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SAVOKU SAVADAS

Darnus vystymasis — tai verslo strategijy ir veiksmy, kurie patenkina imonés ir jos
suinteresuoty aliy poreikius, taikymas (Ciegis, 2008); sisteminiu mastymu paremta vystymosi
filosofija, kuri susijusi su svarbiausiais gamtos désniais. Jos Zmogus neturéty pazeisti norédamas
uztikrinti sistemos patvarumg ir zmogaus testinuma Sioje planetoje, saugodamas socialini
teisinguma ir ekonomine gerove (Pauzuoliené, 2010).

Dokumentacijos sistemos kultira — dokumentacijos kultlira apima dokumenty iforminimas,
judéjimas, saugojimas, naudojimosi dokumentais patogumas, patikimumas ir ilgaamziskumas
(Zakarevicius, 2004).

Ekonominé atsakomybé — laikoma pirmaja ir pagrindine socialine verslo atsakomybe. Verslas
turi atsakomybe gaminti prekes ir teikti paslaugas, kuriy nori visuomené, ir uzdirbti pelno
(Korsakiené, Marcinkevicius, 2013).

Ekspertinis vertinimas — tai viena i§ sparciai besivystan¢iu moksliniy-praktiniy discipliny,
kurios tikslas — ziniy i§ zmogus — eksperto gavimo sisteminis organizavimas, kodavimas, ir
interpretavimas taikant loginius ir materialinius metodus (Augustinaitis ir kt., 2009);
ekspertiniams vertinimams reikalingos specialios ekspertinés Zinios (BaleZentis, Zalimaite,
2011).

Etika empiriniuose moksliniuose tyrimuose — etika placiaja prasme mokslininkui nurodo, ka
reikia daryti, etika empiriniuose tyrimuose sudaro galimybe pasiekti tiksliy ziniy gerbiant tyrimo
dalyvius, o etiniai sprendimai negali remtis mokslininko nuojautomis ir nuogirdomis (Sieber,
2004).

Etiné jmoniy socialiné atsakomybé — tokia imoniy elgsena ir veikla, kurios nenumato
istatymai (Korsakiené, Marcinkevicius, 2013).

Filantropiné atsakomybé — vienas i§ imoniy socialinés atsakomybés komponenty, visiskai
savanoriska veikla, kuri priklauso tik nuo vadovy sprendimy (Korsakiené, Marcinkevicius,
2013).

Formalioji organizacinés kultiiros dalis — tai matomiausias ir apciuopiamiausias kultdiros
lygmuo, kuri sudaro tokie elementai, kaip strategijos, organizacinés strukttiros, procesai ir kt.
(Schein, 2004).

Imoniy socialiné atsakomybé — tai vis reik§mingesne tampanti organizacijy strategija (Carroll,
Shabana, 2010); koncepcija, pagal kuria imonés savanoriskai i savo veikla integruoja riipinimasi
socialiniais ir aplinkosauginiais klausimais ir saveika su suinteresuotosiomis Salimis (European
Commission, 2009).



Interesy grupés — pilieciy grupés, organizacijos, reiskiancios tam tikra pozicija, siekius, tikslus
ir interesus (Vasiljeviené, 2006).

Interpretatyvistiné tyrimy filosofija — mokslinis pozitris, jog tai, kas laikoma faktais, téra
skirtingos interpretacijos, kurios priklauso nuo tyréjo nuostaty ir vertybiy; mokslininkai negali
tirti socialinés tikrovés tarsi iSorés, bet gali zvelgti i§ vidaus, nes juos su visuomene sieja
daugybé ivairiy rySiy (Straksaité, 2011).

Kultiira — tai bendri protiniai modeliai, bendri biidai to, kaip mes suvokiame pasaulj, kokias
psichologines kategorijas naudojame tvarkymuisi jame, kaip emociskai reaguojame | tai, ka
suvokiame, ir kaip vertiname dalykus; tai bendri, neisSreiksti Zodziais egzistavimo biidai; kulttira
atspindi gilesnius ir labiau prasismelkian¢ius miisy grupés gyvenimo elementus, ji veikia uz
miisy supratimo riby, todél mes daznai nezinome, kokiu laipsniu miisy kultiira mus jtakoja, kol
nesusiduriame su kuo nors i§ skirtingos kultiiros (Schein, 1995).

Ledkalnio modelis — tai metaforiSkas organizacinés kultiiros apibiidinimas, teigiant, kad tik
nedidelé jos dalis gali biiti pastebéta pasalinio stebétojo (Bandzeviciené, 2011); organizacinés
kultliros modelis apima matoma ir nematoma lygius, ledkalnio vir§iinéje yra matomi aiSkus
elementai, priklausantys technologijoms, procesams ir organizacijos strukttirai, kuri pasiduoda
samoningam formavimui (Baumgartner, 2009).

Matrica — tai aukStosios matematikos savoka; Sioje disertacijoje - tai pirminiy jver¢iy lentelé,
kurioje vienos eilutés simboliai apibiidina vieno empirinio objekto — respondento pozymiy
iver¢ius, o vienos kolonos simboliai — visy tiriamyjy jveréius pagal vieng atskirai paimta poZymi
(adaptuota pagal Bitinas ir kt., 2008).

Moksliné diagnostika — tai ypatinga pazinimo rusis, kuri gali biiti jvardintina kaip tarpiné tarp
tikrovés mokslinio paZinimo ir pavienio rei§kinio ypatumy pazinimo (adaptuota pagal Bitinas ir
kt., 2008).

Mokslinis tyrimas — tai sistemingas ir kryptingas tikrovés objekty nagringjimas, taikant
mokslinio pazinimo priemones ir metodus (Bitinas ir kt., 2008).

Moksliniy tyrimy etika — apima tiek atlickamo tyrimo validuma, tiek visapusiska pagarba
tyrimo dalyvéms bei dalyviams ir ju bendruomenéms, tiek naudingy socialiniy politiky kiirima,
tiek efektyvia tyrimu rezultaty sklaida ir diegima (Novelskaité, Pucétaité, 2012, cit. Sieber,
2004).

Moksliniy tyrimy filosofija — tai tyrimo prielaidos, jo Ziniy ir prigimties vystymas (Saunders ir
kt., 2007).

Moksliniy tyrimy paradigma — tai poziiiris arba mastymas apie tyrima, jo atlikimo procesg ir
jo vykdymo budas (Gliner, Morgan, 2000); plati struktiira, apimanti suvokima, isitikinimus ir



ivairiy teoriju bei praktiky, naudojamy moksliniams tyrimams vykdyti, supratima (Cohen ir kt.,
2007).

Neformali Kkultira — kultiiros pagrindas yra ilgalaikés vertybés, elgsenos modeliai ir
neformaliis darbuotoju socializacijos procesai, padedantys iSspresti vidinés integracijos ir
iSorinio prisitaikymo problemas (Baumgartner, 2009).

Organizacija — tai sociokultliros sistema, suvokiama naudojant penkiy dedamuyju vienovés
(sintezés ir analizés) pagrindu: procesy; veiklos, funkcijy; rySiu struktiiros; organizuotumo
morfologijos; medziagos (funkciniy viety uzpildo) (Zakarevicius ir kt., 2004).

Organizacijos kultira — tai savaime susiklos¢iusi Zmoniy bendravimo forma, vertybés,
poziiiriai (Simanskiené, 2002).

Organizaciné Kkultira — tai bendry pagrindiniy prielaidy modelis, kuri grupé iSmoksta
spresdama savo iSorinio prisitaikymo ir vidinés integracijos problemas, kuris pakankamai gerai
veiké, kad bty laikomas galiojanciu, ir todél nauji nariai turi biiti mokomi jo kaip teisingo biido
suprasti, galvoti ir jausti susidirus su §iomis problemomis (Schein, 1985a).

Organizacijos plétra — tai ilgalaikés pastangos pagerinti organizacijos problemuy sprendimo ir
atnaujinimo procesus, ypatingai per veiksmingesni ir bendresnj organizacinés kultiiros valdyma
— akcentuojant formaliy darbo komandy kultiirag — poky¢iy veiksnio arba katalizatoriaus pagalba
ir naudojant taikomojo mokslo apie elgesi, iskaitant veiksmy tyrimus, teorija ir technologija
(French, Bel, 1971).

Pozityvistiné tyrimy filosofija — siekis visa zinojima padaryti moksliniu zinojimu, biidingas ir
Siomis dienomis, nes metodinis stebéjimas tapatinamas su sociologijos paskirtimi, su paciais
moksliniais interesais (Valantiejus, 2004).

Pragmatistiné tyrimy filosofija — tai moksling teorija ir praktikg jungianti teorija, analizuojanti
mastymo struktiiras ir teigianti, jog teisinga yra tai, kas pateisinama praktinémis iSvadomis
(James, 1995).

Procesas — tai bet koks sisteminis, nesubstancinis fenomenas, lemiantis pokycius organizacijoje;
procesai turi viding sandara, struktlira, sudaroma bitiny ir pakankamy elementy, susiety tam
tikrais ry$iais, gali buti valdomi (Kvedaravicius, 2006); abstrakcija realybéje, gali biiti natdiraliis
ir dirbtiniai, kurie yra Zmogaus aktyvumo padarinys (Zakarevicius ir kt., 2004).

Sistema — tai dviejy ar daugiau komponenty grupé, kai kiekvienas sistemos komponentas veikia

kitu komponenty elgsena, o kiekvieno komponento elgesys veikia visumos elgesi
(Skarzauskiené, 2008).
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Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena — fiziniy asmeny atsakinga elgsena, kuri suprantama
kaip elgesys, kuriuo atsizvelgiama i kity interesus ir teises (Coleman, 2005).

Socialiai atsakingos organizacijos elgsena — veiksmai, rodantys, kaip realiai praktikoje
taikomi imoniy socialinés atsakomybés principai (etiSkumas, tvarumas, atsakingumas)
(Coleman, 2005; Bagdoniené, Paulavi¢ien¢, 2010; Matkeviciené, 2013).

Socialinis atsakingumas — tai santykiai su jvairiomis suinteresuotomis grupémis, valdZzia,
darbuotojais, klientais, tiekéjais ir visuomene (Pauzuoliené, 2010); verslininky ipareigojimas
priimti tokius sprendimus ir taip veikti, kad ju veikla biity palanki visuomenei (Simanskien¢,
Pauzuoliené, 2010a, 2010b).

Suinteresuotieji subjektai — suinteresuotosios $alys arba suinteresuotosios grupés, veikiancios
organizacijos viduje ir jos iSoréje, su kuriomis sgveikauja jmoné (Sacconi, 2006; Nijhof ir kt.,
2006; Aguilera ir kt., 2007).

Teisiniai jsipareigojimai — tai atstovavimo iSoriniams interesams biidas, garantuojant, kad
imon¢ laikysis istatymy ir nedarys zalos kity Saliy interesams (Coleman, 2005).

Tyrimo metodologija — tai mokslinio tikrovés pazinimo metodu teorija (Tijiineliené,
Virbalieng, 2006), mokslinio pazinimo procesas, principai, metodai ir mokslinio tiriamojo darbo
procediiras nagrinéjanti teorija (Merkys, 1999), tyrimo projektavimas ir konstravimas, pirminés
informacijos rinkimo bei analizés metody racionalus pasirinkimas (Bitinas ir kt., 2008).

Tyrimo strategija — tai visuma metody, techniky, procediry, skirty tyrimo medZziagos
generavimui ir analizei, taip pat tyréjo poziilirio | socialing tikrove, tyrimo konceptualiojo
dizaino apibudinimui (Verschuren, 2003; Bitinas ir kt., 2008).

Tvarumas — tai jmoniy socialinés atsakomybés principas, kuriuo grindZiami verslo procesai,
tiekimo grandiné, produkto dizainas ir distribucija (Pauzuoliené, 2010); koncepcija sudaro trys
lygiaver&iai komponentai: aplinkosauga, ekonominis ir socialinis vystymasis (Ciegis, Norkuté,
2012).

Vadybinio darbo racionalus organizavimas — numato pagrista darbo pasidalijima,
kooperavima, darbo reglamentavima vadybos procese, darbuotojy skai¢iaus nustatyma, teisinga
darbuy paskirstyma (Voronkova, 2006), pazangiy metody ir darbo priemoniy panaudojima
(Zakarevicius, 2004).

Vadybinio personalo kultira — apibréZiama bendru vadybinio personalo kultiros lygiu,

dalykinémis savybémis, reikalingos darbo atlikimui tam tikrose pareigose, Ziniomis, darbo
stiliumi (Zakarevicius, 2004; Jancevskij, 2004; Voronkova, 2006).
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Vadybos darbo salygy kultiira — priklauso vadybos kultiiros elementams, nes patogi patalpa ir
darbo vieta, atitinkanti sanitarinius-higieninius reikalavimus, didina darbo efektyvuma
(Voronkova, 2006).

Vadybos kultira — tai organizacinés kultiros dalis, daZzniausiai nagrinéjama analizuojant
personalo darbo organizavimo, valdymo procesy optimizavimo, organizacinio projektavimo
klausimus (ZakareviCius, 2004); tai yra vadovaujancio personalo pasaulio suvokimas,
vadovaujancio personalo santykiai, vertybiu sistema, kuria jis naudojasi, techninis vadybiniy
procesuy apriipinimas, personalo darbo salygu formavimo politika (Voronkova, 2006).

Valdymas — tai procesy ar ju sistemy nukreipimas link iSkeliamy ar retkarciais atnaujinamu
tiksly (Zakarevicius ir kt. 2004).

Valdymo procesy organizavimo kultiira — vadybos procesy organizavimo SiuolaikiSkumas,
apimantis informacijos rinkimo, apdorojimo procesus, atsizvelgiant { operacijy ir procediry
nuosekluma, naudojant modernias technines valdymo priemones, personalo darbuotojy tiksly,
darbo turinio, vykdymo tvarkos ir metody nustatyma (Voronkova, 2006).

Verslo etika — tai Zzmogaus veiklos etiniy normy atitikimo verslo organizacijos tikslams
nustatymas, etiniy principy taikymas dalykinése situacijose (Pruskus, 2003); praktikams
padedantis valdymo (savireguliacijos) $altinis, kuriuo verta kuo intensyviau naudotis visose
visuomeneés struktiirose (Vasiljeviené, 2006).
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Vadybos kultiira siejama su imoniy socialine atsakomybe, taciau
tiek vadybos kultiiros analizei, tiek sasajoms su jmoniy socialine atsakomybe Lietuvoje vis dar
skiriamas nepakankamas démesys. Vadybos kultiira gali biiti laikoma metodologiniu pagrindu
sistemiSkam jmoniy socialinés atsakomybés igyvendinimui. Siekj igyvendinti imoniy socialing
atsakomybe galima jvardyti kaip i8§0ki organizacijose susiklosCiusioms kultGrinéms
tradicijoms, reikalaujanti tiek vadovaujanciojo personalo, tiek darbuotojy mastymo pokyciy ir
poky¢iuy organizacijos vadybos kultiiroje. Pavyzdziui, Lietuvoje pastaraisiais metais didziausio
populiarumo sulauké tarptautiniai standartai ISO 9001 ir ISO 14001, kurie reikalauja esminiy
organizacijos poziiirio { vadyba poky¢iy. Standartuose pabréziamas principas, kad organizacijos
tikslai turi buti pasiekiami efektyviai ir rezultatyviai valdant procesus bei ju saveika
(Bagdoniené, Paulavi¢iené, 2010). Taciau igyvendinant vienokius ar kitokius standartus biitina
vertinti situacija konkrecioje organizacijoje, kiek joje egzistuojanti vadybos kultira dera su
imoniy socialinés atsakomybés principais ir kokie yra aktualiis jos pokyciai. Sie vadybos
kokybés standartai naudotini diegiant ISO 26000 (angl. Guidance on social responsibility)
apibréztas socialinés atsakomybés gaires. ISsivysciusiose valstybése (Hassan, 2007) dauguma
organizacijy | imoniy socialinés atsakomybés programas ziliri palankiai, taciau toli graZzu ne
dauguma i§ juy socialinés atsakomybés vertybes integruoja i prakting veikla. Si poziiir{ galéty
padéti keisti socialinés atsakomybés koncepta reprezentuojanciy vertybiy integravimas i
organizacijos vadybos kultiira (Vveinhardt, 2013).

I tyréju akirati dazniausiai patenka privataus kapitalo imonés, démesys sutelkiamas i
aplinkai agresyvias veiklas, pelno didinimo, produkty saugumo bei zmogaus teisiy problemas.
Darnaus, socialiai atsakingo vystymosi idéja, anot R. Ciegio ir R. Norkutés (2012), kilo kaip
atsakas | ekonomikos globalizacijos keliamas grésmes, integruojant atsakingos veiklos,
vartojimo ir gyvensenos principus, siekiant uztikrinti geresng Zmonijos gyvenimo kokybe.
Taciau socialiné atsakomybé ne maziau reik§Sminga ir vieSojo sektoriaus — valstybés bei
savivaldybiy — kapitalo imonése ir vieSosiose istaigose, kurios dalyvauja rinkoje, teikia
paslaugas, naudoja gamtinius ir ZmogiSkuosius i$teklius. Ilgalaiké organizacijy sékmé priklauso
nuo to, kaip darniai ji sugeba integruotis i aplinka bei {vertinti suinteresuotyjy $aliy socialines
nuotaikas — organizacijos ir ja supancios aplinkos santykiai turéty baiti formuojami socialinés
atsakomybés pagrindu (Bakanauskas, Vanagiené, 2012).

Imoniy socialinés atsakomybés tyrimai pasauliniu mastu tgsiasi daugeli deSimtmeciu.
Tacdiau reikia atskirti Salis, kuriose prasidéjo judéjimas, besiremiantis ilgomis verslo ir
visuomengés socialinés darnos paieskomis, ir Vidurio bei Ryty Europos valstybes, kuriose Sios
ekonomikoms, kurios laisvos rinkos salygomis vystosi nuo paskutinio praéjusio amziaus
desimtmecio, kas, reaguojant i globalius rinky procesus, sukelia papildomy sunkumy.
Inkorporuojami kitose sociokultiirinése aplinkose sukonstruoti modeliai, tarp jy ir imoniy
socialinés atsakomybés, veikia ne taip sékmingai, kaip galima tikétis — tai rodo ir Lietuvos
situacija, kur socialinés atsakomybés plétra vyksta itin 1étai, o dalis jmoniy, kurios socialinés
atsakomybés politikg siejo su rinkodara, tikéjosi greitos ekonominés sékmés, nusivilia. Léta
imoniy socialinés atsakomybés plétra parodo ir Jungtiniy Tauty Pasaulinio susitarimo (angl.
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United Nations Global Compact) tinklas. Pavyzdziui, aptariant Baltijos Saliy regiona, Siam
tinklui 2014 mety pradzioje i§ viso priklausé 86 Lietuvos organizacijos, 11 Latvijos ir 5 Estijos
imonés. Tinklui priklauso organizacijos, kurios yra isipareigojusios siekti deSimties Jungtiniy
Tauty Pasaulinio susitarimo suformuluoty imoniy socialinés atsakomybés principy.

Socialinés atsakomybés plétra Lietuvos organizacijose neigavo didesnio pagreicio, ka
galima aiskinti visuomenés ir paciy organizacijy brandos tendencijomis. Nors organizacijos
igyja socialing atsakomybe liudijancius standartus, tai savaime negarantuoja auksty veiklos
standarty, kurie sietini su vidiniu socialinés atsakomybés suvokimu ir vertybiy nulemtu
apsisprendimu (Vveinhardt, 2013). Klausimas, kiek Lietuvos organizacijos yra realiai
pasirengusios gyvuoti pagal visus imoniy socialinei atsakomybei keliamus reikalavimus, yra
gana opus ir sietinas su vadybos kulttiros i§vystymo lygiu.

Empiriniai tyrimai, susij¢ su socialinés atsakomybés klausimais Lietuvos bendrovése,
kol kas yra pavieniai, fragmentinio pobiidzio. Didzioji dalis atlikty tyrimy yra Svieiamojo ir
skatinamojo pobudzio, uzsakyti ir jvykdyti valstybiniy institucijy (Dagiliené, Bruneckieng,
2010). DaZnai atlickamos teorinés mokslinés literatiiros studijos, organizacijy praneSimy
(metiniy, pateikiamy interneto svetainése ir kt.) turinio analizé. Pasigendama platesniy empiriniy
imoniy socialinés atsakomybés tyrimy. Gana gausus lietuviy autoriy moksliniy darby imoniy
socialinés atsakomybés klausimais kiekis rodo Sios temos savalaikiskumg ir svarbg. Pastebimos
tendencijos, kad vieni autoriai imoniy socialing atsakomybe jvardija remdamiesi tik uZsienio
mokslininky darbais, kiti formuoja savo sampratas, tadiau tradici$kai analizuojamos jmoniy
socialinés atsakomybés statusa deklaravusios, o ne siekian¢ios jomis tapti organizacijos.

Tyrimo problema ir jos iStyrimo lygis

Tyrimo problema — koks vadybos kultiros vaidmuo siekiant jmoniy socialinés
atsakomybés ir kaip nustacius vadybos kulttros raiska pasirengti imoniy socialinés atsakomybés
igyvendinimui.

Vadybos kultiiros terminas tiek lietuviy (Zakarevicius, 2004; Melnikas, 2008;
Vveinhardt, 2011), tiek ir uzsienio (Acar, Keating, 1986; Townsend, 2004; Dalton, Kennedy,
2007; Jancevkij, 2014; Voronkova, 2006; Nastase, 2009; Skibickaja, 2009) autoriy darbuose
aptinkamas gana retai, ta¢iau organizacinés kultiiros tyrimy, kuriuose netiesiogiai nagrinéjama
vadybos kultiira arba atskiros jos dedamosios randama §iy autoriy darbuose: K. B. Keeton, B.
Mengistu (1992), E. Martins, N. Martins (2002), M. L. Maznevski ir kt. (2002), S.-H. Kong
(2003), H. Hookana (2008), R. J. Baumgartner (2009), D. Castaneda, P. Toulson (2013), K.
John (2013), J. Palthe (2014) ir kt. Siekiant tinkamo jmoniy socialinés atsakomybés
igyvendinimo, §io tyrimo kontekste ypatingai svarbus vaidmuo tenka sprendimy priémimui.
Bendraja prasme sprendimus analizuojanc¢iy moksliniy Saltiniy kiekis yra didelis, taciau
vadybiniai sprendimai daugeliu atveju palie¢iami netiesiogiai (Sacheti ir kt., 2014; Iselin, 1989;
Wayne, Rubinstein, 1992; Weber, 1996; Singh, Varshney, 1999; Cramp, Carson, 2009; ir kt.).
Tiesiogiai analizuojanc¢iy vadybinius sprendimus siejant juos su vadybos kultiira (Acar, Keating,
1986; ir kt.), socialine atsakomybe (Young, Thyil, 2009; Garavan ir kt., 2010; Ardichvili, 2013;
Christensen ir kt., 2013; Marques ir kt., 2014; etc.) autoriy aptinkama ne itin daug.

Lietuvos mokslininkai jmoniy socialing atsakomybe tyrinéja jvairiais aspektais. E.
Adomavicitté ir kt. (2012) analizuoja socialing antrepreneryste¢ nevyriausybinése
organizacijose, A. Astromskiené¢ ir R. Adamoniené (2009) pristato imoniy socialinés
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atsakomybés iniciatyvas salygojancéius veiksnius, A. Augustiniené ir kt. (2012) tiria socialinés
atsakomybés raiSka biisimyjy socialiniy pedagogu likesciy kontekste. D. Bagdoniené ir E.
Paulavic¢iené (2010) pristato imoniy socialinés atsakomybés ir vadybos sistemos sasajas, J.
Banyté ir kt. (2010) aptaria Zaliojo marketingo raiSka plétojant imoniy socialinés atsakomybés
koncepcija. E. Butkevi¢iené (2012) analizuoja visuomenés pozilrius i socialing politika per
valstybés, individo ir Seimos prizme, formuojant socialing gerove Lietuvos valstybéje. J.
Cepinskis ir E. Sakalauskaité (2009) pateikia socialiai atsakingy imoniy Lietuvoje veiklos
analiz¢ bei jvertina jmoniy socialinés atsakomybés pokyc¢ius ekonominés krizés salygomis, jos
daromg jtaka jmoniy veiklos rodikliams. R. Cesyniené ir kt. (2011), analizuodami socialing
atsakomybe darbuotoju atzvilgiu, teigia, kad socialinés atsakomybés iniciatyvy darbuotoju
atzvilgiu taikymas Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijose susiduria su auganc¢iu
atotriikiu tarp objektyviy poreikiy ir subjektyvaus nepripazinimo. Autorés aptaria minéta
atotriki Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijose analizuojant socialinés
atsakomybés iniciatyvy diegimo darbuotoju atzvilgiu bukle, klilitis ir galima itaka Zmoniy
veiklos rodikliams. R. Ciegis ir R. Norkuté (2012) analizuoja jmoniy socialinés atsakomybés ir
darnaus vystymosi sampratas bei vertina banky veiklos praktika Siy sri¢iy atzvilgiu Lietuvoje. L.
Dagiliené (2010) nustato socialinés informacijos atskleidimo lygi Lietuvos bendroviy
metiniuose praneSimuose. L. Dagiliené ir J. Bruneckiené¢ (2010) nagrinéja savanoriskai
atskleidziamos informacijos sasajas su imoniy socialine atsakomybe, nustatinéjo socialinés
informacijos atskleidimo lygi konkre¢ios bendrovés finansinése ataskaitose ir interneto
svetainéje. V. Giziené ir kt. (2011) aiskinasi valstybés vaidmeni socialinés atsakomybés procese,
siejant ji su ziniy ekonomika. A. Guogis (2011) savo straipsnyje pateikia analiting medziaga,
susijusia su valstybés gerovés kiirimo ir jos dabartinio ,.atsitraukimo® problematika. A.
Guzavicius ir J. Bruneckiené (2010) interesy socialing atsakomybe tiria teikiant asimetring
informacija. E. Jasinskas ir Z. Simanavitiené (2010) vertina jmoniy socialing atsakomybe
genetiskai modifikuoty produkty atzvilgiu. Tai tik keletas Lietuvos mokslininky tyrimy,
rodanciy platy jmoniy socialinés atsakomybés problematikos spektra.

Gausus uzsienio mokslininky (Friedman, 1970; Carroll, 1991; McWilliams, Siegel,
2001; Maignan, Ralston, 2002; Post, 2003; Garriga, Mele, 2004; Thomas, Nowak, 2006; Geva,
2008; Ubius, Alas, 2009; Gjolberg, 2010; Tung, Mourali, 2011; Thornton, Byrd, 2013;
Pedersen, Gwozdz, 2014; ir kt.) ir lietuviy mokslininky (Vasiljevas, Pucétaité, 2005; Juscius,
2007; Jusc¢ius, 2008; Jus¢ius, Snieska, 2008; Marcinskas, Seilitité, 2008; Mélynyté, Ruzevidius,
2008; Melnikas, 2008; Vaitkevicius, Stukaité, 2009; Pucétaité, 2009; Juscius, 2009; Juscius ir
kt., 2009; Cepinskis, Sakalauskaité, 2009; Stanciené, 2010; Kovaliov ir kt., 2011a, 2011b;
Valackiené, Micevi&iené, 2011; Virvilaité, Daubaraité, 2011; Zickiené ir kt., 2011; Jonkuté ir
kt., 2011; Raipa, Giedraityté, 2012; Navickas, Kontautiené, 2013; Juscius, Sneideriené, 2013;
Jus¢ius, Jonikas, 2013; ir kt.), analizuojan¢iy jmoniy socialing atsakomybe, skai¢ius rodo Sios
tematikos aktualuma tiek moksline, tiek praktine prasme. Taciau tik keletas tyrimy, atlikty
Lietuvoje (Simanskiené, Pauzuoliené, 2010a, 2010b) démesi kreipia i organizacinés kultiiros ir
imoniy socialinés atsakomybés sasajas. Akcentuotina, kad daZniausiai analizuojamos imoniy
socialinés atsakomybés statusg deklaravusios organizacijos, taciau jmoniy pasirengimo tapti
socialiai atsakingomis etapas moksliniuose darbuose vis dar neanalizuotas. Taigi, iSlieka aktuali
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vadybos kultiiros raiSkos, siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe, tyrimy spraga,
kurig aktualu uzpildyti.

Tyrimo objektas — vadybos kultiros raiSka, siekiant jgyvendinti imoniy socialing
atsakomybe.

Tyrimo tikslas — nustatyti vadybos kultoros raiskos désningumus, suformuojant vadybos
kultiiros raiSkos nustatymo, siekiant jgyvendinti socialing atsakomybe, modelj.

Disertacijoje, siekiant iSkelto tikslo, yra sprendziami tokie uZdaviniai:

1) I8analizavus vadybos kultiiros turini teoriniu aspektu, iSskirti vadybos kultiiros
vertinimo kriterijus;

2) ISanalizavus imoniy socialinés atsakomybés problematika teoriniu aspektu, iSskirti
imoniy socialinés atsakomybés vertinimo kriterijus;

3) Isskyrus vadybos kultiiros ir imoniy socialinés atsakomybés vertinimo Kkriterijus,
pagristi vadybos kultiira kaip imoniy socialing atsakomybe salygojanti veiksni;

4) Suformavus vadybos kultiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti jmoniy
socialing atsakomybe, instrumentus, sudaryti vadybos kulttiros raiskos nustatymo modelj;

5) I8tyrus vadybos kultiiros raiSkos nustatymo modelio praktini pritaikomuma,
suformuluoti ir pateikti vadybinius sprendimus, imoniy socialinés atsakomybés jgyvendinimui.

Disertacijoje keliami tokie probleminiai klausimai: Koks vadybos kultiiros vaidmuo,
siekiant igyvendinti imoniy socialing atsakomybg¢? Kokiai vadybos kultiros raiSkai esant
organizacija galima laikyti pasirengusia siekti jmoniuy socialinés atsakomybés jgyvendinimo?
Kokia vadybos kulttiros, kaip formaliosios ir neformalios organizacinés kultiiros dalies raiska,
siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe¢ darbuotojy pozitriu? Kokia vadybos kulttiros,
kaip formaliosios organizacinés kulttros dalies, raiska, siekiant jgyvendinti imoniy socialing
atsakomybe auks¢iausio lygio vadovy pozitriu? Kokie vadybiniai sprendimai padéty keisti
vadybos kultiira, siekiant pasirengti imoniy socialinés atsakomybés igyvendinimui?

Tyrimo metodai. [Sanalizavus moksling literatira, jos pagrindu buvo konstruojamas
kompleksinis vadybos kultiiros raiSkos nustatymo ir jmoniy socialinés atsakomybés formavima
apibudinantis koncepcinis modelis. Kiekybiniam tyrimui atlikti suformuotas universalus
klausimynas, kuriuo nustatyta vadybos kultiros, kaip formaliosios ir neformaliosios
organizacinés kultros dalies, raiSkos organizacijoje bei imoniy pasirengimo siekti socialinés
atsakomybés buklé. Kokybiniam tyrimui atlikti suformuoti interviu klausimai, kuriy pagalba
nustatyta vadybos kultiiros, kaip formaliosios organizacinés kultiiros dalies, rai$ka, siekiant
imoniy socialinés atsakomybés, auksciausio lygio vadovy pozitriu. Kiekybinio ir kokybinio
tyrimy instrumentai buvo tikrinami atliekant ekspertinius vertinimus.

Kiekybinis tyrimas atliktas pasitelkiant Microsoft Exel ir SPSS 20 programines jrangas.
Duomenys suvesti | matricas, jiems apdoroti naudoti statistiniai metodai, tokie kaip koreliacija,
ir daugiamaciai statistiniai metodai - daugiamaté regresija. Dvieju nepriklausomy im¢iy vidurkiy
palyginimui naudotas Stjudento kriterijus (t-test), o trijy ir daugiau nepriklausomy grupiuy
palyginimui, iSskiriant konkrecia grupe, naudota vienfaktoriné dispersiné analizé (One-way
ANOVA) iskaitant Tukey HSD pataisa. Klausimyno metodologinés kokybés charakteristikos
atskleistos naudojant Cronbach alfa koeficienta, Spearman-Brown koeficienta, Guttman Split-
Half koeficienta, paaiskintos faktoriaus sklaidos, minimalaus faktorinio svorio (L), vieneto
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visumos koreliacijos (r/itt), pirminés ir antrinés faktorizacijos (Principal components ir Alpha
factoring) metodus.

Kokybinis tyrimas atliktas koduojant teksto elementus (teiginius), skaidant juos i
vienetus, grupuojant sukoduotus vienetus, skirstant ir jungiant juos i naujus darinius,
pastaruosius analizuojant ir lyginant. Skai¢iavimai kokybiniam tyrimui pasitelkti tik atliekant
kai kuriuos su analize susijusius darbus.

Atlikus tyrimus tikrinamos vadybos kultiiros raiskos nustatymo ir jmoniu socialinés
atsakomybés formavimo modelio metodologinés nuostatos.

Tyrimo apribojimai. Disertaciniame darbe jmoniy socialiné atsakomybé analizuojama
tik vadybos kultiiros, kuri reprezentuoja tick formaliosios, tiek neformaliosios organizacinés
kulttros dalj, atzvilgiu ir kiek tai gali buti reikSminga organizaciniams pokyciams. Vadybos
kulttiros ir socialinés atsakomybés analizé grindziama vertybiniais aspektais, kaip baziniu
pagrindu, todél specialiai neissiplésta detalizuojant, pvz., aplinkosauginius, filantropinius ir kt.,
aspektus. Darbe remtasi P. Zakarevic¢iaus suformuluota vadybos kultiiros paradigma. Tyrimas
apsiriboja organizacijomis, kurios tik viduje yra pareiskusios siekj tapti socialiai atsakingomis,
taCiau $io siekio dar néra deklaravusios kaip savo realizuojamo tikslo. Todél reik§minga
nustatyti vadybos kultliros raiskos stipruma, kurj diagnozavus organizacijose biity galima véliau
pereiti prie realizacinio etapo projektavimo, kas galéty biiti tolimesniy tyrimy objektas. Dvi
imoniy grupés pasirinktos palyginimo tikslu (apklausoje dalyvavo 12-os imoniy darbuotojai).
Siame darbe savokos imoniy socialiné atsakomybé ir socialing atsakomybé — vartojamos
sinonimiSkai. Teksto struktiira ir stiliumi siekta balanso tarp akademinés visuomenés ir verslo
praktiky auditorijy.

Disertacinio tyrimo loginé schema pateikiama 1 paveiksle.
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1. VADYBOS KULTUROS RAISKOS, SIEKIANT [GYVENDINTI [MONIY SOCIALINE
ATSAKOMYBE, TEORINIS PAGRINDIMAS
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3. VADYBOS KULTUROS RAISKOS, SIEKIANT IGYVENDINTI J[MONIU SOCIALINE
ATSAKOMYBE, TYRIMO REZULTATAI

Pagrindinis
tyrimas
3.1

Vadybos kulttiros raiskos
nustatymo
32 modelio patikra

3.3.

Vadybiniai
sprendimai

Pirmoje disertacijos dalyje ,,Vadybos kultiros raiskos, siekiant igyvendinti imoniy
socialing atsakomybe, teorinis pagrindimas“ analizuojamos vadybos kultiiros ir imoniy
socialinés atsakomybés sampratos, i$skiriant vadybos kultiiros ir imoniy socialinés atsakomybés
vertinimo kriterijus. Sioje dalyje, i§skyrus vadybos kultiros ir jmoniy socialinés atsakomybés
vertinimo kriterijus, vadybos kultiira grindziama kaip imoniy socialing¢ atsakomybeg salygojantis

veiksnys.

Antroje disertacijos dalyje ,,Vadybos kultiros raiskos, siekiant igyvendinti jmoniy
socialing atsakomybg, tyrimo metodologija“ aptariama moksliniy tyrimy filosofija, paradigma ir
etika, pateikiama tyrimo dizaino struktiira. ApraSoma ekspertiniy vertinimy eiga ir rezultatai,
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pristatomi Zvalgomojo tyrimo rezultatai bei detalizuojamos instrumenty korekcijos. Sios dalies
pabaigoje pristatomas vadybos kulttiros raiSkos nustatymo, siekiant igyvendinti imoniy socialing
atsakomybe, modelis.

TreCioje disertacijos dalyje ,,Vadybos kultiros raiSkos, siekiant jgyvendinti imoniy
socialing atsakomybe, tyrimo rezultatai“ atlieckamos instrumento ir modelio patikros. Pristatomi
pagrindinio tyrimo rezultatai, detalizuojant imoniy grupiy darbuotojy demografinius rodiklius ir
pozitrius demografiniy rodikliy atzvilgiu, nustatoma vadybos kultiros raiska ir imoniy grupiuy
pasirengimas tapti socialiai atsakingomis. Si disertacijos dalis uzbaigiama suformuluojant
vadybinius sprendimus, jmoniy socialinés atsakomybés jgyvendinimui.

Darbo teorinis reikSmingumas:

e Susisteminta mokslo literatira ir tyrimai vadybos kultiiros ir imoniy socialinés
atsakomybés tematika.

e I3skirti vadybos kultliros ir jmoniy socialinés atsakomybés vertinimo kriterijai.

e Pagrista vadybos kultiira, kaip imoniy socialing atsakomybe salygojantis veiksnys.

e Remiantis moksliniais $altiniais bei empiriniais tyrimais pagrista vadybos kultiiros
svarba organizacijoms, siekiant jmoniy socialinés atsakomybés jgyvendinimo.

e Suformuotas vadybos kultiiros raiSkos nustatymo, siekiant jgyvendinti imoniy
socialing atsakomybe, modelis.

e Suformuotas universalus instrumentas kiekybiniams tyrimams atlikti, atskleidziant
vadybos kultiirg kaip formaliosios ir neformaliosios organizacinés kultiiros dalj.

e Suformuotas instrumentas kokybiniams tyrimams atlikti, atskleidziant vadybos
kultura kaip formaliosios organizacinés kultiiros dalj.

e Suformuotas vadybos kultiiros raiSkos nustatymo, siekiant jgyvendinti imoniy
socialing atsakomybe, vadybiniy sprendimy modelis.

Darbo praktinis reik§mingumas:

e Vadybos kultiros ir jmoniy socialinés atsakomybés matavimai rodo glaudzias
tarpusavio sasajas.

e Sukurti instrumentai padés organizacijoms identifikuoti vadybos kulttiros ir jmoniy
socialinés atsakomybés stipriasias ir silpnasias pozicijas.

o Atlikty empiriniy tyrimy rezultatai leidzia ivertinti organizacijy vadybos kultiiros
raiSkos ir pasirengimo tapti socialiai atsakingomis charakteristikas.

e Suformuluotas vadybos kultiiros raiskos nustatymo modelis padés organizaciju
vadovams nustatyti vadybos kultiiros biikle organizacijose.

e Suformuluoti vadybiniai sprendimai padés tinkamai pasirengti jmoniy socialinés
atsakomybés jgyvendinimui.

Mokslinio darbo rezultaty skelbimas

Mokslinio darbo rezultatai paskelbti 12 publikacijy, i§ kuriy 9 — Lietuvos Mokslo
tarybos daktaro disertacijai pripazintuose mokslo leidiniuose.

Straipsniai disertacijos tema buvo publikuoti Siuose Lietuvos Mokslo tarybos
daktaro disertacijai pripaZintuose mokslo leidiniuose:
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MOKSLO STRAIPSNIAI recenzuojamuose mokslo lediniuose:

referuojamuose duomeny bazése Thomson Reuters Web of Knowledge ir (ar) Scopus ir turinciuose

citavimo indeksq

1. Vveinhardt, J., Andriukaitiené, R., Cunha L. M. (2014). Social capital as a cause and consequence of corporate social
responsibility // Transformations in Business & Economics, Vol. 13, No 2A (32A), p. 483-505. [Socialinis kapitalas kaip
imoniy socialinio atsakingumo priezastis ir pasekmeé, in English].

2. Vveinhardt, J., Andriukaitiené, R. (2014). Social responsibility discourse in empirical and theoretical Lithuanian scientific
studies // Engineering Economics, Vol. 25, No. 5, p. 578-588. [Socialinés atsakomybés diskursas empiriniuose ir
teoriniuose Lietuvos moksliniuose tyrimuose, in English].

referuojamuose Scopus duomeny bazése, neturinciuose citavimo indekso

3. Vveinhardt, J., Andriukaitiené, R. (2014). Establishment of the relationships of management culture and social
responsibility: verification of the model // Problems and Perspectives in Management, Vol. 12, No. 4, p. 107-118.
[Vadybos kultiiros ir socialinio atsakingumo ry$iy nustatymas: modelio patikra, in English].

4. Vveinhardt, J., Andriukaitiené, R. (2014). Readiness of companies to become socially responsible: social behaviour of an
organization and an employee from a demographic viewpoint // Problems and Perspectives in Management, Vol. 12, No. 2,
p. 215-229. [Imoniy pasirengimas tapti socialiai atsakingomis: organizacijos ir darbuotojo socialin¢ elgsena demografiniu
pozitiriu, in English).

referuojamuose kitose duomeny bazése

5. Andriukaitiené, R. (2014). The model for determination of the level of management culture in order to implement the
concept of socially responsible organization // International Journal of Humanities and Social Science (IJHSS), Vol. 4, No.
8, p. 163-171. [Vadybos kultiros lygio nustatymo, siekiant jgyvendinti socialiai atsakingos organizacijos koncepcija,
modelis, in English].

6. Andriukaitiené, R. (2014). Verification of the questionnaire for establishment management cultural level // Business and
Management Research, Vol. 3, No. 1, p. 67-74. [Vadybos kultiiros lygio nustatymo klausimyno patikra, in English].

7. Andriukaitiené, R. (2013). Vadybos kultiiros ir socialinio atsakingumo sasajos savivaldos organizacijoje / Management
Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development, Vol. 35, No. 3, p. 339-346. [Links between
management culture and social responsibility in self-governing organization, in Lithuanian).

8. Vveinhardt, J., Andriukaitiené, R. (2013). BiusiHue THIIOB OpraHH3allMOHHOW KyJIBTYypbl Ha Pa3BUTHUE KOPIOPATUBHON
COIMANBHON OTBETCTBEHHOCTH // [Ipobnembr sxonomuku u menedxcmenma, Ho. 12 (28), c. 62-75. [Organizacinés kultiiros
tipu poveikis imoniy socialinés atsakomybés vystymui; Impact of organizational culture types for development of corporate
social responsibility, in Russian].

9. Vveinhardt, J., Andriukaitiené, R. (2013). KopnoparusHasi counanbHasi OTBETCTBEHHOCTb: KOMMYHHKATHBHbIC ACHCTBHS
Ha BHEIIHIOKO CPely OpraHH3aliii rocynapcTBeHHOro cekropa // Cospemennvie ucciedosanus coyuanvhuvix npodnem, Ho.
10 (30). [Imoniy socialiné atsakomybé: iSkomunikavimas vieSojo sektoriaus organizacijose; Corporate social responsibility:
communicating in public sector organizations, in Russian).

kituose mokslo leidiniuose

1. Andriukaitiené, R. (2013). Organizacijos ir darbuotojo socialiné elgsena: klausimyno subskaliy patikra // Laisvalaikio
tyrimai, Nr. 2 (2). ISSN 2345-0339 (online) [Social behaviour of organization and employee: check of questionnaire
subscales, in Lithuanian). Prieiga per interneta: http://laisvalaikiotyrimai.lsu.lt/index.php/It/turinys-2014

2. Vveinhardt, J., Andriukaitiené, R. (2013). Kynprypa MeHeIDKMEHTa M KOPIOPATUBHAS COLMANbHAsT OTBETCTBEHHOCTD:
TEOpeTHYECKOe MPOHUKHOBEHNUE B CyTh // VIII MexayHapoaHas Hay4dHO-TIpakTHuecKas kondepenuus Hosocmu nayunozo
npocpecca-2013, p. 63-67. ISBN 978-966-8736-05-6. Mecto uznauust: bt TPAJI-BI" (r. Codusi, Bonrapus). [Vadybos
kultira ir imoniy socialiné atsakomybé: teorinés izvalgos; Management culture and corporate social responsibility:
theoretical insights, in Russian].

3. Vveinhardt, J., Andriukaitiené, R. (2013). ITomMexu pa3BUTHSI KOPIIOPATUBHON COLUATIBHON OTBETCTBEHHOCTH: CUTYalls B
Jlutse // VIII MexnynaponHas Hay4dHO-TIpakTH4eckass KoHpepeHums [lepedosvie nayumsie paspabomku-2013, p. 3-8.
ISBN 978-966-8736-05-6. Mecto u3aaunusi: Publishing House “Education and Science” s.r.o. (r. IIpara, Yexwus). [[moniy
socialinés atsakomybés plétros trukdziai: Lietuvos situacija; Obstacles for corporate social responsibility development:
situation in Lithuania, in Russian].

Darbo apimtis. Darba sudaro darbe vartojamy sgvokuy savadas, jvadas, trys dalys, darbg
apibendrinancios i$vados, rekomendacijos, tolimesniy tyrimy kryptys, literatiiros sarasas bei
priedai. Bendra darbo apimtis — 183 puslapiai (253 puslapiai su priedais). Pateikti 27 paveikslai,
82 lentelés, 20 priedy. Literatiiros sarase yra 383 pozicijos.
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1. VADYBOS KULTUROS RAISKOS, SIEKIANT IGYVENDINTI
IMONIU SOCIALINE ATSAKOMYBE, TEORINIS PAGRINDIMAS

Sioje dalyje analizuojami teoriniai bei empiriniai mokslininky darbai, skirti vadybos
kulttiros bei jos turinio studijoms.

Siekiant organizacijoms pasitlyti veiksmingesni ijmoniy socialinés atsakomybés
igyvendinimo biida, remiamasi prielaidos, kad sékmés galimybés priklauso nuo atitinkamo
vadybos kulttiros raiskos, jrodinéjimu. Vadybos kultlira — palyginti nauja savoka tiek Lietuvos,
tiek uzsienio mokslingje literatiiroje, nors atskiri aspektai analizuojami organizacijy kultiiros,
organizacijy vadybos disciplinose. Todél Sioje dalyje siekiama konceptualizuoti vadybos
kultira, o, detalizavus ir jvertinus imoniy socialinés atsakomybés turini, teoriSkai pagristi
sasajas su vadybos kultiira. Siekiant §io tikslo, naudojantis dedukcijos ir indukcijos metodais,
konstruojamas vadybos kultliros apibrézimas, dekonstruojama imoniy socialinés atsakomybés
samprata vadybos kulttiros atzvilgiu ir konstruojamas sisteminis sasaju modelis.

1.1. Vadybos kultiiros samprata

Organizaciné kultiira apibréziama kaip bendry, neiSreik$ty Zodziais, prielaidu modelis,
grupés pazintas po to, kai §i i§sprendzia iSorinio prisitaikymo ir vidinés integracijos problema, ir
yra pakankamai pagristas, todél tinkamas naujiems nariams mokyti kaip tinkama biida suvokti,
apmastyti ir pajusti tas problemas (Schein, 2009). Lietuvos mokslininkai, analizuojantys
organizacing kultlira, daZnai pabréZia organizacijos identiteta, nes biitent organizaciné kultiira
i§skiria organizacijas i§ kity (Simanskiené, 2002; Zakarevicius, 2004; Vaitkiinaité, 2006; ir kt.),
ir instrumentini vaidmeni siekiant tiksly, poky¢iy (Mockaitis, 2002; éimanskiené, 2002; 2008;
Purlys, 2009). Pastarajam aspektui skiriamas bene didZiausias démesys analizuojant pokyciy
organizacijose salygas.

Daugeliu atvejy aptariant organizacing kultiira remiamasi W. L. French ir C. H. Bel
(1971) iSskirtais matomais ir nematomais organizacinés kultiros lygmenimis. Populiari
organizacinei kultiirai apibiidinti vartojama ledkalnio metafora arba trijy lygmeny modelss,
vaizdziai iliustruojantis organizacijos kultliros sudét] — labiausiai matoma, nors ir sunkiai
i88ifruojama dalj (,,ledkalnio virsiing*).

E. Schein (2004) mano, kad rengiantis organizacinés kultiiros pokyciams viena i$ salygu
yra artefakty ir procesy identifikavimas. Tai yra pirmasis, labiausiai matomas lygmuo, kuri
sudaro organizacijos fiziné aplinka, technologijos ir produktai, stilius, mitai ir papasakojimai
apie organizacija, skelbiamos vertybes, ritualai, ceremonijos ir kt. Biitent { matomus aspektus
dazniausiai kreipia démesi | pokyc¢ius organizacijose fokusuojantys autoriai.

Pasak R. Juceviciaus (1998), objektyviosios organizacinés kultiiros charakteristikos yra
visa, kas egzistuoja nepriklausomai nuo jos nariy min¢iy. Tai visi fiziniai jos atributai, pradedant
pastatais ir baigiant ceremonijomis bei ritualais. Subjektyviis aspektai — tai pozitiriai, mastymo
blidas, prielaidos. Kokybinis aspektas — kaip zmonés $ia kultiira interpretuoja, apibrézia,
suvokia. Kiekybiniai aspektai — prieSingai, iSreiSkia, ka zmonés sako apie organizacing kultiira.
Gali labai skirtis dviejy zmoniy tos pacios imonés organizacinés kultiiros vertinimas. Kadangi,
kaip pazymi A. Mockaitis (2002), organizacijos kultiira — ne jgimty, o jgyty vertybiy visuma,
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bendra zmoniy grupei ir turinti jtakos grupés gyvenimo biidui, jos suvokimams (isitikinimams,
poziiiriams) bei elgsenai ir atskirianti vieng Zmoniy grup¢ nuo kitos. N. Paulauskaités (1998)
ZodZiais, organizacinés kultiiros koncepcija rodo, kad Zmoniy elgesiui organizacijose bei ju
daromiems sprendimams didZiausia itaka turi nusistovéj¢ nariy pamatiniai jsitikinimai. Net ir
besikeiciant organizacijos aplinkai jos nariai yra linke¢ daryti tokius sprendimus, kurie tiko
praeityje, tai yra, i§ jpratimo. Organizacijos nariai ty jsitikinimy nesvarsto, nes jie biina
visuotinai priimti ir jsiminti kaip negin¢ijama tiesa. Organizacinés kultiiros tikslas { darbuotoju
interpretuojamas schemas jdiegti organizacijos valdymui palanky socialinés realybés suvokima;
imonei ir jos darbuotojams budinga elgsena, mastysena ir iSorinis pavidalas (pavyzdziui,
organizacijos struktiira, simboliai ir pan.), susiformave darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir
su iSorine aplinka bei iSreikSti tik tos jmonés darbuotojams budingomis nuostatomis,
isitikinimais ir vertybémis (Vaitkiinaité, 2006). Paprocius, ritualus, procediiras, ceremonijas,
bendra istorija ir daugeli kity dalyky, kurie vienija visus organizacijos narius (J. Lakis, 2008).
Pasak autoriaus, nusistovéjusios vertybés ir normos, kurios ipareigoja dirbanti joje personala
elgtis ir veikti pagal tam tikras taisykles, integruoja i bendruomeng. Kiekvienoje organizacijoje
susiformuoja ypatinga santykiy atmosfera. Tai néra vien tik teisinio ir administracinio pobiidzio
isipareigojimai, kaip elgtis vidinése saveikose ir santykiuose su iSorés aplinka. Dazniausiai
mokslininkai, analizuodami organizacinés kultiiros perdavimg ir sklaida, nagrinéja elgesi, kalba
ir kitus neformalius aspektus, kuriuos reikia stebéti, suvokti ir interpretuoti. Taciau bent dalis
aspekty biina (turi biti) {forminti tam tikruose vieSuosiuose ar vidiniuose organizacijos
dokumentuose (Pikturnaité, Pauzuoliené, 2013).

Vadybos kultira — retai mokslinéje literatiiroje vartojama samprata (pvz., lyginant su
kultiros vadyba, organizacijos kultira, ko negalima laikyti atitikmenimis nei turiniu, nei
prasme). Vadybos kultiiros terming mokslinéje diskusijoje pasitilé P. Zakarevi¢ius (2004), taciau
per pastaraji deSimtmeti $is konceptas kity autoriy praktiskai nebuvo plétojamas. Tai — specifiné
vadovavimo organizacijoms sritis, kuri reikalauja detalesnio aptarimo. Organizacijy ir ju kultiry
studijose ne visuomet vadybos kultlirai teikiamas deramas démesys, kaip vienai i§ pokyciu
salygu. Vadybos kultlira dazniausiai nagrinéjama analizuojant personalo darbo organizavimo,
valdymo procesy optimizavimo, darbo salygu formavimo, organizacinio projektavimo ir kt.
klausimus (Zakarevicius, 2003; 2004; 2005). ReikSminga tai, kad vadybos kultira ne tik
garantuoja organizacijoje vykstan¢iy procesy funkcionaluma, bet ir jgalina kultrines inovacijas.
Bendra vadybos kultiira gerina organizavima, supaprastina ir atpigina vadybos procesus,
salygoja darbo tiksluma ir nuosekluma, didina darbo drausme. Vadybos kultiira yra pagrindinis
bendros organizacijos kultliros veiksnys, tiesiogiai veikiantis organizacijos veiklos rezultatus
(Voronkova, 2006). Be to, vadybos kultiira, kaip Zzmogaus svarbiausiy gyvybiniy jégu
realizavimo budas, valdymo veikloje salygoja vadybinio personalo tiksly siekima, skatina
kiirybiskuma, turimy Ziniy i$plétima ir gilinima, naujy Ziniy jgijima bendraujant, naujy bidy ir
metody paieska vadybingje veikloje. Vadybos kultiira stimuliuoja aktyvuma, iniciatyvumg ir
vadybinio personalo atsakomybe¢ uz savo veiksmus ir juy pasekmes. Tai jgalina numatyty tiksly
pasiekima per trumpesni laika planuotu ar geresniu ekonominiu efektyvumu (Skibickaja, 2009).
Vadybos kulttiros dedamosios daznai nagrinéjamos organizacijos kultiros kontekste, jvardijant
vienu organizacijos kultiiros terminu. P. Zakarevic¢iaus (2003, 2004), B. Melniko (2008), J.
Vveinhardt (2011), darbuose analizuojant kultiiros problematika, atskiriamos dvi savokos:
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,,organizacijos kultiira“ ir ,,organizaciné¢ kultiira“, kadangi jy turiniai skiriasi. Sis atskyrimas
reikSmingas ne tik teorine, metodologine prasme. Daznai savokos ,,organizacijos kultiira® ir
,,organizaciné kulttira® vartojamos apibiuidinant tg pacia organizacijos charakteristika — jos nariy,
nuostaty, isitikinimy, normy visuma, todél biitina i$siaiskinti $iy dvieju sagvoku esmg bei prasme
ir vartoti jas skirtingiems parametrams apibrézti. Sis atskyrimas leidzia giliau pazinti aptariamus
objektus ir suvokti jy vaidmenj organizacijoje, ypa¢ planuojant kokybinius pokycius. P.
Zakarevicius (2004) rekomenduoja vartoti terming ,organizacijos kultiira“ nagrinéjant
organizacijos, kaip zmoniy grupés, nuostaty, isitikinimy ir t. t. visuma. Mintj autorius grindzia
tuo, kad organizacija yra viena socialinés ekonominés sistemos sudedamuyjy, o jei apibidindami
kity sudedamyjy savokas naudojame terminus ,,nacijos kultiira“, ,,zmonijos kultira®“, tai,
analogiSkai - ,,organizacijos (specifinés Zmoniy grupés) kultiira.” Kitaip tariant, itraukiamas
platus organizacijos kontekstas. Taiau Siame kontekste galima (ir butina) i$skirti vadybini
elementa, kuris formuoja salygas organizacijos kulttirai reikstis ir inicijuoja tam tikrus poky¢ius,
tiek teigiamus, tiek neigiamus. Organizaciné kultiira — tai dirbtin¢, samoningai plétojama
kulttra. Terminas ,,organizaciné kultiira“, anot P. Zakarevicius (2004), priimtinas apibiidinant
vadybos procesus, vadybinés veiklos kultiira. Vadybos kultiira turéty biiti visos organizacijos
kulttiros pagrindas. Vadybinio personalo veiklos suvokimas, vadybinio personalo santykiai,
vertybiy sistema, kuria jie naudojasi, materialinis vadybiniy procesy techninis apriipinimas,
personalo darbo salyguy formavimo politika rodo bendra vadybos kultiira (Voronkova, 2006).
Vadybos kulttiros funkcija dvejopa: formuojama ir formuojanti. Be to, vadybos kultiira atlicka
Sias funkcijas: mokomaja, informacing, komunikacing ir norminimo-reguliavimo. Aukl&jamoji
funkcija realizuojama siekiant iSugdyti Siuolaikinius, kvalifikuotus, dvasiskai turtingus
vadybinio personalo darbuotojus. Tai pagrindiné vadybos kultiros funkcija, nuo kurios
priklauso visy kity funkciju igyvendinimas. Informaciné funkcija yra naudojama valdymo
veikloje, atsispindi vadybos kultiiroje karta po kartos. Si funkcija leidZia sukaupta vadybing
patirti perduoti tiek vertikaliai - i§ kartos i karta, tiek horizontaliai - i§ vieny vadybinio personalo
darbuotojy kitiems numatytu laikotarpiu. Vadybos kultiros informacinés funkcijos pagalba
vykdomas pasikeitimas Ziniomis, jgtidziais ir gebéjimais organizacijy valdymo srityje. RySium
su tuo, kad informaciné kultiros funkcija valdymo procese pasireisSkia ten, kur susiburia
zmonés, ji turi glaudzias sasajas su kita, komunikacine funkcija. Norminimo - reguliavimo
kulttros vadybos funkcija igyvendinama naudojant nevienalytes formas, kuriy laikymasis ir
isisavinimas valdymo procese lemia greita valdymo proceso dalyviy adaptacija prie vyraujanéiy
aplinkybiy ir veiklos sékme. Vadybos kultiros norminimas isreiSkiamas daugeliu reikalavimy,
kurie keliami vadybiniam personalui, organizuojanfiam darbo procesa. Vadybinés veiklos
moralinio pobiidzio reikalavimai praktikoje iforminami rekomendacijose, taisyklése, dalykinio
elgesio kodeksuose. Praktiniai kultiiros norminimo reikalavimai tampa natiiraliais vadybinio
personalo veiklos reguliatoriais (Skibickaja, 2009). Vadybos kultiiros samprata atskleidzia Sie
jos elementai: vadybinio personalo kultiira, valdymo procesy organizavimo kultiira, vadybos
darbo salygu kulttra, dokumentacijos sistemos kultlira (Zakarevi¢ius, 2003, 2004). Taigi,
trumpai apibendrinant, vadybos kultiros konceptas iSrySkina, iSskiria fenomena ir padeda
iSvengti painiavos.

Daugeli mety Lietuvos organizacijy vadybos kultiira buvo analizuojama organizacinés
kulttros kontekste, taciau siekiant efektyvinti organizacijy veikla bei saveika su klientais,
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vartotojais, kita socialine aplinka, biitina daugiau démesio teikti vadybos kultiiros turiniui. Be to,
didéja reikSmé ir poreikis naujausiy vadybos ziniy, dalijimosi Ziniomis, pozilirio i naujoves bei
naudojimo informaciniy technologiju valdymo procesams organizuoti (Lin, 1999; von Krogh,
2003; Zakarevicius, 2004; Egan ir kt., 2004; McLean, 2005; Jo, Joo, 2011), transformacijy, kaip
pozityviy poky¢iu procesy (Schein, 1990, 1992; Deshpande ir kt., 1993; Afsaneh, 1993; Kotter,
1998; Ostroff ir kt., 2003; Xenikou, Simosi, 2006; ir kt.), kuirybisko pozitrio i vadovavimag
(Zakarevicius, 2004; McLean, 2005; ir kt.), ne tik fizinés, bet ir psichologinés darbuotoju
gerovés (Glisson, James, 2002; Zakareviius, 2004; James ir kt., 2008; ir kt.) bei vertybiu
iprasminimui. Vertybiy sistema, kuria vadovaujasi vadybinis personalas, formuojasi, viena
vertus, pagrindiniy bendry organizacijos vertybiy kontekste, kita vertus — salygoja ju sudétj ir
esmg. Visas organizacijos vertybes atrenka ir jvertina vadovaujantis personalas, ir tik po tokios
atrankos diegia, riipindamiesi, kad jos uzvaldyty darbuotoju samone (Voronkova, 2006). Be to,
kaip teigia B. Melnikas (2008), siekiant giliau pazinti Siuolaikiniame pasaulyje vykstancius
vadybos bei vadybos kultiiros pokyc¢iuy procesus, yra tikslinga jvertinti tas Siuolaiking vadyba
veikianc€ias aplinkybes, kurios atspindi istoriSkai susiklos¢iusiy gyvenimo biido bei stereotipy
poveikius, pasireiSkianéius vadybinéje veikloje. Nors G. Hofstede (1984) rasé apie ,,kolektyvini
proto programavima, kuris atskiria vienos zmoniy grupés narius nuo kitos“ kaip termino
»organizaciné kultiira“ reikSme, kas yra idomus sgvokos supratimo biidas, ir nors tuo metu jis
»atrado® keturias darbo sritis, susijusias su vertybiy skirtumais (galios atstumas; netikrumo
vengimas; individualizmas/kolektyvizmas; vyrisSkumas/moteriSkumas), taciau 1992 m. G.
Hofstede panaudojo terming ,,praktikos“ kalbédamas apie socialinius ir kultirinius reiskinius, ir
Hofstede poziiiriu, yra pakankamai svarbu perkelti organizacijos nariy giliai laitkomas vertybes {
pati organizacijos kultliros centra. Realybéje, kalbant apie kai kuriuos organizacijos narius, $ios
vertybés gali biiti laikomos taip giliai, kad ju nebus jmanoma pakeisti i§ viso (Brown, 1995).

Vadybos kultiira atspindi organizacijos valdymo sistemos is$sivystymo lygi. Nuo jo
priklauso kaip organizacijos valdyme bus diegiamos naujovés ir ar apskritai jos bus diegiamos.
Etikos ir teisés akty laikymasis rodo asmeninés kultiros ir sagmoningumo, saves organiSko
suvokimo socialinéje sistemoje lygi. Vadybos kultiira labiau akceptuojama organizacijos
darbuotojy ir klienty, kuriy su organizacija susij¢ vertinimai labiausiai ir atskiria organizacijas
viena nuo kitos. Kaip teigia V. G. Jancevskij (2004), vadybos kulttira viena i§ konkurencinio
pranasumo sudétiniy daliy. Naujausiy valdymo, marketingo ir inovacijy Ziniy bei igiidziy
igijimas lemia verslo sékmés veiksnius. Tai pasireiSkia pozidriu | produkto kokybe,
aptarnavima, | personala, partnerius, verslo rizika, veiklos organizavima vadovaujantis standarty
reikalavimais, poziiiriu | iniciatyva, kiirybiSkuma, { sékmes ir nesé¢kmes.

1 lentelé. Vadybos kultiiros kategorijos ir subkategorijos

Kategorijos | Subkategorijos | Autoriai, atlike tyrimus pavieniy subkategorijy atveju
Vadybos kultiira, kaip formalioji ir neformalioji organizacinés kultiiros dalis
Vadybinio Vadybinio personalo kultira apima | Asmenybés ir profesinés elgsenos Myers-Briggs tipo

personalo kultiira | tokias dedamasias kaip: vadybinio

personalo bendroji kultiira, vadybos

mokslo Zinojimas, darbuotojy
asmeninés ir dalykinés savybes,
vadovavimo  stilius, sugebéjimas
vadovauti

vadybiniy praktiky indikatoriaus koreliaty dviejose kultlirose
tyrimas (Furnham, Stringfield, 1993); bendrumy ir skirtumy
viduriniosios grandies vadovy vadybiniame darbe tyrimas
(Hales, Mustapha, 2000); organizacinés kultiiros suvokimo
poveikis santykiui tarp dalyvavimo biudZeto svarstyme ir
vadybinio darbo rezultaty (Subramaniam, Ashkanasy, 2001);
kultiiros kaitos valdymo ilgalaikéje priezitiroje - darbuotojy
pozitirio tyrimas (Lopez, 2006); vadybinés kultiiros,
darbovietés  kultiiros ir dabartiniy mokymo programy
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§vara), darbo viety organizavimas,
darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos
galimybgs, darbo sauga,
sociopsichologinis mikroklimatas

Kategorijos Subkategorijos Autoriai, atlike tyrimus pavieniy subkategorijy atveju
organizaciniame mokymesi tyrimas (Raz, Fadlon, 2006);
vadovavimo stiliaus ir institucinés kontrolés tyrimas (Bartollas
ir kt., 2007); darbuotojuy, kurian¢iy organizacing kultra,
tyrimas (Pino, Gardey, Hagen, 2008); puikaus vadybininko
paieskos tyrimas per darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyros prizme¢ bei vadybininko darba (Ford, Collison,
2011); Zakarevi€ius (2004); ir kt.

Valdymo procesy | Valdymo procesy organizavimo | Darbo kultiros besivystanciose Salyse reik§mé veiklos
organizavimo kultora susideda i§: vadybinio darbo | valdyme (Mendonca, Kanungo, 1990; Cooke, 2008);
kultira racionalaus organizavimo, optimalaus | Zakareviius (2004); ir kt.

valdymo procesy reglamentavimo,

modernaus valdymo procesy

kompiuterizavimo, interesanty

priémimo, posédziy vedimo,

telefoniniy  pokalbiy ir  kitokio

pobidzio kulttra atspindin¢iy

veiksniy
Vadybos darbo Vadybos darbo salygy kultiira sudaro | Darbo salygy ir darbo laiko panaudojimo tyrimas (Blekesaune,
salygu kulttira darbo aplinka (apimanti tokius | 2005); darbo salygu ir ankstyvas i§¢jimas | pensija:

kriterijus, kaip darbo vietos interjeras, | pasitraukimo i§ darbo elgsenos perspektyvy tyrimas

apSvietimo  kokybé, temperatiira, | (Blekesaune, Solem, 2005); inovacijy, darbo salygy ir darbo

santykiy vietinés gamybos sistemoje tyrimas (Antonioli,
Mazzanti, Pini, 2009); dvilypumo teorijos ir organizavimo
formos poky¢iy valdyme tyrimas (Graetz, Smith, 2009);
Zakarevi€ius (2004); ir kt.

Dokumentacijos
sistemos kulttira

sistemos  kultiira
dalis:  dokumenty
fforminimo  kultira,  dokumenty
paieskos ir naudojimosi sistema,
moderniy informaciniy technologiju
naudojima, archyviniy dokumenty
saugojimo sistema

Dokumentacijos
apima  Sias

Informacijos organizavimo ir valdymo tyrimas per asmeninj
pozitrj (Kalinowski-Jagau, 1998); Zakarevi¢ius (2004); ir kt.

Vadybos kultira, kaip formalioji organizacinés kultiiros dalis

Strategijos Aiskiai apibréziamos, suprantamos, Waterman ir kt. (1980); Schein (2004); Higgins, Mcallaster
gali buti suformuluotos (2004); Jagajeevan, Shanmugam (2008); Dukynaite,
dokumentuose. Baniulien¢ (2013); Bushardt ir kt. (2011); Hu (2012); Haber

(2014); Taylor (2014); ir kt.
Organizacijos Imonés organizavimas, valdymas. Waterman ir kt. (1980); RatkeviCiené, Jankiiniené (1998);
struktlira §chein (2004); Vaitkanaité (2006); Laulusa ir kt. (2011);
Simanskiené, Sandu (2013); Haber (2014); ir kt.

Reguliavimas Taisyklés, nuostatai. Schein (2004); Zakarevicius (2004); Grote (2012); Dahlgaard

ir kt. (2013); ir kt.

Technologijos IT, intelektinis, techninis kapitalas, Albert, Silverman (1984); Schein (2004); Zakarevicius (2004);
techninis apriipinimas. Gallivan, Srite (2005); Purlys (2009); Popovi¢, Habjan (2012);

ir kt.

Procesai Valdymo, gamybos, kiirybiniai, Schein (2004); Zakarevi¢ius (2004); Carroll, Harrison (1998);
socializacijos ir kt. Dahlgaard ir kt. (2013); Ling (2011); Dupuis (2014); ir kt.

Informacijos Visy lygiy darbuotojy apriipinimas Schein (2004); Zakarevicius (2004); Purlys (2009);

sistemos reikiama informacija, informacinés Popovi¢, Habjan (2012); Gallivan, Srite (2005); ir kt.
sistemos.

Kontrolé Organizacijos normos ir taisyklés, Schein (2004); Townsend (2004); Franklin, Pagan (2006);
gamybos ir vadybos kontrolés Naor (2008); Cooke (2008); Purlys (2009); Simanskiené,
metodai. Sandu (2013); Townsend (2004); Grote (2012); Dahlgaard

(2013); Lee, Widener (2013); ir kt.
Paskatinimas Apdovanojimo ir skatinimo sistema. Waterman ir kt. (1980); Schein (2004); Cooke (2008);

Krasulja, Radojevic (2011); Bushardt ir kt. (2011); Grubliené,
Urbonaité (2014); ir kt.

Kaip matyti i§ 1-oje lenteléje pateiktos informacijos, vadybinio personalo kulttiros raiska

nustatoma analizuojant vadybos mokslo Zinias, ivertinant darbuotojy asmenines ir dalykines
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savybes, identifikuojant organizacijos vadovy vadovavimo stiliy bei ju gebéjimus vadovauti.
Siekiant nustatyti valdymo procesy organizavimo kultiiros raiSka privalu diagnozuoti, kiek
racionalus yra vadybinio darbo organizavimas, kiek optimalus valdymo procesuy
reglamentavimas, ar pakankamai modernus valdymo procesu kompiuterizavimas ir kt. Vadybos
darbo salygy kultiros raiska nustatoma jvertinant darbo aplinkos raiska, darbo viety
organizavimo raiska, darbo ir poilsio rezima organizacijoje, galimybiy darbuotojo
atsipalaidavimui buvima/nebuvima, darbo saugos, sociopsichologinio klimato klausimus.
Dokumentacijos sistemos kultliros raiSka nustatoma analizuojant dokumenty iforminimo
kulttira, tiriant dokumenty paieskos ir naudojimosi sistemos optimaluma, moderniy informaciniy
technologijy panaudojimo ir dokumenty saugojimo archyve sistemos racionaluma.

Analizuojant kokiais mato vienetais yra silloma iSmatuoti organizacing kultlra,
i8ryskéjo kelios pozicijos: S. P. Robbins ir M. Coulter (2013) sililo organizacinés kulttiros
dedamasias matuoti laipsniais (2 pav.) — zemas-aukstas, E. T. Hall (1976) sitilo matuoti aukstu ir
zemu kontekstu bei prieStaringais vienas kitam kontekstais, pastarasis turi panaSumo su F.
Trompenaars (Trompenaars, Woolliams, 2003; Trompenaars, Hampden-Turner, 2005)
Luniversalizmu® (maZas kontekstas) ir ,,partikuliarizmu‘ (didelis kontekstas). F. Trompenaars ir
C. Hampden-Turner (2005) pateikia tokig kultiiros dimensiju klasifikacija: universalizmas
versus partikuliarizmas; individualizmas ir komunitarizmas (bendruomeniSkumas); pasiekimas
versus priskyrimas (nurodymas); neutralus versus emocionalus; specifiSkas versus difuzinis
(i8sklaidytas); zmogaus-gamtos santykis (vidiné/iSoriné kontrolé); Zmogaus-laiko santykis.

Organizacinés kultiiros matmenys
Laipsnis, kuriuo darbuotojai yra Laipsnis, kuriuo i§ darbuotojy Laipsnis, kuriuo vadovas susitelkia
skatinami buti inovatyvis ir tikimasi, kad jie demonstruos i rezultatus arba i$vadas, o ne i tai,
rizikuoti tiksluma, analizg¢ ir démesj detalems kaip tie rezultatai yra pasiekiami
7
Démesys detalems
Inovacijos ir Zemas ... Aukstas Orientacija { rezultatus
rizikavimas
Zemas ... AukStas Zema. ... Auksta
ihsni ; . s Laipsnis,
Laipsnis, Stabilumas Organizaciné Orientacija | Zmones kuriuo
kurivo . - kultiira - . vadovybés
organizacini Zemas ... Aukstas Zema ... Auksta sprendimai
a atsizvelgia |
sprendimai ir / \ poveiki
veiksmai zmonéms
akcentuoja Agresyvumas Orientacija | komanda organizacijoj
Status Quo o
biisenos Zemas ... Aukitas Zema ... Auksta
palaikyma
Laipsnis, kuriuo darbuotojai yra Laipsnis, kuriuo darbas
agresyvis ir konkuruojantys, o ne organizuojamas komandomis, o ne
bendradarbiaujantys individais

2 pav. Organizacinés kultliros matmenys
Saltinis: Robbins, S. P., Coulter, M. (2013). Management. 12th Edition. Pearson.
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Vadybos kultiirg salygiskai galima apibudinti kaip formaliosios organizacinés kulttiros
dali. Vadybos kultiiros elementai vadybinio personalo kultiira, valdymo procesy organizavimo
kulttira, darbo salygu kultiira, dokumentacijos sistemos kultlira siejasi su formaliosios
organizacinés kultiiros elementais per Siuos veiksnius: strategija, procesai, organizacijos
struktiira, tikslai, reguliavimas, rasytiniai dokumentai, technologija, informacijos sistemos,
kontrolé, paskatinimas. Formalig organizacing kultiira pagal atskirus veiksnius savo darbuose be
anks¢iau minéty autoriy tyrinéjo M. Albert, M. Silverman (1984), G. R. Carroll, J. R. Harrison
(1998), K. Townsend (2004), M. Naor ir kt. (2008), J. M. Higgins, C. Mcallaster (2004), M.
Gallivan, M. Srite (2005), A. L. Franklin, J. F. Pagan (2006), L. Laulusa, J.-Y. Eglem (2011),
M. T. Lee, S. K. Widener (2013), R. Jagajeevan, P. Shanmugam (2008), L. H. Haber (2014), S.
C. Bushardt ir kt. (2011), C. T. N. Ling (2011), N. Krasulja, I. Radojevi¢ (2011), Q. Hu ir kt.
(2012), A. Popovi¢, A. Habjan (2012), G. Grote (2012), F. L. Cooke (2008), J. J. Dahlgaard ir
kt. (2013), J. Taylor (2014), J. P. Dupuis (2014) ir kt.

Analizuojant strategijos ir tiksly sasajas, kaip vieng i§ vadybos kultiros elementy,
reikSme mokslininky darbuose {vertinami strategijos planavimo ir jgyvendinimo sékmg
lemiantys veiksniai. S. C. Bushardt ir kt. (2011) pabrézé vadovu pozitrio reikSme - vadovai
organizacing kultlira turi vertinti kaip strateginio planavimo procesa, kai tikslai ir uzdaviniai
palaipsniui susisieja su kultiira. Siame procese svarbu tinkamai nukreipti darbuotojy pastangas.
J. Taylor (2014), J. M. Higgins, C. Mcallaster (2004) organizacing kultiirg jvardino kaip viena i§
svarbiausiy veiksniy formuojant ir jgyvendinant strategija. Sékmingas organizacinés kultiiros
valdymas realizuojamas per kultros artefaktus, ritualus, ceremonijas ir simbolius, tam tikrus
fizinius pozymius, kaip interjero ir eksterjero dizainas, jranga. J. M. Higgins, C. Mcallaster
(2004) nurodo, kad visy kultiiros artefakty pokyc¢iai padeda sustiprinti nauja strategija, todél
siekiant strateginiy poky¢iy, reikia nepamir$ti keisti savo kultlrinius artefaktus, t.y. atlikti
biitinus poky¢ius organizacinéje struktiiroje, sistemy ir procesy valdyme, koreguoti vadovavimo
personalui stiliy. Kaip teigia R. Jagajeevan ir P. Shanmugam (2008), gera organizaciné kulttira
ne tik suteikia krypti organizacijai, nukreipia individus siekti organizacijos tiksly, bet ir skatina
kaitos procesus. Autoriai apibendrino ritualy ir komandy orientacijos indélj i organizacing
kultura. L. H. Haber (2014) nurodo personalo dalyvavimo strategijy kiirime ir rezultaty siekimo
svarba, iSrySkina darbuotojy motyvacijos, hierarchinis lankstumo ir partnerystés sprendimy
priémimo procese reik§me. Q. Hu ir kt. (2012) nustaté vadovy veiksmy poveiki darbuotoju
elgsenai, pabréziant, kad svarbu suprasti vadovavimo, organizacinés kultiiros, darbuotoju
pazinimo procesy sasajas siekiant vadybinio personalo kultGros vystymo. Autoriy nuomone,
labai reikSminga vadovy veikla yra gebéti valdyti ir kontroliuoti darbuotojy elgsena, nukreipti
juos tiksly siekimui.

Aptariant procesus, kaip vieng i§ vadybos kultliros elementy iSrySkinamas procesinio
valdymo sudétingumas ir ju dermés svarba siekiant organizacijos tiksly. J. J. Dahlgaard ir kt.
(2013) nuomone, procesinis valdymas stiprina valdymo procesy organizavimo kultiira bei
sudaro galimybe¢ ugdyti vadybinio personalo kulttira. Procesy valdymo metodika savininkams
sudaro galimybe pasirinkti ir procesy analizés lyginamuosius duomenis ir informacija bei
nustatyti procesy tobulinimo sritis. Vadybos stilius, demografiné struktiira, socializacijos
procesai stiprina bendra kultiiros lygmeni. G. R. Carroll, J. R. Harrison (1998), analizave
organizacijy demografinés struktiiros ir socializacijos kulttiros lygmenyje procesus, J. P. Dupuis,
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(2014), nustates kultiiros ir vadybos stiliy sasajas skirtingose tarpkulttirinése aplinkose ir poveiki
darbuotojy socializacijai, patvirtino $iy veiksniy itaka procesiniam valdymui. C. T. N. Ling
(2011) ivertino kompetencijy ugdymo proceso sasajas su organizacine kultiira. Solidarumu ir
pasitikéjimu gristas bendravimo procesas sukuria palankia Zziniy pasidalinimui aplinka ir
uztikrina kompetencijy ugdymo procesy efektyvuma.

Aptariant struktiirq, kaip viena i§ vadybos kultiiros elementy mokslininky darbuose
ivardinamas poveikis vadybiniams procesam priklausomai nuo struktiiros tipo, pavaldumo rysiy
nustatymo specifikos kiekvienoje organizacijoje. L. Laulusa ir kt. (2011) teigia, kad
organizacijos struktiira yra esminis formalus kultiiros elementas, salygojantis vadybinius
procesus, kai priklausomai nuo struktiros pobudzio formuojami darbuotojy veiksmai ir
santykiai su suinteresuotomis Salimis. L. H. Haber (2014) nustaté, kad kickvienos formalios
organizacinés struktiiros modelis iSsiskiria atsakomybés pasidalijimu, darbo vietoms
priskirtomis kompetencijomis, darbo uzmokescio ir jmonés rySiy sistema organizacijos viduje ir
iSoréje, nustaté¢ formaliy ir neformaliy struktlry vaidmeni, siekiant jgyvendinti prisiimtas
uzduotis, nurode, kad vadybiniy sprendimy skirtumai yra susij¢ su imonés juridine forma ir
imonés dydziu.

Aptariant fechnologijas/informacines technologijas, kaip vieng i§ vadybos kulttiros
elementy, akcentuojamas Siuolaikiniame technologijy vystymosi ir diegimo { imonés procesy
valdyma intensyvumas bei galimybés. M. Albert ir M. Silverman (1984) pristaté vadybos
kulttiros tobulinimo modelj, kuris apima poky¢iu tiksly formavimo, pokyc¢iy vystymo ir
programos integravimo i zmogiSkyju iStekliy valdymo programas, etapus, kiekviename etape
planuojant technologijy poky¢ius ir galutiniame etape sukuriant zmogiskyjy istekliy palaikymo
programg. M. Gallivan ir M. Srite (2005) apibendrino organizacinés kultliros ir informaciniy
technologiju pritaikymo tyrimus. Mokslininkai iStyré jvairias komunikacijos technologijas,
iskaitant elektroninio pasto, elektroniniy susitikimy sistemy grupé paramos sistemy, vaizdo
konferencijos ir naujos kartos sistemy kultiirinius padarinius sprendimy priémimo procesui,
nurodé, kad technologiju pagalba uZtikrinamas kultiros suderinamumas, palengvinama
darbuotojy i§ skirtinguy kultiiry integracija, sistemos padeda standartizuoti verslo procesus.
Organizacijos, kuriose taikomos IT technologijos integruoja ir vienija darbo jégas, informacines
technologijas naudoja siekdami imonés pranaSumo. IT vaidmens kultiros formavimui
supratimas vadovy lygmenyje gali teigiamai salygoti darbuotojuy veikla, palankus pozitris i
technologiju diegima, integruojant { planavimo, projektavimo ir valdymo procesus, stiprina
bendra vadybos kultiiros lygi. A. Popovi¢, A. Habjan (2012) teigia, kad kuo informacijos
pateikimo kokybé aukStesné, tuo organizacijose vyrauja aukStesnis sprendimy priémimo
kulttros lygis ir santykiai su suinteresuotomis Salimis stipresni. J. J. Dahlgaard ir kt. (2013)
teigia, kad procesais pagristas valdymas, naudojant skirtingas technologijas ir jrankius (Lean,
Six Sigma, ir t.t.), optimizuoja standartizuota procesy valdyma ir padeda skirti ypatinga démesi
klientams, tiekéjams bei sudaro galimybe¢ tobulinti veiklos procesus. G. Grote (2012) aptaria
saugos valdymo sistemy diegimo plétra daugelyje pramonés Saky ir nurodo svarbiausias bet
kuriai organizacijai veiklas: darbuotojy saugos valdymas, saugos valdymo kokybé ir saugos
reguliavimo tvarka, atsispindinti standartuose bei procediirose.

Pagrindinis vadybos vaidmuo yra siekti imonés tiksly pasitelkiant tam tikra darbuotoju
skai¢iy, vadybos metodus, kontrolés priemones M. Naor ir kt. (2008) nurodo kokybés vadybos
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praktikos ir procediiry taikymo privalumus procesy valdyme ir gamybos efektyvumo didinimo
procesuose, pabrézia kultiiros elementy svarba valdymo praktikoje ir veiklose. K. Townsend
(2004) tyré pasiprieSinimo kontrolei, darbuotoju pasitenkinimo darbu problemas ir iskélé
prielaida, kad savitose pagal kultlira organizacijose, savitose pagal valdymo stiliy bei
organizacijos dydj vyrauja skirtinga darbuotojo elgsena, taciau aktyvus prieSinimasis darbdaviy
kontrolei biidingas visy lygiy darbuotojams. A. L. Franklin ir J. F. Pagan (2006) tyré
priezastinius rySius tarp formalios, neformalios kultiros veiksniy ir darbuotojy drausmés
strategiju pasirinkimo, nurodydami, kad vadovo veiksmus renkantis formalios drausmés pobiidi
salygoja raSytiniai organizacijos dokumentai, savalaikés ir i§samios nuorodos, organizaciné
struktiira, numatanti pavaldumo pobtdi, darbo drausmés mokymuy organizavimas bei darbuotoju
socializacijos organizacijoje patirtis, o vykdant darbo drausmés kontrol¢ pageidautinas visy
vadovy nuoseklumas. M. T. Lee ir S. K. Widener (2013) nagringjo kultiiros ir valdymo
kontrolés sistemy taikymo galimybes, siekiant nustatyti kultliros tipg ir tinkama verslo procesu
vystymasi bei tuo pagrindu sudaryti procesy tobulinimo veiksmy programas. F. L. Cooke (2008)
pristaté vadybos kultiiros tobulinimo veiklas, tame tarpe darbuotojy produktyvumo stiprinima,
kuris apima kokybés gerinimo schemas, diegiant ISO standartus, nuolatini gamybos procesu
tobulinima, inovacijy diegima ir darbuotoju dalyvavimg §iuose procesuose, kas igyvendinama
per susistemintas darbo viety procediiras bei taisykles, skatinimo ir drausmines, sveikatos ir
saugos procediiras ir kitus elgesio normy darbo vietoje aprasymus. F. L. Cooke (2008) manymu,
vienas svarbesniy kultliros aspekty yra imonés orientacija { darbuotoju gerove, kuri apima
darbuotojy darbo salygu kokybés gerinima bei motyvavimo priemoniy taikyma. S. C. Bushardt
ir kt. (2011), N. Krasulja, I. Radojevi¢ (2011) nurodo atlygio ir apdovanojimo sistemos
suklirimo svarba, siekiant sukurti darbuotojy pasitenkinimo darbu sistema, nepriklausomai nuo
to, kurioje tarpkultiirinéje erdvéje veikia organizacija, nes sparti technologiju kaita, politiniai
poky¢iai ne tik suteikia naujas galimybes, bet ir nesaugumo jausma, todél zmogiskuyjy istekliy
valdyme svarbus motyvacijos, paskatinimo ir apdovanojimy aspektas.

I§ dalies formuluojama vadybos kultiiros samprata sutampa su matomais arba dar kitaip
vadinamais ,tvirtaisiais E. Schein (1992, 2004) isskirtais kultiiros elementais, tadiau néra
tapati. Vadybos kulttiros sampratoje i$skiriama ir pabréziama fiziné aplinka, vadybiné, procesu
organizavimo, personalo valdymo veikla ir pan. Tai yra, tai, kas sudaro vadybinio darbo turini.
Vadybos kultira — organizacijos pasiekimy ir vadybinio proceso vykdymo rinkinys, darbiniy
procesy reguliavimas, technikos naudojimas vadyboje, taip pat reikalavimai, kurie apibréziami
visuomeninémis moralés, etikos, estetikos, teisés normomis, principais ir keliami vadybos
sistemai bei darbuotojams (Voronkova, 2006). Be to, vadybos kultira (Skibickaja, 2009) turi
didele reikSme ir salygoja daugelio imonés socialiniy-ekonominiy uzduoc¢iy sékmingus valdymo
sprendimus. Efektyvi valdymo aparato, struktiiriniy padaliniy, atskiry vadybinio personalo
darbuotojy veikla rinkos ekonomikos salygomis jmanoma tik esant aukStam vadybos/valdymo
kultiros lygiui. Siuolaikinémis salygomis vadybos kultiros reikalavimy laikymasis leidzia
pasiekti aiSkaus ir darnaus vadybinio personalo darbo lygmens, racionalaus darbo valandy,
fiziniy ir dvasiniy jégu panaudojima, pakelti profesinj personalo lygj imonéje.
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1.2. Imoniy socialinés atsakomybés samprata

Apie imoniy socialing atsakomybe (ISA) prabilta po 1-o0jo pasaulinio karo. D. Windsor
(2001) teige, kad nuo 1920-yju verslo lyderiai émési laikytis tam tikros socialinés atsakomybés
praktikos. Taciau platesnio mokslininky susidoméjimo $i idéja sulauké tik 5-ajame — 6-ajame
praéjusio amziaus deSimtmetyje. Koncepcijos plétoté siejama su H. R. Bowen (1953), imoniy
socialing atsakomybe apibrézusio kaip socialing pareiga, pavarde. H. R. Bowen, kuris dar
vadinamas jmoniy socialinés atsakomybés teorijos tévu, suformuluoti koncepcijos rémai,
nepaisant pasitaikancios kritikos bei praktikoje dazny abejoniy nauda pac¢ioms jmonéms (Costas,
Kéarreman, 2013), iSliko nepakite iki Siol. Imoniy socialiné atsakomybé kai kuriy autoriy
apibréziama ir kaip ,,socialinis isipareigojimas® vykdyti Sia politikg priimant sprendimus ir
veikiant laikantis visuomenéje priimty vertybiy (Maignan, Ferrell, 2004; Thomas, Nowak,
2006). Daugelis mokslininky sutaria, kad socialiné atsakomybé ikiinija bendrazmogiskasias
vertybes, kuriomis siekiama organizacijos (akcininky) naudos ir visuomenés interesy darnos
(Salzmann, Ionescu-Somers, Steger, 2005; Ebner, Baumgarther, 2006; Scott, 2007; Grundey,
2008; Kotchen, 2011; ir kt.). Verslo puoseléjamos vertybés ir organizacinéje kultiiroje
realizuojama etika yra kertiniai [SA principai (We, Choi, 2008; Nussbaum, 2009; Garavan ir kt.
2010; Schrempf, 2012; O’Connor, Gronewold, 2013; Ardichvili, 2013; Pérez, del Bosque, 2013;
ir kt.). Etinés problemos skatina diskusijas apie imoniy socialinés atsakomybés trikumus. E.
Weisband (2009) teigia, kad ijmoniy socialiné atsakomybé akcentuoja mokymosi ir
atskaitomybés svarbg. Geranoriskos praktikos, susietos placiomis bendriniy konsistenciju
formomis arba labai saziningais etiniais {sipareigojimais, lieka svetimomis normomis,
nepriklausangiomis ,,normalioms“ verslo operacijoms. Si perspektyva pristato natiraly
kreipimasi, §velnesni kapitalizma, sukurta verslo socialinés atsakomybés normy pagrindu, bet jis
neturi ateities, kadangi jam triiksta doros, grindZziamos etiniais principais ir eudaimoniniy
matmeny, reikalingy kosmopolitiSkam kapitalizmui. N. Gunningham ir kt. (2002) imoniy
socialing atsakomybe¢ apibrézé kaip socialing licencija. Remiamasi ne teisiniy reikalavimy
laikymusi (nors pazeidimas kelia pavoju netekti Sios licencijos), o tuo, kokiu mastu jmoné ir jos
veikla priimtina vietos bendruomenése, platesnei visuomenei ir jvairioms grupéms. Santykiai su
visuomene yra bene daZniausiai sutinkamas koncepcijos apibrézimo struktiirinis elementas.
Taciau kartu tai vienas naujesniy imoniy socialinés atsakomybés apibrézties kriteriju
(Vaitkevicius, Stukaité, 2009). Taciau $iuose santykiuose kyla jtampa. [tampa kyla tarp imonés
socialinés atsakomybés savoky formos kaip bendra normatyviné kultiros forma, remianti
integruotus tapatybés formavimo procesus imonése, ir tarp ju suinteresuoty subjekty kaip
priesSprieSa nesugretinamy vertybiy formoms, atitinkanCioms sistemos atviruma, skirtg jtraukti
keleta ivairiu perspektyvu (Foster, Jonker, 2006). Dar koncepcijos vystymo pradzioje vyko
intensyvis gincai dél to, koks yra pagrindinis imonés tikslas: uzdirbti pelna akcininkams ar
skirti dalj pelno labdarai ir kitoms veikloms. Griezta pozicijg Siuo klausimu i$saké M. Friedman
(1970), kategoriskai teiges, kad pagrindinis imonés uzdavinys — atstovauti akcininky interesams,
tai yra, siekti didesnio pelno. Sukaupus pakankamai tyrimy, F. R. Post (2003) pateikia
argumenty, kad paisyti vien tik akcininky reikalavimy yra nepateisinama. Tai atliepia ir M.
Friedman oponavusio K. Davis (1973) nuostata, kurioje pabréz¢, kad imonés atsakomybe reikia
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apsvarstyti ir atsakyti i klausimus, nepriklausancius siauriems ekonominiams, techniniams ir
teisiniams imoniy reikalavimams.

Vis délto ir praéjus beveik pusei amziaus, klausimas, susijgs su imoniy socialine
atsakomybe, lieka diskusinis, ta¢iau nuomonés krypsta i tai, kiek jmonés privalo investuoti ir
kokia turi buti (arba yra) graza. Nors diskusijose apie pelninguma, anot O. Erhemjamts ir kt.
(2013), lieka gin¢ytiny klausimy, tyrimai rodo, kad socialiai atsakinga veikla teigiamai susijusi
su investicijy ir organizacine strategijomis. [monés igyvendina imoniy socialing atsakomybe
didindamos pelninguma, tam panaudodamos kelias strategijas: atvirkSting strategija, kurios
tikslas yra patvirtinti dirban¢iy asmeny isipareigojimus jai; ,,iSorinés rizikos” strategija, kuria
siekiama didinti reputacija; ir ,,integruotos atviros sistemos strategija”’, sujungiancig pastangas
skatinti geriausia praktika, mokymasi ir teigiamus socialinius veiksnius visoje komercinéje
grandinéje (Nijhof ir kt., 2006). Be to, akcentuojamas netiesioginis socialinés atsakomybés
poveikis imonés veiklos rezultatams — per organizacijos reputacija ir klienty pasitenkinima
(Galbreath, Shum, 2012). Taciau negalima nuvertinti ir D. P. Baron (2001) nurodyty riziky.
Teigiama, kad nors imonés turéty pasinaudoti kiekviena galimybe taikyti socialiai atsakinga
praktika, taciau elgdamosi altruistikai gali pabloginti savo finansinés veiklos rezultatus, o i tai
gali sureaguoti akcijy rinkos mechanizmai.

Imoniy socialiné atsakomybé, dar apibréziama kaip iSpléstinis imoniy valdymo modelis
(verslininkai, direktoriai, vadovai), turi kurie

isipareigojimus, apima juy patikétiniy

isipareigojimus savininkams, vykdant analogiSkas patikétinio pareigas visiems jmonés
suinteresuotiesiems subjektams (Sacconi, 2006). 2-oje lenteléje pateikiami klasikiniai uzsienio

Saliy autoriy [SA apibrézimai, kurie atspindi ivairius koncepcijos aspektus.

2 lentelé. UZsienio autoriy jmoniy socialinés atsakomybés apibrézimai

Saltinis Socialinés atsakomybés apibrézimai Dimensijos

Rhodes (1994) Vertés, kiirimo rezimas — kity motyvy ir vertybiy saskaita. Verte

WBCSD (1998) Imoniy socialiné atsakomybé¢ yra verslo isipareigojimas elgtis etiSkai ir | EtiSkas elgesys
prisidéti prie ekonominio vystymosi, gerinant darbo jégos, Seimos
nariy, vietos bendruomengés bei visuomenés gyvenimo kokybe.

European Commission Koncepcija, pagal kuria imonés savo noru nusprendzia prisidéti prie | Iniciatyva

(2001) visuomengés geroves ir §varesnés aplinkos.

McWilliams, Siegel Santykio tarp paklausos ir pasiilos rezultatas. [takos turi iSorinés | Pasiiilos-paklausos

(2001) aplinkybés, gali buti naudojama strateginéje imonés politikoje | santykis
sprendziant konkurencijos klausimus.

Aaronson (2003) Verslo sprendimy priémimas susijgs su etinémis vertybémis, laikantis | Moralé
teisiniy reikalavimy ir paremtas pagarba Zmonéms, bendruomenéms ir
aplinkai visame pasaulyje.

Velso verslo lyderiy Atvira ir skaidri verslo praktika, kuri remiasi etinémis vertybémis ir | Skaidrumas

forumas (cit. Aaronson, | pagarba darbuotojams, bendruomenéms ir aplinkai. Ji skirta uztikrinti

2003, p. 310) darng visuomenesi ir naudg akcininkams.

Mazurkiewicz (2004) Imoniy socialiné atsakomybé apima atsakinga verslo organizavima, | Interesy derinimas
atsizvelgiant { suinteresuotasias $alis (akcininkus, darbuotojus, klientus | darnai uztikrinti
ir tiekéjus), verslo santykius su valstybés (vietos ir nacionaliniu lygiu)
institucijomis bei standartais, verslo, kaip atsakingo visuomencs,
kurioje ji veikia, nario ir pasaulinés bendruomenés aspektus. Versla
valdyti reikia taip, kad veikla atitikty arba virS§yty etinius, teisinius,
komercinius ir visuomenés likescius.

Grundey (2008) Imoniy socialiné atsakomybé yra savanoriskas, istatymy nenulemtas | Savanoriskumas
verslo organizacijy isipareigojimas visose savo veiklos srityse
atsizvelgti ir derinti savo interesus su vartotojy, darbuotojy, visy
akcininky, aplinkos, savo bendruomenés ir kity susijusiy asmeny
interesais.

Evans, Davis (2008) Imoniy pilietiSkumas, turintis jtakos darbui. PilietiSkumas

Young, Thyil (2009) Imoniy socialinés atsakomybés paradigmos Salininkai tiki, kad | Prievolé
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Saltinis Socialinés atsakomybés apibrézimai Di ijos
korporacijos privalo turéti didel¢ placiy jsipareigojimy jvairove
suinteresuotosioms Salims viduje (darbuotojams, vadovams, valdybai)
ir iSoréje (bendruomenei, valdzios atstovams, klientams).

European Commission | Igyvendinant socialing atsakomybe, [monéms butini procesai, | Integruojantys
(2011) socialinius, aplinkos, etikos, Zmogaus teisiy ir vartojimo klausimus | procesai
integruojantys { jmoniy veikla. Pagrindiné strategija — glaudziai
bendradarbiauti su suinteresuotosiomis $alimis.
Pérez, del Bosque Imoniy socialiné atsakomybé — tai altruizmas. Koncepcija, susijusi su | Altruizmas
(2013) placia verslo strategija arba investicijomis { socialiniy problemy
sprendima.
Costas, Kédrreman Imoniy socialiné atsakomybé¢ isryskéja kaip valdymo kontrolés sistema. | Valdymo kontrolé
(2013)
3-oje lenteléje — Lietuvos mokslininky vartojamos sampratos. Lietuvoje jmoniy

socialinés atsakomybés suvokimas artimesnis europietiSkajai koncepcijai, pabrézianciai vertybes
ir socialing darna, iSrySkinamas praktinio realizavimo aspektas. Formuluojamos ir vartojamos
atsakomybés apibréztys parodo koncepcijos jvairialypiskuma ir sieki palaikyti darnius santykius
tarp suinteresuotyjy Saliy.

3 lentelé. Lietuvos mokslininky vartojamos socialinés atsakomybés sampratos

Saltinis Socialinés atsakomybés apibrézimai

Gruzevskis ir kt. (2006) Imoniy socialiné atsakomybé — tai savanoriskos verslo imoniy pastangos jtraukti
socialines ir aplinkos problemas { ju bendras veiklas ir rySius su suinteresuotomis
Salimis.

Kleinaité (2007) Imoniy socialiné atsakomybé yra darnaus vystymosi principy praktinis taikymas savo
veikloje.

Juséius ir kt. (2009) Imoniy socialiné atsakomybé yra greitai besikeiianti verslo strategija, tai atsakas |
globalizacija ir globaliy tarptautiniy korporacijy plétra.

Pucétaité (2009) Imoniy socialiné atsakomybé — tai jau realizuojami tam tikri normatyviniai
isipareigojimai, vertybé¢s, privalomybé.

Bernatonyté¢ ir kt. (2009) Socialiai atsakingas verslas yra jmonés indélis | darnig plétra, t. y., ekonomikos augima,

socialinj vystymasi ir aplinkosauga.

Simanskien¢, Pauzuoliené (2010a) | Aukstesniy standarty socialiniame gyvenime bei aplinkos apsaugoje realizavimas
kasdieningje veikloje.

Simanskiené, Pauzuoliené (2010a) | Imoniy socialiné atsakomybé yra organizacinés kultiros dalis, kaip ir vertybés,
esancios organizacijoje.

Simanskiené, Pauzuoliené Imoniy socialiné atsakomybé yra labiau moralés normy laikymosi, o ne galimybiy

(2010b) investuoti klausimas, ypa¢ mazose jmonése, kurioms reciau butina brangi gamybos
jranga.

JuiCius, Sneideriené (2013) Imoniy socialinés atsakomybés praktika padeda gauti ,,visuomenés licenzija veikti®,

atsizvelgti | aplinkosauginius ir socialinius klausimus, sukurti sékmés matavimo
priemones, sustiprinti prekés Zenkla, pagerinti jmonés finansing veikla, pritraukti ir
iSlaikyti geriausius darbuotojus, padidinti na§uma, pagerinti prekiy ir paslaugy kokybe,
i§vengti teisiniy pazeidimy, pritraukti kapitala, i§vengti visuomenés nepasitenkinimo.

Taigi, jmoniy socialinés atsakomybés standartus susitarimuose itvirtina tiek verslo
bendruomenés, tiek tarptautinés institucijos. Esmines jmoniy socialinés atsakomybés gaires
zymi standartas ISO 26000. Standarto esmé — tai organizacijos atsakomybé uz savo sprendimy
pasekmes, veiklg visuomenéje ir aplinkoje, kas prisideda prie darnios plétros, iskaitant sveikata
ir visuomenés gerove. Veikla grindziama skaidrumu ir eti§ka elgsena, yra integruota ir taikoma
praktikoje, atitinka teisés ir tarptautines normas, atsizvelgia i suinteresuotuyjuy Saliy likescius
(Vveinhardt, Andriukaitiené, 2013). Socialinés atsakomybés samprata mokslinéje literatiiroje
yra itin kompleksiska, apimanti jmonés pilietiSkuma, darny vystymasi, interesy grupiy valdyma,
aplinkos valdyma, verslo etikg ir imonés socialinés veiklos rezultatus. Kita vertus, $iuolaikiné
moksliné literatiira verslo socialinés atsakomybés klausimais i§ esmés pabrézia socialiai
atsakingos veiklos ir imonés pelningumo sasajas (Korsakiené, Marcinkevicius, 2013). Nepaisant
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kylanéiy diskusijuy, R. McAdam ir D. Leonard (2003) teigia, kad imoniy socialinei atsakomybei
biidingas daugialypiSkumas, apimant tokias sritis kaip darbuotojy gerovés, aplinkosaugos
klausimai ir imoniy tvarumas. [vertinant placig imoniy socialinés atsakomybés kompetencija,
nurodomos dvi perspektyvos. Pirma — etika ir tai, kaip priimtina elgtis moraliai, antra —
pabréziamas instrumentalumas. Kalbant apie imoniy socialing atsakomybe daZniausiai
ivardijama A. Carroll (1991) piramidé (Pucétaité, Pusinaité, 2009; Vaitkevicius, Stukaité, 2009;
Jasinskas, Simanaviciené, 2010; Gineitiené, Ziogelyté, 2010; Virvilaité, Daubaraité, 2011; ir
kt.), kurios pagrindas yra ekonominé atsakomybé, pateikiama kaip baziné. A. B. Carroll (1991)
imoniy socialinés atsakomybés piramid¢ sudaro keturios dimensijos: ekonominiai
isipareigojimai (biti pelninga, t.y., pamatas, ant kuriuo laikosi visi kiti); teisiniai jsipareigojimai
(laikytis istatymy, t.y., istatymas yra visuomenés gério ir blogio kodifikacija, $i dimensija
nurodo ,,Zaisti pagal zaidimo taisykles); etiniai jsipareigojimai (buti etiska, t.y., {sipareigojimas
daryti tai, kas yra teisinga ir sazininga - vengti zalos); filantropiniai jsipareigojimai (buti
pilietiskai atsakinga, t.y., skirti iStekliy bendruomenei, pagerinti gyvenimo kokybe).

Imoniy socialiné atsakomybé, tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus, detalizuota
Jungtiniy tauty ,,Pasaulinio susitarimo® tinklo principinése nuostatose, numatanciose Kryptis,
kuriomis veikia tinklui priklausan¢ios organizacijos. Sios kryptys realizuotos deSiméia
rekomendacinio pobtidzio siekiy: (1) tarptautiniais principais grindZiama parama ir pagarba
Zmogaus teisiy apsaugai savo itakos sferoje; (2) garantija, kad organizacijos pacios neprisidés
prie zmogaus teisiy pazeidimy; (3) asociacijy laisvés rémimas ir teisés | veiksmingas bendras
derybas pripazinimas; (4) bet kokio privalomojo ar priverstinio darbo panaikinimas; (5) vaikuy
darbo panaikinimas; (6) diskriminacijos, susijusios su jdarbinimu ir profesija, panaikinimas; (7)
prevenciniy programy, uztikrinanc¢iy aplinkos apsauga, rémimas; (8) iniciatyvy aplinkosauginei
atsakomybei didinti émimasis; (9) aplinkai palankiy technologiju vystymas ir paplitimo
didinimas; (10) kova su visomis korupcijos formomis. Pazymétina, kad daugelis su Zmogaus,
darbuotojy teisémis susijusiy principy yra jteisinti Salies teisinéje sistemoje, i§skyrus korupcija,
kuri aptariama tik vieSojo sektoriaus organizacijy kontekste (United Nations Global Compact).
Reik$minga tai, kad imoniy socialiné atsakomybé yra plataus spektro procesas, apimantis visa
produkto/paslaugos gamybos/kiirimo ciklg ir su tuo susijusius aplinkosauginius, socialinius,
finansinius bei etinius aspektus. Imoniy socialing atsakomybe galima vertinti kaip etiSkumo,
tvarumo ir atsakingumo principy taikyma kasdienéje organizacijos veikloje (Bagdonieng,
Paulavi¢iené, 2010). Gajus stereotipinis mastymas, daznai keliantis vienasaliskus reikalavimus
organizacijai i$pildyti socialiai atsakingos elgsenos koncepcija ir tikintis, kad tai atsipirks. Kita
vertus, ar organizacija, saziningai besielgianti su partneriais, valstybe, savo darbuotojais,
besirlipinanti ju gerove, taciau neturinti 1éSy labdarai, maziau atsakinga uz tarptauting
korporacija, skirian¢ig solidzias sumas filantropijai, taiau besinaudojancia 21-0jo amZiaus
vergy darbu treiojo pasaulio Salyse? Vakary Europos kompanijos jautriai reaguoja i
ziniasklaidos praneSimus apie iSnaudojimo atvejus, kadangi visuomené yra pasiekusi tam tikra
pilietinés brandos lygi, kuris sudaro salygas kelti aukStesnius moralinius reikalavimus tiek
privataus, tiek vie$ojo sektoriaus organizacijoms.

Analizuojant imoniy socialinés atsakomybés reikSme¢ organizacijai, daznai pabréziamas
marketinginis, konkurencijos, pelno aspektas, jtaka vartotojo sprendimams (Aguilera, 2007,
Geva, 2008; Virvilaité, Daubaraité, 2011; Giziené ir kt., 2011; Navickas, Kontautiené, 2013 ir
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kt.). I§ esmés tiek vieSojo sektoriaus, tiek privataus kapitalo organizacijuy imoniu socialinés
atsakomybés idéjos sistemiskai sutampa. Tapti labiau atsakingomis vercia iSoriné organizacijy
aplinka, visuomené (Campbell, 2007). Taciau esama turinio ypatumy. VieSojo sektoriaus
paslaugy vartotojas neturi galimybés rinktis teikéjo, tadiau nuo to nemazéja paslaugos teikéjo
vaidmuo socialinei ir aplinkos darnai, salygojamai moraliniy, etiniy kriterijy (Garriga, Mele,
2004; Aguilera, 2007; Branco, Rodrigues, 2007; Gizien¢ ir kt., 2011; Figar, Figar, 2011,
Augustiniené ir kt., 2012; ir kt.). A. Guogio (2006) teigimu, vieSojo sektoriaus organizacijoms
3E modelio (ekonomiSkumas arba angl. economy, efektyvumas — angl. efficiency,
veiksmingumas — angl. effectivenes) nepakanka. Todél pridedama teisingumas — angl. equity
(Melnikas, 2002; Guogis, 2006; Seilitite, 2013), itin aktualus Ryty Europai (Guogis, 2006), ir
kitoms besivystanioms Salims, anot D. Jamali ir R. Mirshak (2007), stiprinant planavimg ir
tarpsektorini bendradarbiavima, kiekviena vadybini sprendima orientuojant | imoniy socialing
atsakomybe (Geva, 2008). Demokratingje visuomenéje vieSasis sektorius turi pasizyméti
atsakingumu ir atvirumu (Vanagas, 2006), o socialinés atsakomybés pagrindas — asmeniné ir
moraliné atsakomybé: moraliné motyvacija lemia socialinés atsakomybés laipsni (Augustiniené
ir kt., 2012).

Vis délto imoniy socialinés atsakomybés koncepcija néra nekintanti (pvz., tai rodo ir
Europos Komisijos sprendimas atnaujinti jmoniy socialinés atsakomybés apibrézima) ir toli
grazu ne dviprasmiska. L. T. Christensen ir kt. (2013) teigia, jog daugelis bando kalbéti apie
ISA 1§ jvairiy pozicijy, socialiniy normy ir likes¢iu pozitiriu suformuluoti jvairias apibréztis,
ivardyti idealus, nustatyti principus, ginCyti standartus, skelbti vizijas, pateikti planus, skatinti
pozityvy socialini pokyti, net kai tai ne visiSkai atsispindi organizacinéje praktikoje. Pagaliau V.
C. Frederik (1994) yra pasiiilgs formulg ,,i§ [SA 1 ISR” (angl. - from CSRI to CSR2), tai yra, i$
imoniy socialinés atsakomybés (ISA) i imoniy socialinj reagavima (ISR). Vis délto socialinés
atsakomybés samprata mokslinéje literattiroje yra itin kompleksiska, apimanti imonés
pilietiSkuma, darny vystymasi, interesy grupiy valdyma, aplinkos valdyma, imonés socialinés
veiklos rezultatus ir kt.

Santykiai tarp suinteresuotyjy subjekty. Imoniy socialinés atsakomybés koncepcijos
aSis — santykiy tarp suinteresuotyjy subjekty darna ir kompromisas tarp atskiry naudy dél
didesnés bendros socialinés naudos galimybiy, uZtikrinant tvarig ekonoming ir socialing plétra.
Egzistuoja ivairiy poziiiriy apie organizacijos santykius su suinteresuotaisiais subjektais, taciau
vyrauja bendra nuostata, kad organizacijos savo veikla privalo derinti ne tik su galiojan¢iomis
normomis ir standartais, bet ir visuomenéje nusistovéjusiomis vertybémis — veiksniu, kuris yra
labiau kvietimas, bet ne tiesioging, institucionalizuota norminé prievolé.

Imoniy socialiné atsakomybé patvirtina teiséta suinteresuotyju subjekty dalyvavima,
remdamasi tuo, kad verslo pelningumas reikalauja atsakingy strategijy, atspindin¢iy socialines
problemas (Weisband, 2009). Imoniy socialinés atsakomybés valdymo sistema pasizymi
suinteresuotyjy subjekty dalyvavimu, siekiant subalansuoti interesy konflikta ir sukurti
pasitikéjimo santykius tarp imonés ir suinteresuoty subjekty. Sutartinés imoniy socialinés
atsakomybés praktika yra laikoma jgyvendinta, kai tarpininko dalyvavimas tampa jmonés
valdymo dalimi, sukuriami pasitikéjimo santykiai ir imoné plétoja reputacija, atitinkancia
isipareigojimus, aptartus imoniy socialinés atsakomybés sutartyje (Antoni, Portale, 2011). D.
Susniené ir V. Vanagas (2006) akcentuoja, kad visuotinés kokybés vadybos poziiiriu Siuolaikiné
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organizacija ilgalaikés perspektyvos plotméje turi veikti taip, kad biity patenkinami visy jos
suinteresuotyjy Saliy poreikiai ir lukesciai. Be to, pasak E. Weisband (2009), remiantis
suinteresuoty subjekty pastangomis pertvarkyti imoniy valdymo strukttiras, jmoniy socialiné
atsakomybé rodo, kaip sukurti tvirta prekés Zenklo identitet jtraukiant socialines vertybes, ypac
tas, kurios yra populiarios ar skatina rinka.

Suinteresuotieji subjektai (arba suinteresuotosios Salys) ivardijami kaip imonés
akcininkai (savininkai), vadovai, vidurinysis vadovaujantis personalas, vietos bendruomené,
valstybés institucijos, nacionaliné visuomené, zmonija, kuria tiesiogiai ar netiesiogiai veikia
organizacijy veikla (Llewelly, 2004; McWilliams ir kt., 2006; Sacconi, 2006; Nijhof ir kt., 2006;
Aguilera ir kt., 2007; Weisband, 2009; Kovaliov ir kt., 2010 ir kt.). Suinteresuotyjy subjekty
grupes galima suskirstyti { maziausiai tris dimensijas, kuriy funkcijos socialiniame dialoge yra
savitos ir drauge papildancios viena kita: netiesioginio poveikio iSoriné aplinka, tiesioginio
poveikio iSoriné aplinka ir vidiné aplinka (4 lentelé).

4 lentelé. Suinteresuotyjy asmeny grupiy ir funkeijy isskleistiné

Funkcijos Dimensijos Grupiy sudétis

Pasaulinés praktikos formavimasis Netiesioginio poveikio | Globali visuomené¢

Dalijimasis ziniomis iSoriné aplinka Zmonija

Bendrazmogiskuyjy vertybiy plétra Tarptautinés verslo, politinés ir NVO struktiiros
Mokslas

Nacionalinés praktikos formavimas Tiesioginio poveikio Visuomené valstybéje

Isitikinimy ir pilietinis reguliavimas iSoriné aplinka Mokslas

Santykiy rinkoje balanso paieska Institucijos, standartai
Nevyriausybinés organizacijos
Bendruomeneé
Klientai, partneriai

Asmeniniy ir socialiniy santykiy derinimas Vidiné aplinka Darbuotojai ir jy atstovai

Vidiniy ir iSoriniy interesy derinimas Viduriniosios grandies vadybinis personalas

Santykiy darbo aplinkoje derinimas Vadovai

Pelno siekimas ir socialinis investavimas Akcininkai (savininkai)

Ekonomikos ir etikos sintezés problematika nagrinéjes T. Jones (1995) teigia, kad
imoniy santykiai su suinteresuotosiomis $alimis turi remtis pasitikéjimu ir bendradarbiavimu,
nes saziningg, patikima, etiSka elgesi motyvuoja didelé graza. Imoniy socialinés atsakomybés
skatinimo politika, visy pirma, turi biiti nukreipta { imoniy ir suinteresuotyju santykius, siekiant
uztikrinti kiekvieno ju atitinkama elgesi bei uztikrinanti bendrus suinteresuotyjy $aliy interesus,
o ne vien kompanijos interesus (Kovaliov ir kt., 2010). Taciau $i suvokimg, anot F. R. Post
(2003), lemia naujos vadybos kultiiros isisamoninimas ir asmeniné vadovybés bei akcininky
etiné kompetencija, kuri kei¢ia santyki tiek su vidine organizacijos, tiek su iSorine aplinka. Tai
yra dvipusé komunikacija su suinteresuotomis grupémis ir tuo grindZiamas organizacijos
atvirumas (Morsing, Schultz, 2006; Campbell, 2007).

Suinteresuotiesiems subjektams ir jy grupéms biidinga tam tikra dinamika. L. Schmeltz
(2011) analizavo jauny Zmoniy reakcijas i socialinés atsakomybés vertybes. Tyrimas parodé,
kad dauguma respondenty orientuoti | asmening ir bendruomenés nauda ir Zymiai maZziau
démesio teikia globalesniems aspektams, pavyzdziui, planetos iSsaugojimui. J. Strautmanis
(2008) atkreipé démesi i lyCiy ir darbo viety skirtumus, turinCius itakos vertybiniams
skirtumams, ir pabrézé etikos studijy verslininkams reik§Sme, D. H. Tobey ir B. Y. Perera (2012)
ivertino ir korekcijas ivedanti nacionalinj konteksta. V. Aguilera ir kt. (2007), imoniy socialing
atsakomybe analizave skirtingais motyvy lygmenimis (individualiuoju, organizacijos,
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nacionaliniu ir transnacionaliniu), individualiame lygmenyje pabrézé kontrole, teisingumo
jausma, kuris susijes su pasitenkinimu darbu, atsidavimg ir kt., prasmingg egzistavima bei
hierarchija. Moraliniai motyvai suponuoja prasmingos egzistencijos poreiki, valdymo interesa,
auksta verte, kolektyving atsakomybe ir altruizma.

Bet kuriuo atveju suinteresuotuyjy grupiy pasitikéjimui pelnyti ir palankioms reakcijoms
uzsigarantuoti reikia laiko. Tai gali biiti laikoma atsakymu organizacijoms, kurios perdétai
imoniy socialing atsakomybe sieja su marketingine veikla, todél lieka nusivylusios pacia idéja,
nes nepakankamai jvertina kuriama socialinj kapitala.

Imoniy socialinés atsakomybés studijy kryptys Lietuvos jmonése. Nors diskusijos apie
imoniy socialing atsakomybe Lietuvoje vyksta jau antras deSimtmetis, taciau dauguma Salyje
atlikty studiju yra teorinio pobiuidzio ir tik kai kuriose analizuojami atskiri socialinés
atsakomybés aspektai. Didesnio démesio sulauké privataus sektoriaus organizacijos. R.
Matkeviciené (2010) nagrinéjo Lietuvos alkoholio gamintoju socialinés atsakomybés veiklos
raiskos ypatumus, L. Simanskiené ir J. Pauzuolien¢ (2010) analizavo organizacijos kultiiros ir
imoniy socialinés atsakomybés sasajas: tyrime dalyvavo 55 imonés, kurios yra pasiskelbusios
socialiai atsakingomis. R. Virvilaité ir U. Daubaraité (2011) tyré imoniy socialinés atsakomybés
raiSka formuojant privataus sektoriaus organizacijos ivaizdi, V. Jus¢ius ir D. Jonikas (2013)
analizavo imonés socialinés atsakomybés integravima | vertés kiirimo granding, V. Navickas ir
R. Kontautiené (2013) akcentavo verslininky démesio ir kompetencijy stygiy diegiant socialinés
atsakomybés inovacijas, R. Korsakiené ir S. Marcinkevi¢ius (2013) nustaté, kad islaidos
filantropinei atsakomybei neturi jtakos pelnui. A. Arlauskiené ir V. Vanagiené (2011) tyré
imoniy socialinés atsakomybés reprezentavima imoniy reklaminése kampanijose. Pasak V.
Jusciaus ir V. Snieskos (2008), imoné sukuria savo socialinés atsakomybés filosofija pagal jai
priimtinus Kriterijus ir socialing atsakomybe apibrézia kaip imonés veiklos valdymo priemong,
nauja socialinés partnerystés apraiska, kuri gali ir turi buti taikoma ne tik privaciame sektoriuje,
bet ir valstybés valdyme. Taigi, imoniy socialinés atsakomybés principai ir verslo organizacijy
patirtis gali buiti sékmingai pritaikyti ir vieSojo sektoriaus organizacijoms.

Socialiai orientuota rinka suteikia laisvés iniciatyvai ieSkoti socialiniy santykiy dermés
tarp privataus ir bendruomeninio intereso, skirtingai nuo valstybés administravimu grindziamy
politekonominiy sistemy. Nors samoningumo lygis Lietuvos visuomengje sparéiai kyla,
platesnés vieSos diskusijos imoniy socialinés atsakomybés koncepcijos tematika stinga. Kaip
teigé V. JusCius (2008), visgi, nezilirint | vis auganti moksliniy publikaciju skai¢iy imoniy
socialinés atsakomybés klausimais, verslo socialinés atsakomybés vaidmens tyrimai dabartinéje
visuomengje tebéra pradingje stadijoje. Tam jtakos turé¢jo objektyvios priezastys: atkiirus
nepriklausomybe Lietuvoje buvo plétojama laisvoji, o ne socialiné rinka (Kovaliov ir kt., 2011a,
2011Db), o tai 1émé ir savita verslo kultiira; sklandesnei jmoniy socialinés atsakomybés inovaciju
sklaidai reikalingas didesnis verslininky démesys ir kompetencija (Navickas, Kontautiené,
2013); ekonominés krizés salygomis verslas mazino visas imanomas sgnaudas, taip pat — ir
socialiai atsakingai veiklai. A. Guogis (2011) teigia, kad XXI amziaus pasaulyje socialinio
teisingumo, ,,socialinés kokybés®“ ir naujojo vieSojo valdymo sampratos yra esminés aiSkinant
socialinés rinkos ekonomikos teorijg ir praktika, o socialiné politika yra pagrindinis gerovés
valstybés kiirimo instrumentas, pasizymintis sugebéjimu sustiprinti pilieciy lojaluma savo
nacionalinés valstybés atzvilgiu (Kovaliov ir kt., 2011a, 2011b). Daugiau kaip pries du
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desimtmecius Lietuvoje igyta privacios iniciatyvos laisvé drauge suponavo ir naujus susitarimu
grindziamy socialiniy santykiy uzdavinius, kurie analizuojami imoniy socialinés atsakomybés
koncepcijos diskursuose. Siame kontekste imoniy socialiné atsakomybé, kaip daznai
akceptuojama rinkodaros priemoné (Juséius, 2007, 2009; Bernatonyté, Simanaviciené, 2008;
Jasinskas, Simanavi¢iené, 2010), kelia nemazai diskusijy, kurios susijusios su koncepcijos
neapibréztumu.

Vis délto imoniy socialiné atsakomybé tampa sékmingo verslo strategijos dalimi, imonés
riipeséiu tiek ekonominiy, tiek socialiniy tiksly realizavimo vardan (Cepinskis, Sakalauskaité,
2009), atsakingo verslo praktikos taikymas gali padéti organizacijai sukurti konkurencini
pranaSuma turéti teigiama poveiki savo reputacijai, darbuotojy lojalumui ir jdarbinimui, veiklos
efektyvumui ir pardavimo apimtims (Dagiliené, 2010). Be to, imoniy socialinés atsakomybés
praktika (Jus¢ius, Sneideriené, 2013) padeda gauti ,,visuomenés licenzija veikti®, atsizvelgti i
aplinkosauginius ir socialinius klausimus, sukurti sékmés matavimo priemones, sustiprinti
prekés zenkla, pagerinti imonés finansing veikla, pritraukti ir iSlaikyti geriausius darbuotojus,
padidinti naSuma, pagerinti prekiy ir paslaugy kokybe, i§vengti teisiniy pazeidimy, pritraukti
kapitala, i8vengti visuomenés nepasitenkinimo. Teigiama, kad Lietuvos verslininkai, norédami
sékmingai konkuruoti tarptautinése rinkose, turéty spar¢iau perimti naujas zinias apie imoniy
socialinés atsakomybés standartus. Integracija ir globalizacija jmonéms suteiké daug naujy
galimybiy, taciau kartu padidino ir jy valdymo sudétinguma bei organizacines problemas; ypac
padidéjusi plétra uzsienyje skatina didesng atsakomybe¢ ir jos globalinio masto suvokimo
butinybe (Vasiljevas, Pucétaité, 2005). Imoniy socialinés atsakomybés idéja pritaikoma
tarptautiniu mastu bei derinama prie imonés charakteristiky (Juscius ir kt., 2009), tac¢iau imoniy
socialiné atsakomybé gali tapti tik deklaracija ir vien tik rinkodaros priemone, jei jos nuostatos
néra jgyvendinamos praktiniuose imoniy veiksmuose (Jus¢ius, 2007), nes tai yra verslo
ideologija, politika bei praktika, atspindinti tokia elgsena, kai | veikla yra savanoriskai
itraukiami socialiniai ir aplinkosaugos klausimai bei santykiuose su visais suinteresuotais
visuomenés, verslo ir valdzios atstovais vadovaujamasi vertybiniais pagarbos Zmogui,
visuomenei bei gamtai principais (Ciegis, Norkuté, 2012). Akivaizdu, kad verslo organizacijos,
vykdydamos socialiai atsakinga veikla (darbo viety kirimas ir uztikrinimas, darbuotoju
kvalifikacijos kélimas, kokybés reikalavimy paisymas, etikos normy laikymasis), taip pat
pristatydamos save kaip pilieting, socialiai atsakinga organizacija siekia esminio savo tikslo —
ekonominés naudos (Giziené ir kt., 2011). Analizuojant Lietuvoje atliktus tyrimus, ryskéja
kelios kryptys, kurios apibendrintai pateiktos 5-oje lenteléje.

5 lentelé. Imoniy socialinés atsakomybés tyrimy kryptys
Tyrimy objektas

Saltinis

Organizacijy socialinés atsakomybés
problematika krizés salygomis

Cepinskis, Sakalauskaité (2009); Jus¢ius (2009); Brilius (2010); ir kt.

Socialiné atsakomybé¢ tvaraus verslo ir
visuomenés vystymosi kontekste

{uééius (2007); Ruzevi¢ius (2009a); Ruzevicius (2009b); Jonkuté ir kt. (2011);
Ciegis, Norkuté (2012); ir kt.

I ekologija orientuota imoniy socialiné
atsakomybé

Ruzevicius (2009a); l}uieviéius (2009b); Banyté ir kt. (2010); Jasinskas,
Simanaviéien¢ (2010); Zickien¢ ir kt. (2011); ir kt.

vaidmuo organizacijos
veikloje, marketingas

ekonominéje

Zmogiskuju istekliy vystymas, Yasiljevas, Pucétaitée (2005); Juscius (2008); Mélynyte, Ruzevicius (2008);
santykiai su darbuotojais ir jy likes¢iai | Cesyniené ir kt. (2011); Augustiniené ir kt. (2012); ir kt.
Imoniy socialinés atsakomybeés | JuS¢ius, Snieska (2008); Jus¢ius ir kt. (2009); Simanskiené, Pauzuolien¢ (2010a);

Simanskiené, Pauzuoliené (%OlOb); Virvilaite, Daubarait¢ (2011); Valackiené,
Miceviciené (2011); JusCius, Sneideriené (2013); ir kt.

Imoniy socialinés atsakomybés

Guzaviius, Bruneckiené¢ (2010); Dagiliené, Bruneckien¢ (2010); Dagiliené
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Tyrimy objektas Saltinis
iSkomunikavimas visuomengés grupéms | (2010); Zickien¢ ir kt. (2011); ir kt.
Viesojo sektoriaus ir valstybés Marcinskas, Seilitte (2008); Astromskiené, Adamoniené (2009); Kovaliov ir kt.
organizacijy vaidmuo (2011a); Kovaliov ir kt. (2011b); Raipa, Giedraityté (2012); Butkevi¢iené (2012);

ir kt.

Zinios ir inovatyvumas Giziené ir kt. (2011); Navickas, Kontautiené (2013); ir kt.
Imoniy socialinés atsakomybés ir Simanskiené, Pauzuoliené (2010a); Simanskiené, PauZuoliené (2010b);
organizacijos kultiiros sasajos Valackien¢, Micevi¢iené (2011); ir kt.

Taigi, jvardinti ir kiti tyrimai rodo, kad daznai laukiama valstybés iniciatyvos, kuri
paspartinty koncepcijos diegima, siekiant neatsilikti nuo uzsienio kompanijy, kurios S$iuos
procesus iSgyveno natlraliai per ilga laika, bei verslo pragmatika. Taciau akcentuotina, kad
imoniy socialiné atsakomybé grindziama savanoriSkumo, paiy imoniy iniciatyvos siekti
socialinés darnos tvarios plétros principu, reaguojant i suinteresuotyju subjekty (Saliy) likescius
(valstybés institucijos — tik vienos i$ suinteresuotyju $aliy). Kaip ir valstybés dalyvavimas,
ekonominiai motyvai besivystan&ioje Lietuvos visuomenéje dar ilga laika bus itin aktualiis. Sig
tyrimy gair¢ galima laikyti ir irodingjimo, skatinimo politika verslui tapti labiau socialiai
atsakingu. Taciau analizuojant pagal atskiras ekonominés veiklos sritis, kuriy priskai¢iuojama
daugiau nei dvi deSimtys, rySkéja labai fragmenti§kas vaizdas. Pavyzdziui, galima jvardinti
tokias aplinkai jautrias sritis, kaip kasyba, chemijos pramoné, Zemés iikis.

Nemazai svarbi ir teisiné imoniy socialiné atsakomybé, atsakomybé rinkose —
santykiuose su klientais ir konkurentais, o tam skiriama palygintinai mazai démesio. Taciau,
nepaisant formaliai apibréziamy jmoniy socialinés atsakomybés standarty, itvirtinty
tarptautiniuose susitarimuose, egzistuoja moralinés kategorijos, kuriy poky¢iai konkrecioje
visuomengje turi itakos jmoniy socialinés atsakomybés koncepcijos praktinés plétros s€¢kméms
ir nesékméms. Be valstybinés ir organizacijy, egzistuoja trecioji — sociokultiirinés aplinkos
dimensija, kuri ne maZziau nei organizacijy veiklos norminimas skatina tam tikras imoniy
socialinés atsakomybés vystymosi gaires. Lietuvos visuomené pilieting iniciatyva suvokia
pakankamai lokaliai siaurai. Tai rodo ir keleriy pastaryju mety ijvykiai, kai didesnés
bendruomeniy reakcijos sulauké skaltininiy duju zvalgybos planai, regioniniy atlieky savartynu,
atlieky deginimo imoniy statyba.

Visuomené labiau domisi cheminiy priedy naudojimu maisto produktuose ir tai
paskatino maisto gamintojus keisti taktika, sitlant naujus produktus. Imoniy socialiné
atsakomybé apibiidina organizacijy riipinimasi visuomene, prisiimant atsakomybe uz ju veiksmuy
poveiki klientams, tiekéjams, tarnautojams, akcininkams, bendruomenéms ir aplinkai
(Cepinskis, Sakalauskaité, 2009), o remiantis A. Guzavi¢iumi ir J. Bruneckiene (2010),
ekonominiy interesy grupiy socialinés atsakomybés isskirtiniai bruozai yra tiesioginis
visuomeninis dalyvavimas kuriant pridéting vertg ar vieSasias gérybes, savanoriskumo principas
bei socialiniy imoniy veikla.

Imoniy socialinés atsakomybés koncepcija jtraukia santykiy su visuomene dinamika. Vis
délto sudétingiausias ir iki galo neatsakytas klausimas lieka socialinés atsakomybés dualumas —
santykis tarp ekonominiy interesy ir visuomenés intereso (GuzaviCius, Bruneckiené, 2010;
Giziené ir kt., 2011). Jeigu vieSojo sektoriaus socialiné atsakomybé pras¢iau apibréziama
vieSuoju (visuomeneés) interesu, tai verslo kontekstas lieka plataus vieSojo diskurso objektu,
kuris priklauso nuo visuomenés pilietinés savimonés i§sivystymo laipsnio ir vertybinés brandos.
Katalizatoriumi siekiant sutarimo tarp verslo ir visuomenés gali tapti vieSasis sektorius
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(Streimikiené, Pusinaité, 2009; Kovaliov ir kt., 2011a, 2011b). Nors didziuliai likes¢iai siejami
su vieSojo sektoriaus organizacijomis skatinant socialiai atsakingas veiklas, pacios vieSojo
sektoriaus organizacijos lieka Sesélyje. Galima kelti retorini klausima: koks turi buti valstybés
organizacijy socialinés atsakomybés lygis, kad tapty judéjimo lyderiu?

Empiriniy studijy Lietuvoje rezultatai. 13analizavus daugiau kaip keturias deSimtis
(2008-2013 m.) Lietuvos autoriy moksliniy tyrimy, pazymétina tai, kad dauguma ju skirti
teorinéms imoniy socialinés atsakomybés studijoms ir maza dalis analizuoja prakting
organizacijy veikla, o ypa¢ — organizacijose, priskirtinose vieSajam sektoriui. Socialinés
atsakomybés vieSajame sektoriuje tyrimus galima iSskirti { dvi sritis: vieSojo sektoriaus
organizacijas ir organizacijas, veikian¢ias pagal LR Akciniy bendroviy istatyma. Sis atskyrimas
aktualus tuo, kad pastarosios organizacijos patenka i vieSojo reguliavimo, kuri atlicka
visuomenés interesus reprezentuojancios struktiiros, sritj.

Prakting imoniy socialinés atsakomybés problematika atspindi bendra socialinés
atsakomybés, kaip vertybinés sistemos, samprata visuomengje. Anot R. Virvilaités ir U.
Daubaraités (2011), manoma, kad imonei, kuri nori susikurti teigiama ivaizdi visuomenéje,
daugiausiai démesio reikia skirti saziningam teisiniy normy laikymuisi, uztikrinti ekonominés
socialinés atsakomybés raiska. Maziau reikSminga parama, labdara ir kitos etinés bei
filantropinés socialinés atsakomybés formos. Filantropija biidingesné $alies bankams (Ciegis,
Norkuté, 2012). Be to, néra tikslinga akcentuoti atskirus socialinés atsakomybés aspektus
skirtingomis sociodemografinémis charakteristikomis pasiZyminioms vartotoju grupéms
(Virvilaité, Daubaraité, 2011), o ir tos pacios ekonominés veiklos srities imonés, pavyzdziui,
bankai (Juscius, 2009), skirtingai formuluoja ir reprezentuoja savo vertybes. Manytina, jog $is
pozitris iSryskina aktualias Lietuvos privataus sektoriaus organizacijy problemas — istatymo
norma ir etika vis dar néra gyvenimo norma, aktualus selektyvus etiniy standarty taikymas ir
vertybinis dvilypiSkumas, kuris imoniy socialing atsakomybe pateisina naudojant iSimtinai
rinkodaroje arba naudojantis neaiskiu teisiniu reglamentavimu (Jasinskas, Simanavicien¢, 2010;
Cepinskis, Sakalauskaité, 2009; Cesyniené ir kt., 2011), koncepcijos neapibréztumu
(Simanavi¢iené ir kt., 2011). Ne i8imtis ir jmoniy socialinés atsakomybés judéjime
dalyvaujancios organizacijos. R. Pucétaité (2009), apklaususi judéjime dalyvaujanciy imoniy
atstovus, pastebéjo, kad skiriamas nepakankamas démesys darbuotojams mokyti socialinés
atsakomybés, su skirtingais darbuotojais elgiamasi nevienodai saziningai ir teisingai. Tuo labiau,
kad takoskyrai tarp organizacijos politikos ir darbuotoju liikes¢iy biidinga didéjimo tendencija.
Biisimyjy specialisty, besimokancéiy aukstojo mokslo istaigose, apklausa (Augustiené ir kt.,
2012) parodé, kad ju likesCiai siejami su altruizmu, vieSuoju interesu, profesionalumu,
socialiniu atsakingumu ir atsakingumu uz veiksmus.

Verslo praktikoje imoniy socialinés atsakomybés konceptas néra pakankamai Zinomas ir
adekvaciai suvokiamas, ka rodo ir R. Cesynienés bei M. Neverkevi¢ (2009) atliktas tyrimas. 47
% smulkiyjy ir vidutiniy imoniy vadovy buvo nezinomas socialinés atsakomybés terminas.
Pagrindinés klititys igyvendinant imoniy socialing atsakomybe¢: nesugebéjimas suvokti
didéjancios imonés vertés ir ilgalaikio pelno skatinimo svarbos, nenuoseklus poZiiiris { socialini
atsakingumga. Todél neatsitiktinai dauguma Salies organizacijy vadovy socialinio atsakingumo
problema tradiciskai linke perkelti valstybei, taip sumenkindami privacios iniciatyvos vaidmeni.
Be to, akcentuotinas ilgalaikés vizijos, strategijos (Cesyniené, Neverkevi¢, 2009; Simanskiené,
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Pauzuoliené, 2010b) stygius, o smulkiojo ir vidutinio verslo atstovai, anot Z. Simanavi&ienés ir
kt. (2011), baiminasi iSaugsianCiy kaSty ir i§ to kilsian¢iy nelygiaveréiy konkuravimo su
stambiaisiais verslininkais galimybiy, todél socialinés atsakomybés praktinis taikymas
vertinamas neigiamai. Vis délto, nors jmoniy socialing atsakomybe dazniausiai propaguoja
stambiosios jmonés (Cepinskis, Sakalauskaité, 2009), esminiy skirtumy tarp Lietuvos ir uZsienio
kapitalo imoniy nenustatyta.

Taigi, vis dar egzistuoja rySki kompleksiSko, integralaus pozilirio { imoniy socialing
atsakomybe, jos suvokimo praktinéje veikloje problema. Opiausios zonos, i kurias deréty
atkreipti démesj vystant jmoniy socialing atsakomybe praktikoje, iSrySkéjusios analizuojant
Lietuvoje atliktus empirinius tyrimus pateiktos 6-oje lenteléje.

6 lentelé. Imoniy socialinés atsakomybés stokos keliamos grésmés

Problema Saltinis Grésmes
D¢l imoniy socialinés atsakomybés | SimanaviCiené ir kt. Pavojus devalvuoti imoniy socialinés atsakomybés
koncepcijos  neapibréztumo  verslo | (2011) idéja ir prarasti vartotojy bei darbuotojy pasitikéjima,
atstovai neretai linkg piktnaudziauti galimas organizacijos valdymo ir bendrosios kultiros
vartotojy pasitikéjimu ir naudoja ja problemy giléjimas.
rinkodaros tikslais.
Socialiai atsakingos inovacijos jau | Navickas, Plétra gali stabdyti vyraujanti savita verslo kultiira,
diegiamos  Lietuvos imonése, bet | Kontautiené (2013) budinga smulkioms ir vidutinéms jmonéms, kuriose
sklandesnei imoniy socialinés akcentuojamos investicijos i kompetencijas, ne$ancias
atsakomybés inovacijy sklaidai tiesioging nauda, nesiorientuojant { tolimesnes
reikalingas didesnis verslininky perspektyvas, bei socialinio integralumo principy
démesys ir kompetencija. suvokimo stoka.
Chaotiskas socialiai atsakingy veikly | Mar¢inskas, Sisteminés  klaidos gali salygoti organizacijos
igyvendinimas. Seiliate (2008) nusivylima pacia jmoniy socialinés atsakomybés

koncepcija.

Glaudus rySys tarp imoniy socialinés
atsakomybés  idéjos Zzinomumo  ir
iSsilavinimo.

Juscius ir kt. (2009) Problema aktuali organizacijoms, kuriose dirba Zemos
kvalifikacijos arba nekvalifikuoti darbuotojai. Ypac
importuojant mazai kvalifikuota darbo jéga. Be to,
nepaisant jmoniy socialinés atsakomybés principy arba
juos diegiant neintegruotai, gali kilti konfliktas su

aukstesnj i§silavinimg jgijusiy darbuotojy likes¢iais.

Neissamus informuotumas apie socialiai | Dagiliené (2010) Rodo sistemines organizacijos vidaus ir iSorés

atsakingg veikima. komunikacijos ~ problemas,  kurios  apsunkina
darbuotojy imoniy socialinés atsakomybeés suvokima ir
kelia grésme organizacijos reputacijai tiek darbuotojy,
tiek visuomenés akyse.

Galima  prielaida, kad  vadovy | Cesyniené irkt. (2011) | Kyla vertybiy konfliktas, mazta pasitikéjimas

deklaruojamos vertybés skiriasi nuo ju organizacija, darbuotoju  lojalumas,  skatinantis

demonstruojamos elgsenos. darbuotojy neigiamus atsiliepimus tiek organizacijos
viduje, tiek iSoré¢je.
Ribotos galimybés veiksmingai investuoti | imoniy

Igyvendindamos socialing atsakomybe | Simanskieng,

imonés dazniausiai nesilaiko visy | Pauzuoliené (2010b) socialing atsakomybe, todél graza gali biti abejotina.
socialinés  atsakomybés  standarte
numatyty principy.

VieSojo sektoriaus organizacijoms priskiriama ir socialiné funkcija, taciau imoniy
socialinés atsakomybés esmés suvokimas, anot A. Marcinsko ir J. Seiliiités (2008), — ne tik
privataus, bet ir vieSojo sektoriaus organizacijy problema. Problema ta, kad, remiantis UAB
,»Ekonominés konsultacijos ir tyrimai” studija (2012), Lietuvoje vieSajam sektoriui apskritai
néra parengta socialiai atsakingos veiklos ataskaitos gairiy. R. Cesyniené¢ ir kt. (2011) pazymi,
kad socialinés atsakomybés iniciatyvy darbuotojy atzvilgiu taikymas Lietuvos verslo ir viesojo
sektoriy organizacijose susiduria su atotriikiu tarp didéjancio objektyvaus ju taikymo poreikio ir
subjektyvaus $iy iniciatyvy svarbos nepripazinimo, o kartais ir nesuvokimo. Nes, kaip teigia A.
Raipa ir V. Giedraityté (2012), daugiaplané organizacijy socialiné atsakomybé¢ vieSojo valdymo
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procese gali buti sékminga tik esant tam tikram vieSojo intereso klimatui ir pilietinés
visuomenés susiformavimo lygiui (brandumo laipsniui), kada tiek vietos valdzios organizacijy,
tiek tarnautojy, tiek pilieCiy elgsenos vektoriai yra nukreipti i darnios socialinés sistemos
funkcionavima, tos sistemos taisykliy, normy ir elementy kokybinj parametry isitvirtinima. Sis
principinis poziiiris aktualus ir verslo organizacijoms, tik esminiu vie$ojo ir privataus sektoriaus
imoniy socialinés atsakomybés principu. Kaip jau minéta, A. Guogis (2006) ivardija socialini
teisinguma, greta efektyvumo, ekonomiSkumo ir veiksmingumo, kaip konstanta vieSajam
sektoriui. Tiesa, ne visuomet S$is metodologinis vieSojo intereso akcentas pabréZziamas
analizuojant vieSajam sektoriui priskiriamas bendroves, kuriy dauguma patenka | valstybés ar
savivaldybiy reguliavimo sfera ir/arba yra monopolijos, pvz., vandentvarkos imoniy studijoje
(Zitkiené ir kt., 2011).

Sprendziant organizacijos veiklos praktikoje kylancias jmoniy socialinés atsakomybés
problemas, rekomendacijas teikia Salies mokslas. Imoniy veikloje D. Bagdoniené ir E.
Paulavic¢iené (2010) sidlo itvirtinti imoniy socialinés atsakomybés ir visuotinés kokybés
vadybos koncepcijas, kadangi organizacijoje diegiama integruota vadybos sistema yra viena i§
alternatyviy priemoniy, jgalinan¢iy lengviau integruoti socialing atsakomybeg ir vadybos sistema,
siekiant tapti darnia ir socialiai atsakinga organizacija. Organizacijuy vadybos kultiiros kélimas
teigiamai susijgs su jmoniy socialine atsakomybe (Andriukaitiené, 2013). Anot V. JuSc¢iaus
(2007), imoniy socialiné atsakomybé gali tapti tik deklaracija ir vien tik rinkodaros priemone, jei
jos nuostatos néra jgyvendinamos praktiniuose imoniy veiksmuose.

Imoniy socialinés atsakomybés plétra Lietuvoje. Lietuva nepriklausomybg yra atgavusi
tik kiek daugiau nei prie§ pora deSimtmeciy, todél reikia ivertinti ir tai, jog net kelios kartos,
kuriy vertybéms ir pazitiroms formuojantis jtakos turéjo sovietiné sistema, persmelkusi daugeli
gyvenimo sri¢iy, aktyviai veikia jmoniy valdymo struktiirose, priiminéja sprendimus arba daro
jiems jtaka, yra verslo savininkai. Kaip teigia M. Gjelberg (2010), R. Kovaliov ir kt. (2010),
imoniy socialinés atsakomybés raiSkai didel¢ itaka turi socialinés politikos modelis,
makroekonominé aplinka. Be to, butina {vertinti ir kultiirinius aspektus, todél pabréztini L.
Keltikangas-Jarvinen ir T. Terav (1996) tyrimo rezultatai: lyginant Estijos jaunuoliy, uzaugusiy
sovietingje kultliroje, ir ju bendraamziy i§ Suomijos elgsena, nustatyti reikSmingi socialinés
atsakomybés skirtumai. Tarp Estijos respondenty nustatytas zemesnis socialinés atsakomybés
laipsnis, kas siejama su kultiira ir §vietimo sistema. Nors Lietuvoje atlikty panasiy palyginamyju
tyrimy rasti nepavyko, visgi galima i$vesti tam tikras paraleles su Estijos visuomenés patirtimi.
Kaip konstatavo R. Cesyniené ir kt. (2011), apskritai regionui yra biidingi specifiniai veiksniai,
trukdantys realizuoti imoniy socialinés atsakomybés iniciatyvas: nepalankus verslo ivaizdis,
itempta situacija darbo rinkose, korupcija, nepakankama pilietinés visuomenés branda. Iki 2009-
yju apzvelgusios imoniy socialinés atsakomybés iniciatyvos raida A. Astromskiené ir R.
Adamoniené (2009) iSskyré tris pagrindinius etapus: 1) 2003-2004 m. — teisinés bazés
sukiirimas; 2) 2004-2005 m. — ISA idéjy sklaida; 3) 2005-2007 m. — [SA iniciatyvy sklaida. Per
pastaruosius 3 metus ,,Pasaulinio susitarimo” nariy skaicius Lietuvoje padaugéjo imoniy, kuriy
veikloje diegiami socialinés atsakomybés principai bei formuojamas socialiai atsakingos veiklos
ivaizdis.

2005 metais Lietuvoje ikurtas Nacionalinis atsakingo verslo imoniy tinklas 2013 metais
vienijo apie 130 Lietuvoje veikian¢iy imoniy ir imoniy grupiy, nevyriausybinio sektoriaus
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organizacijy. 2013 metais, Lietuvos statistikos departamento duomenimis, $alyje veiké 65 779
imonés. Tiesa, tinklui priklauso { imoniy grupes ieinanc¢ios bendrovés (pvz., koncernas
»~Achemos grupé®, ,Klaipédos terminalo grupé®, ,,JSC Vakary Medienos Grupé®, ,,All Time
Group®), Socialiai atsakingy imoniy asociacija, kuriai priklauso keliolika Siauliy regione
veikian¢iy imoniy, ta¢iau tai dar néra kritiné masé. Remiantis Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos pateiktu prie tinklo prisijungusiy imoniy sarasu, penktadalis jmoniy — uZzsienio arba
miSraus kapitalo imonés. Antra tiek — vieSojo kapitalo imonés, vieSosios istaigos, visuomeninés
organizacijos. 2009 metais Lietuvos Respublikos vyriausybé patvirtino Nacionaling jmoniy
socialinés atsakomybés plétros 2009-2013 m. programa, kuriai 2010-2011 metais buvo
numatyta daugiau kaip milijonas eury, skirty i§ Europos socialinio fondo. Remiantis Lietuvos
nacionalinio atsakingo verslo tinklo metinémis veiklos ataskaitomis, 2008 m. $is tinklas vienijo
57 Lietuvos imones ir organizacijas, 2009 m. — 61; 2010 m. — 65 (Leitonien¢, Sapkauskiené,
2012). Taciau socialiai atsakingos imonés koncepcijos proverzio, kaip matyti, nesama.
Aptariamas laikotarpis sutapo su pasauline finansy krize ir alj iStikusia ekonomine recesija, bet
Siame kontekste aktualios iSlieka 2007 m. paskelbtos studijos ,,Lietuvos Respublikos teisinés
bazés analizé dél imoniy socialing atsakomybe skatinan¢iy ir trukdanciy veiksniy” jzvalgos.
Tyrima atlike teisininkai konstatavo, kad triksta gerai koordinuotos, nuoseklios, visus sektorius
apimancios ilgalaikés valstybés politikos. Imoniy socialinio atsakingumo skatinimo priemonés
daznai kuriamos ir jgyvendinamos atsietai viena nuo kitos atskiruose atsakingos ministerijos ar
institucijos veikimo sektoriuose, nejvertinus paciy valstybés tarnautoju gebéjimy diegti ir
koordinuoti jmoniy socialinés atsakomybés principy igyvendinimg. Nepaisant objektyviy
aplinkybiy, privertusiy {mones perskaiCiuoti iSlaidas, menkam valstybiniy programy
efektyvumui itakos turi ir vieSajam sektoriui budinga inercija bei inovatyvaus mastymo
problemos.

Apibendrinant konstatuotina, kad organizacijuy, apsisprendusiy isitraukti i tarptautini
socialiai atsakingy imoniy tinkla, iniciatyva pastaraisiais metais buvo gana léta ir visos Salies
kontekste nevaidino reik§Smingesnio vaidmens.

Probleminiai jmoniy socialinés atsakomybés plétros akcentai. Léta socialinés
atsakomybés plétra lemia ne palanki ar nepalanki ekonominé aplinka, bet ir kitos objektyvios
bei subjektyvios priezastys. Biity netikslinga nejvertinti visuomenés nuostaty imoniy socialinés
atsakomybés atzvilgiu. Vartotojai neatsizvelgia i imonés reputacija socialinés atsakomybés
srityje, kai renkasi ka pirkti, dauguma ju yra visai abejingi jvairiems ekologiniams Zenklams ir
su imoniy socialine atsakomybe susijusiems apdovanojimams (Imoniy socialinés atsakomybés
padéties Lietuvoje bazinis tyrimas, 2007). Pasaulio banko atlikto tyrimo rezultatai leidzia
palyginti trijy Baltijos Saliy (Lietuva, Latvija, Estija) pozilriy skirtumus. Baltijos Saliy imoniy
atstovy nuomone, tinkamiausios biity vietos iniciatyvos, motyvuotos tam tikry paskaty ir
pripazinimo; tuo tarpu Lenkijos firmy vadovai teigia, kad perspektyviausi yra makro ir
nacionalinio lygmens veiksniai (reguliavimo reforma, dialogas su Salies vyriausybe, bankinés
priemonés) (Kokia imoniy nuomoné apie korporacing socialing atsakomybe, 2005). Tyréjai
pazymi, jog itakos pozitriy skirtumams gali turéti ir valstybés dydis.

Taigi, nors koncepcija siejama su verslo organizacijos nauda, taciau pragmatiniy aspekty
pervirsis gali atnesti daugiau zalos nei naudos, ypac jeigu organizacija deklaruoja esanti socialiai
atsakinga, nes vertybiniai prieStaravimai sukelia konflikta, skatina suinteresuotuyjy subjekty
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nepasitikéjima ir devalvuoja pacia imoniy socialinés atsakomybés idéja. Anot S. Vaitkeviciaus ir
D. Stukaités (2009), imonés veikla yra racionali tik tuomet, kai visuomené suvokia imonés
socialing atsakomybe. Perzengus Sio suvokimo riba, net jeigu tai yra atlieckama altruistiniais
pagrindais, imoné sukonfliktuoja su socialine aplinka, kuri dar néra pasiruoSusi suprasti ir
palaikyti §i zingsni. Pavyzdziui (Jasinskas, Simanaviiené, 2010), organizacijos, kuri véluoja
iSmokeéti darbuotojams atlyginimus, taciau aktyviai remia visuomeninius renginius, negalima
vadinti socialiai atsakinga. Grei€iau atvirks¢iai: imonés socialinés atsakomybés jgyvendinimas
prasideda pirmiau tenkinant vidiniy (pvz., darbuotoju, akcininky), o ne iSoriniy (pvz., vartotojy,
tiekéju, visuomenés) suinteresuotyjy likesCius bei interesus. Akivaizdu, kad socialine
atsakomybe negalima laikyti ir filantropinés veiklos, kuri kompensuojama mokesciy
nuolaidomis. Grei¢iau tai galima pavadinti mokesCiy perskirstymu, suteikiant iniciatyva
organizacijai, kadangi tai atlickama likusios visuomenés, nepatekusios { filantropo akirati,
saskaita. J. Cepinskio ir E. Sakalauskaités (2009) teigimu, jmoniy socialinés atsakomybés
sgvoka Lietuvoje yra daugiau susijusi su humaniSko arba atsakingo verslo savoka. Pasak
autoriy, kiekviena organizacija biidama socialiai atsakinga siekia padidinti savo nauda, socialiai
atsakingos imonés daro iSlaidas, kurios teiks nauda ilguoju laikotarpiu. Tai yra reik§minga
aplinkybé, kuria galima efektyviau panaudoti koncepcijos plétrai, pirmiausia iSsprendus mokslo
minties ir praktinés veiklos atotruki, biidinga Lietuvos populiacijai.

Pagrindiné imoniy socialinés atsakomybés tipo politikos taikymo Lietuvoje prielaida
buvo priklausymas tarptautinei bendrovei. Be to, rinka yra linkusi nepakankamai jvertinti
socialines i$laidas ir suteikti prioriteta trumpalaikei finansinei, o ne ilgalaikei socialinei naudai
(Imoniy socialinés atsakomybés padéties Lietuvoje bazinis tyrimas, 2007). Taigi, kaip teigé R.
Cesyniené ir kt. (2011), socialinés atsakomybés idéja, kuria grindziamas 1999 m. ,,Pasaulinis
susitarimas“, dar tik skinasi kelia Lietuvoje. Klestin¢iy Vakary Saliy Zmonés kasdien
demonstruoja naujas socialinés atsakomybés iniciatyvas, savo veikla grisdamos aplinkosaugos,
skaidrumo, personalo ugdymo ir kitais naujosios bendros biities kiirimo principais. Tai i§ dalies
atsispindi ir imoniy socialinés atsakomybés tyrimuose, kurie toli grazu neapima plataus
problematikos spektro.

Pagrindinis skirtumas tarp imoniy socialinés atsakomybés plétros Lietuvoje ir uzsienio
Salyse, pasak R. Arlauskienés ir V. Vanagienés (2011), yra visuomenés spaudimas. Lietuvoje
toks spaudimas kol kas jau¢iamas labai silpnai, todél vietinés imonés imasi §ios iniciatyvos vien
tik dél uzsienio partneriy spaudimo. Si sistema Lietuvoje veikia tik jmonés viduje. Tuo i3 dalies
galima paaiskinti ir jvairiy tyréju akcentuojama informacijos apie socialiai atsakingg veikla
stygiy. Antra vertus, jeigu informacija ir pateikiama, tai nepakankamai i§sami.

Taigi, konstatuotina, kad Lietuvos organizacijos kol kas nejaucia potencialiai stipraus
visuomenés spaudimo savo veikla vykdyti remdamosi imoniu socialinés atsakomybés
koncepcija, todél egzistuoja dvejopa, tarpusavyje susijusi problema: pirma, organizacijos, net ir
tos, kurios jgyvendina jmoniy socialinés atsakomybés principus, nepakankamai iSkomunikuoja
socialiai atsakingas veiklas; antra, informacijos apie imoniy orientavimasi { socialing
atsakomybe stygius trukdo visuomengje susiformuoti stipriai opinijai, kuri organizacijas skatinty
igyvendinti jmoniy socialing atsakomybeg. Todél dél nepakankamos komunikacijos nukencia ir
visuomeng, ir organizacijos nesulaukia pakankamai grazos i§ socialiniy inovacijy.
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1.3. Vadybos kultiira jmoniy socialinés atsakomybés kontekste

Orientacija i socialiai atsakinga organizacija daznai reikalauja esminiy vadybos kultiiros
poky&iy. Sie poky&iai susije su poziiirio { valdyma transformacijomis, vertybiy diegimu ir ju
palaikymu. Vertybiniai pokyc¢iai — sudétingas procesas, susijgs su iki tol jprasty veikimo budy
korekcijomis ir organizacijos nariy jtikingjimu Sias vertybes pripazinti ir su jomis tapatintis.
Vadinasi, atnaujinus organizacinés kultliros turini, reikalinga perkoduoti Zenklus, kitaip tariant —
viding organizacijos ,kalbg“. Tiek imoniu socialinés atsakomybés, tiek vadybos kultiiros
kontekstuose aktuali organizacijos, jos darbuotojy ir visuomenés vertybiy harmonizacija arba,
kitaip tariant, kongruencija. Aptariant organizacijos ir asmeniniy vertybiy kongruencija
orientuojamasi | imoniy socialinés atsakomybés vertybes, kurios reprezentuoja
bendrazmogiskas, socialinés darnos, organizacijos ir aplinkos santykiy tvarumo vertybes.
Pabréziamas sinerginis vertybiy kongruencijos efektas. Imoniy socialiné atsakomybé yra
reik§mingas organizacijos mastysenos pokytis, kuriam pasiekti reikalinga atitinkama vadybos
kulttros raiska. Daugeli vadybos kultiros ir jmoniy socialinés atsakomybés aspekty turéty
uztikrinti teisés aktai, pagal kuriuos veikia organizacijos. Tac¢iau praktika rodo, kad teisés normy
laikymasis nejmanomas be aukstos pilietinés atsakomybés ir vadybos kultiiros raiskos. Siuo
atveju deréty iSskirti vieSojo sektoriaus socialing atsakomybe ir privataus sektoriaus jmoniy
socialing atsakomybeg. Viesasis sektorius demokratingje sistemoje grieztai reglamentuotas teisés
aktais, o etinés veiklos normos turi istatymo galia, taCiau ne kiekviena vie$ojo sektoriaus
organizacija gali vadintis socialiai atsakinga.

Imoniy socialing atsakomybeg stipriai veikia pilietiné savimoné, vartotojy kultira ir
pasirinktas valstybés ekonominis modelis. [monés socialiné atsakomybé vertybiniu ir funkciniu
aspektais notifikuoja $iuolaikinés vadybos kultiiros iSsivystymo lygi. Nuo vadybos kultiros
labai priklauso imoniy socialinés atsakomybés procesy igyvendinimas. Organizacijos vadybos
kultiiros raiSka griztamuoju rysiu susijusi su socialinés atsakomybés raiSka. [monés socialinés
atsakomybés suvokimas glaudziai susijgs su vadybos kultiros vystymu (Geva, 2008;
Bagdoniené, Paulavi¢iené, 2010), yra organizacijos valdymo priemoné, veiklos valdymo
priemoné, todél turi biiti taikoma ne tik versle, bet ir bet kurioje organizacijoje (Giziené ir kt.,
2011). Kitaip tariant, nuo vadybos kulttiros raiskos stiprumo priklauso organizacijos gebéjimas
igyvendinti imonés socialinés atsakomybés vertybes. Kuo stipresné vadybos kultiiros raiska, tuo
lengviau jgyvendinami jmoniy socialinés atsakomybés principai. Kita vertus, imoniy socialinés
atsakomybés vertybés yra orientyrai, padedantys vystytis vadybos kulttirai.

Diskutuojant, kodél imoniy socialinés atsakomybés plétra néra tokia sparti, kaip galbiit
norétysi, reikia jvertinti ir objektyvias aplinkybes. Nacionalinés kultaros pagrindu susiformavusi
verslo kultiira, atskiry Saky ir organizacijuy kultliros yra reik§mingas nepaneigiamas veiksnys,
salygojantis socialinés atsakomybés idéju gyvybinguma. Imoniy socialiné atsakomybé su
vadybos kultira susijusi daugeliu aspekty, nors abu $ie fenomenai labai daznai nagrinéjami
atskirai. Viena vertus, kultiiros charakteristikos atpazistamos pagal skiriamuosius bruozus,
kuriais organizacijos save pozicionuoja, tampa atpazistamomis ir/arba interpretuojamomis
personalo, vartotoju, klienty ir kt. (Vveinhardt, 2012), kultiira gali paskatinti darbuotojus dirbti
produktyviai, ir tai bus geriausia motyvacija, taciau problema ta, kad kultirg reikia ne tik
sukurti, bet nuolatos palaikyti ir puoseléti reaguojant i pokycius, vykstancius organizacijoje bei
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jos aplinkoje (Giedraitis, 2011), jtraukiant (Simanskien¢, PauZuoliené, 2010a) socialing
atsakomybe. Kita vertus, kultiiriné aplinka bei imoniy organizaciné kultiira lemia ir socialiniy
inovacijy s¢kmes bei nesékmes.

Vadybos kultiira yra sudétiné organizacinés kultiiros dalis. DaZnai pabréziami tokie
organizacinés kultiiros kriterijai, kaip: ypatingi rySiai ir santykiai tarp organizacijos nariy
(Tichomirova, 2013), kertiniy isitikinimy modelis (Schein, 1992), bendri motyvai, miisy jprastas
elgesys (Zohar, Marshall, 2006), visoms imonéms budinga ideologija, isitikinimai ir vertybés,
nurodancios, kaip Zmonés turi tose organizacijose dirbti, pazitros (Jewell, 2002; Armstrong,
1986, Harrison, 1987; ir kt.), organizacijos paprociai ir tradicinis mastymo bei veiklos biidas
(Jaques, 1951, 1995), imonei (jos darbuotojams) buidinga elgsena, mastysena ir iSorinis
pavidalas (pavyzdziui, organizacijos struktlira, simboliai ir pan.) (Vaitk@inaite, 2006), valdymo
metodas (Simanskiené, Tarasevicius, 2010) ir kt. Apibtdinimy, i$skirianéiy jvairius elementus,
gausa rodo organizacinés kultlros sudétinguma, o §iy elementy deriniai formuoja savita
kiekvienos organizacijos jvaizdj ir vadybinés elgsenos modeli. Siuo atveju reik§mingas vaidmuo
tenka vadybos kultiirai, kaip formaliajai organizacinés kultiiros daliai, kurios pokyc¢iai gali buiti
derinami su jmoniy socialinés atsakomybés principais.

Vertybinis organizacijos kultiros turinys integruoja imoniy socialinés atsakomybés
idéjas, kurias L. Simanskiené ir J. Pauzuoliené (2010a) vadina aukstesniais standartais. B. E.
Joyner ir D. Payne (2002) teigia, jog statistika grindzia prielaida, kad etika, vertybés,
saziningumas ir atsakomybé reikalingi Siuolaikiniy organizacijy darbo aplinkoje, siekiant verslo
sékmés. ReikSmingos itakos imoniy socialinés atsakomybés igyvendinimui turi asmeninés
vadovy vertybés (Hemingway, Maclagan, 2004), organizacijos filosofija (Carroll, 1979),
dvipusé komunikacija su suinteresuotomis grupémis, tai yra, organizacijos atvirumas (Morsing,
Schultz, 2006; Campbell, 2007), pelno, politiniy, socialiniy reikalavimy ir etikos vertybiu
dimensijos (Garriga, Melé, 2004), organizacinis teisingumas ir jmoniy valdymas (Aguilera ir kt.,
2007; Collier, Esteban, 2007).

Skirtingose Salyse egzistuojantys verslo standartai, regionai, jmoniy skirtumai,
egzistuojantis visuomenés spaudimas ir kt. turi jtakos organizaciju pastangoms laikytis jmoniy
socialinés atsakomybés normy ir atsakomybés raiskos formoms (Maignan, Ralston, 2002;
Haniffa, Cooke, 2005; McWilliams ir kt., 2006; Matten, Moon, 2008). Be to, skirtingy kultiiry
organizacijoms budingi saviti organizacinés kultiros tipai, turintys itakos vadovy elgsenai ir
imoniy socialinei atsakomybei. Pavyzdziui, atlike¢ astuoniy valstybiy organizacinés kultary tipu
imoniy socialinés atsakomybés kontekste tyrima, U. Ubius ir R. Alas (2009) teigia, kad panasiis
organizacinés kultiiros tipai dominuoja valstybiy, turin€iy panasia istoring, kultlring ir/arba
ekonoming tradicija.

Taigi, organizaciné kultiira glaudZiai susijusi su ijmoniy socialinés atsakomybés vertybiy,
kurios atspindi organizacijos filosofija, vadovavimo metodus, etika, atvirumg arba uzdaruma,
pagrindu ir formuoja rySiy tiek organizacijos viduje, tiek su iSorinémis interesy grupémis
kokybe. Skirtingy imoniy organizaciniy kultliry skirtumai reikSmingi tiek santykyje su imoniy
socialinés atsakomybés vertybémis, tiek ju integravime vadybinéje veikloje. Siuo atzvilgiu
pabréztinas nacionalinis kultGros, kurioje veikia organizacija, kontekstas, kaip darantis
reikSmingg itaka imoniy socialinés atsakomybés itvirtinimo procesams.
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Esmines socialinés atsakomybés gaires zymi standartas ISO 26000. Standarto esmé - tai
organizacijos atsakomyb¢ uz savo sprendimy pasekmes, veikla visuomenéje ir aplinkoje, kas
prisideda prie darnios plétros, iskaitant sveikata ir visuomenés gerove. Veikla grindziama
skaidrumu ir etiSka elgsena, yra integruota ir taikoma praktikoje, atitinka teisés ir tarptautines
normas, atsizvelgia { suinteresuotyjy Saliy likesc¢ius. Socialiai atsakingoje veikloje integruojama
bendruomené, atsizvelgiama i vartotojy interesus, ripinamasi darbo aplinka ir Zmogaus teisémis.
Imoniy socialiné atsakomybé neimanoma be holistinio pozilirio | organizacija ir jos aplinka.
Kitaip tariant, socialinés atsakomybés idéja remiasi bendrazmogiskomis vertybémis, kuriuy
dominavimas leidzia siekti darnos ir tvarumo.

Imoniy socialiné atsakomybé — tai imoniy ideologija, politika bei praktika, atspindinti
tokia imoniy elgsena, kai jos { savo veikla savanoriSkai itraukia socialinius ir aplinkosaugos
klausimus bei santykiuose su visais suinteresuotais visuomenés, verslo ir valdZios atstovais
vadovaujasi pagarbos zmogui, visuomenei bei gamtai vertybiniais principais. Socialiai atsakinga
imoné praktikoje taiko darnaus vystymosi principus. Taciau darnus vystymasis kalba ne apie
pasirinkima tarp aplinkosaugos ir socialinio progreso, bet apie ekonominio ir socialinio
vystymosi siekima kartu su aplinkosauga (Ciegis ir kt., 2009). Organizacijy funkcionavimo
praktikoje organizacijos ir bendrujy (socialiniy) vertybiy santykis daznai iSgyvena didesnes ar
mazesnes krizes, kurios reikSmingos jtakos turi ne tik vartotojy, rinkos dalyviy, partneriy, bet ir
darbuotojy santykiui su darba suteikusia organizacija. Tokiais atvejais kalbame apie
organizacijos ir darbuotoju vertybiu inkongruencija. Egzistuoja trys vertybiy lygmenys:
socialinis, organizacijos ir individualus. Asmeninés vertybés yra visa, kas zmogui svarbiausia,
reik§mingiausia socialiniu, psichologiniu, doros ar grozio pozifiriu: pageidaujami objektai,
biisenos, tikslai ar elgesio biidai, taikomi kaip normatyviniai standartai. Tuo tarpu organizacinés
vertybés — tai isitikinimas ir moraliniai principai, kurie slypi organizacinéje kultiiroje ir suteikia
reikSme¢ normoms ir elgesio standartams joje. Individai ir organizacijos placigja prasme
vadovaujasi sociokultiirai blidingomis vertybémis, kuriy pagrindu konstruoja santykius tarp
atskiry sistemy (Gulbovaité, 2012). Asmeninéms vertybéms formuotis reikSmingos jtakos turi
bendrai visuomenéje priimti, kultdriskai isitvirting ir visuomenés nariams perduodami
moraliniai kriterijai, kurie garantuoja sociumo stabiluma ir visuoting gerove¢. Remiantis J.
Vveinhardt (2007), daugelis individualiy ir socialiniy vertybiy sutampa. Individualiy ir
organizacijos vertybiy kongruencija — natiralus ir dirbtinis procesas, kuri, kaip kulttros
formavimo dedamaja, privalo palaikyti bei vystyti organizacija reprezentuojanti vadovybé.
Individai ir organizacijos, plafiaja prasme, vadovaujasi sociokultiirai buidingomis vertybémis,
kuriy pagrindu konstruoja santykius tarp atskiry sistemy (Vveinhardt, Gulbovaité, 2012b). L.
Simanskienés ir J. Pauzuolienés (2010) teigimu, organizaciné kultiira ir jmoniu socialiné
atsakomybé yra susietos per vertybes, kurios yra kiekvienoje organizacijoje. Todél imoniu
socialinés atsakomybés diegimas imonése grindziamas organizacijos ir visuomenés (sociumo)
vertybiy kongruencija. Vertybiy kongruencija reiskia, kad ir darbuotojy, ir organizacijos tikslai
daugiau ar maziau sutampa. Visuotinés kokybés vadybos poziliriu Siuolaikiné organizacija
ilgalaikés perspektyvos plotméje turi veikti taip, kad biity patenkinami visy jos suinteresuotuju
Saliy poreikiai ir likesciai (Susniené, Vanagas, 2006), o organizacijos orientavimasis i visuotinai
priimtinas vertybes palankiai veikia vidines darbo salygas, santyki su klientais, vartotojais
(Vveinhardt, Gulbovaité, 2012a).
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Taigi, trumpai apibendrinant konstatuotina, kad, pirma, imoniy socialinés atsakomybés
koncepcijos turinj sudarancios vertybés reprezentuoja bendruosius moralinius, dorovinius
visuomenés principus, antra, vertybiy kongruencijos teorija galima remtis organizacijoje
diegiant socialinés atsakomybés principus.

Siandien susiduriame su poreikiu keisti pries desimtmeti progresyviu laikyta poziiiri,
kadangi tie patys globalizacijos procesai Zenkliai keic¢ia visuomenés, o kartu ir darbuotojy,
nuostatas, dél to ir besivystanCiose valstybése vis aktualesnés tampa socialinés atsakomybés
idéjos, poreikis orientuotis { grupiu interesus. Interesy derinimas yra bene pagrindinis jmoniy
socialinés atsakomybés aspektas, verCiantis jautriai reaguoti | grupiy ir ju interesy dinamika.
Pasak D. Bagdonienés ir E. Paulavicienés (2010), Lietuvos ekonominiy tyrimy grupé socialinés
atsakomybés iniciatyvas sililo igyvendinti Siose srityse: socialiné atsakomybé darbo vietoje,
socialiné atsakomybé visuomenéje ir bendruomenéje, socialiné atsakomybé aplinkoje, socialiné
atsakomybé rinkoje. Taciau J. Ledwidge (2007) pabrézia, kad imoniy socialiné atsakomybé yra
tik papildanti, o ne neatsicjama organizacijos pagrindinés strategijos dalis. Sis autoriaus
akcentas reik§mingas tuo, kad praktikoje matome pakankamai daug socialinés atsakomybés
idéja nusivylusiy imoniy, kurios tikéjosi gauti greitas ,,paliikanas“. Imoniy socialiné atsakomybé
— taip pat kintanti praktikoje savoka, jtraukianti skirtingas taktikas. D. J. Wood (1991) sitlé
imoniy socialinés atsakomybés realizavimo modeli, kuriame matuojami ir imoniy, ir
korporatyvinés elgsenos rezultatai (3 pav.).

Teisétumas
Visuomeninis atsakingumas
Valdymo laisvé

Aplinkos stebéjimas
Suinteresuotyjy Saliy
valdymas

Problemy valdymas

Socialiniai poveikiai
Socialiné politika
Socialinés programos

Socialinés atsakomybés

Socialinio reagavimo

Korporatyvinés elgsenos

PRINCIPAI PROCESAS

A 4

REZULTATAI

3 pav. Imonés socialinés atsakomybés valdymas
Saltinis: Wood, D. I. (1991).

Modelis laikytinas universaliu, ta¢iau turinys gali iSgyventi poky¢ius, kurie koreguoja
siekiamus rezultatus, organizacijos socialing politikg ir vykdomas programas. D. Rajak (2008)
atkreipé démesi i tai, kad tarptautinés korporacijos nutolo nuo tradiciniy vertybiy, tokiy kaip
filantropija, dosnumas iki ,,bendruomenés dalyvavimo®, partnerystés, jgalinimo ir ,,socialiniy
investicijy”, kurioms skiria daugiau démesio. Taciau jvairios studijos rodo, kad keiiantis
taktikai, esminiai motyvai, vertybés, arba, kitaip tariant, darbuotojuy, kaip vienos i§
suinteresuotyjy grupiy, stimulai esminiy poky¢iy neiSgyvena, keiiasi jy intensyvumas ir
deriniai. L. Schmeltz (2011) analizavo jauny zmoniy reakcijas { socialinio atsakingumo
vertybes. Tyrimas parodé, kad dauguma respondenty orientuoti | asmening ir bendruomenés
nauda ir zymiai maziau démesio teikia globalesniems aspektams, pavyzdziui, planetos
i§saugojimui. J. Strautmanis (2008) atkreipé démesi { ly¢iy ir darbo viety skirtumus, turinéius
itakos vertybiniams skirtumams, ir pabrézé etikos studijy verslininkams reikSme, D. H. Tobey ir
B. Y. Perera (2012) dar jvertino ir korekcijas jvedant nacionalini konteksta. V. Aguilera ir kt.

47



(2007), socialing atsakomybg analizave skirtingais motyvy lygmenimis (individualiuoju,
organizacijos, nacionaliniu ir transnacionaliniu), individualiame lygmenyje pabrézé kontrolg,
teisingumo jausma, kuris susijes su pasitenkinimu darbu, atsidavima ir kt., prasminga
egzistavimg ir hierarchija. Moraliniai motyvai suponuoja prasmingos egzistencijos poreiki,
valdymo interesa, auksta verte, kolektyving atsakomybeg ir altruizma.

ReikSminga tai, kad organizacijy socialiné atsakomybé yra plataus spektro procesas,
apimantis visa produkto/paslaugos gamybos/kiirimo ciklg ir su tuo susijusius aplinkosauginius,
socialinius, finansinius bei etinius aspektus. Imoniy socialing atsakomybe galima vertinti kaip
etiSkumo, tvarumo ir atsakingumo principy taikyma kasdienéje organizacijos veikloje
(Bagdoniené, Paulavic¢iené, 2010). Greta istatymais saugomuyjuy vertybiy (Juscius, 2009)
organizacijose galima iSskirti ir sukurtasias vertybes, formuojamas atsizvelgiant i atskiry
suinteresuotyjy grupiy svarba, poveikio galimybes bei puoseléjamus likes¢ius. Sios vertybés
nustatomos svarstymy, derybuy ir kompromisy su suinteresuotosiomis grupémis bidais.
Organizacijos, nustatydamos savo prioritetus, tikslus, uzdavinius, priverstos remtis sukurtyjy
vertybiy hierarchija. Deklaruojant konkrecias vertybes, pavyzdziui (Baron, Spranca, 1997),
pristatydamos save vie$ais pareiSkimais (interneto tinklalapiuose, bro$itirose, Ziniasklaidoje),
organizacijos siekia iSryskinti pagrindines savo vertybes Zodziais ,,saziningumas®,
»atsidavimas®, ,,nuoSirdumas®, ,,supratingumas“, ,,principingumas®, ,,pagarba®, ,,atsakomybé*,
»patikimumas®, ,,dinamiSkumas®, ,,novatoriSkumas®, ,.drasa“, ,,gebéjimas®, ,,atskaitingumas®,
»skaidrumas® ir pan. Toks esminiy organizacijos vertybiy kodavimas turi stipry emocinj uztaisa,
per kurj stengiamasi uzmegzti rysi su suinteresuotosiomis grupémis.

Organizacijos vertybiy transformavimas ir naujy vertybiy kodavimas — pakankamai ilgas
ir sudétingas procesas, reikalaujantis ziniy. Vadybos mokslas pastaruoju metu sitlo ivairiy
technologiju, pavyzdziui, kouéinga, neurolingvistini programavimg ir kt. (Singha, Abraham,
2008; Kong, 2012; Moliusyté, Kvedaravicius, 2012, 2013 ir kt.), taciau reikSminga islicka
vadybiné iSmintis arba vadybinis talentas. Todél organizacijoms vis labiau aktualios tampa
socialinés inovacijos ir organizacijos vertybiy kontekste.

Kaip teigé B. Hamlin ir kt. (2001), organizacijy valdomi poky¢iai tampa varanéiaja jéga,
taCiau organizacijos pokyc¢iai imanomi tik per asmeninius pokycius, kei¢iant mastyma ir taip
izvelgiant naujy galimybiy (Minner, 2007), nes, pasak J. Ledwidge (2007), organizacijos sékme
lemia tai, kiek zmogiskieji iStekliai yra motyvuoti dirbti ir bendradarbiauti siekiant bendros
vizijos. Atsakant | suinteresuotyjy Saliy likes¢ius imoniy socialinés atsakomybés politika apima
organizacinius veiksmus ir etika, uz ka yra atsakingas vadovas (Sirsly, 2009).

Ivertinant jmoniy socialinés atsakomybés studijas, organizacijos vertybiy
transformacijos procese itraukiamas komunikacijos vertybiy lygmens turinys, kuriame
akcentuojamas griZtamasis rySys, leidziantis jvertinti taktikos tinkamuma, sékminguma ir
suteikiantis galimybe taikyti operatyvias korekcijas. Vertybés (turinys) uzkoduotos simboliuose
(koduose), kurie organizacijos kultliroje i§ esmés yra nekintantys. Vertybés perduodamos
supaprastintais, lengvai suprantamais, atpazistamais ir nedviprasmiSkai interpretuojamais —
dekoduojamais simboliais. Organizacijos istorijos, herojai, kiti Zenklai neS$a galinga, itaigu
emocinj, vertybinj uZtaisa. Sis vertybinis kultdiros turinys perduodamas vidiniais komunikacijos
kanalais, agreguojamas ir tik po to transliuojamas { organizacijos iSor¢. Organizacijos nariy
neakceptuotos ir neiSgyventos vertybés neuztikrins optimalaus rySio su iSorinémis interesy
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grupémis. Nepaisant atsirandan¢iy naujy informacijos neSikliy, bene svarbiausias islicka
asmeninio pavyzdzio, lyderystés vaidmuo, kuris turi lemiamos jtakos keic¢iant organizacijos
nariy nuostatas ir pranasuma prie§ administracines priemones. Tai reiSkia, kad organizacijos
vertybiy deklaravimas neatsiejamas nuo juy taikymo kasdienéje vadybinéje veikloje, todél
nuolatinis aktualus klausimas yra organizacijos vadybinio personalo kultlira, apimanti ne tik
vadybiniy technologijy, Ziniy atnaujinima, bet ir asmening¢ vadybinio personalo kultira.
Lyderystés savoka itraukia tiek organizacijos narius, tiek pacia organizacija.

Suvokiant, kad socialiné atsakomybé yra strategijos dalis, poky¢iai prasideda nuo
strategijos, tiksly ir esamos situacijos analizés, tai yra, vertybinio turinio inventorizacijos, kiek
turinys atitinka organizacijos tikslus. Tai reiSkia, kad privalo biiti inventorizuojamos
organizacijos vertybeés, inicijuojamos naujos, atitinkancios suinteresuotyjuy grupiy poreikius, o
drauge koreguojami organizacijos simboliai, suteikiamos naujos prasmés. Reik§mingas vaidmuo
tenka vadybinei iSminciai, arba, kitaip sakant, vadybiniam talentui, kaip vadybos kultiiros
dimensijoms.

Vertybiy transformavimas pateikiamas kaip i§ dalies valdomas, nuolatos vykstantis,
formaliais ir neformaliais rySiais palaikomas procesas su atgaliniu rysiu, leidZianéiu efektyviau
kontroliuoti ir koreguoti. Valdomas i§ dalies, kadangi darbuotojy reakcijas galima tik veikti
vertybiniais, moraliniais stimulais, iSmintingai vystyti atitinkamas vertybines nuostatas, taciau —
ne pakeisti turimas. Galima teigti, kad { socialing atsakomybe orientuotos organizacijos
vertybinis turinys atspindi sociokultiira, o transformacijos paveikia tik atskirus jo elementus bei
projektavimo organizacijos nariams buidus.

Taigi, i$skirtini du problemos aspektai: pirma, kiek organizacijos yra pasirengusios
realiai diegti imoniy socialinés atsakomybés principus savo veikloje ir kokia imoniy socialinés
atsakomybés buklé; antra, daZzniausiai jmoniy socialinés atsakomybés problematika
analizuojama verslo organizacijy kontekste, taiau ne maZesnis démesys turi tekti ir vieSojo
sektoriaus organizacijoms, kuriy veikla salygoja daugeli socialiniy ir ekonominiy valstybés
procesy. ISeities pozicija diegiant imoniy socialinés atsakomybés koncepcija — organizacijos
pasirengimas, tai yra, imoniy socialinés atsakomybés lygis, kuris siejamas su vadybos kultiiros
raiSka. Vadybos kultiiros raiska gali buti latkoma metodologiniu pagrindu ir instrumentu
organiSkam, sistemiSkam socialinés atsakomybés koncepcijos integravimui organizacijos
veikloje.
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DISERTACIJOS I DALIES APIBENDRINIMAS

Vadybos kultiiros rai§kos nustatymo siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe,
logika paremta vadybos kultiiros, socialinés atsakomybés turinio, santykiy tarp suinteresuotyju
subjekty, ju santykiy funkciniy ryS$iy analize, kuri grindziama praktinés realizacijos pavyzdziy
eksplikacija. Vadybos kultira — platus diskursas, taciau Lietuvoje susistemintas ir
konceptualizuotas P. Zakarevi¢iaus darbuose. Si samprata kol kas plagiau nevystyta, o kity $aliy
mokslingje literatiroje vadybos kultiros turinio dedamosios analizuojamos bendroje
organizacinés kulttiros koncepcijoje.

Mokslingje literatiiroje vartojami organizacijos kultiiros, organizacinés kulttros, vadybos
kulttiros terminai, tadiau ju atskyrimas prasmingas ne tik susitarimo ar lingvistine reik§mémis,
kadangi pastarasis savo semantika démesi nukreipia | procesinius organizacijos veiklos
organizavimo, vadybos aspektus. Kitaip tariant, atspindi organizacijos vadybos kultiirg ir jos
formavimo principus.

Vadybos kultiiros diskurso objektas — visas organizacijos vadybinis personalas,
nepriklausomai nuo funkcijy ir organizacinés struktiiros. Taip pat apimami vadybinio personalo
kokybiniai veiklos parametrai, galintys kisti vystantis organizacijoms, kurios reaguoja i naujus
technines galimybes.

Nepriklausomai nuo to, kokiomis valdymo teorijomis vadovaujamasi praktikoje,
vadybos kultiiros kertiniai principai yra paties vadybinio personalo kultiira, susidedanti iS:
asmeniniy vertybiy, valdymo kompetencijos, procesy organizavimo kokybiniy parametry,
gebéjimy sukurti darbing aplinka, informacijos srauty, duomeny dokumentavimo ir valdymo.

Imoniy socialiné atsakomybé yra ir natiiralus, iSkylantis i§ verslo organizavimo, ir
dirbtinis procesas, kuriam tikslingai organizuoti reikalingas atitinkamai aukS$tas vadybos
kulttros potencialas. ReikSminga akcentuoti tai, kad imoniy socialinés atsakomybés koncepcija
tebéra kintanti, galima teigti, kad ji kinta drauge su verslo kultiira. Tebéra aktualios diskusijos
dél organizacijy socialiniy jsipareigojimu suinteresuotiesiems subjektams, deklaratyvumo,
komercisSkumo ir tiesioginés bei netiesioginés naudos organizacijoms. Sasajas su vadybos
kultira rodo ir iSskiriami imoniy socialinés atsakomybés filosofijos amerikietisSkieji ir
europietiskieji aspektai.

Imoniy socialiné atsakomybé jpareigoja ne tik laikytis istatymuy, bet ir gerbti visuotinai
priimtas normas, jomis vadovaujantis organizuoti savo veikla siekiant darnos ir tvarkos. Esminé
salyga imoniy socialinei atsakomybei vystytis yra kokybiniai visuomenés ir organizacijos
vertybiu pokyciai. Pastarieji lemia vadybos kultiiros, kaip organizacinés kultiiros sudétinio
elemento, poky¢ius. Todél vadybos kultiira glaudziai susijusi su imoniy socialinés atsakomybés
plétra.

Nors létus imoniy socialinés atsakomybés plétros tempus Lietuvoje kartais méginama
sieti su nepakankamu valstybés suinteresuotumu, socialinés atsakomybés idéju propagavimo
stoka, reikéty ijvertinti tai, kad institucinis ki§imasis prieStarauty paciam koncepcijos
savanorisko pasirinkimo principui.

Bitina pazymeti, kad Lietuvoje kol kas stokojama platesniy imoniy socialinés
atsakomybés kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy, daZnai apsiribojama teorinémis problemos
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studijomis. Todél reali situacija liecka nuodugniai neistirta, stinga Ziniy apie vidinius organizaciju
motyvus tapti socialiai atsakingomis. Ypa¢ stokojama tyrimy, kuriuose biity nagrinéjami/os
vadybos kultiiros ir imoniy socialinés atsakomybés sasajos, tarpusavio priklausomybé ir

poveikis.
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2. VADYBOS KULTUROS RAISKOS, SIEKIANT IGYVENDINTI
IMONIU SOCIALINE ATSAKOMYBE, TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Moksliniy tyrimy filosofija, paradigma

Moksliniy  tyrimy filosofijq analizuojantys mokslininkai (Guba, Lincoln, 1994;
Hitchcock, Hughes, 1989, 1995; Lancaster, 2005; Cohen ir kt., 2007; Saunders ir kt., 2007,
Alghamdi, Li, 2013; ir kt.) teigia, kad kiekvienas tyréjas vadovaujasi savitu pozidiriu | patj
tyrima. John Stuart Mill (1843/1906) pirmasis paragino socialiniy moksly atstovus rungtyniauti
su senaisiais mokslais, Zadédamas, kad jei jo patarimo bus laikomasi, $iuose moksluose atsiras
staigi branda, kaip ir juy iSsilaisvinimas i§ filosofiniy ir teologiniy rémy, kurie juos ribojo.
Socialiniai mokslai priémé §i patarimg (Guba, Lincoln, 1994). Moksliniy tyrimy filosofija
galima apibiidinti kaip tyrimo prielaidy, jo Ziniy ir prigimties vystyma (Saunders ir kt., 2007).
Priclaida suvokiama kaip iSankstinis samprotavimo teiginys, taciau jis grindZiamas
samprotaujanciojo ziniomis ir {zZvalgomis, kurios gimsta kaip intelektinés veiklos produktas. G.
Hitchcock ir D. Hughes (1989) mano, kad tyrimai kyla i§ prielaidy. Vadinasi, skirtingi tyréjai
gali turéti skirtingas prielaidas apie tiesos bei ziniy prigimti ir ju igijima (Cohen ir kt. 2007).
Moksliniy tyrimu filosofija — tai bitidas, kurj taikydami, mokslininkai tyrimo kontekste
generuoja zinias.

Moksliniy tyrimy filosofija padeda apibrézti mokslinio tyrimo paradigma (Kuhn, 1962,
2003; Schwandt, 1994; Denzin, Lincoln, 1998; Walker, Evers, 1988; Gliner, Morgan, 2000;
Wiersma, 2000; Onwuegbuzie, 2000; Brewerton, Millward, 2001; Sale ir kt., 2002; Delanty,
Strydom, 2003; McMurray, ir kt., 2004; Mertens, 2005; Somekh, Lewin, 2005; Leedy, Ormrod,
2005; Hatch, 2006; Easterby-Smith ir kt., 2006; Mackenzie, Knipe, 2006; Cooper, Schindler,
2006; Schram, 2006; Walter, 2006; Norkus, 2006; Ruzas, 2006; Cresswell, 2007; Bagdonas,
2007; Kasi, 2009; Kirtiklis, 2010; Sekaran, Bougie, 2010; Phiri, 2011; Fazliogullari, 2012;
Pikturnaité, Pauzuoliené, 2013; ir kt.). Literatiira apie mokslinius tyrimus teigia, kad tyréjai turi
turéti aiSkia paradigmy arba pasauléziiiros vizija, kuri jiems pateikia filosofinius, teorinius,
instrumentinius bei metodologinius pagrindus, nuo kuriy priklauso paradigmy tyrimai
(Alghamdi, Li, 2013). L. Cohen ir kt. (2007) zodZiais, moksliniy tyrimy paradigmq galima
apibudinti kaip plac¢ia struktiira, apimancia suvokima, isitikinimus ir jvairiy teoriju bei praktiky,
naudojamy moksliniams tyrimams vykdyti, supratima. Ja taip pat charakterizuoja preciziska
procediira, susidedanti i§ keliy pakopy, kuriomis zengdamas tyréjas sukuria santyki tarp tyrimo
tiksly ir klausimuy.

Teorijos, kuriomis remiantis disertaciniame tyrime koncentruotasi | vadybos kultiiros
raiSka, siekiant jgyvendinti ijmoniy socialing atsakomybe, pateiktos 4 paveiksle, kuriame
iSskiriami organizacinés kultiiros lygiai ir ju saveika, 5 paveiksle — jmoniy socialinés
atsakomybés etapai, kurie atspindi Sio disertacinio darbo moksliniy tyrimy filosofija bei
paradigma.
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Kultiiriniai elementai:
anekdotai, ceremonijos, elgesio normos,

darbo metodai, fiziné aplinka, herojai,

Artefaktai Matomos organizacings strukttiros iprociai, kalba, kultiiriniy rySiy ~\
(lengvai pastebimos, bet sunkiai tinklas, legendos, manieros, materialiis
interpretuojamos ir sudétingai objektai, mitai, nuomonés,

P isSifruojamos) g organizacijos istorija, pasakojimai,
potvarkiai, ritualai, stilius, simboliai, Vadybos
Sventes, tradicijos, tikslai, vadovavimo Kultiiros
praktika, vaidmenys, Zargonas elementai

Vertybés ir Strategijos tikslai, filosofijos Kultiriniai elementai:

isitikinimai (tiesiogiai nepastebimi, bet galimi elgsenos pateisinimai, identitetas,

(palaikomos iSsiaiskinti is to, kaip Zmonés isipareigojimas, jausmai, likes¢iai, misija,

vertybeés) cers . .. . moralés normos, organizaciné etika,

g paulskm‘a " Ratelsz.nfl imvo. veiksmus, P pazinimo modelis, poZidiriai, sampratos, <
t.y. palaikomi pateisinimai) Vertybés.

Pagrindi- Pasamongje egzistuojantys, savaime Kultiriniai elementai:

nés suprantami isitikinimai, suvokimai, dvasingumas, filosofija, isitikinimai, n

prielaidos mintys bei jausmai mastysena, nuostatos, pasaulévoka, scenarijai,

l(al:—g?i?;;i (kult?Zers pamatai, kurie yraAtgip ideologija.

modeliai) N placiai paplite, kad Zmonés i juos N
dazniausiai nekreipia démesio, t.y.
didziausias vertybiy ir veiksmy
Saltinis)

A _
——

Formalis veiksniai: #ikslai; technologija; struktiira; jgidZiai ir gebéjimai; finansiniai istekliai;
socializacijos ir/arba akultiiracijos patirtis; rasytiniai dokumentai; mokymas,organizacijos struktiira
ir kt.

Loginis, racionalus, samoningas, materialus, iSorinis, faktais ir kompetencija paremtas elgesys: kastai, kokybé,
laikas

vt i

Neformaliis veiksniai: poZitiriai; vertybés; jausmai - pyktis, baimé, nusivylimas ir pan.; sqveikos;
grupés normos, probleminiai darbuotojai; socializacija/akultirizacija, pasireiSkianti per Zmogiskyjy
istekliy valdymo padalinio veiklq; tos pacios socialinés padéties zmonés, grupés uz darbo riby ir kt.
Emocinis, nesamoningas, nematerialus, vidinis, emocinis, socialiniais jgudziais paremtas elgesys: suvokimas ir
isitikinimai, galia ir politika

4 pav. Vadybos kultiira organizacinés kultiiros kontekste
Saltinis: adaptuota autorés pagal: W. L. French ir C. H. Bel (1971), E. H. Schein (1985a, 1985b), J. S. Ott (1989),
G. Bounds ir kt. (1994), W. Kriiger (2002), A. L. Franklin ir J. F. Pagan (2006) ir kt.

Remiantis E. H. Schein (1985a, 1985b), artefaktai: apraSomas kaip ,lengviausiai
stebimas lygmuo — t.y., tai, kg matome, girdime ir jauc¢iame. Autorius pateikia pavyzdj, kad
patekus i organizacijas i§ karto galima pajusti jy unikaluma pagal tai, kaip ,,jos atlieka darbus* —
t.y., atviry erdviy biuras prie§ uzdary dury biurus; laisvai vieni su kitais kalbantys darbuotojai
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prie$ pritildyta aplinka; oficiali apranga prie§ neoficialia apranga. Taciau, autoriaus teigimu
»reikéty biti atsargiems, kai remiamés vien §iais pozymiais nusprgsdami, ar mums patinka ar
nepatinka §i organizacija, ar ji sekmingai veikia ar nesékmingai, kadangi Siame steb¢jimy etape
néra aiSku, kodél tokiu konkre¢iu biidu organizacijos prisistato ir bendrauja vienos su kitomis®.
E. H. Schein (1985a, 1985b) palaikomas vertybes detalizuoja samprotaudamas, kad ,,siekiant
geriau suprasti ir iSSifruoti, kodél vyksta pirmame lygmenyje stebimi dalykai, reikéty paprasyti
organizacijoje dirbanciy Zmoniy, kad jie tai paaiSkinty. PavyzdZziui, kas nutinka, kai nustatoma,
kad dvi panaSios organizacijos turi labai panasias dokumentais fiksuotas ir skelbiamas jmonés
vertybes, principus, etikg ir vizijas, kuriomis ju darbuotojai tiki ir kuriy tvirtai laikosi — t.y.,
apibiidinamas kaip juy kulttira ir atspindinCias ju pagrindines vertybes — vis délto, dvieju
organizacijy fiziniai iSsidéstymai ir darbo stiliai labai skiriasi, net jei jos turi panaSias
palaikomas vertybes? Autoriaus manymu, siekiant i$siaiskinti §iuos ,neatitikimus“ reikia
suvokti, kad ,,neuzslépta elgesi lemia gilesnis min¢iy ir suvokimo lygmuo®. Bendri protiniai
modeliai: norint suprasti §i ,,gilesni* kultiiros lygmeni, reikia isigilinti { organizacijos istorijg —
t.y., kokios buvo organizacijos steigéjuy ir svarbiausiy lyderiy pradinés vertybés, tikéjimai ir
prielaidos, kurios 1émé organizacijos sékme? Laikui bégant jos tapo bendromis ir priimamos
kaip savaime suprantamos, kai nauji organizacijos nariai suprato, kad jos steigéjuy pradinés
vertybés, tikéjimai ir prielaidos privedé prie organizacinés sékmés — t.y., per bendra ,,teisingy*
vertybiy, tikéjimy ir prielaidy paZinima/isisavinima. E. H. Schein (1985a, 1985b) isskirti
kulttiros lygiai gali buti ,,perkeliami“ { W. L. French ir C. H. Bel (1971) suformuotus
organizacinés kultiiros ledkalnio lygius. Kaip teigia autoriai (Schein, 1985a, 1985b; Ott, 1989;
Bounds ir kt.,1994; Zakarevicius, 2004; ir kt.), matomas organizacines struktiiras sudaro
ceremonijos, bendravimas, herojai, iprociai, vadybos metodai ir kt. W. L. French ir C. H. Bel
(1971) isskiria Siuos organizacinés kultiiros formalius ir neformalius veiksnius: formalis -
tikslai; technologija; struktiira; jgtidziai ir gebéjimai; finansiniai itekliai; neformaliis - pozitiriai;
vertybés; jausmai - pyktis, baimé, nusivylimas ir pan.; saveikos grupés normos. A. L. Franklin ir
J. F. Pagan (2006) detalizuoja formaliy ir neformaliy organizacinés kulttros veiksniy struktiira,
skirstydami juos i apCiuopiamus ir neapéivopiamus veiksnius. Apciuopiami veiksniai (formaliis
arba oficialiai sankcionuoti): socializacijos ir/arba akultliracijos patirtis (jeigu organizacija
pasirlipins savalaike ir detalia orientacija, labiau tikétina, kad vadovas naudosis formalios
disciplinos procesu); rasSytiniai dokumentai (jeigu vadovui pateikiama aktuali politika ir
aktualios procediiros, labiau tikétina, kad vadovas naudosis formalios disciplinos procesu);
mokymas (jeigu organizacija organizuos mokymus disciplinos klausimais, labiau tikétina, kad
vadovas naudosis formalios disciplinos procesu); organizacijos struktiira (jeigu organizacija
suteiks valdzig vadovui ir jeigu vadovas turés didesn¢ kontrolg, labiau tikétina, kad vadovas
naudosis formalios disciplinos procesu). Neapciuopiami veiksniai (neformaliis arba neoficialiai
isplétoti) (Franklin, Pagan, 2006): probleminiai darbuotojai (jeigu darbuotojas neturés gery
darbiniy igiidziy ar aukstos padéties, labiau tikétina, kad vadovas naudosis formalios disciplinos
procesu); socializacija/akultiirizacija, pasireiSkianti per Zzmogiskujy istekliy valdymo padalinio
veikla (jeigu vadovo sprendimai bus palaikomi ir nenuvertinami organizacinés vadovybés,
labiau tikétina, kad vadovas naudosis formalios disciplinos procesu); tos pacios socialinés
padéties zmonés (jeigu kiti vadovai remiasi formalios disciplinos procesu, labiau tikétina, kad
vadovas naudosis formalios disciplinos procesu); grupés uz darbo riby (jeigu i§ dalies
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sutampancios, grupiy puoseléjamos uz darbo riby, vertybiy sistemos sustiprins organizacijos
kulttros palaikomus lukes¢ius, labiau tikétina, kad vadovas naudosis formalios disciplinos
procesu). W. Kriiger (2002) suformavo poky¢iy valdymo ledkalnj, kuriame nagriné¢jamos tiek
akivaizdzios, tick nematomos klifitys organizacijoje. Siuo ledkalniu bandoma priversti vadovybe
pazvelgti i pasléptus i8§tkius, kuriuos reikia jveikti siekiant jgyvendinti pokycius organizacijoje.
Sis modelis aktualus disertaciniam tyrimui tuo, kad imoniy socialinés atsakomybés
igyvendinimas yra laikomas stipriu poky¢iu organizacijos veikloje. Kaip teigia autorius, pokyciu
valdymo ledkalnj geriausiai suvokia vadovai, kurie supranta, kad akivaizdziausios pakeitimy
klititys, kurias reikia jveikti, tokios kaip kastai, kokybé ir laikas, yra tik ledkalnio vir§iné, o
sudétingesnés, didesn¢ jtaka darancios klifitys gliidi zemiau. Poky¢iy valdymo teorijos pagrinda
sudaro tai, kad daugelis vadovy yra linke susitelkti tik { akivaizdzias kliditis, vietoj to, kad skirty
démesj sudétingesniems klausimams, tokiems kaip suvokimai, isitikinimai, galia ir politikos.
Teorija taip pat i$skiria jgyvendinimo tipus (remiantis tuo, koks pokytis turi {vykti) ir strategija,
kuri turi biiti naudojama. Dar vienas Sios teorijos aspektas yra pokyciuose dalyvaujantys zmonés
ir kokiu lygiu jie gali skatinti pokycius arba jiems priestarauti. Taigi, W. Kriiger (2002) teigia,
kad poky¢iy pagrindas yra tiesiogiai susijges su suvokimuy, isitikinimy, galios ir politikos
valdymu. Supratg¢ kaip visa tai yra susij¢ sukuriant kliditis, vadovai, anot autoriaus, galés geriau
igyvendinti poky¢ius, kuriuos jie nori atlikti savo organizacijose.

Nepakanka analizuoti tik atskiros sudétinés vadybos kultiros dalies, nejvertinant ir
omenyje neturint visumos. Vadybos kultiiros analizé ir poky¢iai reikalauja sisteminio pozitrio,
kuriuo remiantis tyrime pateikiama vadybos kulttiros sistema ir atlickama jos diagnostika.
Aptarus vadybos kultiira per formaliosios ir neformaliosios organizacinés kultiiros elementus,
tikslinga pristatyti salyginius imoniy socialinés atsakomybés raidos etapus. 6-ame paveiksle
pateiktos imoniy socalinés atsakomybés jgyvendinimo gairés ir [SA taikymo planas
(Ruzevicius, 2012), su darbo autorés papildymais, kurie praplecia plane jvardytas igyvendinimo
gaires pasirengimo siekti imoniy socialinés atsakomybés nustatymu ir valdymo sistemos
fvertinimu, reikSmingais tolimesniame [SA igyvendinimo procese. Nors rekomenduojamas
planas skiriamas vie$ojo sektoriaus valdomoms jmonéms, jvertinta tai, kad buvo parengtas
vadovaujantis laisvoje rinkoje veikian¢ioms imonéms taikomais standartais, nepriklausomai nuo
kapitalo kilmés. Valdymo sistemos jvertinimas, kuris susietas su anks¢iau aptarta vadybos
kulttra, — reikSminga proceso grandis, kadangi nuo jos funkcionalumo priklauso ir resursy
panaudojimo apimtys, ir kasty dydZiai, ir laikas bei galutinis efektas. Be to, siiloma jvertinti
organizacijos  atsitraukimo nuo [SA galimybé (akcininky pasikeitimas, imonés
restruktiirizavimas, ekonominés salygos ir kt. reikSmingos aplinkybés, poky¢iai, lemiantys
sprendimus), taciau tai jau galéty buti atskiro tyrimo dalimi, kuri disertaciniame tyrime
neplétojama.
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Sprendimas
tapti socialiai N Auksciausio lygio vadybininky aiSkus isipareigojimas ir
atsakingu lyderysté; naudos bei svarbos suvokimas ir komunikavimas.
v
ISA Nustatyti esama ISA lygi; ivertinti valdymo sistema ir
isivertinimas numatyti jos poky¢ius; apibrézti pagrindiniy [SA sriciy
lp{ aktualuma ir svarba; nustatyti prioritetus dél bitiniausiy
veiksmy; jvertinti dabarting veikla bei prioritetus kiekvienoje
srityje.
v
Suinteresuo- Imoniy
tuju Saliy Nustatyti ir jtraukti motyvuotus darbuotojus jmonés viduje; Z':::l'(l;:sbés
itraukimas aptarti svarbiausius klausimus su vidinémis ir iSorinémis siekimasy
2 N suinteresuotosiomis  Salimis  (akcininkais, darbuotojais,
.E tiekéjais, vyriausybe ir kt.), kad buty galima juos iSdéstyti
2 pagal svarba ir nustatyti galimus sprendimo biudus;
45 bendradarbiauti su kitomis organizacijomis.
<
v
ISA ISA  zinomumo didinimas ir kompetencijos kélimas;
iniciatyvy nustatyti ir jvertinti ,,greitus laime¢jimus* ir demonstracinius
igyvendini-  {p| projektus; nustatyti [SA strategija ir politika; placiai
mas komunikuoti; kurti mokymosi kultiirg ir Ziniy valdyma.
v
[gyvendini- ISA principus diegti nuo valdymo iki veikly; sukurti [SA
mas P principy igyvendinimo sistema; igyvendinti planus ir
priemones.
v
Stebésena ir Nustatyti rodiklius ir siektinas juy reikSmes; atskaitomybé
tobulinimas ~ »{ apie daroma pazanga; nuolatinis tobuléjimas.

5 pav. Imoniy socialinés atsakomybés etapai
Saltinis: adaptuota autorés pagal J. Ruzevitius, 2012.

Disertacinio tyrimo pozicija. E. G. Guba ir Y. S. Lincoln (1994) pabrézé, kad
paradigmos skirtumy susiskaidymas gali atsirasti tik tada, kai atsiranda nauja paradigma, kuri
yra rafinuotesné uz egzistuojancias. Tai labiausiai tikétina, kaip teigia autoriai, ,jei ir kada
skirtingy pozitiriy Salininkai susitiks aptarti skirtumus, o ne ginytis dél savo nuomoniy
Sventumo. Visy S$alininky dialogas tarpusavyje suteiks galimybe judéti link kongenialiy
(bendramintisky) santykiy“. Siame tyrime, jvertinant jo jvairiapusiskuma, nesilaikoma vienos,
grieztai apibréztos pozicijos. Laikomasi pozityvizmo principo, kad mokslininkas yra objektyvus
analitikas, atsiriboja nuo asmeniniy vertybiy ir dirba nepriklausomai, be to, jvertinama ir
pragmatizmo filosofinés sistemos teikiama mastymo ir prieigos laisvé. 6 paveiksle apibendrintai
pateikiami pagrindiniai tyrimo aspektai. Pagrindinis Sio darbo tikslas yra nustatyti vadybos
kulttros raiSka, kuri organizacijose sukuria galimybe siekti imoniy socialinés atsakomybés
igyvendinimo. Rengiant disertacini darba buvo nustatyta, jog stokojama teoriniy izvalgy ir
empiriniy tyrimy, sistemiskai jungian¢iy vadybos kultliros ir imoniy socialinés atsakomybés
aspektus, taciau Siuo darbu nesiekiama mesti naujq i§§ikj jau egzistuojanc¢ioms teorijoms, o tik
jas sujungti.
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Tyrimo filosofija

Istirti, kokios vadybos kultliros salygos egzistuoja imoniy grupése, sudarancios
galimybes igyvendinti imoniy socialing atsakomybg

Tikslas

Vadybos kultiiros stiprinimas formuoja nauja poZitiri { galimybes
igyvendinti jmoniy socialing atsakomybe

Teoriné
perspektyva

Tyrimo
klausimas

Tyrimo
dizainas/
modelis

Kokig vadybos kultiiros rai§ka galima laikyti perspektyvia
galimybe siekti jmoniy socialinés atsakomybés jgyvendinimo

Metodologiskai argumentuoti kiekybinis ir kokybinis tyrimai skirtingose jmoniy grupése, kad biity galima gauti
objektyviy, palyginamy duomeny, kuriais vadovaujantis galétume projektuoti pokycius, siekiant jgyvendinti imoniy
socialing atsakomybe

6 pav. Tyrimo filosofija: pagrindiniai tyrimo aspektai
Saltinis: adaptuota autorés pagal P. Flowers (2009)

Rengiant disertacinj darba buvo vadovaujamasi akademine literatiira, remiamasi eksperty
izvalgomis, naudojant suformuluotus originalius klausimynus, apklausiami dviejy imoniy grupiy
darbuotojai, skirtingu demografiniy charakteristiky, uzimantys skirtingas pozicijas
organizacijose, o gauti duomenys apdorojami statisti¥kai ir interpretuojami. Siame tyrime
irodin¢jamas specialiai sukurto tyrimo instrumento patikimumas, pagrindinis démesys teikiamas
vadybos kulttiros veiksniams, kurie daro jtaka siekiant jgyvendinti imoniy socialin¢ atsakomybe
organizaciniame lygmenyje, taip pat jvertinant imoniy darbuotojy reakcijas ir dalyvavima
procesuose. Interviu su vadovais metu atskleidziamos vadybos kultiiros, kaip formaliosios
organizacinés kultliros dalies raiska, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybg. Didelis
démesys skiriamas statistinei instrumenty ir modelio patikrai, tam, kad biity galima pateikti
rekomendacijas organizacijy valdymo praktikams.

Ekspertiniy vertinimy filosofija paremta sudaryto instrumento universalumo, jo turinio
tinkamumo i3skirtoms skaléms ir subskaléms didinimo poreikiu. Sio tyrimo siekis yra nustatyti
perteklinius, nesuteikian¢ius pakankamai reikalingos informacijos, teiginius; taip pat nustatyti
teiginius, kuriuose turinio informacija yra ne tik patikrinanti respondento sazininguma, taciau
akivaizdziai atsikartojanti. Ekspertinio vertinimo filosofija grindziama tyrimo instrumento
turinio kokybés uztikrinimu, siekiant, kad ji sudaryty teiginiai, iSsamiai atskleidZiantys
tiriamuosius reiskinius ir jgalinantys pasiekti uzsibrézta tyrimo tiksla.

Zvalgomojo tyrimo filosofija grindziama sudaryto instrumento tinkamumo tolimesniems
tyrimams atlikti uztikrinimo poreikiu, atliekant statistinj tyrimo instrumento tinkamumo
patikrinima. Siuo tyrimu siekiama nustatyti klausimyno metodologines ir psichometrines
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charakteristikas salyginai maZos imties, reprezentuojancios vienos organizacijos situacija,
atzvilgiu. Eliminavus zvalgomojo tyrimo metu uzfiksuotus trikumus, sickiama parengti
aukStomis metodologinémis ir psichometrinémis charakteristikomis pasiZymint instrumenta,
tinkantj tolimesniems tyrimams atlikti jvairiy iméiy dydziy ir ivairiy organizaciju atvejams
analizuoti.

Pagrindinio (kiekybinio ir kokybinio) tyrimo filosofija paremta tyrimo duomeny
svarbumo, reikSmés visuomenei suvokimu, objektyvumo principu. Siekiant minimizuoti
subjektyvuma ir garantuoti patikimuma bei tolimesniy diskusiju galimybe, kiekybinio tyrimo
i8vados remiasi apibendrinimu (statistinis generalizavimas), kokybinio — kontekstiniu supratimu
(analitinis generalizavimas). Abiejy tyrimy rezultatai pateikiami i$samiai, atvirai parodant
tyrimo organizavimo ir vykdymo procesa.

2.2. Moksliniy tyrimy etika

Moksliniy tyrimy etika tam tikra prasme yra unikali profesinés etikos dalis, nes
,kokybiskam“ mokslui reikalingas etiskas jo praktikavimas (Stern, Elliott, 1997). D. B. Resnik
(2011) teigia, kad: pirma, etikos normy egzistavimas padeda siekti moksliniuose tyrimuose
keliamy tiksly — pazinimo, saziningumo ir klaidy vengimo; antra, kadangi moksliniy tyrimy
vykdymui daznai reikalingas glaudus bendradarbiavimas ir koordinacija tarp daugybés skirtingy
zmoniy bei instituciju, etikos normos propaguoja vertybes, bitinas bendram darbui —
pasitikéjima, atskaitinguma, abipus¢ pagarbg ir nesaliSkuma; trecia, didzioji dalis etikos normy
padeda uztikrinti mokslininky atskaitinguma visuomenei. Daugelis mokslininky (Kardelis,
2002; Smith, 2003; Sieber, 2004; CCCU, 2005; Williams, 2006a, 2006b; Shamoo, Resnik,
2009; ir kt.) i8skiria tokius mokslinés etikos principus: saZiningumas, objektyvumas, dorumas,
apdairumas, atvirumas, pagarba intelektinei nuosavybei, konfidencialumas, atsakingas
publikavimas, atsakingas vadovavimas, pagarba kolegoms, socialiné atsakomybé, anti-
diskriminacija, kompetentingumas, teisétumas, zmoniy, dalyvaujanc¢iy moksliniuose tyrimuose,
apsauga. Disertacinis tyrimas buvo atliktas ir pristatomas vadovaujantis Lietuvos mokslininky
akademijos parengtame Mokslininko etikos kodekse (2012) tarptautinés mokslo bendruomenés
priimty etiniy {sipareigojimy pagrindu suformuluotais principais bei LR Autoriy teisiy ir
gretutiniy teisiy istatymo (1999) reikalavimais; jvertintos Lietuvos ir uzsienio akademiniy
bendruomeniy atstovy jzvalgos, reik§mingos tyrimams socialiniy moksly srityje, pateikiant
pagrindinius principus.

Ekspertiniy vertinimy metu buvo vadovaujamasi pagarbos asmens orumui, teisingumo
principais, uZtikrintas iSsamus tyrimo dalyviy informavimas. Ekspertai turéjo teis¢ savarankiskai
apsispresti dél savanoriSko dalyvavimo vykdomame tyrime, taip pat turéjo teis¢ bet kuriuo
momentu nutraukti savo dalyvavimg ir/arba atsisakyti dalintis informacija bei pateikti
klausimus, kilus neaiSkumams. Ekspertai buvo i§samiai supazindinti su ekspertinio vertinimo
tikslu ir uzdaviniais, supazindinti su duomeny rinkimo metodais ir biisimy rezultaty vieSinimu.
Ekspertams, juos apie tai i§ anksto informavus ir jiems sutikus, nebuvo uztikrintas asmeninés
informacijos apie eksperta konfidencialumas.

Zvalgomojo tyrimo metu buvo laikomasi etiniy principy tiriamuju atzvilgiu ir
vadovaujamasi pagarbos asmens orumui, teisingumo principais. Respondentams buvo
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garantuota asmens duomeny apsauga, uztikrinant, kad tyrimo rezultatai bus pateikti apibendrinta
forma, o uzpildyti klausimynai saugomi tyréjo asmeniniuose archyvuose, neperduodant ju
tretiesiems asmenims. Respondentams buvo suteikta galimybé iSreiksti savo nuomong rastu,
pries tai savarankiSkai apsisprendziant dél savanorisko dalyvavimo vykdomame tyrime. Tyrimo
dalyviai turéjo teis¢ bet kuriuo momentu nutraukti savo dalyvavima tyrime, atsisakyti pateikti
informacija, kuri, ju nuomone, galéjo pazeisti ju privatuma. Respondentams pateikta detali
instrukcija apie duomeny rinkimo biidus, tyrimo trukme, paaiSkintas tyrimo tikslas, blsimy
rezultaty panaudojimas.

Pries atliekant pagrindinj kiekybinj tyrimg buvo gautas organizaciju vadovy sutikimas,
nesiki§imo | procesa garantijos, uztikrinta, kad tyrimo rezultatai bus vieSai pateikiami
nejvardijant duomeny, pagal kuriuos biity galima identifikuoti konkrecias imones. Kadangi
klausimynas pakankamai didelés apimties, tyrimas buvo atlieckamas taip, kad nesutrikdyty
gamybos procesy, nepiktnaudziaujant darbuotoju laisvu laiku, todél ilgiau truko laiko atzvilgiu.
Respondentams buvo paaiSkintas (klausimyne rastu ir dalijant papildomai — zodziu) tyrimo
tikslas, ju dalyvavimo laisvanoriSkumo principu salygos, garantuotas anonimiSkumas.
Klausimyno komplektai iSdalyti ir surinkti asmeniSkai tyréjos, sudarant galimybe palikti
uzklijuotose dézése, kurios buvo atidarytos tik apklausos pabaigoje. Klausimynuose néra
nurodyti asmeniniai duomenys, taciau siekiant uztikrinti respondento sauguma, kad jis nebiity
identifikuotas pagal demografinius kriterijus, buvo pasiriipinta klausimyny apsauga, kad jie
nepatekty kitiems asmenims.

Prie§ atliekant kokybinj tyrima kreiptasi { auksSciausio lygio dviejy imoniy grupiy
vadovus, kad biity gautas ju sutikimas apklausai vykdyti. Gavus sutikima, auksc¢iausio lygio
vadovai buvo informuoti, kad interviu bus jraSomas | diktofona, o transkribavus teksta,
elektroninés laikmenos bus panaikintos. Buvo uZtikrinta, kad tyrimo rezultatai bus viesai
pateikiami nejvardijant duomeny, pagal kuriuos buty galima identifikuoti konkrecias vietoves,
imones, produktus, ar jy vadovus. Visiems informantams buvo paaiskinta tyrimo tema ir tikslas,
garantuotas anonimiSkumas.

2.3. Tyrimo dizaino struktiira

R. C. Calfee (1999) teigimu, dizainas — tai tyrimo planas, kuris kiekybiniy tyrimy
kontekste reiSkia nepriklausomy kintamyjy testavima, kokybiniy tyrimy, situacijy ar konteksto
tyrimus. Remiantis M. K. William (2006a), mokslinio tyrimo projekto struktiirg sudaro visiems
gerai zinomos dalys — pradzia, vidurys ir pabaiga. Pagrindinés mokslinio tyrimo projekto fazés
itkomponuojamos i tyrimo struktiira. Toje dalyje taip pat pateikiamos kai kurios svarbios
mokslinio tyrimo skiriamosios savybés: skirtingi klausimai, kuriuos galima pateikti tyrimo
projekte, tyrimo projekto pagrindinés dalys ir komponentai. R. J. Shavelson ir L. Towne (2002)
pazyméjo, kad tyréjas turéty kelti: klausimus, kuriuos biity galima tirti empiriskai; sujungti
tyrimg su teorija; taikyti metodus, kurie leisty tiesiogiai nagrinéti iSkelta klausima; pateikti
nuoseklig ir aiSkia motyvacija; pakartoti ir apibendrinti kelis tyrimus; atskleisti tyrimus, taip
siekiant paskatinti profesionaly nagringjima ir kritika. Tai turéty atsispindéti ir konstruojant
tyrimo plang kiekvienam konkreciam atvejui.
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Imoniy socialinei atsakomybei tirti paprastai naudojamas kiekybinis tyrimo metodas,
rengiant klausimynus (pvz., Jusc¢ius ir kt., 2009; éepinskis, Sakalauskaité, 2009; éimanskiené,
Pauzuoliené, 2010; Ciegis, Norkuté, 2012; Mauriciené, Pauzuoliené, 2013; ir kt.), duomeny
apdorojimui taikant statistikos metodus. L. Simanskiené ir J. Pauzuoliené (2010) tirdamos
organizacinés kultiiros ir jmoniy socialinés atsakomybés sasajas atliko anketing apklausa ir
statistiniy duomeny analiz¢ naudodamos SPSS programa. Tiriant organizacijos kultlirg
naudojami jvairiis metodai, taip pat ir klausimynai (Lukasova, 2005; Demir ir kt., 2011; Kessler,
2014; ir kt.). Remdamasi E. Schein (1992), L. Simanskiené¢ (2002) pazymi, kad klausimyny
naudojimas tiriant organizacing kultira yra diskutuotinas, nes klausimynus mokslininkai
naudoja pries susidurdami su konkrecia kultiira, todél jie gali neatspindéti esamos kultiiros. Vis
délto §is budas dazniausiai naudojamas, nes kiti blidai uzimty labai daug laiko, kurj tyréjas
turéty praleisti organizacijoje, kad nors kiek susivokty, kas joje vyksta, ir galéty anketuoti. Be
to, sitiloma atlikti organizacijos darbuotoju apklausg ar ekspertinius interviu, siekiant suzinoti
nuomong, kas {monei svarbiausia, palyginti darbuotoju ir vadovu atsakymus (Simanskiené,
2002; Simanskiené, Sandu, 2013). Sio disertacinio tyrimo, rengiantis apklausti 12-os imoniy
grupiu darbuotojus, imtis — pakankamai didelé, todél pasirinktas kiekybinis tyrimas. Be to,
ivertinta aplinkybé, jog tiriama labiausiai apliuopiama organizacinés kultlros dalis, ivardyta
kaip vadybos kultiira. Sio tyrimo biido pasirinkima lémé ir siekis nustatyti vadybos kultiiros ir
socialinés atsakomybés sarySius sudarant modelius (Sis pasirinkimas i$plecia tyrimo apimtis).
Vis délto, tokio pobiuidzio tyrimuose rekomenduojama derinti kelis metodus, todél buvo parengti
interviu klausimai, siekiant apklausti imoniy grupiy vadovus.

Kiekybinio tyrimo metodologija. Keliant probleminj klausima, kokiai vadybos kultiiros
raiSkai esant, organizacija galima laikyti pasirengusia siekti imoniy socialinés atsakomybés
igyvendinimo, probleminio klausimo, uzdaviniy ir teorijos analizés pagrindu buvo suformuotos
Sios teorinés prielaidos:

1. Vadybos kultira dazniausiai nagrinégjama analizuojant personalo darbo
organizavimo, valdymo procesy optimizavimo, organizacinio projektavimo klausimus (Acar,
Keating, 1986; Townsend, 2004; Dalton, Kennedy, 2007; Nastase, 2009; ir kt.). Apibendrinant
gana jvairiai traktuojama vadybos kultiiros turinj, galima konstatuoti, kad vadybos kulttros
elementai yra §ie: vadybinio personalo kultiira, valdymo procesy organizavimo kultiira, vadybos
darbo salygy kultiira, dokumentacijos tvarkymo kultiira (Zakarevicius, 2004). Autoriy, tiesiogiai
ivardijanéiy savo tyrimuose vadybos kultiiros savoka, néra gausu, taciau vadybos kultira, kaip
tam tikra formaliosios ir neformaliosios organizacinés kulturos dalis, analizuojama gana daznai.

2. Pasitelkiant organizacinés kultiros ,ledkalnio* metafora kiekybiniame tyrime
apimami vadybos kulttrg atskleidziantys aspektai. Organizacinés kulttiros ,,ledkalnio apatinéje
dalyje isskiriami uzdari, arba paslépti, aspektai, t.y., neformallis organizacijos gyvenimo
aspektai, kurie apima bendrasias sampratas, pozilirius ir jausmus, bendra supratima apie
zmogaus prigimtj, Zmoniy santykiy prigimti. Organizacinés kultiiros ,ledkalnio neformaliais
komponentais laikoma: vertybinés orientacijos, individualiy vaidmeny supratimas, valdzios ir
itakos tarpusavio santykis, pasitenkinimas ir vystymosi efektyvumas, individualiis ir grupiniai
santykiai, normos; emocinis nusiteikimas, norai ir reikalavimai; pasitikéjimas, atvirumas, rizikos
prisiémimas; efektyvis santykiai tarp vadovy ir darbuotojy; asmeninis poziiris { organizacija ir
igaliojimus (French, Bel, 1971).
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Anks¢iau jvardinty prielaidu pagrindu buvo iSskirtos kiekybinio tyrimo kategorijos:
vadybinio personalo kultiira, valdymo procesy organizavimo kultira, vadybos darbo salygu
kultira, dokumentacijos sistemos kultira. Toliau pateikiamos iSskirty kategoriju
charakteristikos:

1. Vadybinio personalo kultiiros kategorijos charakteristikos: vadybinio personalo
bendroji kultiira, vadybos mokslo zinojimas, darbuotojy asmeninés ir dalykinés savybeés,
vadovavimo stilius, sugebéjimas vadovauti.

2. Valdymo procesy organizavimo kultiiros kategorijos charakteristikos: vadybinio
darbo racionalus organizavimas, optimalus valdymo procesy reglamentavimas, modernus
valdymo procesy kompiuterizavimas, interesanty priémimas, posédziy vedimas, telefoniniai
pokalbiai ir kt.

3. Vadybos darbo salygu kultiiros kategorijos charakteristikos: darbo vietos aplinka
(interjeras, apSvietimo kokybé, temperatiira, Svara), darbo viety organizavimas, darbo ir poilsio
rezimas, relaksacijos galimybés, darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas.

4. Dokumentacijos sistemos kultiiros kategorijos charakteristikos: dokumenty
iforminimo kultiira, dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema, moderniy informaciniy
technologiju naudojimas, archyviniy dokumenty saugojimo sistema.

Kokybinio tyrimo metodologija. Viename 1§ keliamy probleminiy klausimy
akcentuojama vadybos kultiiros, kaip formaliosios organizacinés kultliros dalies, raiska, siekiant
igyvendinti imoniy socialing atsakomybe auks¢iausio lygio vadovy pozitiriu.

Probleminio klausimo, uzdaviniy ir teorijos analizés pagrindu buvo suformuotos §ios
teorinés prielaidos, davusios pagrinda kokybinio tyrimo instrumento formavimui:

1. Kai kurie organizacinés kulttiros aspektai aiskiai matyti, taciau kiti maziau pastebimi.
Organizacinés kultiiros ,,ledkalnio” pavirSiuje iSrySkinti aiskiis, arba, kitaip tariant, atviri,
aspektai (French, Bel, 1971).

2. Organizacinés kultiros ,ledkalnio® formaliis komponentai apima: organizacijos
tikslus, technologijas, organizacines struktiiras, igidzius ir gebéjimus, finansinius iSteklius
(French, Bel, 1971), misija, hierarchinius lygius, efektyvumo rodiklius, darbu paskyrima ir
metodus ir kt.

Suformuoty prielaidy pagrindu buvo i$skirtos kokybinio tyrimo instrumento kategorijos:
strategijos; organizacijos struktira, reguliavimas, technologijos, procesai, informacijos sistemos,
kontrolé, paskatinimas. Sio disertacinio tyrimo planas buvo suskirstytas i keturias pagrindines
dalis, arba, kitaip tariant, etapus, kai kurie i$ ju i$skaidyti i subetapus, siekiant kiekvienam etapui
uzsibrézto tikslo. Tyrimo dizaino struktiira pateikta 7 paveiksle.

Imoniy socialiné¢ atsakomybé — ganétinai plaiai nagrinéjama moksliné ir praktiné
problema, ta¢iau nebuvo analizuojama i$skirtinai vadybos kultiiros kontekste, kurios empiriniy
tyrimy nacionaliniame lygmenyje apskritai nebuvo atlikta. Todél sprendziant Sia dvilype
problema 1-ajame tyrimo etape keltas tikslas teoriniame lygmenyje, ivertinus atlikty tyrimy
rezultatus, konceptualizuoti vadybos kultlira imoniy socialinés atsakomybés kontekste, i§skiriant
tiek vadybos kultiiros, tiek ISA dedamasias, kurios tapty tyrimo instrumento pagrindu. [vertinant
tyrimo specifika ir naujuma, pasirinkta metodologiné prieiga. 1-ajame etape analizuojant
moksling literatlira nebuvo rasta tyrimo instrumento, kuri naudojant biity galima pasiekti
pagrindini tiksla, todél 2-ajame etape buvo kuriamas ir tikrinamas naujas instrumentas. Atliekant
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pagrindini tyrima (3-asis etapas), siekiant jvairiapusisku rezultaty, pasirinkti kiekybinio ir
kokybinio tyrimo metodai, 4-ajame etape pateikiamos iSvados, rekomendacijos ir tolimesniy

tyrimy kryptys.
1 etapas 2 etapas ~ 3 etapas ~ 4 etapas
v v v v

Mokslinés literatiiros Instrumenty Tyrimo atlikimas I$vados,

analizé formavimas ir Atliekama vadybos rekomendacijos

Lietuvos ir uZsienio tikrinimas A kultiros ir ISA

autoriy tyrimy analizé diagnostika bei analizé —I_ Teorinio ir empirinio
Kiekybinio tyrimo N=1717, N=6 tyrimy rezultatais

Metodologinés kla”Sim)”faS 1‘“’”‘ ) | remiantis

prieigos pasirinkimas ekspertiniam vertimui: suformuluotos isvados

T

Tarpinis rezultatas
Vadybos kultiiros, ISA
siekianciy organizacijy
sqvoky
konceptualizavimas

., Vadybos kultiiros
raiskos nustatymas
siekiant jgyvendinti
imoniy socialine
atsakomybe

Kokybinio tyrimo
klausimynas II-am
ekspertiniam vertimui:

,, Vadybos kultiiros, kaip
Jformaliosios
organizacinés kultiiros
dalies, raiskos
nustatymas siekiant
igyvendinti imoniy
socialing atsakomybe

Klausimy turinio
kokybiné ir kiekybiné
analizé

Rezultaty analizé

ir rekomendacijos

| Pagrindinis tyrimas

v

Teorinés dalies
iSvados

v

Empirinés dalies
iSvados

v

I Rekomendacijos
Instrumento koregavimas |

S . v

E Ekspertiniai vertinimai i Ateities tyrimq

"""""""""""" kryptys

Kokybiné ir kiekybiné diagnostika

7 pav. Tyrimo dizaino struktiira: lygmenys ir etapai

ISskiriami trys duomeny rinkimo ir analizés budai: kiekybinis, kokybinis ir miSrus
(Migiro, Magangi, 2011; Alghamdi, Li, 2013). Kaip teigia E. G. Guba ir Y. S. Lincoln (1994), ir
kokybiniai, ir kiekybiniai metodai gali buti tinkamai naudojami su bet kokia tyrimo paradigma.
Autoriy teigimu, metodo klausimai yra antraeiliai po paradigmy klausimy, kuriuos mes
i§skiriame kaip pagrinding isitikinimy sistema ar pasaulézitira, kuria vadovaujasi tyréjas, ne tik
pasirinkdamas metoda, bet ontologiniu ir epistemologiniu biidu. Ta¢iau, anot V. Zydziiinaités
(2007), kokybinis tyrimas itin praverCia tais atvejais, kai tema iki tol nebuvo nagrinéta
konkrecioje srityje. Todél ekspertams pateikta vertinti ne tik naujai sukurto instrumento atskirus
testo zingsnius, bet ir pra§yta komentary, tai yra, pasirinktas kiekybinis ir kokybinis metodai.
Atsizvelgiant | eksperty pastabas, tyrimo instrumentas buvo koreguojamas ir atlickamas
zvalgomasis tyrimas. [vertinus psichometrines charakteristikas, instrumentas buvo dar karta
koreguojamas ir tik po to atliktas pagrindinis tyrimas.
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Pagrindiniam tyrimui atlikti pasirinktos dvi imoniu grupés (bendras respondenty skaicius
1717). Duomenims rinkti pasitelktas kiekybinis biidas. Tyrimo metu atlickama vadybos kultiiros
ir imoniy socialinés atsakomybés diagnostika, analizuojami ir lyginami duomenys. Analizuojant
duomenis dar karta tikrinamos psichometrinés instrumento charakteristikos, siekiant patvirtinti
instrumento patikimuma didesnés imties atzvilgiu. Kaip teigé E. G. Guba ir Y. S. Lincoln
(1994), ,suvoktas vaizdas“ moksle (pozityvizmas, persitransformaves per Simtmet] |
postpozityvizmg) stengiasi patvirtinti (pozityvizmas) ar paneigti (postpozityvizmas) a priori
hipotezes, daugiausiai sudarytas kaip matematiniai (kiekybiniai) teiginiai ar teiginiai, kurie gali
biiti lengvai konvertuojami { tikslias matematines formules, isreiskian¢ias funkcinius rysius. Sio
disertacinio tyrimo atveju siekiama nustatyti vadybos kultiiros ir jmoniy socialinés atsakomybés
dedamyjy rySius, kuriems nustatyti skaiCiuojama koreliacija, nustatomas rySio stiprumas,
sudaromos regresijos lygtys, atskleidziancios, kaip saveikaujama ir kaip keifiant vieng
dedamaja, tai atsiliepia kitoms. Sudaromas vadybos kultiros raiS§kos nustatymo siekiant
igyvendinti imoniy socialing atsakomybe, modelis ir atlickama jo patikra. Tik statistiskai
patikimi ir stipriis rySiai leidZzia modeli naudoti praktikoje. Atlikus skaiCiavimus ir jvertinus
rezultatus, apraSomas vadybiniy sprendimuy procesas ir sudaroma vadybiniu sprendimuy
struktlirograma.

4-ajame etape kaip ankstesniy etapy iSdava formuluojamos bei pateikiamos teorinés ir
empirinés dalies i§vados, rekomendacijos imoniy valdymo praktikams. Tiek teorinio, tiek ir
empirinio tyrimy metu paaiSkéj¢ nauji aspektai, kurie nebuvo disertacinio tyrimo tikslas,
pateikiami kaip naujy ateities tyrimy objektas.

2.4. Ekspertiniai vertinimai

I-asis ekspertinis vertinimas

Sio tyrimo tikslas: patikrinti klausimyno turinio tinkamuma i3skirtoms skaléms ir
subskaléms bei tyrimo tikslui pasiekti.

Tikslui pasiekti keliami tokie tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti perteklinius klausimyno teiginius.

2. [vertinti skaliy ir subskaliy teiginiy grupes balais.

3. I8vesti skaliy ir subskaliy svorio vidurkius.

4. Eliminuoti i§ instrumento Zemiausias reik§mes surinkusius teiginius.

Tyrimo ir duomeny apdorojimo metodai. Tyrimui atlikti pasirinktas ekspertinis
individualiojo vertinimo metodas — apklausa rastu. Tyrimo duomenys apdoroti Exell programa.

Tyrimo imtis. Eksperty atranka buvo vykdoma remiantis ekspertinio tyrimo teoriniais
principais, atsizvelgiant | tai, kad ekspertai turéty vadybing patirti, iSmanyty socialinés
atsakomybés diegimo specifikg bei atstovauty tiek viesaji, tiek privaty sektoriy. Buvo numatyta
apklausti deSimt eksperty praktiky, taciau apklausus 6 ekspertus, nustatyta, kad didesnis skaicius
dél informacijos prisotinimo nebereikalingas. Tyrime dalyvavo 6 ekspertai, atstovaujantys
viesaji ir privatyji sektorius. Trys respondentai atstovauja viesaji sektoriy bei asociacijas, kiti
trys ekspertai atstovauja privacias imones, i$ kuriy dvi - didelés gamybos jmonés, viena -
paslaugy ir prekybos vidutinio dydzio imoné. Visi ekspertai turi ilgamet¢ vadovavimo patirtj bei
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dalyvauja imoniy/jstaigy veikloje ketinant diegti socialinés atsakomybés principus arba yra
ekspertai, koordinuojantys §i procesa valstybiniu lygiu.

Tyrimo organizavimas. Nuomoniy rinkimo metodikos esm¢ sudaro tai, kad ekspertams
buvo isdalyti specialiai parengti klausimynai, kuriuose jie pareiské savo nuomong dél
instrumente pateikty teiginiy turinio. Eksperty buvo praSoma jvertinti teiginius penkiabaléje
skaléje, prie Zemiausiais balais jvertinty teiginiy nurodant savo pastabas. Demografinio bloko
klausimams buvo skirti du atsakymy variantai, t.y., ekspertai turé¢jo galimybe arba pritarti, arba
atmesti suformuota klausima. Tyrime dalyvavusiy ekspertuy saraSas, jiems priskirti kodai ir
eksperty charakteristikos pateikiamos 8 lenteléje.

8 lentel¢. Eksperty charakteristikos

Eksperto Eksperto pareigos, turima patirtis
kodas

El Lietuvos Respublikos Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos viceministras. Turima patirtis — ministerijos
strateginiy tiksly vykdymo organizavimas.

E2 Lietuvos Respublikos Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos darbo departamento direktorius. Turima patirtis
— darbo departamento veiklos organizavimas, socialinés atsakomybés diegimo ir plétros veikly koordinavimas.

E3 Gamybos imoniy grupés valdybos pirmininkas. Turima patirtis — jmonés jkurimas, veiklos organizavimas,
strateginiy kryp¢iy nustatymas ir veiklos plétra.

E4 Vidutinio dydzio jmonés (pagal darbuotojy skai¢iy) direktoré. Turima patirtis — jmonés jkirimas, veiklos
organizavimas, vadovavimas zmogiskiesiems iStekliams ir veiklos plétra.

E5 Kauno prekybos, pramonés ir amaty rimy Marijampolés filialo direktorius. Turima patirtis — vadovavimo
patirtis, verslo, valdZios ir mokslo partnerystés organizavimas, projektinés veiklos organizavimas.

E6 Gamybos imoniy grupés generalinio direktoriaus pavaduotoja. Turima patirtis — jmonés veiklos organizavimas,
strateginiy kryp¢iy nustatymas ir veiklos plétra.

Susipazinimui klausimyno ruoS$iniai ekspertams buvo siun¢iami elektroniniu pastu, prie§
tai gavus ju sutikimg dalyvauti tyrime. Véliau, sutartu, ekspertui patogiu laiku, su kiekvienu
ekspertu buvo organizuotas susitikimas tam, kad buty galima atsiimti uzpildyta ekspertinio
vertinimo klausimyna, patvirtinta eksperto paraSu. Prie§ atliekant eksperty vertinima, ekspertai
buvo informuoti, kad ju asmeniné informacija, pateikta eksperto vertinimo lape ir patvirtinta
kiekvieno ju parasu, nebus konfidenciali. Uztikrinta, kad ekspertinio vertinimo klausimynai
nebus niekur publikuojami, taciau, reikalui esant, gali buti pateikti susipazinimui tretiesiems
asmenims.

Tyrimo rezultatai. Ekspertinio vertinimo rezultatai analizuojami pagal jprasta
ekspertinio vertinimo procediira. Sio tyrimo apklausos metu gauty duomeny apdorojimui
panaudota Exell programa. 1, 2 ir 3 prieduose pateikti ekspertinio vertinimo detalizuoti
rezultatai, i$skiriant skaliu/subskaliy surinkty baly sumas ir svorio vidurkius, pateikta skaliy ir
atskirai subskaliy surinkta baly suma bei maksimali baly suma, kuriag buvo galima surinkti.
Vadybos kultiiros skalés vadybinio personalo kultliros subskalés teiginiy grupéje maksimalus
galimy surinkti baly skaicius yra 990 baly. Apibendrinti tyrimo rezultatai rodo, kad surinktas
801 balas, ko pasekmé -- Sioje subskaléje teiginiy skaicius sumazéjo 4 teiginiais (nuo 32 iki 28
teiginiy).

Valdymo procesy organizavimo kultiiros subskalés teiginiy grupéje maksimalus galimy
surinkti baly skai¢ius sudaré 750 baly, o apibendrinus rezultatus, nustatyta, kad surinkti 682
balai. éioje subskalgje surinkty ir galimy surinkti baly skirtumas nedidelis, nes ekspertai
teigiamai jvertino dauguma teiginiy kaip tinkamus tyrimo instrumentui. Tokia pati tendencija
nustatyta vadybos darbo salygu kultiiros bei dokumentacijos sistemos subskaliy teiginiy
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grupése. Vadybos darbo salygy subskalés teiginiy grupéje maksimaliai galima buvo surinkti 840
baly, o surinktas 761 balas. Dokumentacijos sistemos kultliros subskaléje maksimali galima
surinkti suma yra 810 baly, o jvertinty teiginiy baly suma sudaro 742.

Socialinés atsakomybés skalés socialiai atsakingos organizacijos elgsenos teiginiy
grupéje maksimaliai galimy surinkti baly suma sudaro 1080 baly, o po eksperty vertinimo
surinkti 959 balai. Vartotojy informavimo (ivertinta 84 balais i§ 150 galimy) bei sveikatos ir
saugumo (jvertinta 104 i§ 150 galimy baly) subskalés jvertintos kaip maziausiai tinkamos
tyrimui.

Socialinés atsakomybés skalés socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos subskalés teiginiy
grupés jvertintos 1146 balais i§ galimy surinkti 1470 baly. Pastebéta, kad tokios subskalés
teiginiy grupés, kaip ketinimas iSeiti i§ darbo, veiklos ir santykio skaidrumas, socialinés
atsakomybés imitavimas, jvertintos daug mazesniais balais nei maksimaliai buvo galima
ivertinti. Duomeny analizé rodo, kad vadybos kultiiros skalés, subskalés ir teiginiy grupés buvo
vertinamos aukStesniais balais nei socialinés atsakomybés skalés teiginiy grupés, kas salygojo
didesnius minétos subskalés teiginiy skaiciaus pokycius.

Analizuojant rezultatus matyti, kad subskaliy svorio vidurkiai varijuoja nuo 2,80
(zemiausias) iki 4,97 (auksc¢iausias). Kadangi maksimalus svorio vidurkis yra 5, tai apsispresta
rodiklius, kurie yra aukStesni nei 3 (t.y., daugiau nei pusé), palikti instrumente. Socialinés
atsakomybés subskaliy teiginiy grupés ivertintos Zemesniais balais, todél skalés svorio vidurkiai
yra Zemesni. 9 lenteléje pateikiama ekspertinio vertinimo apibendrinta suvestiné.

9 lentelé. Ekspertinio vertinimo rezultaty suvestiné

Dalys, skalés ir subskalés Skaliy/subskaliy | Skaliy/subskaliy | Teiginiy/klausimy | Teiginiy/klausimy
baly suma svorio vidurkis*® skaicius prie§ skaicius po
vertinima vertinimo
I. VADYBOS KULTURA
1. Vadybinio personalo kultira 801/990 4,14 32 28
2. Valdymo procesy organizavimo 682 /750 4,57 25 24
kultara
3. Vadybos darbo salygy kultara 761 /840 4,52 28 27
4. Dokumentacijos sistemos kultiira 742/ 810 4,59 27 25
II. SOCIALINE ATSAKOMYBE

5. Socialiai atsakingos organizacijos 959 /1080 4,33 36 31
elgsena
6. Socialiai atsakingo darbuotojo 1146 /1470 4,00 49 42
elgsena
III. INFORMACIJA APIE - - 5 4
ORGANIZACIJA
IV. INFORMACIJA APIE - - 7 5
DARBUOTOJA

Pastabos: * maksimalus skalés svorio vidurkis 5; ** 193 / 240

maksimalig galima surinkti suma.

— pirmasis skaiCius rodo surinkta baly suma, antrasis —

Ekspertai pateiké ne tik formalius jvertinimus, bet ir reik§mingas pastabas, pagristas

argumentais. Cia pateikiami eksperty komentarai stilistiskai nekoreguoti siekiant autentiskumo
ir vengiant galimy iSkraipymy juy atsakymu kontekste. Ekspertai pasirinkti vadovaujantis ju
kompetencija tyrimui aktualioje srityje, o siekiant stilistinio vientisumo ir paprastumo,
pateikiami vartojant gramating vyriskaja giming.

E1 klausimyno 4-aji teiginj ,,Vadovai pasizymi kultliriniu i§prusimu‘ vertina neigiamai,
teigdamas, kad: ,,Mano manymu, sis teiginys labai panasus i 3-iu numeriu klausimyne pazymétq
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teiginj: vadovai pasiZymi auksta vidine kultiura, - siulyCiau jo atsisakyti E2, antrindamas
pirmajam ekspertui, taip pat analizuodamas 4-aji teiginj akcentuoja, kad: ,.Siuo atveju teiginys
yra diskutuotinas, nes kalbama apie asmenine vadovo kultiirq. Arba reikéty klausimq tikslinti.*
E3 Siam teiginiui skiria toki komentara: ,,Bendram kultiros lygiui gal tai ir turi jtakos, bet ar ne
per daug klausimy apie tai?. E4 teigia, kad tai: ,,Sudétinga bity jvertinti“; ES - , Kultirinj
iSprusimq darbuotojas vertinti galéty tik pakankamai bendraudamas su vadovu asmeniskai‘.
Eé6: ,,Netikslingas klausimas, kultirinis isprusimas vadybos klausimuose ne esminis veiksnys®.
Todél, atsizvelgiant | kritiSkus eksperty vertinimus, §i klausimyno dalis — koreguota. Nors,
pavyzdziui, ES pastaba diskutuotina, kadangi gali buti platesnis ratas objektyviy aplinkybiy,
pagal kurias darbuotojai turi galimybiy susidaryti nuomong, taciau diskusija néra Sios tyrimo
dalies objektas.

E3, vertindamas 5-uoju numeriu klausimyne pazyméta teigini ,,Vadovai paiso kalbos
kulttros reikalavimy®, kelia klausima: ,,Kokio rezultato tikimasi pasiekti Sivo klausimu?. E3,
vertindamas klausimyno 6-aji teigini ,,Vadovai grieztai laikosi etiketo reikalavimy®, mano, kad
kartojasi panasi situacija, kaip ir su 5-uoju klausimyno klausimu: ,,Cia tas pats, ar etiketo
reikalavimy issiaiskinimas duos rezultatq, kurio tikités?*. Vertindamas 7-aji klausimyno teigini
., Vadovai demonstruoja pagarba pavaldiniams®, E3 komentuoja: ,,Zodis ,, demonstruoja* rodo
neigiamgq aspektq, ar cia to ir siekta?*.

El, abejodamas dél klausimyno 9-ojo teiginio ,,Mano darbovietéje visi vadovai turi
aukstaji vadybinj i8silavinima®, pazyméjo ji neutralia pozicija ,,abejoju”. Ekspertas akcentavo,
kad: ,,Kazin ar vadybinis iSsilavinimas ypatingai paveikia bendrq vadybos kultiros lygi
organizacijoje. Drisciau abejoti.* Sis teiginys E3 taip pat buvo pakomentuotas: ,,Kq norima
issiaiskinti: kad darbuotojas turi specialy diplomq, ar yra kompetentingas*. Taigi, Siuo ir kitais
atvejais atsizvelgtina | formuluodiy korektiskuma.

E2, vertindamas 11-u numeriu klausimyne pazyméta teigini ,,Mano darbovietéje
vadovams akivaizdziai truksta vadybinio i$silavinimo®, teigia, kad: ,,// klausimas i§ esmés toks
pat, kaip 9 (aut. past.: Mano darbovietéje visi vadovai turi aukstaji vadybini iSsilavinima), todé!
nereikalingas.” E3 iSreiské abejong: ,,Ar ne pernelyg apibendrinantis teiginys, ar jis padés
objektyviai jvertinti situacijq?*. E4 sako, kad: Devintuoju teiginiu (aut. past.: Mano darbovietéje
visi vadovai turi aukstaji vadybini iSsilavinima) jau bus issiaiskinta vadybinio issilavinimo
situacija jmonéje*. ES: ,Klausimas dubliuojasi su devintuoju, kur jau bus vertinamas
issilavinimo lygis“. E6: ,Triksta konkretumo, nebent keisti | , vadybiniy gebéjimy* ar
panasiai‘“.

El, vertindamas 19-u numeriu klausimyne pazyméta teigini ,,Vadovai visuomet
darbuotojams paaiSkina savo sprendimus®, teigé, kad: ,,Kazin, ar visais atvejais vadovai privalo
paaiskinti savo sprendimus. Tuomet jiems nebelikty laiko kada dirbti. Abejoju Sio teiginio
tinkamumu‘“. E2 taip pat pakomentavo §j teigini: ,,Teiginys iskrenta is bendro konteksto, be to,
diskutuotina, ar fiziSkai jmanoma ir reikalinga paaiskinti VISUS sprendimus®. E3, vertindamas
teigini, svarsto: ,,Galbiit reikéty vieno is dviejy teiginiy, nes jeigu ,, Man niekuomet nekyla
abejoniy dél vadovo sprendimy, ,,ar reikalingas ,, Vadovai visuomet darbuotojams paaiskina
savo sprendimus “?. E4 kelia klausima: ,,Kiek tai butina realioje veikloje? Galbut tai galéty
biti strateginiai sprendimai ar pokycius lemiantys sprendimai“. ES: ,,Ar biitina vadovui visada
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paaiskinti, kodeél priimti vieni ar kiti sprendimai — klausimas netikslingas®. E6: ,,Nemanau, kad
reikalingas toks klausimas, neesminis. Ar tai blogai, jeigu ir ne visus paaiskina?*.

El suabejojo vertindamas 20-u numeriu klausimyne pazyméta teigini ,,Darbiniai
pavedimai skiriami pagarbiai®, sakydamas, kad: ,,Nelabai suprantu, gal formuluoté ne itin
tinkama? Tiesiog gal galéty biti, kad bet kokioje darbinéje situacijoje laikomasi pagarbos?*.
E4 teikia pasiilyma: ,,Sitilyciau keisti formuluote, pvz., , Bendraujama pagarbiai, arba visai
nenaudoti teiginio“. El, vertindamas 21-u numeriu klausimyne pazyméta teigini ,,Vadovai
nesveikai konkuruoja su pavaldiniais“, negaléjo apsispresti dél jo tinkamumo/netinkamumo.
Ekspertas teigé, kad: ,,Sunku pasakyti, ar tai logiska, bet gal ir pasitaiko tokiy vadovy, todeél del
Sio teiginio sunku apsispresti*.

E1, analizuodamas 26-o teiginio ,,Pas mus vadovaujamasi principu ,,vadovas — visuomet
teisus® tikslinguma, pazyméjo, kad: ,,Kazkaip Sis teiginys iskrenta is konteksto, nes pirmieji
teiginiai Siame skyriuje yra teigiami, o §is turi neigiamq atspalvi“. E2 taip ivertino §i teigini,
akcentuodamas, kad: ,,Teiginys yra perteklinis, nes atsakymq galima gauti 31 teiginiu (aut. past.:
Mano darbovietéje vadovai visuomet prisiima atsakomybe uZz rezultatus, kokie jie bebiity), kuris
Zymiai platesnis. E3 i8reiSkia Siek tiek kitokia nuomong: ,,Ar ne perdaug painu? Matyt norima
nustatyti, ar vadovas kratosi bet kokios atsakomybés, bet reikéty suformuluoti aiSkiau, nes
sustabaréjusi neigiama frazé gali emociskai padaryti jtakq respondento vertinimui. Palieku
apsispresti tyréjai, kaip koreguoti teiginj“. E4 mano, kad: ,.Sugebéjimas vadovauti bus
atskleistas per kitus klausimus, kurie apima platesne reiksme*. ES: | Nebiitinas klausimas, nes
vadovavimo lygis ir specifika atskleidziami per sekancius iSsamesnius klausimus®“. EG6:
Wiilyciau pataisyti teiginio stiliy ar visai nenaudoti Sio teiginio®.

El, susipazings su 37-u numeriu klausimyne pazymétu teiginiu ,,Mano darbovietéje
neaisku, kas ir uz ka atsakingas®, nurodo, kad: ,,Panasu j 34-u numeriu pazymétq teiginj (aut.
past.: Visi organizacijos vadovai tiksliai zino savo funkcijas ir atsakomybes), nors ir néra
visiskai toks pat, taciau lyg ir dubliuojasi. E2, antrindamas E1, pazymi, kad: ,,IS esmés toks pat,
kaip 33 (aut. past.: Mano darbovietéje valdymo procesai apibrézti dokumentuose) ir 34 (aut.
past.: Visi organizacijos vadovai tiksliai Zino savo funkcijas ir atsakomybes) klausimai, tik
kitaip performuluojama. Manau, kad taupant laikq Sio klausimo reikéty atsisakyti. E3
akcentuoja: ,,Jeigu tikslas yra valdymo procesy reglamentavimo {vertinimas, ar teiginys yra
pakankamai konkretus? Galima suprasti, kad kalbama ir apie eilinius darbuotojus ir jy
kompetencijas*. E4, vertindamas teigini, paZzymi, kad tai: ,,Nebiitinas teiginys, nes funkcijy ir
atsakomybés klausimas bus iSsiaiSkintas anksciau minéty teiginiy pagalba“. ES5: ,Nebiitinas
teiginys, atsakomybés reglamentavimo klausimas bus atskleistas naudojantis kitais Sios grupés
klausimais“. BE6: ,,Pakanka pries tai naudoty teiginiy, kad bity galima atskleisti procesy
reglamentavimgq ir situacijq konkrecioje jmonéje*.

El, vertindamas 40-u numeriu klausimyne pazyméta teigini ,,Mano darbovietéje, kalbant
apie vadovus, ,kairé nezino, ka daro deSiné, kelia klausima: ,,Ar ne per daug ,,liaudiskas“
issireiskimas moksliniam darbui?*. E3 kelia klausima sitllydamas: ,,Galbiit reikéty vengti
sustabaréjusiy posakiy deél stiprios jy emocinés jtaigos?. E6: ,Taisytina formuluote”. Kita
vertus, reikia jvertinti tai, kad klausimynas skirtas skirtingo iSsilavinimo, patirties
respondentams.
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El, analizuodamas klausimyno 49-aji teigini ,,Kompiuterizuota valdymo procesuy sistema
iSnaudojama maksimaliai®, iSreiSkia abejong: ,,Ar bet kurio Ilygio darbuotojas gali Zinoti
atsakymq § Si klausimq? Drisciau abejoti®. 1§ tiesy ne kiekvieno lygmens darbuotojas gali
ivertinti, taiau pastaba reikSminga analizuojant ir interpretuojant atsakymus skirtingais pjiiviais.

E1 klausimyno 50-3ji teigini ,,Mano organizacijoje stinga kompiuteriy ir programinés
irangos® vertina kaip prieStaraujanti: ,,PrieStarauja kitiems, auksciau isvardintiems teiginiams*.
E3 manymu: ,,Gal bity tiksliau, jeigu respondentas galéty pasidalinti asmenine patirtimi?. Si
pastaba vertinga ir tolimesniems tyrimams, naudojant kokybinius tyrimy metodus. El
klausimyno 53-igji teiginj ,,Su partneriais bendraujama pabréztinai dalykiskai“ svarsto: ,,Ar
pabréztinai dalykiskas bendravimas yra gerai, ar blogai? Sunku apsispresti dél Sio teiginio®. E1
klausimyno 56-aji teigini ,,Atsakymai i pretenzijas i§ iSorés laikomos nemalonia prievole*
komentuoja taip: ,,Greiciausiai tai yra natiralu, juk bet kokios pretenzijos sukelia nemalonius
Jjausmus. Abejoju dél Sio teiginio bitinybés klausimyne®. Kiti ekspertai §io teiginio nevertino
kritiSkai. E1, vertindamas klausimyno 72-aji teigini ,Darbuotojams kartais tenka patiems
ripintis darbo priemonémis uz savo 1éSas®, pabrézia, kad: ,Jeigu ir yra organizacijy, kuriose
darbuotojams tenka apsiripinti darbo priemonémis, ar tikrai Sis teiginys kq nors naudingo
duos, kai jau bus atsakyti auksciau esantys?*

Diskusijuy sulauké teiginiai, susij¢ su psichologiniu darbuotojy komfortu, dél galimo
dubliavimosi ir skirtingy respondenty interpretavimo galimybiy. E1 klausimyno 83-aji teigini
»Mano darbovietéje yra Zmoniy, kurie patiria psichologini spaudima™ laiko besidubliuojanéiu:
wavotiskai dublivojasi su 81-u teiginiu (aut. past.:. Darbovietéje jauciuosi gerai, nejauciu
psichologinio diskomforto). E2 pritardamas E1, savo vertinimg $io klausimo atzvilgiu
komentuoja taip: ,,Klausimas aktualus, taciau manau, kad tiksliau yra vertinti pagal asmeny,
kurie asmeniskai patiria psichologini spaudimq, tai yra jaucia ar nejaucia psichologinj
diskomfortq (Zr. 81: Darbovietéje jauciuosi gerai, nejauciu psichologinio diskomforto)“. E3
teikia pasitlyma: ,,ISskirtas psichologinis spaudimas (tiesa, kartojasi), bet gal tokiu atveju
reikety kalbéti ir apie fizinj smurtq?*. E4 mano, kad: ,,Psichologinio spaudimo ir diskomforto
klausimas gali bati issiaiskintas 81 klausimu (aut. past. Darbovietéje jauciuosi gerai, nejauciu
psichologinio diskomforto)“. E5: ,,Psichologinio klimato vertinimq tikslingiau suzinoti is pacio
asmens, o ne pasaliniy nuomonés. 81 klausimu bus atskleista situacija®.

El1 klausimyno 85-aji teigini ,,Mano organizacijoje netoleruojami anekdotai apie
blondines, kitos tautybés asmenis ir pan.”, kaip ir kitus anks¢iau vertintus teiginius, laiko per
daug ,,nemoksliskais*: ,,Siilyciau performuoti, ¢ia panasi situacija su teiginiu Nr. 40 (aut. past.:
Mano darbovietéje, kalbant apie vadovus, ,kairé nezino, ka daro desiné®), .y., ar ne per daug
, liaudiskas * issireiSkimas moksliniam darbui?*. Be to, El, analizuodamas 91-ojo teiginio
»Mano darbovietéje dokumenty jforminimas neatitinka reikalavimy® turinio atitikima iskeltai
problemai tyrinéti, savo komentaruose abejong iSreiskia klausimu: ,,Kazin ar eilinis darbininkas
gali Zinoti atsakymq i toki klausimq® ir teigia, kad: ,,Bet kokiu atveju Sis teiginys atkartoja
kitus*“. E2 antrina: ,,I§ esmés atkartoja tai, kas jau aiskinamasi kitais klausimais, pavyzdziui, 86
(aut. past.: Yra patvirtintos dokumenty rengimo, iforminimo taisyklés) ir 87 (aut. past.: Grieztai
laikomasi rastvedybos reikalavimuy)“. E3 svarsto: ,,Nelabai aisku, kq norima nustatyti: esamq
tvarkq ar tai, kaip jos laikosi personalas?. E4, vertindamas §i teiginj, akcentuoja, kad:
wDokumenty apiforminimo reikalavimy laikymasis bus nustatytas 87 klausimu, todél nebiitina
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dubliuoti (aut. past. Grieztai laikomasi raStvedybos reikalavimw)“. E5: ,Situacija bus
issiaiskinta 86-87 klausimais (86 aut. past.: Yra patvirtintos dokumenty rengimo, iforminimo
taisyklés; 87 — Grieztai laikomasi rastvedybos reikalavimy)“. E6: ,,Klausimo esmé sutampa su
pries tai pateiktais teiginiais®.

El, analizuodamas 107-a teigini ,,Kai prireikia dokumenty, tenka kreiptis i juos
rengusius asmenis/padalinius®, nurodo: ,,Tai, jeigu egzistuoja ,, aiski dokumenty saugojimo
sistema“ (aut. past.: Egzistuoja aiSki dokumenty saugojimo sistema yra 106-u numeriu
pazymétas teiginys), tai Sio teiginio lyg ir nebereikty. Sio teiginio tinkamumu abejones isreiskeé
ir E2: ,,Abejoju, ar reikéty detalizuoti? Ypac, kai kiti teiginiai parodo bendrq sistemos ir tvarkos
buvimq ar nebuvimq®”. E3 pazymi, kad: ,,Nelabai aiskus tikslas, jeigu norima patikrinti
atsakymy sqzZiningumaq, teiginj reikéty talpinti kitoje vietoje*. E4 mano: ,,Dokumenty paieskos
techniniai klausimai néra esminis kriterijus jvertinant dokumenty saugojimo sistemq™. ES
atkreipia démesi, kad yra ,,Netikslingas klausimas, nes dokumentus renge asmenys nebiitinai,
tarkim, dar dirba jmonéje ar dokumentai rengti pries daug laiko*. E6 laikosi panasios pozicijos:
»Nereikalingas teiginys, neapibudins archyvavimo ypatumuy’‘.

E3, analizuodamas 110-3 teigini ,,I archyva patek¢ dokumentai nepasimeta®, teigia: ,,7as
pats (zr. 108: Archyve saugomus dokumentus galima greitai surasti)*.

El, analizuodamas 119-o0 teiginio ,Mano organizacijoje vadovaujamasi principu
,vartotojas — visuomet teisus® turini, akcentuoja, kad jis: ,,Dubliuojasi su kitais teiginiais, nors
ir ne pazodziui, Zemiau nebedetalizuoju®. E2 §iam teiginiui pateikia tokia pastaba: ,,Klausimas
ne visiskai susijes, nes konkreciai aiskinamasi, kaip informuojami vartotojai*“. E3 mano, kad
»Nelabai aisku, kokio tikslo siekiama ir kaip tai susije su vartotojy informavimu.... . E4
pabrézia, kad: ,,Organizacijos orientacija i klientq gali bitti isreiksta dalykiSkesniu teiginiu, be
to, tai klausimas, kuris neatskleidzia vartotojy informavimo ypatumy. ES5: , Netikslingas
klausimas, nelabai sietinas su informacijos pateikimu®. E6 sitlo: ,,Teiginj siilyciau formuluoti
kitaip®, ta¢iau rekomendacijy kaip ta padaryti nepateikia.

E3, vertindamas 122-u numeriu klausimyne pazyméta teiginj ,,Mielai vartoju (vartociau)
mano organizacijos teikiamas paslaugas, produkcija®“, sako, kad: ,,Biitent per asmeninj santykj
su produktu galima gauti tikslesnj situacijos vaizdq*.

E2 121-3ji klausimyno teigini ,,Mano organizacija pateikia iSsamia informacija
vartotojams® vertina taip: ,,/nformacijos pateikimq reglamentuoja teisés aktai, o kontroliuoja
atsakingos institucijos. Vargu ar visi darbuotojai, nesusije su Siuo klausimu, turés pakankamai
informacijos. Manyciau, kad tiksliau vertinimq atspindi 122 teiginys (aut. past.: Mielai vartoju
(varto¢iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, produkcija)). Apskritai, manyciau, kad
paslaugas ir kokybe racionalu biity apjungti su vartotojy informavimu, saugumu‘‘. E4 manymu:
LInformacijos pateikimas reglamentuojamas atitinkamais jstatymais, todél teiginys netikslingai
naudojamas®. ES pastebi, kad ,,Organizacija pati suinteresuota pateikti vartotojui kuo tikslesne
ir i§samesne informacijq, siekdama pritraukti klientq, todeél klausimas nebiitinas®. Tokios pat
pozicijos laikosi ir E6: ,,Tai savaime suprantamas dalykas, nebiitinas tirti.

E2, neigiamai vertindamas 123-u numeriu klausimyne paZzyméta teiginj ,,PaZistamiems
nepatariu vartoti mano organizacijos paslauguy/produkty”, pagrindzia tokiu komentaru: ,,/§ esmés
antrina 122 (aut. past.: Mielai vartoju (vartofiau) mano organizacijos teikiamas paslaugas,
produkcija))“. E3 pazymi: ,.,Kokiq informacijq suteiks Si pozicija, nes analogiskas pateiktas
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auksciau? . E4 pritaria kity eksperty iSsakytai nuomonei: ,,ISreiksta pozicija 122 klausimu (aut.
past. Mielai vartoju (varto¢iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, produkcija))
dubliuosis, todeél rekomenduojama nenaudoti Sio teiginio®. Kaip ir ES: ,,Paslaugy ar produkty
vartojimas atskleidziamas pries tai jvardintu teiginiu“. E6 ,,122 teiginj (aut. past.: Mielai vartoju
(varto¢iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, produkcija)) tikslingiau naudoti, nei Sis*.

Teiginys, pazymétas 124-u numeriu klausimyne, t.y., ,,Organizacija teikia iSsamig
informacija apie produktus®, E3 buvo vertinamas taip: ,,Reikéty apibrézti ir sukonkretinti, nes
labai panasiai auksciau (Zr. 121: Mano organizacija pateikia iSsamiq informacijq vartotojams),
beveik tas pats*.

126-as teiginys ,,Miisy produkcija negaléty pakenkti vartotojy saugumui® E2 (kaip ir kity
eksperty, zr. toliau) buvo jvertintas, kaip dubliuojantis anks¢iau pateiktus: ,,Teiginys antrina
ankstesnius klausimus, todeél biity racionalu jo atsisakyti“. E3 svarsto: ,,Galbit noréta pasakyti
,,sveikatai “?*. E4 tvirtina, kad: ,,Atsakymai i teiginius dalinai dubliuos 123 teiginio (aut. past.:
Pazjstamiems nepatariu vartoti mano organizacijos paslaugu/produkty), kuris turi platesne
reiksme, informacijq ir atskleidZia tiek saugumaq, tiek sveikatos vartotojy pozZinriu esme*. ES
kyla klausimas dél pertekliskumo: ,,Klausimai labai panasis § pries tai pateiktus, dubliuojasi*.
E6 pastebi: ,,/26 ir 127 (127 aut. past.: Musy produkcija negaléty pakenkti vartotoju sveikatai)
teiginiai kartojasi, reikéty keisti ar apjungti“. 127-am teiginiui ,,Miisy produkcija negaléty
pakenkti vartotoju sveikatai“ E2 pateikia komentara: ,,Tokia pat pastaba, kaip ir 126%. E3
pazymi, kad: ,,I§ esmés tas pats kaip ir teiginyje auksciau...”“. E4 §iuo klausimu atkartoja savo
ankstesni komentara: ,,Atsakymai i teiginius dalinai dublivos 123 teiginio (aut. past.:
Pazjstamiems nepatariu vartoti mano organizacijos paslaugu/produkty), kuris turi platesne
reiksme, informacijq ir atskleidZia tiek saugumaq, tiek sveikatos vartotojy pozinriu esme*. ES taip
pat pabrézia: ,,Atsakymai | teiginius dalinai dubliuos 125 teiginio (aut. past.: Néra buve, kad
mano darbovietés teikiamos paslaugos (produkcija) biity pakenkusi vartotoju gerovei)
atsakymus®. O E6 papildo: ,,/26 (126 aut. past.: Miisy produkcija negaléty pakenkti vartotoju
saugumui) ir 127 teiginiai kartojasi, reikéty keisti ar apjungti — sveikata, saugumas is esmés
tapatis dalykai“. Klausimyno teiginius (121, 123, 126 ir 127) El jvertino neigiamai ir
komentaruose tiesiog pazyméjo ,,Dublivojasi*.

Ekspertams klausimy (kaip ir Sioje tyrimo dalyje anks¢iau) sukélé stereotipines nuostatas
iSreiSkiantys teiginiai, nuogastaujant, kad emocijos gali paveikti atsakymy kokybe, be to pazymi
atsikartojancius teiginius, kuriuos pagal tyrimo logika siekta panaudoti kaip kontrolinius. El,
analizuodamas 171-gji teigini ,,Priimti | darba giminai¢ius — mano darbovietéje yra iprasta
praktika®, svarsto: ,KaZin ar jmanoma sulaukti nuoSirdaus atsakymo | S§i teigini“. E2
komentaras §io teiginio atzvilgiu: ,,Atkartoja 172 klausimq (aut. past.: Darbuotoju atéjimas {
miisy organizacija visada priklauso nuo turimy artimy ry$iy, pazinéiw), kuris yra platesnis ir
apima ne tik nepotizmq™. E3 teigia, kad: ,,Kq norima iSsiaiskinti: neskaidry elgesi viesajame
sektoriuje ar naudojimqsi rekomendacijomis?*. E4 akcentuoja: ,,Atsakymai i teigini dubliuos
informacijq, kuri bus atskleista sekanciuose teiginiuose ir platesne prasme®. ES5 siilo:
»Tikslingiau naudoti 172 teiginj (aut. past.: Darbuotojy atéjimas { misy organizacija visada
priklauso nuo turimy artimy ryS$iy, pazinéiv), o atviri atsakymai atskleis esme*. E6 mano, kad
»172 teiginys priimtinesnis apklausai, todél Sio nebiitina naudoti. E3, analizuodamas 172-o0
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teiginio ,,Kad isidarbinéiau, teko pasinaudoti paZintimis“ prasme, pazymi, kad: ,,Gal reikéty
patikslinti: ,,Sioje jmonéje “? Kita vertus, kas norés prisipazinti?*.

El, analizuodamas 174-o teiginio ,,Kad isidarbinéiau, teko pasinaudoti paZintimis®
poreiki, pabrézia: ,,Pakomentuociau taip pat, kaip ir 171-u numeriu (aut. past.: Priimti { darba
giminai¢ius — mano darbovietéje yra iprasta praktika) paZymeétq teiginj, t.y, kaZin ar jmanoma
sulaukti nuoSirdaus atsakymo § §i teiginj*. E2 neigiamai, vertindamas §j teigini, jame izZvelgia
atsikartojimus: ,.,Klausimas is esmés atkartoja kitus, vargu ar galima suzinoti kazkq reiksmingai
naujo”. E4 mano, kad tai: ,,Abstraktus teiginys, informacija bus pasikartojanti“. ES atkreipia
démesi: ,,Netikslingas, nes atsakymas gali biiti neatviras®“. E6 abejoja: ,,Abejotinas teiginio
naudingumas®.

E1, analizuodamas 175-4 teigini ,,Darbuotojas niekada negaus vietos, i kurig pretenduoja
vadovo giminaitis arba paZjstamas“, abejoja ir negali apsispresti pateikdamas toki savo
komentara: ,,Gal ir gali biiti toks teiginys, bet man Siuo atveju sunku apsispresti-.

El, analizuodamas 179-0 teiginio ,,Atlyginimas priklauso nuo vadovo pozilirio {
darbuotoja™ turini, vertina ji neigiamai: ,,Atsikartoja, siitlau isimti*“. E2 vertinimas $io teiginio
atzvilgiu taip pat yra neigiamas, taciau jis pateikia pasitilymus: ,,Manau, kad situacijq paaiskinty
atsakymai | kitus klausimus. PrieSingu atveju, reikéty smulkiai detalizuoti visus galimus
veiksnius, o tai vargu ar buty tikslinga. E3 siiilo koreguoti teigini, nurodydamas: ,,Tiksliau

ITaN13

bity: ,,Mano darbovietéje “. E4 pazymi, kad: ,,Atsakymas atskleisty apmokéjimo sistemos
aspektus, o nagrinéjamiems reiSkiniams netikslinga naudoti“. E5 kelia klausima dél
formuluotés: ,,Kokio poziurio? Apibendrintas teiginys neatskleis esmés™. E6 siiilo: ,,Reikéty
patikslinti, konkretizuoti teiginj*.

El, vertindamas 184-3 teigini ,,Vadovy deklaruojami auks$ti moraliniai principai skiriasi
nuo ju veiksmy“, atsiliepia apie ji gana skeptiSkai: ,,IS karto labai neigiamai nuteikiantis
teiginys“. E2 nejzvelgia neigiamos konotacijos, tafiau pazymi, kad: ,,Tai jau aptarta:
,, Vadybinio personalo bendrosios kultiuros lygis . E3 sako, kad: ,,Dauguma darbuotojy taip
gali manyti ir tik dél to, kad jiems, pavyzdziui, atlyginimas per mazas®“. E4 ir ES nemato §io
teiginio bitinybés klausimyne: ,,Moraliniai vadovy principai jau buvo vertinami, todél teiginys
nebiitinas®. Tokios pacios nuostatos laikosi ir E6: ,,Nebutinas naudoti apklausai*.

E1, analizuodamas 185-o teiginio ,,Bet kurioje organizacijoje nejmanoma visiskai skaidri
veikla®“ turini, teigia, kad: IS karto labai neigiamai nuteikiantis teiginys*, ekspertas,
analizuodamas 186-o teiginio ,,Produkto/paslaugu reklamoje pateikiama informacija neatitinka
tikrovés®, atmeta jo tinkamuma, pagrisdamas tokiu pat argumentu, kaip ir prie$ tai vertinta
teigini, kad: IS karto labai neigiamai nuteikiantis teiginys“. E2 sitlo: ,,Klausimq reikéty
perkelti prie kokybés ir vartotojy informavimo®. E3 pazymi: ,.Rinkodara ir jmoniy socialiné
atsakomybé — susije klausimai, neaisku, kq norima suzinoti?“. E4 atkreipia démesj, kad
wInformacijos apie produktq/paslaugq pateikimas jau buvo vertinamas, todél teiginys
nebitinas®. KritiSkai §i teigini vertina ir kiti ekspertai. ES: ,Jau buvo vertintas informacijos
pateikimo klausimas®“. E6: ,Klausimas gali biiti neatsakytas atvirai, o ir tai nevisuotinas
reiskinys®.

El, analizuodamas 187-0 teiginio ,,Pas mus atlyginimai mokami ir ,,vokeliuose* turinj,
laiko ji svarstytinu: ,,Abejotinas nuosirdus atsakymas. Sunku apsispresti dél Sio teiginio“. El,
analizuodamas 190-o teiginio ,,Organizacija ripinasi tik pajamomis, o ne kokybe®, mano, kad
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tai: ,,,, Persidengiantis “ teiginys. Sitilau atsisakyti arba pakoreguoti, kad nesikartoty mintis“. E2
Siame teiginyje izvelgia kita problema: ,[Skrenta is konteksto. Abejoju, ar atsakymai pades
ivertinti skaidrumq®. E6 sitlo keisti: ,,Teiginys ne visai atspindi veiklos skaidrumo,
koreguotinas“. EIl, analizuodamas 194-0 teiginio ,Teiginiai, kad organizacija rlipinasi
darbuotojais, ju gerove — ,,smegeny pudrinimas®, teigia, kad: ,,Sialyciau performuoti, ¢ia panasi
situacija su teiginiais Nr. 40 (aut. past.: Mano darbovietéje, kalbant apie vadovus, ,kairé nezino,
ka daro deSine¢™) ir Nr. 85 (aut. past.. Mano organizacijoje netoleruojami anekdotai apie
blondines, kitos tautybés asmenis ir pan.)“. ES taip pat abejoja: ,,Buitinis terminas. Ar verta
naudoti?*. O E6 sitlo: ,,Teiginio stilius taisytinas*.

E1, analizuodamas 195-o teiginio ,,Imonés socialiné atsakomyb¢ — tik reklama® atitikima
keliamos problemos sprendimui, teikia toki pasitilyma: ,,Kartojasi, nors ir ne pazodziui. Siilau
atsisakyti“. E2 §iuo atveju antrina El, teigdamas: ,,Atkartoja 192 klausimq (Imonés socialinés
atsakomybés, kaip ir [SO diegimas, yra tik akiy dimimas). Nuo 6.5 (nepotizmas, favoritizmas)
iki 6.8 (Socialinés atsakomybés imitavimas) imtinai bity prasminga sujungti, kadangi visur
kalbama apie veiklos skaidrumq™. E3 taip pat kyla klausimas: ,,Ar tai néra tik vienas is niuansy,
kurivos gali atspindeti kiti teiginiai?*. E4 mano: ,,Teiginys nebiitinas, nes 193—u teiginiu (aut.
past.: Viesai deklaruojamos vertybés skirtos tik visuomenés nuomonei, ivaizdziui formuoti) jau
bus issiaiskinta, ar jmoné socialine atsakomybe naudoja reklamai*“. ES laiko netikslingu, nes
respondenty vertinima jau buvo galima gauti: ,,Pasikartojantis klausimas*. Patvirtindamas kity
eksperty jvertinta aplinkybe E6 siiilo, kad ,,Reikéty koreguoti formuluote, ar visai nenaudoti
teiginio*.

E1, vertindamas demografinius klausimus apie darbuotoja ir klausimus apie organizacija,
net ir pozityviai zZymédamas klausimy tinkamuma tyrimui, pateiké jiems komentarus. Prie
klausimo ,,Organizacija, kurioje dirbu: neketina diegti ISA; pradeda diegti ISA; yra idiegusi
ISA“ E1, pazymédamas $i klausima kaip tinkama tyrimo instrumentui, akcentuoja, kad: ,,Kyla
klausimas, ar tinkamai pavadintas klausimynas. Tai ,,siekiant igyvendinti* ar jau yra jdiegusi.
Siuo atveju reikia arba performuoti klausimq, arba jo atsisakyti. E2 §i klausima siilo
eliminuoti, teigdamas, kad ,,Apie ketinimus arba neketinimus jdiegti [SA gali Zinoti tik dalis
vadovaujancio personalo, todél arba turéty atsirasti ,,NeZinau®, arba tai galima bity
issiaiskinti tiesiogiai su jmonés vadovu‘. E3 §i klausima laiko reikalingu, taciau nurodo pastabg
instrumento sudarytojui: ,,Jeigu biity jmanoma pasirinkti treciq atsakymo variantq, paZyméciau
,,Abejoju‘. Prie klausimo ,,Jiisy bendras darbo stazas E1 pateikia toki komentara: ,,O kq lemia
bendras darbo stazas? Konkreciai dabartinéje darbovietéje, sutinku, bet Sio klausimo verté
abejotina. Jeigu bus atliekami kokie nors palyginimai, tuomet tinka. Beje, gal vertéty
sunumeruoti demografinés dalies klausimus?* Klausimas ,,Jiisy Seimyniné padétis“ E1 taip pat
sukelia abejoniy, nors klausimas eksperto buvo jvertintas teigiamai: ,,NeZinau, ar tai, kq duoda
Sio tyrimo kontekste. Abejoju dél Sio klausimo, bet, matyt, autoré kaZkaip planuoja susieti
darbuotojo Seimyninj statusq ir atsakomybe. E3 Seimyninés padéties nustatymo klausima
vertina neigiamai: ,,Kokio rezultato tikimasi pasiekti Siuo klausimu?. E4 , ES ir E6 Sios
klausimy dalies nekomentavo. E6 klausimyno pabaigoje pateiké toki komentara: ,,Klausimynas
iSsamus, galima naudoti jmonése nustatant vadybos neatitikimus, koreguotinas problemas®.

Socialinés atsakomybés skaléje, eksperty nuomone, tyrimo instrumentui netinkami 12
teiginiy, o vadybos kulttiros skaléje 8 teiginiai (10 lentel¢).
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10 lentelé. Ekspertinio vertinimo rezultaty apibendrinta suvestiné

Dalys ir skalés Skaliy Teiginiy/klausimy Teiginiy/klausimy
svorio vidurkis* skaicius prie§ skaiius po
vertinima vertinimo
1. VADYBOS KULTURA 4,45 112 104
1. Vadybinio personalo kultiira 4,14 32 28
2. Valdymo procesy organizavimo kultira 4,57 25 24
3. Vadybos darbo salygy kulttira 4,52 28 27
4. Dokumentacijos sistemos kultira 4,59 27 25
I1. SOCIALINE ATSAKOMYBE 4,16 85 73
5. Socialiai atsakingos organizacijos elgsena 4,33 36 31
6. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 4,00 49 42
1I1. INFORMACIJA APIE ORGANIZACIJA - 5 4
1V. INFORMACIJA APIE DARBUOTOJA - 7 5
Bendras vidurkis/suma: 4,30 197 teiginiai 177 teiginiai
12 klausimy 9 klausimai

Pastaba: * maksimalus skalés svorio vidurkis 5.

Akcentuotina, kad subskaliy svorio bendriems vidurkiams ypa¢ didel¢ reikSmg turéjo kai
kurie instrumento teiginiai, mazinantys vidurki. Po ekspertinio vertinimo jy i§ viso buvo
atsisakyta dél itin Zemy vertinimy (11 lentelé, detaliau 1-3 prieduose). Ekspertai Salia Zemais
balais jvertinty teiginiy privaléjo jraSyti savo komentarus/pastabas. IS 1-ame priede pateikty
teiginiy buvo atsisakyta 20 teiginiy. Susipazinus su eksperty pastabomis, klausimyne buvo
palikti 104 vadybos kultiira ir 73 jmoniy socialing atsakomybe apibtidinantys teiginiai,
argumentuojant tuo, kad apklausos metu nustatyti pertekliniai teiginiai.

11 lentelé. Eliminuoty teiginiy/klausimy skaicius, jy vertinimo baly suma ir vidurkis

Klausimyno dalys, teiginiy skaicius Baly suma Svorio vidurkis
I. VADYBOS KULTURA (7 teiginiai) 69 1,64

1. SOCIALINE ATSAKOMYBE (13 teiginiy) 126 1,61

1II. + IV. DEMOGRAFINIS BLOKAS (3 klausimai) - -

2-ame priede iSskirti teiginiai, kurie eksperty buvo jvertinti itin Zemais balais. Daugeliu
atveju eksperty nuomoné sutapo, ir Sie teiginiai buvo vertinami 1 - 2 balais, tik keletas
ivertinimy sieké 4 ar 5 balus. Auks¢iausias jvertinimo vidurkis siekia 2,16 balo, Zemiausias
teiginiy vertinimo vidurkis - 1 balas. Vertinant demografinius duomenis, klausima dél
Seimyninés padéties dauguma eksperty nurodé kaip nereikalinga. Imoniy socialinés
atsakomybés diegimo situacijos jvertinimas, daugumos eksperty nuomone, taip pat
nereikalingas. Pusé eksperty mano, kad klausimas dél darbo stazo nereikalingas, kitos pusés
eksperty nuomone, $is klausimas yra tinkamas.

Eliminavus ekspertinio vertinimo metu Zemiausius balus surinkusius teiginius i$
instrumento, buvo atlickamas zZvalgomasis tyrimas.

Pagrindiné I-ojo ekspertinio vertinimo isSvada: patvirtintas klausimyno turinio
tinkamumas isskirtoms skaléms ir subskaléms bei tyrimo tikslui pasiekti.

II-asis ekspertinis vertinimas

Suformavus interviu klausimus imoniy vadovams, buvo atliktas ekspertinis vertinimas.

Sio tyrimo tikslas: uztikrinti vadybos kultiiros, kaip formaliosios organizacinés kultiiros
dalies, raiSkos, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybg, tyrimo instrumento turinio
tinkamuma.

Tikslui pasiekti keliami tokie tyrimo uzdaviniai:
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1. Ivertinti suformuoty klausimy atitikimg iSskirtoms instrumento sudedamosioms
dalims.

2. Ivertinti pavieniy klausimy turinio kokybeg.

Tyrimo ir duomeny apdorojimo metodai. Tyrimui atlikti pasirinktas ekspertinis
individualiojo vertinimo metodas — apklausa rastu. Tyrimo duomenys apdoroti Exell programa.
Atviri klausimai, pastabos ir pasililymai analizuoti loginiu pagrindu, lyginant su teorinémis
moksliniy darby jZvalgomis.

Tyrimo imtis. Tyrime dalyvavo 9 ekspertai. Pagrindiné salyga atrenkant ekspertus buvo
ju mokslinis laipsnis, sritis ir kryptis. Visi ekspertiniame vertinime dalyvave mokslininkai
atstovauja socialiniy moksly sritj ir dvi kryptis (03S ir 04S). Ekonominés krypties mokslininkai
buvo pasirinkti atsizvelgiant { tai, kad jmoniy socialiné atsakomybé apima placius socialinius ir
ekonominius jmonés aspektus, todél nuomoniy jvairiapusiskumas yra reik§minga salyga siekiant
gauti objektyvius ekspertinio vertinimo rezultatus. Kitos, papildomos, salygos, keliamos
eksperty atrankai, buvo darboviet¢. Siuo atveju ypa¢ svarbus skirtingy universitety (t.y.,
skirtingy moksliniy mokykly) atstovy poziliris | analizuojama problema. Eksperty moksliniy
interesy sri¢iy spektras aprépia $io tyrimo tiksla, nepriklausomai nuo to, kad konkreéiai ne visur
yra jvardintos ,organizacinés Kkultliros* ir ,jmoniy socialinés atsakomybés“ tematikos.
ISsamesné informacija apie ekspertus pateikiama 4-ame priede.

Tyrimo organizavimas. Ekspertams elektroniniu paStu buvo iSsiystos uzklausos dél
sutikimo atlikti vertinima. Buvo i$siysta 18 uzklausy, vertinime sutiko dalyvauti 9 ekspertai.
Sutikusiems vertinime dalyvauti ekspertams elektroniniu pastu iSsiysti klausimynai (5 priedas).
Eksperty buvo prasoma pritarti arba nepritarti sudaryty klausimy reik§mingumui analizuojamai
problemai spresti, vertinant juos nuo 1 (nepritariama klausimui) iki 5 (pritariama klausimui).
Ekspertai vertino interviu klausimus ir pastaby dalyje ivardijo triikumus, pateiké sitilymus, kurie
galéty turéti jtakos instrumento turinio kokybei.

Tyrimo rezultatai. Interviu klausimai sulauké priestaringy kai kuriy eksperty vertinimuy,
taciau atsizvelgta { bendra klausimy jverti. Cia pateikiama tik daugiausiai komentuoty klausimy
apzvalga. Klausima ,,Kokia yra Jisy jmonés vizija?* ekspertai E4, E5 ir E8 vertino kaip
netinkama: E4: ,,bloga formuluoté”, ES: ,nekorektiskas klausimas jmonés vadovui®, ES: ,tai
galima gauti i§ jmonés dokumenty ar internetinio puslapio, kam to klausti tiriamyjy?
Komentuodamas klausima ,,Kokia Jisy imonéje vyrauja uzduociy skyrimo tvarka (grieztai
reglamentuojama/nereglamentuojama)?, ekspertas E5 teigé, kad Sis klausimas ,nesusietas su
socialine atsakomybe®, E6 pastebi, kad ,kai kuriose organizacijose uzduotys neskiriamos, o
darbuotojai patys jas iSsikelia*; E8 nuomone, ,.klausimas labiau tinkamas prie organizacijos
struktiiros arba procesy valdymo*, o E9 iSreiskia abejong: ,,abejociau klausimo tikslingumu (dél
perteklinés informacijos srauto)”. Klausimas ,,Kaip vertinate technologiju taikymo lygi
organizacijoje?* daugumos eksperty (E3, E4, E5, E9) buvo jvertintas kaip nesietinas su imoniy
socialine atsakomybe, tik E4 kelia klausima, ,.,ar respondentams apibrézti ,, aukstas* ,,Zemas
lygio vertinimai, nes ji sunku pamatuoti. Vertindami klausimg ,,Kaip Jisy imonés valdymo
procesai atitinka {moniy socialinés atsakomybés kriterijus?, ekspertai pateiké tokius
komentarus: E3 pateiké sitlyma, kad ,.klausimyne vertéty ivardinti atsakymy variantus®, E4-
»gal galima buty formuluoti , kiek?, ES rekomenduoja, kad ,,interviu metu reikty aptarti
kiekvienq kriterijy, E6 teigia, kad ,kartojasi su prie§ tai buvusiu“, E7 nuomone, ,reikéty
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klausimyne jvardinti atsakymy variantus“, E8 teigia, kad ,klausimas turéty biti sukeistas
vietomis su auksc¢iau einanciu‘. Klausimas ,,Kokios informacinés sistemos yra naudojamos Jiisy
imongje?* taip pat sukelé eksperty (ES, E7, E9) abejones dél jo tinkamumo iSsikeltam tyrimo
tikslui pasiekti.

6-ame priede pateikiami ekspertinio vertinimo vidurkiai, pastaby ir komentary suvestiné.
Klausimai, kuriy jvertinimo vidurkis nesiekia 4 (arba 4), buvo pasalinti, kai kurie juy pakoreguoti
pagal eksperty pasiilymus (7 priedas). Parengtas interviu instrumentas pateikiamas 8-ame
priede.

Pagrindiné Il-ojo ekspertinio vertinimo iSvada: patvirtintas vadybos kultiros, kaip
formaliosios organizacinés kultiros dalies, raiskos, siekiant jgyvendinti jmoniy socialing
atsakomybe, tyrimo instrumento turinio tinkamumas.

2.5. Zvalgomasis tyrimas

Sio tyrimo tikslas: suformavus vadybos kultiros lygio nustatymo, siekiant jgyvendinti
imoniy socialing atsakomybg, instrumenta, patikrinti jo tinkamuma tolimesniems tyrimams
atlikti. Tikslui pasiekti keliami tokie gyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti klausimyno metodologines ir psichometrines charakteristikas.

ISanalizuoti demografinius tyrime dalyvavusiy respondenty rodiklius.
Nustatyti vadybos kultiiros raiSka tiriamoje organizacijoje.
Nustatyti organizacijos pasirengima siekti imoniy socialinés atsakomybés statuso.

A

Ivertinti vadybos kulttros integruotuma siekiant imoniy socialinés atsakomybés.

Tyrimo ir duomeny apdorojimo metodai. Tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimo
metodas — apklausa rastu. Tyrimo duomenys apdoroti SPSS (angl. Statistical Package for the
Social Sciences) programa (21 versija)).

Tyrimo imtis. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta viena i§ regioniniy Salies savivaldybiu.
Regioninéje Salies savivaldybéje apklausos vykdymo laikotarpiu dirbo 253 tarnautojai.
Apklausoje sutiko dalyvauti 159 respondentai. Tyrimo imtis apskaiCiuota, remiantis V. L
Paniotto formule (1982):

1

n=

s
N
kur:
n — imties dydis;
A — imties paklaidos dydis (=0,05);
N — generalinis visumos dydis.

I 1
1 1
AN+— 005+ —
N 253
Skaiciuojant visy organizacijoje dirban¢iy darbuotojy mastu — biitinas imties dydis yra

=155

n=

155 darbuotojai, kai tikimybé 95 proc., o paklaida 5 proc. I§ esmés tokia imtis yra pakankama,
kad biity galima daryti i§vadas apie klausimyno metodologines kokybés charakteristikas.
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Tyrimo organizavimas. Dél apklausos vykdymo pobiidzio ir terminy buvo derinama su
savivaldybés vadovu. Abiejy Saliy sutarimu buvo nuspresta anketinei apklausai skirti ne daugiau
kaip deSimt darbo dieny. IS dviejuy galimy klausimyno pildymo varianty pasirinkta popieriné
anketos versija; internetinés anketos §io tyrimo atveju buvo atsisakyta argumentuojant tuo, kad
organizacijoje laikomasi grieztos pozicijos interneta naudoti tik tarnybinéms uzduotims atlikti.
Visi 159 respondenty uzpildyti klausimynai pripazinti validziais. Savanoriskai apklausoje
dalyvaujantys respondentai suteiké labai tikslia informacija, nebuvo sugadintas né vienas
klausimynas dél nekorektisko ar atmestino pildymo.

Klausimyno metodologiniy ir psichometriniy charakteristiky patikimumo nustatymas.
Atlikus Zvalgomaji tyrima, pirmiausia buvo tikrinamas klausimyno patikimumas. PaaiSkinta
faktoriaus sklaida — veiksnys, paveikiantis rezultata, negali buti mazesnis negu 10 proc. Jei
paaiskinta faktoriaus sklaida mazesné nei 10 proc., reikia ieskoti teiginio, kuris mazina sklaida.
Jeigu apklausoje dalyvauja 159 respondentai, t. y., 100 proc., o paaiskinta faktoriaus sklaida —
10 proc., tai reiksty, kad tik 10 proc. respondenty pritaria §iam faktoriui. Vadybos kultiiros ir
socialinés atsakomybeés daliy skalése maziausia paaiskinta sklaida 58,72 proc. (valdymo procesy
organizavimo kultiiros skalé), didziausia — 66,85 proc. (socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos
skalé). Maksimalus Cronbach alpha — 1. Gautos aukstos Cronbach alpha reikSmés leidzia teigti,
kad vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés, itraukty i instrumenta skaliy, teiginiai yra
glaudziai tarpusavyje susij¢. Taciau Cronbach alfa koeficiento reikSmés dydis priklauso nuo
skalés ilgio — kuo daugiau pavieniy teiginiy sudaro skale, tuo jis gali buti didesnis. Taigi, kai i
skalg sujungti daugiau kaip 5 pavieniai testo zingsniai, sunku nustatyti tikraja verte ir reikalingas
papildomas skalés vidinio patikimumo matas, kuris biity jautresnis matavimams. Dél to greta
Cronbach alfa koeficiento pateiktos Spearman-Brown koeficiento reikSmés, kurios, kaip ir
priimta testy teorijoje, dazniausiai blina mazesnés nei Cromnbach alfa koeficiento reikSmes.
Gautos Cronbach alpha reik§més rodo, kad vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés skaliy
teiginiai yra susij¢ (minimali Cronbach alpha reik§mé 0,75) (12 lentele).

12 lentelé. Vadybos kultiros ir socialinés atsakomybés skaliy metodologinés kokybés

charakteristikos
Dalys Skalés N Paaiskinta
sklaida Cronbach Spearman
% alpha Brown
Vadybos Vadybinio personalo kultara 28 66,68 0,90 0,88
kultiira Valdymo procesu organizavimo kultiira 24 58,72 0,75 0,69
Vadybos darbo salygy kulttira 27 63,79 0,86 0,62
Dokumentacijos sistemos kultiira 25 59,70 0,87 0,80
Socialiné Socialiai atsakingos organizacijos elgsena 31 62,78 0,92 0,79
atsakomybé Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 42 66,85 0,95 0,84

Koreliacijos koeficiento modaliné reik§mé rodo koreliacinio rysio stipruma. Maksimalus
koreliacijos koeficientas gali biiti —1 arba +1 (priklausomai nuo teiginiy kodavimo). Kuo ar¢iau
vieneto, tuo rydys stipresnis, t.y., koreliaciniai rySiai patikimesi. Sio tyrimo atveju socialiai
atsakingo darbuotojo elgsenos skalés teiginiai buvo koduoti neigiamai.

Koreliaciniai kriterijy rySiai rodo poZymiy tarpusavio susietuma: kai koreliacijos
koeficientas (r — rySio stiprumas) 0,9 ir daugiau — rySys labai stiprus, esant 0,1 — 0,2 koreliacijos
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koeficientui, rySys yra labai silpnas. Patikimuma, t.y., poZymiy tarpusavyje sasajas, pagrindzia
rodiklis, kai jo dydis yra 0,000 (13 lentel¢).

13 lentelé. Vadybos Kkultairos ir socialinés atsakomybés skaliy koreliaciniai rySiai

Skalés Socialiai atsakingos organizacijos elgsena | Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena

Vadybinio personalo kultira 0.560%* -0.517%*
0,000 0,000
159 159

Valdymo procesy organizavimo 0,546%* -0,341%*

kulttira 0,000 0,000
159 159

Vadybos darbo salygy kulttira 0.637%* -0.518%*
0,000 0,000
159 159

Dokumentacijos sistemos kultiira | ¢ 5¢6%% J0.231 %
0,000 0,003
159 159

Dauguma vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés koreliaciniy rySiy yra glaudziai
susij¢, iSskyrus dokumentacijos sistemos kultlira socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos
atzvilgiu, kurie rodo salygiSkai silpng (-0,231), tadiau statistiskai patikima rysi (0,003).
Stipriausia koreliacija (0,637) konstatuojama tarp vadybos darbo salygu kultiiros organizacijoje
ir socialiai atsakingos organizacijos elgsenos skaliy. Konstatuotina, kad klausimyno skalés
tarpusavyje susijusios atvirk§¢iu vidutiniSkai stipriu ir stipriu, statistiSkai patikimu rysiu.
Nustac¢ius klausimyno metodologiniy ir psichometriniy charakteristiky patikimuma, teigtina, kad
klausimynas gali buti taikomas vadybos kultiiros raisSkos, siekiant jmoniy socialinés
atsakomybés, nustatymui.

Demografiniai rodikliai. Tyrimo rezultatai rodo respondenty demografines
charakteristikas pagal lyti, amziy, iSsilavinima, pareigas, darbo staza. Lyties atzvilgiu
respondenty pasiskirstymas labai netolygus, t.y. 72,3 proc. motery ir 27,7 proc. vyry, todél Siuo
demografiniu rezultatu nebus remiamasi atliekant analitinius rezultaty pjavius. AmZiaus
atzvilgiu respondenty pasiskirstymas rodo, kad organizacijoje dirbantys zZmonés patenka {i
amziaus kategorija nuo 30 mety iki pensinio amziaus, tai sudaro 88 proc. dirban¢iyju (30-39
mety - 20,8 proc., 40-49 mety - 31,4 proc., 50 mety ir iki pensinio amziaus — 35,8 proc.).
Jaunesnio amziaus ir pensinio amziaus darbuotojy bendras rodiklis yra 12 proc. Respondenty
pasiskirstymas pagal issilavinimq patvirtina, kad savivaldos institucijose dirba zmonés, turintys
aukstaji i8silavinima - 87,4 proc. (aukstaji universitetini - 74,2 proc., aukstaji neuniversitetinj —
13,2 proc.). Sis rodiklis salygotas Valstybés tarnybos jstatymo, pagal kuri valstybés
tarnautojams privalus aukstasis iSsilavinimas. Tik 12,6 proc. darbuotoju, priskyre save eiliniams
darbuotojams, yra igije aukstesniji arba profesinj iSsilavinima. Pagal pareigy pobiidj apklausoje
dalyvavo triju lygiy vadovai: Zemiausios grandies vadovy - 4,4 proc., viduriniosios grandies
vadovy - 12,6 proc., auksciausio lygio — 4,4 proc. Savivaldybés administracijos darbuotojai
skirstomi i dvi grupes: valstybés tarnautojus ir dirban¢iuosius pagal darbo sutartis. Beveik pusé
apklausty darbuotojuy, neuzimanciy vadovaujamy pareigy, yra valstybés tarnautojai (41,51
proc.), likusieji — eiliniai savivaldybés darbuotojai (36,5 proc.). Taigi, atsizvelgiant { jau aptarta
apklausoje dalyvavusiy darbuotojy amziy, nattralu, kad ju darbo stazas tiriamoje organizacijoje
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irgi gali buti atitinkamas (tuo atveju, jei jie yra lojallis organizacijai). Nuo 8 iki 20 mety darbo
staza §ioje organizacijoje turi 70,4 proc. respondenty, nuo 4 iki 7 mety — 16,3 proc. Likusieji yra
tik kg pradéje dirbti ir/arba dirbantys iki 3 mety tiriamoje organizacijoje.

Kaip matyti, dauguma apklausos dalyviu — igij¢ aukstaji iSsilavinima, vidutinio ir
brandesnio amziaus bei didele darbo patirti savivaldos organizacijoje turintys darbuotojai. Kitaip
tariant, sukaupe darbinés patirties bei pakankamai gerai susipazing su organizacija asmenys.

Vadybos kultiiros raiskos nustatymas. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo rezultatai
pateikiami pagal keturias skales: vadybinio personalo kultira, valdymo procesu organizavimo
kulttira, vadybos darbo salygu kultiira, dokumentacijos sistemos kultiira.

14 lentelé. Vadybinio personalo kultiira: Zvalgomojo tyrimo atvejis

Subskalés Vadybinio personalo | Vadybos Vadovaujan¢iyjy asmeninés ir Sugebéjimas vadovauti
bendroji kultiira mokslo dalykinés savybés, vadovavimo (vadovavimo menas)
Raiska Zinojimas stilius
Silpna raiska 18,7 21 34,1 24,5
Vidutiné raiska 22,8 40,1 20,3 24,1
Stipri raiska 58,5 38,9 45,6 51,4

Analizuojant vadybinio personalo kultira pagal auk§ciausias pozicijas (14 lentelé)
matyti, kad didziausia spraga tiriamoje organizacijoje yra vadybos mokslo Zinojimas, kas sudaro
38,9 proc. Analizuojant Zemiausias pozicijas pagal visas keturias subskales, Zemiausi jverciai
pasiskirsté nuo 18,7 iki 34,1 proc. Itin Zemais balais vertinamos vadovaujan¢iyjy asmenings ir
dalykinés savybés bei vadovavimo stilius (34,1 proc.). Todél toliau detaliau pristatomas Siy
subskaliy turinys.

Siekiant nustatyti vadybos mokslo Zinojimo raiska respondentai vertino tokius aspektus,
kaip: vadovy aukstaji vadybini issilavinima, vadovy doméjimasi valdymo mokslo naujovémis ir
intensyvy ju taikyma praktikoje, vadovy tobulinimosi kursy organizavima ir dalyvavima juose.
Analizuojant pagal pavienius testo zingsnius, iSryskéjo itin opi vadybinio iSsilavinimo problema
— tik 38,4 proc. respondenty patvirtino, kad vadovai turi tokj i$silavinima. Vadinasi, dauguma
vadovy, nors ir atitinka valstybés tarnautojui keliamus reikalavimus, taciau gali stokoti arba
stokoja aukstojo vadybos mokslo pagrindy. Tuo labiau, kad kiek daugiau kaip pusé respondenty
patvirtino, jog organizacijoje norint gauti vadovo pareigas vadybinis i$silavinimas nebiitinas
(50,3 proc.). Si problema akcentuota dvejopai: platesniu mastu, optimizuojant bendrus
konkursinius reikalavimus, nes konkursy dalyviams privaloma vadybinio darbo patirtis
nebiitinai atspindi vadybos mokslo isisavinima, ir lokaliniu aspektu, tobulinant specialisty
igtdzius. Be to, kad §i galimybé iSnaudojama nepilnai: tik kiek daugiau nei trecdalis patvirtino
galimybe organizacijoje pasinaudoti vadovy tobulinimo kursais. Problema sietina ir su kitais
vadybinio darbo aspektais, tokiais kaip bendra vadybos kultiira, vadovavimo stilius. Pritarimo
bendraja kultlirg teigiamai vertinantiems teiginiams intervalas — nuo 47,2 proc. (vadovy vertybés
— orientyras pavaldiniams) iki 72,3 proc. (kalbos kultiiros paisymas).

Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy bei vadovavimo stiliaus subskalé buvo vertinama
pagal darbuotojy reakcija i vadovy sprendimus, vadovy priimamy sprendimy objektyvuma ir
teisinguma, teikiamy pastaby korektiSkuma, pagarba asmeniui skiriant tarnybinius pavedimus,
konkurencija tarp pavaldiniy ir vadovy bei konkurencijg tarp organizacijos vadovy. Vienos i§
jautriausiy problemy — lyderysté, pasitikéjimas vadovy sprendimais, objektyvumas. Teigiamai
vadovy savybes ivertino tik apie pusé¢ tyrime dalyvavusiy darbuotoju. Zenkliai isryskéjusios
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probleminés sritys, tokios kaip: vadovu dalykinés savybés, vadovavimo stilius, valdymo meno
lygis, bendrosios kulttiros lygis, kelia aktualia vidinio konflikto tarp vadovaujanciosios grandies
ir pavaldiniy grésme, kyla pasiprieSinimo vadovavimo veiksmams, didéjancio nepasitenkinimo
ir mazéjancio lojalumo rizika. Siuos pavojus akcentuoja paaiskéjusios vadybos mokslo Zinojimo
spragos, kurios sietinos ir su kitomis vadybos kultiira atspindin¢iomis sritimis.

15 lentelé. Valdymo procesy organizavimo kultiira: Zvalgomojo tyrimo atvejis

Subskalés Optimalus Vadybinio darbo Modernus procesy Interesanty priémimo,
valdymo procesy racionalus kompiuterizavimas posédziy vedimo,
reglamentavimas organizavimas telefoniniy pokalbiy ir

Raiska kt. kultara
Silpna raiska 15,8 15,7 31 15,7
Vidutiné raiska 22,6 31,6 25,9 22,7
Stipri raiska 61,6 52,7 43,1 61,6

Analizuojant valdymo procesu organizavimo kultlira pagal auk$éiausias pozicijas (15
lentelé), Zemiausiai vertinamas valdymo procesy modernizavimas, kompiuterizavimas (43,1
proc.)., pagal Zemiausias pozicijas ta pati kategorija sulauké daugiausiai pritarimo, t.y. 31 proc.,
kas rodo, kad kompiuterizavimo lygis organizacijoje yra vidutinis, o sistema nepakankamai
i8vystyta. Auk§¢iausiai jvertintas (nuo 52,7 proc. iki 61,6 proc.) vadybinio darbo organizavimo
racionalumas, valdymo procesuy reglamentavimo optimalumas ir interesanty priémimo, posédziy
vedimo, telefoniniy pokalbiy kulttira. Tiek teigiami, tiek neigiami vertinimai pagal Siuos
parametrus pasiskirsté daugmaz tolygiai, kas rodo tam tikra tendencija. Siame kontekste
neiSnaudotas galimybes patvirtina vadybinio darbo organizavimo sistemos trikumai. Kiek
maziau nei pusé vadybinio personalo yra patenkinti darbo organizavimu ir jy turimo potencialo
realizavimu. Modernaus valdymo procesy kompiuterizavimo subskaléje pateikiami indikatoriai,
atskleidziantys elektroninés valdymo sistemos funkcionaluma, valdymo sistemos planavimo,
analizavimo ir veiklos vykdymo integraluma, kompiuterizuotos valdymo procesy sistemos
maksimaly i$naudojima, jos paprastumg ir naudinguma bei kompiuterinés ir programinés
irangos pakankama/nepakankama apriipinima. Tiriamoje organizacijoje veikia kompiuterizuota
duomeny valdymo sistema, taCiau zemas vertinimas rodo ribota techniniy galimybiy
iSnaudojima. Pavyzdziui, tik 47,2 proc. respondenty patvirtino elektroninés valdymo sistemos
funkcionavima, kas leidzia daryti prielaida, jog sistema neaprépia visy organizacijos grandziy.
beveik pusé respondenty abejoja sistemos funkcionalumu ir naudingumu (41,6 proc.). Beveik
trecdalis respondenty pazyméjo, jog organizacijai triksta kompiuteriy ir programinés jrangos.
Be to, esama sistema nesudaro galimybiy tinkamai planuoti ir organizuoti darba. Esminé vie$ojo
sektoriaus organizacijos misija — tenkinti visuomenés poreikius, kitaip tariant, orientacija i
vie§aji interesa. Tyrimo rezultatai rodo, kad vadybos kultiira nepakankamai mobilizuota, kad §i
tiksla atliepty darbuotojy veiksmai. Rezultatus analizuojant pagal pavienius teiginius paaiskéjo,
kad tre¢dalio respondenty (33,3 proc.) atsakymai i pretenzijas i§ iSorés yra laikomi nemalonia
prievole. Tik 52,2 proc. respondenty konstatavo, kad organizacija yra atvira visuomenei. Tai,
jog organizacijoje orientuojamasi i kliento poreikius, patvirtino 55,3 proc. respondenty.
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16 lentelé. Vadybos darbo salygy kultiira: Zvalgomojo tyrimo atvejis

Subskalés Darbo aplinka (interjeras, Darbo viety Darbo ir poilsio Darbo sauga,
apSvietimas, temperatiira, organizavimas | reZimas, relaksacijos sociopsichologinis
Raiska $vara ir kt.) galimybés mikroklimatas
Silpna raiska 24,5 20,3 20,3 18,7
Vidutiné raiska 6,6 12,4 12,4 26,4
Stipri raiska 68,9 67,3 67,3 54,9

Analizuojant vadybos darbo salygu kulttira, iSrySkéja zymus atotriikis tarp Zemiausiy ir
auksciausiy vertinimy. Pagal aukSciausias pozicijas (16 lentel¢) nepalankiausiai buvo vertinama
darbo sauga ir sociopsichologinis organizacijos mikroklimatas (54,9 proc.). Tai yra, salygomis
patenkinti kiek daugiau kaip pusé respondenty. Darbo saugos klausimas tiriamoje
organizacijoje, remiantis respondenty atsakymais, yra labiau formalus. Sociopsichologini
organizacijos mikroklimata neigiamai veikia formalus pozitris | tokius veiksnius: darbo sauga,
pazitiroms

seksualinio priekabiavimo prevencija, nepakankama tolerancija kitokioms

(pavyzdziui, pagal minétus aspektus

aktualizavo tik kiek daugiau nei pusé respondenty.

politinéms, religinéms). Organizacijos pastangas

Analizuojant Zemiausias pozicijas, nustatyta, kad beveik ketvirtadalis respondenty
nepatenkinti darbo aplinka, kai lygiagreciai 68,9 proc. teigia, kad darbo aplinka labai gera.
Savivaldybé¢je ne visiems darbuotojams sudaromos vienodai geros salygos interjero, ap§vietimo,
temperatliros, Svaros ir kitais atzvilgiais. Penktadalis respondenty iSryskino tokias problemas,
kaip techninis darbo vietos organizavimas bei vadovy pastangos apriipinti reikiamomis darbo
priemonémis. Tiek pat respondenty neigiamai vertina vadovybés pozitirj i darbo ir poilsio salygu
balansa. Teiginiui, kad organizacija ripinasi darbuotojy fiziniu aktyvumu, pritaré tik Sestadalis
respondenty. Tai reiSkia, kad jeigu tam ir skiriamas démesys, jis pasiekia tik maza dalj
darbuotojy.

17 lentelé. Dokumentacijos sistemos kultiira: Zvalgomojo tyrimo atvejis

Subskalés Dokumenty Optimali dokumenty | Racionalus moderniy | Racionali archyviniy
iforminimo Kultiira paieskos ir informaciniy dokumenty
naudojimosi sistema technologijy saugojimo sistema
Raiska panaudojimas
Silpna raiska 5 9,9 17 11,9
Vidutiné raiska 8,6 17,9 19,9 31,1
Stipri raiska 86,4 72,2 63,1 57

Analizuojant dokumentacijos sistemos kultira pagal auk§ciausias pozicijas (17 lentelé),
tik 57 proc. darbuotoju nurodo auksta racionalios archyviniy dokumenty saugojimo sistemos
lygi, kuris aprépia aiSkios dokumenty saugojimo sistemos, elektroninio archyvavimo
informacinés sistemos, dokumenty perkélimo saugojimui | archyva atsakingy asmenu
organizacijoje klausimus. Beveik pusé respondenty (40,3 proc.) patvirtino archyviniy
dokumenty operatyvaus pasiekiamumo problema, kuri ypac susijusi su informacinés archyvo
sistemos netobulumu ir/arba prieinamumu (22,6 proc. patvirtinanciy prieinamumo galimybg).
Nors yra asmenys, atsakingi uz dokumenty perkélima { archyva, taciau tik kiek daugiau kaip
pusé (54,1 proc.) tyrime dalyvavusiy organizacijos darbuotojy patvirtino, jog archyve saugomi
dokumentai nepasimeta, ir tai galima sieti su iSrySkéjusiomis darbo organizavimo bei

informaciniy sistemy panaudojimo efektyvumo problemomis.
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Analizuojant Zemiausias pozicijas, 17 proc. paZzymétas racionalus moderniy
informaciniy technologijy panaudojimas. Sia subskale atskleidia informaciniy technologiju
atitikimas darbuotoju poreikiams, reikiamy prieigy prie iSoriniy informaciniy duomeny baziy
suteikimas, elektroninés duomeny valdymo sistemos pricinamumas visiems padaliniams ir
darbuotojams, kuriems 8§i prieiga butina kokybiskam darbo atlikimui. Informacinés
technologijos ne tik nepanaudojamos maksimaliai, taCiau ir kiek daugiau nei du trecdaliai
respondenty patvirtino galimyb¢ naudotis prieiga prie iSoriniy duomeny baziy (69,8 proc.). Tai
reiSkia, kad egzistuoja dar neiSnaudoty galimybiy sutaupyti laiko darbo atlikimo procesams,
veiksmingiau integruoti zmogiskuosius ir techninius resursus, siekiant labiau patenkinti
visuomengs poreikius.

Socialinés atsakomybés nustatymas. Socialinés atsakomybés nustatymo rezultatai
pateikiami pagal dvi kategorijas: socialiai atsakingos organizacijos elgsena ir socialiai atsakingo
darbuotojo elgsena. Vertinant socialiai atsakingos organizacijos elgsenos subskales (18 lentelé),
itraukiant produkto/paslaugos teikima, siekj iSlaikyti gamtiniy, biologiniy procesy pusiausvyra
civilizacijos vystymosi plotméje, santykiy su darbuotojais ir sociumu darna, atspindimos bendrai
priimtos sociokultiirinés vertybés ir atotriikis tarp ju bei i§ organizacijos elgsenos atpazistamy
vertybiy. Vertinant Siuo aspektu, iSrySkéjo Zenklus atotriikis, kuri detalizuoti galima atskiry
teiginiy lygmenyje, iSrySkinant problematiskiausias zonas.

18 lentelé. Socialiai atsakingos organizacijos elgsena: Zvalgomojo tyrimo atvejis

Subskalés Atsakomybé prie§ Atsakomybé Atsakomybé Atsakomybé,
visuomene aplinkosaugoje santykiuose su uztikrinant vieSajj
darbuotojais interesa
Raiska
Silpna raiska 7,9 18,5 29,6 12
Vidutiné raiska 31,6 44,1 311 27,6
Stipri raiska 60,5 374 39,3 60,4

Vertinant teigini apie produktuy/paslaugos kokybés kontrolés sistemos darbovietéje
egzistavima, rySkéja: dauguma respondenty neigia tokios sistemos egzistavima arba nezino apie
jos egzistavima, kas rodo nepakankamai stipriai vystoma sistema (68,6 proc.). Kontrolés sistema
leidzia realizuoti veikla pagal salyginius kokybés parametrus, kuriuos sudaro vieSajai ar
privadiai organizacijai taikomi sutartiniai Kkriterijai. Vertinant vie$ojo sektoriaus organizacijai
keliamy socialinés atsakomybés standarty kontekste, tai reiskia, jog daugelio priskirty funkcijy
atlikimo kokybé néra efektyviai kontroliuojama. Tai i§ dalies kompensuojama santykiuose su
klientais orientuojantis ne tik i teisés aktus, bet ir visuotinai priimtus moralés principus (82,4
proc. pritarian¢iy vertinimuy).

Socialinés atsakomybés vertinimas pagal pavienius testo zingsnius detalizuoja ir tam
tikras vadybos kultiros dimensijas. Pozityviai socialing atsakomybe darbuotojy atzvilgiu
ivertino kiek daugiau kaip trec¢dalis respondenty (39,3 proc.). Vienintelis testo zingsnis,
konstatuojantis darbuotoju teises ginan¢iy teisés akty reikalavimy laikymasi ne formaliai, o
realiai, sulauké daugiau nei pusés respondenty pritarimo (52,2 proc.). Poziiiris | darbuotoja, kaip
1 svarbiausia organizacijos turta, atlygio teisingumas, bendradarbiavimas su profesine
darbuotojy organizacija, galimybé ginCyti vadovybés sprendimus, lygios teisés, kolektyviniai
susitarimai teigiamy vertinimy aspektu pasiskirsté intervale tarp 28,3 proc. ir 44,1 proc.
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Isryskéjo didelé atsakomybés santykiuose su visuomene stoka — teigiamas vertinimas tik
60,4 proc. Zemiausias teigiamas {vertis — prie§ korupcija nukreiptos pastangos (37,7 proc.) ir
saziningos veiklos principai (47,2 proc.). Auksciausiai jvertintas bendradarbiavimas su iSorés
organizacijomis (47,2 proc.). Santykis su korupcija aktualus tuo, kad organizacija yra stipriai
veikiama nelegalios politinés itakos, kuri, galima daryti prielaida, susijusi ir su pacios
organizacijos valdymo kultiira.

19 lentelé. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: Zvalgomojo tyrimo atvejis

Subskalés Ketinimai | NeapibréZtumas Fiziné ir Darbuotojo | Korupcija, Socialinés
iSeiti i§ ir informacijos | psichologiné | atsiliepimai | nepotizmas, | atsakomybés
darbo stygius darbe darbuotojo apie favoritizmas kritika:

Raiska savijauta | organizacija darbuotojy
poZziiiris

Silpna raiska 71,7 55,2 65,4 37,3 30,6 51,8

Viduting¢ raiska 15,5 14 12 12,7 24,1 32,9

Stipri raiska 12,8 30,8 22,6 50 45,3 15,3

Beveik pusé respondenty (45,3 proc.) patvirtino korupcijos, nepotizmo ir favoritizmo
veiksnius (19 lentel¢). Analizuojant pagal pavienius testo zingsnius aiSkéja, kad politiniai
poky¢iai turi reik§mingos jtakos organizacijos darbui. Kylancios sumaisties, darbuotoju kaitai,
organizacijos prilmamiems sprendimams {verciai svyruoja intervale nuo 68,6 proc. iki 74,8 proc.
Nepotizmas ir favoritizmas, kaip valdymo anomalija, i§ dalies atspindi vadybos kultiira.
Reiskiniui identifikuoti naudoti septyni pavieniai testo zingsniai, kuriy iverciai, patvirtinantys
stiprig raiska, pasiskirsté intervale nuo 12,6 proc. iki 46,6 proc. (pavyzdziui, galimybg isidarbinti
organizacijoje tik turint ry$iy su svarbiais asmenimis patvirtino 42,1 proc. respondenty).
Apibréztumo ir informacijos stygiaus nejaucia kiek daugiau nei pusé apklausoje dalyvavusiy
darbuotojy - 55,2 proc. Nuo penktadalio iki tre¢dalio respondenty jaucia nuolatini stresa, jtampa,
nuovargi. Galima daryti prielaida, jog santykiai organizacijos viduje turi jtakos ir darbuotoju
atsiliepimams iSorinéje aplinkoje. Teigiamai apie organizacija atsiliepia 69,2 - 79,9 proc.
respondenty. Taciau tokiems iveréiams itakos gali turéti ir baimés. Pavyzdziui, baime, kad
informacija gali biiti perduota vadovams, patvirtino 46,6 proc. respondenty ir tik 64,1 proc.
respondenty dirbti savo organizacijoje sitilyty artimiausios aplinkos Zmonéms.

Siekiant patikrinti darbuotojy pozitirj i tiriamos organizacijos socialing atsakomybe ir
bendra pozilir { imoniy socialinés atsakomybés veiklos praktika testo zingsniai buvo koduojami
neigiamai, todél §iuo atveju Zemas lygis rodo, kad 71,7 proc. darbuotojy neketina iseiti i§ darbo,
55,2 proc. darbuotoju nejaucia neapibréZztumo ir informacijos stygiaus darbe, 65,4 proc.
darbuotojy fiziskai ir psichologiskai darbe jauciasi gerai ir t.t.

Daugiau kaip penktadalis respondenty socialiai atsakingos organizacijos elgsena
skaidrumo poziiiriu {vertino neigiamai (27 proc.). Tik 45,9 proc. respondenty tvirtai isitiking,
jog socialinés atsakomybés standarty diegimas organizacijose yra realus, o ne visuomenés ,,akiy
dimimas“. PanaSaus {vertinimo sulauké ir testo Zzingsnis, suformuluotas kaip neigiamas
stereotipas, atspindintis pozilirj | imoniy socialing atsakomybe kaip mados ar prestizo reikala,
kuriam nepritarimas tik 1,2 procentinio punkto didesnis — toks skirtumas néra statistiskai
reikSmingas. Nors socialiai atsakingos organizacijos elgsena glaudziai susijusi su darbuotoju
lojalumu, tik 25,2 proc. apklausoje dalyvavusiy organizacijos darbuotoju patvirtina §j rysi.
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Ivertinant individualia respondenty patirti, tai gali reiks$ti, kad organizacijoje néra aktyviai
vystoma socialinés atsakomybés koncepcija.

Vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés palyginimas. Nustacius tris vadybos
kulttiros lygius raiSkos atzvilgiu ir socialinés atsakomybés lygius, pereita prie antrojo etapo,
kurio metu atlikta detalesné analizé. Siekiant didesnio tikslumo, skaidymas atliktas penkiais
lygmenimis (proc.): itin silpna raiska (< = x <20), silpna raiSka (20< = x <40), vidutiné raiska
(40< = x <60), stipri raiska (60< = x <80), itin stipri raiSka (80< = x <=100). Laikoma, kuo
vertinimas labiau artéja prie 100 proc., tuo vadybos kultiiros raiska stipresné.

Taigi, suskaiCiavus atsakymuy vidurkius, nustatyta stipri vadybos kulttiros raiska
(atitinkamai 69,9 proc.). Vertinant pagal skales (vadybinio personalo kultiira, valdymo procesu
organizavimas, vadybos darbo salygos, valdymo procesy organizavimas, darbo salygos)
statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta (zemiausias ivertis: vadybinio personalo kultiira —
65,9 proc., auksCiausias: dokumentacijos sistemos kultira — 74,4 proc.). Statistiskai reikSmingu
skirtumy nenustatyta ir vertinant pagal subskales, i§skyrus darbo ir poilsio rezima (48 proc.) bei
dokumenty iforminimo kultiirg (80 proc.).

Nustatytas vidutinis socialinés atsakomybés lygis (proc.) - 58,7. Sugretinti skirtumai
pagal kategorijas: organizacijos (67,5) ir darbuotoju (50,1). Vertinant pagal subskales, i§ryskéja
aktualiausios probleminés sritys: korupcija, nepotizmas, favoritizmas, kuriuos galima vertinti
kaip vadybing anomalija (itraukia ir neteiséta politing itaka), fiziné, psichologiné savijauta,
neapibréZtumas, informacijos stygius bei noras iSeiti i§ darbo dél esamy darbo salygu. Subskalé,
salygiskai pavadinta socialinés atsakomybés kritika, buvo jtraukta siekiant palyginti ir patikrinti
respondenty atsakymus pagal ankstesnius testo zingsnius. Respondenty pozitris { socialing
atsakomybe, kuris implikuoja asmening darbuotojy patirti (49,7), rodo ,.jautresni ir kritiskesni
socialinés atsakomybés vertinima, nors ir nei$einanti i§ vidutinio lygmens riby.

Nustatytas tarp vadybos kultiros ir jmoniy socialinés atsakomybés egzistuojantis
patikimas, tiesioginis ir stiprus rySys. Tai reiskia, kad stipréjant vadybos kultirai stiprés ir
socialiné atsakomybé. Tiriamoje organizacijoje uzfiksuoti tritkumai rodo, kad organizacijai ne
tik stinga kompiuterinés ir programinés jrangos, kas neleidzia optimaliai organizuoti, planuoti
darbq, stinga funkciniy galimybiy, bet ir esami resursai panaudojami nepakankamai.
Apsunkinta galimybé naudojantis informacine sistema pasiekti organizacijos sukurtus, archyve
saugomus dokumentus ir jais naudotis. Abejotina, ar informacinés sistemos valdymo
modernizavimas, siekiant gerinti organizacijos veiklq ir iSnaudoti intelektini darbuotojy
kapitalg, duoty laukiamq efektq, pries tai neissprendus vadybinio darbo problemy, susijusiy su
vadybos mokslo Ziniomis ir dalykinémis savybémis. Organizacijoje isrySkéjo formalus poZiiris i
fizine ir sociopsichologine darbuotojy saugq. Diegtinos tolerancijos skatinimo ir priekabiavimo
prevencijos programos, taciau pavojy, kad Sie veiksmai gali biiti nepakankamai efektyviis, rodo
maziausiai du aspektai: pirma, ribotas Siuos aspektus reglamentuojanciy teisés akty praktinis
realizavimas, antra, tai, kad vadovybés démesys nevienodai paskirstomas visiems
darbuotojams. Kaip dar vienas isvadq sustiprinantis pavyzdys gali biti uzfiksuotas Zenklus
disbalanso tarp démesio darbo aplinkai, fizinio aktyvumo, poilsio sqlygy ir Siy veikly
prieinamumo visiems organizacijos nariams faktas. ISryskéjo tokios vadybos kultiros ir
socialinés atsakomybés probleminés sritys, kaip orientacija | vieSqji interesq ir visuomenés
(kliento) poreikiy pirmenybe. Itin kritiSkas respondenty vertinimas suteikia galimybe
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organizacijai tobulinti savo veiklg, iSpildZius vadybos kultiros vystymo sqlygas ir su tuo
susijusias zmogiskojo kapitalo potencijos, kurig rodo is tyrimo rezultaty numanomos aukstos
vertybinés nuostatos, panaudojimo galimybes. Zenkliy skirtumy tarp tiriamosios organizacijos
socialinés atsakomybés vertinimo ir nuomoniy apie socialing atsakomybe kitose Salies
organizacijose nebuvimas gali biiti padiktuotas asmeninés patirties.

Socialiai atsakingos organizacijos elgsena iSryskéja kaip sisteminis vadybos kultiiros
elementas, todél Siame kontekste suvoktos vadybos kultiros vystymas turéty teigiamai paveikti ir
socialine atsakomybe. Jeigu akivaizdZiai akceptuojamy vadybos procesy vertinimas pakankamai
teigiamas, iSskyrus darbo ir poilsio sqlygas, tai socialinés atsakomybés veiksniai drauge
Jautriau detalizuoja ir vadybos kultiiros problemas. Pavyzdziui, pakankamai aukstus vadybos
kultiros jvercius kritiskai skatina vertinti nustatytos socialinés atsakomybés vertybinés ir
vadybos anomalijos (korupcija, nepotizmas, favoritizmas), taigi, akivaizdu, kad vadybos kultira
turéty biti vertinama integruotai su socialine atsakomybe.

Tiriamoji organizacija néra pasirengusi jgyvendinti imoniy socialinés atsakomybés savo
veikloje. Siq isvadq sqlygojo iSankstiniai teiginiai, suformuluoti empirinio tyrimo rezultaty.
Tiriamos organizacijos vystymuisi stinga sisteminio poziiirio, kuris aprépty vadybos kultiros ir
socialinés atsakomybés praktikq realizuojancius vadybinius veiksmus. Darbuotojy pozicija
sudaro palankiq situacijq tokiai programai jgyvendinti.

Pagrindiné Zvalgomojo tyrimo iSvada: patvirtintas klausimyno  tinkamumas

tolimesniems tyrimams atlikti.

2.5. Tyrimo instrumenty korekcijos

Formuojant instrumenta i§ anksto laikytasi dvieju nuostaty. Pirma, vadybos kultiira ir
socialiné atsakomybé — universalios kategorijos, nei§skiriant organizacijy pagal sektoriy ir/arba
ekonominés veiklos klasifikatoriy, dydi bei kt. Tai reiskia, kad { darba su Zmonémis Zvelgiama
vadovaujantis humanistiniu poziliriu. Antra, apsibréZta nuostata, kad tyrimo objektas yra
vadybos kultira, o socialinés atsakomybés dalis §io tyrimo atveju tampa kontekstu. Naudojant
tyrimo instrumenta nustacius vadybos kultiiros raiSka, siekiama diagnozuoti organizacijos
pasirengima tapti socialiai atsakinga. Gauti duomenys taps pagrindu vadybos kultiiros
pokyc¢iams modeliuoti siekiant jmoniy socialinés atsakomybés.

Vadybos kultiros dalis klausimyne sudaryta i§ keturiy skaliy: vadybinio personalo
kulttra; valdymo procesy organizavimo kultira; vadybos darbo salygy kultiira; dokumentacijos
sistemos kultlira. Socialinés atsakomybés dalis klausimyne susideda i§ dvieju skaliy: socialiai
atsakingos organizacijos elgsena; socialiai atsakingo darbuotojo elgsena. 20 lenteléje
pateikiamas pirmasis instrumento formavimo etapas, kurio metu vadybos kulttiros ir socialinés
atsakomybés dalims buvo priskirtos skalés ir kodai.

20 lentelé. Klausimyno struktiira: dalys ir skalés

1 dalis 2 dalis
VADYBOS KULTURA kodas: VK* SOCIALINE ATSAKOMYBE kodas: SA*
Skalés kodas: VKk** Skalés kodas: SAkK**
1. Vadybinio personalo kultiira 1. Socialiai atsakingos organizacijos elgsena
2. Valdymo procesy organizavimo kultiira 2. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena
3. Vadybos darbo salygy kultiira
4. Dokumentacijos sistemos kultira
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1 dalis 2 dalis
VADYBOS KULTURA kodas: VK* SOCIALINE ATSAKOMYBE kodas: SA*
Skalés kodas: VKk** Skalés kodas: SAkK**
4 skalés 2 skalés

IS viso: 6 skalés

*Vadybos kultiira lentelése ir diagramose zymima kodu VK; Socialiné atsakomybé¢ zymima kodu SA.
**Vadybos kultiros skalés Zymimos VKk; Socialines atsakomybes skalés zymimos SAk.

Kiekviena vadybos kultiros skalg sudaro po 4 subskales (i§ viso 16 subskaliy),
orientuoty i vadovavimo kompetencija, procesuy organizavimo kompetencija, darbinés aplinkos
formavima, organizacijos dokumenty valdyma.

Socialinés atsakomybés skales sudaro 10 subskaliy, jtraukianciy santyki su organizacijos
iSorine aplinka, santykius su darbuotojais, organizacijos nariy psichoemocines reakcijas i
valdymo veiksmus, vertinimus, valdymo anomalijas. Vadybos kultiros subskalés
pasiskirs¢iusios tolygiai, socialinés atsakomybés subskaliy ilgis néra tapatus.

21 lenteléje pateikiamas dalims priklausan¢iy skaliy ir skaléms priskirty subskaliy
nuoseklus pasiskirstymas eiliSkumo tvarka.

21 lentelé. Klausimyno struktiira: dalys, skalés ir subskalés

Dalys Skalés Subskalés
VKk Vks
VADYBOS . Vadybinio personalo [I.  Vadybinio personalo bendrosios kultaros lygis
KULTURA kultiira R.  Vadybos mokslo Zinojimo lygis

B. (Vadovaujan¢iyjuy) Darbuotojy asmeninés ir dalykinés savybés,
vadovavimo stilius

#.  Sugebé¢jimo vadovauti (vadovavimo meno) lygis
. Valdymo procesy B.  Optimalus valdymo procesy reglamentavimas
organizavimo kultira .  Vadybinio darbo racionalus organizavimas
7.  Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis
B. Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy ir kt. kultiira
. Vadybos darbo salygy P. Darbo aplinkos lygis (interjeras, ap§vietimas, temperatiira, §vara ir kt.)
kultiira 10. Darbo viety organizavimo lygis

11. Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés
12. Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas
. Dokumentacijos 13. Dokumenty jforminimo kultiira
sistemos kultiira 14. Optimali dokumenty paieskos ir naudojimo sistema
15. Racionalus moderniy informaciniy technologiju panaudojimas
16. Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema

16 subskaliy

SAk SAs
SOCIALINE 1. Socialiai atsakingos [I7. Atsakomybé rinkoje (2 subsubskalés)**

ATSAKOMYBE | organizacijos elgsena [I8. Atsakomybeé aplinkosaugoje

19. Atsakomybe¢ santykiuose su darbuotojais

R0. Atsakomybé santykiuose su visuomene

2. Socialiai atsakingo P1. Ketinimai iSeiti i§ darbo

darbuotojo elgsena P2. NeapibréZztumas ir informacijos stygius darbe

P3. Fizing ir psichologiné darbuotojo savijauta

P4. Mano atsiliepimai apie organizacija

RS. Korupcija, nepotizmas, favoritizmas

R6. Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy pozitris

10 subskaliy
I§ viso: 6 skalés | IS viso: 26 subskalés
Pastaba: *Vadybos kultiiros subskalés zymimos VKs; Socialinés atsakomybé s subskalés Zymimos SAs; **Paslaugos ir jy kokybé; vartotojy

informavimas, sveikata ir saugumas.

Atsakomybés rinkoje subskalé buvo salyginai suskirstyta { dvi subsubskales: paslaugos ir
ju kokybé; vartotoju informavimas, sveikata ir saugumas. Atlikus ekspertinio vertinimo ir
zvalgomojo tyrimo rezultaty analizg, pastarosios (t. y. subsubskalés) i§ triju buvo sujungtos i
viena subskale. Nustatyta, kad neprasminga ju analizuoti pavieniui (8 pav.).
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Iki ekspertinio vertinimo ir SAk1 Po ekspertinio vertinimo ir
Zvalgomoio tvrimo: zvalgomojo tyrimo:

Paslaugos ir ju kokybé ¢

.. . Atsakomybé rinkoje
Vartotojy informavimas g

Sveikata ir saugumas

8 pav. Socialiai atsakingos organizacijos elgsenos skalé: subskaliy sandaros poky¢iai

* SAk1 kodu zymima socialinés atsakomybés dalies socialiai atsakingos organizacijos elgsenos skalé

Prie§ atliekant ekspertinj vertinima ir Zvalgomaji tyrima socialiai atsakingo darbuotojo
elgsenos skalé buvo suskirstyta ne { SeSias (kaip dabar), o { aStuonias subskales. ISanalizavus
ekspertinio vertinimo ir zvalgomojo tyrimo rezultatus, nuspresta palikti SeSias subskales,
neatsisakant likusiyju (Zvalgomojo tyrimo rezultatuose pateikiamos jau koreguotos subskalés). 9
paveiksle vizualizuota keturiy subskaliy transformacija | dvi subskales.

Iki ekspertinio vertinimo ir SAk2 Po ekspertinio vertinimo ir
zvalgomojo tyrimo: zvalgomoio tvrimo:
v

A 4

Nepotizmas, favoritizmas
) Korupcija, nepotizmas, favoritizmas

Korupcija

A 4

Veiklos ir santykio skaidrumas Socialinés atsakomybés kritika:

darbuotojy poziiiris

Socialinés atsakomybés imitavimas

9 pav. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos skalé: subskaliy sandaros pokyciai

* SAk2 kodu zymima socialines atsakomybes dalies socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos skalé

Sujungus socialinés atsakomybés dalies subskales, neiSvengiamai teko atsisakyti
teiginiy, kurie po ekspertinio vertinimo ir Zvalgomojo tyrimo rezultaty analizés nustatyti kaip
pertekliniai, taciau subskaléms pagal tematikg susiliejus | stambesnes subskales, teiginiy
skaiCius iSaugo iki 10-ies tiek vienu, tiek kitu atveju. Taigi, socialinés atsakomybés dalies
subskaliy ir teiginiu netolygumas vadybos kultiiros dalies atzvilgiu yra ekspertinio vertinimo ir
zvalgomojo tyrimo rezultaty analizés i§dava.

22 lenteléje nurodomas subskalés ilgis testo Zzingsniais, t.y., kiek teiginiy sudaro
konkrecia subskale. Vadybos kultiiros subskalés Sioje instrumento dalyje apima 104 teiginius
(VKt104). Socialinés atsakomybés subskalés apima 73 teiginius (SAt73). Minimalus teiginiy
skaiCius subskaléje yra 5. Visame klausimyne yra $eSios 5-iy testo Zingsniy ilgio subskalés.
Maksimalus teiginiy skai¢ius subskaléje yra 9-11. Tokio ilgio subskaliy klausimyne yra penkios.
Kai testo zingsniy skaiCius subskaléje yra pernelyg didelis, Cronbach alpha koeficientas

86



visuomet yra gana aukstas, todél, kaip jau buvo minéta pristatant zvalgomojo tyrimo rezultatus,
tuo tikslu reikia skaiGiuoti Spearman Brown (padidinto jautrumo) koeficienta. Siuo atveju
numatytas optimalus teiginiy skaiCius subskaléje. Kaip matyti, teiginiy skaicius subskalése yra
pasiskirstgs gana tolygiai. Vadybos kultiiros dalies teiginiy vidurkis subskaléje — 26 (min
=VK1t24, max =VK128 teiginiai). Socialinés atsakomybés dali sudarancios dvi skalés apima 31
(=SAt31) ir 42 (=SAt42) teiginius. Analizuojant skaliy ir subskaliy apimtis daliy atzvilgiu, ju
netolygumas grindziamas tuo, kad socialinés atsakomybés dalis nei§vengiamai turéjo apimti dvi
svarbiausias socialiai atsakingos elgsenos skales: darbuotojo ir organizacijos.

22 lentelé. Klausimyno struktiira: daliy, skaliy, subskaliy ir teiginiy apimties balansas

Dalys Skalés Subskalés Teiginiy grupés pagal subskales
VK VKKI VKsl.1 VKtl.1 - VKt1.7
A VKsl.2 VKt1.8 - VKt1.12 [ S

VKsl.3 VKtl.13 - VKtl.19 = =VK28
VKsl.4 VKt1.20 - VKt1.28 |

VKK2 VKs2.1 VKt2.29 - VK235
VKs2.2 VK2.36 - VK£2.40 |
VKs2.3 VK12.41 - VK245 > =VK24
VKs2.4 VKt2.46 - VK12.52 | T

VKK3 } VKK VKs3.1 = VK13.53 — VKt3.61 \| =
VKs3.2 VKs16 VK13.62 — VK13.67 VK110
VKs3.3 VKt3.68 —VKI3.73 | I
VKs3.4 VK13.74 - VKt3.79  >| =VK27

VKk4 VKs4.1 VKt4.80 - VKt4.85 |
VKs4.2 VKt4.86 — VKt4.90
VKs4.3 VKt4.91 — VKt4.98
VKs4.4 VKt4.98 — VKt4.104 =VK125

SA SAkl = SAsl.1 SAt1.105 — SAtl.115

SAsl.2 SAt1.116 — SAt1.122 ~] A\
SAsl.3 SAt1.123 — SAt1.129 =SAGI
SAsl.4 SAt1.130 — SAt1.135 | i

SAK2 = SAs2.1 = SAt2.136 — SAR2.141 — [ _

> SAk SAs2.2 SAK10 SA2.142 — SAL2.147 N saen
SAs2.3 SA(2.148 — SAt2.152 (
SAs2.4 SA2.153 — SAt2.157 —SAM2
SAs2.5 SAR2.158 — SAR2.167
SAs2.6 SA2.168 — SAR2.177 [
Pastaba: *VKt — vadybos kultiros dalies teiginiai; **SAt — socialinés atsakomybés dalies teiginiai. /

Vadybos kultiiros dalies visu skaliy teiginiai buvo formuluojami pozityviai, i§skyrus 9
teiginius per visas skales ir subskales, siekiant uztikrinti klausimyng pildanéiy respondenty
sazininguma (23 lentelé).

Vadybinio personalo kultiros skaléje vadybos mokslo Zinojimo subskaléje vienas
teiginys buvo formuluojamas neigiamai (klausimyne paZymétas 11-u numeriu ,,Mano
darbovietéje vadovu galima tapti ir neturint vadybinio iSsilavinimo®), vadovaujanciyju
asmeniniy ir dalykiniy savybiy subskaléje buvo suformuoti du neigiami teiginiai (klausimyne
pazyméti 18-u numeriu ,,Vadovai nesveikai konkuruoja su pavaldiniais“ ir 19-u numeriu
,»Vadovai nesveikai konkuruoja su kity miisy organizacijos padaliniy vadovais®).

Valdymo procesy organizavimo kultiros skaléje optimalaus valdymo procesy
reglamentavimo subskaléje vienas teiginys yra neigiamas (klausimyne pazymétas 35-u numeriu
,»Mano darbovietéje, kalbant apie vadovus, ,.kairé nezino, kg daro de§iné*‘), modernaus valdymo
procesy kompiuterizavimo subskaléje taip pat vienas neigiamas teiginys (45 numeris
klausimyne ,,Mano organizacijoje stinga kompiuteriy ir programinés {rangos®), interesanty
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priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy ir kt. kultiiros subskaléje suformuoti du
neigiami teiginiai (48 numeris klausimyne ,,Su partneriais bendraujama pabréztinai dalykiskai‘
ir 51 numeris klausimyne ,,Atsakymai { pretenzijas i§ iSorés laikomos nemalonia prievole®).

Vadybos darbo sqlygy kultiros skaléje darbo viety organizavimo subskaléje
suformuotas vienas neigiamas teiginys (klausimyne pazymétas 67-u numeriu ,,Darbuotojams
kartais tenka patiems riipintis darbo priemonémis uz savo 1ésas*).

Dokumentacijos sistemos kultiiros skaléje racionalios archyviniy dokumenty saugojimo
sistemos subskaléje suformuotas vienas neigiamas teiginys (103 numeris klausimyne ,,Kartais
seniau sukurtiems dokumentams surasti reikia daug laiko®).

Socialinés atsakomybés dalyje socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos skaléje visi
teiginiai buvo formuojami neigiamai, i§skyrus du pozityvius teiginius (136-ias ,,Su Zmonémis uz
organizacijos ribu apie darboviete visada kalbu tik teigiamai® ir 137-as ,,Bendraudamas su
nepazistamais zmonémis apie savo darbovietg as visada kalbu kaip apie patikima*).

23 lentelé. Klausimyno struktiira: detalizuotas teiginiy skaiciaus pasiskirstymas

Teiginiy grupés ‘ i Subskalés Teiginiy skaiCius subskaléje
pagal subskales
Vadybinio personalo kultira VKk1
VKtl.1 - VKt1.7 ~* | Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis 7
VKt1.8 — VKt1.12 =+ | Vadybos mokslo Zinojimo lygis 5 (i8 jy 1 neigiamas teiginys,
Nr. klausimyne 11)
VKt1.13 — VKt1.19 -+ | (Vadovaujanciyjy) Darbuotojy asmeningés ir 7 (is ju 2 neigiami teiginiai,
dalykinés savybés, vadovavimo stilius Nr. klausimyne 18 ir 19)
VKt1.20 — VKt1.28 - | Sugebéjimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis 9
I§ viso: | 28
Valdymo procesy organizavimo kultira VKk2
VKt2.29 — VKt2.35 -+ | Optimalus valdymo procesy reglamentavimas 7 (is jy 1 neigiamas teiginys,
Nr. klausimyne 35)
VKt2.36 — VKt2.40 - | Vadybinio darbo racionalus organizavimas 5
VKt2.41 — VKt2.45 -+ | Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis | 5 (i§ jy 1 neigiamas teiginys,
Nr. klausimyne 45)
VKt2.46 — VKt2.52 - | Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy | 7 (i§ jy 2 neigiami teiginiai,
pokalbiy ir kt. kultiira Nr. klausimyne 48 ir 51)
IS viso: | 24
Vadybos darbo salygy kultira VKk3
VKt3.53 — VKt3.61 -+ | Darbo aplinkos lygis (interjeras, ap§vietimas, 9
temperatiira, §vara ir kt.)
VKt3.62 — VKt3.67 -+ | Darbo viety organizavimo lygis 6 (is jy 1 neigiamas teiginys,
Nr. klausimyne 67)
VKt3.68 — VKt3.73 -+ | Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés 6
VK1t3.74 — VKt3.79 -+ | Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 6
I§ viso: | 27
Dokumentacijos sistemos kultira VKk4
VKt4.80 — VKt4.85 -+ | Dokumenty jforminimo kultiira 6
VKt4.86 — VKt4.90 -+ | Optimali dokumenty paieskos ir naudojimo sistema 5
VKt4.91 — VKt4.98 -+ | Racionalus moderniy informaciniy technologiju 8
panaudojimas
VKt4.98 — VKt4.104 | -» | Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema | 6 (i$ ju 1 neigiamas teiginys,
Nr. klausimyne 103)
I§ viso: | 25
Socialiai atsakingos organizacijos elgsena SAk1
SAt1.105 — SAtl.115 | -+ | Atsakomybé rinkoje 11
SAtl.116 — SAt1.122 -+ | Atsakomybé aplinkosaugoje 7
SAt1.123 — SAt1.129 | | Atsakomybeé santykiuose su darbuotojais 7
SAt1.130 — SAt1.135 -+ | Atsakomybé¢ santykiuose su visuomene 6
I§ viso: | 31
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena SAk2*
SAt2.136 — SAt2.141 ‘ -+ | Ketinimai iSeiti i§ darbo 6 (i$ ju 2 pozityvis teiginiai,
Nr. 136 ir 137)
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Teiginiy grupés i Subskalés Teiginiy skai¢ius subskaléje

pagal subskales
SAt2.142 — SAt2.147 -+ | Neapibréztumas ir informacijos stygius darbe 6
SAt2.148 — SAt2.152 | -+ | Fiziné ir psichologiné darbuotojo savijauta 5
SAt2.153 — SAt2.157 -+ | Mano atsiliepimai apie organizacija 5
SAt2.158 — SAt2.167 | -~ | Korupcija, favoritizmas, nepotizmas 10
SAt2.168 — SAt2.177 -+ | Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy poziiiris 10

42
IS VISO: | 177

* Socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos subskalés (visi teiginiai suformuoti neigiamai, isskyrus isvardintus lenteléje).

Detaliau su teiginiais galima susipazinti disertacijos 9-ame priede, kuriame pateikta
i8sami ir galutiné klausimyno versija.

Vadybos kultiiros nustatymo etape keliami $ie klausimai: koks turi buti vadybos kulttiros
raiSkos stiprumas, kad buty galima jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe?; ar tyrime
dalyvaujancios organizacijos pasirengusios tapti socialiai atsakingomis? Jeigu organizacijos
nepasirengusios tapti socialiai atsakingomis arba socialiné atsakomybé néra vertybiskai
akceptuojama, jos istengs tik imituoti socialiai atsakingg veikla, taCiau tai netaps organiska
vadybos kultiros dalimi. Tokiu atveju natiiraliai turéty pristigti nuoseklumo veiksmuose ir
itaigumo tiek darbuotojy, tiek visuomenés (klienty, partneriy, bendruomeniy) atzvilgiu. Tokio
pobiidzio imitacija gali sustiprinti darbuotojy nepasitenkinima ir vidinj konflikta.

Vadybos kulttiros raiSka nustatoma naudojant Likert‘o skalg. Pagal Likert‘o skalg 1 ir 2
balai rodo itin silpng ir silpng vadybos kultiiros raiska, 3 balai — viduting raiska, 4 ir 5 balai
paZymi stiprig ir itin stiprig vadybos kultiros raiSka organizacijoje (24 lentel¢). Organizacijos,
pasizymincios stipria ir itin stipria vadybos kultlira yra pasirengusios tapti socialiai atsakingomis
organizacijomis. Siose organizacijose belicka tik palaikyti tokio lygio kultiira, kokia egzistuoja
$iuo metu, ir ja vystyti. Vidutinio vadybos kultiiros raiskos stiprumo organizacijoms siiilomas
vadybos kultiros raiSkos nustatymo, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe,
vadybiniy sprendimy modelis (pateikiamas ketvirtoje disertacijos dalyje), padedantis stiprinti
kultiira, nustatant jos probleminius laukus ir sprendziant konkrec¢ius uzdavinius. Itin silpnos ir
silpnos vadybos kultiiros organizacijoms sitiloma perzitréti ir i§ naujo formuoti vadybos kultara,
nes §iuo atveju pakeitimy biity tiesiog per daug, o pastarieji gali sukelti dar daugiau painiavos ir
taip jau iSbalansuotoje ar nesubalansuotoje kultiroje.

24 lentelé. Vadybos kultiiros raiska: trijy lygiy nustatymo metodika

. ° @ ®
Zemas lygis Vidutinis lygis Aukstas lygis
A A
ltﬁ silpna Silpn; r Vidutiné A / _— oy e otF
-y oy oy Stipri raiSka  Itin stipri raiSka
raiSka raiSka raiSka

Visiskai . . Nezinau, sunku
. Lyg ir nesutinku . .
nesutinku apsisprestl

25 lenteléje matyti, kad dabarting subskale ,,Atsakomybé rinkoje* iki ekspertinio
vertinimo ir zvalgomojo tyrimo sudaré trys subskalés. Ankstesniy subskaliy trikumas,

Lyg ir sutinku | Visigkai sutinku

nustatytas atlikus rezultaty analize, tas, kad ,,Vartotoju informavimo* subskalg sudaré tik du
teiginiai, o ,,Sveikatos ir saugumo® — 3 teiginiai. Formuojant instrumento pirminj varianta, i tai
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nebuvo atsizvelgta. Pagal teiginiy turinio pobuidi nuspresta, kad visas tris anks¢iau sudarytas
skales galima sujungti { viena.

25 lentelé. Subskalés ,,Atsakomybé rinkoje* sandaros pokyciai

Trumpinys Teiginiai Subskalés Subskalé
BUVO DABAR
Mano darbovieteje paslaugy (produkcijos) kokybei skiriamas didelis Paslaugos ir ju Atsakomybé
démesys kokybeé rinkoje
Mano darbovietéje stengiamasi jvykdyti klientams duotus pazadus
Organizacijoje deklaruojamy paslaugy kokybé nesiskiria nuo realybés
Mano darbovietéje egzistuoja produkty kokybés kontrolés sistema
Vartotojy skundai tiriami, o padarytos i§vados gerina kokybe
Mano darbovieté santykiuose su klientais vadovaujasi ne tik teisés
aktais, bet ir visuotinai priimtos moralés principais
SAK1

Mielai vartoju (varto¢iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, Vartotojy
produkcija informavimas
Mano organizacija nemanipuliuoja vartotojy pasitikéjimu
Organizacija teikia i§samig informacija apie produktus Sveikata ir
Mano organizacija, teikdama paslaugas, produktus riipinasi vartotoju saugumas
sveikata
Néra buve, kad mano darbovietés teikiamos paslaugos (produkcija)
bty pakenkusios vartotojy gerovei

26 lenteléje pateiktos subskalés ir jas sudarantys teiginiai, kurie, atlikus ekspertinio
vertinimo ir zvalgomojo tyrimo rezultaty analize, buvo sujungti | viena subskale ,.Korupcija,
nepotizmas, favoritizmas®.

26 lentelé. Subskalés ,,Korupcija, nepotizmas, favoritizmas“ sandaros pokyciai

Trumpinys

Teiginiai

Subskalés

Subskalé

BUVO

DABAR

SAk2

Darbuotojy atéjimas { miisy organizacija visada priklauso nuo turimy
artimy ry$iy, pazinéiy

AS apgalvoju kiekvieng Zodj, kai tenka bendrauti su kolegomis, kurie
yra administracijos darbuotojy/vadovy giminaiciai arba draugai

Darbuotojas niekada negaus vietos, i kurig pretenduoja vadovo
giminaitis arba pazjstamas

Mano darbovietéeje atlyginimas arba karjera priklauso nuo to, kaip
atsidékojama vadovams

Mano darbovietéje atlyginima, karjera lemia ne kompetencija

Su vadovui artimais zmonémis geriau nesigin¢yti, nesipykti

Pas mus darbg galima gauti tik per pazintis

Nepotizmas,
favoritizmas

Politikai ir politiniai jvykiai daro jtaka organizacijos sprendimy
priémimui

Politiniy vadovy, politiniy partijy pasikeitimai visuomet sukelia
sumaisties organizacijos viduje

Politiniai poky¢iai daro jtaka ir personalijy pasikeitimus organizacijoje

Korupcija

Korupcija,
nepotizmas,
favoritizmas

27 lenteléje detalizuota ankstesniy subskaliy ,,Veiklos ir santykio skaidrumas® bei
»Socialinés atsakomybés imitavimas sandara iki sujungimo momento. Nepriklausomai nuo to,
kad teiginiy skaiCius subskalése buvo pakankamas, nuspresta jas perkelti { viska apimancia
subskale, pavadinant ja ,,Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy pozitiris*.

90



27 lentelé. Subskalés ,,Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy poziaris“ sandaros
pokyciai
Trumpinys Teiginiai Subskalés Subskalé
BUVO DABAR
Pas mus visiSkas veiklos skaidrumas yra nejmanomas Veiklos ir Socialinés
Bet kurioje organizacijoje neimanoma visiskai skaidri veikla santykio atsakomybés
Pas mus atlyginimai mokami ir ,,vokeliuose* skaidrumas kritika:
Imonés socialinés atsakomybes jdiegimas neuztikrina darbuotojy darbuotojy
lojalumo poZiaris
Nevartoju mano organizacijos gaminamos produkcijos (teikiamy
paslaugy) ir draugams patariu to nedaryti
Imonés socialinés atsakomybes, kaip ir ISO diegimas, yra tik akiy Socialinés
SAk2 | dumimas atsakomybés

Viesai deklaruojamos vertybés skirtos tik visuomenés nuomonei, imitavimas
ivaizdziui formuoti
Teiginiai, kad organizacija riipinasi darbuotojais, jy gerove — ,,smegeny
pudrinimas*
Teiginiai, kad organizacija riipinasi klientais, vartotojais neatitinka
tikrovés
Imoneés socialinés atsakomybés diegimas organizacijose yra tiesiog
mados (prestizo) reikalas

Suformavus diagnostinius teiginius, sudaryti du demografiniy klausimy blokai.
Pirmajame demografiniy klausimy bloke po ekspertinio vertinimo pateiktais 4-iais klausimais
sickiama gauti informacijos apie organizacija, kurioje respondentas dirba. Jau formuojant
instrumenta buvo apsispresta apklausti jvairaus tipo organizacijy darbuotojus, todél itin svarbu
atskirti organizacijas pagal ju juridini statusa, sektoriy, kapitalo pobiidi ir dydi. Skirtingos
organizacijos pasirinktos siekiant i§ryskinti galimus skirtumus bei bendras vadybinés-kulttirinés
aplinkos tendencijas, kurios turi itakos vadybininky pozitiriui i savo veiklos objekta. Antrojo
demografiniy klausimy bloko tikslas — apibrézti tyrimo dalyvio charakteristika. Tam tikslui
suformuoti 5 klausimai, kuriais identifikuojamos pareigos, darbo stazas tiriamoje organizacijoje,
i$silavinimas, amzius ir lytis. Kitaip tariant, i§skiriami kintamieji, siekiant nustatyti ju rysi su
vadybos kultiira. Tyrimo duomenis siekiama apdoroti skirtingais demografiniais pjtviais, o
rezultatus — palyginti.

Po zvalgomojo tyrimo apsispresta vadybos kultiiros raiSka matuoti ne trimis, o penkiais
lygiais. Matuojant trimis lygiais iskilo sunkumy dél rezultaty interpretavimo (10 pav.).
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10 pav. Vadybos kulttiros raiska: penkiy lygiy nustatymo metodika
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Po 2-o0jo ekspertinio vertinimo buvo koreguoti interviu klausimai. 7-ame priede
pateikiama instrumento sandara pries ir po ekspertinio vertinimo. Atlikus instrumenty korekcijas
ir parengus galuting klausimyno versija, suformuotas vadybos kulttros raiskos nustatymo,
siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe, modelis.

2.7. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo modelis

Sioje dalyje pateikiamas vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti
imoniy socialing atsakomybe, teorinio modelio aprasas, aptariant atskirus etapus ir
suinteresuotyjy asmeny vaidmenis vertinimo procesuose. Tai néra pateiktas nuoseklus proceso
algoritmas, taCiau sudarytas analizuojant moksling literatiira padarytomis iSvadomis ir
izvalgomis, remiantis logiska i§ atskiry zingsniy i$plaukiancia seka.

Modeliy apZvalga. Mokslinéje literatiiroje modelius aptaria jvairiy sri¢iy ir krypéiuy
mokslininkai (Tidikis, 2003; Paliulis ir kt., 2004; Bujauskas ir kt., 2009; ir kt.). Savoka
»~modelis* yra gana neapibrézta ir plati; ji vartojama labai skirtingose zmogaus veiklos srityse ir
ivairiais aspektais. Modeliai atspindi miisy mastymo biida — savo samonéje modelius naudojame
visa laika, jie yra daugelio miisy sprendimy ir veiksmy pagrindas (Bujauskas ir kt., 2009).
Daugelio autoriy formuojami modeliai sudaro galimybe ivertinti imoniy socialinés atsakomybés
diegimo efektyvuma lemiancius veiksnius ir numatyti jos diegimo zingsnius.

I[moniy socialinés atsakomybés dedamosios. A. Geva (2008) palygino tris imoniy
socialinés atsakomybés modelius: dominuojant; A. B. Caroll (1991) piramidés modelj,
persidengianciy apskritimy modeli, numatant dedamyjy sasajas imoniy socialinés atsakomybés
srityje, ir koncentrinio apskritimo modelj, kurj taikant akcentuojama neekonominé atsakomybé,
persmelkianti ekonoming atsakomybe, kai kiekvienas verslo sprendimas turi biiti priimamas
siekiant socialinés gerovés. E. Avetisyan ir M. Ferrary (2013) apibendrino jmoniy socialinés
atsakomybés vystymosi etapus ir sudaré chronologini [SA institucionalizavimo modeli. Autoriy
nuomone, imoniy socialinés atsakomybés diegimas priklauso nuo vietos ir suinteresuotyjy Saliy
veiklos pobiidzio. Imoniy socialiné atsakomybé vystoma visame pasaulyje, bet vystosi
nevienodu buidu. Modeliy variacijos gali buti dél konceptualiy imoniy socialinés atsakomybés
principy, koncepcijos plétros, suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo pobiidzio ir instituciniy aspekty
normy ir kultlriniy tradicijy. Autoriai sudaré imoniy socialinés atsakomybés atsiradimo ir
evoliucijos Pranciizijoje ir Jungtinése Amerikos Valstijose chronologing seka. M. Gjolberg
(2010) pateiké ,,Siaurés“ modelj, kuris apibiidinamas kaip alies, rinkos, visuomenés santykiy
analizé, atskleidzianti politiniy, ekonominiy institucijy ir kultiiriniy normy, politiniy procesu
nacionaliniu lygmeniu reik§me jmoniy socialinés atsakomybés koncepcijos aiskinime. ,,Siaurés®
modelis iliustruoja, kaip imoniy socialiné atsakomybé yra neatsiejama nuo jau egzistuojanéiy
modeliy, apibrézianciy $alies, rinkos ir visuomenés santykius. J. Fairbrass ir A. Zueva-Owens
(2012) istyré valstybés valdymo ir politikos daromg ijtaka imoniy socialinés atsakomybés
diegimui. G. Whelan (2012) analizavo imoniy socialinés atsakomybés politikos vystymosi
modelius, pateikdamas tris galimas vystymosi kryptis globaliniu, regioniniu ir
korporacijy/istaigy lygmenyse. J. Mékinen ir A. Korula (2012) tyré klasikinés ir naujosios
imoniy socialinés atsakomybés politikos tendencijas bei valstybés, rinkos, imoniy, pilietiSkumo,
draugijy ir imonés politikos vaidmeni skirtingose politinése sistemose.
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Imoniy socialinés atsakomybés dedamyjy lygmuo: ekonominis (siekimas, prekiy ir
paslaugy konkurencingumas, efektyvus valdymas, ekonomiskas energijos ir istekliy vartojimas).
D. Baumann-Pauly ir kt. (2013) analizavo teorinius imoniy socialinés atsakomybés praktikos
diegimo skirtumus didelése, vidutinio dydzio ir smulkiose jmonése, atkreipdami démesi i
organizaciniy islaidy santykinj dydi. T. A. Lundgren (2011) pateiké mikroekonominj jmoniy
socialinés atsakomybés modelj ir iStyré, kaip iSlaidos ir pajamos salygoja imoniy socialinés
atsakomybés diegimo procesus. Modelyje charakterizuojama statikos ir dinamikos pusiausvyra,
nurodoma bitinybé subalansuoti jmonés ribinius kastus ir jvertinti investavimo { imoniy
socialinés atsakomybés privalumus. S. Blaga (2013) teigia, kad darnios plétros ir tvarumo
vystymasis priklauso nuo jmonése taikomy imoniy socialinés atsakomybés principy ir valdymo
modelio derinimo. Valdant isipareigojama laikytis nauju standarty, tokiy kaip teisingumas,
saziningumas, teisétumas, skaidrumas ir etikos principy laikymasis, o aplinkos ir socialiniy
riziky valdymas sudaro salygas pasiekti aukStesnj naSuma, finansinius rezultatus bei didina
konkurencinguma. L. L. Carden ir R. O. Boyd (2011) pristaté imoniy socialinés atsakomybés
modeli, kuriame svarbus vaidmuo igyvendinant [SA skiriamas strateginiam rizikos veiksniy
valdymui. [moniy socialinés atsakomybés modelis apima jmonéje vykstanéius procesus:
identifikavima, vertinima, planavima, stebéjima ir kontrolg¢. Rekomenduojama sistema, apimanti
lyginamaja veiklos rodikliy analize, tinkamy valdymo sistemy diegima, pasiekimy analizg,
atsiliepimy stebéseng ir pasiekimy ir nesékmiy matavima, gali maksimaliai padidinti imoniy
socialinés atsakomybés veiklos nauda.

I[moniy socialinés atsakomybés dedamyjy lygmuo: etno-socialiné sritis (darbuotojy
gerové ir saugi darbo aplinka, iSvystyta motyvaciné ir kvalifikacijos tobulinimo sistema,
darbuotojy jtraukimas i sprendimy priémimq, sqziningas bendradarbiavimas su interesuotomis
grupémis, atsizvelgimas | visuomenés likescius, klienty informavimas). L. W. Knowiton ir kt.
(2012) loginiame modelyje kaip reikSminga veiksnj, taikant jmoniy socialinés atsakomybés
principus, nurodé suinteresuotyju grupiy veiksmy derinimg. Visuomenés informavimas, vieSoji
politika, vieSosios programos, savanorysté sudaro galimybe¢ pasiekti ilgalaikiy rezultaty vykdant
socialinius poky¢ius. Loginis jmoniy socialinés atsakomybés modelis jvardijamas kaip
visuomenés dalyvavimo valdymo irankis, taikomas vyriausybinése, §vietimo, bendruomeninése,
labdaros organizacijose rengiant veiksmy strategija. M. Heyder ir L. Theuvsen (2012) tyré
agrariniame sektoriuje veikianCias imones ir nustaté, kad dél didesnio suinteresuotyju Saliy
spaudimo didelés imonés labiau linkusios diegti imoniy socialing atsakomybg¢ nei mazos ir
vidutinés imonés. Imoniy socialinés atsakomybés principy taikymas valdymo veikloje salygoja
imonés suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima, didina imonés reputacija, konkurencinguma ir taip
didina finansinius imonés rezultatus. M. PotaSinskait¢ ir A. Draugelyté (2013) iSanalizavo
imoniy socialinés atsakomybés samprata, pateiké pagrindinius principus ir jmoniy socialinés
atsakomybés dedamyju pasireiskima Lietuvoje. Autorés teigia, kad verslo subjektai neperpranta
imoniy socialinés atsakomybés generuojamy naudy, néra linke¢ keisti nusistovéjusios verslo
valdymo praktikos ir investuoti { imoniy socialinés atsakomybés koncepcijos integruota
igyvendinima, visuomené abejinga ekologiniy ir socialiniy problemuy bei visoms
suinteresuotosioms grupéms aktualiy klausimy sinerginiam sprendimui. Autoriy nuomone,
verslo subjektai savo veikloje igyvendina ne visus principus integraliai, todél pasireiskia ISA
dedamyjy fragmentiskumas. E. R. Pedersen (2010) tyrimo rezultatai rodo, kad pramonés imonés
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nuolat patiria suinteresuotyjy $aliy reikalavimus, valdyme taiko atitinkamas strategijas ir linke
biiti aktyvesnés diegiant imoniy socialing atsakomybe. Ch. Homburg ir kt. (2013), remdamiesi
suinteresuotyjy Saliy instrumentine teorija, tyré imoniy socialinés atsakomybés isipareigojimu
itaka organizaciju klienty lojalumo ir pasitikéjimo didinimui. M. L. Dougherty ir T. D. Olsen
(2014) nustaté, kad vietos kultira yra pagrindinis kintamasis diegiant jmoniy socialing
atsakomybe, adaptuojantis prie vietos salygu imoniy socialinés atsakomybés diegimo
efektyvumas didéja. Socialinés empatijos modelyje A. Segal (2011) socialing empatija apibrézé
kaip gebéjima giliau suprasti zmones, gyvenimo situacijas, kuris socialiniame darbe padeda
siekti socialinio ir ekonominio teisingumo bendruomenéje. Autoriaus nuomone, socialiné
empatija sukuria efektyvios socialinés politikos pagrinda. O. Lee (2012) pristaté personalo ir
socialinés atsakomybés modelj, taitkoma Svietimo organizacijose.

I[moniy socialinés atsakomybés dedamyjy lygmuo: aplinkosaugos sritis (istatymiskai
aplinkos apsaugq regulivojanciy teisés akty integravimas | jmonés veiklg, atsakomybés
prisiémimas, ekologinés rizikos valdymas, tarSos mazinimas, veiklos operacijy tobulinimas,
atsizvelgiant | besikeiciancias gamtq tausojanciy rodikliy galimybes, nuolatiné stebésena,
reikalingy pokyciy numatymas ir vvkdymas). M. A. Delmas ir kt. (2013) apibrézé sasajas tarp
aplinkosaugos ir finansiniy rezultaty, pasitilé aplinkosaugos rodiklius integruoti i imoniy
socialinés atsakomybés analiz¢. J. Claydon (2009) analizuoja imoniy socialinés atsakomybés
tvarumo modelio reikSminguma. D. Millon (2011), apibudindamas imoniy socialinés
atsakomybés tvarumo modeli, nurodé, kad tarp tvarumo ir socialinés atsakomybés egzistuoja
tiesioginis rysys, nes ilgalaiké gerové priklauso nuo suinteresuotyjy Saliy gerovés, iskaitant
darbuotojus, tiekéjus, klientus, ir uztikrina nuolatinj prieinamuma prie gamtos iStekliy, gamtinés
aplinkos, kurioje imoné gali i§gyventi ir klestéti. R. Valdes-Vasquez ir L. Klotz (2011) pateiké
koncepcini tvarumo modelj, kurj sudaro keturi metmenys (socialinis tvarumas, bendruomenés
itraukimas, imoniy socialiné atsakomybé, sauga) ir pateiké mokymo biidus, kaip supazindinti su
socialiniu tvarumu.

[moniy socialinés atsakomybés diegimo modeliai. H. Jenkins (2009) adaptavo D.
Grayson ir A. Hodges (2004) septyniy Zingsniy imoniy socialinés atsakomybés diegimo modelj,
suformuodami penkiy zingsniy diegimo mazose ir vidutinése jmonése modeli, kuris pasizymi
cikliskumu, griZztamuoju rysiu, integruoja strategija, mokyma, rezultaty jvertinima bei numato
griztamaji ry$i. V. W. S. Tung ir M. Mourali (2011) suformavo dinaminj imoniy socialinés
atsakomybés diegimo modelj, taikoma dideliy imoniu veikloje, kuriame pabréZiamas jmoniy,
pramonés Sakos ir vartotoju vaidmuo. Autoriy nuomone, vartotoju spaudimas sudaro salygas
viso sektoriaus standartizacijai, diegiant imoniy socialinés atsakomybés koncepcija. E. R. G.
Pedersen ir W. Gwozdz (2014) praktika gristame imoniy socialinés atsakomybés diegimo
modelyje iSrySkinama verslo vaidmens visuomenéje suvokimo ir imoniy socialinés atsakomybés
praktikos taikymo reik§mé, mazinant atotriki tarp imonés elgsenos ir suinteresuotyju Saliy
lukesc€iy. Socialinés empatijos modelyje. J. C. Thornton ir J. T. Byrd (2013) analizavo imoniy
socialinés atsakomybés diegima ir sprendimy priémimg mazose imonése, pateiké vyraujanti
mentalinj modelj, kuriame teigiama, kad jmoniy socialinés atsakomybés sprendimus salygoja
savininky patirtis, asmeninés vertybés ir socialinés normos. P. K. Shum ir S. L. Yam (2011),
remdamiesi A. B. Caroll piramide, sukiiré strukttrini modelj, siekdami nustatyti pagrindinius
veiksnius ir ju saveika, kuri turi jtakos ekonomiSkai motyvuoti vadovus imtis savanoriskos
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imoniy socialinés atsakomybés veiklos. Empiriniai rezultatai parodé, kad vadovai uzsiimti
savanoriSka [SA veikla ir siekti socialinés gerovés linke labiau, kai valdyme idiegtos
atitinkamos teisinés ir etinés kontrolés priemonés. R. Vilké (2011) iSanalizavo valstybés
vaidmenj socialinés atsakomybés diegimo skatinimo procesuose ir sukiiré jmonés socialinés
atsakomybés diegimo veiksmingumo didinimo Lietuvoje modelj, itraukiant vietos savivalda.

Vadybos kultiiros raiSkos nustatymo, siekiant jgyvendinti jmoniy socialing
atsakomybe, modelis. Prie§s pradedant formuoti vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant
igyvendinti imoniy socialing atsakomybe, modelj, buvo atlikta vadybos kulttiros ir socialinés
atsakomybés esminiy principy sasajy analizé, kuri remiasi ankséiau apzvelgty moksliniy darby
ir vadybos kultiiros bei imoniy socialinés atsakomybés koncepty dedamosiomis (11 pav.).
Analizuojant jmoniy socialinés atsakomybés ir vadybos kultiiros sasajas, iSrySkéja pastarosios
instrumentalumas siekyje realizuoti socialinés atsakomybés principus. [sipareigojimai salygiskai
ivardijami kaip uzdaviniai, kuriuos spresti galimybe sudaro stipri vadybos kultiira.

ISIPAREIGOJIMAI SOCIALINES ATSAKOMYBES VADYBOS KULTURA
PRINCIPAI

1 I 1

J L J L J L
Gerinti bendruomenés gyvenimo
kokybe

Pilietinis atsakingumas Vadovavimas atsizvelgiant {
suinteresuotyjy subjekty interesus,

intaracn darinimac

Veikti pagal nustatytas taisykles

Istatymy laikymasis < Reglamenty, reikalavimy
vykdymas priimant sprendimus

Etika < Moraliniy principy laikymasis,

saves tobulinimas

Pelningumas Procesy organizavimas ir
aprupinimas

11 pav. Vadybos kulttiros ir socialinés atsakomybés sasajos isipareigojimy kontekste

Vengti zalos, daryti tai, kas
teisinga, sazininga

Tenkinti akcininky interesus

IaFiariaris

Vadybos kulttiros ir socialinés atsakomybés sasajos atskleidziamos per tam tikras
isipareigojimy gaires. Siekiant gerinti bendruomenés gyvenimo kokybe, itin reikSminga
pilietinio atsakingumo, siejant ja su vadovavimo specifika, dedamoji. Keliant isipareigojima
veikti pagal nustatytas taisykles, natiiraliai i$rys$kéja jstatymuy laikymosi ir reikalavimy vykdymo
dedamosios. Elgiantis saZiningai ir teisingai tam, kad buty iSvengta visokeriopos Zalos, démesys
sutelkiamas | etikos, saves tobulinimo ir moraliniy principy laikymosi aspektus. Siekiant
isipareigojimo tenkinti akcininky interesus, iSskiriamos pelningumo, procesy organizavimo ir
apripinimo dedamosios.

Modelis formuojamas apibendrintai kaip keturiy zingsniy seka, po to, kai apsisprendzia
akcininkai jvertinti situacija, itraukiamas vadybinis personalas, jtraukiami darbuotojai ir
pritraukiami konsultantai i§ iSorés: informacijos rinkimas, informacijos vertinimas, sprendimy
priémimas ir poky¢iai (visuose etapuose palaikant griZztamaji ry$j ir koreguojant) (12 pav.).
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» . Akcininky apsisprendimas
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12 pav. Vadybos kulttiros raiSkos nustatymo, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe,
modelis

Akcininky apsisprendimas. Organizaciju vadovai néra visiSkai savarankiski priimdami
sprendimus, i§skyrus tuos atvejus, kai yra kontrolinio akcijy portfelio valdytojai, taciau ir tuo
atveju jie priversti jvertinti smulkiyjy akcininky interesus.

Akcininky apsisprendimui tenka lemiamas vaidmuo, kadangi Siame etape proceso
inicijavimas jau yra kritinés moraliniy ir ekonominiy interesy masés rinkinio iSdava ir gali bati
projektuojamos socialinés ir materialinés pasekmés, nes itraukiamas platus spektras
organizacijos viduje esanciy suinteresuotyjy subjekty ir ju lukes¢iy, materialiniy, zmogiskuyju
istekliy ir kt. Sis sprendimas skatinamas tiek vidiniy, tiek iSoriniy veiksniy ir ju deriniy: vidaus
ir iSorés suinteresuotyjy subjekty, socializavimosi bendruomenéje (socialinio kapitalo reikSmés
suvokimo ir kaupimo), komerciniy.
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ISorés konsultanty pritraukimas, siekiant gauti objektyvios informacijos, jos jvertinimo
ir rekomendaciniy sprendimy paketo pateikimo. Siuo atveju gali biiti naudojami keli variantai,
kurie turi ir privalumy, ir trikumy.

Pirma, vertinima galima atlikti panaudojant kvalifikuotus nuosavus personalo
specialistus, jeigu S$is resursas yra turimas. Taciau kyla kelios grésmés: nepakankamo
profesionalumo, subjektyvumo ir respondenty atvirumo pateikiant vertinimus, baiminantis, kad
informacija gali ,,nutekéti* vadovybei.

Antra, prie§ tai jvardyty grésmiy i§vengiama kvie€iantis konsultantus i§ iSorés, taciau
pacioms organizacijoms licka aktualus paslaugos kainos klausimas, dél kurio gali biti linkstama
prie pirmojo varianto: aiskintis ,,savomis jégomis®.

Trecia, rekomenduotina panaudoti iSorés konsultantus ir vidinius iSteklius pritraukti tik
analizuojant apibendrintus duomenis (po to, kai surenkama informacija), tuo i§ dalies sutaupant
tiesioginiy kasty.

Informacijos rinkimas. Siame etape pildomas klausimynas; tai atlicka asmenys, nesusije
su organizacija nei pavaldumo, nei kapitalo rySiais. Informacija renkama pagal instrumente
konkretizuotus jmoniy socialinés atsakomybés ir vadybos kultliros pavienius teiginius-
indikatorius, kurie aprasyti ir pagristi teoriSkai disertaciniame darbe, o apibendrintai pateikti
modelyje, nurodant rysius ir tarpusavio priklausomybe.

Vertinimas. Sis proceso etapas, sickiant paprastumo ir vizualinio aiskumo, modelyje
pateiktas salyginiu apibendrintu vertinimo pavadinimu, ta¢iau aprépia duomeny sisteminamg ir
analize. Siame etape jvertinama organizacijos vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybeés biikle,
nustatoma koreliacija ir statistiSkai modeliuojami poky¢iai. Gali biti jtraukiami organizacijos
personalo tarnybos specialistai, kurie atsakyty { iSorés konsultantams kylancius klausimus,
ta¢iau neturéty tiesioginés jtakos kitame etape konstruojamam rekomendacijy paketo turiniui.

Sprendimy priéemimas. Sprendimy paketas su statistiniais modeliais, numatanciais
vadybos kultliros pokycius, ivertinus socialinés atsakomybés aspektu, pateikiamas ir
aprobuojamas organizacijos vadovy. Numatomi sprendimai, kurie inicijuoty vadybinius
poky¢ius.

Pokyciai. Tai yra sprendimy jgyvendinimas dviem etapais. Pirma, jgyvendinami
vadybos kultiiros pokyc¢iai. Nepriémus tolimesniy sprendimy dél socialinés atsakomybés, Sie
sprendimai gali buti panaudoti kaip vidinés vadybinés sistemos optimizavimas. Antra, nustatyti
probleminiai socialinés atsakomybés aspektai gali biiti sprendziami atsietai nuo vadybos
kulttiros, apsiribojant jvaizdzio poky¢io klausimais. Trecia, kompleksiniy sprendimy priémimas
ivertinant vadybos kultiiros pokyc¢ius, kurie integruoty vidinius procesus, sistemiskai kei¢ian¢ius
pozitri i socialing atsakomybg organizacijoje.

Analizuojant modelj, galimas diskusinis klausimas, kodél néra itraukti iSoriniai
suinteresuotieji subjektai. Pirma, sickiama {vertinti pacios organizacijos vadybos kultiira, taigi,
itraukiami asmenys, kurie tiesiogiai dalyvauja vidiniuose organizacijos procesuose, tiesiogiai
dalyvauja procesuose, visoje sistemoje, kurios funkcionaluma siekiama jvertinti. Antra, iSorés
suinteresuotyjy subjekty atsiliepimai gali buti vertingi, ta¢iau siekiama nustatyti ne
organizacijos, kaip socialiai atsakingos, akceptavima, kuriame turimas jvaizdis gali paveikti
vertinimus. Kitaip tariant, vertinimai gali biiti tik tam tikra veiklos iSoriné projekcija, kas néra
§io tyrimo tikslas.

97



DISERTACIJOS II DALIES APIBENDRINIMAS

Mokslinio tyrimo filosofija yra budas, kurj taikant mokslinio tyrimo metu generuojamos
zinios; pacia tyrimo filosofija padeda apibrézti mokslinio tyrimo paradigma. Siekiant iskelto
tikslo, disertaciniame darbe nuspresta laikytis interpretatyvistinés pozicijos, remiantis moksline
literatiira ir interpretuojant kiekybinio ir kokybinio tyrimo duomenis.

Sio tyrimo etinis pamatas paremtas vadovaujantis Mokslininko etikos kodeksu,
tarptautinés mokslo bendruomenés priimty etiniy jsipareigojimy pagrindu suformuluotais
principais ir intelekting nuosavybe ginanciais teisés aktais. Tuo siekiama, kad tyrimas vykty
nepazeidziant jo dalyviy teisiy, asmens orumo principy, gauti duomenys bty tiksliis, patikimi, o
ju sklaida buty nepriekaistinga.

Ivertinus teorines autoriuy jzvalgas, pasirinktas tokio pobiidzio tyrimy reikalavimus
atitinkantis tyrimo dizainas. Prie§ atliekant kiekybinj ir kokybini tyrimus, reikalingas
instrumenty patikrinimas, todeél atlikti jy ekspertiniai vertinimai.

Remiantis mokslinés tyrimy etikos imperatyvais, kiekybinio tyrimo instrumentui vertinti
pasirinkti ir apklausti SeSi ekspertai, kuriy vertinimai ir pastabos padéjo iSgryninti teoriniy
mokslinés literatiros studijy pagrindu suformuots instrumenta. Pazymétina, kad I-ajam
ekspertiniam vertinimui pasirinkti ekspertai turi ilgamet¢ vadovavimo patirtj bei dalyvauja
imoniy bei istaigy veikloje ketinant diegti socialinés atsakomybés principus arba yra ekspertai,
koordinuojantys $i procesa valstybiniu lygiu, todél ju iZvalgos itin reik§mingos tyrimui.

Nustacius perteklinius klausimyno teiginius, jvertinus skaliy ir subskaliy teiginiy grupes
balais, iSvedus skaliy ir subskaliy svorio vidurkius, pasalinus Zemiausias reik§mes surinkusius
teiginius, instrumento veikimas buvo patikrintas Zvalgomajame tyrime. Zvalgomojo tyrimo
filosofija buvo grindziama statistiniu tyrimo instrumento tinkamumo patikrinimu, tyrimas
atliktas vadovaujantis mokslinio tyrimo etikos strategijoje rekomenduojamais principais.

Atlikus zvalgomaji tyrima nustatyta, kad tarp vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybeés
dimensijy egzistuoja patikimas tiesioginis stiprus rySys. Vadinasi, stipréjant vadybos kultiirai
stiprés ir socialiné atsakomybé. Galima daryti prielaida, kad organizacijos, kurios pasizymi
stiprios raisSkos vadybos kulttira, yra pasirengusios tapti socialiai atsakingomis organizacijomis.
Imonés socialiné atsakomyb¢ iSryskéja kaip sisteminis vadybos kultiros elementas, todél Siame
kontekste suvoktos vadybos kultiiros vystymas turéty teigiamai paveikti ir socialing
atsakomybe. Ivertinus  zvalgomojo tyrimo rezultatus (instrumento psichometrines
charakteristikas), nusprgsta koreguoti instruments, tai yra, tikslinti teiginius ir atsisakyti
pertekliniy teiginiy, siekiant, kad atliekami matavimai pagrindiniame empiriniame tyrime biity
tikslesni, o duomeny interpretavimas nebiity pasunkintas. Sudarius interviu klausimyna, atliktas
II-asis ekspertinis vertinimas. Kokybinio tyrimo instrumentui vertinti pasirinkti ir apklausti 9
ekspertai. Pasirinkti tie ekspertai, kuriy moksliniy interesy sritys tiesiogiai susij¢ su organizacine
kultura ir/arba imoniy socialine atsakomybe. Interviu klausimai buvo pakoreguoti pagal eksperty
pastabas ir pasitilymus.

Sukurtas, struktiriS§kai vizualiai pavaizduotas ir aprasytas vadybos kultliros raiSkos
nustatymo, siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe¢, modelis. Nors vienareik§misko,
visuotinai aprobuoto modelio apibrézimo néra, disertaciniame darbe laikytasi nuostatos, kad
socialiniuose moksluose modeliavimo metodas padeda tirti sudétingas struktiiras ir atvaizduoti
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sistemg supaprastintais pavidalais. Viena vertus, jis reikalingas paiam tyréjui, kita vertus,
padeda tyrimo rezultaty vartotojams.

Konstatuotina, kad disertacinio tyrimo aspektas — pakankamai naujas. Nors tyrimuose
nustatytos akivaizdzios sasajos tarp vadybos kultiiros ir imoniy socialinés atsakomybés, ta¢iau
referuojamose tarptautinése mokslinés literatiiros duomeny bazése nepavyko surasti tyrimy
imoniy socialinés atsakomybés ir vadybos kultiiros raiskos sasajoms ir tarpusavio sgveikai
analizuoti. Tod¢él modelis buvo konstruojamas analizuojant imoniy socialinés atsakomybés ir
vadybos kultliros dedamasias tirian¢iy Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbus, apibendrinant ir
sujungiant atskirus segmentus.
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3. VADYBOS KULTUROS RAISKOS, SIEKIANT IGYVENDINTI
IMONIU SOCIALINE ATSAKOMYBE, TYRIMO REZULTATAI

3.1. Pagrindinis tyrimas

Sio tyrimo tikslas: Istyrus vadybos kultiiros raiskos nustatymo modelio praktinj
pritaikomuma, suformuluoti ir pateikti vadybinius sprendimus jmoniy socialinés atsakomybés
igyvendinimui.

Tikslui pasiekti keliami tokie tyrimo uZdaviniai:

1. Patikrinti klausimyno metodologines ir psichometrines charakteristikas Sios imties
atzvilgiu.

ISanalizuoti vadybos kultiirg ir socialing atsakomyb¢ demografiniu poZitiriu.
Nustatyti vadybos kultiiros raiska tiriamose organizacijose.

Nustatyti imoniy pasirengima tapti socialiai atsakingomis.

Patikrinti vadybos kulttros raiskos nustatymo modelio pritaikomuma.

AN

Suformuoti vadybos kultiiros raiSkos nustatymo, siekiant jgyvendinti jmoniy
socialing atsakomybe, vadybinius sprendimus.

Tyrimo ir duomeny apdorojimo metodai. Tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimo
metodas — apklausa rastu, kuri buvo vykdoma naudojant patikrinta, statistiSkai patikima
klausimyng ,,Vadybos kultiros rai§kos nustatymas, siekiant igyvendinti jmoniy socialing
atsakomybe®. Tyrimo duomenys apdoroti SPSS programa (21 versija).

Tyrimo imtis. Apklausoje dalyvavo 12-os gamybiniy organizacijy darbuotojai. 10
organizacijy sudaro vieng jmoniy grupe (toliau: pirma (1) imoniy grupe), likusios 2
organizacijos taip pat sudaro imoniy grupg¢ (toliau: antra (2) imoniy grupé). Dviejose
gamybinése imoniy grupése bendrai, tiriamuoju laikotarpiu dirbo 1915 darbuotoju. Pirmoje
grupéje - 1030 darbuotoju, antroje grupéje - 885 darbuotojai. Bendras apklausoje dalyvavusiyju
skaiCius yra 1717 darbuotojuy (t.y., 89,6 proc. visy darbuotojy). Tyrimo imtis apskaiciuota nuo
visu 12-o0s organizacijy darbuotojy skaiéiaus, remiantis V. I. Paniotto formule (1982):

kur:

n — imties dydis;

A — imties paklaidos dydis (=0,05);
N — generalinis visumos dydis.

Kai tikimybé¢ 95 proc., o paklaida 5 proc., biitinas imties dydis yra 331 darbuotojas.
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Nors pagal K. Kardeli (2005), planuojant jvairius tyrimus, svarbu nustatyti minimaly
tiriamyjy skaic¢iy, kad biity galima padaryti statistiSkai pagristas iSvadas, atitinkancias
generalinés aibés pozymius. Si apskai¢iuota imtis yra laikoma ne tik minimalia, bet ir
pakankama atrasti pagristas tyrimo i§vadas.

Skaic¢iuojant visy 12-0s organizacijy mastu, biitinas imties dydis yra 1607 darbuotojy,
kai tikimybé 99 proc., o paklaida 1 proc.

! ! =1607

"= 1- 1
AN+= 0.01°+—
2 1915

Tyrimo organizavimas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos dvi Ryty Europoje veikiancios
Lietuvos imoniy grupés, kuriy pagrindiné veikla yra gamyba. [moniy pagrindiné bazé yra
Lietuvoje, taciau veikla apima ir kitas Salis, tokias kaip: Ukraina, Rusija, Estija, Latvija,
Rumunija, kuriose ikurti jmoniy grupiy filialai. Abieju imoniu grupiy veikla, dydis ir kiti
rodikliai yra daugmaz pana$iis. Svarbu paminéti tai, kad abi jmoniy grupés siekia imoniy
socialinés atsakomybés statuso. Tyrimo atlikimu ir jo rezultatais buvo suinteresuoti auk$c¢iausio
lygio imoniy grupés vadovai, su kuriais buvo derinamas klausimyno turinys ir apklausos eiga.
Imonése iSdalinta 1915 ankety, 112 ankety nebuvo grazintos. Dél nekorektiskai uzpildyty ir/arba
nebaigty pildyti ankety, i§ tyrimo buvo pasalintos 86 anketos. Validziomis pripazinty uzpildyty
ankety skaiCius yra 1717, kas visiSkai tenkina imties dydj, kai tikimybé yra 99 proc.

3.1.1. Klausimyno patikimumas

Atlikus empirini tyrima, pakartotinai, su naujais tyrimo rezultatais, didesnés imties
atzvilgiu, buvo atliktas klausimyno metodologiniy ir psichometriniy charakteristiky patikimumo
nustatymas. 28 lenteléje pateiktos keturiy subskaliy, sudaran¢iy vadybinio personalo kultiiros
skalg, metodologinés kokybés charakteristikos. Cronbach alpha koeficiento reikSmés varijuoja
nuo 0,74 iki 0,86. Kaip zinoma, kuo Cronbach alpha koeficiento reikSmé yra arciau vieneto, tuo
skalés vidinis suderinamumas yra geresnis. Kaip matyti, paaiskintos sklaidos procentas Sioje
skaléje svyruoja nuo 39,16 iki 53,77, kas rodo, kad toks procentas apklausoje dalyvavusiuy
respondenty pritaria i§skirtiems faktoriams. Kadangi paaiskinta faktoriaus sklaida didesné uz
leisting Zemiausia 10 proc. riba, tai reiSkia, kad Sioje skaléje néra teiginiy, mazinanciy sklaida.
Minimalus faktorinis svoris (L) negali biiti Zemesnis negu 0,3. Jeigu jis yra Zemesnis uz 0,3 tai
rodo, kad subskaléje aptiktas netinkamas teiginys. Analizuojant minimalias faktorinio svorio
reikSmes vadybinio personalo kultiiros skaléje, matyti, kad Zemiausias svoris, t. y., 0,47,
uzfiksuotas tik vienoje subskal¢je. Vadybinio personalo kultiiros subskalése minimalios vieneto
koreliacijos (r/itt) vidurkis — nuo 0,37 iki 0,53. Taigi, ne mazesnis nei 0,2, kas patvirtina, kad
netinkamy teiginiy subskalése néra.

101



28 lentelé. Vadybinio personalo Kkultiiros subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos

Teiginiy Paaiskinta | Cronb Faktorinis svoris (L Vieneto visumos
Subskalés skaicius sklaida, ach Spearman- ® koreliacija (r/itt)

L. Brown - -
subskaléje proc. alpha mean min max | mean | min max

Vadybinio
personalo
bendrosios
kulttiros lygis
Vadybos
mokslo 5 41,56 0,74 0,61 0,64 0,47 | 0,71 0,39 0,11 | 0,68
zinojimo lygis
Vadovaujan¢iyj
y asmeninés ir
dalykines
savybés,
vadovavimo
stilius
Sugebéjimy
vadovauti
(vadovavimo
meno) lygis

7 53,77 0,86 0,83 0,73 0,63 | 0,77 0,53 0,34 | 0,77

5 51,01 0,76 0,66 0,71 0,64 | 0,77 0,50 0,25 | 0,76

9 39,16 0,80 0,77 0,62 0,47 | 0,72 0,37 0,13 | 0,70

Valdymo procesy organizavimo kultiros subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos pateiktos 29 lenteléje. Cronbach alpha koeficiento reik§més Sioje skaléje yra
aukstos, t.y., svyruoja nuo 0,72 iki 0,82. PaaiSkintos sklaidos procentiné iSraiska analizuojamoje
skaléje patenka j 42,21 — 49,29 proc. intervala, kas rodo gana auksta pritarimo lygi. Sioje skaléje
minimalus faktorinis svoris aptinkamas tik vienoje subskaléje, t.y., optimalaus valdymo procesy
reglamentavimo subskaléje — 0,36. Taciau ir Zemiausias faktorinis svoris virSija nurodyta
minimalig 0,3 riba. Vieneto visumos koreliacija rodo, kad klausimyno teiginiai tarpusavyje
koreliuoja su i$skirta subskale, nes r/itt vidurkis yra 0,40 — 0,47.

29 lentelé. Valdymo procesy organizavimo Kultiiros subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos

Teiginiy Paaiskinta Spear Faktorinis svoris (L) Vieneto visumos
. e R Cronbac o .
Subskalés skaicius sklaida, man- koreliacija (r/itt)

L. h alpha n n
subskaléje proc. Brown | mean min max | mean | min | max

Optimalus
valdymo
procesy 7 49,29 0,82 0,75 0,69 0,36 0,78 047 | 0,13 | 0,77
reglamentavim
as
Vadybinio
darbo
racionalus
organizavimas
Modernus
valdymo
procesy 5 49,64 0,72 0,68 0,70 0,40 0,81 0,46 | 0,09 | 0,76
kompiuterizavi
mo lygis
Interesanty
priémimo,
poseédziy
vedimo, 7 4221 0,77 0,76 0,64 048 | 0,73 | 040 | 0,17 | 0,71
telefoniniy
pokalbiy ir kt.
kulttira

5 48,60 0,73 0,70 069 | 055 | 0,75 | 047 | 022 | 0,75
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30 lenteléje pateiktos vadybos darbo salygu kulttiros subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos rodo, kad Cronbach alpha koeficiento reik§més varijuoja nuo 0,66 iki 0,84.
Paaigkintos sklaidos Zemiausias procentas 37,61 yra aukiGiau nustatytos 10 proc. ribos. Cia
minimalus faktorinis svoris yra 0,50, taigi galima tvirtinti, kad $ios skalés subskaliy teiginiai yra
gana glaudziai susij¢ tarpusavyje. Vieneto visumos koreliacija $ioje skaléje rodo, kad maziausias
vidurkis yra 0,35, auk$ciausias — 0,42, tai patvirtina, kad klausimyne teiginiai koreliuoja su
i§skirtomis subskalémis.

30 lentelée. Vadybos darbo salygy kultiros subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos

Teiginiy | Paai¥kinta b Faktorinis svoris Vieneto visumos
Subskalés skaitius | sklaida, | Crombach | Spearman- L koreliacija (r/itt)
bskaléje roc. alpha Brown : :
su ) p * mean min max mean min max
][;Zrits’”phnk"s 9 43,51 0,84 0,80 0,66 | 0,57 | 0,76 | 042 | 024 | 0,73
Darbo viety 5 53,29 0,78 0,72 0,73 | 0,68 | 0,78 | 0,52 | 0,32 | 0,77
organizavimo lygis
Darbo ir poilsio
rezimas, 6 46,54 0,77 0,76 0,68 | 0,51 | 0,76 | 045 | 0,21 | 0,76
relaksacijos
galimybés
Darbo sauga,
sociopsichologinis 6 37,61 0,66 0,62 0,61 | 0,50 | 0,71 0,35 | 0,13 | 0,67
mikroklimatas

Dokumentacijos sistemos kulttiros subskaliy metodologinés kokybés charakteristikos
pateiktos 31 lentel¢je. Tyrimo rezultatai rodo, kad Sioje skaléje stipriausias respondenty
pritarimas pasireiské dokumenty iforminimo kultiiros atzvilgiu, t.y., tiek paaiskintos sklaidos
procentas (46,58), tieck Cronbach alpha (0,77) koeficiento reik§més yra gana auksti. Nors
racionalaus moderniy informaciniy technologijy panaudojimo subskal¢je Cronbach alpha
koeficiento reikSmé yra aukstesné (0,80), visgi paaiskintos sklaidos procentas §iuo atveju, nors ir
nezymiai, yra Zemesnis (41,75) lyginant Sias dvi subskales tarpusavyje. Minimalus faktorinis
svoris ir $ioje skaléje svyruoja nuo 0,47 iki 0,66, o vieneto visumos koreliacijos vidurkis — nuo
0,37 iki 0,45. Taigi, galima teigti, kad aptarti Sios skalés rodikliai tenkina biitingsias klausimyno
patikimumo salygas.

31 lentelé. Dokumentacijos sistemos Kkultiiros subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos

Teiginiy PaaiSkinta Faktorinis svoris (L Vieneto visumos
Subskalés | skaitius | sklaida, | Crombach | Spearma M) | Koreliacija (r/itt)
alpha n-Brown .

subskaléje proc. mean | min | max | mean | min max

Dokumenty
iforminimo 6 46,58 0,77 0,66 0,68 | 0,62 | 0,72 | 0,45 0,23 0,71
kultara

Optimali
dokumenty
paieskos ir 5 48,33 0,73 0,72 0,69 | 0,66 | 0,74 | 0,47 0,28 0,73
naudojimosi
sistema

Racionalus
moderniy
informaciniy 8 41,75 0,80 0,74 0,64 | 0,54 | 0,69 | 0,40 0,19 0,69
technologiju
panaudojimas
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Teiginiy Paailkinta Faktorinis svoris (L Vieneto visumos
Subskalés | skaitius | sklaida, | Cronbach | Spearma M | koreliacija (r/itt)
. alpha n-Brown " N
subskaléje proc. mean | min | max | mean | min max
Racionali
archyviniy
dokumenty 6 39,59 0,69 0,63 0,62 | 047 | 0,74 | 0,37 | 0,12 | 0,70
saugojimo
sistema

Tradiciskai, kai jau nustatytos klausimyno subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos, privalu atlikti ju antring faktorizacija. Pirminé ir antriné faktorizacijos
reikalingos tuomet, kai yra labai didelés apimties klausimynai. Subskalés, kurios sudaro skale,
turi buti panasios savo turiniu ir logika. Pirminés faktorizacijos metu iSskai¢iuojama kriterijuy
visuma, o antrinés faktorizacijos metu tuos kriterijus jungiame i skales. 32 lenteléje pateikiami
bendri vadybos kulttiros skaliy ir subskaliy faktorizacijos rezultatai.

32 lentelé. Vadybos kultiiros skaliy ir subskaliy faktorizacijos rezultatai

Klausimyno skalés ir subskalés Principal Alpha factoring
components
Vadybinio personalo kultura
Sugebéjimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,87 0,84
Vadovaujanéiyjy asmenings ir dalykinés savybés, vadovavimo 0.87 0,82
stilius ’
Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis 0,86 0,82
Vadybos mokslo Zinojimo lygis 0,74 0,62
Paaiskinta sklaida: 70,38% 61,27%
Valdymo procesy organizavimo kultiira
Optimalus valdymo procesy reglamentavimas 0,90 0,89
Vadybinio darbo racionalus organizavimas 0,87 0,82
Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy 0,82
- 0,87
kultiira
Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis 0,84 0,76
Paaiskinta sklaida: 75,74% 67,85%
Vadybos darbo salygy kultura
Darbo aplinkos lygis 0,86 0,84
Darbo viety organizavimo lygis 0,80 0,67
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,77 0,72
Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybeés 0,69 0,56
Paaiskinta sklaida: 61,28% 49,40%
Dokumentacijos sistemos kultiira
Racionalus moderniy informaciniy technologijy panaudojimas 0,88 0,85
Optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema 0,87 0,83
Dokumenty {forminimo kultiira 0,84 0,77
Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema 0,80 0,71
Paaiskinta sklaida: 71,70% 62,54%

Vadybinio personalo kultiiros antrinés faktorizacijos rezultatai rodo, kad faktoriniai
svoriai §ios skalés subskalése svyruoja nuo 0,74 iki 0,87 (pagal Principal Components metoda)
ir nuo 0,62 iki 0,84 (pagal Alpha factoring metoda). Valdymo procesuy organizavimo kultiiros
skalg apimancios subskalés atspindi tokius faktorizacijos rezultatus: minimalus svoris — 0,84,
maksimalus — 0,90 (pagal Principal Components metoda) ir minimalus — 0,76 bei maksimalus —
0,89 (pagal Alpha factoring metoda). Vadybos darbo salygu kultiros skaléje nustatyti tokie
subskaliy rodikliai: 0,69 — 0,86 ir antruoju metodu 0,56 — 0,84. Dokumentacijos sistemos
kultiiros antrinés faktorizacijos rezultatai rodo, kad faktoriniai svoriai svyruoja nuo 0,80 iki 0,88
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(pagal Principal Components metoda) ir nuo 0,71 iki 0,85 (pagal Alpha factoring metoda).
Antrinés faktorizacijos rezultatai rodo, kad faktoriniai svoriai yra auksti, taigi, skalés yra
patikimos, sudarytas klausimynas tinka matuoti uZsibrézta pozymiu visuma. Siuo atveju
paaiskinta sklaida, kuri rodo, kaip stipriai respondentai pritaria $iam kriterijui, yra taip pat
auksta, t.y., bendrame vadybos kultoros skaliy kontekste ji svyruoja nuo 61,28 proc. iki 75,74
proc. (pagal Principal Components metoda) ir nuo 49,40 proc. iki 67,85 proc. (pagal Alpha
factoring metoda). Faktoriniai svoriai svyruoja nuo 0,48 iki 0,84 (pagal Principal Components
metoda), nuo 0,40 iki 0,83 (pagal Alpha factoring metoda). Antrinés faktorizacijos rezultatai
rodo, kad faktoriniai svoriai yra auksti, taigi, skalés yra patikimos, sudarytas klausimynas tinka
matuoti uzsibrézta pozymiy visuma (33 lentelé).

33 lentelé. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos

faktorizacija
Klausimyno skalés ir subskalés | Pirminé faktorizacija \ Antriné faktorizacija
Socialiai atsakingos organizacijos elgsena

Atsakomyb¢ rinkoje (Vartotojy informavimas, sveikata ir saugumas) 0,84 0,81

Atsakomybé aplinkosaugoje 0,82 0,78

Atsakomybé santykiuose su visuomene 0,82 0,77

Atsakomybé rinkoje (Paslaugos ir jy kokybé¢) 0,80 0,73

Atsakomyb¢ santykiuose su darbuotojais 0,75 0,66
Paaiskinta sklaida: 65,18% 56,71%

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena

Ketinimai i$eiti i§ darbo 0,83 0,83

NeapibréZtumas ir informacijos stygius darbe 0,81 0,60

Fizin¢ ir psichologiné darbuotojo savijauta 0,81 0,74

Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy pozitiris 0,73 0,84

Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 0,78 0,72

Mano atsiliepimai apie organizacija 0,48 0,40
Paaiskinta sklaida: 53,63% 47,82%

Klausimyno patikros rezultatai sugrupuoti pagal skales ir subskales. Toliau pateikti
keturiy subskaliy (atsakomybés rinkoje subskalé yra padalinta i dvi dalis), sudaranciy socialiai
atsakingos organizacijos elgsenos skalg, patikros rezultatai. Subskalés apima nuo 5 iki 7 teiginiu
(bendras teiginiy skaicius skaléje yra 31). Bendras paaiskintos sklaidos procentas §ioje skaléje
svyruoja nuo 43,36 iki 51,20. Tuo tarpu Cronbach alpha koeficientas varijuoja nuo 0,74 iki 0,81.
Spearman‘o Brown‘o reik§més atitinkamai Zemesnés uz Cronbach alpha per 0,10 - 0,03 punkto.
Atsakomybés rinkoje (paslaugu ir jy kokybés atzvilgiu) subskalés auksta patikimumo lygi rodo
tiek procentin¢ paaiSkintos sklaidos iSraiska (51,20 proc.), tick Cronbach‘o alpha koeficiento
reik§mé — 0,81 (atitinkamai aukstas ir padidinto jautrumo, t.y., Spearman‘o Brown‘o koeficiento
rodiklis — 0,78). Zemiausia Cronbach‘o alpha koeficiento reik¥mé (0,74) ir Zemiausias
paaiskintos sklaidos procentas (43,36) socialiai atsakingos organizacijos elgsenos skaléje
uzfiksuoti atsakomybés santykiuose su visuomene subskalés teiginiuose. Nepriklausomai nuo
to, kad Sie rodikliai yra Zemesni lyginant su kitais pateiktais rodikliais, statistikoje jie yra
laikomi gana aukStais. PaaiSkinta faktoriaus sklaida, kaip jau buvo minéta, — veiksnys,
paveikiantis rezultata, kuris negali biiti mazesnis negu 10 proc. Jei paaiskinta faktoriaus sklaida
mazesné nei 10 proc., reikia ieskoti teiginio, kuris mazina sklaida. Apklausoje dalyvaujant 1717
respondenty (100 proc.), aukS¢iausia paaiSkinta faktoriaus sklaida yra 51,20 proc., tai reiskia,
kad tik 51,20 proc. respondenty pritaria §iam faktoriui (34 lentelé).
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34 lentelé. Socialiai atsakingos organizacijos elgsenos subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos

Teiginiy PaaiSkinta Vieneto visumos

- | Faktorinis svoris (L o )
Subskalés skaiéius sklaida, Cronbach | Spearman © koreliacija (r/itt)
.. alpha Brown . .
subskaléje proc. mean min max | mean | min | max

Atsakomybé
rinkoje
(Paslaugos ir ju
kokybé)

6 51,20 0,81 0,78 0,71 0,65 0,79 | 0,50 | 0,30 | 0,78

Atsakomybé
rinkoje
(Vartotojuy
informavimas,
sveikata ir
saugumas)
Atsakomybé
aplinkosaugoje

5 50,26 0,75 0,67 0,71 | 0,66 | 0,76 | 0,49 | 029 | 0,76

7 44,40 0,79 0,72 066 | 0,59 | 0,72 | 043 | 0,19 | 0,71

Atsakomybé
santykiuose su 7 44,57 0,79 0,74 0,66 0,55 0,73 0,43 0,23 | 0,73
darbuotojais
Atsakomybe
santykiuose su 6 43,36 0,74 0,64 0,66 0,55 0,75 0,41 0,18 | 0,73
visuomene

Analizuojant darbuotojo socialinés elgsenos skalés metodologines kokybés
charakteristikas, reikia akcentuoti, kad Sia skalg sudaro SeSios subskalés, bendrai apimancios 41
teigini. Subskalése esantis teiginiy skai¢ius yra pasiskirstgs gana netolygiai, taciau rezultatams
tai akivaizdzios itakos neturi, i§skyrus subskalés ,,Mano atsiliepimai apie organizacija" situacija.
Subskaléje ,,Mano atsiliepimai apie organizacija* Cronbach alpha koeficientas yra gana Zemas,
t. y., 0,62, o Spearman‘o Brown‘o koeficiento nejmanoma apskaiciuoti, kai teiginiy skai¢ius yra
mazesnis nei 5. (35 lentelé).

35 lentelé. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos

Teiginiy Paaiskinta Vieneto visumos

- | Faktorinis svoris (L o e .
Subskalés skaitius sklaida, Cronbach | Spearman © koreliacija (r/itt)

L. alpha Brown "
subskaléje proc. mean | min | max | mean | min | max

Ketinimai iSeiti

- 6 59,59 0,86 0,84 0,77 | 0,70 | 0,80 | 0,59 | 0,42 | 0,80
i§ darbo

Neapibréztumas
ir informacijos 6 49,26 0,79 0,72 0,70 | 0,64 | 0,75 | 048 | 0,30 | 0,74
stygius darbe

Fizin¢ ir
psichologiné
darbuotojo
savijauta

5 58,03 0,82 0,77 0,76 | 0,68 | 0,80 | 0,57 | 0,32 | 0,79

Mano
atsiliepimai
apie
organizacijg

4 43,55 0,62 - 0,65 | 0,38 | 0,86 | 0,52 | 0,22 | 0,77

Korupcija,
nepotizmas, 10 36,61 0,80 0,74 0,59 | 0,36 | 0,72 | 0,34 | 0,05 | 0,70
favoritizmas

Socialinés
atsakomybés
kritika: 10 43,27 0,85 0,79 0,66 | 0,57 | 0,72 | 042 | 0,23 | 0,71
darbuotoju
poziiris
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Lyginant socialiai atsakingos organizacijos elgsenos ir socialiai atsakingo darbuotojo
elgsenos subskaliy metodologines kokybés charakteristikas, matyti, kad socialiai atsakingos
organizacijos elgsenos skalés koeficienty reikSmés yra Siek tiek auks$tesnés, taciau skirtumas yra
gana nezZymus.

Paaiskintos faktoriaus sklaidos procentas abiejose skalése virSija Zemiausia ribg bent 3
kartus, taigi, akivaizdu, kad respondenty pritarimas iSskirtiems faktoriams yra aukStas. Gautos
aukstos Crombach alpha reikSmeés leidZia teigti, kad socialinés atsakomybés skalése itraukty i
klausimyng subskaliy teiginiai yra glaudZziai tarpusavyje susijg, nes jei jos yra Zemesnés uz 0,3,
tai rodo, kad subskaléje aptiktas netinkamas teiginys. Lyginant minimalias faktorinio svorio
reikSmes abiejose skalése, matyti, kad Zemiausias svoris, t. y., 0,36, uzfiksuotas tik vienoje
subskaléje.

Vieneto visumos koreliacija rodo, kiek klausimyno teiginiai tarpusavyje koreliuoja su
i§skirta subskale. Jei vieneto visumos koreliacijos r/itt vidurkis yra maziau uz 0,2, tai rodo, kad
kazkuris teiginys nelabai tinka priskirtai subskalei. Socialiai atsakingos organizacijos elgsenos
subskalése minimali vieneto koreliacija — nuo 0,41 iki 0,50, o socialiai atsakingo darbuotojo
elgsenos subskalése nuo — 0,34 iki 0,59. Tai rodo, kad klausimyne teiginiai koreliuoja su
i§skirtomis subskalémis.

3.1.2. Demografiniai rodikliai: darbuotojy poZiiiris
3.1.2.1. Demografiniai rodikliai

Imti sudaranéiy respondenty demografiniai kriterijai atspindi didelg¢ jvairove tiek
pareigy, tiek amziaus, stazo ir kitais atzvilgiais. Prie§ atliekant tyrimo rezultaty analizg
demografiniu aspektu, svarbu pateikti tyrime dalyvavusiy respondenty demografines
charakteristikas. Respondentai buvo suskirstyti pagal: imoniy grupiy padalinius, Siuo metu
uzimamas pareigas, darbo staza, amziy, lyti, iS§simokslinima. Abiejy grupiu demografiniy
darbuotojy charakteristiky rezultatai 36 lenteléje pateikti ir bendrai, ir atskirai pagal imoniy

grupes.
36 lentelé. Demografiniy darbuotojy charakteristiky tyrimo rezultatai
Charakteristikos Bendras 1 grupé 2 grupé
Dazniai | Proc. | Dazniai Proc. Dazniai Proc.
Padalinys Administracija 339 19,7% 275 30,2% 64 7,.9%
Gamyba 1378 80,3% 636 69,8% 742 92,1%
IS viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9%
Pareigos Paprastas darbuotojas 1268 73,8% 621 68,1% 647 80,3%
Administracijos darbuotojas 298 17,4% 186 20,4% 112 13,9%
Zemiausios grandies 63 3.7% 37 4.1% 26 3.2%
vadovas
Viduriniosios grandies 66 3.8% 50 5.5% 16 2.0%
vadovas
Auksciausio lygio vadovas 22 1,3% 17 1,9% 5 0,6%
I§ viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9%
Darbo stazas Iki 1 mety 422 24,5% 89 9,8% 333 41,2%
2-5 metai 722 42,1% 396 43.,4% 326 40,5%
6-10 mety 403 23,5% 279 30,6% 124 15,4%
11-15 mety 111 6,5% 90 9,9% 23 2,9%
Daugiau nei 16 mety 59 3,4% 57 6,3% - -
AmZius 18-23 258 15,0% 116 12,7% 142 17,6%
24-29 523 30,5% 347 38,1% 176 21,8%
30-39 464 27,0% 274 30,1% 190 23,6%
40-49 320 18,6% 126 13,8% 194 24,1%
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50 — iki pensinio amziaus 149 8,7% 46 5,0% 103 12,8%

Pensinis amzius 3 0,2% 2 0,3% 1 0,1%
I§ viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9%

Lytis Vyras 723 42,1% 460 50,5% 263 32,6%
Moteris 994 57,9% 451 49,5% 543 67,4%
I§ viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9%

Darbuotojy Aukstasis universitetinis 264 15,4% 150 16,5% 114 14,1%
iSsimokslinimas Aukstasis neuniversitetinis 261 15,2% 170 18,7% 91 11,3%
Aukstesnysis 272 15,8% 138 15,1% 134 16,6%

Profesinis 414 24,1% 205 22,5% 209 25,9%

Vidurinis 393 22,9% 161 17,7% 232 28,8%

Pradinis 113 6,6% 87 9,5% 26 3,3%

IS viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9%

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal padalinius, matyti, kad didzioji
respondenty dalis reprezentuoja gamybos padalini, t.y., dauguma apklausoje dalyvavusiy
respondenty turi paprasty darbuotojy pareigas. Abi imoniy grupes lyginant pagal darbuotoju
darbo staza iSrySkéja, kad didziausia dirbanciyju skai¢iy sudaro tie respondentai, kurie
organizacijoje dirba nuo 2 iki 5 mety, nors pirmoje imoniy grupéje akivaizdziai matyti, kad yra
daug daugiau ilgame&iy darbuotoju. Zinoma, tam jtakos turi ir skirtingas organizacijy jsikiirimo
laikas (pirma (1) imoniy grupé isikiir¢ 1992 metais, antra (2) imoniy grupé — 1998 metais).
Darbuotoju charakteristikos pagal ju amziy tiek vienoje, tiek kitoje jmoniu grupéje nerodo
dideliy skirtumy, t.y., abiejose imoniy grupése respondentai pasiskirsté gana tolygiai. Lyties
atzvilgiu pirmoje (1) imoniy grupéje zZymiy skirtumy nenustatyta, t.y., tiek vyry, tieck motery
skaiCius yra praktiSkai vienodas, antroje (2) imoniy grupéje vyrauja moteriskos lyties atstovés,
kas rodo, kad Sios imoniy grupés veikla grei¢iausiai labiau atitinka tradiciskai nusistovéjusias
nuostatas apie ,,moterims priimtinesnius“ darbus. Darbuotojy iSsimokslinimo lygis abiejose
analizuojamose grupése pasiskirstgs daugmaz vienodai. Organizacijose dauguma sudaro
darbuotojai, neturintys auks$tojo iSsilavinimo, kuris ir néra butinas atliekant gamybinj darba.
Toliau pristatomi tyrimo rezultatai, lyginant demografinius rodiklius su vadybos kultiros
rodikliais.

3.1.2.2. Vadybos kultiira demografiniu poZzitriu

Cia pristatomi tyrimo rezultatai lyginant demografinius rodiklius vadybos kultiiros
raiSkos atzvilgiu. Kadangi visi klausimyno teiginiai (tiek pozityvis, tiek negatyvis) buvo
koduoti teigiamai, z jver¢io minuso zenklas rodo neigiamg situacija analizuojamu klausimu,
pliuso Zenklas — teigiama. 37 lentel¢je pateikiami tyrimo rezultatai, parodantys vadybos kultiiros
raiSkos situacija abiejy jmoniy grupiy padaliniy atZvilgiu.

37 lentelé. Vadybos kultiiros raiSkos nustatymas padaliniy atZvilgiu

R Administracija Gamyba ANOVA
Subskalés N=339 N=1378 F P
Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis 0,37 -0,12 23,961 0,000%*
Vadybos mokslo zinojimo lygis 0,38 -0,11 22,803 0,000%*
iﬁ?ﬁ:au}aﬂmmq asmeninés ir dalykinés savybés, vadovavimo 028 0,08 12712 0,000%%
Sugeb¢jimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,29 -0,08 14,630 0,000%*
Optimalus valdymo procesy reglamentavimas 0,21 -0,08 11,200 0,000%*
Vadybinio darbo racionalus organizavimas 0,15 -0,08 10,981 0,000%*
Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis 0,02 -0,04 5,817 0,001 **
Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy 0,25 -0,08 10,818 0,000%*
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. Administracija Gamyba ANOVA
Subskalés N=339 N=1378 F p

kultiira

Darbo aplinkos lygis 0,38 -0,11 26,114 0,000**
Darbo viety organizavimo lygis 0,26 -0,03 16,939 0,000%*
Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés 0,31 -0,10 16,712 0,000%*
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,17 -0,06 8,599 0,000%*
Dokumenty jforminimo kultiira 0,27 -0,07 11,975 0,000**
Optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema 0,29 -0,10 15,873 0,000%*
Racionalus moderniy informaciniy technologijy panaudojimas 0,42 -0,12 32,153 0,000%*
Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema 0,29 -0,10 14,887 0,000%*

Pastabos: * - statistinio reikSmingumo lygmuo a = 0,05; ** - statistinio reik§mingumo lygmuo o = 0,01.

Gauti duomenys yra statistiSkai patikimi ir reikSmingi. Vadybos kultiiros vertinimo
aspektai skiriasi priklausomai nuo to, kokiame organizacijos padalinyje darbuotojai dirba.
Rezultatai ispéja, kad egzistuoja stiprus atotriikis tarp vadybinés kultiiros vertinimo skirtingy
padaliniy lygmenyse. Fiziné¢ ir psichologiné darbo sauga, kaip ir darbo viety organizavimas,
elgesys su darbuotojais, itin reik§minga imoniy socialinés atsakomybés aspektu ir rodo pokyciu
poreiki, kai jmoniy veiklos organizavimo kokybé gali turéti stiprios jtakos imoniy socialinés
atsakomybés siekimo ir jgyvendinimo procese. Tuo labiau, kad vadybiniy procesy
organizavimas, apriipinimas technika, vadybinés zinios, lyderiavimo savybés ir paciy
administracijos grupés darbuotojy {vertintos itin Zemais balais. Detalizuotas vadybos kultiiros
vertinimas, i§skaidytas pagal darbuotojy ranga, pateiktas 38 lenteléje.

38 lentelé. Vadybos kultiiros raiskos nustatymas pareigy atzvilgiu

w ] w
2 g, |% £ | %
] E= g = >
: 2 0%s |iz|zs
z 2% S ERE ANOVA
1z} 4
Subskalés K] 2 |23 €= | 2%
E ElE = T > ;E >
P z = g 2 2
g N > <
N=1268 | N=298 N=63 N=66 | N=22 F P
Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis -0,11 0,36 0,23 0,19 0,27 | 15,792 0,000%*
Vadybos mokslo zinojimo lygis -0,11 0,32 0,09 0,38 0,32 | 14,933 0,000%*
Vadovaujanéiyjy asmeninés ir dalykinés savybés, -0.09 022 038 028 022 | 10137 0.000%*
vadovavimo stilius i § > > > > ’
Sugebéjimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis -0,08 0,20 0,14 0,27 0,49 8,007 0,000%*
Optimalus valdymo procesy reglamentavimas -0,07 0,18 0,26 0,23 0,05 5,804 0,0001**
Vadybinio darbo racionalus organizavimas -0,07 0,13 0,39 0,37 0,20 7,884 0,000%*
Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo 0.00 -0.05 011 015 | -023 1.048 0381
lygis , ) B B , B E
Interesanty priémimo, posédziy vedimo, 0,08 0.23 032 023 | 2007 | 8503 0.000%*
telefoniniy pokalbiy kultiira i i i ” ’ ’ ’
Darbo aplinkos lygis -0,14 0,45 0,19 0,36 0,12 | 24,715 0,000%*
Darbo viety organizavimo lygis -0,11 0,38 0,19 0,24 0,19 17,315 0,000%*
Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés -0,07 0,14 0,21 0,33 0,42 6,371 0,000**
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas -0,03 0,04 0,14 0,22 0,01 1,489 0,203
Dokumenty jforminimo kultiira -0,08 0,23 0,25 0,18 0,03 7,429 0,000**
thlmall dokumenty paieskos ir naudojimosi 0,08 021 031 020 026 8,142 0,000%%
sistema
Racmnal'l.'ls moderniy informaciniy technologijy 0,14 0.45 029 0,44 0,05 | 28,017 0,000%%
panaudojimas
i{iz&(;naall archyviniy dokumenty saugojimo 0,10 027 025 032 020 | 11,542 0,000%*

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo o = 0,05; ** - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,01.
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Pagal Tukey HSD testa, statistiskai reik§mingi skirtumai nustatyti tarp eiliniy darbuotoju
ir kity pareigy darbuotoju z-jver¢iy. Skirtumai pareigy atzvilgiu nenustatyti dviejose subskalése:
modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis; darbo sauga, sociopsichologinis
mikroklimatas. Vadybos kultliros aspekty iveréiai daugeliu atvejy skiriasi priklausomai nuo
darbuotojy uzimamy pareigy. Beveik pagal visas subskales vadybos kultira eiliniai gamybos
darbuotojai ivertino neigiamai. Eiliniy administracijos darbuotojy ir visy rangy vadovy
atsakymy jverciai yra teigiami. Nors skirtumai tarp subskaliy z-ijver¢iy ne visur itin Zymds,
taciau reikSmingi keliais aspektais. Eiliniai administracijos darbuotojai ir zemiausios grandies
vadovai vadybos kultiira jvertino panaSiai. Auks¢iausio lygio vadovai vadybos kultlra
reprezentuojancius  veiksnius  vertina  pakankamai  kritiSkai, o valdymo procesy
kompiuterizavima, informaciniy technologiju panaudojima, interesanty priémimo, posédziy
vedimo, telefoniniy pokalbiy kultlira vertina neigiamai, kas artima eiliniy darbuotojy atsakymu
iver¢iams. Rezultatai — pakankamai kontraversiski: pirma, jie rodo, kad auksciausios grandies
vadovai kelia aukstus reikalavimus organizacijos valdymo procesams, antra, auks¢iausio lygio
vadovai yra atsakingi uz Sios politikos strateginius sprendimus ir jy igyvendinima. Tai rodo, kad
bitina ieSkoti giluminiy situacijos prieZzaséiy. Ypa¢ jvertinant tendencija, kad gamyboje
dirbantys Zmonés nusiteike priesiskai esamai vadybinei situacijai, o juy atsakymuy jverciai yra
statistiSkai reikSmingi. Tai reiskia, kad organizacijos vadybos buklé yra sudétingoje situacijoje,
netenkina pavaldiniy ir kritiSkai vertinama paties vadybinio personalo, be to, skirtingo rango
darbuotojams sudarytos nevienodos darbo salygos. Darbuotoju stazas suteikia galimybeg situacija
ivertinti darbo organizacijoje patirties aspektu. Detaliau — 39 lenteléje.

39 lentelé. Vadybos kultiiros raiSkos nustatymas darbuotojy staZo organizacijoje atzvilgiu

. Daugiau
) Iki 1 2-5 ) 6-10 11-15 nei 16 ANOVA
Subskalés mety metai mety mety
mety
N=422 N=722 N=403 N=111 N=59 F P
Vad}/bmlo personalo bendrosios 0,01 0.03 0,05 0.04 20,10 0.574 0.681
kulttiros lygis
Vadybos mokslo zinojimo lygis -0,16 0,05 0,06 0,18 -0,19 5,041 0,0005%*
Vadovaujanéiyjy asmeninés ir
dalykinés savybés, vadovavimo 0,02 0,00 -0,07 0,20 0,00 1,720 0,143
stilius
Sugebejlm_q vadovauti (vadovavimo 0,15 0,02 0.11 0.30 0,05 6,475 0,000%*
meno) lygis
Optimalus valdymo procesy 0,06 0,02 0,16 0,16 0,15 4077 | 0,003*+
reglamentavimas
Vadybinio darbo racionalus 0,09 0,00 -0,15 0,17 0,05 3,935 | 0,003%*
organizavimas
Modernus valdymo procesy 0,09 0,06 0,19 0,01 0,11 5133 | 0,0004%*
kompiuterizavimo lygis
Interesanty priémimo, posédziy .
vedimo, telefoniniy pokalbiy kultiira -0,03 0,04 0,12 0,18 0,20 3,284 0,011
Darbo aplinkos lygis -0,07 0,02 0,04 0,09 -0,21 1,525 0,192
Darbo viety organizavimo lygis 0,02 -0,02 0,04 0,01 -0,14 0,575 0,681
Darbo ir poilsio rezimas, 024 | -0,03 0,19 0,33 0,18 14,127 | 0,000%
relaksacijos galimybés
Darbo sauga, sociopsichologinis -0,26 0,03 0,13 0,26 0,07 11,174 | 0,000%*
mikroklimatas
Dokumenty jforminimo kultiira -0,13 0,01 0,09 0,18 -0,13 3,765 0,005%*
Optimali dokumenty paieskos ir -0,16 0,02 0,08 0,13 0,05 3,939 | 0,003%*
naudojimosi sistema
Racionalus moderniy informaciniy -0,14 0,04 0,08 0,08 -0,20 3,773 | 0,005%+
technologijy panaudojimas
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. Daugiau
. ki1 25 6-10 11-15 nei 16 ANOVA
Subskalés mety metai mety mety
mety
N=422 | N=722 | N=403 [ N=111 N=59 F p
Racionali archyviniy dokumenty 10,23 0,03 0,16 0,21 0,10 9,961 0,000%*
saugojimo sistema

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo o = 0,05; ** - statistinio reik§mingumo lygmuo o = 0,01.

Pazymétini tik keturi aspektai, kur statistiSkai reikSmingi skirtumai nenustatyti:
vadybinio personalo bendroji kultlira; vadovaujanCiyjy asmeninés ir dalykinés savybés,
vadovavimo stilius; darbo aplinka; darbo viety organizavimas. Gauti jverciai rodo, kad
kritiskiausiai nusiteikg yra pradedantieji ir didZiausig darbo staza turintys darbuotojai, taip pat
zemesnio lygio mokymo jstaigas baige darbuotojai, daugiausiai reprezentuojantys gamyba.

Taigi, tyrime iSsiskiria dvi grupés: darbuotojai, turintys maziausia darbo stazg ir turintys
16 m. bei didesni darbo staza. Palankiausiai vadybos kultiirg vertina 11-15 m. darbo staza
turintys darbuotojai, kuriy atsakymy z {verCiai yra teigiami. Kadangi vertinimai keiciasi
priklausomai nuo darbo stazo, galima jzvelgti ir adaptacijos, socializacijos problemas,
patiriamas darbo pradzioje. Tai patvirtinty ir Lietuvos organizacijose atliktas mobingo bei
sociopsichologinio klimato tyrimas. Tyrimo rezultatai parodé priesiska darbo aplinka, kurig
patiria pradedantieji darbuotojai (Vveinhardt, Zukauskas, 2012). Taciau aiskiai isreiksti
vyriausiyjy darbuotojuy pasisakymai gali Zymeéti tai, kad jie deklaruodami neigiamg pozicija
vadovaujasi didele darbo organizacijoje patirtimi, nors nesijauia saugiis ir patenkinti darbo
aplinka. Tai rodo, kad organizacijos vadybos kultira néra aiSkiai ir adekvaciai
iSkomunikuojama, nes reikia laiko ja suvokti.

40 lentelé. Vadybos kultiiros raiskos nustatymas darbuotojy amzZiaus atzvilgiu

18-23 24-29 30-39 40-49 50 m. iki ANOVA patikros
Subskalés metai metai metai metai pensijos rezultatai

N=258 N=523 N=464 N=320 N=149 F P
Vadz/bmlo personalo bendrosios 0.16 0.09 0.07 20,05 20,15 4339 0,002%%
kultiiros lygis
Vadybos mokslo zinojimo lygis -0,09 0,11 0,07 -0,09 -0,23 5,320 0,0003**
Vadovaujan¢iyjy asmeninés ir
dalykinés savybés, vadovavimo -0,14 0,11 0,04 -0,07 -0,15 4,337 0,002%*
stilius
Sugebejimu vadovauti -0,20 0,08 0,08 -0,02 -0,12 4914 | 0,001%*
(vadovavimo meno) lygis
Optimalus valdymo procesy 0,07 0,15 0,00 0,13 0,13 5,083 | 0,0005%*
reglamentavimas
Vadybinio darbo racionalus 0,01 -0,16 0,01 0,17 0,12 6,304 | 0,000%*
organizavimas
Modernus valdymo procesy 0,22 0,12 -0,02 0,08 007 | 5797 | 00001+
kompiuterizavimo lygis
Interesanty priémimo, posédziy
vedimo, telefoniniy pokalbiy -0,04 -0,10 0,04 0,10 0,08 2,529 0,039*
kultiira
Darbo aplinkos lygis -0,22 0,05 0,05 0,02 0,03 3,924 0,004**
Darbo viety organizavimo lygis -0,33 0,03 0,05 0,05 0,19 8,994 0,000%*
Darbo ir poilsio rezimas, -0,06 0,09 0,07 -0,10 021 | 4152 | 00025+
relaksacijos galimybés
Darbo sauga, sociopsichologinis | | 0,00 0,11 0,01 0,01 4209 | 0,002%*
mikroklimatas
Dokumenty jforminimo kultiira -0,26 0,09 0,05 -0,02 0,02 5,796 0,0001**
Optimali dokumenty paieSkosir | | 0,14 0,03 -0,06 023 | 5849 | 0,0001%
naudojimosi sistema
Racionalus moderniy -0,18 0,16 0,03 -0,08 -0,15 6,833 0,000%*
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18-23 24-29 30-39 40-49 50 m. iki ANOVA patikros
Subskalés metai metai metai metai pensijos rezultatai

N=258 N=523 N=464 N=320 N=149 F P

informaciniy technologiju
panaudojimas

Racionali archyviniy dokumenty
saugojimo sistema

-0,23 0,18 0,02 -0,05 -0,19 9,258 0,000%*

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,05; ** - statistinio reikSmingumo lygmuo a = 0,01.

Vadybos kultiira absoliuciai visais aspektais skiriasi priklausomai nuo darbuotojy
amziaus (40 lentelé) taip pat, kaip ir lyginant rezultatus padaliniy atzvilgiu. Pagal Tukey HSD
testa, statistiSkai reik§Smingi skirtumai nustatyti tarp paéiy jauniausiy, 18-23 mety amziaus, bei
paciy vyriausiy, 50 mety - iki pensinio amziaus darbuotojy ir vidutinio amziaus darbuotojy z-
iver¢iy. Rezultatai rodo, kad palankiausiai vadybos kultira sudaranciy rodikliy raiska darbo
aplinkoje vertina 30-39 m. amziaus grupé, kuri yra viena i§ didziausiy. KritiSkiausia — trecia
pagal dydi respondenty grupé — 18-23 m. Aptariant pagal amZiaus grupes iSryskéja tai, kad
vienas i§ palankiausiai jvertinty rodikliy — valdymo procesy reglamentavimo optimalumas.
Matoma ryski tendencija, kad prasciausiai vadybos kultiira vertina jauniausia amziaus grupg,
maziausiai darbo patirties turintys respondentai, bei vyriausiosios grupés atstovai. Apibendrinant
$ig tyrimo dalj, galima daryti prielaida, kad Sioms dviems grupéms valdymo kultiira maZiausiai
palanki, be to, atspindi ir regiono bendrasias kultiirines nuostatas, linkusias diskriminuoti
darbuotojus pagal amziy, nes darbdaviams budingos stereotipinés nuostatos, ka rodo,
pavyzdziui, Lietuvoje atlikti tyrimai (Braziené, Dorelaitiene, 2012).

41 lentelé. Vadybes kultiiros raiSkos nustatymas darbuotojy iSsilavinimo atzvilgiu

]

2 2 2z 4 @

& = k= £ =

£ 7 = =

Subskalés 2 % S 2% ANOVA
[} —
< E ~ > =
<
N=525 N=272 N=414 N=506 F P

Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis 0,26 0,13 -0,10 -0,26 27,251 0,000%*
Vadybos mokslo zinojimo lygis 0,24 0,12 -0,17 -0,18 21,578 0,000%*
Vadovau']ancngl} asmeningés ir dalykinés savybés, 020 0.07 0,14 0,13 12,700 0,000+
vadovavimo stilius
Sugebé¢jimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,12 0,12 -0,09 -0,12 7,602 0,000%*
Optimalus valdymo procesy reglamentavimas 0,18 0,21 -0,07 -0,25 21,655 0,000%*
Vadybinio darbo racionalus organizavimas 0,18 0,28 -0,08 -0,26 26,287 0,000%*
i\;f[;)iiernus valdymo procesy kompiuterizavimo 0,01 0.29 0,09 0,09 10225 0,000+
Interesgmq pr_lémlmo, posédziy vedimo, telefoniniy 022 0.17 0,11 022 21,571 0,000%*
pokalbiy kulttira
Darbo aplinkos lygis 0,33 0,04 -0,13 -0,26 34,144 0,000%*
Darbo viety organizavimo lygis 0,24 0,08 -0,15 -0,17 20,144 0,000%*
Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés 0,06 -0,06 0,02 -0,04 1,274 0,282
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,05 0,08 -0,10 -0,02 2,399 0,046*
Dokumenty iforminimo kultira 0,14 0,15 -0,03 -0,20 12,268 0,000%*
thlmall dokumenty paieskos ir naudojimosi 0.19 0.05 0,10 0.13 11,067 0,000%*
sistema
Racmnal}‘ls moderniy informaciniy technologiju 031 0.13 0,16 026 34,540 0,000%*
panaudojimas
Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema 0,16 0,14 -0,16 -0,11 12,233 0,000%*

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,05; ** - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,01.
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Vadybos kultiiros aspekty jveriai skiriasi priklausomai nuo darbuotojo igyto
iSsimokslinimo (41 lentel¢). ISrySkéjo tendencija, kad dazniausiai zemesnj iSsilavinima, kuri
reprezentuoja gamyba, jgij¢ darbuotojai visais atvejais pateiké neigiamus vertinimus. Pagal
Tukey HSD testa, statistiSkai reik§mingi skirtumai nustatyti tarp grupiu (su auks$tuoju ir su
aukstesniuoju bei su profesiniu ir viduriniu/pradiniu i$silavinimu) z-jver¢iy. [ver¢iai darbo ir
poilsio rezimo, relaksacijos galimybiy subskaléje néra statistiSkai reikSmingi. Vertinant gautus
rezultatus, galima teigti, kad vadybos kultiros jverciai tiesiogiai priklauso nuo respondenty
i$silavinimo lygio. Vadybos kultiira pagal visas subskales teigiamai jvertino aukstaji
i$silavinima igij¢ darbuotojai. PrasCiausiai, tai yra, beveik visas neigiamai — profesini, visas
neigiamai — vidurini bei pradini iSsilavinima igij¢ darbuotojai. 42 ir 43 lentelése pateikti tyrimo
rezultatai, kurie tikrinti Stjudento kriterijumi (t-test).

42 lentelé. Vadybos kultiiros raiSkos nustatymas darbuotoju lyties atzvilgiu

Vyras Moteris t-test patikros
Subskalés rezultatai

N=723 N=994 t P
Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis 0,02 -0,02 0,732 0,464
Vadybos mokslo zinojimo lygis 0,07 -0,05 2,389 0,017*
Vadovaujan¢iyjy asmeninés ir dalykinés savybés, vadovavimo stilius 0,03 -0,02 1,163 0,245
Sugeb¢jimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,07 -0,05 2,381 0,017*
Optimalus valdymo procesy reglamentavimas -0,08 0,06 -2,962 0,003**
Vadybinio darbo racionalus organizavimas -0,08 0,06 -2,786 0,005%*
Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis -0,09 0,06 -3,104 0,002%*
Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy kultira -0,06 0,05 -2,293 0,022*
Darbo aplinkos lygis 0,04 -0,03 1,264 0,207
Darbo viety organizavimo lygis 0,00 0,00 0,123 0,902
Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés 0,10 -0,07 3,418 0,001**
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,02 -0,02 0,783 0,434
Dokumenty jforminimo kultiira 0,06 -0,05 2,284 0,022*
Optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema 0,04 -0,03 1,310 0,190
Racionalus moderniy informaciniy technologijy panaudojimas 0,03 -0,02 1,127 0,260
Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema 0,08 -0,06 2,768 0,006**

Pastabos: * - statistinio reiksmingumo lygmuo o = 0,05; ** - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,01.

Vadybos kultiiros vertinimas kai kuriais aspektais skiriasi priklausomai nuo darbuotojo
lyties (42 lentelé). Analizuojant vadybos kultiiros lygi darbuotoju lyties atzvilgiu nustatyta
maziausiai statistiSkai reik§mingy skirtumy nei lyginant per kity demografiniy kriterijy prizme.
Cia reikmingy skirtumy néra net septyniose subskalése. Taliau vyry ir motery poZidiriai
minétose subskalése (vadybinio personalo bendroji kultira; vadovaujanéiyjy asmeninés ir
dalykinés savybés; vadovavimo stilius; darbo aplinka, darbo sauga, sociopsichologinis
mikroklimatas; optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema; racionalus informaciniy
technologijy panaudojimas) yra gana skirtingi: moterys visus Siuos aspektus vertina neigiamai,
vyrai — teigiamai. Darbo viety organizavimas abiejy lyCiy atzvilgiu — teigiamas. Akivaizdu, kad
moterys kritiskiau vertino Zmoniy santykius, darbo aplinka ir vidinj klimata.

43 lentelé. Bendra vadybos kultiiros raiSka dvejose jmoniy grupése

1 orupé 2 orupé t-test patikros
Subskalés grup grup rezultatai
N=911 N=806 t p
Vadybinio personalo bendrosios kultaros lygis 0,06 -0,07 2,787 0,005%*
Vadybos mokslo Zinojimo lygis 0,17 -0,19 7,653 0,000%*
Vadovaujanciyjy asmenings ir dalykinés savybés, vadovavimo stilius 0,10 -0,11 4,374 0,000%*
Sugebéjimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,18 -0,20 7,845 0,000%*
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1 orupé 2 orupé t-test patikros
Subskalés srup sgrup rezultatai

N=911 N=806 t p
Optimalus valdymo procesy reglamentavimas -0,02 0,02 -0,666 0,506
Vadybinio darbo racionalus organizavimas -0,11 0,12 -4,835 0,000%*
Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis -0,03 0,03 -1,258 0,209
Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy kultiira 0,01 -0,01 0,540 0,589
Darbo aplinkos lygis -0,02 0,03 -0,990 0,322
Darbo viety organizavimo lygis -0,13 0,15 -5,875 0,000%*
Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés 0,29 -0,33 13,587 0,000+
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,16 -0,19 7,353 0,000%*
Dokumenty jforminimo kultira 0,09 -0,10 3,864 0,0001**
Optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema 0,19 -0,21 8,501 0,000%*
Racionalus moderniy informaciniy technologijy panaudojimas 0,11 -0,12 4,672 0,000%*
Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema 0,20 -0,23 9,134 0,000%*

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,05; ** - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,01.

Vadybos kultiira kai kuriais aspektais skiriasi priklausomai nuo to, kokioje imoniy
grup¢je dirbama. Vadybos kultiiros skirtumai lyginant abi imoniy grupes (43 lentelé) statistiskai
neturi rySkiy skirtumy Siose subskalése: optimalus valdymo procesy reglamentavimas;
modernus valdymo procesy kompiuterizavimas; interesanty priémimo, posédziy vedimo,
telefoniniy pokalbiy kultira. Taciau statistiSkai reikSmingi skirtumai pagal likusius kitus
parametrus. Remiantis lyginamosios analizés rezultatais, galima teigti, kad vadybos kultira néra
bendra tai paciai ekonominés veiklos sri¢iai priklausanioms organizacijoms ir atkreiptinas
démesys i vadybos mokslo zinojimo bei su tuo susijusius bendrosios vadybinio personalo
kultiiros bei vadovavimo lygio aspektus.

Vadybos kultiiros vystymas yra viena is pagrindiniy sqlygy organizacijos siekiui tapti
socialiai atsakinga ir Sio proceso sékmei. Sékmingai vadovaujant pasirengimui jgyvendinti
socialinés atsakomybés strategijq procesas vykdomas keturiomis kryptimis: asmeninés
vadybinio personalo kultiiros, valdymo procesy organizavimo kultiiros, darbo sqlygy kultiros,
dokumentacijos sistemos kultiros. Patvirtintos kitose Salyse atlikty tyrimy isvados, kad
organizacijos jvertina ne visus jmoniy socialinés atsakomybés koncepto aspektus, o tam jtakos
turi ir nepakankamai stipri darbuotojy, kaip vienos is suinteresuotyjy Saliy, instituciné galia.
[vertinus tyrimo rezultatus, galima daryti iSvadq, kad abiejy jmoniy grupiy administracija
neadekvaciai vertina jmoniy socialinés atsakomybés veiklas, néra uztikrintas griZtamasis rysys,
nepakankamai ripinamasi santykiais su darbuotojais, kurie yra viena is suinteresuotyjy Saliy,
Jjy fizine aplinka ir psichologine savijauta. Néra veiksmingos vidinés socialinés atsakomybés
audito sistemos, kuri turéty biiti plétojama uztikrinant griZtamqji vysi, o jmoniy socialinés
atsakomybés konceptas néra tapes organizacijos kultiiros savastimi. Psichologiskai nesaugi
aplinka gali turéti jtakos tam, kad vyrai nelinke detalizuoti kritisko poZitirio | jmoniy grupiy
socialinés atsakomybés veiklas, taciau ateities tyrimuose deréty patikvinti ir sociokultiriniy
stereotipy jtakq.

Sios dalies tyrimo rezultatai apibendrina bei praplecia teorinius tyrimus ir praktiskai
pabreézia vadybos kultiros, kaip sudétinés organizacinés kultiros dalies, vaidmenj. Sutelktos
investicijos § vadybos kultiiros raiskos stiprinimq yra vienas is pirmaeiliy uZdaviniy posovietiniy
valstybiy organizacijoms. Darbuotojai, kaip viena is suinteresuotyjy Saliy, yra savotiskas
lakmusas, parodantis vadybos kultiiros raiskq ir pokyciy kryptis.
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3.1.2.3. Socialiné atsakomybé demografiniu poziariu

Kadangi visi klausimyno teiginiai (tiek pozityvis, tiek negatyviis) buvo koduoti
teigiamai, z {ver¢io minuso Zenklas rodo neigiama situacija analizuojamu klausimu, pliuso
zenklas — teigiama. Skirtumai yra akivaizdas tuomet, kai z jver¢io rodikliy suma tarp lyginamy
objekty yra 0,5. 44 lenteléje pateikiami tyrimo rezultatai, parodantys organizacijos ir darbuotojo
socialinés elgsenos situacijg abiejy imoniy grupiy padaliniy atzvilgiu.

44 lentelé. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena:
pasiskirstymas pagal padalinius

Subskalés Administracija Gamyba ANOVA patikros
N=339 N=1378 rezultatai
F_[ »p
Socialiai atsakingos organizacijose elg
Atsakomybé rinkoje (Paslaugos ir jy kokybé) 0,20 -0,03 8,627 0,000%*
Atsakomybé rinkoje (Vartotojy informavimas, sveikata ir 024 0,06 8,644 0,000%*
saugumas)
Atsakomyb¢ aplinkosaugoje 0,10 -0,01 2,577 0,050*
Atsakomybé santykiuose su darbuotojais 0,30 -0,11 18,000 0,000%*
Atsakomyb¢ santykiuose su visuomene 0,25 -0,03 13,908 0,000%*
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena

Ketinimai i8eiti i§ darbo 0,28 -0,07 11,432 0,000**
Neapibréztumas ir informacijos stygius darbe 0,35 -0,09 17,588 0,000%*
Fizin¢ ir psichologiné darbuotojo savijauta 0,21 -0,03 8,230 0,000%*
Mano atsiliepimai apie organizacija 0,00 0,01 0,776 0,507
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 0,24 -0,08 12,551 0,000%*
Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy pozitiris 0,12 -0,01 4,691 0,003**

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo o = 0,05; ** - statistinio reikSmingumo lygmuo a = 0,01.

Dispersijos rodiklis (F) (Anova vienfaktoriné dispersiné analizé). I§ $io rodiklio
nustatoma, koks metodas buvo naudotas. Statistinis reikSmingumas (p) (rezultatai paryskinti)
rodo, kad skirtumai tarp z jver¢iy yra statistiSkai reikSmingi, t.y., pakankami, kad galétume
daryti iSvada. Tiek socialiai atsakingos organizacijos, tiek socialiai atsakingo darbuotojo elgsena
skiriasi priklausomai nuo to, kokiame organizacijos padalinyje darbuotojas dirba. Sie duomenys
buvo tikrinami taikant vienfaktoring dispersing analiz¢ One-way ANOVA. Rezultatai, nors ir
nerodo statistiSkai reik§mingo atotriikio, visgi signalizuoja, kad administracijos pozicija visais
analizuojamais klausimais yra teigiama, gamybos padaliniuose atvirk$¢iai — neigiama, tik
subskaléje ,,Mano atsiliepimai apie organizacija Z jvertis yra teigiamas. 45 lenteléje pateikti
tyrimo rezultatai pagal darbuotoju uzimamas pareigas ir ju pritarima i$skirtoms subskaléms.

45 lentelée. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena:
pasiskirstymas pagal pareigas

Subskalés Eilinis Administraci | Zemiausios | Vidurinio | Auk$¢iau | ANOVA patikros
darbuotojas jos grandies sios sio lygio rezultatai
N=1268 darbuotojas vadovas grandies vadovas F P
N=298 N=63 vadovas N=22
N=66
Socialiai atsakingos organizacijose elg

Atsakomyb¢ rinkoje .
(Paslaugos ir ju kokybe) -0,10 0,36 0,16 0,17 0,08 14,638 | 0,000
Atsakomybé rinkoje
(Vartotoju . 20,09 0.28 0.28 0.25 0,09 10,997 | 0,000%
informavimas, sveikata
ir saugumas)
Atsakomybé 0,02 20,01 0,03 0,31 0,14 1,832 0,120
aplinkosaugoje
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Atsakomybé santykiuose -0,05 0,12 0,11 026 031 3,781 | 0,005%+
su darbuotojais
Atsakomybe santykiuose 20,08 0,26 0,13 034 0,05 9,476 | 0,000%
Su visuomene

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena
Ketinimai ieiti i§ darbo -0.11 0,32 0,29 0,35 0,10 15,466 | 0,000%*
Neapibréztumas ir
informacijos stygius -0,11 0,24 0,33 0,51 0,58 16,753 0,000%*
darbe
Fiziné ir psichologiné -0,08 0,19 0,32 0,31 0,29 8,446 | 0,000%*
darbuotojo savijauta
Mano atsiliepimai apie -0,05 027 0,09 0,27 -0,27 7,876 | 0,000%*
organizacijg
Korupcija, nepotizmas, -0,08 0,22 0,14 0,31 0,54 9,352 | 0,000%*
favoritizmas
Socialinés atsakomybeés
kritika: darbuotojy -0,08 0,29 0,11 0,03 0,08 8,488 | 0,000%*
poziiris

Pastabos: * - statistinio reiksmingumo lygmuo a = 0,05; ** - statistinio reikSmingumo lygmuo a = 0,01.

Pagal Tukey HSD testa, statistiSkai reik§mingi skirtumai nustatyti tarp eiliniy darbuotoju

ir kity pareigy darbuotojy z-jver¢iy. Eiliniy darbuotojy nuomonés z jverciai yra visi neigiami,

kas rodo negatyvy nusistatyma Zymint teiginius i$skirtose subskalése. Vél gi vadovy nuostatos

socialinés atsakomybés klausimais yra pozityvios, iSskyrus asmeninius atsiliepimus apie

organizacija. 46 lentel¢je pateiktas darbuotoju nuomoniy pasiskirstymas pagal ju darbo staza

analizuojamose imoniy grupése.

46 lentelée. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai
pasiskirstymas pagal darbo staza

atsakingo darbuotojo elgsena:

Subskalés Iki 1 2-5 6-10 11-15 Daugiau ANOVA patikros
mety metai mety mety nei 16 mety rezultatai
N=422 N=722 N=403 N=111 N=59 F p
Socialiai atsakingos organizacijose elgsena
Atsakomybe rinkoje (Paslaugos 0,05 0,06 0,07 0,10 0,45 4885 | 0,000
ir jy kokybe)
Atsakomybé rinkoje (Vartotojuy
informavimas, sveikata ir -0,02 0,06 -0,01 -0,05 -0,40 3,186 0,013*
saugumas)
Atsakomyb¢ aplinkosaugoje -0,08 0,01 0,06 0,14 -0,21 2,183 0,049
Atsakomybé santykiuose su 0,17 0.05 0.03 0.15 0,08 4616 | 0,001%*
darbuotojais i i i i ’ i ’
Atsakomybe santykiuose su -0,04 002 | -002 0,19 -0,18 1,746 | 0,137
visuomene ’ ’ ’ i ’ ’ i
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena
Ketinimai iSeiti i8 darbo 0,01 0,02 0,00 0,11 0,01 0,462 0,764
Neapibréztumas ir informacijos 013 0.03 0.02 0.08 0.29 3933 0.012%
stygius darbe i i i i > i >
Fizin€ ir psichologiné 0,01 -0,01 0,00 0,04 -0,08 0,160 | 0959
darbuotojo savijauta
Mano atsilicpimai apie 0,25 0,04 | -0,10 -0,20 -0,.26 10,388 | 0,000%*
organizacijg
fKO“‘P?‘Ja’ nepotizmas, 0,00 0,05 0,13 0,05 0,14 2,449 0,044*
avoritizmas
Socialinés atsakomybes kritika: 0.21 003 | -017 -0,29 -0,12 10482 | 0,000+
darbuotojy pozitiris

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo o = 0,05; ** - statistinio reikSmingumo lygmuo a = 0,01.

Pagal Tukey HSD testa, statistiSkai reik§mingi skirtumai nustatyti tarp darbuotojuy,

turin¢iy didziausia, daugiau negu 16 mety, darbo staza, ir darbuotoju, su mazesniu darbo stazu

z-jveréiy. 47 lenteléje matyti darbuotoju nuomoniy pasiskirstymas analizuojamu klausimu pagal

ju amziy.
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47 lentelé. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena:
asiskirstymas pagal amziy

Subskalés 18-23 24-29 30-39 40-49 50 m.-iki ANOVA patikros
metai metai metai metai pensinio rezultatai
N =258 N=523 N=464 | N=320 amZiaus F
N =149 P
Socialiai atsakingos organizacijose elg
Atsakomybe rinkoje (Paslaugos ir | 5 0,05 0,00 0,07 0,10 5194 | 0,000%
ju kokyb¢)
Atsakomybeé rinkoje (Vartotojy
informavimas, sveikata ir -0,27 0,08 0,07 -0,02 0,01 6,210 0,000**
saugumas)
Atsakomybe¢ aplinkosaugoje -0,09 -0,05 0,02 0,11 0,06 1,962 0,098
Atsakomybé santykiuose su -0,08 0,16 0,05 -0,12 -0,29 8,512 | 0,000%
darbuotojais
Atsakomybé santykiuose su -0,14 -0,02 0,06 0,01 0,09 2,019 | 0,089
visuomene
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena

Ketinimai i$eiti i§ darbo -0,30 -0,05 0,07 0,17 0,11 9,469 0,000%*
Neaplbreztumas ir informacijos 023 0,06 0.09 0.15 0.00 6.934 0,000%*
stygius darbe
Fizin¢ ir psichologiné darbuotojo | 5, -0,08 0,08 0,19 -0,02 7,285 | 0,000%*
savgauta
Mano atsiliepimai apie 0,12 0,01 002 | 001 021 2,539 | 0,038+
organizacijq
Korupcija, nepotizmas, 0,00 -0,09 0,03 0,09 -0,01 1,812 0,124
favoritizmas
Socialinés atsakomybes kritika: -0,02 -0,08 0,00 0,08 0,14 2117 | 0076
darbuotojy poziiiris

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,05; ** - statistinio reikSmingumo lygmuo a = 0,01.

Pagal Tukey HSD testa, statistiSkai reik§Smingi skirtumai nustatyti tarp paciy jauniausiy,

18-23 mety amziaus darbuotojy, ir vyresnio amziaus darbuotojy z-iver¢iy. 48 lentel¢je matyti

darbuotojy pasiskirstymo pagal i§silavinimg rezultatai.

48 lentelé. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena:

asiskirstymas pagal iSsilavinima

Subskalés Auk3tasis | Aukstesnysis Profesinis Vidurinis/ ANOVA patikros
N=3525 N=272 N=414 Pradinis N = 506 rezultatai
F [ p
Socialiai atsakingos organizacijose el
Atsakomybé rinkoje sk
(Paslaugos ir ju kokybé) 0,19 0,11 -0,11 -0,17 14,497 0,000
Atsakomybé rinkoje
(Vartotojy informavimas, 0,17 0,15 -0,02 -0,24 17,763 0,000%*
sveikata ir saugumas)
Atsakomybé aplinkosaugoje 0,03 0,15 -0,08 -0,05 3,552 0,014*
Atsakomybé santykiuose su 0,09 0,06 -0,09 -0,05 3220 | 0,022%
darbuotojais
Atsakomybé santykiuose su 0,17 0,08 -0,10 0,14 10,610 | 0,000%*
visuomene
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena

Ketinimai i$eiti i§ darbo 0,22 0,18 -0,09 -0,25 23,606 0,000%*
Neapibréztumas ir 021 0,10 -0,01 -0,26 21,180 | 0,000%*
informacijos stygius darbe
Fiziné ir psichologiné 0,14 0,21 0,01 0,26 19255 | 0,000%*
darbuotojo savijauta
Mano atsiliepimai apie 0,17 0,02 -0,08 -0,11 8172 | 0,000%*
organizacijg
Korupcija, nepotizmas, 0,20 0,12 -0,08 0,21 16,714 | 0,000%*
favoritizmas
Socialinés atsakomybés 0,23 0,07 -0,08 0,21 18,095 | 0,000%*
kritika: darbuotojy pozitris

Pastabos: * - statistinio reiksmingumo lygmuo a = 0,05; ** - statistinio reikSmingumo lygmuo a = 0,01.
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Pagal Tukey HSD testa, statistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti tarp grupiy (su
auksStuoju, su aukStesniuoju ir su profesiniu bei viduriniu/pradiniu i$silavinimu) z jver¢iy. Tiek
organizacijos, tiek darbuotojo socialiné elgsena kai kuriais aspektais skiriasi priklausomai nuo
darbuotojo lyties. 49 lenteléje pateikti tyrimo rezultatai, kurie tikrinti Stjudento kriterijumi (t-
test).

49 lentelée. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena:

asiskirstymas pagal lytj

Subskalés Vyras Moteris | t-test patikros rezultatai

N=723 | N=994 t [ p
Socialiai atsakingos organizacijos elgsena
Atsakomybé rinkoje (Paslaugos ir jy kokybé) -0,05 0,03 -1,601 0,110
Atsakomyb¢ rinkoje (Vartotojy informavimas, sveikata ir saugumas) -0,01 0,01 -0,407 0,684
Atsakomybé aplinkosaugoje 0,03 -0,02 1,195 0,232
Atsakomybe¢ santykiuose su darbuotojais 0,09 -0,06 3,108 0,002%*
Atsakomybé santykiuose su visuomene 0,03 -0,03 1,220 0,223
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena

Ketinimai iSeiti i§ darbo -0,01 0,01 -0,530 0,596
Neapibréztumas ir informacijos stygius darbe 0,05 -0,04 1,860 0,063
Fizin¢ ir psichologiné darbuotojo savijauta 0,06 -0,04 2,152 0,032*
Mano atsiliepimai apie organizacija -0,07 0,05 -2,559 0,011*
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 0,01 -0,01 0,282 0,778
Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy pozitris -0,07 0,05 -2,370 0,018*

Pastabos: * - statistinio reikSmingumo lygmuo o = 0,05; ** - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,01.

Lyties atzvilgiu statistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti Siose subskalése: atsakomybé
santykiuose su darbuotojais — motery atzvilgiu §is rodiklis yra neigiamas, vyry — teigiamas;
fiziné ir psichologiné darbuotojo savijauta — moterys organizacijoje tiek fiziskai, tiek
psichologiskai jauciasi daug pras¢iau nei vyrai. Mano atsiliepimai apie organizacija — vyrai apie
organizacija atsiliepia neigiamai, moterys — teigiamai; socialinés atsakomybés kritika:
darbuotojy pozitiris — vyrai kritiskai zitri i socialing atsakomybeg, ju atsakymy pasirinkimuose
dominuoja negatyvus poziliris, moterys — atvirksc¢iai. 50 lenteléje pateikiamas abiejy imoniy
grupiu palyginimas organizacijos ir darbuotojo elgsenos poZifiriais.

50 lentelé. Bendras socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo

elgsenos palyginimas tarp dviejy jmoniy grupiy
Subskalés 1 grupé 2 grupé t-test patikros rezultatai
N=911 | N=806 t | p
Socialiai atsakingos organizacijos elgsena
Atsakomybé rinkoje (Paslaugos ir ju kokybé) -0,21 0,23 -9,325 0,000**
Atsgkomybe rinkoje (Vartotojy informavimas, 0,10 011 4412 0,000%%
sveikata ir saugumas)
Atsakomybé aplinkosaugoje -0,01 0,01 -0,274 0,784
Atsakomyb¢ santykiuose su darbuotojais 0,29 -0,33 13,494 0,000%*
Atsakomybé santykiuose su visuomene -0,03 0,03 -1,111 0,267
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena
Ketinimai i§eiti i§ darbo -0,07 0,08 -3,033 0,002**
Neapibréztumas ir informacijos stygius darbe 0,10 -0,11 4,480 0,000%*
Fizin¢ ir psichologiné darbuotojo savijauta -0,03 0,04 -1,539 0,124
Mano atsiliepimai apie organizacija -0,24 0,27 -10,954 0,000%*
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 0,02 -0,02 0,956 0,339
Sog:ﬁz_lli_nés atsakomybés kritika: darbuotojy 024 027 11,077 0,000+
poziiiris

Pastabos: * - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,05; ** - statistinio reik§mingumo lygmuo a = 0,01.
Lyginant abi jmoniy grupes matyti, kad pirmoje grupéje i§ vienuolikos socialinés
atsakomybés kriteriju aStuoni yra {vertinti neigiamai. Teigiami z iverciai nustatyti tik
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atsakomybéje santykiuose su darbuotojais, neapibréztumo ir informacijos stygiaus darbe
(respondentai patvirtina, kad tokio stygiaus néra) bei korupcijos, nepotizmo ir favoritizmo
subskaléje (rodiklis rodo, kad Siy reiskiniy organizacijoje néra). Antroje imoniy grupéje,
lyginant su pirmaja, rodikliai yra daug geresni, tai patvirtina teigiamy z iver¢iy subskalése
skaiéius, t.y., i§ vienuolikos kriterijy, tik 3 yra su minuso Zenklu: atsakomybé santykiuose su
darbuotojais, neapibréztumas ir informacijos stygius darbe, korupcija, nepotizmas, favoritizmas.
Biitent §ie kriterijai pirmoje imoniy grupéje yra teigiami, todél Cia uzfiksuotas skirtumas yra
statistiSkai reik§mingas.

3.1.3. Vadybos kultiiros raiSkos nustatymas

Vadybos kultiiros situacija abiejose organizaciju grupése vertinama pagal vadybos
personalo bendrosios kultiiros lygio, vadybos mokslo lygio Zinojimo, vadybos personalo
darbuotojy asmeniniy ir dalykiniy savybiy, vadovavimo stiliaus, sugebéjimy vadovauti lygio,
valdymo procesy reglamentavimo optimalumo, valdymo procesy modernumo, interesanty
priémimo, posédziy vedimo, telefoniniuy pokalbiy ir kt. kultiiros, darbo aplinkos lygio, darbo
viety organizavimo lygio, darbo ir poilsio rezimo, relaksacijos galimybiy, darbo saugos,
sociopsichologinio mikroklimato, racionalios archyviniy dokumenty saugojimo sistemos,
moderniy informaciniy technologijy panaudojimo, dokumenty paieskos ir naudojimosi sistemos,
dokumenty iforminimo kultiiros subskales. Kai kurios subskalés glaudziai susijusios, taciau
detalizuojancios atskirus vadybos kultiiros aspektus. Be to, kaip matysis analizuojant socialing
atsakomybe, glaudziai susijusios ir su pastaraisiais teiginiais, taciau leidzia reiSkini analizuoti
skirtingais pjuviais.

3.1.3.1. Vadybinio personalo kultiiros vertinimas

Bendroji vadybinio personalo kultiira reprezentuoja organizaciju vadovy moralines,
etines kategorijas, etiketo bei bendruosius elgsenos su bendradarbiais ir klientais principus. Be
to, itrauktas indikatorius (teiginys), rodantis etinio lyderiavimo gebéjima, kas aktualu
perduodant organizacijos vertybes pavaldiniams ne tik reglamentais ir dokumentais, o asmeniniu
pavyzdziu, nes tuo grindZiama pasitikéjimo ir bendradarbiavimo kultira.

51 lentelé. Vadybinio personalo bendroji kultiira: pritarimo procenty jmoniy grupése

alyginimas
Subskalés Teiginiai 1 grupé 2 grupé Bendras t P
N=911 N =806

Vadybinio Mano darbovietéje vadovai vadovaujasi

personalo auks$tais moraliniais kriterijais 58,9 56,1 57,5 1,199 0,231

bendroji kultiira Vadovai grieZtai laikosi etiniy normy 45,0 56,9 51,0 -4,972 0,000
Vadovai pasizymi auksta vidine kultira 54,4 50,2 52,3 1,739 0,082
Vadovai paiso kalbos kultiiros
reikalavimy 61,8 59,3 60,6 1,056 0,291
Vadovai grieztai laikosi etiketo
reikalavimy 57,7 55,5 56,6 0,951 0,342
Vadovai demonstruoja pagarba
pavaldiniams 58,4 51,6 55,0 2,826 0,005
Vadovy vertybé — orientyras
pavaldiniams 55,9 35,1 45,5 8,800 0,000
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51 lenteléje visi analizuojami vadybinio personalo bendrosios kultiiros rai§kos subskalés
teiginiai patikimi, taiau statistiSkai reikSmingi tik pagal pavienius testo Zingsnius vertinant
vadovy etiniy normy laikymasi, pagarba pavaldiniams ir vadovy vertybes, kurias galima jvardyti
etine lyderyste. Dauguma teiginiy jvertinti teigiamai, nors labiau i$skirtina kalbos kulttira pagal
abieju grupiy respondenty atsakymus. Vis délto, atkirai lyginant kai kuriuos abiejy grupiu
respondenty atsakymus, pazymétini tam tikri netolygumai. Pavyzdziui, daugiau kaip pusé
antrosios imoniy grupés darbuotojy teigia, kad vadovai vadovaujasi aukStais moraliniais
kriterijais, taciau vos trecdalis patvirtina, kad vadovuy vertybés — orientyras pavaldiniams. I§
dalies S$iuos skirtumus galima buty aiSkinti komunikavimo tarp vadovy ir pavaldiniy
problemomis. Siuo atzvilgiu pirmosios grupés respondenty atsakymai pasiskirsto tolygiau, nors
bendra vadybinio personalo kultiira néra aukita abicjose grupése. Sig problema pabrézia
vadybinis i§prusimas — vadybos mokslo Zinios, kuriy rezultatai detalizuoti 52 lenteléje.

52 lentelé. Vadybos mokslo Zinojimas: pritarimo procenty imoniy grupése palyginimas

Subskalés | Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t P
N=911 | N=806
Vadybos Mano darbovietéje visi vadovai turi aukstaji vadybini
mokslo i§silavinimg 55,1 18,0 36,5 17,130 0,000
zinojimas | Vadovai domisi valdymo mokslo naujovémis 53,1 44,9 49,0 3,408 0,001
Vadovai valdymo mokslo naujoves intensyviai taiko
praktikoje 554 41,7 48,6 5,713 | 0,000
Mano darbovietéje vadovu galima tapti ir neturint
vadybinio i§silavinimo 51,0 339 42,5 7,279 | 0,000
Mano darbovietéje nuolat organizuojami tobulinimosi
kursai vadovams 51,6 24,2 37,9 12,111 0,000

Sios subskalés teiginiai buvo koduojami teigiamai, siekiant nesuteikti emocinés paskatos
galimai prieSprieSai tarp vadybinio personalo ir pavaldiniy. Gauti rezultatai — statistiskai
reik§mingi. Vertinant atsakymus pagal pavienius testo zingsnius, iSrySkéjo tokios tendencijos:
pirmosios imoniy grupés vadybos mokslo Zinios vertinamos labiau teigiamai, skirtingai nei
antrosios. [vertinus tai, kad pavaldus personalas gali ir neturéti pakankamai objektyviu Ziniy
apie vadybinio personalo iS§simokslinima, reakcijos démesi kreipia i tai, kad antrosios imoniy
grupés darbuotojy santykis su vadovy veiksmais yra labiau itemptas. Be to, tokiam rezultatui
(statistiSkai) itakos galéjo turéti ir paciy organizaciju vadovy savikritiskas poziiiris i vadybines
zinias (pateiktas anksciau) ir atsakymai i testo teiginius, kuriuose aptariamas vadovavimo stilius
(53 lentelé).

53 lentelé. Darbuotojy asmeninés ir dalykinés savybés, vadovavimo stilius: pritarimo
procenty ijmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t P
N=911 | N=806
Darbuotojy Mano vadovas yra lyderis, kuris man padeda
asmenings ir atsiskleisti darbe 52,6 48,1 50,4 1,837 0,066
dalykines Man niekuomet nekyla abejoniy dél vadovo
savybes, sprendimy 53,5 50,0 51,7 1,431 0,153
vadovavimo Vadovai objektyvis ir teisingi 55,9 41,6 48,7 6,002 | 0,000
stilius Pastabas, susijusias su darbu, vadovai pateikia
korektiskai 56,2 61,8 59,0 | -2,349 | 0,019
Darbiniai pavedimai skiriami pagarbiai 55,7 61,9 58,8 -2,631 0,009
Vadovai nesveikai konkuruoja su pavaldiniais 70,8 49,8 60,3 -9,130 0,000
Vadovai nesveikai konkuruoja su kity miisy
organizacijos padaliniy vadovais 73,8 73,6 73,7 -0,090 0,928
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Taigi, anks¢iau fiksuotas respondenty reakcijas galéjo salygoti nepakankamas vadovy
objektyvumas antrosios grupés kontekste. Nepaisant to, kad iSsiskiria konkurencijos su
pavaldiniais intensyvumas — abiem atvejais yra pakankamai aukstas, o nesveika konkurencija
tarp padaliniy vadovy, akceptuojama respondenty, atskleidzia aktualia abiejuy organizaciju
vadybinés etikos problema. Nors §ioje subskaléje vertinant pagal teigini, kad vadovas padeda
atsikleisti darbe, statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta, taciau verta atkreipti démesi { 54
lenteléje pateiktus tyrimo rezultatus, kur reprezentuojamas lyderiavimas ir vadovo parama
darbuotojui, ypa¢ antrosios grupés atveju.

54 lentelé. Sugebéjimas vadovauti (vadovavimo menas): pritarimo procenty jmoniy
grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t p
N=911 | N=806
Sugebéjimas Uzduotys ir pavedimai teikiami tiksliai 56,4 61,8 59,1 -2,257 0,024
vadovauti Uzduotys ir pavedimai atitinka darbuotojy
(vadovavimo | kompetencijas 57,8 54,2 56,0 1,493 0,136
menas) Mano darbovietéje vadovai siekia bati ne tik
formaliais, bet ir neformaliais lyderiais 53,1 34,9 44,0 7,726 0,000
Mano darbovietéje vadovai savo pavyzdziu
ikvepia darbuotojus siekti aukstesniy rezultaty 55,0 49,9 52,4 2,121 0,034
Vadovai kuria darbinga, kuirybiska aplinka 56,3 54,0 55,1 0,973 0,330
Jei ne vadovo parama, mano rezultatai nebiity
tokie geri 57,3 38,6 47,9 7,878 | 0,000
Mano darbovietéje visi dirbame vieningos
komandos principu 59,3 58,4 58,9 0,352 0,725
Mano darbovietéje vadovai visuomet prisiima
atsakomybe uz rezultatus, kokie jie bebity 48,6 51,7 50,2 -1,286 | 0,199
Padedant vadovui atradau sugebéjimy, apie
kuriuos nenutuokiau 57,7 37,5 47,6 8,561 0,000

Antrosios imoniy grupés darbuotojy atsakymai papildo vadybinés kultiiros problemini
spektra — lyderiavimo kokybés stoka. Nors skirtumas statistiSkai reik§mingas, $i problema
aktuali ir pirmajai respondenty grupei, tai yra, stinga lyderiy, kurie ,juzdegty* darbuotojus
asmeniniu pavyzdziu ir padéty atsiskleisti profesinéje srityje. Abiejose organizacijose iSryskéja
komandinio darbo problemos, vadovy atsakomybés stygius. Ypa¢ vadovy paramos stokojama
antrojoje imoniy grupéje. Sprendziant i§ atsakymy, bendravimo stilius pakankamai dalykinis,
taciau formalus. Tai, kad santykiai ganétinai formalizuoti, ta¢iau nepakankamai konkretizuoti,
galima daryti prielaida analizuojant 55 lenteléje (3.1.3.2 skirsnis) pateiktus respondenty
atsakymus.

10-ame priede pateikiami vadybinio personalo kultiiros skalés negatyviis, neutraldis ir
pozityviis vertinimai. Pazymétina, kad teigiamai koduoty indikatoriy vidutinis ivertis — 51,5
proc., kas rodo nezymy teigiamy vertinimy dominavima. [ver¢iu mediana (M) pasiskirsté nuo
2,95 iki 3,59, dominuojanti moda (Mo) lygi 4. Bendras variacijos koeficientas — 29 proc.
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3.1.3.2. Valdymo procesy organizavimo kultiiros vertinimas

Vadybinio personalo ir bendroji kultiira lemia gebéjimus racionaliai organizuoti darbo
procesus. Tam ne tik naudojami standartai, reglamentai, bet ir integruotos informacinés
technologijos, kuriy optimalaus panaudojimo gebéjimai gali tiek pagerinti organizacijos darba,
tiek ir apsunkinti. Svarbus veiksnys yra vadybinio personalo tarpusavio saveikos kokybé,
atsakomybés ribos ir personalo atsakingumas uz priimtus sprendimus, gebéjimas palaikyti
artimus rySius su pavaldiniais, palaikymas, dalijimasis darbine informacija ir kt.

55 lentelé. Optimalus valdymo procesy reglamentavimas: pritarimo procenty jmoniy
rupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1grupé | 2 grupé | Bendras t p
N=911 | N=806

Optimalus Mano darbovietéje valdymo procesai apibrézti

valdymo dokumentuose 63,6 66,5 65,0 | -1,276 | 0,202

procesy Visi organizacijos vadovai tiksliai zino savo

reglamentavimas | funkcijas ir atsakomybes 49,7 66,1 57,9 | -6,952 | 0,000
Visy vadovy pareigos grieztai i§déstytos
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose 434 62,0 52,7 | -7,865 | 0,000
Mano darbovietéje vadovai nevirsija turimy
igaliojimy 52,0 37,7 44,9 6,005 | 0,000
Vadybinio personalo funkcijos grieztai
reglamentuotos 54,0 34,1 44,0 8,414 0,000
Darbuotojams nekyla klausimy dél vadovy
sprendimy 48,6 41,3 45,0 3,045 | 0,002
Mano darbovietéje, kalbant apie vadovus, ,.kairé
nezino, kg daro desiné* 45,4 23,8 34,6 9,600 | 0,000

Valdymo procesu reglamentavimo problema aktuali abiejose imoniuy grupése (55
lentelé). Nors apie du treédalius respondenty i§ abieju imoniu grupiy konstatavo, kad valdymo
procesai apibrézti organizaciju dokumentuose, vadybinio personalo funkcijos néra aiSkiai
reglamentuotos ir i§grynintos. Si problema i$skirtinai ryski antrojoje grupéje, todél natiiralu, kad
daugiau kaip pusei respondenty kyla klausimy dél vadovy sprendimy. Kadangi stinga vadovy
pareigybiy ir funkciju apibréztumo, ju sprendimai gali biiti vertinami prieStaringai — tai yra, kyla
aktuali uzduociy skyrimo, reagavimo i jas ir atlikimo problema. Kaip jau buvo minéta anksciau,
esama komunikavimo tarp vadovy ir pavaldiniy spragy.

Valdymo procesy reglamentavimo problemy spektras abiejose imoniy grupése skiriasi, o
skai¢iavimai rodo, kad skirtumai yra statistiSkai reik§mingi. Pirmojoje grupéje labiau
pasigendama paciy vadovy funkcijy apibréztumo ir veikly konkretizavimo. Taigi, galima teigti,
kad ne tik visi valdymo procesai néra reglamentuoti, bet ir triksta konkretumo, kas apsunkina
pacius valdymo procesus.
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56 lentelé. Vadybinio darbo racionalus organizavimas: pritarimo procenty jmoniy grupése

alyginimas
Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t P
N=911 | N=806

Vadybinio Mano darbovietéje valdymas sertifikuotas ISO

darbo standartais 49,5 53,7 51,6 -1,745 0,081

racionalus Kylan¢ius klausimus galima i$spresti su

organizavimas tiesioginiu vadovu, nesikreipiant | aukstesnius 54,7 78,7 66,7 | -10,814 | 0,000
Vadybininkams reikiama informacija ir kiti
resursai pateikiami laiku 49,2 41,1 45,1 3,378 0,001
Vadybinis personalas nesiskundzia dél savo
darbo organizavimo 45,8 26,7 36,2 8,349 | 0,000
Vadybininkai sako, kad galéty padaryti
daugiau, jeigu turéty galimybes 45,9 31,5 38,7 6,132 | 0,000

Vadybinio darbo organizavimo racionalumas (56 lentelé) glaudziai susijes su procesy
reglamentavimu, aptartu anksciau. ISryskintos problemos persikelia i vadybinius procesus. Tik
apie pusé respondenty i§ abiejy imoniy grupiy nurodo Zina, kad valdymas sertifikuotas ISO
standartais. Racionalumo problematika ypac iSry$kéja pirmojoje imoniy grupéje pagal visus
pavienius testo zingsnius, o skirtumai, lyginant su antraja grupe, — statistiSkai reikSmingi.
Vadybinis personalas stokoja informacijos, galimybés i§spresti kylanéius klausimus asmeniskai,
nesikreipiant { vadovus. Patvirtinama darbo organizavimo problema, kurig vadybinis personalas
atskleidzia ir pavaldiniams, kas neigiamai veikia organizacijos ir jos vadovy reputacija bei
darbinj klimata.

Daugeli procesu organizavimo problemuy galima iSspresti naudojant kompiutering ir
programing jranga, taciau $i galimybé i§naudojama nepakankamai (57 lentelé).

57 lentele. Modernus valdymo procesy kompiuterizavimas: pritarimo procenty jmoniy

orupése palyginimas
Subskalés Teiginiai 1 grupé | 2 grupé | Bendras t P
N=911 | N=806

Modernus Mano darbovietéje funkcionuoja elektroniné

valdymo procesy valdymo sistema 51,2 55,6 53,4 -1,831 0,067

kompiuterizavimas | Valdymo sistema jgalina integruotai
planuoti, analizuoti ir vykdyti veikla 48,6 50,1 494 | -0,621 | 0,534
Kompiuterizuota valdymo procesy sistema
paprasta, funkcionali ir naudinga 50,2 60,0 55,1 -4,119 0,000
Kompiuterizuota valdymo procesy sistema
iSnaudojama maksimaliai 50,5 37,3 439 5,512 0,000
Mano organizacijoje stinga kompiuteriy ir
programinés jrangos 42,2 15,8 29,0 | 12,472 | 0,000

Beveik pusé abiejy imoniy grupiy darbuotojy patvirtina, jog funkcionuoja elektroniné
valdymo sistema, taciau technologiju teikiama galimybé integruotai planuoti, analizuoti ir
vykdyti veikla néra pakankamai i§naudojama, jos nepakanka. Tai ypa¢ parodo pirmosios grupés
respondenty atsakymai pagal pavienius testo zingsnius. Kompiuterinés jrangos stygius
maziausiai akcentuojamas antrojoje respondenty grupéje. Aktualu tai, kad ir esamos
technologijos néra visiSkai iSnaudojamos, o kompiuterizuota valdymo procesy sistema néra
pakankamai paprasta, funkcionali ir naudinga praktinéje veikloje. Apdorojus testo duomenis
iSryskéjo, kad valdymo procesy kompiuterizavimo lygis abiejose grupése statistiskai
reikSmingai skiriasi.
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58 lentelé. Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy kultiira: pritarimo

rocenty jmoniy grupése palyginimas
Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t P
N=911 | N=806
Interesanty | Posédziai dalykiski, darbuotojai nesiskundzia veltui
priemimo, | sugai$¢ laikg 52,5 33,0 42,7 8,275 0,000
posedziy Su klientais gyvai ir ry§io priemonémis bendraujama
vedimo, pagarbiai 60,8 64,3 62,5 -1,476 | 0,140
telefoniniy | Su partneriais bendraujama pabréztinai dalykiskai 45,4 44,0 44,7 0,582 | 0,561
pokalbiy ir | Miisy organizacijoje vadovaujamasi principu
kt. kultdra |  Klientas visuomet teisus* 49,4 54,7 52,1 -2,203 0,028
Atsakymai { paklausimus i§ $alies pateikiami
operatyviai ir i§samiai 55,8 49,9 52,8 2,442 0,015
Atsakymai | pretenzijas i§ iSorés laikomos nemalonia
prievole 45,4 23,9 34,7 9,538 0,000
Mano darbovieté atvira visuomenei, neslepia
nemaloniy fakty, incidenty 50,5 32,4 41,4 7,715 0,000

Vidinés ir iSorinés komunikacijos kultiira (58 lentelé) abiejose imoniy grupése labai
skiriasi, o $ie skirtumai daugeliu atveju yra statistiSkai reikSmingi. Kita vertus, pritarimo
procentai teigiamai suformuluotiems teiginiams néra auksti, kas rodo nei§sprestas
komunikacijos (tiek viduje, tiek su iSore) problemas. Antroji respondenty grupé daug atviresné
visuomenei, arba, kitaip tariant, iSorés suinteresuotiesiems subjektams, kas itin aktualu siekiant
imoniy socialinés atsakomybés statuso. Be to, lyginant su jau aptarty subskaliy teiginiais, toliau
ryskios iSlieka organizacinés problemos, pavyzdziui, turint omenyje posédziy organizavimo bei
vyksmo, atsakymy i klausimus i§ iSorés pateikimo operatyvuma ir i§samuma.

Lyginant iki §iol aptartus teiginius su tais, kurie diagnozuoja darbo aplinkos salygas,
pastebima tendencija, kad antrojoje respondenty grupéje iSorinéms salygoms teikiamas daug
didesnis démesys nei vidiniy procesy organizavimo kokybei (3.1.3.3 skirsnis, 59 lentelé).

Valdymo procesy organizavimo kultiiros abiejy organizacijy grupiy jverciai, bendrieji
indikatoriy vidurkiai, daZniausiai pasikartojancios reikSmés, standartiniai nuokrypiai bei
variacijos koeficientai detalizuoti 11-ame priede. Iver¢iy vidurkiai svyruoja nuo 2,99
(kompiuterinés ir programinés jrangos stygius) iki 3,71 (valdymo procesy apibrézimas
dokumentuose), o auksc¢iausia moda — 4. ReikSminga tai, kad trecdalis respondenty indikatorius
vertino neutraliai, tai yra, neturéjo nuomonés arba nebuvo tiksliai apsisprend¢. Tai gali bti
ispéjimas ir apie vidinés informacijos sklaidos problemas.

3.1.3.3. Vadybos darbo salygu kultiiros vertinimas

Fizin¢ ir psichologiné darbo salygu buklé parodo vyraujancia vadybos kultiira — tai teisés
akty, aptarian¢iy darbo salygas, Ziniy ir reglamenty laikymosi, salygu poveikio darbinei veiklai
reik§més suvokimas. Jeigu fiziné aplinka priklauso labiau nuo investicijy, kuriy dydziui jtakos
turi ir ekonominé organizacijos biikle, tai psichosociologinis klimatas — tiesiogiai nuo vadybinio
personalo kultiiros, individualiy savybiy, asmeninés kultiiros, socialiniy igiidziy ir vadybinio
darbo iSmanymo, palaikant tiesioginius santykius su personalu ir reguliuojant tarpasmeninius
santykius. Be to, nors vadybinéje literatiiroje nemazai démesio skiriama darbo ir poilsio
salygoms, praktikoje §is aspektas ne visuomet deramai jvertinamas.
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59 lentelé. Darbo aplinka: pritarimo procenty jmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t P
N=911 | N=806
Darbo Mano organizacijoje ripinamasi, kad interjeras
aplinka atitikty darbuotojy poreikius 61,0 62,0 61,5 -0,426 0,670
(interjeras, Darbo aplinkoje §varu ir tvarkinga 52,1 82,3 67,2 -13,887 0,000
apSvietimas, | Baldai ergonomiski, jrankiai ir darbo priemonés -
temperatira, | patogiis 51,8 73,8 62,8 -9,629 0,000
Svarairkt) | Mums nereikia nerimauti, kad Ziema darbo vietoje
bus $alta, o vasarg — per karsta 59,3 59,2 59,2 0,040 0,968
Oro ventiliacija gera, néra pasaliniy, nemaloniy
kvapy 54,8 52,0 53,4 1,156 | 0,248
Darbo vietoje nejauciu diskomforto dél ap§vietimo 56,6 76,1 66,3 -8,637 | 0,000
Neéra triuk§mo, kuris trukdyty dirbti 53,0 43,9 48,5 3,777 0,000
Organizacija pasiripina viskuo, pvz., ir
tvarkingais darbo riibais 54,0 76,9 65,5 -10,212 0,000
Darbo vietoje man pakanka erdvés 55,9 78,2 67,0 -10,031 0,000

Darbo salygu kultira (59 lentelé) respondentai labiau patenkinti nei nepatenkinti, o
vertinant pritarima pagal pavienius testo Zingsnius daugeliu atveju palankesnés salygos sukurtos
antrojoje {moniy grupéje. StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti aptariant darbo erdvés,
apripinimo asmeninémis higienos priemonémis, apS$vietimo, baldy, ergonomikos, $varos ir
tvarkos klausimais. Daugelis respondenty néra patenkinti oro ventiliacija, temperatiiry
skirtumais — lyginant abi atsakymu grupes statistiSkai reik§mingy skirtumy nenustatyta.
Pirmosios grupés pritarimo ir nepritarimo teiginiams santykis rodo, jog daug respondenty (apie
pusé) daugeliu atveju darbo aplinkos organizavima vertina nepalankiai, tai reiskia, jog Siuo
aspektu vadybos kultiiroje egzistuoja reiksmingy trikumy. Siuo pozitiriu artimai susijes darbo
viety organizavimas — kaip matyti i§ 60 lenteléje pateikty respondenty reakcijuy i teiginius,
tendencijos abejose grupése yra panasios.

60 lentelée. Darbo viety organizavimas: pritarimo procenty jmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t p
N=911 | N=806

Darbo viety Organizacija pasiripina visomis darbo

organizavimas | priemonémis 55,2 80,9 68,1 | -11,758 | 0,000
Darbo priemonés leidzia darbg atlikti greitai ir
kokybiskai 56,5 79,2 67,8 | -10,257 | 0,000
Priemonés, iranga pasickiama lengvai, ja
naudotis nereikia papildomy pastangy 53,8 75,4 64,6 -9,563 0,000
Darbo vieta organizuojama jvertinant technines
ir individualias darbuotojy ypatybes 54,1 55,6 54,8 -0,609 | 0,542
Vadovai atsizvelgia | darbuotojy pastabas dél
darbui reikalingy priemoniy, jrangos 55,8 66,3 61,0 -4,464 0,000
Darbuotojams kartais tenka patiems riipintis
darbo priemonémis uZz savo 1ésas 72,3 30,6 51,5 -18,988 0,000

Abiejose imoniy grupése darbo vietos (60 lentelé) néra pakankamai pritaikytos pagal
individualius poreikius ir tai greiCiausiai atspindi bendra pozitrj | tokia biitinybe — statistiskai
reik§mingy skirtumy pagal Siuos testo zZingsnius nenustatyta. Daugiausiai démesio organizuojant
darbo vietas skiriama antrojoje grupgje, pavyzdziui, palyginant su pirmaja, daugiau nei du
tre¢daliai respondenty pritaré teiginiui, kad darbo priemones kartais tenka jsigyti uz savo lésas.
Be to, akcentuojama, kad vadovai nelinke atsizvelgti | darbuotoju pastabas dél darbo priemoniy,
o darbo viety organizavimas trukdo greitai, operatyviai ir kokybiskai atlikti darbines uzduotis.
Abi imoniy grupés gamybinés, taciau vadybos kultiros aspektai, parodantys darbo viety
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organizavimo lygi, reik§mingai statistiskai skiriasi. Be to, reik§mingi skirtumai uzfiksuoti darbo
ir poilsio rezimo, relaksacijos galimybiy subskaléje — kaip matyti i§ pritarimo procenty,
antrosios grupés investicijos { darbo aplinka ir priemones neatspindi teigiamo poziiirio i
darbuotojy poreikius poilsio salygoms (61 lentelé).

61 lentele. Darbo ir poilsio reZimas, relaksacijos galimybés: pritarimo procenty jmoniy
grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t P
N=911 | N=806
Darbo ir Darboviete savo léSomis ripinasi darbuotoju
poilsio relaksacija po darbo valandy 51,6 17,7 34,7 15,604 0,000
rezimas, Riipinamasi profesiniy ligy prevencija 54,2 29,9 42,1 10,481 | 0,000
relaksacijos | Skatinamas fizinis aktyvumas 42,0 42,7 42,4 -0,267 | 0,790
galimybés Darbovietéje yra patalpa, skirta poilsiui 48,0 61,8 54,9 -5,790 | 0,000
Darbovieté rapinasi ne tik darbuotojy, bet ir Seimos
poilsiu 51,8 9,1 304 | 21,360 | 0,000
Darbo ir poilsio salygos aptartos kolektyvinéje
sutartyje 50,3 24,4 37,4 | 11,400 | 0,000

Zymus antrosios jmoniy grupés respondenty pritarimas teiginiui, kad darbovietéje yra
atskira patalpa, kuri skirta poilsiui, patvirtina jau jvardyta aplinkybe, jog vadovybé daugiau
démesio teikia iSorinei, materialinei-techninei kulttrai. Pagal §i testo zingsni nustatyti
statistiSkai reikSmingi procentiniai skirtumai lyginant su pirmaja grupe. Daugiau kaip pusé
respondenty i§ abieju grupiy pazymeéjo, kad fizinis aktyvumas néra skatinamas, o procentiniai
skirtumai néra reikSmingi. Vis délto antrosios grupés vadybos kultiroje skiriamas statistiskai
patikimai daug mazesnis démesys zmogiskyjy iStekliy darbo ir poilsio rezimui bei fiziniam
poilsiui. Pazymeétina tai, kad antrosios grupés respondenty atsakymai, Zymintys menkg démesi
Seimos nariams, rodo koncentracija | gamybos uzdavinius ir tam tikra suinteresuotyju subjektu
interesy nuvertinima.

62 lentele. Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas: pritarimo procenty jmoniy

srupése palyginimas
Subskalés Teiginiai 1 grupé | 2 grupé | Bendr t p
N=0911 N= as
806

Darbo sauga, Mano organizacijose darbo sauga ripinamasi ne

sociopsichologi | formaliai 49,3 26,5 37,9 9,946 | 0,000

nis Darbo saugos Zurnale pasirasiau tik po to, kai buvo -

mikroklimatas iSklausytas instruktazas ir i§laikytas egzaminas 55,1 69,2 62,2 6,071 | 0,000
Darbovietéje jauciuosi gerai, nejauciu psichologinio -
diskomforto 59,8 62,9 61,4 1,307 | 0,191
Mano darbovietéje netoleruojami seksualinio
pobiidzio pasisakymai ir/ar elgesys 52,4 42,1 47,2 | 4,286 | 0,000
Skatinama pagarba ir tolerancija kitokioms
religinéms, politinéms pazitroms ir kt. 55,0 36,1 45,5 7,976 | 0,000
Mano organizacijoje netoleruojami anekdotai apie
blondines, kitos tautybés asmenis ir pan. 45,7 24,1 34,9 9,571 | 0,000

Pavieniai testo zingsniai buvo formuluojami teigiamai ir neigiamai, siekiant tikslesniy
atsakymu, itraukiant ir kontrolinius indikatorius. PavyzdZziui, preziumuojant, kad bendrosios
zinios apie tolerancijos reikalavimus gali paveikti atsakymus, jtrauktas teiginys apie anekdotus,
kurie tradiciskai laikomi ,,nekaltais“, nors turi diskriminuojanc¢ia potekste (62 lentelé). Darbo
sauga, sociopsichologinis mikroklimatas (fiziné¢ ir psichologiné sauga) palankesnis antrojoje
grupéje, tatiau jvertj rodantys procentai néra tokie auksti, kad buity galima laikyti itin palankiu.
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StatistiSkai reik§mingy skirtumy pagal psichologinio komforto vertinima lyginant abiejy jmoniy
grupiy jvercius nenustatyta, skirtingai nei teiginiy grupes, kurias salygiskai biity galima jvardyti
kaip atspindinCias tolerantiSkumg ir fizing sauga. Didesnis démesys vadybos kultiiroje pagal
$iuos parametrus kreipiamas antrojoje imoniy grupéje, o pirmosios grupés respondenty
vertinimai suponuoja prielaida, kad atsakomybé uz fizing ir psichologing darbuotoju gerove néra
pakankamai akceptuojama.

Visi vadybos darbo salygu kulttiros skalés teiginiai buvo koduojami teigiamai, o bendri
abieju imoniy grupiy rezultatai pateikti 12-ame priede. Neigiamy vertinimy vidurkis — 21,17
proc. teigiamy — 53,5 proc. Daugumos teiginiy moda — 4, i§skyrus darbuotojy poilsi po darbo
valandy, darbo ir poilsio salygu aptarima kolektyvinéje sutartyje, tolerancijos lygi, darbo sauga,
profesiniy ligy prevencija, kur moda — 3. Zemiausia moda (2) — riipestis ne tik darbuotoju, bet ir
$eimos nariy poilsiu.

3.1.3.4. Dokumentacijos sistemos kultiiros vertinimas

Dokumentacijos ir jos valdymo sistema reik§minga ne tik jprastuose darbiniuose
procesuose, bet ypa¢ svarbi ir diegiant [SA standartus organizacijos veikloje. Nors pagal
pritarimo procenta iSryskéjo, kad valdymo procesy reglamentavimo lygis aukStesnis antrojoje
respondenty grupéje, dokumenty jforminimo kultiira daugeliu atveju vertinta Zemesniais
iverCiais, o procentiniai skirtumai daugeliu atveju yra statistiSkai reikSmingi (63 lentelé),
panaSiai kaip ir turimos techninés bazés panaudojima atspindinciuose pavieniuose testo
Zingsniuose.

63 lentelé. Dokumenty jforminimo Kultiira: pritarimo procenty jmoniy grupése

alyginimas
Subskalés | Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t p
N=911 | N=2806
Dokumenty | Yra patvirtintos dokumenty rengimo, jforminimo
iforminimo | taisyklés 57,1 58,8 57,9 -0,724 | 0,469
kultara Grieztai laikomasi rastvedybos reikalavimy 47,7 48,4 48,1 -0,288 0,773
Dokumenty kalbos kultiira — praktikoje taikomas
reikalavimas 55,0 42,2 48,6 5,340 | 0,000
Darbuotojai nuolatos supazindinami su naujausiais
dokumenty jforminimo reikalavimais 51,8 44,5 48,2 3,015 0,003
Analizuojamos dokumenty jforminimo ir kalbos
kulttiros klaidos bei trikumai 46,9 24,6 35,7 9,849 0,000
Teikiamos rekomendacijos dokumenty jforminimo
ir kalbos klaidoms koreguoti 50,4 20,6 35,5 13,454 | 0,000

[ver¢iai rodo, kad abiejose grupése stinga aiSkaus, griezto dokumenty rengimo,
iforminimo reglamentavimo, rastvedybos reikalavimy. Sie kriterijai svarbiis tiek komunikacijai
su iSore, tiek vidinei komunikacijai, fiksuojant, perduodant ir saugant duomenis. Procentiniy
iverciy skirtumai tarp abieju imoniy grupiu pagal Siuos parametrus néra statistiSkai reik§Smingi,
ta¢iau leidzia konstatuoti, kad dokumenty iforminimo kultiira ir jos vystymas zemesni antrojoje
imoniy grupéje. Tai rodo pagalbos stygiy apriipinant informacija apie rastvedybos reikalavimus,
dokumenty {forminima, sprendziant klaidy problemas ir patvirtina vadovaujanciojo personalo
paramos stoka, iSrySkéjusia aptariant anksc¢iau jvardytus vadybos kultiiros klausimus.
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64 lentelé. Optimali dokumenty paieSkos ir naudojimosi sistema: pritarimo procenty
jmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1 grupé | 2grupé | Bendras t P
N=911 | N=806

Optimali Veikia sparti darbui reikalingy dokumenty paieskos
dokumenty | sistema 55,1 31,4 43,2 10,168 | 0,000
paieskos ir Uztikrintas patogus dokumenty prieinamumas 52,8 38,8 45,8 5,846 | 0,000
naudojimosi | Dokumenty naudojimosi sistema suprantama
sistema paprastam vartotojui, nereikalaujanti ypatingy
igudziy 50,9 44,2 47,6 2,805 | 0,005
Dokumenty paieskos sistemoje idiegti teminiai
klasifikatoriai — sgvadai 57,5 20,6 39,1 16,797 | 0,000

Uztikrinta darbo palengvinimo funkcija, leidzianti
patogiai ruosti savo dokumentus, kopijuoti
reikalingy dokumenty fragmentus ir pan. 56,0 35,5 45,7 8,680 | 0,000

Nors, kaip jau minéta, antrosios imoniy grupés darbuotojai akcentavo aukstesni technini
apripinimo lygj, turima kompiuteriné, programiné jranga néra efektyviai iSnaudojama (64
lentelé): — procentiniai {verciai statistiSkai reikSmingi pagal visus dokumenty paieSkos ir
naudojimosi sistemos optimalumo vertinimo subskalés teiginius. Ypac iSryskéjusios dokumenty
paieskos sistemos, darbo palengvinimo funkcijy diegimo problemos, kas kelia investiciju i
technines priemones efektyvaus atsipirkimo klausima. Pagal dokumenty naudojimosi sistemos
suprantamumo jvercius, nepaisant statistiSkai reik§Smingu skirtumy, galima daryti prielaida, kad
abiejose grupése néra pakankamai vertinami vartotojy gebéjimai, kas leisty formuluoti mokymo
ir tobulinimo programas. Si problema suponuoja ir toliau aptariamus informaciniy technologiju
efektyvaus panaudojimo darbo procesuose trikdzius (65 ir 66 lentelés).

65 lentelé. Racionalus moderniy informaciniy technologijy panaudojimas: pritarimo
rocenty jmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t P
N=911 | N=806

Racionalus Mano organizacijoje veikia patikima elektroniné
moderniy duomeny tvarkymo sistema 46,0 40,7 433 2,212 0,027
informaciniy | Ataskaitos, analizés, prognozés ir pan. rengiamos
technologijy naudojantis informacinémis technologijomis 54,6 41,3 47,9 5,524 | 0,000
panaudojimas | Darbo vietose naudojamos informacinés
technologijos atitinka poreikius 58,9 51,7 55,3 3,006 0,003
Turimos informacinés technologijos i$naudojamos
maksimaliai 56,9 39,2 48,0 7,417 | 0,000
Mano darbovieté investuoja | naujausias
informacines technologijas 55,9 44,7 50,3 4,662 | 0,000

Elektroniné duomeny valdymo sistema prieinama
visiems padaliniams ir darbuotojams, kuriems to

reikia 56,9 36,2 46,5 8,730 | 0,000
Organizacijoje priimta naudotis elektroniniu parasu 47,0 26,6 36,8 8,927 | 0,000
Darbuotojai turi reikiamas prieigas prie iSoriniy

informaciniy duomeny baziy 48,1 23,0 35,5 11,187 | 0,000

Nors pagal visus pavienius testo zingsnius procentiniai abieju grupiu jverciy skirtumai
statistiSkai reik§mingi, bendra tendencija rodo (65 lentel¢), kad informacinés technologijos néra
pakankamai racionaliai panaudojamos ir neatitinka beveik pusés respondenty poreikiy. Ypac
ryskis trikumai iSrySkéjo antrosios imoniy grupés darbuotojy vertinimuose. Vis délto teigtina,
kad techniniai sprendimai, tenkinant imoniy vidiniy vartotojy poreikius, nebuty pakankamai
efektyviis dél vadybinés kultliros problematikos, kadangi ir turimos informacinés sistemos néra
maksimaliai panaudojamos. Kitaip tariant, ir su turimais resursais organizacijy veikla galéty biti
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efektyvesné, jeigu vadybinis personalas analizuoty ir veiksmingai spresty kylancias problemas.
Pavyzdziui, trecdalis respondenty antrojoje jmoniy grupéje patvirtino, kad elektroniné duomeny
valdymo sistema prieinama visiems, kam ji biitina. Galima daryti prielaida, kad pirmenybé vis
dar teikiama jprastinei ,,popieriniy” dokumenty sistemai, ko deréty atsisakyti siekiant jmoniy
socialinés atsakomybés statuso, sprendziant racionalius gamtiniy resursy panaudojimo,
aplinkosauginius klausimus.

66 lentelé. Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema: pritarimo procenty jmoniy
rupése palyginimas

Subskalés | Teiginiai 1 grupé 2 grupé | Bendras t p
N=911 | N=806
Racionali Egzistuoja aiski dokumenty saugojimo sistema 53,2 36,6 44,9 7,004 0,000
archyviniy | Archyve saugomus dokumentus galima greitai
dokumenty | surasti 52,5 26,8 39,6 11,200 0,000
saugojimo | Yra elektroninio archyvo informaciné sistema 46,0 13,9 29,9 15,301 0,000
sistema | archyva pateke¢ dokumentai nepasimeta 49,8 27,3 38,6 9,804 0,000
Kartais seniau sukurtiems dokumentams surasti
reikia daug laiko 46,0 15,0 30,5 14,625 0,000
Yra uz dokumenty perkélima saugojimui {
archyva atsakingi asmenys 60,6 34,2 47,4 11,297 0,000

Abiejy imoniy grupiy veikla skai¢iuojama keliolika metuy, tadiau archyviniy dokumenty
saugojimo sistemos (66 lentelé) néra iSvystytos tiek, kad sudaryty palankias salygas archyvuoti
dokumentus ir dirbti su jais, todél didéjant ju kiekiui ir nesikeiCiant vadybiniam pozitiriui,
galima prognozuoti sistemy (i)racionalumo problemos aktualuma.

I8ry8kéjo statistiSkai patikimas ir reik§mingas abiejy imoniy grupiy poziiiris | dokumenty
archyvavima pagal visus subskalés teiginius. Kaip ir ankséiau aptartose Sios skalés subskalése,
antrojoje grupéje aktualiausios iSlieka informaciniy technologiju panaudojimo ir zmogiskuyju
iStekliy organizavimo problemos.

Abiejy imoniy grupiy dokumentacijos sistemos kultiros skalés indikatoriy jverciai
pladiau pateikti 13-ame priede. Pavieniai §ios subskalés teiginiai klausimyne buvo koduojami
teigiamai. Bendras pozityviy vertinimy procentas lygus 44,2. Tai yra, Zemiausias lyginant su
kitomis vadybos kulttiros skalés subskalémis. 21-o indikatoriaus i§ 25-iy moda yra 3, kas rodo,
kad dokumentacijos sistemos kultiiros raiSka uzima vidutines pozicijas.

Vertinant jmoniy socialing atsakomybeg ir vadybos kultiira, reikSminga nustatyti kulttiros
raiSka. Pirmiausiai procentine iSraiska jvertinamas iverciy pasiskirstymas pagal penkis lygius,
kurie atitinka tyrime naudota penkiy padaly Likerto skalg: itin silpng raiska — maziau arba lygu
20; silpng raiska — nuo 20 iki 40; viduting — nuo 40 iki 60; stiprig raiska — nuo 60 iki 80; itin
stiprig raiSka — nuo 80 iki 100. Procentiné iSraiska detalizuoja respondenty atsakymuy
pasiskirstyma ir rodo ju tendencijas. Socialinés atsakomybés lygis ir vadybos kultiiros raiska
nustatoma pagal penkiabalg sistema. Vertinant bendra vadybos kultiiros raiSka siekiant imoniy
socialinés atsakomybés bus skai¢iuojama moda, kur 1 atitinka silpniausia raiska, o 5 —
stipriausia.

Vadybos kultiiros raiSka 1-oje imoniy grupéje (67 lentelé), apibendrinant jvercius,
vertinama labiau teigiamai. Pagal itin Zemus vertinimus iSsiskiria vadybinio darbo organizavimo
racionalumo subskal¢ (atitinkamai Zemesni jvercCiai ir pagal itin auksSta lygi) bei procesu
kompiuterizavimo subskalé. Palankiausiai vertinama darbo aplinka, darbo viety organizavimas,
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sauga ir sociopsichologinis klimatas. Galima daryti prielaida, kad pakankamai auksta vadybinio
personalo kultiira turéjo jtakos ir organizacijos bei darbuotojo socialinés elgsenos vertinimams.

67 lentelé. Vadybos kultiiros raiska pirmoje jmoniy grupéje

§ s
Skalés E.| 2 |2s|% |5,
- = = = s =N
Vadybos kultiira 2 22 = 32 — 2]
=g £ 28| 5 5¢E
= = | = =
wn wn
Vadybinio Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis 2,0 13,1 28,8 41,5 14,6
personalo Vadybos mokslo zinojimo lygis 3,1 13,1 30,6 36,7 16,5
kultiira Darbuotojy asmeninés ir dalykinés savybés, vadovavimo
stilius 6,3 18,6 28,1 32,2 14,8
Sugebg¢jimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis 2,4 13,6 28,3 39,4 16,3
Valdymo Optimalus valdymo procesy reglamentavimas 4,6 17,4 27,0 35,0 16,0
procesy Vadybinio darbo racionalus organizavimas 6,2 17,3 27,6 352 13,7
organizavimo Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis 6,6 16,9 27,6 34,7 14,2
kultira Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy
ir kt. kultdra 4,7 16,4 27,4 374 14,1
Vadybos Darbo aplinkos lygis (interjeras, ap§vietimas, temperatiira,
darbo §vara ir kt.) 3,0 14,8 26,8 373 18,1
salygu Darbo viety organizavimo lygis 4,9 16,8 27,8 333 17,2
kulttira Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés 4,6 16,7 29,1 34,7 14,9
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 3,6 14,5 29,1 353 17,5
Dokumentacijos | Dokumenty jforminimo kultira 1,8 15,2 31,6 36,9 14,5
sistemos Optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema 2,2 12,3 31,1 39,1 15,3
kulttira Racionalus moderniy informaciniy technologiju
panaudojimas 2,6 14,6 29,8 39,0 14,0
Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema 2,8 13,0 32,8 36,0 15,4
Vadybos kultiiros lygis 1-oje | iy grupéje: 3,8 15,3 29 36,5 15,4

Analizuojant respondenty pritarimo procentines israiSkas ir nerySkius skirtumus tarp

skaliy ir subskaliy, galima daryti prielaida, kad imoniy grupése egzistuoja pakankamai stipri,
stabili vadybos kultiira, kurios tolesnis vystymas gali buiti pakankamai sékmingas, siekiant
imoniy socialinés atsakomybés statuso. Vis délto atkreiptinas démesys, kad beveik penktadalis
respondenty vadybininky elgsena, procesy organizavima, darbo salygas bei dokumentacijos

sistemg vertina kritiSkai ir labai kritiSkai. Tai signalizuoja apie imonés problemines sritis, o

vadybinés pastangos netenkina daugumos respondenty. Tai turi jtakos darbuotojy atsiliepimams

apie jmong¢ ir santykiui su ja, kuris socialinés atsakomybes ketinimy iSeiti i§ darbo subskaléje
sulauké auksto pritarimo procento.

68 lentelé. Vadybos kultiiros raiSka antroje jmoniy grupéje

<
< =4 <
Skalés Vadybos kultiira T E = = E k-
R EE |5 |8
= 5|2 |g§ |7
>
Vadybinio Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis 2,7 155 | 29,7 | 39,5 12,6
personalo Vadybos mokslo zinojimo lygis 1,3 7,7 58,4 25,3 7,3
kulttra Darbuotojy asmeninés ir dalykinés savybés, vadovavimo
stilius 34 18,0 | 30,1 38,8 9,7
Sugebéjimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis 4,8 18,6 27,6 39,8 9,2
Valdymo Optimalus valdymo procesy reglamentavimas 1,8 12,5 383 36,2 11,2
procesy Vadybinio darbo racionalus organizavimas 14 7,1 452 33,6 12,7
organizavimo Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis 25| 109 ] 429 ] 350 8,7
kultiira Interesanty priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy
ir kt. kultiira 1,7 10,9 | 443 34,1 9,0
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<
Skalés Vadybos kultiira = ’E o @ = @ 3‘;
» Z 2l

Vadybos Darbo aplinkos lygis (interjeras, ap§vietimas, temperatiira,
darbo $vara ir kt.) 58 18,3 8,7 48,3 18,9
salygu Darbo viety organizavimo lygis 1,7 10,6 16,6 52,6 18,5
kultiira Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés 10,6 22,6 35,9 25,1 5,8
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 4.6 17,4 34,5 33,5 10,0
Dokumentacijos | Dokumenty iforminimo kultiira 1,3 9,7 49,2 31,5 8,3
sistemos Optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema 0,9 8,1 56,9 | 294 4,7

kultiira Racionalus moderniy informaciniy technologiju

panaudojimas 1,2 8,3 52,5 30,8 7,2
Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema 0,7 4 69,6 20,6 5,1
Vadybos kultiiros lygis 2-oje jmoniy grupéje: 2,9 12,5 40,0 34,6 10,0

Nors antrojoje imoniy grupéje (68 lentelé), lyginant su pirmaja, kritisky ir itin kritisky
vertinimy procentiné iSraiSka Zemesné, vis délto daug maZiau ir itin auk$ty vertinimuy.
Dominuoja vidutiniam lygiui priskirtini jver¢iai (40 proc.). Atkreiptinas démesys ir i tai, kad
fveréiy procentai stipriai jvairuoja pagal visy keturiy skaliy atskiras subskales. Tai rodo, kad
imoniy vadybos politikai stinga nuoseklumo, o kultira néra iki galo aiSkiai susiformavusi.
Pavyzdziui, pagal auk$¢iausius vertinimus jverciai svyruoja nuo 4,7 proc. (dokumenty paieskos
sistemos optimalumas) iki 18,9 proc. (darbo aplinkos lygis). Gerokai maziau palankiy ir itin
palankiy vertinimy sulaukta pagal atskiras vadybinio personalo kultiiros subskales, Zymincias
bendra vadybinio personalo kultiira, vadybos mokslo ziniy lygi, dalykines savybes, geb&jimus
vadovauti.

Galima daryti prielaida, jog Sios iSrySkéjusios spragos neigiamai veikia visos imoniy
grupés darbo organizavima. Sprendziant i§ pakankamai aukSto darbo viety organizavimo lygio
vertinimo ir gretinant su gerokai Zemesniais darbo ir poilsio rezimo, relaksacijos galimybiy,
saugos ir sociopsichologinio klimato vertinimais, galima daryti prielaida, jog démesys fizinei
aplinkai gerokai pranoksta démesj patiems zmogiSkiesiems iStekliams ir vadybinio personalo
santykiams su darbuotojais. Reik§minga tai, kad tiek pirmosios, tick antrosios jmoniy grupés
socialinés atsakomybés ir vadybos kultiiros vertinimo tendencijos i§ esmés sutampa: tiek paciose
imonése, tiek lyginant abi jmoniy grupes. Sios tendencijos, viena vertus, suponuoja rysius tarp
vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés, rodo tarpusavio priklausomuma, kita vertus, rodo
bendras vadybos kultiiros tradicijy tendencijas, taCiau joms patvirtinti arba paneigti reikalingi
platesni tyrimai.

3.1.4. Imoniy socialinés atsakomybés nustatymas

Kai kurios socialinés atsakomybés problemos isryskéjo aptariant abiejy imoniy grupiy
vadybos kultiira ir detalizuojamos socialinés atsakomybés skalése bei subskalése. Vertinant
abieju imoniy grupiy socialing atsakomybeg, orientuotasi | darbuotojy, kaip visuminés
suinteresuotosios Salies, reakcija. Pirma, darbuotojy, ypac ilgameciy, reakcijos tiksliau atspindi
viding situacija, skirtingai nuo to, kaip vertinty iSorinés grupés, kuriy nuomonei jtakos gali turéti
rinkodariniai veiksniai. Antra, organizacijos personalas yra pagrindinis partneris tiek siekiant
igyvendinti, tiek igyvendinant socialiai atsakingas veiklas, todél batina sgveika ir palaikymo
uzsitikrinimas.
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3.1.4.1. Socialiai atsakingos organizacijos elgsenos vertinimas

Subskalése pavieniy testo zingsniy lygmenyje panaudoti kontroliniai teiginiai, kuriy
iverCiai leidzia nustatyti socialinés atsakomybés lygi pagal skirtingus parametrus: kokybés,
aplinkosaugos, elgsenos rinkoje ir kt. Be to, reik§minga jvertinti, kiek ivairios procediiros,
standartai ir organizacijos pastangos atsispindi produkty kokybei i§gauti galutinivose gamybinés
veiklos etapuose. Siekiant koreguoti organizacijos elgsena, esmine informacija tampa vadovybés
santykis su darbuotojais kaip suinteresuotaisiais subjektais, asmeniné darbuotojy reakcija i
produktus, kadangi atsiliepimai turi jtakos ir bendruomenés nuomonei.

69 lentelé. Paslaugos ir jy kokybé: pritarimo procenty jmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1 grupé | 2 grupé | Bendras t p
N=911 | N=2806

Atsakomybe | Mano darbovietéje paslaugy (produkcijos) kokybei

rinkoje: skiriamas didelis démesys 60,1 80,3 70,2 | -9,280 0,000
paslaugos ir | Mano darbovietéje stengiamasi {vykdyti klientams -
Ju kokybé duotus pazadus 49,2 76,8 63,0 | 12,276 0,000
Organizacijoje deklaruojamy paslaugy kokybé
nesiskiria nuo realybés 49,8 52,4 51,1 | -1,043 0,297
Mano darbovietéje egzistuoja produkty kokybés -
kontrolés sistema 54,6 82,4 68,5 | 12,870 0,000
Vartotojy skundai tiriami, o padarytos i§vados gerina
kokybe 53,5 63,9 58,7 | -4,401 0,000

Mano darbovieté santykiuose su klientais vadovaujasi
ne tik teises aktais, bet ir visuotinai priimtos moralés
principais 58,1 55,0 56,5 1,296 0,195

Daugeliu atveju statistiSkai patikimi ir reikSmingi skirtumai nustatyti beveik pagal visus
pavienius testo zingsnius (69 lentel¢), iSskyrus deklaruojamos kokybés ir realybés bei
vadovavimosi savo veikloje visuotinai priimtinais moralés principais teiginius, kas rodyty
vienodai aktualias problemas abiejose imoniy grupése.

Respondenty démesio produkto kokybei pritarimo procentines israiSkas reikSminga
palyginti su realiu kokybés bei santykio su suinteresuotaisiais subjektais jverciais. Antrosios
imoniy grupés darbuotojy pritarimo teiginiams, rodantiems démesj produkto kokybei, kokybés
kontrolei, iver¢iai gerokai aukStesni nei pirmosios, be to, rodo jautresn¢ reakcija i
suinteresuotyjy subjekty poreikius bei pretenzijas. Nors kokybé skiriasi nuo realaus rezultato,
reikSminga orientacija | aukStesnius standartus (rySkesné antrojoje grupéje). Vis délto
atkreiptinas démesys | tai, kad pritarimo procentas moraliniy standarty laikymuisi néra aukstas,
kas atskleidzia fakta apie neiSnaudotus potencialius socialinés atsakomybés resursus abiejose
imoniy grupése. Tai aktualu kalbant apie pasitikéjimo, kaip socialinio kapitalo, forma, vystyma
tarp skirtingy suinteresuotuyju subjekty (70 lentelé).
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70 lentelé. Vartotojy informavimas, sveikata ir saugumas: pritarimo procenty jmoniy
srupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t p
N=911 | N=806

Atsakomybe Organizacija teikia i§samia informacija apie

rinkoje: produktus 60,3 73,9 67,1 -6,063 | 0,000
vartotojy | Mielai vartoju (varto¢iau) mano organizacijos
informavimas, | teikiamas paslaugas, produkcija 47,4 76,2 61,8 | -12,745 | 0,000
sveikata ir | Mano organizacija, teikdama paslaugas,
saugumas | produktus riipinasi vartotojy sveikata 49,3 63,6 56,5 -6,043 | 0,000

Néra buve, kad mano darbovietés teikiamos
paslaugos (produkcija) bty pakenkusi vartotojy

gerovei 51,6 35,2 43,4 6,905 | 0,000
Mano organizacija nemanipuliuoja vartotojy
pasitikéjimu 54,8 43,1 48,9 4,880 | 0,000

Imoniy pozitris i produkto kokybe atspindi ne tik poziiirj { suinteresuotuosius subjektus,
bet ir pastangas stiprinti pasitikéjima, kadangi produkto gamintojas ir teikéjas rinkai $iuo atveju
yra stipresnioji Salis, turinti daugiau informacijos, valdanti jg ir galinti piktnaudziauti jos kiekiu.
Pavienio testo zingsnio, rodan¢io manipuliavima vartotojy pasitikéjimu, antrojoje respondenty
grupéje iverciai rodo didesni atotriiki tarp siekiamy, deklaruojamy vertybiy ir realiy moraliniy
principy, kuriais vadovaujamasi produkty gamybos procesuose. Skirtumai tarp abieju grupiy,
vertinant pagal §i ir kitus teiginius, statistiSkai patikimi ir reik§mingi. Europos Sajungos ir
nacionaliniai teisés aktai reikalauja vartotojams pateikti aiSkia, suprantamg ir iSsamig
informacija apie paslaugas ir produktus, taciau Sie principai toli grazu neuZztikrinami abiejose
grupése. Tai akcentuoja ir padiy respondenty asmeniné, kaip produkto vartotojo, reakcija,
kadangi vartotojo sveikata (ypac pirmojoje grupéje) nesulaukia auksty jverciy.

Daugelis tyrimy rodo, kad aplinkosauga yra vienas dazniausiy socialini atsakinguma
demonstruojanciy organizacijy prioritety, kurie susij¢ ir su ekonominiais sumetimais, tokiais
kaip tarSos mokesciai, galimybé realizuoti antrines Zaliavas ir kt. Ekologiniy standarty taikymo
gamybos procesuose, atlieky perdirbimo indikatorius abiejose grupése rodo rysky neiSnaudota
potenciala ir drauge silpngsias atsakingumo grandis (jveriy procentiniai skirtumai néra
statistiSkai reik§mingi). Nors antrosios grupés atlieky raiSiavimo klausimu ivertis pakankamai
aukstas (71 lentelé),

71 lentelé. Atsakomybé aplinkosaugoje: pritarimo procenty jmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1 grupé | 2 grupé | Bendras t p
N=911 | N=806

Atsakomybé Mano organizacija naudoja ekologinius standartus

aplinkosaugoje | atitinkancias technologijas 53,6 49,0 51,3 1,912 0,056
Organizacija organizuoja aplinkosaugines
iniciatyvas 53,0 40,7 46,9 5,141 | 0,000

Organizacija naudoja tik tokias priemones ir
technologijas, kurios mazina neigiama jtaka

aplinkai 52,9 478 50,3 2,128 | 0,033
Mano organizacija riipinasi darbuotojy ekologiniu
Svietimu 51,2 37,0 44,1 | 5958 | 0,000
Mano organizacija riipinasi, kad visos atliekos biity
perdirbtos 49,9 49,6 49,8 0,131 | 0,896
Darbovietéje rusiuojame atliekas -

51,6 80,3 65,9 | 13,034 | 0,000
Mano darbovieté finansiskai skatina aplinka
tausojancias id¢jas 50,2 32,9 41,5 7,350 | 0,000
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bendras poziliris { atsakomybe aplinkosaugos srityje gerokai pavirSutiniSkesnis nei
pirmosios grupés (jverc¢iai, iSskyrus ekologiniy standarty taikymo ir atlieky perdirbimo
indikatorius, statistiSkai reikSmingi ir patikimi), o jautriausios sritys — ekologinis Svietimas ir
investicijos 1 aplinka tausojancias idéjas. Kita vertus, ne tokia ry$ki jver¢iy dinamika pirmojoje
imoniy grupéje rodyty susiformavusios stabilesnés, nuoseklesnés kultiiros bruoza, kurj galima
biity panaudoti vystant socialing atsakomybe aplinkosaugos srityje.

72 lentelé. Atsakomybé santykiuose su darbuotojais: pritarimo procenty jmoniy grupése
alyginimas
Subskalés Teiginiai 1grupé | 2grupé | Bendras t p
N=911 | N=806

Atsakomybé | Darbuotojy teises ginanciy teisés akty reikalavimy

santykiuose | laikomasi ne formaliai, o realiai 55,5 32,8 44,1 9,728 0,000

su Darbuotojas laikomas didziausiu organizacijos turtu

darbuotojais | ir se¢kmés veiksniu 51,4 29,4 40,4 9,467 0,000
Mano darbovieté garantuoja teisinga atlygj uz darba 49,6 30,0 39,8 8,420 | 0,000
Profsajunginé organizacija laikoma lygiaver¢iu
partneriu 43,9 12,2 28,0 15,431 0,000
Darbuotojai turi galimybg teikti apeliacijas
vadovybés sprendimams ir jrodyti savo pozicija 51,0 20,8 359 | 13,619 | 0,000
Visi darbuotojai turi lygias teises 49,6 35,7 42,7 5,852 0,000

Istatymy reikalavimus vir§ijan¢ios socialinés ir
sveikatos garantijos jtvirtintos kolektyvinéje
sutartyje 47,5 31,8 39,6 6,736 0,000

Atsakomybés santykiuose su darbuotojais subskalé reprezentuoja santyki su
darbuotojais, kaip viena i§ suinteresuotyjy 3aliu (72 lentel¢). Siuo atzvilgiu tarp abieju
respondenty grupiy pagal visus pavienius testo zingsnius nustatyti patikimi statistisSkai
reikSmingi skirtumai. Kaip ir vertinant imoniy grupiu vadybos kultlra, iSsiskiria itin Zemi
antrosios imoniy grupés iverciai, ispéjantys, kad santykiai su Sia suinteresuotyjy subjekty grupe
néra lygiaverciai, o dialogas beveik nevystomas.

Viena vertus, Zzemas darbuotoju teises ginan¢iy teisés akty laikymosi jvertis sukuria
itampos lauka su nacionaliniais teisés aktais, kita vertus, silpna vadybos kulttros raiska trukdo
fvertinti ir panaudoti zmogiSkyjy istekliy vystymo veiksnius bei lemia prastg psichosocialini
klimata, kuris akcentuotas vertinant vadybos kultlira. Nors pirmosios grupés iverciai pagal
pavienius testo zingsnius yra daug aukstesni, socialiné atsakomybé santykiuy su darbuotojais
subskaléje néra pakankamai pozityviai vystoma. PanaSi tendencija, vedant trajektorijas i$
vadybos kulttiros skalés subskaliy, i§lieka ir santykiuose su iSorés suinteresuotaisiais subjektais
(73 lentelé).

73 lentelé. Atsakomybé santykiuose su visuomene: pritarimo procenty jmoniy grupése

alyginimas
Subskalés Teiginiai 1 grupé 2 grupé Bendras t P
N=911 N =806

Atsakomybé | Mano organizacija kovoja su korupcija

santykiuose iSoréje 43,0 17,0 30,0 12,144 0,000

su Laikosi saziningo verslo principy 50,9 37,1 44,0 5,811 0,000

visuomene Investuoja { mokslo ir visuomengés $vietimo
programas 51,4 40,8 46,1 4,398 0,000
Remia kultiirinius ir socialinius projektus 50,5 68,0 59,2 -7,463 0,000
Laikosi etiskos veiklos principy 52,5 47,5 50,0 2,049 0,041
Aktyviai bendradarbiauja su vyriausybinémis
ir nevyriausybinémis organizacijomis 56,8 47,5 52,1 3,837 0,000
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Pagal visus atsakomybés santykiuose su visuomene subskalés indikatorius nustatyti
statistiSkai reik§Smingi patikimi skirtumai, i§rySkinantys priestaringa organizaciju elgsena. Viena
vertus, labiausiai i$siskiria pozitris | korupcija organizacijy iSoréje ir saZiningo verslo principus
(zemiausi jverCiai nustatyti antrojoje imoniy grupéje). Parama socialiniams ir kultiiriniams
projektams iSsiskiria antrosios grupés respondenty atsakymai, taciau aktualu tai, kad santykiai su
tokiomis suinteresuotosiomis grupémis kaip bendruomenés, nevyriausybinés ir vyriausybinés
organizacijos abiejy grupiy atzvilgiu néra plétojami intensyviai. Tai yra, socialiné atsakomybé
Siuo aspektu néra tapusi organizacijy kultlirine savastimi. RySkesne {ver¢iy dinamika pagal
atskirus subskalés indikatorius iSsiskiria antroji imoniy grupé, o tai informuoja apie tam tikra
socialinio atsakingumo politikos nuoseklumo stoka, kurios nekompensuoja investicijos i kultiirg
ir socialinius projektus.

14-ame priede pateikiami socialiai atsakingos organizacijos elgsenos negatyvis,
neutraliis ir pozityvls vertinimai. ReikSminga tai, kad apibendrinus neutralius vertinimus,
bendras procentas yra 35 proc. organizacijoms, siekianioms tapti socialiai atsakingomis,
kadangi daugelis respondenty neturi nuomonés. Galima daryti prielaida, kad socialinés
atsakomybés iniciatyvos, jeigu ir atliekamos, daugumos respondenty nepasiekia. Moda
pasiskirst¢ tarp 3 ir 4. Maziausia mediana — 3,08 (moda — 4) teiginio, kad organizacija
garantuoja teisinga atlygi, o auks¢iausia mediana — 3,83 (moda — 4) indikatoriaus, Zymin¢io, kad
organizacijoje egzistuoja produkty kontrolés sistema.

3.1.4.2. Socialiai atsakingos darbuotojo elgsenos vertinimas

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena, kaip indikatorius, viena vertus, yra veikiama
organizacijos, kita vertus, turi jtakos organizacijos santykiams ir su i§oriniais suinteresuotaisiais
subjektais, ir paciy darbuotoju santykiui su organizacija — lojalumui, isipareigojimui ir kt.
Subskalése pateikiamy indikatoriy iverciai daugeliu atveju atliepia jau aptartas bendras jmoniy
vadybos kultiiros pavieniy testo Zingsniy jveréiy tendencijas.

74 lentelé. Ketinimai iSeiti i§ darbo: pritarimo procenty jmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1 grupé 2 grupé Bendras t P
N=911 N =806
Ketinimai | Tokiomis salygomis Cia dirbti tiesiog nebegaliu 56,0 23,7 39,8 | -14,370 0,000
iseiti Matau, kad Sioje darbovietéje neriuosi i$ kailio,
i§ darbo ta¢iau niekas nuo to nesikeicia 55,2 48,1 51,7 -2,934 0,003
AS daznai galvoju apie atsistatydinima i savo
pareigy $ioje organizacijoje 55,4 46,0 50,7 -3,905 0,000
Jei a§ palikéiau §ig darboviete, — daug tikrai
nepraraséiau 57,8 60,3 59,1 1,030 0,303
Labai tikétina, kad netrukus a$ ieSkosiu naujo
darbo 57,4 56,0 56,7 -0,600 0,549
AS nuolat ieSkau naujo darbo, kad trikus
kantrybei netekty iseiti tiesiog | gatve 56,3 40,1 48,2 -6,804 0,000

Socialiné atsakomybé yra bendras organizacijos filosofijos, jos vidinés kultiiros
reprezentantas. Imoniy grupiy darbuotojai yra tie suinteresuotieji subjektai, kuriy reakcijos dél
ypatingai artimo ir dinamiSko santykiy su vadovybe pobiidzio yra vienas i$ jautriausiy
indikatoriy (74 lentelé). Abiejose imoniy grupése nustatytas pakankamai aukStas pritarimo
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procentas teiginiams, Zymintiems darba organizacijoje kaip vertybe (,Jei a§ palik¢iau Sia
darboviete, — daug tikrai neprarasc¢iau®) ir kylancias abejones (,,Labai tikétina, kad netrukus as§
ieSkosiu naujo darbo®): pagal abu testo zingsnius statistiSkai reik§mingy ir patikimy skirtumy
nenustatyta, kas rodo bendra problema. Vis délto daug sudétingesné situacija ketinimy palikti
darbg aspektu nustatyta pirmojoje imoniy grupéje, pavyzdziui, kiek daugiau kaip pusé
respondenty susiriping naujo darbo paieskomis. Sios subskalés organizacijy socialinio
atsakingumo indikatoriai gali buti ir reikSmingas argumentas [SA skeptikams, abejojantiems
tiesioginiu koncepcijos standarty veiksmingumu praktinéje veikloje.

75 lentelé. Neapibréztumas ir informacijos stygius darbe: pritarimo procenty jmoniy
grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1 grupé 2 grupé | Bendras t p
N=911 | N=806

Neapibréztumas | A$ nezinau, ka ir kaip reikia dirbti, kad

ir gauciau didesnj atlyginimg 59,3 62,3 60,8 1,273 0,203
informacijos AS nezinau, ka reikia padaryti, kad buc¢iau
stygius paaukstintas pareigose 58,8 58,8 58,8 -0,012 0,991
darbe Kadangi mano funkcijos labai aptakiai

pateiktos pareigybiniuose nuostatuose, a$

turiu daryti viska, ka liepia vadovas 60,9 80,1 70,5 8,863 0,000

AS turiu dirbti Zymiai daugiau, nei
numatyta mano pareigybiniuose

nuostatuose 58,0 56,8 57,4 -0,474 0,635
Apie tai, kas vyksta darbe, zinau tik i§
nuogirdy 53,5 52,0 52,7 -0,610 0,542
Savo darbo aplinkoje matau ypa¢ daug
neapibréztumy 58,9 64,8 61,9 2,472 0,014

Patikimi ir statistikai reikSmingi skirtumai nustatyti tik pagal du pavienius subskalés
testo zingsnius, Zymincius pareigybiniuose nuostatuose itvirtintas funkcijas ir kitus darbo
aplinkoje matomus neapibréztumus (75 lentelé). Sie jverdiai pakankamai aukiti. Aptariant
vadybos kultlira antrojoje imoniu grupéje, lyginant su pirmaja grupe, iSry§kéjo didesnis poreikis
reglamentuoti procesus, tadiau drauge pasigendant tikslumo, i$samumo ir aiSkumo tai
realizuojant vadybingje praktikoje. Informatyvumas, informacijos iSsamumas — svarbus
socialinés atsakomybés bruozas, kuris abiejy grupiu atveju nepakankamai realizuojamas tiek
santykiuose su iSoriniais suinteresuotaisiais subjektais, kaip aptarta anks¢iau, tiek imoniy viduje.
Tai mazina pasitikéjima ir bendradarbiavima tarp suinteresuotyjy subjekty bei atspindi
sociopsichologinés saugos lygi imoniy viduje (76 lentelé).

76 lentelé. Fiziné ir psichologiné darbuotojo savijauta: pritarimo procenty jmoniy grupése

alyginimas
Subskalés Teiginiai 1 grupé 2 grupé | Bendras t P
N=911 N =806
Fiziné ir AS$ nuolat jauciu stresg ir jtampg darbe 58,0 42,9 50,4 -6,285 0,000
psichologiné | Darbo dienos pabaigoje a§ jauiuosi labai
darbuotojo pavarges 58,5 67,4 62,9 3,803 0,000
savijauta A§ daznai jaudiu stresa ir po darbo valandy 56,2 41,2 48,7 -6,277 0,000
AS jauciuosi pavarges net i§ ryto, dar neisé¢jes
i§ namy 53,6 30,0 41,8 | -10,133 0,000
Kartais man atrodo, kad visas §is nuovargio,
streso ir jtampos maratonas niekada nesibaigs 53,6 42,9 48,2 -4,425 0,000
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Fiziné ir psichologiné darbuotoju sauga — vienas i§ socialiai atsakingomis siekian¢iy
tapti imoniy uzdaviniy. Pavieniy testo zingsniy, kaip kriterijaus indikatoriy, {verciai rodo
patikimus, statistiSkai reik§mingus skirtumus tarp abiejuy imoniy grupiy.

Ryskesni darbuotojy patiriamo streso, nuovargio, patiriamos itampos indikatoriy jver¢iai
nustatyti pirmojoje imoniy grupéje. Darytina prielaida, kad tai gali lemti darbo pobidis,
organizacijos uzduotis sudaryti optimalias darbo ir poilsio salygas, kurios palaikyty darbinguma,
gera fizing bei psichologing savijauta.

ReikSminga palyginti su rezultatais, kurie gauti analizuojant vadybos kultlira ir rodo
vadybines pastangas sukurti patogia, funkcionalig darbo aplinka bei sudaryti galimybes pailséti
tiek organizacijos viduje darbo proceso metu, tieck uz jos riby. Siuo atzvilgiu Sios vadybos
kulttiros problemos yra lemiami veiksniai, dél kuriy abiejy organizacijy respondentai akcentuoja
prasta fizing ir psichologing savijauta. Be to, tam jtakos turi ir bendras psichologinis klimatas,
saugumo, apibréZtumo pojitis, kurio probleminés sritys identifikuojamos i§ respondenty
atsiliepimy apie organizacija bei vadybos kultiiros, pasireiSkian¢ios vidinés korupcijos,
subjektyvumo, socialinés klasterizacijos bruozais, jvardijamais kaip vadybos kultiiros iSdavos
(77 ir 78 lentelés).

77 lentelé. Darbuotojo atsiliepimai apie organizacija: pritarimo procenty jmoniy grupése

alyginimas
Subskalés Teiginiai 1 grupé 2 grupé | Bendras t P
N=911 N =806
Mano Su bendradarbiais apie organizacija kalbu ta, ka
atsiliepimai i§ tiesy galvoju, nepagrazindamas tiesos 36,4 62,3 49,4 | -11,060 0,000
apie Su zmonémis uz organizacijos riby apie
organizacija | darboviete visada kalbu tik teigiamai 39,2 56,2 47,7 -7,149 0,000

Bendraudamas su nepazistamais Zmonémis apie
savo darboviete a§ visada kalbu kaip apie

patikima 40,6 67,5 54,1 | -11,559 0,000
Savo draugams ar giminai¢iams nesitly¢iau net
bandyti jsidarbinti mano organizacijoje 58,0 439 50,9 -5,863 0,000
Namigkiams visuomet i§lieju visas nuoskaudas,
patirtas darbe per dieng 54,7 43,2 48,9 -4,781 0,000

Bendruomenés, kaip suinteresuotosios $alies, pasitikéjimas organizacija labai priklauso
nuo joje dirbanciy darbuotojy atsiliepimy (77 lentelé¢). Esant nepalankiam informacijos srautui
organizacijos pastangos igyti patikimos, saugios, socialiai atsakingos imonés ivaizdj yra
apsunkinamos. Tai yra, socialinés atsakomybés deklaravimas nejmanomas be §ios koncepcijos
igyvendinimo pacios organizacijos viduje. Vidinés informacijos sklaidos i iSor¢ problema ypac
aktuali pirmojoje imoniy grupéje. Kita vertus, atvirumo problema bendraujant su bendradarbiais
ispéja apie egzistuojancia itampa tarpusavio santykiuose, atvirumo, saugumo stoka. Nepaisant
to, kad pagal visus indikatorius abiejose imoniy grupése nustatyti statistiSkai patikimi ir
reikSmingi skirtumai, auksti pritarimo procentai teiginiui, kad draugams ir giminai¢iams nebiity
siiloma isidarbinti toje pacioje darbovietéje, rodo silpng abiejy imoniy grupiy orientacija i
socialinés atsakomybés koncepcija ir gali kelti sunkumy siekiant ja igyvendinti ir jos
igyvendinimo procese. Drauge vidinés darbuotojy nuostatos kelia grésme pasireiksti bendraujant
su klientais, partneriais ir kt., patikimumui rinkose.
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78 lentelé. Korupcija, nepotizmas, favoritizmas: pritarimo procenty jmoniy grupése

alyginimas

Subskalés Teiginiai 1 grupé 2 grupé Bendras t p
N=911 | N=806

Korupcija, Politikai ir politiniai jvykiai daro jtaka

nepot‘iz'mas, organizacijos sprendimy priémimui 61,6 78,2 69,9 7,558 0,000
favoritizmas b iy Vadovy, politiniy partijy pasikeitimai
visuomet sukelia sumaisties organizacijos viduje 61,6 78,7 70,1 7,809 0,000
Politiniai poky¢iai jtakoja ir personalijy
pasikeitimus organizacijoje 61,7 78,0 69,9 7,368 0,000
Darbuotojy atéjimas | miisy organizacija visada
priklauso nuo turimy artimy rysiy, pazinéiy 55,7 61,8 58,7 2,525 0,012

AS§ apgalvoju kiekviena Zodj, kai tenka bendrauti
su kolegomis, kurie yra administracijos

giminaiCiai arba draugai 54,8 63,6 59,2 3,696 0,000
Darbuotojas niekada negaus vietos, i kuria

pretenduoja vadovo giminaitis arba pazjstamas 60,4 80,1 70,3 8,990 0,000
Mano darbovieteje atlyginimas arba karjera

priklauso nuo to, kaip atsidékojama vadovams 61,0 60,0 60,5 -0,403 0,687
Mano darbovietéje atlyginima, karjera lemia ne

kompetencija 60,8 68,4 64,6 3,243 0,001
Su vadovui artimais Zmonémis geriau nesiginCyti,

nesipykti 62,7 80,8 71,7 8,350 0,000
Pas mus darbg galima gauti tik per paZintis 59,4 30,8 45,1 | -12,258 0,000

ISskyrus indikatoriy, realizuotg teiginiu ,Mano darbovietéje atlyginimas arba karjera
priklauso nuo to, kaip atsidékojama vadovams®, likusieji Sios subskalés (78 lentelé) teiginiuy
procentiniai jveréiai yra statistiSkai patikimi ir reik§Smingi. Taciau auks$ti procentiniai jverc¢iai
abiejose {moniy grupése, pirma, informuoja apie paplitusig viding korupcija, antra, suponuoja
uzduotis siekiant socialinés atsakomybés. Trecia, vadovaujantis imoniy personalas, respondenty
vertinimu, labiau orientuojasi { individualiy, o ne organizaciniy interesy tenkinima. Aukstas
nepotizmo ir favoritizmo lygis rodo egzistuojant vidinius socialinius klasterius, kuriy ardymas ir
naujos kultiiros formavimas turéty tapti viena i§ pagrindiniy vadybos kultiiros uzduociy,
imonéms siekiant tapti socialiai atsakingomis. Vidiné klasterizacija gali rodyti dvejopu
moraliniy standarty egzistavima, ypa¢ antrojoje tiriamy imoniy grupéje. Reik§minga ir tai, kaip
jautriai abi jmoniy grupés reaguoja i iSorinius politinio klimato poky¢ius, kurie gali buti tiek
teigiami, tiek ir neigiami.
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79 lentelé. Socialinés atsakomybés kritika: pritarimo procenty jmoniy grupése palyginimas

Subskalés Teiginiai 1 grupé 2 grupé Bendras t P
N=911 N =806
Socialinés Pas mus visiskas veiklos skaidrumas yra
atsakomybés | neimanomas 62.7 63,5 63,1 0,310 0,756
kritika: . Bet kurioje organizacijoje nejmanoma visiskai
darbuotojy | g 2idr veikla 64,9 74,1 69,5 4,066 | 0,000
poziuns Imonés socialinés atsakomybeés jdiegimas
neuztikrina darbuotojy lojalumo 64,1 76,3 70,2 5,474 0,000
Pas mus atlyginimai mokami ir ,,vokeliuose* 55,4 20,2 37,8 | -15,822 0,000
Imonés socialinés atsakomybeés diegimas
organizacijose yra tiesiog mados (prestiZo)
reikalas 63,1 70,3 66,7 3,175 0,002
[mongés socialinés atsakomybés, kaip ir ISO
diegimas, yra tik akiy dimimas 64,1 56,5 60,3 -3,246 0,001
Viesai deklaruojamos vertybés skirtos tik
visuomenés nuomonei, jvaizdziui formuoti 59,9 59,9 59,9 -0,004 0,997
Teiginiai, kad organizacija riipinasi
darbuotojais, jy gerove — ,,smegeny pudrinimas® 61,4 54,6 58,0 -2,844 0,005
Teiginiai, kad organizacija riipinasi klientais,
vartotojais — neatitinka tikrovés 59,7 49,0 54,4 -4,471 0,000
Nevartoju mano organizacijos gaminamos
produkcijos (teikiamy paslaugy) ir draugams
patariu to nedaryti 64,5 20,8 42,7 | -20,253 0,000

Sios subskalés (79 lentelé) pavieniai testo Zingsniai buvo formuluojami negatyviai,
siekiant provokuoti natiiralias respondenty reakcijas, tikrinti, apibendrinti ir palyginti su jau
pateiktais indikatoriy jverciais. Auksti jveriy procentai, zymintys neskaidria veikla,
akcentuoja moralinj konformizma abiejose imoniy grupése. Nors lyginant abiejy grupiy
respondenty atsakymuy | teiginius procentinius jverCius nustatyti statistiSkai patikimi ir
reikSmingi skirtumai, iSryskéja bendra pasitikéjimo organizacijos politika problema, ribojanti
socialinés atsakomybés iniciatyvas. Dauguma jmoniy darbuotoju netiki sprendimy skaidrumu,
o vertybines koalizijas perkeliant { santykius su vidiniais ir iSoriniais suinteresuotaisiais
subjektais, iSrySkéja stipri prieSprieSa tarp jmoniu socialinés atsakomybés siekimo ir
deklaratyvaus veiksmy turinio.

15-ame priede pateikiami socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos negatyviis, neutraliis
ir pozityviis vertinimai. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena, apibendrinus abiejy imoniy
grupiu indikatoriy iveréius, kaip reakcija | organizacinius sprendimus, pasizymi aiSkiu
vertinimy neutralumu (vidurkis — 29,6 proc.). Pakankamai aukstas pritarimo procentas
teiginiams, rodantiems deklaratyvy vertybiy demonstravima — 40,1 proc. pritarian¢iy vertinimy
(mediana - 3,20, moda — 3, SD - 1,04). Pakankamai nepalankus socialiai atsakingos
organizacijos elgsenos vertinimas, kas leidzia daryti prielaida, kad vadovybés veiksmai gali
kelti darbuotojy nepasitikéjima ir tam tikra viding itampa.

Analizuojant socialiai atsakingos organizacijos elgsenos ir socialiai atsakingo
darbuotojo elgsenos skaliy subskaliy iver¢ius 1-oje imoniy grupéje (80 lenteleé), ryskéja tam
tikras vertinimo nuoseklumas. Pagal visus penkis lygius, kurie atitinka Likerto skalg, socialiai
atsakingos organizacijos elgsenos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos skalése dominuoja
rySkesnis pritarimas aukStam socialinés atsakomybés lygiui (Zyméjo beveik trisdeSimt
procenty). Vis délto socialiné atsakomybé Sioje imoniy grupéje vertinama labiau teigiamai
negu neigiamai. Itin Zemi ir Zemi vertinimai sudaro apie ketvirtadalj respondenty atsakymy.
Reik$minga tai, kad, nors ir nezymiai, labiau iSrySkéja neigiamos darbuotoju reakcijos i
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situacija organizacijoje, nors pastangos tapti ir biiti socialiai atsakinga organizacija vertinamos
pakankamai teigiamai.

80 lentelé. Socialiné atsakomybé pirmoje jmoniy grupéje

@ « S
=1 o— ] =
, Eze| S22 |2 | S22
Skalés Socialiné atsakomybé S E 20 E| 80 LE | =28
PR SRR R = s
= > < S
Socialiai Atsakomybé rinkoje (Paslaugos ir ju kokybé) 1,6 13,8 30,4 37,6 16,6
atsakingos Atsakomybé rinkoje (Vartotojy informavimas,
organizacijos sveikata ir saugumas) 2,1 14,5 30,8 37,4 15,2
elgsena Atsakomybé aplinkosaugoje 34 14,3 30,6 36,0 15,7
Atsakomyb¢ santykiuose su darbuotojais 42 15,8 30,2 33,5 16,3
Atsakomybé santykiuose su visuomene 4,1 14,9 30,2 339 16,9
Socialiai atsakingo | Ketinimai iSeiti i§ darbo 6,3 18,8 31,2 29,6 14,1
darbuotojo elgsena Neapibréztumas ir informacijos stygius darbe 7,7 21,5 29,1 30,1 11,6
Fizin¢ ir psichologiné darbuotojo savijauta 7,5 21,1 27,4 30,9 13,1
Mano atsiliepimai apie organizacijg 8,7 21,9 28,7 27,4 13,3
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 8,1 21,3 30,2 29,4 11,0
Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy pozitiris 9,7 22,5 30,5 25,5 11,8
Socialiné atsakomybé 1-oje jmoniy grupéje 58 18,2 29,9 31,9 14,2

Galima daryti prielaida, kad imonése dirba pakankamai daug darbuotojy, kurie néra
patenkinti darbo salygomis (zr. fizinés ir psichologinés darbuotojy savijautos subskale) ir
organizacijos pastangomis buti socialiai atsakinga, arba Sios pastangos ju néra akceptuojamos —
atkreiptinas démesys { apibréztumo ir informacijos pakankamumo subskalg. Vertinimo
tendencijos i§ esmés sutampa su vadybos kultiiros Sioje imoniy grupéje iverciais, kas drauge rodo
ir tarpusavio priklausomybe tarp vadybos kulttiros ir socialinés atsakomybés.

81 lentelé. Socialiné atsakomybé antroje imoniy grupéje

2 z @ @
i . Ez| B8z |fa S| =53
Skalés Socialiné atsakomybé >: E K = E 2|22 E Z 2

c S ;
Socialiai Atsakomybe rinkoje (Paslaugos ir jy kokybé) 1,0 43 26,2 47,9 20,6

atsakingos Atsakomybé rinkoje (Vartotojy informavimas, sveikata ir

organizacijo | saugumas) 1,6 7,6 14,6 53,2 23,0
s elgsena Atsakomyb¢ aplinkosaugoje 1,6 8,6 41,6 37,2 11,0
Atsakomybé santykiuose su darbuotojais 6,8 19,5 46,2 22,5 5,0
Atsakomyb¢ santykiuose su visuomene 0,8 3,5 52,7 32,9 10,1
Socialiai Ketinimai i$eiti i§ darbo 52 18,0 22,5 41,7 12,6
atsakingo Neapibréztumas ir informacijos stygius darbe 6,2 31,2 25,1 31,3 6,2
darbuotojo | Fizin¢ ir psichologiné darbuotojo savijauta 6,7 | 244 13,8 | 449 10,2
elgsena Mano atsiliepimai apie organizacija 4,3 18,5 17,4 47,7 12,1
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 1,2 9,9 67,1 17,5 43
Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy pozitris 2,2 10,2 42,1 32,1 13,4
Socialiné atsakomybé 2-oje j iy grupéje 34 14,1 33,6 37,2 11,7

PanaSios socialinés atsakomybés tendencijos iSlieka ir antrosios (2) imoniy grupés
vertinimuose pagal abi subskales (81 lentel¢), taciau ryskéja tai, kad respondentai linke vertinti
situacija nuosaikiau nei pirmoje (1) imoniy grupéje (80 lentelé). Pagal procentines iSraiSkas kur
kas daugiau respondenty linke socialing atsakomybeg vertinti vidutiniu ir aukstu lygiu, kai itin
7emam ir itin auk§tam lygiui pritarimo procentai yra gerokai Zemesni. Sioje imoniy grupéje
iSryskéja didesné apibréztumo ir informacijos stoka bei gerokai prastesné fiziné ir psichologiné
savijauta, taciau darbuotoju atsiliepimai apie organizacija, nors ir nedaug, yra palankesni.
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Gerokai palankiau yra vertinamos pacios organizacijos pastangos biiti socialiai atsakinga. Vis
délto, jeigu pirmojoje imoniy grupéje atsakomybés santykiuose su darbuotojais ir su visuomene
vertinimai beveik neiSsiskiria, tai antrojoje grupéje orientavimasis i santykius su visuomene
vertinamas palankiau nei santykiai su darbuotojais. Tai leidzia daryti prielaida, kad: pirma,
organizacija labiau riipinasi iSoriniu jvaizdziu, santykiais su vartotojais bei Kklientais ir
nepakankamai jvertina santykiy su darbuotojais reik§me¢ organizacijos veiklai, antra,
organizacijos socialinés atsakomybés politikai stinga nuoseklumo. Tai i§ dalies patvirtina ir
respondenty pateikiamuy vadybos kultliros vertinimy tendencijos pagal atskiras subskales,
pavyzdziui, atkreipiant démesi i vadybos mokslo ziniy lygi, kuris atitinkamai Zemesnis nei
pirmojoje imoniy grupéje.

3.1.5. Vadybos kultiiros raiskos, kaip formaliosios organizacinés kultiiros dalies siekiant
igyvendinti jmoniy socialing atsakomybe, nustatymas

Sio tyrimo tikslas: nustatyti vadybos kultiiros, kaip formaliosios organizacinés kultiiros
dalies, raiska, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe.

Tyrimo ir duomeny apdorojimo metodai. Tikslui pasiekti pasirinktas kokybinis tyrimo
metodas — struktiirizuotas interviu. Kadangi abiejy imoniy grupiy informanty atsakymus siekta
palyginti, struktirizuoto interviu metodas pasirinktas siekiant gauti kuo objektyvesnius
duomenis, kuriy nepaveikty tyréjas papildomais klausimais. Interviu buvo vedami, naudojant
eksperty patvirtinta instrumenta ,,Vadybos kultiiros, kaip formaliosios organizacinés kulttiros
dalies, raiska, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe* (8 priedas). Tyrimo duomenys
transkribuoti, atlikta rezultaty analizé ir palyginimas.

Tyrimo imtis. Interviu bidu buvo apklausti 6 jmoniy vadovai. Informanty
charakteristikos pateikiamos 16-ame priede.

Tyrimo organizavimas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos dviejy Lietuvos imoniy grupiy,
kuriy pagrindiné veikla yra gamyba, jmonés (t.y., tos pacios imonés, kuriose buvo atliktas
kiekybinis tyrimas). Auks$éiausio lygio dvieju imoniy grupiy vadovai buvo suinteresuoti tyrimo
atlikimu, su jais buvo derinami jiems priklausanéiy imoniy vadovy interviu klausimai, tyrimo
eiga, rezultaty vieSinimo klausimai. Prie§ interviu visiems biisimiems informantams buvo
i$siysti interviu klausimai elektroniniu pastu ir derinamas susitikimo laikas, todél informantai
turéjo laiko apmastyti savo atsakymus.

Tyrimo rezultatai. Transkribuoti tyrimo duomenys pateikiami 17-ame priede.
Informanty atsakymai nekoreguoti, o siekiant uztikrinti anonimiskumga vietoviy ir produkty
pavadinimai buvo pazymeéti ,, X Zenklu.

Atsakant { klausimus, kaip jmonés ateities vizijoje atsispindi ISA principai, I1 akcentavo
produkcija, kuri <<...nekenkia Zmogaus organizmui...>> ir <<...aplinkai...>>. 12, 13 ir 14 vizija
taip pat siejo su aplinkos saugojimu nuo tarSos, 12 pabrézé sieki <<..tapti efektyviausiu
produkto gamintoju Ryty Europoje..>>. 13 akcentavo, kad <<...jmoné visada prisideda prie
ivairiy projekty, ivairiy rémimy, kultiriniy renginiy ir t. t. Tam yra netgi patvirtintas atskiras
biudzetas>>. Labiau iSplétojo atsakyma | pateikta klausima 14: <<..sudaryti tas sqlygas tiek
darbe, tiek buityje, kad jie [darbuotojai] jausty tq pasitenkinimq miisy jmone. AS manyciau, kad
esame atsakingi net ir uz miisy miestq ir bendrai uz Lietuvq, kad zmonés cia dirbdami, gaudami
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atlyginimq, galéty oriai gyventi ir jausti pasitenkinimq..>>. Taliau atsakymai rodo, kad
organizacijy vizijose atsispindi santykiai toli grazu ne su visais suinteresuotaisiais subjektais,
kas leidzia daryti prielaida, jog siekiant imoniy socialinés atsakomybés, [SA principai ne visose
organizacijose jsisamoninti vienodai. Tai rodo ir atsakymai i klausima ,,Kurie vizijoje
suformuoti akcentai, Jiissy manymu, yra sudétingiausiai jgyvendinami?*. Atsakymai rodo, kiek
imoniy grupiy vadovai isigiling { [SA ir jos biisimo praktinio jgyvendinimo aspektus, kokios
problemos sprendziamos arba planuojama spresti. 11 pabrézé ,,<<..biti konkurencingu..>>. 1§
12 atsakymo i8ry$kéjo santykiai su valstybés institucijomis sprendziant kultiros paveldo
klausimus, kurie neatsispindéjo organizacijos vizijoje: <<..fabrikas yra didzigja dalimi, dalis
pastaty jtraukti | kultiros paveldo apsaugos objekty sqrasq, tai bet kokie pakeitimai arba
bandymas juos padaryti Siuolaikiskais, vakarietiskais ir jgyvendinti siekj tapti efektyviausiais,
bitent ir kelia didZiausius uzdavinius vadybai ir darbuotojams..>>. 13 pabrézé, kad <<...mes
nesame socialiné jmoné..>>, todél: <<..jeigu nori padaryti pigiau ar geriau, ne visada
socialiné pusé palaikoma. Tas, kq darai su didesnémis sqnaudomis ir brangiau, tai ir ta gamta
daug mazZiau nukencia ar dar kazkas. Tai, sakykim, tai suderinamumas sunkiausias tarp
finansiniy sverty..>>. Kitaip tariant, atsakymas rodo apie anksCiau $io informanto jvardyty
socialiai atsakingy, visuomenei skirty veikly ir gamyboje taikomu principu ISA kontekste
nesuderinamuma. I4 siejo su materialiniu darbuotojy apriipinimu: <<...Siandienai Zmogui
suteikti pasitenkinimq, kad jis maZiau dairytysi j tq uzsienj ir likty Lietuvoje..>>. Taliau
<<...Sigje vietoje turés daug galvoti ir valdZia, ir imonés...>>.

Atsakydamas i klausima ,, Kaip Jiisy jmonés misija atitinka esminius jmoniy socialinés
atsakomybés principus? “ imonés paskirtj 11 teigeé, kad <<....[monés misijq kiiréme savo darbui,
0 tai nebuvo socialinis darbas, tai buvo kuriama verslui..>>. Démesio [SA principams
stokojama ir 12 reprezentuojamoje jmonéje, nors ir jvardijami santykiai su kai Kkuriais
suinteresuotaisiais subjektais: <<...sakyciau, kad misija i§ esmés, net nepagalvojes buvau,
formuojama biitent socialinés atsakomybés asyje, mat misijoje yra tokie Zodziai, kaip X krasto X
produkto gamybos tradicijy puoseléjimas ir santykio su augintoju islaikymas, biitent cia kalba
apie tvary verslq, verslq, susijusi ne tiktai su Zmonémis, kurie dirba jmonéje, bet ir su aplinka,
kurioje mes veikiame, kad tai yra X krasto regionas, i kuri mes dedame savo pagrindines
pastangas iSlaikyti tvary santyki su augintojais, puoseléti tq santyki ir auginti ji ta prasme, kad
perkelti i§ emocinio | dalykinj lygj, islaikant vertybinius dalykus, kurie susiformavo X kraste
pradeéjus X produkto gamybq “. Analizés, kaip imonés misija atitinka [SA principus stokojama ir
I3 reprezentuojamoje imonéje: <<..mes galvojame, kad daugiau maZiau atitinkame tuos
socialinés atsakomybés principus. Na vél gi, kaip tq pamatuoti? Labai sunku, gal kazkokiom
apklausom, gal dar kazkq daryti, bet kazkokiy nusiskundimy ar skundy neturime, kad kazkq
izeistume ar darytume ne taip, ar kazkur prasilenkty misy vykdoma veikla, su normaliais
socialiniais principais, tai a$ skaitau, kad ¢ia yra viskas tvarkoje su Siuo dalyku.>>. Kitaip
tariant, [SA néra aiSkiai iSreikSta jmonés misijoje ir néra apmastoma, kaip ji realizuojama
kasdieninéje praktinéje veikloje. I4 akcentavo riipesti darbuotojais, ju darbine aplinka ir gerove,
filantropija, vykdomus socialinius projektus: <<...mes akcentuojame tq, kad Zmogus jaustysi pas
mus pilnavertis, bet kokioje pozicijoje jis bedirbty, ar jis valytojas, ar iki auk$ciausios
kvalifikacijos, operatoriaus, sakykim. Mums jie visi vienodi Zmonés, mes visus gerbiame, nes
visi mums padeda sukurti produktq. Jeigu kalbant apie filantropinius dalykus, tai skiriame daug
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démesio, remiame. Pirmiausia noriu paminéti visus vaiky namus ir socialiai remtinus Zmones, ir
vykdome atskirus projektus. Dabar naujas projektas, kai per vienq miisy jmoniy vykdomas
maitinimas ty, kurie nepapuola aplamai i jokiq grupe remtiny, jie pasimete gyvenime, jie neturi
kur gyventi, neturi visai pajamy, tai vat mes juos maitiname, verdame sriubq su mésos priedais.
Manau, kad tai padeda gyvenime pabandyti atsistoti ant kojy, surast savo bent kokiq savo vietq,
kad ir maza smulkmena, bet pasijusti Zmogumi..>. Tafiau tai toli grazu atspindi ne visus [SA
principus. 16 tiek kalbédamas apie vizija, tiek apie misija pabrézé ekonoming atsakomybe ir
démesj darbuotojams, kaip suinteresuotajam subjektui. Taciau Sis démesys iSplaukia ne tiek i$
pacios ISA koncepcijos, kiek i§ ekonominiy interesy: <<...tokioje vietoje reikia gery darbuotojy,
juos motyvuoti..>>. 15 jmonés vizijos apskritai nesiejo su [SA, tik misijoje pabrézé
aplinkosaugini aspekta, kuris susijgs su tiesiogine jmonés veikla — atlieky tvarkymu. Tai rodo,
kad imoniy socialiné atsakomybé néra pakankamai aiskiai suformuluota visy informanty
reprezentuojamy imoniy strategijose.

Kaip jau buvo minéta anks¢iau, informantai vadovauja imonéms, priklausancioms
imoniy grupéms, todél ne visi yra savarankiSki sprendziant strateginius [SA klausimus.
Atsakydamas { interviu metu pateikta klausima, ,,Kokia reik§mé Jiisy imonés strategijoje
skiriama jmoniy socialinei atsakomybei? “, 11 teigé: <<...jmoné yra jmoniy grupés dalis, didelj
deémesj skiria socialinei atsakomybei, formuojant strateginius planus..>>. 12 [SA jmonés
strategijoje neiSskyré, pazymétini tokie akcentai, kaip: <<...socialiné atsakomybé is esmés
egzistuoja esminiuose principuose per verslo darymq...>>, <<..privalome islaikyti geriausius
Zmones...>>, <<...visa veikla, susijusi su aplinka...>>, <<...iniciatyvomis, kurias palaiko imoniy
grupeé...>>. 13 nedetalizavo, kaip jmonés strategijoje atsispindi [SA principai, tatiau pabréze, jog
<<...stengiamés, kad miisy éjimo strategija neprasilenkty su Sitais reikalais..>>. ISA principui
reikSminga suinteresuotyjy Saliy reakcija, démesys kuriai akceptuojamas I3 atsakyme:
<<..svarbu, kad suprasty — mes Cia negaminame vien tiktai pasarq, bet is tikryjy rapinamés
Zmoniy sveikata ar dar kazkuo, nes jeigu mes kazkq blogai padarysime, tai automatiskai
turésime dideliy bédy..>>. 14 informanto atsakyme iSrySkéja orientavimasis i darbuotojy, kaip
suinteresuotojo subjekto, likes¢ius, derinant su pragmatisku darbo jégos pritraukimo aspektu:
<<...mes ir maitiname savo darbuotojus, Siuo metu ir veziojame | darbq, i§ darbo is atskiry
miesty, léSas dengiame, organizuojame jvairius renginius, skatiname, kad ir vaikai, ir suauge
pasijusty pas mus pilnaverciais darbuotojais ir bendruomenés nariais..>>. Taliau ne visi
darbuotojai suvokiami kaip suinteresuotieji subjektai, kas ryskéja analizuojant atsakymus i
klausima, koki vaidmeni turi arba turéjo darbuotojai formuojant strategijas. IS5 pabrézé
bendradarbiavima tarp trijy suinteresuotyju subjekty: <<..miisy jmoné, ir valstybé, ir verslo
subjektai..>>. 16 akcentavo tokius [SA aspektus: <<...socialiné atsakomybé darbo vietoje...>>,
<<..pagarba Zmogaus fteiséms..>>,  <<.socialiné  atsakomybé  visuomenéje ir
bendruomenéje>>, taCiau neitrauké verslo partneriy, valstybés institucijy. Skirtingai nei I5,
kurio reprezentuojama imoné darbuotojy nejtraukia { strategijos formavima, 16 nurodé:
<<..darbuotojai jtraukiami | strategijos formavimq, jsiklausoma | jy nuomone..>>. 11
nekonkretizuodamas teigé, kad <<...stengiamés maksimaliai pritraukti..>>, 12 paaiskino, kad
imoné labiau orientuojasi | darbo jégos pritraukima, argumentuojant, kad <<...gamyba yra ypac
reikli tik tam tikrais periodais darbo jégai..>>. 13 informanto teigimu, i strategijos formavima
itraukiami tik komercija ir finansais besirlipinanciy padaliniy darbuotojai. I4 informanto, kurio
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reprezentuojama organizacija (zr. ankstesng analiz¢) jau Siandien vykdo platesni ISA veikly
spektra, teigimu, <<...strategijos kiirimo procese dalyvauja didelé dalis darbuotojy..>>. Taciau
informantas i$skyré tik gamybinius procesus.

Informantai I1, 12, 13 savo imoniy organizacing struktiira identifikavo kaip linijing-
funkcing, I5 — funkcing, 16 linijing, kaip optimalia gamybai organizuoti, o 4 i§désté, kad <<...
sakyciau yra gana misri..>>. Tafiau i§ atsakymuose iSgirsty abejoniy ,.gal, ,,galbiit galima
spresti, kad ne visi informantai buvo uztikrinti savo atsakymy tikslumu, darant prielaida, kad
organizacinés struktiiros klausimas atitinkamu metu buvo iskeltas tyréjo, bet ne pacios imonés
vadovybés, tam suteikiant lemiamos reikSmés.

Organizacinés struktiiros kontekste informantai neapibrézia nei platesnio jmonés vidaus,
nei iSorés suinteresuotyjy subjekty itraukimo. Tuo labiau, kad atsakymai i klausima, ,.Kaip Jiisy
imonés organizaciné struktiira pasiteisinty siekiant jgyvendinti imoniy socialine atsakomybe? “,
nebuvo paaiskinantys ankstesnius teiginius. I1 teigé, kad <<...organizaciné struktira yra tokia,
kad kiekvienas darbuotojas turi galimybes laisvai reiksti savo idéjas, norus...>>. 12 pateiktame
tekste aiSkios organizacijos pozicijos néra, 13 démesi nukreipé | <<...supratingumo, Zmoniy
sqmoningumo...>> klausimus. 14 teigé, jog <<..néra atskiry padaliniy ir darbuotojy, kad
batinai atlieka tq funkcijq...>>, nukreipiant klausimus | jmonés grupés savininkus, kas leidzia
daryti prielaida, kad [SA principai organizacinéje struktiiroje néra realizuoti. Galimus pokycius
pastarasis informantas siejo su situacija rinkoje ir produktais, taiau neakcentavo organizacijos
elgsenos poky¢iu. 11 teigé, kad <<..darbuotojas turi galimybes laisvai reiksti savo idéjas,
norus..>>, 12 aiskino, jog <<...i§ esmés ir pasiteisina, ir atspindi esamq situacijq ir misy
poziiri { socialing atsakomybe...>>. 16 nurodé, privalumus, kurie, informanto nuomone, padeda
igyvendinti socialing atsakomybe: <<...aiskumas, paprasta subordinacija tarp vadovy ir
pavaldiniy, pavaldiniy veiklos suderinimas, asmeniné vadovo atsakomybé uz jam pavaldziy
darbuotojy darbq, lengvai kontroliuojamas tikslo siekimas..>>. 13 organizacinei strukttrai
nesuteiké esminés reik§més. Kitaip tariant, organizaciné struktiira néra integruota [SA principy
igyvendinimo kontekste, orientuota { ekonoming atsakomybe.

I1 atsakymai rodo, kad organizacijoje uzduotys ne visuomet grieztai reglamentuojamos:
<<...esant reikalui, uZduotis reglamentuojame isakymo ar tvarky forma, bet pagrindas, bet mes
kiekvienais metais vykdome metinius pokalbius su darbuotojais ir vadovas su savo komanda,
biina iskeliami tikslai, aptariami praeity mety, sekame jy igyvendinimq, diskutuojame..>>. 12
pabrézé TOP vadyba ir grieZtos reglamentacijos nebuvima: <<...galima biity sakyti, kad ji yra
reglamentuojama, bet formaliai neisreiksta, neuZtvirtintas grieztas reglamentavimas...>>.
Atsakymai i klausima, ,, Kokios yra galimybés darbuotojui paciam spresti darbo organizavimo
klausimus?“, parodo darbuotojy sprendimo laisve. Il: <<..tikslq susitariame kartu su
darbuotoju, o keliq, kaip tai padaryti, darbuotojas pagal kompetencijq sprendzia pats su
vadovo, sakykime, Zinia..>>. 12 reprezentuojamoje imonéje galimybés laisvai organizuoti savo
darbg néra. I3 buvo sunku apsispresti, kokia yra uzduociy skyrimo tvarka: <<...uZduotys yra
deleguojamos, ir jos grieZtai ar ne grieztai reglamentuojamos, man sunku pasakyti..>>.
Atsakymas leidzia daryti prielaida, jog organizacijoje uzduociy skyrimo sistema néra iSgryninta
ir aiSkiai apibrézta. Nors informantas pabrézia, kad <<...uzduociy skyrimas buty geriau, kad
baty, kad ty uzduociy nereikty skirti ir darbuotojai patys spresty...>>, taiau galimybé priimti
sprendimus patiems darbuotojams néra realizuota. 14 reprezentuojamoje imonéje uzduotys
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grieZtai reglamentuojamos (<<...uzduotys skiriamos reglamentuojamos, Salia to seka ir
atsakomybé, taip kad néra , palaida bala“...>>), tatiau <<...diegiame Siuo metu LIN-q, yra
kiekvienos darbo vietos atsakingy funkcijy perZiiréjimas ir kiekvienoje vietoje kiekvienas
darbuotojas turi galimybe iSsakyti savo mintis, savo pasiilymus ir jtakoti darbo
organizavimq...>>. 15: <<..strateginés wuzduotys yra grieztai reglamentuojamos, yra
spresti teise turi tik <<...aukstesnio lygio vadovai..>>. 16: <<..uZduotys deleguojamos aiskiai
nurodant uzZduoties svarbq ir konkrecius atlikimo terminus..>>. Sprendimy laisvé ribota,
kadangi <<...kiekvienas darbuotojas pasirases pareiginius nuostatus, kuriuose aiskiai
isdéstomos darbuotojo funkcijos ir atsakomybés...>>.

Technologijos ir standartai — dar viena sritis, kuri susieja [SA ir vadybos kultiira. I1:
<<..yra draugiska aplinkai technologija..>>, <<..technologija — beatlickiné..>>. Si
technologija siejama su strateginiais tikslais, kurie, {vertinant ankstesnius informanto atsakymus,
skirta ekonominei atsakomybei tenkinti. I2 teigé, kad technologijos nepakankamai atitinka [SA:
<<..néra taip, kad neatitikty, bet norétysi, kad atitikty labiau..>>. ITmonés technologinis
apripinimas <<...i§ dalies...>> salygoja organizacijos siekiamy strateginiy tiksly jgyvendinima.
I1 reprezentuojanéios imonés standartai: <<..kas liecia aplinkos apsaugaq, jmoné turi
tarptautinius kokybés valdymo sistemos, aplinkos apsaugos vadybos sistemos sertifikatus..>>,
<<...gaminame pagal ES reglamentq..>>. 12: <<...kadangi esame susije su maisto tvarkymu, tai
pas mus egzistuoja maisto kontrolés, savikontrolés mechanizmai. Turime ISO 9000..>>. Tadiau
siekiant imoniy socialinés atsakomybés tobulintini <<...pagrindiniai dalykai tai buty paciy
uzduociy ir komunikavimo, vidinés komunikacijos klausimas, is tikvo Siai dienai yra vienas is
labiausiai tobulinamy procesy..>>. 13 reprezentuojamoje imonéje technologijoms <<...8-9
metai..>>, <<..tikrai yra tos technologijos atéjusios europinés, kur atsizvelgta | tuos
[aplinkosaugos] kriterijus...>>. Suvokiama, kad apsiripinant technologijomis privalu orientuotis
1 ISA: <<..kaip tu save pateiksi, kad tu esi socialiai atsakingas, kad turi naujausias
technologijas, kad tavo strategija paremta tokiais gerais kilniais tikslais, tai nuo to ir priklauso
imonés sékmé...>>. 14: <<...kalbant apie miisy naujq imone, kur gaminame $vieZio maisto, greito
maisto produktus, pastatyta pagal Siuolaikinius reikalavimus, igyvendinant visus aspektus, kurie
liecia zmogaus tiek darbo vietos, tiek poilsio visus klausimus..>>.

Technologinis atnaujinimas orientuotas {i strateginius tikslus (<<...vyksta pastovus naujy
technologijy diegimas, keitimas...>>). Valdant procesus naudojami keli standartai: <<...[SO
2200, turime BRC Didziosios Britanijos standartq mazmeninés prekybos..>>. 15 teigia, kad
imonés technologijos <<..atitinka socialinés atsakomybés principus...>>, taCiau [SA
suvokiama kaip <<...savikontrolés sistema, suderinta su institucijom valstybiném...>>. Atsakant
i klausima, kaip technologinis apriipinimas lemia strateginiy tiksly jgyvendinima, informantas
vél pabrézé valstybés nustatytus standartus, <<...nes mes i principo neturim galimybés veikt
kitaip..>>. Konkre¢iy naudojamy standarty nejvardyta. 16: <<...technologijos imonéje atitinka
Europinius reikalavimus, visos turi C Zenklinimq, kad pagamintos masinos pagal masiny
direktyvq..>>, turime jrengimy, kurie tausoja energetinius isteklius, mazina Silumos iSmetimq i
gamtq..>>. Atitikima strateginiams tikslams apibudino kaip garantija gaminti <<..tik
kokybiskus ir saugius produktus...>>. Naudojami standartai <<...ISO 14001 (aplinkos apsaugos
valdymo standartas), BRC (British Retail Consortium pats griezCiausias maisto saugos
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standartas), ISO 22000 (maisto kokybés valdymo), IFS (International Food Safety maZmeninés
ir didmeninés prekybos bendroviy parduodamy maisto produkty auditavimas...>>.

I1 tobulinimo poreiki pripazino, taciau nekonkretizavo, pazymédamas, kad
orientuojamasi | <<...du pagrindinius procesus, lyginantis | socialing atsakomybe: pirma,
turime aplinkos apsaugos skyriy ir specialistus, kurie ripinasi jmonés veikla, susijusia su
gamtos saugojimu, antra, personalo skyriuje dirba kvalifikuoti specialistai, kurie ripinasi
tinkamomis darbuotojy atrankomis, siekiant jgyvendinti jmonés socialine atsakomybe...>>.

Klausimas: ,,Kokiais kriterijais apibiidintuméte informacijos judéjimq Jisy imonéje
(grieztai reglamentuota, sukurta informaciné sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat
skelbiama)?* 11: <<..wykdoma jvairiomis kryptimis, kurios yra prieinamos visiems
darbuotojams, ty., duomeny valdymo sistema, kurioje vykdomas didziausias dokumenty ir
informacijos sklaidos srautas, el. pastas, naujienlaiskiai, gyvi susitikimai..>>. 12 i§skyré dvi
darbuotojy grupes — vadybininkus ir eilinius darbuotojus: <<...vadybiniame lygmenyje, jeigu
kalbame apie jmonés administracijq, informacijos judéjimas visiskai grieztai reglamentuotas,
egzistuoja informaciné sistema, turime dokumenty valdymo sistemq, kurioje talpinami visi su
imonés veikla susije dokumentai, tam, kad visi specialistai galéty matyti su jmone susijusiq
informacijq; kitas gi dalykas, kad toje platformoje vyksta ir keitimasis nuolat atsinaujinancia
informacija..>>, ir <<..kas liecia darbuotojus..>>, <<..pakankamai tokia primityvi, kaip ir
buvusi anksciau, informacijos pateikimas - skelbimy lentos, susirinkimai, o informacijos
griztamojo rysio ieSkojimas, tai yra ten pasiiulymy dézutés ir t.t., kur tikimés, kad sqmoningi
darbuotojai pasakys tai, ko noréty..>>. 13: <<..RVSVT jdiegtas, kur jvertinti rizikos veiksniy
analizés ir svarbiausiy valdymo tasky programa..>>. 15 pabrézé imonés specifiSkuma ir
i§skirtinuma, kuris suteikia jai unikalumo ir garantuoja uzsakymus. Galima daryti prielaida, jog
tai turi jtakos ir procesu tobulinimo poreikiams: <<...neZinau, ar dar kazkq galima dar bity
iStobulint...>>. Tai yra, orientuojamasi tik { valstybés nustatyty standarty vykdyma, maziau
démesio kreipiant { galimybes tobulinti vidinius procesus. 16 atsakydamas { poreiki tobulinti
procesus pabréze: <<...darbuotojus ugdyti biti socialiai atsakingiems ne tik darbe, bet ir uz
imonés riby, galbiit verta pagalvoti apie socialinés atsakomybés standarto jsidiegimq
(S480000)..>>.

I klausima, kaip informacijos sistemos padeda siekti [SA tiksly, vélgi buvo
akcentuojamas aplinkosauginis aspektas. I1: <<..leidZia stebéti gamybos procesq..>>>,
<<..neterSiant aplinkos..>>. 13 pabrézé energijos ir kity sanaudy taupymo reik§me, taciau
tobulinimo poreikis néra aiSkiai konkretizuotas ir strategiSkai suvokiamas: <<...kiekvienais
metais darom planus investicinius ir kas metai | tam tikrus dalykélius mes investuojame po
truputi pinigy...>>. 12 pabréze, kad <<...informacinés sistemos tenkina, netenkina Zmoniy siekis
jomis naudotis..>>. 13: <<..elementariis pavyzdZiai, tai elektroniniy pasty, vienos pasto
dezutes, kur matyty visi visq informacijaq, kas ateina, naujienos visos, bendrame serveryje visi
dokumentai yra laikomi, kad kiekvienas turéty priéjimq is bet kurio kompiuterio ir naudotis ta
informacija..>>, <<..susirinkimai viesi..>>. Informacijos sistemos {vardytos kaip
tenkinancios, tac¢iau tai uztikrinama ne pacios imonés, o labiau jmoniy grupés iniciatyva.

14 procesu, atsizvelgiant | ISA reikalavimus, diegima informantas susiejo su LIN:
<<...vienas is ty, kq dabar darome, tai pradétas LIN-o diegimas, kuris apima ir pradinés darbo
vietos organizavimq ir bendrais didziaisiais klausimais..>>. Pabrézé, kad <<..sukurta
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informaciné sistema, yra atitinkami standartai, matyti grupés, kurios gali prieiti prie duomeny,
kas gali naudotis..>>. Isitikings, kad informaciné sistema tenkina procesus, kurie susij¢ su [SA,
akcentavo <<...gamybos valdymo...>> sistema, popieriaus taupyma. I5 informacijos judéjima
apibrézia palyginti siaurai: <<..yra sistema dokumenty valdymo, tai viskas reglamentuota
grieztai, judéjimas dokumenty, pats jy rengimas..>>. Informacinés sistemos tenkinimas
procesy, kurie butini igyvendinant imoniy socialing atsakomybe, suvokiamas, kaip reikalavimo
suteikti prieiga prie imonés duomeny valstybinéms institucijoms. 16 informanto teigimu,
<<..informacija lengvai prieinama, nuolat vyksta susirinkimai, susidariusiy darbiniy situacijy
aptarimai, nuolat skelbiama informacijq apie jmone tiek spaudoje, tiek viduje..>>. Turimos
informacijos sistemos <<...fenkina, jos yra inovatyvios..>>, <<..viskas yra standartizuota,
kompiuterizuota...>>, <<...viskas yra sistemoje...>>.

Atsakant | klausima, ,,Kokiais biidais Jiisy jmonéje egzistuojanti kontrolés sistema gali
uztikvinti  jmoniy socialinés atsakomybés jgyvendinimq?“, pabrézta aplinkosauga. I1:
<<..procesai yra sureguliuoti, jy grieztai laikantis, nes déka Siy procesy galime jaustis
socialiai atsakingi . Taciau kalbant apie patobulinimy poreikj, i§ryskéjo konfliktas su valstybés
institucijomis: <<... priima istatymaq, iSleido, ir kartais gal ir laiko reikia, nes biitent su
aplinkosauga ir investicijomis susiduri, kurias planuoji mety gale kitiems metams, o jstatymas
,pakisa kojq“..>>. Tatiau esama uzuominy ir | savikontrolg: <<... Néra, kad kiekvienq kartq
yra i§ Valdybos pusés spaudimas..>>, <<..yra numatytos taisyklés, kuriy mes grieztai
laikomés..>>, <<..turime nuolat sekti, nuolat Ziuréti, kaip vyksta kontrole..>>. 12: <<..
egzistuoja kokybés kontrole. Tai automatiskai yra socialinés atsakomybés tiesioginis
atspindys...>>. 13 konkrecios kontrolés sistemos nejvardijo, taciau pabrézeé, kad <<... jmoné pati
stengiasi bati ir dar biti laipteliu auk$ciau ir kazkq padaryti, dar daugiau, negu vien tik
reikalauja tos valstybinés institucijos. Apie kq as jau kalbéjau, tai energetikos istekliy taupymas
ir sqnaudy, pagelbéjimas Zmonéms, socialiniai projektai, jtraukimas..>>. Tafiau atsakymas
rodo, kad S§i sritis imonés veikloje néra aktualizuojama, orientuojamasi i technologinius
procesus ir vieSuosius rysius: <<... reikia labiau socialiai $viesti miisy visuomene apie paciq
gamybgq...>>. Nors informantas ir nekonkretizavo, taciau galima teigti, jog vyrauja vertikali
kontrolé, savikontrolé suprantama kaip nustatyty reikalavimy vykdymas: <<...savikontrolés
démesys yra labai grieztas..>>, <<..néra jokios interpretacijos ir jokio Zaidimo, nes yra
standartai..>>. Savikontrolés prasmé suvokiama labai siaurai. 14 kaip atitinkanCiag ISA
kontrolés sistema ivardijo <<...kokybés valdymo sistemq...>>, patikrinimus, diskusijas. Kalbant
apie kontrolés pokycius, 14 pabrézé: <<...siai dienai jau daugiau reikéty tiesioginio bendravimo
tarp Zmoniy..>> ir didesnis démesys skiriamas <<...savikontrolei..>>. 15 kontrolés sistemos
tarnavimg [SA tikslams, kaip ir ankstesniuose atsakymuose, suvokiama kaip reikalavimuy,
<<..kas yra ir teisés aktuose reglamentuota..>>, vykdyma, tai yra, be papildomos pacios
imonés iniciatyvos, teigiant, jog <<...patobulinimy ko gero ir nebity..>>. Valstybés instituciju
kontrolé <<...pereina i miisy vidine kontrole, kuriq mes vykdome patys, ir kuri po to yra
priziirima periodiskai ir valstybés institucijy kontroliuojanciy..>>. Taigi, darbuotojy
savikontrolés suvokimas néra plétojamas. 16 pabrézé, kad <<..standartai ir jy prieziiiros
programos padeda uZtikrvinti gaminti kokybiskus ir saugius produktus ir socialine
atsakomybe...>>. Kontrolé derinama su savikontrole: <<..be démesio ,iS virSaus*
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neapseinama, bet mokymy ir nuolatinio tobulinimo pagalba skiepijimas darbuotojy
sqmoningumas, jy paciy saviugda mokymy kontekste...>>.

Atsakydamas kaip paskatinimo sistema gali pasitarnauti [SA igyvendinimui, I1
nekonkretizavo, nes paskatinimui Siame kontekste iskirtinis démesys neteikiamas: <<...§i
atsakomybé suprantama pati savaime, tai kaip oras, tai jmonés vadovy ir steigéjy savastis...>>.
Kalbédamas apie skatinimo formas, I1 pabréze, kad <<...darbuotojai turi visas galimybes vykti i
iSorés mokymus ar seminarus ir kelti savo kvalifikacijq...>>, tafiau [SA skatinimo sistemoje
neaktualizuota: <<...pagal Siuos kriterijus darbuotojy per daug neisskiriame...>>. 11 skatinimo
uz istekliy taupyma sistemoje veikimo laisvés neturi — reguliuoja imoniy grupés vadovybé. Ir
pazyméjo: ,, piniging motyvacijq“, , premijas®, , pokalbius®, , koncertus®, , karjerq®. 13
pripazino, kad su [SA susijusios skatinimo sistemos <<..néra pas mus jmonéje..>>,
<<...skatinimo priemonés yra kaipo bendros, néra, kad kazkokio socialiai ar socialine
iniciatyvq daryti..>>. Skatinama uz energijos iStekliy taupyma, taciau tai nesiejama tiesiogiai
su [SA. Kaip ir keliant darbuotoju kvalifikacija <<...ruoSiami ugdymo ir tobulinimosi
planai...>>, kurie néra siejami su [SA. 14 reprezentuojamoje imonés skatinimo sistemoje [SA
néra aktualizuota, yra bendro pobiidzio: <<...uZ geras idéjas visada randame kaip paskatinti ir
taikome jvairias priemones: ir poilsi | sanatorijas, ir | ekskursijas, ir t. t. ..>>. Tobulinimas
skatinamas Zodziu ir apmokant iSvykas mokytis. IStekliy taupymas skatinamas piniginémis
iSmokomis uz idéjas. Be to, informantas pabrézé Zmoniskyju santykiy tarp darbuotojy bei tarp
darbuotojy ir vadovy reikSme. IS skatinimo priemonés orientuotos | <<...rezultaty
pasiekimgq...>>, kiek tai tenkina ekonoming atsakomybe¢. Mokymasis skatinamas lankstesniais
darbo grafikais besimokantiems savo iniciatyva. Darbuotojy paskatinimas tapti socialiai
atsakingesniems suvokiamas kaip finansinis, tai yra, <<..darbo uZmokestis..>> ir
<<...mokymai..>>. I§tekliy taupymas <<...tiesiogiai gal ir néra..>> skatinamas. Papildomai
informantas socialing atsakomybg¢ siejo su imonés reprezentatyvumu: <<..mes tikrai
nesijausime socialiai atsakingi prie§ partnerius nuvaziave purvini, netvarkingom masinom ar
panasiai..>>. 16 atsakymai rodo, kad skatinant orientuojamasi i ekonoming¢ atsakomybe, i$
dalies jvertinant darbuotojy, kaip suinteresuotyju subjektu likescius: <<...skatinami siekti
aukstesniy rezultaty, suteikiant sqlygas idéjy ir pasiilymy realizavimui, jvertinant jy praktine
naudq...>>, <<...vertinami uz nuopelnus ir kirybine iniciatyvq, skiviami {vairiis motyvavimo
biidai..>>. Mokymai <<...konkreciai susije su gamyba..>>, taciau, kaip jie susij¢ su skatinimu
biiti socialiai atsakingais, nedetalizavo, i$skyrus energijos istekliy taupyma — <<...darbuotojams
uz gerus rezultatus atsidékojama..>>. Taciau ir §iuo atveju labiau aktualizuotas nustatyty limity
laikymasis, neskatinant iniciatyvos.
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82 lentelé. Interviu rezultaty santrauka

Interviu Interviu rezultaty apibendrinimas
sudedamosios
dalys
Strategijos Imoniy socialiné atsakomybé suvokiama eklektiskai, ty. néra aiskiai suformuluota

organizacijy strategijose ir isisamoninta organizacijos vadovy, esama rizikos, kad socialinés
atsakomybés principai nebus aiSkiai ir i§samiai iSkomunikuoti organizacijos darbuotojams bei
realizuoti praktingje veikloje.

Organizacijos Nors imoniy grupiy vadovai pripazista imoniy socialinés atsakomybés reik§me, taciau

struktiira organizacingje struktiiroje ir jos pokyc¢iuose akcentuojama rinka.

Reguliavimas Imoniy grupése uzduotys grieztai reglamentuotos, ta¢iau pirmojoje imoniy grupéje suteikiama
daugiau sprendimy laisvés darbuotojams.

Technologijos Orientuojamasi i modernias technologijas, kurios atitinka aplinkosaugos ir produkty saugos
reikalavimus, mazina energijos ir kt. sanaudas.

Procesai Procesai reguliuojami naudojantis tarptautiniais standartais, koncentruojantis | rizikos

veiksniy valdyma, ta¢iau [SA principai jgyvendinami tik i§ dalies, kiek tai atitinka
produkcijos kokybés ir aplinkosaugos reikalavimus. Poreikis procesus regulivoti diegiant
socialinés atsakomybés standarta akceptuotas pirmojoje jmoniy grupéje.

Informacijos Apripinimas informacinémis sistemomis néra pakankamas. Komunikacija vienakrypte,
sistemos neuztikrinant griztamojo rysio organizacijos viduje.
Kontrolé Antrojoje imoniy grupéje iSrySkéjo grieztesnis reglamentavimas, orientavimasis i taisykliy

laikymasi, pirmojoje — labiau skatinama savikontrolé. Taciau su [SA principais kontrolés
sistema susieta tik produkcijos kokybés ir aplinkosaugos aspektais.

Paskatinimas Abiejose imoniy grupése pripazistama darbuotojy skatinimo reik§mé, nors pirmojoje grupéje
iSryskéjo platesné skatinimo formy jvairove, taciau naudojamos skatinimo formos abiejose
imoniy grupése néra susietos su [SA principy igyvendinimu.

Trumpai apibendrinant pazymétina, kad 11 vadybos kultiira néra iSplétota nei kaip tokia,
nei siejant su imoniy socialine atsakomybe. ISryskéje vadybos kultiiros komponentai orientuoti {
ekonoming atsakomybe ir santykiy su valstybés institucijomis derinima, pabréziant
aplinkosauga, o klientai ir vartotojai aktualizuojami gaminant konkurencinga produkcija.
Aplinkosauga glaudZiai susijusi su ekonomine jmonés atsakomybe. Santykis su darbuotojais,
kaip suinteresuotaisiais subjektais, suvokiamas per ekonominés atsakomybés prizmg. Taciau
poky¢iy poreikis neakcentuojamas. 12 pripazista poky¢iy poreiki, tobulinant uzduociy skyrimg ir
viding komunikacija, taciau [SA standarty poreikis nepabréziamas. I3 reprezentuojamoje
imongje vadybos kultiira néra tikslingai i$plétota ir integruota siekiant [SA. Pati [SA suvokiama
ne strategiSkai, o palyginti fragmentiskai, kaip energijos iStekliy taupymas, aplinkosauga,
standarty laikymasis. Organizacijos politika néra sisteminga, jtraukianti vykstancius procesus ir
darbuotojus, neskatinanti ju savanoriSko isitraukimo. I4 didesnis démesys teikiamas
technologiniam apripinimui, pirmiausiai, orientuojantis i ekonomin¢ atsakomybe, daugiau
démesio skiriama darbuotojams, kaip suinteresuotiesiems subjektams. Vadybos kultiiroje ISA
atsispindi eklektiskai, kadangi néra aiSkiai suformuluota jmonés strategijoje. IS atsakymuose
ISA néra aktualizuota, vadybos kultiiroje atsispindi epizodiskai, kiek tai susij¢ su ekonomine ir
teisine atsakomybe, imonés ivaizdziu. 16 atsakymuose aktualizuojamas [SA standarty diegimo
poreikis, tai gali uZztikrinti jmonéje idiegtos technologijos ir informacinés sistemos, taiau
valdymo sistema riboja darbuotojy iniciatyva ir sprendimy laisveg. Interviu rezultaty santrauka
pateikta 82 lenteléje.

Siame tyrime [SA deklaratyvumo (naudojimo rinkodaros tikslais ir kt.) problema
i8ryskéjo kaip sisteminis veiksnys, darantis jtaka tarpusavyje susijusiems imoniy vidiniams
procesams, kurie gali buiti reik§mingi [SA {gyvendinimui praktikoje. Pavyzdziui, antrojoje
imoniy grupéje, remiantis Sio tyrimo rezultatais (18 priedas), iSryskéjo Zenklesnis orientavimasis
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1 tarptautinius produkcijos kokybés standartus, techninj, informacinj apripinima, investicijas i
suinteresuotuosius subjektus imoniy iSoréje. Viena vertus, standarty ijgyvendinimo patirtis ir
valdymo sistema leisty tikétis sékmingesnio [SA igyvendinimo, taiau kiekybinio tyrimo
rezultatai rodo, kad §ios investicijos neturi reik§mingesnés jtakos darbuotoju, kaip [SA atzvilgiu
suinteresuotojo subjekto, vertinimams. Todél pirmosios jmoniy grupés kiekybinio ir kokybinio
tyrimo rezultatai, lyginant su antrosios jmoniy grupés rezultatais (19 priedas), sukuria pagrinda
diskusijai, kiek imoniy vadovy teikiami prioritetai standartams, produkcijos kokybés
uztikrinimui yra susije su [SA ir kokio atoveiksmio galima tikétis §io tyrimo apimtyje.

3.2. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo modelio patikra

ISanalizavus kiekybinio tyrimo rezultatus, buvo atlikta vadybos kultiiros raiskos
nustatymo, siekiant igyvendinti jmoniy socialing atsakomybe, modelio patikra (20 priedas).
ISanalizavus vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés sasajas isipareigojimy kontekste,
nuspresta vadybos kultiiros ir jmoniy socialing atsakomybe salygojancius veiksnius patikrinti
statistiskai.

r=0,725*%* p 0,000

R SR A SAOE
H =0,721** p 0,000
v :---""r"-"""-n“"' VDSK Stipriausias sarysis D
VPK : r=0,711** p 0,000 . .
R R e R R DSK Stiprus sarysis
i r=0,551** p 0,000 Silpniausias sarysis D
R E L P LTSRN VPOK

------------------------------------------- SADE

13 pav. Vadybinio personalo kulttiros vertinima sglygojantys veiksniai
Pastaba: VPK — vadybinio personalo kultiira

Regresijos lygtis: VPK = 0,121 + 0,056 * VPOK + 0,290 * VDSK + 0,323 * DSK +
0,262 * SAOE + 0,037 * SADE.

Valdymo procesy organizavimo kultira (VPOK), vadybos darbo salyguy kultiirai
(VDSK), dokumentacijos sistemos kultarai (DSK), socialiai atsakingos organizacijos elgsenai
(SAOE) ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenai (SADE) atskirai po vieng didéjant (o
likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), vadybinio personalo kultiira (VPK) taip pat didéja,
t.y., auk$¢iau vertinama. I§ 13 paveikslo matyti, kad glaudziausios sasajos vadybinio personalo
kultiirq sieja su socialiai atsakingos organizacijos elgsena, vadybos darbo salygu kultira ir
dokumentacijos sistemos kultiira, nes koreliacijos koeficiento r reik§mé didesné nei 0,7.
Valdymo procesuy organizavimo kulttiros vertinimas isreikstas stipriu rysiu su vadybos personalo
kultiira, nes » yra tik Siek tiek aukS¢iau nei 0,5. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena ir
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vadybinio personalo kultiiros dedamyju rySys yra pats silpniausias koreliacijos koeficiento r
minimalios reik§més atzvilgiu, bet statistiSkai patikimas (p < 0,001).

r=0,551*%%p 0,000
Y VPK

=0,532** p 0,000 . .
"""" L2222 LRRAER | psk Stiprus sarysis

]

v |
VPOK | r=0,513** p 0,000
e VDSK

7Yy i r=0,501** p 0,000 Silpnas sarysis I:l
! b e ] SAOE

————————————————————————————————————————————— SADE

14 pav. Valdymo procesy organizavimo kultliros vertinima salygojantys veiksniai
Pastaba: VPOK - valdymo procesy organizavimo kultira

Regresijos lygtis: VPOK = 0,834 + 0,111 * VPK + 0,079 * VDSK + 0,215 * DSK +
0,323 * SADE.

Vadybinio personalo kultirai (VPK), vadybos darbo salygu kultirai (VDSK),
dokumentacijos sistemos kultiirai (DSK) ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenai (SADE)
didéjant atskirai po viena (o likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), valdymo procesu
organizavimo kultira (VPOK) taip pat did¢ja. 14 paveiksle vizualizuoti valdymo procesy
organizavimo kultiiros vertinimq nulemiantys veiksniai rodo, kad $is priklausomas kintamasis
turi stipriy sasajuy su jvardytais nepriklausomais kintamaisiais, nes daugeliu atveju koreliacijos
koeficiento r reik§meés yra didesnés nei 0,5, o p visais atvejais yra statistiSkai patikimas. Netgi
nusta¢ius gana silpnas valdymo procesy organizavimo kultliros sasajas su socialiai atsakingo
darbuotojo elgsena, p < 0,001.

r=0,772**p 0,000
S SAOE
i =0,731** p 0,000
v pmees = %0227 P2 psk Stipriausias sarysis D
VDSK 1 r=0,721** p 0,000 . .
15 M VPK Stiprus sarysis D

7y 1 r=0,513**p 0,000 Silpniausias sarysis D
! fomm VPOK

--------------------------------------------- SADE

15 pav. Vadybos darbo salygu kultiiros vertinima salygojantys veiksniai
Pastaba: VDSK — vadybos darbo salygy kultara
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Regresijos lygtis: VDSK = 0,081 + 0,213 * VPK + 0,029 * VPOK + 0,294 * DSK +
0,428 * SAOE.

Vadybinio personalo kulttrai (VPK), valdymo procesy organizavimo kultorai (VPOK),
dokumentacijos sistemos kultiirai (DSK) ir socialiai atsakingos organizacijos elgsenai (SAOE)
atskirai po vieng paeiliui didéjant (o likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), vadybos darbo
salygy kultiira (VDSK) taip pat didéja. IS 15 paveikslo matyti, kad vadybos darbo sqlygy kultiira
susieta glaudziais sarySiais su socialiai atsakingos organizacijos elgsena (Siuo atveju auksc¢iausia
koreliacijos koeficiento » reik§mé), dokumentacijos sistemos kultlira ir vadybinio personalo
kultiira. Siek tiek silpnesnis, bet stiprus sarysis nustatytas tarp analizuojamo priklausomojo
kintamojo ir valdymo procesy organizavimo kultiiros. Taciau socialiai atsakingo darbuotojo
elgsenos koreliacijos koeficiento r reik§mé, taip, kaip anksCiau analizuoty priklausomy
kintamyjy atzvilgiu, taip ir Siuo atveju, yra maza, bet rySys statistiSkai patikimas, nes p yra
maziau uz 0,001.

r=0,755%*p
R SAOE
i e =031 p ) ypsk S <
v : Stipriausias sarysis
DSK | r=0,711%* p 0,000 . ” I:l
l€---- T T EIEREEEERE VPK Stiprus sarysis
1= 0,532%% p 0,000 iIpniausias sarysi I:I
T o =005 p U,000 ] VPOK Silpniausias sarysis
i r=0,117**p
-------------------------------------------- SADE

16 pav. Dokumentacijos sistemos kultiiros vertinima salygojantys veiksniai
Pastaba: DSK — dokumentacijos sistemos kultiira

Regresijos lygtis: DSK = 0,613 + 0,187 * VPK + 0,063 * VPOK + 0,233 * VDSK +
0,399 * SAOE - 0,078 * SADE.

Vadybinio personalo kulttirai (VPK), valdymo procesy organizavimo kultirai (VPOK),
vadybos darbo salygy kultiirai (VDSK) ir socialiai atsakingos organizacijos elgsenai (SAOE)
atskirai po vieng paeiliui did¢jant, arba socialiai atsakingos darbuotojo elgsenos (SADE)
vertinimui mazéjant (o kitiems likusiems kintamiesiems nekintant), dokumentacijos sistemos
kultura (DSK) didéja. 16 paveiksle pateikti dokumentacijos sistemos kultiros vertinimq
sqlygojantys veiksniai rodo stipriausius ir stiprius keturiy nepriklausomy kintamyjy rysius su
analizuojamu priklausomu kintamuoju. Nors ir Siame fragmente socialiai atsakingo darbuotojo
elgsenos nepriklausomo kintamojo koreliacijos koeficiento reik§mé r yra maza, tadiau visi
analizuojami ry$iai statistiskai patikimi (p < 0,001).
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r=0,772%*p
pmmmmm e ] VDSK
! R r=0755%*p ____ DSK Stipriausias sary$is D
v i
SAOE i =0,725%* p 0,000 i $i I:l
-t =970 puue VPK Stiprus sarysis
x E r=0,501%* p 0,000 Silpnas sarysis D
! R e L PR PP PR EE R, VPOK
: r=0216%*p
------------------------------------------- SADE

17 pav. Socialiai atsakingg organizacijos elgsena salygojantys veiksniai

Pastaba: SAOE — socialiai atsakinga organizacijos elgsena

Regresijos lygtis: SAOE = 0,098 + 0,155 * VPK + 0,346 * VDSK + 0,407 * DSK +
0,072 * SADE.

Vadybinio personalo kultiirai (VPK), vadybos darbo salygu kultirai (VDSK),
dokumentacijos sistemos kulttrai (DSK) ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenai (SADE)
atskirai po vieng paeiliui didéjant (o kitiems likusiems kintamiesiems nekintant), socialiai
atsakingos organizacijos elgsena (SAOE) taip pat didéja. IS 17 paveiksle pateikty rezultaty
matyti, kad nustatyti labai stipris ir stipris rySiai tarp socialiai atsakingos organizacijos
elgsenos ir vadybos darbo salygy, dokumentacijos sistemos, vadybinio personalo bei valdymo
procesu organizavimo kultiiry. Silpnesnis rySys uzfiksuotas su socialiai atsakingos darbuotojo
elgsenos nepriklausomu kintamuoju.

r=0216%*p
fmmm e SAOE
L r=0,289**p I ypox Silpnas sarysis D
¥ i
SADE E r=0,185%*p Silpniausias sarysis D
€= oo VDSK
X ! r=0,183**p
b TTTTTTT e 0 omT 7 VPK
r=0,117%*p
------------------------------------------ DSK

18 pav. Socialiai atsakingg darbuotojo elgsena salygojantys veiksniai

Pastaba: SADE — socialiai atsakinga darbuotojo elgsena

Regresijos lygtis: SADE = 1,874 + 0,073 * VPK + 0,317 * VPOK - 0,261 * DSK +
0,238 * SAOE.

Vadybinio personalo kulttrai (VPK), valdymo procesu organizavimo kultiirai (VPOK) ir
socialiai atsakingos organizacijos elgsenai (SAOE) atskirai po vieng paeiliui didéjant, arba
dokumentacijos sistemos kultirai (DSK) mazéjant (o kitiems likusiems kintamiesiems
nekintant), socialiai atsakingos darbuotojo elgsenos (SADE) vertinimas didéja. 18 paveiksle

153



pateikti priklausomo kintamojo rySiai su nepriklausomais Kkintamaisiais yra silpniausi
koreliacijos koeficiento » minimalios reikSmés atzvilgiu, bet statistiSkai patikimi (p < 0,001).
Atlikus detalia vadybos kulttiros ir socialinés atsakomybés subskaliy, t.y., salygojanciy
veiksniy, patikra, nuspresta sujungti rezultatus i skales, siekiant sudaryti apibendrintg vaizda. 19
ir 20 paveiksluose pateikiami vizualizuoti sujungti socialinés atsakomybés ir vadybos kulttros
salygojanciy veiksniy rezultatai, kurie parodo, kaip socialing atsakomybe paveikia vadybos
kulttros dedamosios ir atvirksciai, t.y., kaip vadybos kultira paveikia socialinés atsakomybés

dedamosios.
r=0,595%* p 0,000
____________________________ Vadybos darbo salygy kultiira
Ll
1
i
1
+ r=0,561** p 0,000
fmmmmmmmmmmcmeeee o] Vadybinio personalo kultira
1
1
SA i
D £=0,536** p 0,000
R Dokumentacijos sistemos kultiira
A
i r=0,532** p 0,000
e Valdymo procesy organizavimo kulttira

19 pav. Socialing atsakomybeg salygojantys veiksniai
Pastaba: SA — socialiné atsakomybé

Regresijos lygtis: SA = 1,084 + 0,137 * VPK + 0,180 * VPOK - 0,231 * VDSK + 0,114
* DSK, VPK, VPOK.

Vadybos darbo salygu kultaros ir dokumentacijos sistemos kultiiros vertinimui atskirai
po vieng didéjant (o likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), socialinés atsakomybés (SA)
vertinimas taip pat didéja. 19 paveiksle socialiné atsakomybé pateikta kaip priklausomas
kintamasis. Nustatyti stipriis ir statistiSkai patikimi sary$iai, nes  visais atvejais yra auks¢iau nei
0,5, o p maziau uz 0,001.

r=0,798%* p 0,000

Socialiai atsakingos

v organizacijos elgsena
VK
r=0,267** p 0,000 . : :
4_ ________________________________________ Socialiai atsakingo darbuotojo
elgsena

20 pav. Vadybos kultiira salygojantys veiksniai
Pastaba: VK — vadybos kultara

Regresijos lygtis: VK = 0,807 + 0,674 * SAOE + 0,083 * SADE.

Socialiai atsakingos organizacijos elgsenai ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenai
atskirai po vieng didéjant (o likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), vadybos kultiros (VK)
vertinimas taip pat didéja. 20 paveiksle vadybos kultiira pateikta kaip priklausomas kintamasis,
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kad buity galima palyginti skirtumus su socialing atsakomybe salygojanc¢iy veiksniy stiprumu ir
patikimumu. Analizuojant vadybos kultlira salygojancius veiksnius, nustatyta, kad vadybos
kulttra ir socialiai atsakingos organizacijos elgseng sieja itin stiprus rySys (koreliacijos
koeficiento r reik§mé beveik siekia 0,8), o su socialiai atsakingo darbuotojo elgsena gana silpnas
rySys, taCiau sarysSiai statistiSkai patikimi.

Suformuotas vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés rysSiy nustatymo modelis 21
paveiksle pateikiamas su statistiniais jo patikros rezultatais.

£=0,602**p 0,000
— = = == — = —1 asv
I £=0,630%*p 0,000
I—— = === — Pk
| | £=0,647%* p 0,000
—————— AA
Hr
| | | r=0653*p 0000
| r— - = 7 VIss
| |
| 111 zossrpoonnf
ety
r=0,338** p 0,000
MAAQ [~ — — — SASAJOS
sak | 021TR0.000 Ny |
o L _r=01917p0.000 |1 I
|1
FPDS |- — :O’IE’”IP_O’OOO_ J I I
|
NED — — StTR00 |
I
o | . _roerpone

21 pav. Vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés rySiy nustatymo modelio patikra

Regresijos lygtis: VK = 0,768 + 0,182 * PK + 0,069 * VISS + 0,152 * AA + 0,197 *
ASD + 0,072 * ASV - 0,029 * KIID + 0,032 * NISD + 0,022 * FPDS + 0,030 * MAAO + 0,067
* KNF - 0,030 * SAK.

Atsakomybei rinkoje (paslaugos ir ju kokybé) (PK), atsakomybei rinkoje (vartotoju
informavimas, sveikata ir saugumas) (VISS), atsakomybei aplinkosaugoje (AA), atsakomybei
santykiuose su darbuotojais (ASD), atsakomybei santykiuose su visuomene (ASV),
neapibréztumui ir informacijos stygiui darbe (NISD), fizinei ir psichologinei darbuotojo
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savijautai (FPDS), mano atsiliepimams apie organizacija (MAAO) ir korupcijai, nepotizmui,
favoritizmui (KNF) atskirai po viena paeiliui didéjant, arba ketinimams iSeiti i§ darbo (KIID),
socialinés atsakomybés kritika: darbuotoju pozitriui (SAK) mazéjant (o kitiems likusiems
kintamiesiems nekintant), vadybos kultiiros (VK) vertinimas didéja.

3.3. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti jmoniy socialing
atsakomybe, vadybiniai sprendimai

Ivertinus ankstesniuose skyriuose aptartas Lietuvos ir uzsienio mokslo darby autoriy
teorines {zvalgas, kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatus, suformuota vadybiniy sprendimy
proceso struktiirograma (27 pav.).

Modeli sudaro penki salyginiai etapai, kuriuy kiekvienas susideda i§ atskiry uzdaviniy
sprendimy. Pirmajame etape formuluojama problema, apibréziamas tikslas, formuluojami
uzdaviniai, jtraukiami visi organizacijos valdymo sistemos lygmenys, personalo tarnybai
formuluojant uzdavinius organizuoti procesa, numatant terminus, reikalingus resursus ir
priemones. [vertinus materialiniy iStekliy poreiki ir vidinius zmogiskuosius resursus, vidinés
organizacijos struktliros sudétinguma, duomeny apdorojimo, intelektines ir technines
organizacijos galimybes, sprendziamas iSorés konsultanty pritraukimo klausimas. Siame etape
organizuojama proceso eiga, reikalui esant sudaromas algoritmas (22 pav.).

! i
1
: 1 i
i ORGANIZAVIMAS '
1
Formuluojama problema E '
1
! I
i J L i
—— :
. Akcininkai '
Iskeliamas tikslas L !
! I
: |
! I
I 1
0 Organizacijy '
Formuluojami uzdaviniai ™ vadovai '
i :
1 []
—E— 1 Formuluojami uzdaviniai
... . ' Personalo tarnyba | organizuoti procesa, numatant
[trauklamlbvm Organizacijos ! i 4] terminus, reikalingus resursus i
valdymo sistemos lygmenys E Epriemones
1
1
; Vadybinis '
Sprendziamas iSorés konsultanty | | | personalas !
pritraukimo klausimas E i
1
: :

22 pav. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe,
vadybiniy sprendimy modelio fragmentas: organizavimo etapas

Antrajame, diagnostiniame, etape sprendziant iSkeltus uzdavinius ir laikantis
metodologiniy reikalavimy surenkama informacija, garantuojant, kad tyrimo imtis biity
reprezentatyvi. Siuo atveju duomeny patikimumas gali priklausyti nuo subjektyviy
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psichologiniy respondenty veiksniy, kadangi tyrima atlickant organizacijos personalo
darbuotojams galimi nepakankamai atviri atsakymai. Sia rizika deréty jvertinti jau pirmajame
etape, planuojant materialinius resursus ir sprendziant, kiek specialistams isleistos 1éSos atsipirks
ilguoju laikotarpiu (23 pav.).

11
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diagnozavimas u
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1
1
1
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1
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1
1
1
1
1
:
1
. . . !
Tyrimo imties reprezentatyvumo !
uztikrinimas !
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Procediiros

Tyrimo duomeny patikimumo
uztikrinimas

A 4

Pasirengimo tapti
socialiai atsakinga
imone diagnozavimas

23 pav. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe,
vadybiniy sprendimy modelio fragmentas: procesy etapas

Treciasis etapas — analitinis. Analizuojant tyrimo duomenis, nustatoma vadybos kultiiros
raiSka ir imoniy pasirengimas tapti socialiai atsakingomis. Apibendrintas vadybos kulttiros ir
imoniy socialinés atsakomybés lygis — reikSmingas jvertinant bendrg organizacijos buklg ir
lyginant skirtingu metu atlikty tyrimy rezultatus, taciau planuojant pokyc¢ius analizuojami
duomenys pagal atskiras tyrimo instrumento skales ir subskales, nustatomas lygis pagal atskiras
kategorijas, tiriami sary$iai.

Idealiuoju atveju, kuris yra sickiamybé, nustacius itin stipriq vadybos kultiiros raisky ir
imoniy pasirengima tapti socialiai atsakingomis, keliami palaikymo ir stebéjimo uzdaviniai.
Jeigu vadybos kultliros ir imoniy socialinés atsakomybés subskalés {vairuoja nuo itin Zemo iki
auksto lygmens, tiriami vidiniai ry$iai, analizuojami atsakymai skirtingais pjiiviais (pavieniy
testo Zzingsniy, demografiniais, padaliniy, funkcijy ir kt.) ir pereinama prie pokyciy
programavimo ir sprendimy priémimo etapo (24 pav.).
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i Rekomendacijy 1
: paketas i

24 pav. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe,
vadybiniy sprendimy modelio fragmentas: analizés etapas

Ketvirtasis etapas — sprendimy priémimo etapas. [vertinus problemines vadybos kultiiros
ir imoniy socialinés atsakomybés sritis, keliamas uzdavinys parengti sprendimy paketa, kuris
lemty norimus pokycius per realiai apibrézta laika, priklausomai nuo jvardytos problemos
struktliros ir sudétingumo, ivertinant vidinius ir iSorinius veiksnius, jtakojancius tiek pati
sprendimo priémimo procesa, tick objektyvias ir subjektyvias realizavimo galimybes. Siame
etape pagal atskiras subskales iSrySkéjusios ir pavieniais testo Zingsniais detalizuotos problemos
salygoja uzdavinius priimti konkrecius vadybinius sprendimus.

Tiek organizacijy vadybininkams skirtoje populiariojoje, tiek mokslingje literatiiroje
gausu organizacijoms sitlomy sprendimu bei modeliy, taciau praktikoje butina jvertinti $ias
pagrindines salygas: a) modeliai yra universaliis ir netaikomi vienai konkrec¢iai organizacijai; b)
kiekviena organizacija unikali zmogiSkaisiais iStekliais; c) organizacijos unikalios savo kultiira;
d) kiekviena organizacija veikia skirtingoje sociokultiiringje aplinkoje.

Taigi, tai yra salygos, kurios organizacija ipareigoja kurti unikalius sprendimus ir ju
igyvendinimo biidus, kurie tinkantys vienai organizacijai, norimo efekto gali nepadéti pasiekti
kitoje. Tai, kaip ir sprendimuy, i§ organizacijos vadybinio personalo reikalauja plataus spektro ir
aukstos kokybés ziniy (kad ir renkantis metodus), todél nesant itin stiprios vadybos kulttiros
raiSkos kyla klaidingy, nepakankamai efektyviy sprendimy priémimo pavojaus. Todél tai yra dar
vienas argumentas, kuris skatina organizacijas démesj kreipti | profesionalus uz organizacijos
riby (25 pav.).
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25 pav. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe,
vadybiniy sprendimy modelio fragmentas: sprendimy etapas

Penktasis etapas — pokyc¢iu inicijavimo etapas, kuriame sprendimai yra norminami
vidiniuose dokumentuose. Tai yra, patvirtinamas konkretus poky¢iu jgyvendinimo, kontrolés,
stebésenos planas, numatomi terminai ir paskiriami atsakingi asmenys. Planas neatsiejamas nuo
zmogiskyjy istekliy ir organizacijos kultiiros vystymo strategijos, personalo valdymo sistemos,
mokymuy ir asmeninio tobuléjimo, karjeros plany, materialiniy iStekliy planavimo, strukttriniy
poky¢iu. ReikS8minga vaidmenj vaidina tarptautiniy standarty, apimanéiy vadybos sistema ir
imoniy socialing atsakomybeg, integravimas | organizacijos veiklos praktika (26 pav.).
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26 pav. Vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe,
vadybiniy sprendimy modelio fragmentas: pokyc¢iy etapas

Griztamojo rySio uztikrinimas. Svarbi salyga keliant vadybos kultiiros lygi siekiant
igyvendinti jmoniy socialing atsakomybe, yra organizacijos atvirumas ir komunikacijos kanaly
tarp jvairiy lygiu vadybinio personalo ir ijmonés darbuotoju funkcionalumas. Tai reiSkia, kad
esminé su esama situacija ir planuojamais poky¢iais susijusi informacija prieinama,
iSkomunikuojama jvairiy lygiy darbuotojams.
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DISERTACIJOS III DALIES APIBENDRINIMAS

Patikrinus klausimyno metodologines ir psichometrines charakteristikas Sios imties
atzvilgiu, nustatyta, kad klausimynas yra tinkamas matuoti vadybos kultiirai ir imoniy socialinei
atsakomybei. Tai liudija aukstos Cronbach alpha koeficiento reikSmés, be to, analizuojant
minimalias faktorinio svorio reik§mes vadybinio personalo kultiiros, vadybiniy procesy
organizavimo kultliros, vadybos darbo salygu kultiros, dokumentacijos sistemos kulttiros
skalése nustatyta, kad netinkamy teiginiy ju subskalése néra, teiginiai gana glaudziai koreliuoja
vienas su kitu, i§skirtomis subskalémis. Antrinés faktorizacijos rezultatai rodo, kad faktoriniai
svoriai yra pakankamai auksti, klausimynas tinka matuoti uzsibrézta pozymiy visuma. Taip pat
ir organizacijos bei darbuotoju socialinés elgsenos subskaliy metodologinés kokybés
charakteristikos (tokios kaip Cronbach alpha, Spearman-Brown, vieneto visumos koreliacija
(r/itt)) pakankamai aukstos ir patvirtina instrumento patikimuma tolimesniems tyrimams atlikti.

Vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés analizé demografiniu pozitiriu reikSminga
tuo, kad abiejuy organizaciju darbuotojy amziaus, iSsilavinimo skirtumai néra Zymis, todél
galima daryti prielaida, kad yra remiamasi pana$ia patirtimi ir turimomis Ziniomis. PanaS$iai
respondentai pasiskirsté ir pagal veiklos organizacijose sritis.

Analizuojant pagal tai, kaip vadybos kultiiros vertinimas skirtingai pasiskirsté pagal
padalinius, galima teigti, kad esama stipraus atotrikio tarp vadovaujanciojo personalo ir
darbuotojy. Tai, kad vadybiniy procesuy organizavimas, apripinimas technika, vadybinés Zinios
ir lyderiavimo savybés ir paciy administracijos grupés darbuotojy ivertintos itin Zemais balais,
rodo, jog organizacijose stokojama pastangy optimaliai organizuoti veiklos procesus, kas gali
turéti neigiamos jtakos imoniy socialinés atsakomybés igyvendinimui. Be to, tyrimas parode,
jog gamyboje dirbantys zmonés (ypaé turintieji dideli darbo staza) nusiteike priesiskai esamai
vadybinei situacijai.

Zvelgiant sociodemografiniu aspektu reikiminga jvertinti, kad tiek socialiai atsakingos
organizacijos elgsena, tiek socialiai atsakingo darbuotojo elgsena skiriasi ne tik pagal amziaus,
i8silavinimo ir lyties kriterijus, bet ir priklausomai nuo to, kokiame organizacijos padalinyje
darbuotojas dirba. Vadinasi, esama sisteminiy trikdziy, kuriuos butina paSalinti, jeigu
organizacijos priims sprendimg jgyvendinti imoniy socialinés atsakomybés standartus savo
veikloje.

Vadybos kultiros raiska tiriamose organizacijose nustatyta pagal gautus jvercius
(vadybinio personalo bendrosios kultiiros, vadybos mokslo Zzinojimo lygio, asmeniniy ir
dalykiniy savybiy, vadovavimo stiliaus, vadovavimo meno, valdymo procesy reglamentavimo,
vadybinio darbo racionalaus organizavimo, valdymo procesy kompiuterizavimo, interesanty
priémimo, posédziy vedimo, telefoniniy pokalbiy ir kt. kultiiros, darbo aplinkos, darbo viety
organizavimo, darbo ir poilsio rezimo, darbo saugos ir sociopsichologinio klimato, dokumenty
iforminimo, jy paieSkos ir naudojimosi sistemos, technologiju panaudojimo racionalumo,
archyvavimo) subskalése. Vertinant bendra vadybos kultiiros raiSka buvo skai¢iuota moda, kuri
parodé reikSmingus skirtumus tarp abieju imoniy grupiy. Galima teigti, jog pirmoji imoniy
grupé iSsiskiria pakankamai auksta vadybos kultiira, kurios tolesnis vystymas butinas
organizacijai siekiant tapti socialiai atsakinga. Ypa¢ atkreiptinas démesys | procesy
organizavimo, darbo salygu bei dokumentacijos sistemos tobulinimg. Antrojoje imoniy grupéje
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vadybos kultiira artima vidutini§kai, organizacijos vadybos politikai stinga nuoseklumo, o
kultiira néra iki galo aiSkiai susiformavusi.

Galima teigti, jog vadybos kultiiros raiskos skirtumai turé¢jo itakos ir socialiai atsakingos
organizacijy elgsenos bei socialiai atsakingos darbuotoju elgsenos skirtumams. Dél procesu
organizavimo optimalumo stokos socialinés atsakomybés iniciatyvos, jeigu ir atlickamos,
daugumos darbuotojuy nepasiekia. I$skirtina tai, kad vadovaujantis imoniy grupiy personalas,
respondenty vertinimu, labiau orientuojasi { individualiy, o ne organizaciniy interesy tenkinima.

Abiems imoniy grupéms biidinga savita vadybos kultiira, ta¢iau juy bendras bruozas tas,
kad imoniy socialiné atsakomybé iprasminama tik epizodiskai, kiek tai susij¢ su imoniy
ekonomine atsakomybe, santykiais su valstybés institucijomis ir vartotojais. Tik antrojoje
imoniy grupéje kiek didesnis démesys skiriamas bendruomenéms, darbuotojams, taciau
pastaryjy socialinis atsakingumas bendrame jmoniy socialinés atsakomybés kontekste néra
skatinamas, kas gali tapti aktualia problema jgyvendinant jmoniy socialinés atsakomybés
principus. Siuo atzvilgiu palankesne terpe iSsiskiria antroji imoniu grupé, turinti vieninga
sistemgq ir standarty igyvendinimo patirti, be to, labiau iSvystyta informacijos sistema. Galima
daryti prielaida, jog labiau i$plétota vadybos kultiira turéjo jtakos ir palankesniems vertinimams
empirinio tyrimo metu. Tadiau abiejose imoniy grupése iSlicka aktuali problema — imoniy
socialiné atsakomybé realizuojama eklektiskai, néra aiSkiai suformuluota organizacijy
strategijose ir i{sisamoninta organizacijos vadovy, todél esama rizikos, kad socialinés
atsakomybés principai nebus aiSkiai ir iSsamiai iSkomunikuoti organizacijos darbuotojams
(zemesnio rango vadovams ir darbininkams), priimti ir ne tik formaliai jgyvendinti praktinéje
veikloje.

Vadybos kultiiros raiskos nustatymo modelio pritatkomumas patikrintas naudojantis
regresijos lygtimis, taip pat suskaiciavus koreliacijos koeficienta. Nustatyta, kad stipris ir labai
stipriis ry$iai egzistuoja tarp vadybos personalo kultiiros ir socialiai atsakingos organizacijos
elgsenos, vadybos darbo salygy kultiros, dokumentacijos sistemos kultiros bei valdymo
procesy organizavimo kultiiros.

Reik$minga tai, kad analizuojant vadybos kultiira salygojanc¢ius veiksnius, nustatyta, jog
vadybos kultiirg ir socialiai atsakinga organizacijos elgsena sieja itin stiprus koreliacinis rysys,
kuris rodo modelio veiksminguma pritaikant ji praktikoje. Praktinis jgyvendinimas gali biiti
sékmingas pasinaudojus rekomenduojamu vadybiniy sprendimy modeliu, susidedanciu i$
penkiy etapy (organizavimo, procesy, analizés, sprendimy ir poky¢iu).
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ISvados ir rekomendacijos

ISvados

1. Vadybos kultiira yra organizacinés kultiiros dalis apimanti tiek formaliuosius, tiek
neformaliuosius organizacinés kultliros elementus. Vadybos kultiira atspindi organizacijos
valdymo sistemos i$sivystymo, modernumo, efektyvumo ir funkcionalumo lygi. Nuo jo
priklauso, kaip organizacijos valdyme bus diegiamos naujovés ir ar apskritai jos bus diegiamos,
kaip efektyviai bus sprendziami uzdaviniai, jgyvendinami tikslai. ISskirtini keturi vadybos
kultiiros vertinimo kriterijai: vadybinio personalo kultiira, valdymo procesy organizavimo
kulttira, darbo salygu kultira, dokumentacijos sistemos kultira. Svarbiausiais elementais
ivardytinos Zinios ir moraliné-socialiné vadybinio personalo kompetencija, kurios i§sivystymo
lygis lemia socialinés atsakomybés koncepcijos diegimo ir jgyvendinimo procesy efektyvuma.
Etikos ir teisés akty laikymasis rodo asmeninés kultliros ir sagmoningumo, saves organiSko
suvokimo socialinéje sistemoje lygi. Politines, socialines transformacijas i§gyvenanti visuomené
formuluoja verslo organizacijoms naujus reikalavimus jvertinti vadybos kultiira, kaip
organizacijos funkcionaluma uZztikrinantj instrumenta. Sutelktos investicijos i vadybos kulttiros
raiSkos stiprinima yra vienas i§ pirmaeiliy uzdaviniy posovietiniy valstybiy organizacijoms.

2. Imoniy socialiné atsakomybé jvardytina kaip moralinis | socialia rinka orientuotas
reguliavimo mechanizmas, kylantis ne tiek i§ institucinés galios, o i§ pilietinés visuomenés
valios ir likesciy, kg Zymi tyrimuose i§rySkéje ir Europos bei JAV vertybiniai Zmoniy socialinés
atsakomybeés skirtumai. Siuo aspektu jmoniy socialing atsakomybe analizuojantys mokslininkai
prie vieningos i§vados néra priéje, kadangi akcininky ir kity suinteresuotyju subjekty interesai
skiriasi. Nors daugelis pripazista, kad jmoniy socialiné atsakomybé mazina itampa, rizika ir turi
itakos palankiam organizacijos ivaizdziui, kas palengvina veikima rinkoje, ta¢iau vis dar iSliecka
neaiskiis socialiniy mainy principai, o imoniy socialinés atsakomybés institucionalizavimas,
kurio imasi valdzios institucijos, gali biiti apibiidintas kaip ,,minkstos galios“ priemoné, kelianti
grésme¢ morale, etinémis vertybémis, pasitikéjimu paremtai socialiniy santykiy dinamikai.
Imoniy socialiné atsakomybé — vertybiné kategorija, kurios iSmatuoti konkreciu praktiniu atveju
iki galo neimanoma nuskaiCiuoto pelno dalimi ar indéliu aplinkosaugoje, taciau gali buti
pajausta ir vertinama zmoniy, kurie sudaro ir supa organizacija. Imoniy socialiné atsakomybé
yra dvilypé, susidedanti i§ organizacijos, tai yra vadovy ir akcininky, socialinés atsakomybés
suvokimo ir visuomenés socialinés atsakomybeés. ISskirtini Sie imoniy socialinés atsakomybés
vertinimo kriterijai: socialiai atsakingo darbuotojo elgsena ir socialiai atsakingos organizacijos
elgsena. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena simptomatiskai susijusi su socialiai atsakingos
organizacijos elgsena. Formuojant organizaciju atsakingumo klausimus, bitina jvertinti, kiek
atsakomybés visuomené pasirengusi ne tik reikalauti, bet ir prisiimti. Visuomenéje, kurioje
stokojama griezty moraliniy kriterijy, gajus moralinis konformizmas, spartesné organizaciju
socialiné atsakomybés plétra stabdoma. 3E modelis vieSojo sektoriaus atZzvilgiu pildomas
socialinio teisingumo kategorija, ta¢iau siilomo 4E modelio taikomumas turéty buti
apsvarstytas tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijy socialinés atsakomybés
koncepcijoje, kadangi socialiai neteisinga organizacija negali biiti socialiai atsakinga. Vertinant
pagal pagrindinius jmoniy socialinés atsakomybés kriterijus, Lietuvoje atliktuose empiriniuose
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tyrimuose nustatytas detalesniu studijuy pagal atskirus kriterijus stygius. Vienas i§ esminiy
imoniy socialinés atsakomybés plétros trikdziy — komerciniai organizacijy liukesciai ir
orientacija i trumpalaikj efekta.

3. Nustatyti vadybos kulttiros ir jmoniy socialinés atsakomybés rysiai rodo, kad socialiné
atsakomybé organizacijoje neiSskiria naujy vertybiy, ta¢iau pasiZymi orientavimusi | tas
tradicines vertybes, kurios reik§mingos darniems ZzmogiSkiesiems santykiams organizacijos
viduje, jas agreguoja ir transformuoja, kiek ir kaip tai reikalinga konkreciai organizacijai.
Atsakant | probleminj klausimg ,,Koks vadybos kultiiros vaidmuo, siekiant jgyvendinti jmoniy
socialing atsakomybe?“, konstatuotina, kad vadybos kultiiros koncepcija jvardija organizacijos,
kaip socialinés sistemos saveikos, mechanizmus ir priezasties-pasekmés santykiu susijusi su
socialine atsakomybe. Stiprinant vadybos kultira, tai yra, vystant eting lyderystg ir
organizacines vadovaujanciojo personalo kompetencijas, sudaromos salygos efektyviau ir
integraliau igyvendinti socialinés atsakomybés principines vertybes. Todél siekiant igyvendinti
imoniy socialing atsakomybe praktingje veikloje biitina jvertinti vadybos kulttiros bikle pagal
atskirus kriterijus ir ja kryptingai keisti. Imoniy socialiné atsakomybé yra integrali organizacinés
kulttiros dalis, kuriai vystyti ir palaikyti reikalinga stipri vadybos kultiira. Vadybos kultiira
apima tokias reik§mingas sritis, kaip: vadovavimas atsizvelgiant { suinteresuotyju subjekty
interesus, interesy derinimas, reglamenty, reikalavimy rengimas, vykdymas ir priezilira priimant
sprendimus, moraliniy principy formulavimas ir laikymasis, saves tobulinimas, iSmintingas
procesy organizavimas ir apriipinimas reikalingais zmogiskaisiais, techniniais ir kt. iStekliais.

4. Vadybos kultiros koncepto iSvystymo lygis gali biiti laikomas metodologiniu
pagrindu organiskam sistemiSkam socialinés atsakomybés koncepcijos integravimui. Naujai
sukurtam klausimynui keliami auksti reikalavimai, todél ypatingai svarbi kiekvienos dalies,
skalés ir subskalés metodologiniy kokybés charakteristiky patikra. Klausimyno tikrinimo
rezultatai gali skirtis {vairaus dydzio iméiy atveju, taiau $io tyrimo rezultatai patvirtina
s¢kmingg klausimyno formavimo procesa. Nors gauti rodikliai kartais rodo ir Zemesnius
rezultatus, taiau jie atitinka klausimyno validumo ir reliabilumo reikalavimus. Taigi, gautos
aukstos koeficienty reik§més rodo, kad vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés skaliy bei
subskaliy, itraukty i instrumenta, teiginiai yra glaudziai susijg, instrumentas gali biiti taikomas
vadybos kultiiros raiskai nustatyti.

Nustatyta, kad vadybos kultiiros raiSkos ir imoniy socialinés atsakomybés sasajos
labiausiai iSrySkéja isipareigojimuy kontekste. Socialinés atsakomybés principai, tokie kaip
pilietinis atsakingumas, istatymy laikymasis, etika, pelningumas, reprezentuoja suinteresuotyjy
subjekty, tiek organizacijos viduje, tiek iSorinése mezo - ir makroaplinkose, likescius.
Organizacijos isipareigojimai kyla kaip jos pacios ir aplinkos formuluojami uzdaviniai imoniy
socialinés atsakomybés principams praktingje veikloje jgyvendinti. Vadybos kultiirai tenka
trejopas vaidmuo: instrumentinis, konstrukcinis ir etinis. Vadybos kultira sudaro salygas kurti
veiksmingg struktiira, uZztikrinti funkcionaluma ir, vadovaujantis etiniais, moraliniais
imperatyvais, derinti skirtingus interesus.

Vadybos kultiiros raiskos nustatymo, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe,
modelio funkcionalumas priklauso nuo vertinimo procesy organizavimo, nustatant jmoniy
socialinés atsakomybés bei vadybos kulttiros strukttriniy daliy saveika bei jos kokybe. Procesas
organizuojamas remiantis keturiy tarpusavyje susijusiy zingsniy logika: informacijos rinkimo,
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jos apdorojimo ir vertinimo, sprendimy priémimo ir pokyc¢iy organizavimo. Nustatomos
vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés stiprybés, silpnybés bei trikdziai, kurie gali biti
reikSmingi igyvendinant pokycius. Nors modelis gali buti taikomas ir vieSojo sektoriaus
organizacijoms, omenyje turint jmones ir istaigas, kuriy steigéjas yra valstybés ir savivaldybiu
institucijos, yra pritaikytas privataus sektoriaus organizacijoms, o jo panaudojimas ir sprendimy
efektyvumas labai priklauso nuo tokiy veiksniy, kaip organizacijos savininky valia, atsakingo
organizacijos vadybinio personalo kvalifikacijos ir gebéjimo racionaliai panaudoti iSorinius
konsultacinius resursus. Modelis konstruotas jvertinant aplinkybe, kad privataus sektoriaus
organizacijoms tenka pacioms apibrézti kokybinius vadybinio personalo standartus (naudotis jau
suformuluotomis gairémis ir/arba koreguoti pokycius atsizvelgiant { veiklos specifika) — Sie
standartai i§gryninami vertinimo procese ir tampa pagrindu atnaujintai ir susistemintai vadybos
kulttiros politikai, kuri tiesiogiai susijusi su jmonés socialinés atsakomybés politika bei praktika.
Atsakant | probleminj klausimg ,,Kokiai vadybos kultliros raiSkai esant, organizacija galima
laikyti pasirengusia siekti jmoniy socialinés atsakomybés igyvendinimo?“, teigtina, kad kuo
stipresné vadybos kultiira, tuo sklandziau organizuojamas jmoniy socialinés atsakomybés
standarty jgyvendinimas. Modelis skirtas vidutinéms ir stambioms jmonéms, kurioms biidinga
struktliry gausa ir jvairové ir kuriy veiklai jvertinti reikalingos didesnés organizacinés veiklos
sanaudos.

5. Nustacius, kad, kai darbuotojai imoniy socialinés atsakomybés veiklas vertina
neigiamai, o administracija teigiamai, socialinés atsakomybés programa galimai jgyvendinama
formaliai, néra uztikrintas griZtamasis rySys. Vadinasi, néra veiksmingos vidinio socialinés
atsakomybés audito sistemos. Apibendrinus jvairiy skirtingose Salyse atlikty tyrimy rezultatus,
rySkéja tai, kad stambios kompanijos ne visuomet linkusios savo veikla derinti su
suinteresuotomis Salimis dél ju institucinio silpnumo. Nors imoniy socialinés atsakomybés
veiklos suprantamos kaip organizacijos investicijos i didesn¢ ekonomin¢ nauda per socialing
saveika ir tvaruma, dél minéto institucinio socialiniy struktiiry silpnumo tebéra neuzpildyty
spragy, kurios neleidzia veiksmingai subalansuoti santykiy su suinteresuotomis Salimis,
investicijos { iSoring imoniy aplinka i$lieka nepakankamos, o tyrimai — nei§samiis. Patvirtintos
kitose Salyse atlikty tyrimy iSvados, kad organizacijos ivertina ne visus jmoniy socialinés
atsakomybés aspektus, o tam jtakos turi ir nepakankamai stipri darbuotojy, kaip vienos i$
suinteresuotyjy Saliy, instituciné galia. Atlikus kiekybini tyrima nustatyta, kad abiejy imoniy
grupiu administracija neadekvaciai vertina imoniy socialinés atsakomybés veiklas, néra
uztikrintas griztamasis rySys, nepakankamai ripinamasi santykiais su darbuotojais, kurie yra
viena i§ suinteresuotyjy $aliy, juy fizine aplinka ir psichologine savijauta. Néra veiksmingos
vidinio socialinés atsakomybés audito sistemos, kuri turéty biiti plétojama uZztikrinant griztamaji
ry$i, o imoniy socialiné atsakomybé néra tapusi organizacinés kultiiros savastimi.

Ivertinus jmoniy grupiy vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés bruozy silpnasias
puses ir pozityvias tendencijas, teigtina, kad: pirma, vadybos kulttiros raiska daro itaka siekiant
imoniy socialinés atsakomybés; antra, imoniy socialing atsakomybe¢ galima laikyti sudétine
vadybos kultiiros i§vestine, realizuojama organizacijy vadybos praktikoje. Taciau iSry§kéjo ir
reik§mingy skirtumy. Nustatyti asmeninés vadybinio personalo kulttiros ir reikSmingi vadybos
ziniy jverc¢iy dydziai, susij¢ ir su skirtingais pozifiriais { kitus vadybinio darbo kriterijus, pagal
kuriuos diagnozuojama vadybos kultiiros buklé. RySkesné indikatoriy iver¢iy dinamika antrojoje
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imoniy grupéje leidzia konstatuoti, kad vadybos kultiira vis dar tebéra besiformuojanti, taiau be
aiskiy krypties vektoriy. Procesai néra aiSkiai orientuoti ir nekoordinuojami. Egzistuojantys
standartai, reglamentai néra pakankamai susieti su veiklos praktika, todél negarantuoja procesu
optimalumo. Skirtingai nei pirmojoje imoniy grupéje, kur esama nusistovéjusios savitos
vadybos kultliros, nors ja diagnozuojanciy indikatoriy iverciai ir néra itin auksti. Esant tokiai
situacijai investicijy i valdymo modernizavima, darbiniy procesy optimizavima klausimai lieka
aktualiis, neiSspresti, o ju atsipirkimo efektyvumas lieka abejotinas. Tiek vienos, tiek kitos
imoniy grupés valdymo politikoje zmogiSkieji iStekliai yra nepakankamai jvertinami, kad biity
sukurtos palankios salygos jiems efektyviai panaudoti, aktuali komunikacijos, tarpusavio
santykiy funkcionalumo, komunikavimo problematika. Organizacijos (didesnés problemos
fiksuotos antrojoje imoniy grupéje) néra tinkamai pasirengusios realizuoti imoniy socialing
atsakomybe organizacijos mastu, kadangi vadybinis darbas néra optimaliai organizuotas,
vadybiniam personalui stinga darbo su zmogiskaisiais iStekliais ziniy ir igiidziy. Net ir vertinant
formaliuosius imoniy socialinés atsakomybés standarty diegimo galimybiy aspektus, imoniy
grupése esanti situacija ir organizaciniai vadovy gebéjimai neleisty ju realizuoti sistemiSkai ir
veiksmingai. Tokiu atveju, imoniuy socialinés atsakomybés vertybés likty labiau deklaratyvia
forma, o ne organizacijos vadybos kultiros savastimi ir Sia filosofija pagristu natiraliu,
subalansuotu procesy funkcionavimo biidu. Nors antrojoje imoniy grupéje esama rySkesnés
dinamikos pagal atskirus vadybos kultiros parametrus, iSrySkéjusi orientacija { veiklos
modernizavimg rodo atviresn¢ naujovéms kultiira, kurios trikumy Salinimas ir kryptingas
vystymas gali efektyviau pasitarnauti jmoniy socialinés atsakomybés realizavimui. Atsakant {
probleminj klausimg ,,Kokia vadybos kultiiros, kaip formaliosios ir neformalios organizacinés
kulturos dalies raiska, siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe¢ darbuotojy pozitiriu?“,
teigtina, kad nors tarp abieju imoniy grupiy pagal pavienius testo Zingsnius nustatyti patikimi,
statistiSkai reik§mingi skirtumai, visgi iver¢iy tendencijos rodo, kad abi imoniy grupés labiausiai
démesi koncentruoja i produkto kokybe ir jo pateikima visuomenei, ir §i orientacija
pastebimesné antrojoje grupéje. Pirmojoje imoniy grupéje nepakankamai {jvertinamas
griztamasis informacinis rySys santykiuose su vartotoju, kaip suinteresuotuoju subjektu. Procesu
organizavimo, standarty neisbaigtumo ir diegimo kokybés klaidos yra reikSmingos diegiant
imoniy socialinés atsakomybés principus. Vadybos kultiira sudaranc¢iy kriterijy subalansuotumo,
stabilumo stoka lemia ir organizaciju poziiiri i socialinés atsakomybés realizavima. Abiejose
imoniy grupése iSrySkéjusios deklaratyvios socialinés atsakomybés politikos tendencijos
priestarauja realiai socialinés atsakomybés praktikai santykiuose tiek su organizacijos vidaus,
tiek ir iSorés suinteresuotaisiais subjektais. I§ dalies tai patvirtina teorines Lietuvos moksliniuose
darbuose pateikiamas izvalgas, kuriomis akcentuojama rinkodariné imoniy socialinés
atsakomybés kryptis kaip bendrakultiiriné dominanté. Taciau aptariamy imoniy grupiy atveju $is
aspektas dar néra iSplétotas, o tyrimy rezultatai leidzia konstatuoti, kad organizacijoms truksta
baziniy imoniy socialinés atsakomybés ziniy bei motyvacijos jas realizuoti praktinéje veikloje, o
aukStas klasterizacijos ir vidinés korupcijos lygis trukdo socialing atsakomybe perkelti i
strategini lygmenj. Dialogo kultiiros i§vystymo tarp suinteresuotyju Saliu (subjekty) stoka,
iSryskéjusi vadybos kultiiros probleminése srityse, gali tapti sunkiai jveikiama kliGtimi,
igyvendinant tiek atskiras socialinés atsakomybés iniciatyvas, tiek diegiant kompleksiskai. Tai
aktualu tuo atzvilgiu, kad organizacijos neturi visuotinio darbuotoju palaikymo, o procediiros
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atlickamos pavirSutiniS$kai ir yra formalaus charakterio. Imoniy socialiné atsakomybé yra
vertybiné organizacijos vidinés kultliros kategorija, taciau §i bazé néra pakankamai tvirta ir
subalansuota. Imoniy socialing atsakomybe¢ abiejy imoniy grupiy veikloje (o ypac - pirmosios)
galima laikyti tebesivystancia ir dar nejgavusia aiSkiy formy.

Disertacinio tyrimo apimtyje atliktas interviu su jmoniy grupiy vadovais atsako {
probleminj klausima ,,Kokia vadybos kultiiros, kaip formaliosios organizacinés kultiiros dalies
raiSka, siekiant igyvendinti imoniy socialing atsakomybe auks$ciausio lygio vadovy pozitriu?* ir
iSryskina vadybiniy sprendimy orientavimasi { technologinius ir produkcijos kokybés
uztikrinimo aspektus, o imoniy socialinés atsakomybés aspektai tik i§ dalies atsispindi vadybos
kultiiroje, kas rodo, kad vadybos kultiira yra palyginti siaurai suvokiama, jos vystymosi
perspektyvos néra aktualizuotos. Tai lemia itin kritiSka darbuotojy pozitri i imoniy socialinés
atsakomybés aspektus jmoniu veiklos praktikoje. Darbuotoju, kaip suinteresuotojo subjekto,
pozicijos iSrySkinimas gali buti laikomas reikSminga {moniy socialinés atsakomybés
diagnostikos dalimi jmonés lygmenyje. Nepaisant iSry$kéjusiy nezenkliy skirtumy, abejose
imoniy grupése tiek vadybos kulttira, tiek [SA suvokiama itin siaurais aspektais, jy plétojimas
néra organizacijy strateginiy tiksly dalis. Todél batini sisteminiai vadybos kultiros pokyc¢iai ir
imoniy socialinés atsakomybés, kaip strateginio tikslo dedamosios, iprasminimas, kuris leisty
socialinés atsakomybés principus plétoti kompleksiskai ir sulaukty darbuotojy palaikymo.
Nustatyta vadybos kulttiros, kaip formaliosios organizacinés kultiiros dalies, raiSka, siekianti
igyvendinti jmoniy socialing atsakomybe vadovy poziiiriu, paaiskina skirtingus darbuotoju
vertinimus pagal abi jmoniy grupes ir sudaro galimybes numatyti pokyciy kryptis bei Salinti
kliaitis diegiant imoniy socialing atsakomybe. Strategijy atzvilgiu imoniy socialiné atsakomybé
suvokiama eklektiskai, t.y., néra aiSkiai suformuluota organizacijy strategijose ir isisamoninta
imoniy grupiy vadovy, esama rizikos, kad socialinés atsakomybés principai nebus aiSkiai ir
i$samiai iSkomunikuoti organizacijos darbuotojams ir realizuoti praktinéje veikloje. Nors jmoniy
grupiy vadovai pripazista imoniy socialinés atsakomybés reikSme, tafiau organizacingje
struktliroje ir jos pokyCiuose akcentuojama rinka, neinstitucionalizuojant santykiy su
suinteresuotaisiais  subjektais derinimo. Vertinant pagal i$skirtas vadybos kultliros
charakteristikas, nustatyta, kad abieju imoniy grupiy vadybos kultira orientuota tik i dali
socialinés atsakomybés aspekty — ekonoming, teising atsakomybe (tarp ju ir aplinkosaugos
reikalavimy atitikimas), esant ribotai atsakomybei santykiuose su kitais suinteresuotaisiais
subjektais — darbuotojais, bendruomenémis. Tacéiau antrosios jmoniy grupés vadybos kultiira,
ivertinant procesus, standartus, sistemas, yra palankesné diegti imoniy socialinés atsakomybés
principus grupéje.

Atsakant { probleminj klausima ,,Kokie vadybiniai sprendimai padéty keisti vadybos
kultira, siekiant pasirengti jmoniy socialinés atsakomybés jgyvendinimui?, sudarytas
struktiiruotas vadybiniy sprendimy procesas, numatantis loging Zingsniy seka, kuria sudaro
penki etapai: 1) organizacinis, 2) diagnostinis, 3) analitinis, 4) sprendimy, 5) poky¢iy. Modelyje
integruojami | pokycius orientuoti sprendimai, kuriais vystoma vadybos kultira ir didinamas
imonés socialinés atsakomybés lygis. Modelis skirtas organizacijoms, kelian¢ioms tikslg
diagnozuoti vadybos kultiiros ir imoniy socialinés atsakomybés buklg bei rengti poky¢iy planus.
Remiamasi integralumo, organizacinio unikalumo, praktiSkumo, ZmogiSkojo kapitalo ir
struktiirinio vystymo bei atvirumo/griztamojo rySio principais. Panaudojant diagnostini
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instrumentg sudaroma galimybé mokslines teorines valdymo Zinias taikyti atskirai organizacijai,
kuriant ir tobulinant unikaliag vadybos kultiira, kuri sudaro moralinj ir organizacini pagrinda
vystyti imoniy socialing atsakomybe.

Rekomendacijos

Imoniy akcininkai turéty sudaryti salygas, kurios organizacijy vadovus skatinty siekti
didinti asmeninj socialini kapitalg, siekti socialinio pripazinimo bendruomenéje, kaip motyva
organizacijos veikla vystyti orientuojantis | socialinés atsakomybés principus. Atkreiptinas
organizacijy vadovy démesys i tai, kad vadybos kultiiros jvertinimas reikSmingas ne tik
socialinés atsakomybés igyvendinimo kontekste, bet ir atskleidzia funkcing organizacijos buklg.
Imoniy socialinés atsakomybés koncepcijos diegimas ir vystymas organizacijoje privalo apimti
visus etapus: nuo sprendimo laikytis principiniy nuostaty ir vieSo apsisprendimo deklaravimo iki
socialiai atsakingos veiklos ataskaitos suinteresuotosioms grupéms, nes tik tokiu blidu galima
uztikrinti organizacijos veiklos politikos nuosekluma, skaidruma ir atsiskaitomuma tiek
organizacijos, tiek visuomenés grupéms. Imoniu socialinés atsakomybés veiklos
iSkomunikavimas — sudétiné socialinés atsakomybés koncepcijos igyvendinimo dalis, suteikianti
griztamojo rySio galimybe tiek rinkodarine prasme, tiek vykdomos politikos korekcijy
prasmémis.

Pasitaiko sitilymy imoniy socialing atsakomybe aiSkiau reglamentuoti specialiomis
normomis, tafiau tai paneigty pacia koncepcijos idéja, kad socialiné atsakomybé yra vidinis
organizacijos pasiryzimas, kurj suponuoja visuomenés (vartotojy) likesciai ir savo vaidmens bei
atsakomybés socialingje sistemoje suvokimas. Kol kas gajus klaidingas suvokimas, kad
socialiné atsakomybé turéty biiti plétojama valstybés iniciatyva. Valstybés indélis galéty biti
vieSojo diskurso plétojimas ir visuomenés vartojimo kultiiros ugdymas, nes organizacijos
pirmiausiai reaguoja { vartotojy likes¢ius ir visuomenés nuomong. Organizacijas tai skatina
paisyti instituciniy reikalavimy, susijusiy su santykiais organizacijos viduje, vartotojais,
paslaugy kokybe, valstybe. Socialinés atsakomybés vystymo diskursas prasmingiausias
pilietinés visuomenés vystymosi kontekste.

Imoniy socialiné atsakomybé paremta socialinés darnos ir tvarumo principais, kuriuos
reprezentuoja bendrazmogiSkosios vertybés. Vertybiy harmonizavimas remiasi susitarimu ir
derinimu, bet ne primetimu ir dominavimu. Siuo aspektu socialiné atsakomybé jgauna holisting
prasmg, todél sudaromos salygos organizacijai sklandziau ir efektyviau keisti savo kultiira,
formaluma keiciant integralumu.

Nacionaliniu mastu jdarbinimo salygose deréty suformuluoti grieztesnius reikalavimus
vadybos mokslo ziniy turéjimui. Akivaizdu, kad atotriikis tarp deklaruojamos priklausomybés
socialiai atsakingy organizacijy tinklams ir vadybos kultiiros egzistuoja tiek privataus, tiek
viesojo sektoriaus organizacijose. Sis atotriikis gali sumazéti kompleksiskai jvertinus specialisty
aukStojo mokslo Svietimo istaigose rengimo ir paciy organizacijy tapatumo su socialine
atsakomybe aspektus, kas turéty tapti tolimesniy tyrimy objektas. Socialiai atsakingos vie$ojo
sektoriaus organizacijos diskursas DbesivystanCiose Salyse prisidéty plétojant vieSojo
administravimo kultiira ir minimizuojant visuomenése kylancias jtampas. Organizacijoms deréty
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turéti parengtus vadybos kultiiros ir socialinés atsakomybés vystymo bei kontrolés planus,
pasitelkiant specialistus i$ iSorés ir didinant personalo tarnyby darbuotojy kompetencija.

Tolimesniy tyrimy kryptys

Daznai akcentuojama rinkodariné imoniy socialinés atsakomybés nauda, taciau ilgalaikiy
tyrimy ir skaiiavimy stygius Lietuvos organizacijuy kontekste iSliecka reik§minga moksline
problema. Be to, ateities tyrimuose reikéty ivertinti vadybinio personalo socialinio kapitalo
vystymo jtaka imonés socialinei atsakomybei, parengti metodologines imoniy socialinio
atsakingumo vertinimo ir vystymo gaires valstybés kapitalo imonése ir kitose vieSojo sektoriaus
organizacijose.

Nors dazniau akcentuojami teisiniai aspektai, didesnis démesys etikai ir filantropijai
praplésty vieSaji diskursa. Atlieckamuose tyrimuose daznai koncentruojamasi i kai kurias
ekonominés veiklos sritis, neapimant viso Salies tUkio, o jvertinant tai, kad organizacijos ne
visuomet iSkomunikuoja savo socialiai atsakinga veikla, net ir remiantis turinio analize, ijmoniy
socialinés atsakomybés vaizdas licka ganétinai fragmentiskas ir neiS§samus.
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Priedai

1 priedas. I-asis ekspertinis vertinimas: daliy, skaliy ir subskaliy vertinimo rezultatai

Dalys, skalés ir subskalés Skaliy/subskaliy | Skaliy/subskaliy | Teiginiy/klausimy | Teiginiy/klausimy
baly suma svorio vidurkis* skaicius prie§ skaicius po
vertinima vertinimo
I. VADYBOS KULTURA
1. VADYBINIO PERSONALO 801 /990 4,14 32 28
KULTURA
1.1. Vadybinio personalo 193 / 240** 4,01 8 7
bendrosios kultiiros lygis
1.2. Vadybos mokslo Zinojimo 147 /210 4,08 6 5
lygis
1.3. Darbuotojy asmenings ir 193 /240 4,01 8 7
dalykinés savybés, vadovavimo
stilius
1.4. Sugebéjimy vadovauti 268 /300 4,46 10 9
(vadovavimo meno) lygis
2. VALDYMO PROCESU 682 /750 4,57 25 24
ORGANIZAVIMO KULTURA
2.1. Optimalus valdymo procesy 207 /240 4,31 8 7
reglamentavimas
2.2. Vadybinio darbo racionalus 148 /150 4,89 5 5
organizavimas
2.3. Modernus valdymo procesy 138 /150 4,59 5 5
kompiuterizavimo lygis
2.4. Interesanty priémimo, 189 /210 4,49 7 7
posédziy vedimo, telefoniniy
pokalbiy ir kt. kultiira
3. VADYBOS DARBO 761 / 840 4,52 28 27
SALYGU KULTURA
3.1. Darbo aplinkos lygis 252/270 4,66 9 9
(interjeras, ap§vietimas,
temperatiira, §vara ir kt.)
3.2. Darbo viety organizavimo 173 /180 4,80 6 6
lygis
3.3. Darbo ir poilsio rezimas, 165/ 180 4,58 6 6
relaksacijos galimybés
3.4. Darbo sauga, 171/210 4,06 7 6
sociopsichologinis mikroklimatas
4. DOKUMENTACIJOS 742 / 810 4,59 27 25
SISTEMOS KULTURA
4.1. Dokumenty iforminimo 181/210 430 7 6
kulttira
4.2. Optimali dokumenty paieskos 147 /150 4,90 5 5
ir naudojimosi sistema
4.3, Racionalus moderniy 230/240 4,79 8 8
informaciniy technologijuy
panaudojimas
4.4. Racionali archyviniy 184 /210 437 7 6
dokumenty saugojimo sistema
11. SOCIALINE ATSAKOMYBF
5. SOCIALIAT ATSAKINGOS 959 /1080 4,33 36 31
ORGANIZACIJOS ELGSENA
5.1. Paslaugos ir jy kokybé 178 /180 4,94 6 6
5.2. Vartotojy informavimas 84 /150 2,80 5 2
5.3. Sveikata ir saugumas 104 /150 3,46 5 3
5.4. Atsakomybé¢ aplinkosaugoje 207/210 4,92 7 7
5.5. Atsakomybé¢ santykiuose su 207/210 4,92 7 7
darbuotojais
5.6. Atsakomybé santykiuose su 179 /180 4,97 6 6
visuomene
6. SOCIALIAI ATSAKINGO 1146 / 1470 4,00 49 42
DARBUOTOJO ELGSENA
6.1. Ketinimai iSeiti i§ darbo 143 /180 3,97 6 6
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Dalys, skalés ir subskalés Skaliy/subskaliy | Skaliy/subskaliy | Teiginiy/klausimy | Teiginiy/klausimy
baly suma svorio vidurkis* skaicius prie§ skaicius po
vertinimg vertinimo

6.2. Neapibréztumas ir 157 /180 435 6 6

informacijos stygius darbe

6.3. Fizineé ir psichologiné 127/ 150 4,23 5 5

darbuotojo savijauta

6.4. Mano atsiliepimai apie 141/150 4,69 5 5

organizacijg

6.5. Nepotizmas, favoritizmas 209 /300 3,48 10 7

6.6. Korupcija 79 /90 4,38 3 3

6.7. Veiklos ir santykio 158 /240 3,29 8 5

skaidrumas

6.8. Socialinés atsakomybes 132 /180 3,66 6 5

imitavimas

III. INFORMACIJA APIE - - 5 4

ORGANIZACIJA

IV. INFORMACIJA APIE - - 7 5

DARBUOTOJA

Pastabos: * maksimalus skalés svorio vidurkis 5; ** 193 / 240 — pirmasis skai¢ius rodo surinkta baly suma, antrasis —

maksimalia galima surinkti suma.
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INFORMACIJA APIE JUSU ORGANIZACIJA

Klausimai

Eksperty pastabos

Organizacijos, kurioje dirbu, juridinis statusas:
AB

UAB

I

TUB

KUB

Vs]

Z20B

Valstybés imoné

Savivaldybés imoné

BiudZetiné istaiga

Kita (irasykite): .... .

Tinka

Netinka

Organizacija, kurioje dirbu, priklauso Siam sektoriui:

Viesasis sektorius
Privatus sektorius

Tinka

Netinka

Organizacija, kurioje dirbu, yra:
Lietuvos kapitalo imoné
Uzsienio kapitalo jmoné

Tinka

Netinka

Organizacija, kurioje dirbu, yra:

Labai maza jmon¢ (dirba maziau kaip 10 darbuotoju)
Maza jmoné (dirba maziau kaip 50 darbuotojy)
Vidutiné imoné (dirba maziau kaip 250 darbuotojy)
Didelé jmoné (dirba vir§ 250 darbuotojy), iradykite bent
apytikslj skaiiy:

Tinka

Netinka

Organizacija, kurioje dirbu:
Neketina diegti [SA

Pradeda diegti ISA

Yra jdiegusi [SA

Tinka

Netinka

INFORMACIJA APIE JUS

Klausimai

Eksperty pastabos

Jisy pareigos:

Eilinis darbuotojas

Administracijos darbuotojas

Zemiausios grandies vadovas

Viduriniosios grandies vadovas

Auks¢iausio lygio vadovas

Kita, jisy manymu, svarbi informacija (jrasykite): ....

Tinka

Netinka

Jusy darbo stazas dabartinéje darbovietéje:

Tki 1 mety

1-3

4-17

810

11-15

16 -20

Kita, jiisy manymu, svarbi informacija (jrasykite): ....

Tinka

Netinka

Jusy bendras darbo stazas:
Tra8ykite: ...oeeeeeieeieieesieeeeeeene

Tinka

Netinka

Jusy iSsilavinimas:
Aukstasis universitetinis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstesnysis

Profesinis

Vidurinis

Tinka

Netinka
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Klausimai

Eksperty pastabos

Pradinis

Kita, jisy manymu, svarbi informacija (irasykite): ....

Jiisy amZius:

18-23

24-29

30-39

40-49

50 — iki pensinio amziaus
Pensinis amzius

Tinka

Netinka

Jusy Seimyniné padétis:
O Vedgs / istekéjusi

[ Issiskyres / iSsiskyrusi
[ Vienisas / vienia

[ Naglys/ nasle

Tinka

Netinka

Jusy lytis:
Moteris
Vyras

Tinka

Netinka

196
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5 priedas. II-asis ekspertinis vertinimas: interviu klausimai

EKSPERTU VERTINIMO KLAUSIMYNAS

VADYBOS KULTUROS, KAIP FORMALIOSIOS
ORGANIZACINES KULTUROS DALIES, RAISKA SIEKIANT
IGYVENDINTI IMONIU SOCIALINE ATSAKOMYBE

GERBIAMAS EKSPERTE,

Ekspertinio vertinimo tikslas:
organizacinés kultliros dalies, raiSkos siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybg tyrimo
instrumento turinio tinkamuma.

Labai svarbu,

kokybei.

uztikrinti

vadybos kultiiros,

kaip formaliosios

kad jvertintuméte visus interviu klausimus ir pastaby dalyje
ivardytumeéte triakumus, pateiktuméte siiilymus, kurie gali turéti jtakos instrumento turinio

Informacija apie Jus:

Eksperto vardas, pavardé

Mokslinis laipsnis, pedagoginis vardas

Pareigos

Darbovieté

Jisy, kaip eksperty, praSoma pritarti arba nepritarti sudaryty klausimy reik§mingumui
analizuojamai problemai spresti.

Atsakymy kategorijy paaiSkinimas

VisiSkai nepritariu
Sio klausimo
reik§mingumui

Lyg ir nepritariu

Nezinau, sunku

apsispresti

Lyg ir pritariu

Labai pritariu
$io klausimo
reik§mingumui

2]

Atsakymy zZyméjimo pavyzdys

Visiskai nepritariu
Sio klausimo
reik§mingumui

Lyg ir nepritariu

Nezinau, sunku
apsispresti

Lyg ir pritariu

Labai pritariu
Sio klausimo
reik§mingumui

®

®

®

®

®

Visiskai Labai
nepritariu . Nezinau, . pritariu
Sio klausimo Ly.g T sunku L.yg r Sio klausimo | Pastabos ir
. . reik§min- DEREATY apsispresti pritay reik§min- pasialymai
Klausimai 5 :
gumui gumui
Strategijos

Kokia yra Jiisy jmonés vizija?

socialine atsakomybe?

Kaip suformuota jmonés vizija,
Jisy manymu, siejasi su imoniy

198




Klausimai

Visiskai Labai
nepritariu . Nezinau, . pritariu
Sio klausimo Lyg . sunku L-yg r Sio klausimo
T nepritariu n n pritariu P
reikSmin- apsispresti reikSmin-
gumui gumui

Pastabos ir
pasialymai

Kurie vizijoje suformuoti
akcentai, Jisy manymu, yra
sudétingiausiai jgyvendinami?

Kokia yra Jisy imonés misija?

Kaip Jasy imonés suformuota
misija atitinka esminius jmoniy
socialinés atsakomybés
principus?

Kokia reik§mé Jisy jmonés
strategijoje skiriama {moniy
socialinei atsakomybei? Kaip ir
kur tai atsispindi?

Koki vaidment turi/turéjo
darbuotojai strategijos
formavimo etapuose?

Organizacijos struktiira

Kokia yra Jiisy jmonés
organizacing strukttira?

Kokiais kriterijais buvo
remiamasi formuojant
organizacijos struktiira? Kokie,
Jasy manymu, kriterijai yra
svarbiausi ja formuojant?

Kaip Jusy imonés organizaciné
struktlira pasiteisinty siekiant
igyvendinti imoniy socialing
atsakomybeg?

Kokios priezastys, Jusy
manymu, galéty salygoti
organizacijos valdymo strukttiros
poky¢ius?

Kaip Jusy imonés organizaciné
struktiira galéty biti tobulinama?

Re

guliavimas

Kiek reguliavimas (reguliavimo
politika ir praktika) Jisy imonéje
atitinka jmoniy socialinés
atsakomybés principus ir
galimybe ja igyvendinti?

Kokia Jusy imongje vyrauja
uzduociy skyrimo tvarka
(grieztai reglamentuojama /
nereglamentuojama)?

[ kokius veiksnius ir kaip
orientuojamasi Jiisy imonés
valdyme (organizacinius —
techninius ir/arba socialinius
psichologinius)?

Technologijos
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Visiskai Labai

nepritariu Lye ir Nezinau, Lye ir pritariu
Sio klausimo yelr sunku ye i Sio klausimo | Pastabos ir
. . reik§min- epiitasiy apsispresti Dritss reik§min- pasiiilymai
Klausimai B :
gumui gumui
Kaip Jasy imonés technologijos [ ) o .

atitinka/neatitinka imoniy
socialinés atsakomybés
kriterijus?

Kaip vertinate technologiju
taikymo lygj organizacijoje?

Kokias metodais Jisy imonéje
nustatomas technologiju
atnaujinimo poreikis?

Kaip Jsy jmonés technologinis @ [ ) .
apripinimas salygoja
organizacijos siekiamuy
strateginiy tiksly igyvendinimag?

Procesai

Kokie standartai taikomi Jasy o o

imonés procesy valdyme?

Kokius procesus ir kaip reikéty .
tobulinti Jusy imongje siekiant
imoniy socialinés atsakomybés?

Kaip Jasy imonés valdymo o . .
procesai atitinka jmoniy
socialinés atsakomybés
kriterijus?

Informacijos sistemos

Kokiais kriterijais [ ) () . . .

apibudintuméte informacijos
judéjima Jusy imonéje (grieztai
reglamentuota, sukurta
informaciné sistema, informacija
lengvai prieinama, nuolat
skelbiama)?

Kokios informacinés sistemos
yra naudojamos Jisy jmonéje?

Kaip Jusy imonéje idiegtos
informacinés sistemos tenkina
arba netenkina procesus, kurie
bitini igyvendinant imoniy
socialing atsakomybe?

Kontrolé

Kokiais biidais Jisy imongje o . ‘ .
egzistuojanti kontrolés sistema
gali uztikrinti imoniy socialinés
atsakomybés jgyvendinimg?

Kokiy patobulinimy, Jisy o o .
manymu, reikéty dabartinei
kontrolés sistemai?

Kokio pobuidzio vykdoma o o . .
kontrolé (grieztas démesys ,,i$
virSaus®™ ar skiriamas démesys
savikontrolei)?
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Klausimai

Visiskai Labai
nepritariu A Nezinau, A pritariu
Sio klausimo Lyg r sunku L.yg r Sio klausimo

Tt nepritariu a q pritariu ——
reikSmin- apsispresti reikSmin-
gumui gumui

Pastabos ir
pasitlymai

Kokiais metodais
kontroliuojamas darbo procesas?

Kokios yra galimybés
darbuotojui paciam spresti darbo
organizavimo klausimus?

Pa

skatinimas

Kaip Jusy imonés ivairiy lygiy
darbuotojy paskatinimo sistema
gali pasitarnauti (nepasitarnauti)
siekiant jgyvendinti imoniy
socialing atsakomybeg?

Kokias btidais skatinate
darbuotojus tobuléti, siekti
profesiniy, dalykiniy ziniy?

Kokios skatinimo priemonés
taikomos socialiai atsakingo
darbuotojo ugdymui/si?

Kokios skatinimo priemonés
taikomos uz jmonés istekliy
taupyma?

Papildomos pastabos ir pasitlymai:

Dékoju uz bendradarbiavima!

Regina Andriukaitiené
Vytauto DidZiojo universitetas
El. pasto adresas: regina.andriukaitiene(@gmail.com

Mob. tel. nr. +370 (602) 33 398
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7 priedas. Interviu sandara pries ir po ekspertinio vertinimo

Interviu sudedamosios Klausimy skaicius Suma Vidurkis Klausimy skaicius
dalys pries ekspertinj po ekspertinio vertinimo
vertinima
Strategijos 7 260 4,1 5
Organizacijos struktiira 5 181 4,0 4
Reguliavimas 3 103 38 2
Technologijos 4 141 39 2
Procesai 3 125 4,6 2
Informacijos sistemos 3 114 4,2 2
Kontrole 5 186 4,2 3
Paskatinimas 4 175 49 4
I8 viso: 34 1285/*1530 | 4,2/*5 24
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8 priedas. Interviu klausimai jmoniy vadovams ,,Vadybos kultiiros, kaip formaliosios
organizacinés kultairos dalies, rai§ka siekiant jgyvendinti jmoniy socialing¢ atsakomybe*

Strategijos

Kaip jmonés vizija, Jlisy manymu, siejasi su jmoniy socialine atsakomybe?

Kurie vizijoje suformuoti akcentai, Jisy manymu, yra sudétingiausiai jgyvendinami? Kodél?

Kaip Jisy imonés misija atitinka esminius jmoniy socialinés atsakomybés principus?

Kokia reik§mé Jiisy imonés strategijoje skiriama imoniy socialinei atsakomybei? Kaip tai joje
atsispindi?

Koki vaidmeni turi/turéjo darbuotojai strategijos formavimo etapuose?

Organizacijos struktiira

Kokia yra Jiisy imonés organizaciné strukttira?

Kokie, Jisy manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos struktiirg?

Kaip Jusy imonés organizaciné struktiira pasiteisinty siekiant jgyvendinti jmoniy socialing
atsakomybe?

Kokios priezastys, Jisy manymu, galéty salygoti organizacijos valdymo struktiiros poky¢ius?

Taisyklés / reguliavimas

Kokia Jiisy imonéje vyrauja uzduociy skyrimo tvarka (grieztai reglamentuojama /
nereglamentuojama)?

Kokios yra galimybés darbuotojui paciam spresti darbo organizavimo klausimus?

Technologijos

Kaip Jtsy jmonés technologijos atitinka/neatitinka jmoniy socialinés atsakomybés kriterijus?

Kaip Jusy imonés technologinis apriipinimas salygoja organizacijos siekiamy strateginiy tiksly
igyvendinima?

Procesai

Kokie standartai taikomi Jisy imonés procesy valdyme?

Kokius procesus ir kaip reikéty tobulinti Jisy imonéje siekiant imoniy socialinés
atsakomybés?

Informacijos sistemos

Kokiais kriterijais apibiidintuméte informacijos judéjima Jisy imongéje (grieZtai reglamentuota,
sukurta informaciné sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)?

Kaip Jusy imonéje idiegtos informacinés sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie
bitini jgyvendinant imoniy socialing atsakomybe?

Kontrolé

Kokiais budais Jusy imonéje egzistuojanti kontrolés sistema gali uztikrinti imoniy socialinés
atsakomybés igyvendinimg?

Kokiy patobulinimy, Jisy manymu, reikéty dabartinei kontrolés sistemai?

Kokio pobitidzio vykdoma kontrolé (grieZtas démesys ,,i§ virSaus® ar skiriamas démesys
savikontrolei)?

Paskatinimas

Kaip Jasy imonés jvairiy lygiy darbuotoju paskatinimo sistema gali pasitarnauti
(nepasitarnauti) siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe?

Kokias buidais paskatinate darbuotojus tobuléti, siekti profesiniy, dalykiniy ziniy?

Kokios paskatinimo priemonés taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si?

Kokios paskatinimo priemonés taikomos uz jmonés istekliy taupyma?
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9 priedas. Klausimynas ,,Vadybos kultiiros raiska siekiant jgyvendinti jimoniy socialing
atsakomybe®

VADYBOS KULTUROS RAISKA SIEKIANT JGYVENDINTI IMONIU SOCIALINE
ATSAKOMYBE

Klausimynas

Vyrauja daugybé stereotipy apie tai, kaip turéty veikti vieSojo ir privataus sektoriy
organizacijos. Pavyzdziui, daznai manoma, kad privaios organizacijos turi ripintis kuo
didesniu pelnu, o socialiné veikla net negali biiti tinkamai pamatuota. Lietuvoje imoniy
socialinés atsakomybés iniciatyvoms igyvendinti iSkyla nemazai sunkumy ir daznai — dél
vadovavimo kultiiros.

Zemiau pateikiami teiginiai, kuriuos prafoma jvertinti (kaip jiems pritariate) — pagal tai
nustatysime vadybos kultiiros Lietuvos organizacijose raiska ir suformuosime modeli bei
rekomendacijas, kurios palengvins realizuoti socialiai atsakingos imonés koncepcija, tai yra, -
pagerinti darbuotojy padéti darbovietése ir visuomeneés gerove.

Labai svarbu, kad nuoSirdZiai paZymétuméte VISUS klausimyno teiginius.

Klausimyne néra teisingy arba neteisingy atsakymy. Tiesiog svarbu, kad Jus pareikStuméte
SAVO nuomong. Pirmas vertinimas perskaiius klausima, atéjes i galva, paprastai yra pats
teisingiausias. Jei susikaupsite ir niekas netrukdys, tai anketa uzpildysite per 40 — 60 min.

Sis KLAUSIMYNAS yra ANONIMINIS. Remdamasi moksline etika, tyréja isipareigoja ir
garantuoja, kad rezultatai bus pateikiami tik apibendrintai.

Atsakymy kategorijy paaiskinimas

NeZinau, sunku
apsispresti

Atsakymy zyméjimo pavyzdys

VisiSkai nesutinku Lyg ir nesutinku Lyg ir sutinku Visiskai sutinku

Nezinau, sunku
apsispresti

o e (3) (4]

Visiskai nesutinku Lyg ir nesutinku Lyg ir sutinku Visiskai sutinku

Visis$kai Nesutinku Nezinau Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku

Teiginiai
o o © O @0

I. VADYBOS KULTURA
1. VADYBINIO PERSONALO KULTURA
1.1. Vadybinio personalo bendrosios kultiros lygis
Mano darbovietéje vadovai vadovaujasi
aukstais moraliniais kriterijais

Vadovai grieztai laikosi etiniy normy

2.
3 Vadovai pasizymi auksta vidine kultiira
4 Vadovai paiso kalbos kulttiros reikalavimy
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atsakomybe uz rezultatus, kokie jie bebiity

Visi§kai | Nesutinku Nezinau Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku
Teiginiai
o e © O 6
Vadovai grieztai laikosi etiketo reikalavi
5. adovai grieztai laikosi etiketo reikalavimy [ ) o . ‘
Vadovai demonstruoja pagarba [ ) o
6. pavaldiniams . . .
Vad rtybé — orient 1dini
7 adovy vertybé — orientyras pavaldiniams [ ) o . . .
1.2. Vadybos mokslo Zinojimo lygis
Mano darbovieteje visi vadovai turi aukstaji [ ) o
8. vadybini i$silavinimg . . ‘
Vadovai domisi valdymo mokslo [ ) o
2. naujovémis . . .
Vadovai valdymo mokslo naujoves [ ) o
10. intensyviai taiko praktikoje . . .
Mano darbovietéje vadovu galima tapti ir [ ) o
11. neturint vadybinio issilavinimo . . .
Mano darbovietéje nuolat organizuojami o .
12. | tobulinimosi kursai vadovams . . .
1.3. Darbuotojy asmeninés ir dalykinés savybés, vadovavimo stilius
Mano vadovas yra lyderis, kuris man padeda o
13| atsiskleisti darbe . . .
Man niekuomet nekyla abejoniy dél vadovo [ ) o
14. sprendimy . . .
5. Vadovai objektyvis ir teisingi o o . . .
Pastabas, susijusias su darbu, vadovai [ ) .
lé. pateikia korektigkai . . .
7 Darbiniai pavedimai skiriami pagarbiai [ ) o . . ‘
Vadovai nesveikai konkuruoja su [ ) o
18. pavaldiniais . . ‘
Vadovai nesveikai konkuruoja su kity misy () .
19. organizacijos padaliniy vadovais . . .
1.4. Sugebéjimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis
20, Uzduotys ir pavedimai teikiami tiksliai [ ) () . . ‘
UZzduotys ir pavedimai atitinka darbuotojy [ ) o
21 kompetencijas . . .
Mano darbovieteje vadovai siekia biiti ne [ ) o
22. tik formaliais, bet ir neformaliais lyderiais . . .
Mano darbovietéje vadovai savo pavyzdziu [ ) o . . .
23. | ikvepia darbuotojus siekti aukstesniy
rezultaty
24, Vadovai kuria darbinga, kiirybiska aplinka o . . . .
Jei ne vadovo parama, mano rezultatai [ ) o
25. nebiity tokie geri . . .
Mano darbovietéje visi dirbame vieningos [ ) o
26. komandos principu . ' ‘
Mano darbovieteje vadovai visuomet [ ) o
27. | prisiima . . .
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Visi§kai | Nesutinku Nezinau Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku
Teiginiai
o e © O 0O

Padedant vadovui atradau sugebéjimy, apie [ ) o

28. | Kuriuos nenutuokiau . . ‘

2. VALDYMO PROCESU ORGANIZAVIMO KULTURA
2.1. Optimalus valdymo procesy reglamentavimas

Mano darbovietéje valdymo procesai [ ) o

29. apibreézti dokumentuose . . .
Visi organizacijos vadovai tiksliai Zino savo [ )

. funkcijas ir atsakomybes . . .
Visy vadovy pareigos grieztai iSdéstytos o .

31 instrukcijose, taisyklése, normatyvuose . . .
Mano darbovietéje vadovai nevirsija [ ) [ )

32| turimy igaliojimy o ® ‘
Vadybinio personalo /vidurinés grandies [ ) o

33. specialisty funkcijos grieztai reglamentuotos . . ‘
Darbuotojams nekyla klausimy dél vadovy [ ) .

34. sprendimy . . .
Mano darbovietéje, kalbant apie vadovus, [ ) o

35. ,.kairé nezino, ka daro des§iné* . . .

2.2. Vadybinio darbo racionalus organizavimas

Mano darbovietéje valdymas sertifikuotas [ ) o

36. | 1SO standartais . . ‘
Kylan¢ius klausimus galima i$spresti [ ) o

37. | su tiesioginiu vadovu, nesikreipiant . . ‘
i aukstesnius
Vadybininkams/vidurinés grandies [ ) o

38. | specialistams reikiama informacija . . ‘
ir kiti resursai pateikiami laiku
Vadybinis personalas/vidurinés grandies [ ) o . . .

39. | specialistai nesiskundzia dél savo darbo
organizavimo
Vadybininkai / vidurinés grandies o .

40. | specialistai sako, kad galéty padaryti . . .
daugiau, jeigu turéty galimybes

2.3. Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis

Mano darbovietéje funkcionuoja [ ) o

4L elektroniné valdymo sistema . . .
Valdymo sistema jgalina integruotai o .

42. planuoti, analizuoti ir vykdyti veikla . . .
Kompiuterizuota valdymo procesy o .

43. sistema paprasta, funkcionali ir naudinga . . .
Kompiuterizuota valdymo procesy [ ) o

44. sistema iSnaudojama maksimaliai . . .
Mano organizacijoje stinga [ ) o

45. kompiuteriy ir programinés irangos . ‘ ‘

2.4. Interesanty priémimo, posédZiy vedimo, telefoniniy pokalbiy ir kt. kultiira

Posédziai dalykiski, darbuotojai o o

46. | hesiskundzia veltui sugaie laika . . .
Su klientais gyvai ir ry$io priemonémis o

47. bendraujama pagarbiai . .
Su partneriais bendraujama pabréztinai [ ) o

48. | dalykiskai ® ® ‘

49, Miisy organizacijoje vadovaujamasi [ ) o . . ‘

principu ,,Klientas visuomet teisus*

V]
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Seimos poilsiu

Visi§kai | Nesutinku Nezinau Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku
Teiginiai
o e © O 6
50, Atsa.k}./ma.l Lpaklaus.m.u.ls.{s sal}e.s [ ) o . . ‘
pateikiami operatyviai ir i§samiai
Atsakymai | pretenzijas i§ iSorés [ ) o .
S1. laikomos nemalonia prievole . .
5 Mano fiarbovieté 'atvira vis.uomenei, [ ) o . . ‘
neslepia nemaloniy fakty, incidenty
3. VADYBOS DARBO SALYGU KULTURA
3.1. Darbo aplinkos lygis (interjeras, apSvietimas, temperatiira, §vara ir kt.)
53, Manp orgaqiz_acijoje rﬁpingmasi, kqd o . . . .
interjeras atitikty darbuotojy poreikius
54 Darbo aplinkoje §varu ir tvarkinga [ ) [ ) . . .
55, Ba.ldai er'gonomiélfi, irankiai ir darbo () o . . ‘
priemongs - patogiis
56. Mums nereivkia nerimauti, kad Ziemvan darbo [ ) . . . ‘
vietoje bus $alta, o vasara — per kar$ta
57 Oro vent}hacua gera, néra pasaliniy, [ ) o . . .
nemaloniy kvapy
58, Davrb_o Yietoje nejauciu diskomforto dél [ ) o . . .
ap$vietimo
50, Nera triuk§mo, kuris trukdyty dirbti [ ) o . . .
Organizacija pasiripina viskuo, pvz., ir o . .
60. tvarkingais darbo riibais . .
61. Darbo vietoje man pakanka erdvés [ ) [ ) . . .
3.2. Darbo viety organizavimo lygis
Organizacija pasirlipina visomis darbo [ ) o
2 priemonémis . . .
Darbo priemonés leidzia darbg atlikti greitai . .
3. | ir kokybiskai ® ®
64. Priemqnés, ir'fm.ga pasjekiama lengvai, ja [ ) [ ) . . .
naudotis nereikia papildomy pastangy
Darbo vieta organizuojama jvertinant [ ) o . . ‘
65. | technines ir individualias darbuotojy
ypatybes
66. V.adovai a‘ltsi.ivel.gia i dqrbuotqjq pastabas [ ) o . . ‘
dél darbui reikalingy priemoniy, jrangos
67, DarbuotQJams l.car'talsvtenka p‘avtlems ripintis [ ) o . . ‘
darbo priemonémis uz savo lésas
3.3. Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés
68. Darbovi?té savo l1éSomis riipinasi darbuotoju [ ) o . . .
relaksacija po darbo valandy
69. Riipinamasi profesiniy ligy prevencija [ ) . . ' ‘
70, Skatinamas fizinis aktyvumas [ ) o . . ‘
71 Darbovietéje yra patalpa, skirta poilsiui [ ) o . . .
7 Darbovieté riipinasi ne tik darbuotojy, bet ir [ ) o . . .
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Visi§kai | Nesutinku Nezinau Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku
Teiginiai
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Darbo ir poilsio salygos aptartos [ ) () ‘
7. kolektyvinéje sutartyje . .
3.4. Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas
M izacijose darb
74, Mlano organizacijose darbo sauga o [ ) . . .
ripinamasi ne formaliai
Darbo saugos zurnale pasirasiau tik po to, [ ) o . . .
75. kai buvo isklausytas instruktazas ir
i§laikytas egzaminas
Darbovietéje jauciuosi gerai, nejauciu [ ) o ‘
76. psichologinio diskomforto . .
Mano darbovietéje netoleruojami [ ) o . . ‘
77. seksualinio pobudzio pasisakymai ir/ar
elgesys
Skati ba ir tol ija kitoki
78 atinama pagarba ir tolerancija kitokioms [ ) o . . .
religinéms, politinéms pazitiroms ir kt.
Mano organizacijoje netoleruojami [ ) o
79. anekdotai apie blondines, kitos tautybés . . .
asmenis ir pan.
4. DOKUMENTACIJOS SISTEMOS KULTURA
4.1. Dokumenty jforminimo kultiira
Yra patvirtintos dokumenty rengimo, [ ) o ‘
80. iforminimo taisyklés . .
3l Grieztai laikomasi rastvedybos reikalavimy [ ) o . . ‘
Dokumenty kalbos kulttira — praktikoje [ ) o .
82. taikomas reikalavimas . .
Darbuotojai nuolatos supazindinami su [ ) o . . .
83. naujausiais dokumenty iforminimo
reikalavimais
Analizuojamos dokumenty jforminimo ir o .
84. kalbos kultiiros klaidos bei trikumai . . .
Teikiamos rekomendacijos dokumenty [ ) o .
85. iforminimo ir kalbos klaidoms koreguoti . .
4.2. Optimali dokumenty paie$kos ir naudojimosi sistema
Veikia sparti darbui reikalingy dokumenty [ ) o
86. paieskos sistema . . .
Uztikrintas patogus dokumenty o .
87. prieinamumas . . .
Dokumenty naudojimosi sistema o o . . .
88. suprantama paprastam vartotojui,
nereikalaujanti ypatingy igiidziy
Dok ieskos sistemoje idiegti
89, 0 .ufn.entu: paieskos sistemoje idiegti [ ) . . . .
teminiai klasifikatoriai — sqvadai
Uztikrinta darbo palengvinimo funkcija, [ ) o . . .
90 leidzianti patogiai ruosti savo dokumentus,
’ kopijuoti reikalingy dokumenty fragmentus
ir pan.
4.3. Racionalus moderniy informaciniy technologijy panaudojimas
91 Mano organizacijoje veikia patikima [ ) . . .
: elektroniné duomeny tvarkymo sistema
Ataskaitos, analizés, prognozés ir pan. [ ) o . . ‘
92. rengiamos naudojantis informacinémis

technologijomis
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Visi§kai | Nesutinku Nezinau Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku
Teiginiai
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Darbo vietose naudojamos informacinés [ ) o

9. technologijos atitinka poreikius . . ‘
Turimos informacinés technologijos [ ) o

4. i$naudojamos maksimaliai . . .
Mano darbovieté investuoja | naujausias [ ) o

5. informacines technologijas . . .
Elektronine duomeny valdymo sistema [ ) o

96. prieinama visiems padaliniams ir . . .
darbuotojams, kuriems to reikia
Organizacijoje priimta naudotis elektroniniu [ ) o

o7. | e ® ® O
Darbuotojai turi reikiamas prieigas prie o .

98. iSoriniy informaciniy duomeny baziy . . .

4.4. Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema

Egzistuoja aiski dokumenty saugojimo [ ) o

9 sistema . . .
Archyve saugomus dokumentus galima [ ) o

100. greitai surasti . . .
Yra elektroninio archyvo informaciné o o

101 Sistema . . .

100, [ archyva pateke¢ dokumentai nepasimeta [ ) . . . .
Kartais seniau sukurtiems dokumentams [ ) o

103. surasti reikia daug laiko . . ‘
Yra uz dokumenty perkélima saugojimui { [ ) o

104. archyva atsakingi asmenys . . ‘

II. SOCIALINE ATSAKOMYBE
5. SOCIALIAI ATSAKINGOS ORGANIZACIJOS ELGSENA
5.1. Atsakomybé rinkoje
Paslaugos ir jy kokybé

Mano darbovietéje paslaugy (produkcijos) o .

105. kokybei skiriamas didelis démesys . . .
Mano darbovietéje stengiamasi jvykdyti o [ )

106. | klientams duotus pazadus . . .
Organizacijoje deklaruojamy paslaugy [ ) o

107. kokybé nesiskiria nuo realybés . . ‘
Mano darbovietéje egzistuoja produkty [ ) ()

108. kokybés kontrolés sistema . . ‘
Vartotojy skundai tiriami, o padarytos [ ) o

105. iSvados gerina kokybe . . ‘
Mano darboviete santykiuose su klientais [ ) o

110. | vadovaujasi ne tik teisés aktais, bet ir . . .
visuotinai priimtos moralés principais

Vartotojy informavimas, sveikata ir saugumas

Organizacija teikia i§samig informacija apie [ ) o

111. produktus . ‘ ‘
Mielai vartoju (varto¢iau) mano [ ) ()

112. | organizacijos teikiamas paslaugas, . . ‘
produkcija
Mano organizacija, teikdama paslaugas, [ ) o

113. produktus ripinasi vartotojy sveikata . . .
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Visi§kai | Nesutinku Nezinau Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku
Teiginiai
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Neéra buve, kad mano darbovietés teikiamos [ ) o . . ‘
114. | paslaugos (produkcija) bty pakenkusi
vartotojy gerovei
Mano organizacija nemanipuliuoja vartotojy [ ) o
115. pasitikéjimu . . .
5.2. Atsakomybé aplinkosaugoje
Mano organizacija naudoja ekologinius [ ) o
116. standartus atitinkancias technologijas . . ‘
Organizacija organizuoja aplinkosaugines [ ) o
117. iniciatyvas . . .
Organizacija naudoja tik tokias priemones ir [ ) o . . .
118. | technologijas, kurios mazina neigiama jtaka
aplinkai
Mano organizacija ripinasi darbuotojy [ ) o
115. ekologiniu Svietimu . . ‘
Mano organizacija riipinasi, kad visos [ ) o
120- | aliekos biity perdirbtos . . .
121, Darbovietéje rusiuojame atliekas o . . . .
Mano darbovieté finansiskai skatina aplinka [ ) o
122. tausojancias idéjas . . .
5.3. Atsakomybé¢ santykiuose su darbuotojais
Darbuotojy teises ginanéiy teisés akty [ ) .
123. reikalavimy laikomasi ne formaliai, o realiai . . .
Darbuotojas laikomas didziausiu o .
124. organizacijos turtu ir sekmés veiksniu . . .
Mano darbovieté garantuoja teisinga atlygi o [ )
125. uz darba . . .
Profsajunginé organizacija laikoma [ ) o
126. lygiaverciu partneriu . . ‘
Darbuotojai turi galimybe teikti apeliacijas [ ) o . . ‘
127. | vadovybés sprendimams ir jrodyti savo
pozicija
128, Visi darbuotojai turi lygias teises [ ) o . . .
Istatymy reikalavimus vir§ijancios [ ) o
129. | socialinés ir sveikatos garantijos jtvirtintos . . .
kolektyvingje sutartyje
5.4. Atsakomybé santykiuose su visuomene
Mano organizacija kovoja su korupcija [ ) o
130. iSoréje . . .
131, Laikosi saZiningo verslo principy [ ) o . . .
Investuoja | mokslo ir visuomengés Svietimo o o
132. programas . . .
133, Remia kultirinius ir socialinius projektus [ ) o . . .
134, Laikosi etiskos veiklos principy [ ) o . . ‘
Aktyviai bendradarbiauja su [ ) o
135 | vyriausybinémis ir nevyriausybinémis . . ‘

organizacijomis

6. SOCIALIAI ATSAKINGO DARBUOTOJO ELGSENA
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Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nezinau

Sutinku

Visiskai
sutinku

6.1. Ketinimai iSeiti i§ darbo

Tokiomis salygomis ¢ia dirbti tiesiog

nuoskaudas, patirtas darbe per diena

136. nebegaliu . .
Matau, kad Sioje darbovietéje neriuosi i§ o [ )

137. kailio, tac¢iau niekas nuo to nesikei¢ia . . .

138, A3 dainai. galyoju apie a.tsist.a.t}{dinima‘ i§ [ ) o . . .
savo pareigy §ioje organizacijoje
Jei as palikéiau $ig darboviete, — daug tikrai [ ) .

139. neprarasciau . . ‘
Labai tikétina, kad netrukus a$ ieskosiu [ ) )

140. naujo darbo . . .
AS nuolat ieSkau naujo darbo, kad trikus [ ) o

141. kantrybei netekty iseiti tiesiog | gatve . . .

6.2. Neapibréztumas ir informacijos stygius darbe

AS nezinau, ka ir kaip reikia dirbti, kad [ ) o

142. gauciau didesnj atlyginima . . ‘
AS nezinau, ka reikia padaryti, kad bu¢iau [ ) o

143. paaukstintas pareigose . . .
Kadangi mano funkcijos labai aptakiai [ ) o . . .

144. | pateiktos pareigybiniuose nuostatuose, a§
turiu daryti viska, ka liepia vadovas
AS turiu dirbti Zymiai daugiau, nei numatyta [ ) o

145. | mano pareigybiniuose nuostatuose . . .
Apie tai, kas vyksta darbe, zinau tik i§ o .

146. nuogirdy . . .
Savo darbo aplinkoje matau ypa¢ daug [ ) .

147. neapibréztumy . . .

6.3. Fizin¢ ir psichologiné darbuotojo savijauta

148, AS nuolat jauciu stresa ir jtampa darbe [ ) o . . .
Darbo dienos pabaigoje a$ jauciuosi labai o .

149. pavarges . . .

150. AS$ daznai jauciu stresa ir po darbo valandy o . . . .
A§ jauciuosi pavarggs net i$ ryto, dar o o

151. neiséjes i§ namy . . .
Kartais man atrodo, kad visas §is nuovargio, [ ) o

152. | streso ir {tampos maratonas nickada . . ‘
nesibaigs

6.4. Mano atsiliepimai apie organizacija

Su bendradarbiais apie organizacija kalbu

153. | ta, ka i$ tiesy galvoju, nepagrazindamas . . .
tiesos
Su Zmonémis uz organizacijos riby apie [ ) o

154. darbovietg visada kalbu tik teigiamai . . ‘
Bendraudamas su nepazjstamais Zmonémis [ ) o . . .

155. | apie savo darbovietg a$ visada kalbu kaip
apie patikima
Savo draugams ar giminai¢iams nesitly¢iau [ ) o

156. net bandyti jsidarbinti mano organizacijoje . . .

157, Namiskiams visuomet islieju visas o o . . .

6.5. Korupcija, nepotizmas, favoritizmas

216




Visi§kai | Nesutinku Nezinau Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku
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Politikai ir politiniai {vykiai daro jtak:
158, oD pyse fato L ® ® ® ® O
organizacijos sprendimy priémimui
Politiniy vadovy, politiniy partijy [ ) o . . .
159. | pasikeitimai visuomet sukelia sumaisties
organizacijos viduje
Politiniai poky¢iai jtakoja ir personalij
160. thnial pokycial takoja ir p I ® [ . ‘ .
pasikeitimus organizacijoje
Darbuotojy atéjimas | miisy organizacija o . . . .
161. | visada priklauso nuo turimy artimy rysiy,
pazindiy
AS apgalvoju kiekvieng zodj, kai tenka [ ) . .
162. | bendrauti su kolegomis, kurie yra . .
administracijos giminai¢iai arba draugai
Darbuotojas niekada negaus vietos, i kurig [ ) o . . .
163. | pretenduoja vadovo giminaitis arba
pazistamas
Mano darbovietéje atlyginimas arba karjera [ ) o . . ‘
164. | priklauso nuo to, kaip atsidékojama
vadovams
165 Mano darbovietéje atlyginima, karjera lemia [ ) o . . ‘
| ne kompetencija
166 Su vadovui artimais zmonémis geriau [ ) o . . .
" | nesigincyti, nesipykti
Pas mus darba galima gauti tik per pazintis
167, 3 galima g perp [ o o o .
6.6. Socialinés atsakomybés kritika: darbuotojy poZiiris
Pas mus visigkas veiklos skaidrumas yra
168. | o Y ® ® ® ® O
nejmanomas
Bet kurioje organizacijoje nejmanoma [ ) o .
169 | Visiskai skaidri veikla ® ®
170 Imonés socialinés atsakomybés {diegimas [ ) o . . .
" | neuztikrina darbuotojy lojalumo
Pas mus atlyginimai mokami ir [ ) o .
171. ,.vokeliuose* . .
Imonés socialinés atsakomybés diegimas o . . . .
172. | organizacijose yra tiesiog mados (prestizo)
reikalas
73 Imonés socialinés atsakomybes, kaip ir ISO [ ) o . . .
diegimas, yra tik akiy dimimas
174 Viesai deklaruojamos vertybeés skirtos tik [ ) o . . ‘
visuomenés nuomonei, jvaizdziui formuoti
Teiginiai, kad organizacija ripinasi [ ) o . . .
175 | darbuotojais, ju gerove — ,,smegeny
pudrinimas*
176 Teiginiai, kad organizacija riipinasi [ ) o . . .
* | klientais, vartotojais — neatitinka tikrovés
Nevartoju mano organizacijos gaminamos o . . . .
177. | produkcijos (teikiamy paslaugy) ir

draugams patariu to nedaryti

INFORMACIJA APIE JUSU ORGANIZACIJA

Organizacijos, kurioje dirbu, juridinis statusas:
O AB
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UAB

I

TUB

KUB

V3]

ZUB

Valstybés imoné

Savivaldybés imoné

Biudzetiné jstaiga

Kita (IraSykite): «..coeverreieiniinieieieerenereeescsieenen

Organizacija, kurioje dirbu, priklauso Siam sektoriui:

O
O

Viesasis sektorius
Privatus sektorius

Organizacija, kurioje dirbu, yra:

O
O

Lietuvos kapitalo jmoné
Uzsienio kapitalo jmoné

Organizacija, kurioje dirbu, yra:

[0  Labai maza imoné (dirba maZiau kaip 10 darbuotoju)

0  Maza imoné (dirba maziau kaip 50 darbuotojy)

[0 Vidutiné imoné (dirba maziau kaip 250 darbuotoju)

0  Didelé imoné (dirba vir§ 250 darbuotoju), ira§ykite bent apytikslj skaiiy:

INFORMACIJA APIE JUS
Jiusy pareigos:
[J  Eilinis darbuotojas
0  Administracijos darbuotojas
0  Zemiausios grandies vadovas
[0 Viduriniosios grandies vadovas
0 Auksciausio lygio vadovas
Kita, jiisy manymu, svarbi informacija (JraSyKite): ........cccceeverireerineriereeeneeeeieneens
Jusy darbo staZzas dabartinéje darbovietéje:
Iki 1 mety
1-3
4-17
8-10
11-15
16 -20
Kita, jlisy manymu, svarbi informacija (JraSyKite): .........cocecereercneennerneennicineneens
Jusy issilavinimas:
Aukstasis universitetinis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstesnysis
Profesinis
Vidurinis
Pradinis
Kita, jisy manymu, svarbi informacija (fraSykite): .......ccccoevievereneneriniinininiecnenenene

oooOood

ooooog

|
O
(| 40-49
O 50 — iki pensinio amziaus
O Pensinis amZius
Jusy lytis:
O Moteris
O Vyras
Apklausa baigta!



10 priedas. Vadybinio personalo kultiira: negatyviis, neutralis ir pozityviis vertinimai

Vertinimas %
@ 2}
R/NT Skalés N : £ z M Mo |sD | V
* | ,Vadybinio personalo kultiira“ teiginiai %‘ E z (vidurkis)

1 Vadovai paiso kalbos kulttros reikalavimy 1717 | 15,0% | 24,4% | 60,6% 3,59 4 0,96 | 27%

5 | Mano darbovietéje vadovai vadovaujasi 1717 | 11,9% | 30,5% | 57.6% | 3,57 4 089 | 25%
aukstais moraliniais kriterijais

3 Vadovai grieztai laikosi etiketo reikalavimy | 1717 | 14,5% | 28,8% | 56,7% 3,55 4 0,96 | 27%

4 Pastgbgs, su51jg§1a§ su darbu, vadovai 1717 | 17.3% | 23.9% | 58.8% 3,54 4 0.98 | 28%
pateikia korektiskai

5 Uzduotys ir pavedimai teikiami tiksliai 1717 | 17,1% | 24,0% | 58,9% 3,52 4 0,97 | 27%

6 Darbiniai pavedimai skiriami pagarbiai 1717 | 17,8% | 23,6% | 58,6% 3,52 4 1,02 | 29%

7 Mano darbov_lett_:]e visi dirbame vieningos 1717 | 19.9% | 212% | 58.9% 3,50 4 1,02 | 29%
komandos principu

g | Vadovai domisi valdymo mokslo 1717 | 10,7% | 40,1% | 493% | 3,50 31092 | 26%
naujovémis

9 (a'gh\:li‘i‘wa‘ kuria darbinga, kiirybiska 1717 | 18,5% | 26,3% | 552% 3,49 4 | 1,02 | 29%

10 Uzduotys 1.r.paved1ma1 atitinka darbuotojy 1716 | 17.4% | 26.5% | 56.1% 349 4 1,00 | 29%
kompetencijas
Vadovai valdymo mokslo naujoves

11 . S . 1716 | 11,1% | 39,9% | 49,0% 3,48 3 0,87 | 25%
intensyviai taiko praktikoje

12 Vadovai pasizymi auksta vidine kultiira 1717 | 18,8% | 28,7% | 52,5% 3,45 4 1,01 | 29%

13 | Vadovai demonstruoja pagarba 1717 | 21,5% | 23.2% | 552% | 345 4 | 1,05 | 30%
pavaldiniams
Mano darbovietéje vadovai savo pavyzdziu

14 ikvepia darbuotojus siekti aukstesniy 1717 | 20,1% | 27,3% | 52,6% 3,44 4 1,02 | 30%
rezultaty

15 Vadovai grieztai laikosi etiniy normy 1717 | 18,2% | 31,2% | 50,6% 3,42 4 0,97 | 28%

16 Vadowvy vertybé — orientyras pavaldiniams 1717 | 16,1% | 37,8% | 46,1% 3,39 3 0,95 | 28%

17 | Mano darbovietéje vadovai siekia biiti ne tik | 55 | 13 500 | 42004 | 4d.6% | 339 3 |0489 | 26%
formaliais, bet ir neformaliais lyderiais
Mano darbovietéje vadovai visuomet

18 prisiima atsakomybg uz rezultatus, kokie jie | 1717 | 19,6% | 30,3% | 50,1% 3,38 4 0,99 | 29%
bebiity

19 Man nl'ekuomet nekyla abejoniy dél vadovo 1717 | 24.6% | 23.6% | 51.8% 337 4 1.08 | 32%
sprendimy

o0 | Mano darbovietéje visi vadovai turi aukStaji | 515 | 10 g0, | 5149% | 37.7% | 337 3 |088 | 26%
vadybinj i$silavinimag

a1 | Mano vadovas yra lyderis, kuris man padeda | 1715 | 54 300 | 25904 | 50.5% | 3,35 4 | 1,06 | 32%
atsiskleisti darbe

22 Vadovai objektyvis ir teisingi 1716 | 24,5% | 26,3% | 49,2% 3,35 4 1,08 | 32%

23 | () Mano darbovietéje vadovu galima taptiir | 1515 | 15 g0, | 41,19 | 43,0% 3,35 3 1094 | 28%
neturint vadybinio i$silavinimo

24 | Mano darbovietje nuolat organizuojami 1717 | 15,4% | 45,9% | 38,7% 3,33 3 1093 | 28%
tobulinimosi kursai vadovams

25 | Padedant vadovui atradau sugebejimu, apie |55 | 53 gor | 28 094 | 48.2% 3,33 4 | 1,06 | 32%
kuriuos nenutuokiau

26 | (0)Jeine vadovo parama, mano rezultatai 1717 | 25,6% | 25,9% | 48,5% 3,29 4 | 1,13 | 34%
nebiity tokie geri
Vadovai nesveikai konkuruoja su

27 L 1717 | 25,3% | 35,6% | 39,1% 3,17 3 1,05 | 33%
pavaldiniais

oy | Vadovainesveikai konkuruoja sukitumisu |15 | 28 0, | 4509 | 26,3% 2,95 3 | 1,03 | 35%
organizacijos padaliniy vadovais
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11 priedas. Valdymo procesy organizavimo Kultiira: negatyviis, neutraliis ir pozityvis
vertinimai

Vertinimas %

Skalés

@ 12 7]
= E = M
R/Nr. | “Vald izavimo kultura® | N z = g Mo | SD | V
T aj ymo pl"OCeStll .m:g?uflzawmo ultura E g ? (Vidurkis) (1]
eiginiai S0 = N
Q D =
z. z =
1 gg?g‘ggﬁrgggﬁ?;ﬁ‘s‘iymo procesal 1717 | 8.9% | 26.2% | 64.9% 3,71 4 {088 | 24%
2 E:nlgr‘:%t:iagg ;’;‘far‘ggf‘" priemonemis 1717 | 9,5% | 28,1% | 62,4% | 3,70 4 1090 | 24%
Kylan¢ius klausimus galima i§spresti su
3 tiesioginiu vadovu, nesikreipiant i 1717 | 14,7% | 19,4% | 65,9% 3,67 4 1,03 | 28%
aukstesnius
4 ;/ulrjltglji:?f:t‘;glg(s);;%(;:al tiksliai zino savo |51 114 004 | 28,6% | 57.4% 3,55 4 10095 | 27%
5 i\gg“s’t:s;zl‘f;l;teje valdymas sertifikuotas | 1515 | 15 40 | 3619 | 51.5% | 3,54 3| 1,00 | 28%
¢ | Kompiuterizuota valdymo procesy sistema | 1511 | 14500 | 3070 | 54.8% | 3551 4 1099 | 28%
paprasta, funkcionali ir naudinga
7 | Visu vadovy pareigos grieZtai iSdéstytos 1717 | 162% | 31,6% | 52,1% | 3,50 4 | 099 | 28%
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose
8 xg;’rszrz‘s’tveﬁ?e funkeionuoja elektroning | y51y |14 300 | 3249 | 5320 | 3,50 4 098 | 28%
9 ?;Z?;éff;ﬁff;fﬁg}““s i§ Salies pateikiami | 1515 | 13 700 | 33304 | 5300 | 349 4 1093 | 27%
10 “ﬁ?ﬁn‘t’;fi‘};ﬂiﬂ;’iievii‘j;Ya“Jamas‘ PrneIbt | 1717 [ 18,2% | 29,9% | 51,9% 3,42 4 0,96 | 28%
11 | Vadybinio personalo /vidurinés grandies 1716 | 12,8% | 42,6% | 44,6% 3,41 31092 27%
specialisty funkcijos grieztai reglamentuotos
jp | Valdymo sistema jgalina integruotai 1711 | 163% | 34,4% | 493% | 3,40 4 1097 | 29%
planuoti, analizuoti ir vykdyti veikla
13 g;;gf;“e“als bendraujama pabréZtinai 1717 | 15,0% | 40,2% | 44.8% 3,37 3 10091 | 27%
14 g:ﬁgjf;f"“e‘ele vadovai nevirsija wrimu | 1715 | 19 20, | 3550 | 453% | 335 3 (1,02 | 30%

Vadybininkams/vidurinés grandies
15 specialistams reikiama informacija ir kiti 1717 | 17,5% | 37,1% | 45,4% 3,35 3 0,97 | 29%
resursai pateikiami laiku

Kompiuterizuota valdymo procesy sistema

16 | isnandojama maksimaliai 1711 | 177% | 38,0% | 443% | 3,33 3098 | 29%
17 nMef;‘;g:;i"g’gl‘f f‘mg‘e r‘;ti:“"me“ei’ neslepia | 1717 | 18804 | 39.2% | 42,0% 3,28 3 10,97 | 29%
18 ]S)p‘ﬁl’]‘:i‘i’;‘iams nekyla Klausimy dél vadovu 11719 | 99 300 | 97504 | 4520% | 3,28 4 11,07 33%
Jg | Posedziai dalykiski, darbuotojai 1711 | 22,7% | 34,0% | 433% | 3,27 31,06 | 32%

nesiskundzia veltui sugais¢ laika

(-) Vadybininkai / vidurinés grandies
20 specialistai sako, kad galéty padaryti 1711 | 182% | 42,7% | 39,1% 3,26 3 0,97 | 30%
daugiau, jeigu turéty galimybes

Vadybinis personalas/vidurinés grandies

21 specialistai nesiskundzia dél savo darbo 1717 | 19,1% | 44,1% | 36,8% 3,21 3 0,91 | 28%
organizavimo
(-) Atsakymai | pretenzijas i§ iSorés o o o o

22 . L 1717 | 21,9% | 42,7% | 35,4% 3,17 3 1097 | 31%
laikomos nemalonia prievole

23 | () Mano darbovietéje, kalbant apie vadovus, | 115 | 30 500 | 34904 | 353% | 3,00 3| 1,09 | 35%
,.kairé nezino, kg daro desiné

24 (-) Mano organizacijoje stinga kompiuteriy 1711 | 31.3% | 39.0% | 29.7% 2,99 3 1,04 | 35%

ir programings jrangos
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12 priedas. Vadybos darbo salygy kultiira: negatyvis, neutralis ir pozityviis vertinimai

Vertinimas %

. - L 2 g
R/NE. Skalés ,,Vadybos fla.rl.)o. salygy kultiira N z = i . M ) Mo SD v
teiginiai & E £ (vidurkis)
g0 5 3
z z [
;| Darbo priemones leidzia darb atlikti 1717 | 14.9% | 17,9% | 67.2% 3,70 4 | 101 | 27%
greitai ir kokybiskai
2 Darbo aplinkoje Svaru ir tvarkinga 1717 | 14,4% | 19,3% | 66,3% 3,69 4 0,99 | 27%
3 | Organizacija pasirlipina visomis darbo 1717 | 154% | 17,3% | 67.3% 3,69 4 | 1,03 | 28%
priemonémis
4 | Darbo vietoje nejauciu diskomforto dél 1717 | 16,1% | 18,1% | 65.8% | 3,67 4 | 1,04 | 28%
apSvietimo
5 Darbo vietoje man pakanka erdvés 1717 | 18,0% | 15,7% | 66,3% 3,67 4 1,08 | 30%
¢ | Priemonés, iranga pasickiama lengvai, ja | 1715 | 15 60 | 20.5% | 63,9% 3,64 4 | 1,00 | 27%
naudotis nereikia papildomy pastangy
7 | Oreanizacija pasirpina viskuo, pvz..ir | 1717 | 1990, | 1620 | 64.8% | 3,62 4 | 1,10 | 30%
tvarkingais darbo rubais
g | Manoorganizacijoje riipinamasi, kad 1717 | 13.2% | 25,3% | 61,5% 3,59 4 | 091 | 25%
interjeras atitikty darbuotojy poreikius
g | Vadovaiatsizvelgia { darbuotojy pastabas | 1715 | 15 g0 | 9350, | 60,7% | 3,58 4 | 099 | 28%
del darbui reikalingy priemoniy, irangos
Darbo saugos zurnale pasirasiau tik po to,
10 kai buvo isklausytas instruktazas ir 1717 | 19,9% | 18,4% | 61,7% 3,57 4 1,08 | 30%
i§laikytas egzaminas
j1 | Baldai ergonomiski, jrankiai ir darbo 1717 | 212% | 16,7% | 62,1% 3,57 4 | 1,08 | 30%
priemong¢s - patogus
Darbo vieta organizuojama jvertinant
12 technines ir individualias darbuotoju 1717 | 14,6% | 30,6% | 54,8% 3,53 4 0,95 | 27%
ypatybes
13 | Darbovietéje jauciuosi gerai, nejauciu 1717 | 21,0% | 17.8% | 61,3% 3,52 4 | 1,10 | 31%
psichologinio diskomforto
Mums nereikia nerimauti, kad Ziema
14 darbo vietoje bus $alta, o vasara — per 1717 | 23,6% | 17,1% | 59,2% 3,48 4 1,18 | 34%
karsta
Skatinama pagarba ir tolerancija
15 kitokioms religinéms, politinéms 1717 | 13,9% | 40,0% | 46,1% 3,42 3 0,93 27%
pazitroms ir kt.
Mano darbovietéje netoleruojami
16 seksualinio pobiidzio pasisakymai ir/ar 1717 | 16,5% | 35,9% | 47,5% 3,41 3 0,99 | 29%
elgesys
17 Darbovietéje yra patalpa, skirta poilsiui 1717 | 26,2% | 19,3% | 54,5% 3,38 4 1,12 | 33%
1g | Oro ventiliacija gera, néra paaliniv, 1717 | 29,5% | 17,0% | 53,5% | 3,35 4 | 121 | 36%
nemaloniy kvapy
19 | () Darbuotojams kartais tenka patiems 1715 | o7 400 | 55404 | 472% | 3,31 4 | 120 | 36%
rupintis darbo priemonémis uz savo lésas
20 Ripinamasi profesiniy ligy prevencija 1717 | 18,4% | 38,8% | 42,8% 3,31 3 0,96 | 29%
21 Neéra triuk§mo, kuris trukdyty dirbti 1717 | 31,8% | 19,5% | 48,7% 3,25 4 L,L19 | 37%
22 Skatinamas fizinis aktyvumas 1717 | 24,5% | 33,2% | 42,3% 3,23 4 1,00 | 31%
23 | Mano organizacijose darbo sauga 1715 | 23,9% | 37,5% | 38,6% | 3,20 30| 1,02 | 32%
ripinamasi ne formaliai
Mano organizacijoje netoleruojami
24 anekdotai apie blondines, kitos tautybés 1717 | 24,5% | 40,0% | 35,5% 3,19 3 1,05 33%
asmenis ir pan.
Darbo ir poilsio salygos aptartos o o o o
25 s H 1717 | 22,0% | 39,8% | 38,1% 3,17 3 1,05 33%
kolektyvingje sutartyje
26 | Darbovieté savo 1&Somis rlpinasi 1717 | 29,2% | 35,1% | 35,7% | 3,07 30| 1,14 | 37%
darbuotojy relaksacija po darbo valandy
27 Darbovieté riipinasi ne tik darbuotojy, bet 1717 | 41.0% | 27.3% | 31.7% 2.87 5 119 | 41%

ir §eimos poilsiu
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13 priedas. Dokumentacijos sistemos kultiira: negatyvis, neutralis ir pozityviis vertinimai

Vertinimas %

» » 1)
Skalés ,,Dokumentacijos sistemos g = 2 M
R/Nr. Kultiira® teiginiai N z = 2 | vidurkis) Mo | SD v
o0 = N
z z £
1 E;?rgi;v;g‘z;‘::yi‘l’i‘;‘menm rengimo, 1717 | 63% | 35.8% | 57.9% | 3,68 4 | 084 | 23%
o | Darbo vietose naudojamos informacinés | 1715 | 10 90, | 3359 | 556% | 3,55 4 | 088 | 25%
technologijos atitinka poreikius
3 :(;fcﬁivd::;’;ﬁ’r‘; 1:2:::;:4 SaugoIMUL 14717 | 82% | 43,6% | 482% | 3,52 3 | 0388 | 25%
4 ffﬁ‘;‘;ﬂ‘;ﬁjﬁg:‘;fhﬁ’(ﬁfgtg?: Lnawjausias | 4717 | 11,80 | 37,6% | 50,6% | 3,50 4 | 090 | 26%
5 3;3;’;‘(‘12;;;i‘)’::ﬁ;ij;;}i‘mlogu°S 1717 | 9,6% | 41,9% | 48.6% [ 3,50 3 | 086 | 25%
6 g fﬁ;‘ﬂ“ﬁ:ﬁ;}:gﬁfﬁ“;t“m —praktikoje 1y oyg s g0r 137,49 [ 49.0% | 3,46 3| 090 | 26%
7 gﬁf;:‘v‘i';‘&“"“as‘ rastvedybos 1716 | 132% | 38,7% | 48,1% | 3,46 3| 089 | 26%
Ataskaitos, analizés, prognozes ir pan.
8 rengiamos naudojantis informacinémis 1717 | 12,4% | 39,3% | 48,3% 3,45 3 0,86 | 25%
technologijomis
9 Egzistuoja aiski dokumenty saugojimo 1717 | 9.6% | 45.0% | 45.4% 3,45 3 087 | 25%

sistema

Dokumenty naudojimosi sistema
10 suprantama paprastam vartotojui, 1717 | 12,9% | 39,3% | 47,8% 3,44 3 0,90 | 26%
nereikalaujanti ypatingy jgiidziy

Elektroniné duomeny valdymo sistema
11 prieinama visiems padaliniams ir 1717 | 14,7% | 38,1% | 47,2% 3,43 3 092 | 27%
darbuotojams, kuriems to reikia

Uztikrinta darbo palengvinimo funkcija,
leidzianti patogiai ruosti savo

12 1 TUOST Savo 1717 | 11,2% | 42,5% | 46,4% 3,42 3 ] 081 | 24%
dokumentus, kopijuoti reikalingy
dokumenty fragmentus ir pan.

13 ;f:;f;r‘ﬁfn‘;:“’gus dokumenty 1717 | 13,6% | 402% | 462% | 3,41 3 | 088 | 26%

14 | Dokumenty paieskos sistemoje idiegti 1717 | 10,4% | 49,4% | 402% | 341 3 | 089 | 26%
teminiai klasifikatoriai — savadai

|5 | Veikia sparti darbui reikalingy 1717 | 11,2% | 44,8% | 44,0% 3,41 3 | 084 | 25%

dokumenty paieskos sistema

Darbuotojai nuolatos supazindinami su
16 naujausiais dokumenty iforminimo 1717 | 16,6% | 35,0% | 48,4% 3,41 4 0,93 | 27%
reikalavimais

Archyve saugomus dokumentus galima

greitai surasti 1717 | 11,3% | 48,3% | 40,4% 3,38 3 0,85 | 25%

18 [ archyva patek¢ dokumentai nepasimeta | 1717 | 10,3% | 50,5% | 39,3% 3,38 3 0,85 | 25%

Mano organizacijoje veikia patikima

19 = . 1717 | 13,4% | 43,1% | 43,5% 3,35 3 0,82 | 24%
elektroniné duomeny tvarkymo sistema
Analizuojamos dokumenty jforminimo ir o o o o
20 kalbos kultiiros klaidos bei trikumai 17171 17,5% | 46,1% | 36,4% 327 3 0,90 28%
21 g;i*::;ﬁ?;‘f;’;g;lmm naudotis 1717 | 182% | 44,.4% | 37.4% | 3,26 3] 098 | 30%
2 | () Kartais seniau sukurtiems . 1717 | 12,7% | 55.9% | 31,5% 3,26 3 | 083 | 25%
dokumentams surasti reikia daug laiko
23 | Teikiamos rekomendacijos dokumenty | 1710 | 17 5o | 46 194 | 36.4% | 3,25 3| 091 | 28%
iforminimo ir kalbos klaidoms koreguoti
24 ;Zfeizkm’mmo archyvo informaciné 1717 | 11,8% | 57,3% | 30,9% 3,25 31083 | 25%
25 Darbuotojai turi reikiamas prieigas prie 1717 | 17.9% | 45.8% | 36.3% 325 3 091 | 28%

iSoriniy informaciniy duomeny baziy
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14 priedas. Socialiai atsakingos organizacijos elgsena: negatyviis, neutralis ir pozityviis

vertinimai
Vertinimas %
@ 2] @»
Skalés ,,Socialiai atsakingos g = 2 M
R/Nr. organizacijos elgsena“ teiginiai N %‘ § iy (vidurkis) Mo Sb v

|| Mano darbovietje egzistuoja produkty | 1717 | g4 | 240 | 67,6 3,83 4 | 093 | 24%
kokybés kontrolés sistema

2 | Mano darbovietéje paslaugy (produkeijos) | 17161 g9 | 216 | 69,6 3,82 4 | 088 | 23%
kokybei skiriamas didelis démesys

3 Orgamzacua teikia i§samig informacija 1717 9.6 237 66.7 3,75 4 088 | 23%
apie produktus

4 Darbovietéje risiuojame atliekas 1717 | 12,6 22,4 65,1 3,68 4 0,96 | 26%

5 M_amo darbovietéje svtenglamam ivykdyti 1717 | 1221 257 62.1 3,65 4 092 | 25%
klientams duotus pazadus

6 Yartotom slfundal tiriami, o padarytos 117 | 97 319 58.4 3,64 4 090 | 25%
i§vados gerina kokybeg
Mano darbovieté santykiuose su klientais

7 vadovaujasi ne tik teisés aktais, bet ir 1717 9,4 34,0 56,6 3,63 4 0,92 | 25%
visuotinai priimtos moralés principais
Mielai vartoju (vartogiau) mano

8 organizacijos teikiamas paslaugas, 1717 | 14,6 24,5 60,9 3,62 4 0,99 | 27%
produkcija

9 Remia kultdirinius ir socialinius projektus 1717 | 12,1 29,2 58,7 3,61 4 0,95 | 26%
Aktyviai bendradarbiauja su

10 vyriausybinémis ir nevyriausybinémis 1717 | 10,4 37,2 52,4 3,56 3 0,96 | 27%
organizacijomis

11 | Mano organizacija, teikdama paslaugas, | 1715 | 176 | 264 | 560 3,52 4 | 1,01 | 29%
produktus riipinasi vartotojy sveikata

12 Laikosi etiskos veiklos principy 1717 | 10,7 39,2 50,1 3,52 3 0,92 | 26%

13 | Mano organizacija naudoja ckologinius | 1,1 159 | 357 | 515 3,50 4 094 | 27%
standartus atitinkancias technologijas
Organizacija naudoja tik tokias priemones

14 ir technologijas, kurios mazina neigiama 1717 | 13,7 35,8 50,5 3,48 4 0,94 | 27%
itaka aplinkai

15 Qlfggmzacnja organizuoja aplinkosaugines 1717 | 115 413 472 348 3 091 | 26%
iniciatyvas

16 | Mano organizacija nemanipuliuoja 1717 | 11,5 | 392 | 49,3 3,48 3| 091 | 26%
vartotojy pasitikéjimu

17 | Organizacijoje deklaruojamy paslaugy 1717 | 15,7 | 333 | 51,0 3,47 4 1095 | 27%
kokybé nesiskiria nuo realybés

jg | Mano organizacija ripinasi, kad visos 1717 | 143 | 359 | 498 3,45 4 | 096 | 28%
atliekos biity perdirbtos

19 | Investuoja i mokslo ir visuomenés 1717 | 116 | 41,9 | 464 3,45 3 ] 093 | 27%
§vietimo programas
Néra buve, kad mano darbovietes

20 teikiamos paslaugos (produkcija) buty 1717 | 12,1 44,0 43,9 3,43 3 0,89 | 26%
pakenkusi vartotojy gerovei

21 Laikosi saziningo verslo principy 1717 | 11,2 44,4 444 3,41 3 0,88 | 26%
Darbuotojy teises ginanciy teisés akty

22 reikalavimy laikomasi ne formaliai, o 1717 | 15,3 39,9 44,8 3,40 3 0,95 | 28%
realiai

23 | Mano darbovieté finansiSkai skatina 1717 | 13,0 | 450 | 42,1 3,38 3091 | 27%
aplinka tausojancias idéjas
Istatymy reikalavimus virSijan¢ios

24 socialinés ir sveikatos garantijos 1717 | 14,6 453 40,1 3,32 3 0,96 | 29%
itvirtintos kolektyvinéje sutartyje

25 | Mano organizacija ripinasi darbuotojy 1717 | 21,0 | 34,5 | 445 3,31 3 1098 | 30%
ekologiniu §vietimu

26 Darbuotojas laikomas didziausiu 1717 | 256 334 411 322 3 107 | 33%

organizacijos turtu ir sékmeés veiksniu
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Vertinimas %
<] @ %)
Skalés ,,Socialiai atsakingos g = 2 M
R/Nr. organizacijos elgsena“ teiginiai N g‘ g z (vidurkis) Mo Sb v
&n = N
212 <
27 | Mano organizacija kovoja su korupcija 1717 | 16,7 | 525 | 308 3,22 3 | 090 | 28%
iSoréje
Darbuotojai turi galimybe teikti
28 apeliacijas vadovybés sprendimams ir 1717 | 21,1 42,0 36,9 3,20 3 0,98 | 30%
irodyti savo pozicija
29 Visi darbuotojai turi lygias teises 1717 | 31,3 25,6 43,1 3,17 4 1,11 35%
30 | Profsajunginé organizacija laikoma 1717 | 18,7 | 523 | 29,0 3,14 3 1097 | 31%
lygiaver¢iu partneriu
31 | Mano darbovieté garantuoja teisinga 1717 | 342 | 253 | 404 3,08 4 | 114 | 37%
atlygj uz darba
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15 priedas. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: negatyvis, neutralis ir pozityviis

vertinimai

Vertinimas %

. o . . g z 2
R/NF. Skalés ,,Socialiai a‘t‘sal.m'ng.o 'darbuotOJO N z = ; ) M ) Mo SD v
elgsena® teiginiai £ = £ (vidurkis)
1Y) = N
z z <
1| () Pas mus atlyginimai mokami ir 1673 | 172 | 212 | 61,6 3,68 4 | 1,16 | 32%
,,vokeliuose'
5 (-) Toklpmls salygomis Cia dirbti tiesiog 177 | 182 2.7 592 357 4 104 | 29%
nebegaliu
(-) Nevartoju mano organizacijos
3 gaminamos produkcijos (teikiamy 1717 | 253 18,7 56,0 3,43 4 1,22 | 36%
paslaugy) ir draugams patariu to nedaryti
4 | () ASjautivosipavarges netiS ryto, dar | 15151 5 | 506 | 575 343 4 | 1,00 | 32%
neiséjes i§ namy
s | () Pas mus darba galima gauti tikper 14503 | 506 | 250 | 544 | 342 4 | 1,09 | 32%
pazintis
Bendraudamas su nepazjstamais
6 zmonémis apie savo darbovietg as visada | 1717 | 25,3 21,5 53,2 3,34 4 1,14 | 34%
kalbu kaip apie patikima
(-) A$ nuolat ieSkau naujo darbo, kad
7 trikus kantrybei netekty iSeiti tiesiog { 1717 24,5 242 51,3 3,33 4 1,13 34%
gatve
(-) Kartais man atrodo, kad visas $is
8 nuovargio, streso ir jtampos maratonas 1717 | 25,6 23,0 51,4 3,32 4 1,13 | 34%
niekada nesibaigs
(-) Savo draugams ar giminai¢iams
9 nesitlyciau net bandyti jsidarbinti mano 1717 | 24,2 27,2 48,6 3,31 4 1,10 | 33%
organizacijoje
(-) AS daznai galvoju apie
10 atsistatydinima i§ savo pareigy $ioje 1717 | 25,6 25,5 49,0 3,30 4 1,11 34%
organizacijoje
11 | () Teiginiai, kad organizacija ripinasi | 15151 500 | 347 | 453 3,29 30| 1,05 | 32%
klientais, vartotojais — neatitinka tikrovés
12 (-) Namiskiams ylsuomet ISIIeJu'VISaS 1717 | 294 19.9 50,7 329 4 117 | 35%
nuoskaudas, patirtas darbe per dieng
13 (-) A$ daznai jauciu stresg ir po darbo 177 | 278 213 50.8 328 4 110 | 34%
valandy
14 | () Matau, kad Sioje darbovietéje nerivosi | 5 5 1 555 | 557 | 45 3,27 4 | 1,09 | 33%
i$ kailio, taciau niekas nuo to nesikei¢ia
15 | () Labai tiketina, kad netrukus a3 1715 | 229 | 33.8% | 433 | 327 30| 1,07 | 33%
ieSkosiu naujo darbo
Su zmonémis uz organizacijos riby apie o
16 darboviete visada kalbu tik teigiamai 1717 287 242 472 3,27 4 L10 | 34%
(-) Imongs socialinés atsakomybés, kaip o
17 ir ISO diegimas, yra tik akiy dimimas 77 211 39,4 39,5 3,26 3 1,02 | 31%
18 (-) AS nuolat jauciu stresa ir jtampa darbe | 1717 | 31,3 19,6 49,1 3,24 4 1,13 | 35%
Su bendradarbiais apie organizacija
19 kalbu ta, ka i§ tiesy galvoju, 1717 | 27,3 24,1 48,6 3,23 4 1,12 | 35%
nepagrazindamas tiesos
20 (-) Aple tai, kas vyksta darbe, zinau tik i§ 117 | 276 252 472 323 4 106 | 33%
nuogirdy
(-) Darbuotojy atéjimas { miisy
21 organizacija visada priklauso nuo turimy | 1673 23,3 35,3 41,4 3,22 3 1,01 31%
artimy rys$iy, pazin¢iy
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Vertinimas %
. - ; . g z 2
R/NF. Skalés ,,Socialiai atsal.(ll.ng.o 'darbuotOJo N z = ; . M ) Mo SD v
elgsena* teiginiai ] = £ (vidurkis)
&n = N
z z <
(-) Mano darbovietéje atlyginimas arba
22 karjera priklauso nuo to, kaip 1673 | 22,8 37,8 39,5 3,22 3 1,03 | 32%
atsidékojama vadovams
(-) Imongés socialinés atsakomybés
23 diegimas organizacijose yra tiesiog 1717 19,3 472 33,5 3,20 3 0,96 | 30%
mados (prestizo) reikalas
(-) Viesai deklaruojamos vertybés skirtos
24 tik visuomenés nuomonei, ivaizdZiui 1717 | 22,0 37,9 40,1 3,20 3 1,04 | 33%
formuoti
25 (-) Pa; mus visiskas veiklos skaidrumas 1672 | 232 39.9 36.9 3,18 3 102 | 32%
yra nejmanomas
26 | () Jei as palikéiau Sia darboviete, —daug | 1717 [ 551 | 309 | 410 3,17 3 1,09 | 34%
tikrai nepraraséiau
o7 | () Politiniai pokyCiai jtakoja ir 1673 | 184 | 512 | 304 3,16 3 | 088 | 28%
personalijy pasikeitimus organizacijoje
28 | () ASneinau, ka reikia padaryti, kad 1717 | 279 | 309 | 412 3,16 4 | 1,06 | 34%
buciau paaukstintas pareigose
(-) Imoneés socialinés atsakomybés
29 idiegimas neuztikrina darbuotojy 1673 19,9 50,1 30,0 3,13 3 0,93 | 30%
lojalumo
30 | () Politikai ir politiniai tvykiai daro itaka | 1517 | 03 | 490 |306% | 343 3| 095 | 30%
organizacijos sprendimy priémimui
(-) AS turiu dirbti Zymiai daugiau, nei
31 numatyta mano pareigybiniuose 1717 | 32,0 25,5 42,6 3,12 4 1,12 | 36%
nuostatuose
32 | ©) Savodarbo aplinkoje matau ypa¢ 1714 | 292 | 324 | 383 3,12 3| 1,05 | 33%
daug neapibréztumy ’ ’ > ’ ’
(-) Teiginiai, kad organizacija ripinasi
33 darbuotojais, ju gerove — ,,smegeny 1717 | 30,9 27,3 41,8 3,12 4 1,12 | 36%
pudrinimas®
(-) Politiniy vadovy, politiniy partijy
34 pasikeitimai visuomet sukelia sumaisties | 1717 | 20,7 48,9 30,4 3,12 3 0,97 | 31%
organizacijos viduje
35 | () Mano darbovietéje atlyginima, karjera | o735 | g9 | 356 | 356 3,10 30| 1,03 | 33%
lemia ne kompetencija
(-) A8 apgalvoju kiekvieng Zodj, kai
36 tenka bendrauti su kolegomis, kurie yra 1673 33,1 26,0 40,9 3,08 4 1,06 | 34%
administracijos giminai¢iai arba draugai
37 | () A nezinau, ka ir kaip reikia dirbti, 1717 | 344 | 263 | 393 3,07 4 | 112 | 36%
kad gauciau didesn] atlyginima ? ? > ’ ?
3g | () Bet kurioje organizacijoje neimanoma | 4673 | 59 | 396 | 307 3,02 3| 1,00 | 33%
visiskai skaidri veikla
39 | () Darbo dienos pabaigoje as jauciuosi | 1515 [ 451 | 506 | 373 2,94 2 | 1,19 | 40%
labai pavarges
(-) Darbuotojas niekada negaus vietos, |
40 kurig pretenduoja vadovo giminaitis arba | 1673 34,1 35,8 30,1 2,94 3 1,05 | 36%
pazistamas
41 | ) Suvadovui artimais zmonémis geriau | 6oy | 434 | 279 | 286 2,83 2 | 1,14 | 40%
nesigincyti, nesipykti ’ ’ ? ? ’
(-) Kadangi mano funkcijos labai
4 | @ptakiai pateiktos pareigybiniuose 1717 | 47,5 | 224 | 30,1 2,82 2 | 1,2 | 40%
nuostatuose, a§ turiu daryti viska, ka
liepia vadovas
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17 priedas. Interviu transkribuotas tekstas

Informantas I1

Laba diena, esu Regina Andriukaitiené. Atlieku disertacinj tyrima. Dél pokalbio su Jumis aptarta
su Jusy vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus jraSomas | diktofong, taciau po teksto
transkribavimo bus iStrintas. Interviu vyks apie trisdeSimt minuciy.

Kaip imonés vizija, Jiisy manymu, siejasi su imoniy socialine atsakomybe?

- Kaq galiu pasakyti. Misy imoné uzsiima kompleksiniy trqsy gamyba. Miisy gaminama
produkcija yra specifiné, yra dalis trqsy, kuriq skaitome ,,savo arkliuku*, tai bechlorés trqsos,
kuriose néra chloro, kurios netersia dirvoZemio ir darzovéms yra geriau, taip pat misy trqsos
benitratés, tai irgi, sakykime, gaunamas azotas | augalq be nitraty ir nekenkia Zmogaus
organizmui. Tokiu principu esame draugiski aplinkai.

Kurie vizijoje suformuoti akcentai, Jisy manymu, yra sudétingiausiai jgyvendinami? Kodél?

- Zinoma, nuolat biiti konkurencingu — sudétinga, bet visame Pabaltijyje esame vieninteliai
trqSy gamintojai ir per savo visq darbo laikq, kiek mes cia esame, esame istobuline ir
technologija, ir formuliy gamaq, ir pasiiulymus. Konkurencingu visada reikia islikti, naujoves
pasiilyti, bet su miisy technology, inzinieriy pagalba, komercijos, agronomy pagalba vis turime
pasiilyti kazkq naujo, kas leidzia islikti konkurencingais rinkoje.

Kaip Jiisu imonés misija atitinka esminius jmoniy socialinés atsakomybés principus?

- Klausimas gana sudétingas. [monés misijq kitréme savo darbui, o tai nebuvo socialinis
darbas, tai buvo kuriama verslui. Matote, miisy ir produktas yra teisingas, jis teisingas gamtai,
mes ne tiek, kad pagaminti, kad uzauginti kuo daugiau, bet Ziurime j gamtq ir j zmogy. [ Zmogy
orientuojamés savo produktais.

Kokia reik§mé Jisy jmoneés strategijoje skiriama imoniy socialinei atsakomybei? Kaip tai joje
atsispindi?

- [moné yra jmoniy grupés dalis, didelj démesj skiria socialinei atsakomybei, formuojant
strateginius planus, isitraukiame i {vairius socialinius, kultirinius ir §vietimo projektus kartu su
nepelno siekianciomis organizacijomis.

Koki vaidmeni turi/turéjo darbuotojai strategijos formavimo etapuose?

- Misy jmonéje labai néra taip, kad sprendzia vienas ar kitas Zmogus, visq laikq stengiamés
maksimaliai pritraukti, kad kuo didesnis skaicius buty jtrauktas pagal jy specialybes, pagal jy
turimas kompetencijas.

Kokia yra Jisy imonés organizacing struktiira? T.y., koks organizacinés struktiiros tipas?

- Linijine-funkciné, gal taip pasakyciau.

Kokie, Jisy manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos struktiira?

- AS, kaip vadovas, stengiuosi uztikrinti, kad kiekvienas darbuotas jaustysi laimingas ir save
sudarytos visos galimybés jam augti, tobuléti ir siekti savo tiksly jmonés labui.

Kaip Jisy imonés organizaciné struktiira pasiteisinty siekiant igyvendinti imoniy socialing
atsakomybe?

- Taip, miisy organizaciné struktira yra tokia, kad kiekvienas darbuotojas turi galimybes
laisvai reiksti savo idéjas, norus ir t.t.

Kokios priezastys, Jisy manymu, galéty salygoti organizacijos valdymo struktiiros poky¢ius?

- Zvelgiant i§ tos pusés, naujy produkty gamyba keisty ir strategija, ir visa kita, bet tai
vyksta nuolat, néra, kad pritaikai vienq kazkokiq strategijq is verslo pusés, sakykime, gaminti tq
ir tq ir tas ,,formules”, prisitaikai prie rinkos, prie technologijy, nuolat turi stebéti, turi sekti,
kas vyksta aplinkui ir prisitaikyti, nes, kaip ir pries tai minéjau, tik prisitaikydamas, tuo paciu
diktuodamas (sqlyginai) formuliy madas, gali islikti rinkoje.

Kokia Jasu imongéje vyrauja uzduociy skyrimo tvarka (grieztai
reglamentuojama/nereglamentuojama)?
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- Matote, ir taip, ir taip. IS principo, vyksta tam tikra rotacija, yra skiriamos uZduotys.
Esant reikalui, uzduotis reglamentuojame jsakymo ar tvarky forma, bet pagrindas, bet mes
kiekvienais metais vykdome metinius pokalbius su darbuotojais ir vadovas su savo komanda,
bina iskeliami tikslai, aptariami praeity mety, sekame jy jgyvendinimq, diskutuojame. Pagal
strateginius planus visi aptaria, kas, kuris turi pasiruosti, uz kq atsakingas. Néra kad labai
grieztai, yra dviejy tipy, yra, kai yra isakymas, kad atlikti reikia, tai tas, manau, visur yra, bet
miisy vadovavimas néra toks, kad viskq viskq nurodome. Duodame darbuotojui reiksti savo
idéjas, pasiilymus. Taip ir vyksta uzduociy skyrimas.

Kokios yra galimybés darbuotojui paciam spresti darbo organizavimo klausimus?

- I§ dalies pasikartosiu, sakydamas, kad darbuotojas turi. Darbuotojas turi gana placias
galimybes paciam spresti darbo organizavimo klausimus, siulyti ir jgyvendinti savo idéjas, jeigu
tai, Zinoma, nesikerta su jmonés politika, misija ir vizija. Tikslq susitariame kartu su darbuotoju,
o keliq, kaip tai padaryti, darbuotojas pagal kompetencijq sprendzia pats su vadovo, sakykime,
Zinia.

Kaip Jusy imonés technologijos atitinka/neatitinka jmoniy socialinés atsakomybés kriterijus?

- Misy gamykla yra X mieste pastatyta, yra kaimynai ir kitos gamybos imonés, maisto
pramoné, tai zinrint is tos pusés ir Zitirint pagal aplinkosaugos reikalavimus, miisy gamykla yra
draugiska aplinkai technologija. Miisy imonés gamybos technologija — beatliekiné, t.y., nuo
zaliavos iki galutinio produkto viskas ,, sukasi‘ uzdarame rate, nieko neismetant. Viskas, ar tai
yra dulkes, viskas surenkama ir naudojama atgal i gamybq, gamybiniame procese nesusidaro
Salutiniy produkty.

Kaip Jisy imonés technologinis apriipinimas salygoja organizacijos siekiamy strateginiy tiksly
igyvendinima?

- Miisy technologija yra unikali: mes galime pagaminti visas augalui reikalingas medziagas
vienoje granuléje: pagal parinktq poZymj, pagal kultiirq mes gaminame formules ir vienoje
granuléje yra visi reikalingi maisto elementai biitent tam augalui. Mes tuo issiskiriame, mes
esame vieninteliai aplinkui, visose Pabaltijo Salyse, turintys tokiq technologijq. Tai mums ir
padeda siekti strateginiy tiksly.

Kokie standartai taikomi Jisy imonés procesy valdyme?

- Kas liecia aplinkos apsaugq, imoné turi tarptautinius kokybés valdymo sistemos, aplinkos
apsaugos vadybos sistemos sertifikatus. Misy trqSy gamyba, mes gaminame pagal ES
reglamentq, grieztai jo laikomés, miisy trqsas galima parduoti visoje Europos Sqjungoje.
Kokius procesus ir kaip reikéty tobulinti Jiisy imonéje siekiant imoniy socialinés atsakomybés?

- Matote, tobulumui riby neéra. Visq laikq tobulini paciq technologijq, tobulini
aplinkosaugaq, vyksta nuolatinis darbas. Sakykime, keiciasi jstatymai, turime prisitaikyti. Jeigu
desimt mety atgal buvo vieni jstatymai aplinkosaugoje, kai buvo leidziami tam tikri nuokrypiai,
po kiek laiko juos grieZtina, tai prisitaikai prie to. Privalai biiti draugiskas aplinkai. Mes
matome du pagrindinius procesus, lyginantis i socialing atsakomybe: pirma, turime aplinkos
apsaugos skyriy ir specialistus, kurie rilpinasi jmonés veikla, susijusia su gamtos saugojimu;
antra, personalo skyriuje dirba kvalifikuoti specialistai, kurie riapinasi tinkamomis darbuotojy
atrankomis, siekiant jgyvendinti jmonés socialine atsakomybe.

Kokiais kriterijais apibudintuméte informacijos judéjima Jusy imonéje (grieztai reglamentuota,
sukurta informaciné sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)?

- Komunikacija jmonéje yra vykdoma jvairiomis kryptimis, kurios yra prieinamos visiems
darbuotojams, t.y., duomeny valdymo sistema, kurioje vykdomas didziausias dokumenty ir
informacijos sklaidos srautas, el. pastas, naujienlaiskiai, gyvi susitikimai.

Kaip Jusy imonéje idiegtos informacinés sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie biitini
igyvendinant imoniy socialing atsakomybe?

- Informacinés sistemos leidzia stebéti gamybos procesq, kad jis vykty sklandziai, be
gedimy, netersiant aplinkos. Informaciné sistema leidzia stebéti visus procesus.

Kokiais biidais Jisy imongje egzistuojanti kontrolés sistema gali uZztikrinti {moniy socialinés
atsakomybés jgyvendinima?
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- Jeigu tai aplinkosaugos sistema, tuomet jmonéje Sie procesai yra sureguliuoti, jy grieztai
laikantis, nes déka Siy procesy galime jaustis socialiai atsakingi, jeigu tai j aplinkosaugos puse.
Kokiy patobulinimy, Jisy manymu, reikéty dabartinei kontrolés sistemai?

- Grisiu prie aplinkosaugos, paprastumo, priima jstatymq, isleido, ir kartais gal ir laiko
reikia, nes buitent su aplinkosauga ir investicijomis susiduri, kurias planuoji mety gale kitiems
metams, o jstatymas ,,pakisa kojq . Tai gal reikia supratimo truputj j verslo puse.

Kokio pobtdzio vykdoma kontrolé¢ (grieztas démesys ,,i§ virSaus® ar skiriamas démesys
savikontrolei)?

- Kiekvienas vadovas, pavyzdziui, aplinkosaugos skyriaus vadovas, tuo ripinasi. Néra, kad
kiekvienq kartq yra is Valdybos pusés spaudimas ar i§ pacios aplinkosaugos departamento,
tiesiog yra norminiai aktai, yra numatytos taisyklés, kuriy mes grieztai laikomés. Tai yra
darbas, tai yra vykstanti gamyba, gamyba vyksta kiekvienq dienq, t.y., kiaurq parq, ir mes
turime nuolat sekti, nuolat Ziiréti, kaip vyksta kontrole.

Kaip Jusy imonés jvairiy lygiy darbuotojy paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti)
siekiant jgyvendinti imoniy socialing atsakomybe?

- Pacioje jmonéje retai minimas ZodZziy junginys ,,imoniy socialiné atsakomybé*, nes Si
atsakomybé suprantama pati savaime, tai kaip oras, tai jmonés vadovy ir steigéjy savastis.
Taigi, ir jmoniy grupéje veikiancios sistemos (iskaitant darbuotojy skatinimo sistemq) tikslingai
prisideda prie socialinei atsakomybei biitiny aspekty — orientacija i perspektyvq, o ne j
trumpalaikius uzdavinius.

Kokiais biidais paskatinate darbuotojus tobuléti, siekti profesiniy, dalykiniy Ziniy?

- Darbuotojams organizuojamos ugdymo veiklos susietos su testinumu. [moniy grupéje
puoseléjama ugdymo kultiira — kai mokymasis vyksta ne tik formalioje saléje, bet nuolat: darbo
vietoje, pamokant, mokantis, dalinantis. Kiekvienas specialistas turi galimybe pagilinti savo
Zinias, iSmokti naujy, jam idomiy dalyky. Darbuotojai turi visas galimybes vykti i iSorés
mokymus ar seminarus ir kelti savo kvalifikacijq

Kokios paskatinimo priemonés taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si?

- Pagal siuos kriterijus darbuotojy per daug neisskiriame. Kiekvienas darbuotojas, labiau
isitraukiantis j jmonéje vykstancius procesus ir veiklq, yra skatinamas jvairiomis priemonémis:
finansinémis, darbo sqlygy gerinimu, tobuléjimo galimybémis. Misy jmonéje mes dirbame,
nuolat vykdomi mokymai, visq laikq naujam darbuotojui suteikiama galimybé tobuléti ir atrasti
save, svarbu tai, kad jeigu Zmogus turi potencialq arba norq, visada suteikiama galimybé kilti ir
pareigose, ir imtis naudingo darbo.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos uz jmonés istekliy taupyma?

- Darbuotojams akcentuojame, kad jmoné orientuota i veiklq, kurios rezultatai yra nukreipti
ne vien | tiesiog pelno siekimq, bet ir { jmonés veiklos daromo poveikio aplinkai valdymq. Misy
imoniy grupéje veikia atskiras Procesy skyrius, kuris tai stebi, kontroliuoja — o sékmingai
suvaldyti procesai, pasiekus atitinkamus rodiklius, mety gale virsta  pinigine motyvacijq. Cia,
kaip a$ pries tai minéjau, tas ir misy metinis pokalbis, ir uZzduoti tikslai, kaip vykdo jmonés
tikslus, kaip i viskq atsizvelgia, kaip atitinka litkescius, iskeltas vadovy uzduotis, ir mety gale
yra taikomos ir premijos, ir, kitaip tariant, dar vienas dalykas - ne vien pinigine israiska, bet ir
kalédinis periodas, ir koncertai vyksta aplinkui, galy gale gauna zZmogus galimybe padaryti
karjerq. Jeigu Zmogus stengiasi, dirba visq gyvenimq, jmonéje niekada nebus, kad niekas jo
nepastebi. Nuolat vyksta kontaktas su tiesioginiais vadovais, kalbamasi, kaip jiems sekasi, visq
laikq suteikiama galimybé Zmogui tobuléti.

Galbit Jus dar galétuméte papildyti Sio interviu tema?

- NeZinau, jeigu buvo naudingi atsakymai, manau, kaip ir atsakiau.

Ar dar galéciau Jums paskambinti, jeigu kilty papildomy klausimy?

- Beabejo.

Dékoju uz pokalbi.
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Informantas 12

Laba diena, esu Regina Andriukaitiené. Atlieku disertacini tyrima. Dél pokalbio su Jumis aptarta
su Jusy vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus jraSomas i diktofona, taciau po teksto
transkribavimo bus iStrintas. Interviu vyks apie trisdeSimt minuciy.

Kaip jmonés vizija, Jisy manymu, siejasi su jmoniy socialine atsakomybe?

- Imonés vizijoje labiausiai atspindintis socialine atsakomybe aspektas bity biitent miisy
siekis tapti efektyviausiu produkto gamintoju ryty Europoje is ploto vieneto, is hektaro, tai tame
as$ matau tokius dalykus, kad jmoné siekia efektyviai naudoti savo resursus, tiek savo, tiek
gamtos isteklius, kadangi pati gamyba yra susijusi ir potencialiai su didele tarsa gamtai; tai
biitent Sitie dalykai, ko gero, ir atspindéty imonés, arba vizijos, tapatumq su socialine
atsakomybe, o kad efektyvus gamybos procesas be atsakingai procese dalyvaujanciy Zmoniy,
vadovy ir labai aiskios struktiivos, ko gero, biity neimanomas. Tai, ko gero, taip atsakyciau i Sj
klausimq.

Kurie vizijoje suformuoti akcentai, Jisy manymu, yra sudétingiausiai igyvendinami? Kodél?

- Bitent efektyvumo klausimas, ko gero, i$ principo yra didZiausias issikis jmonei, kadangi
imoné yra veikianti nuo 1931 mety, dalis jrengimy labai seni ir pats fabrikas yra maksimaliai
renovuotas vykdant sanavimo procesq, taciau i§ principo yra geografiskai sudétingai
lokalizuotas; statant naujq fabrikq, egzistuoja visiskai naujas priéjimas ir visiskai naujos
galimybés. Kitas dalykas, kad pats fabrikas yra didzigja dalimi, dalis pastaty jtraukti i kultiiros
paveldo apsaugos objekty sqrasq, tai bet kokie pakeitimai arba bandymas juos padaryti
Siuolaikiskais, vakarietiskais ir jgyvendinti sieki tapti efektyviausiais, buitent ir kelia didZiausius
uzdavinius vadybai ir darbuotojams.

Kaip Jiisy imonés misija atitinka esminius jmoniy socialinés atsakomybés principus?

- Sakyciau, kad misija is esmés, net nepagalvojes buvau, formuojama biitent socialinés
atsakomybés asyje, mat misijoje yra tokie zodziai, kaip X krasto X produkto gamybos tradicijy
puoseléjimas ir santykio su augintoju islaikymas, biitent ¢ia kalba apie tvary verslg, versiq,
susijusi ne tiktai su Zmonémis, kurie dirba jmonéje, bet ir su aplinka, kurioje mes veikiame, kad
tai yra X krasto regionas, | kurj mes dedame savo pagrindines pastangas islaikyti tvary santyki
su augintojais, puoseléti tq santykj ir auginti ji ta prasme, kad perkelti is emocinio i dalykinj
lygi, islaikant vertybinius dalykus, kurie susiformavo X kraste pradéjus X produkto gamybq.
Kokia reiksmé Jusy imonés strategijoje skiriama jmoniy socialinei atsakomybei? Kaip tai joje
atsispindi?

- Strategijoje? Cia, sakyciau, mano manymu, yra aptakiausias klausimas ta prasme, kad
socialiné atsakomybé is esmés egzistuoja esminiuose principuose per verslo daryma, tai ji yra
visose strategijos dalyse, iSskyrinéti biity pakankamai sudétinga, bet is principo esminis dalykas
yra tas, kad islikti visose rinkos sqlygose, yra nukreiptas i tai, kad mes privalome iSlaikyti
geriausius Zmones, geriausius savo specialistus, sudaryti jiems sqlygas dirbti, uzsidirbti ir
nepalikti regiono, nepalikti Lietuvos, iSsilaikyti jmonéje. Zmogus strategijoje yra aiskus; antras
dalykas, visa veikla, susijusi su aplinka, kurioje tarpsta jmoné mieste, kad mes esame aktyvus
dalyvis socialiniame regiono gyvenime su iniciatyvomis, kurias palaiko jmoniy grupé, tai, as
manau, i principo, kiekviename strategijos narelyje galétume rasti socialinés atsakomybés
apraisky, bet, ko gero, labiausiai reikéty akcentuotis i tai, kad visgi gamta ar aplinkosauga ir
Zmogus [monéje yra tos pagrindinés asys, apie kurias sukasi socialiné atsakomybé miisy
strategijoje.

Koki vaidmeni turi/turéjo darbuotojai strategijos formavimo etapuose?

- Tai va, cia, ko gero, ankstesnio klausimo pratesimas, tai suvokimas, kad miisy pakankamai
sudetinga gamyba, tai yra, sezoniné gamyba yra ypac reikli tik tam tikrais periodais darbo
jégai, o pacios darbo jégos migravimas, arba darbo rinka, regione yra labai sudeétinga del
pacios aplinkos, kuri cia veikia, dél mazy versly, individualios veiklos, kity stambiy jmoniy. Tai
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darbuotojai, is esmés yra ,,aplink juos vyniota, déliota” strategija, joje jy islaikymo principai,
pritraukimo ir jy skatinimo principai, tai darbuotojas yra viena i§ ty strateginiy asiy, kurioje
atsispindi.

Kokia yra Jiisy imonés organizaciné struktiira? T.y., koks organizacinés struktiiros tipas?

- Sakyciau, reikety isskirti, Siaip tai yra linijiné-funkciné, bet kadangi jmoné néra maza, be
abejo, pasiskirstymas funkcijomis egzistuoja, yra tam tikros projektinés organizacinés
struktiivos apraiskos, is principo, kai kurie skyriai dirba labai funkciskai, kaip gamyba, kur
labai aiskus pasiskirstymas funkcijomis ir aiskios uZduotys, kur aiskiai Zigrimi rezultatai jmonés
veiklos; ir tenai yra mazai tos kiirybos laisvés ir viskas labai aiskiai jvardinta. Jeigu Zinirétume i
vadybini lygmenj, tai i$ tikryy komercijos skyriuje, kuriame galima bity matyti ir kity
organizacinés struktiiros apraisky, todeél kiekvienas vadybininkas is principo yra laisvas ieskoti
naujy galimybiy turéti savo projektus, juos vystyti ir is to turéti ir naudq sau, ir siekti naudos
imonei; tai galima biity matyti ir projektinés orvganizacijos apraisky, taciau is principo tai, ko
gero, bus linijiné-funkciné, aiskiai apibrézta.

Kokie, Jusy manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos struktiirg?

- Imoneés ilgalaikiai ir trumpalaikiai tikslai.

Kaip Jisy imonés organizaciné struktiira pasiteisinty siekiant jgyvendinti jmoniy socialing
atsakomybe?

- AS manau, kad dabartiné esanti struktiira i§ esmés ir pasiteisina, ir atspindi esamq
situacijq ir misy poziiari j socialine atsakomybe.

Kokios priezastys, Jisy manymu, galéty salygoti organizacijos valdymo struktiiros poky¢ius?

- Veiklos profilio pokytis, kazkokie kritiniai rinkos pasikeitimai arba, i esmés, veiklos
nutraukimas.

Kokia Jusy imonéje vyrauja  uzduoCiy skyrimo tvarka (grieztai reglamentuojama /
nereglamentuojama)?

- Reiskiasi taip: galima matyti ir tos, ir tos uzduociy skyrimo tvarkos aspekty, bet is
principo ,,TOP vadybai* yra ir grieztai reglamentuojama ir nereglamentuojama dél to, kad
egzistuoja skirtingo tipo uzduociy skyrimas is valdybos, plius tai yra susije su metiniu
planavimu ir plany siekimu. Ir, jeigu leistumémés struktiroje i tq valdymo ar operavimo lygj,
kur yra ir darbuotojai, ir operatoriai, i§ principo ji néra grieztai apibrézta ir reglamentuota,
sakytume, nereglamentuojama, taciau susijusi su labai tiksliomis operacijomis, kurias turi
atlikti operatorius per savo funkcijq; galima bity sakyti, kad ji yra reglamentuojama, bet
formaliai neisreiksta, neuztvirtintas grieztas reglamentavimas - galbiit taip galima biity vertinti.

Kokios yra galimybés darbuotojui paciam spresti darbo organizavimo klausimus?

- Vel gi priklauso nuo to, apie kuriq imonés darbuotojy dali kalbame. Jeigu tai yra
darbininkas, tai jis gali spresti tik tai, kas susije su jo darbu toje vietoje, tai, i$ principo, jeigu
paimti pavyzdj, tai Saltkalviui nuspresti, is kurios pusés sutepti guolj, yra leidZiama paciam,
taciau jo funkcija atlikti yra labai griezta, jeigu turi tepti tq guolj, tai jis ir turi tq daryti, tai
realiai tos laisvés néra daug, isskyrus tai, kiek leidZia jo kompetencija, profesinis isprusimas ir
Jjo darbo jgudziai turéti tame laisve, kq jisai daro.

Kaip Jusy imonés technologijos atitinka/neatitinka jmoniy socialinés atsakomybés kriterijus?

- Galima bity pasakyti, kad néra taip, kad neatitikty, bet norétysi, kad atitikty labiau.

Kaip Jusu imonés technologinis apriipinimas salygoja organizacijos siekiamy strateginiy tiksly
igyvendinima?

- IS dalies, be abejo, kad atitinka, visada galima noréti daugiau, bet biitent strateginis tikslas,
Siame klausime néra jvardinta biitent socialinés atsakomybés dalis, tai lengvina klausimq. IS
esmés ne technologinis apripinimas leidzia pasiekti strateginiy tiksly, o tai, kai esamas
apripinimas yra iSnaudojamas. Ir biitent cia ir yra nukreipta visa jmonés jéga ir energija, kad
tikslas yra ne galvoti, kaip suinvestuoti daugiau ir padaryti tobulq jrenginj, su kuriuo vis tiek
reikés dirbti, bet kaip tobulai dirbti su esamais jrengimais ir pasiekti ty tiksly, kuriuos esame
uzsibréze.

Kokie standartai taikomi Jiisy imonés procesy valdyme?
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- Siai dienai jmoné turi, sakykime taip, keletq standarty. Kadangi esame susije su maisto
tvarkymu, tai pas mus egzistuoja maisto kontrolés, savikontrolés mechanizmai. Turime ISO
9000.

Kokius procesus ir kaip reikéty tobulinti Jiisy jmonéje siekiant imoniy socialinés atsakomybés?

- Cia as jsivaizduoju, kad ir kiek bity pasiekta, tai biity toks nebaigtinis procesas, nes
patobulinimy gali biiti visada, bet, ko gero, pagrindiniai dalykai tai biity paciy uzZduociy ir
komunikavimo, vidinés komunikacijos klausimas, is tikro Siai dienai yra vienas is labiausiai
tobulinamy procesy.

Kokiais kriterijais apibidintuméte informacijos judéjima Jisy imonéje (grieztai reglamentuota,
sukurta informaciné sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)?

- Galima matyti dvi puses: vienas dalykas, kad vadybiniame lygmenyje, jeigu kalbame apie
imonés administracijq, informacijos judéjimas visiSkai grieztai reglamentuotas, egzistuoja
informaciné sistema, turime dokumenty valdymo sistemq, kurioje talpinami visi su jmonés veikla
susije dokumentai, tam, kad visi specialistai galéty matyti su jmone susijusiq informacijq;, kitas
gi dalykas, kad toje platformoje vyksta ir keitimasis nuolat atsinaujinancia informacija,
susijusia su imonés kasdiene veikla, ypac¢ gamybos, tai informacija pakankamai prieinama. Kas
liecia darbuotojus, tai, ko gero, mano ankstesnis pasisakymas dél vidinés komunikacijos labiau
susijes su darbuotojais, tai, be abejo, komunikavimo stiprinimas biity per darbuotojy atstovus,
per profesine sqjungq, taciau kaip visuomet egzistuoja tam tikra takoskyra suvokime, kur eina
imoné ir kq galvoja profesiné sqjunga arba gina darbuotojy tikslus, tai Sioje vietoje yra esminé
problema informacijos srauty, informacijos intensyvumo, informacijos formy JSiai dienai
dalinimuisi su darbuotojais informacija, tai ji pakankamai tokia primityvi, kaip ir buvusi
anksciau, informacijos pateikimas - skelbimy lentos, susirinkimai, o informacijos griztamojo
ry§io ieSkojimas, tai yra ten pasiiilymy dézutés ir t.t., kur tikimés, kad sqmoningi darbuotojai
pasakys tai, ko noréty, jeigu neisdris ateiti ir pasakyti, bet yra siekis, kad kiekvienas darbuotojas
ateity pas imonés vadovq pasikalbéti. To principo laikausi, su kai kuriais Zmonémis tai sekasi,
su kai kuriais dar ne, bet atviry dury ar to siekio, kad nesvarbu, kokios kategorijos darbuotojas
galéty bendrauti su bet kurio lygio vadovu, yra esminis siekis. Cia toks ilgalaikis tikslas.

Kaip Jusy imonéje idiegtos informacinés sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie butini
igyvendinant jmoniy socialing atsakomybe?

- Tai galvoju taip, kad Siai dienai pasaulyje informacinés sistemos gerokai aplenkia Zmoniy
gebéjimq ir galimybes, tai jos atitinka, tik ar miisy gebéjimas jomis naudotis atitinka jy visas
galimybes, tai as manau, kad informacinés sistemos tenkina, netenkina zmoniy siekis jomis
naudotis.

Kokiais biidais Jlisy jmon¢je egzistuojanti kontrolés sistema gali uztikrinti jmoniy socialinés
atsakomybés jgyvendinima?

- Na, kontrolés sistema, tai egzistuoja kokybés kontrolé. Tai automatiSkai yra socialinés
atsakomybés tiesioginis atspindys. Egzistuoja ir kita sistema - praéjimo kontrolés, kuri, mano
manymu, visiSkai prieStarauja socialiai atsakingos jmonés apibréZimui, taciau praéjimo
kontrolés sistema egzistuoja net ir labai atsakingose imonése. Ir §is klausimas yra didziausias
aplinkos, tiek darbuotojy socialinei gerovei, bet is kitos pusés, tai yra visisko nepasitikéjimo
darbuotoju pavyzdys, tai ar tenkina, ar netenkina, as manau, kad mums tai padeda: pirmoji
dalis - kokybés kontrolé, ISO standartai, misy procesy stebéjimas, taip kaip mes i juos Ziiirime,
bandome juos parodyti kuo vieSiau, iSskleisti visq imonés vidaus veikla, kad kiekvienas galéty
bati su ja susipaZines ir matyty, kas vyksta, ir galéty reaguoti situacijai krypstant i gerq ar i
blogq puse. Tai Siai pusei lyg tai rodome visiskq savo pasitikéjimq darbuotojais ir savo
socialing atsakomybe pries juos ir priesS jmonés veiklq, ir pries klientus ir aplinkq, kurioje
esame, bet kitoje vietoje turime kontrolés sistemas, kurios riboja laisve, ir tai yra sqmoningas
veiksmas, suvokiant, kad jmoné néra visiskai sveika, jeigu joje vyksta tam tikvi negatyviis
aspektai, kurie susije su turto nesaugojimu ir kitais dalykais.

Kokiy patobulinimy, Jiisy manymu, reikéty dabartinei kontrolés sistemai?
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- AS tikiuosi, kad tai yra filosofijos moksly daktaro darbas ir galéciau pasakyti, reikia tobuly
Zmoniy, kuriy néra, bet patobulinimai bity susije su dviem dalykais: pacios organizacijos
tobuléjimu, turiu omenyje tiek funkciskai, struktiriskai, tiek komunikavimo su darbuotojais
atzvilgiu, o kitas gi dalykas, as§ manau, kad reikéty, arba siekis biity didesnis Zmoniy, arba
darbuotojy, sitraukimas | imonés veiklq, kuris padeéty tiek esamai dabartinei kontrolés sistemai:
i vienos pusés, kur uZtikrina kokybe, nes tai biity sqmoningi veiksmai, nukreipti j produkcijos
gerinimq, produkto gamybos proceso gerinimgq, i kitos pusés, biity sqmoningas isitraukimas i
veiklq, nes vienoks ar kitoks veiksmas, nukreiptas pries jmonés turtq, pries akcininky turtq, tai
yra energijos nukreipimas prie$ juos pacius. Tai vat Sioje vietoje ir yra didZiausias siekis ir
patobulinimas, kurio reikéty siekti, bet tai ne technologinis, o daugiau socialinis-psichologinis
aspektas.

Kokio pobiuidzio vykdoma kontrolé (grieztas démesys ,,i§ virSaus“ ar skiriamas démesys
savikontrolei)?

- Jeigu apie egzistuojanciq, tai Siuo atveju grieztas démesys i§ virSaus, o jeigu ateiciai —
siekis yra savikontrolé, kuri ir dabar egzistuoja, kaip ir sakiau, misy pati gamyba turi turéti
savikontrole, kuri egzistuoja, kuri kiekvienais metais tikvinama, tobulinama, bet Sioje vietoje
labiau noréciau kalbéti biitent apie Zmones, apie Zmoniy tarpsmq organizacijoje ir kad tai
turétume nueiti nuo griezto démesio is virSaus, bet Sioje vietoje didzZiausias isSikis yra tai, kad
akcininkai labai preciziskai Ziari | savo turtq ir jie tai daro teisingai, sqmoningai, to paties
reikalaudami is vadovy. Tuomet vadovas akivaizdziai yra priverstas ir ne tiktai is saves, bet ir,
suvokdamas deleguotq funkcijq atstovauti imone, vadovauti jmonei, taip pat siekia maksimaliai
uztikvinti iv rodyti grieztq démesj, kaip sakoma, is virSaus. Ir todél savikontrolés funkcijos Siuo
atveju natiraliai silpsta dél didelio démesio is virSaus. Kad tai nevykty, tai jau anksciau aptarti
klausimai. Tai sqmoningumo klausimas darbuotojy asmenyje, kaip jie mato, jy viduje
didziausias i§Sikis, nes jie toje jmonéje dirba nemazq laikq ir jie pragyvene ir daug maziau, ir
griezto démesio is virSaus nebuvimo, ir visiskos savikontrolés nebuvimo etapy. Tokia socialiné
rutina, kurioje yra nemaza laiko, ko gero, ir trukdo savikontrolés siekio, bet tai yra darbo ir
laiko klausimas.

Kaip Jusy imonés jvairiy lygiy darbuotojy paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti)
siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe.

- Tiesiogiai, tiesiogiai. Siai dienai is tikryjy turime labai aiskius , kipiais ‘us* jmonés
kasdienei veiklai, ypa¢ gamybos metu, kurie yra susije tiek su energetiniy istekliy naudojimu,
tiek su darbo laiko arba darbo resursy, tiek su darbo medziagy, zaliavy naudojimu, tiek su
darbo kokybe. Visi Sitie dalykai yra tiesiogiai susije su atlygio sistema, atlygio, motyvavimo
sistema, kuri egzistuoja jmonéje, ir zmonés yra biitent skatinami labai racionaliai naudoti tuos
resursus. Ir a§ manau, kad per jy atsakomybe pries darbo rezultatq labiau iSplecia socialinés
atsakomybés aspektus, nes dujy sqnaudos mazinamos, iSmetamy dujy kiekiai, racionalus
vandens panaudojimas gamyboje mazina nuoteky kiekj, kas yra tiek aplinkos poZiiariu socialiai
atsakingi veiksmai, jtakoti stebéjimo ir atlygio sistemos ir proceso kontroliavimo, tiek
darbuotojai, suvokdami savo gamybines uzduotis, atsakingai elgiasi tiek po jy einancias
pamainas ir pries juos dirbancias pamainas dél darbo rezultato ir jmonés pacios veiklos
geroves.

Kokiais btidais paskatinate darbuotojus tobuléti, siekti profesiniy, dalykiniy ziniy?

- Vel gi egzistuoja tam tikra takoskyra, bet strateginiai valdymo, jmonés akcininky tikslai -
tobuléjimo siekti kiekvienais metais, ir visi darbuotojai be iSimties laisvi savo valia mokytis,
reiksti norq mokytis, sudarinéjami mokymo planai, tiek bendri, tiek individualiis. Ir nei vienam
darbuotojui néra atsakoma galimybés mokytis, tai yra asmeninis Zmogaus pasirinkimo
klausimas siekti to ar nesiekti. Tai skatina akcininkai tiek savo pavyzdziu, tiek bendra kultiira
imonéje, tiek jmoniy grupéje siekti asmeninio tobuléjimo, nepriklausomai, ar tai biity
profesinés, dalykinés Zinios, asmeninio tobuléjimo klausimai. Tai tam terpé yra labai teigiama.
Kokiais biidais? Pagrindinis biidas, egzistuojantis, ko gero, arba lengviausiai kontroliuojamas
yra metiniai pokalbiai, kuomet vadovai kalbasi su savo pavaldiniais kiekvienais metais
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aptardami metinius veiklos rezultatus, kalbédami apie ateitj, apie tai, kaip jie noréty tobuléti, ko
Jjie noréty siekti jmonéje, jmoniy grupéje, savo gyvenime. I§ to atsiranda zmoniy siekiai, kur jie
turéty judeti, bendras jmonés vaizdas mokymy srityje.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si?

- Greiciausiai tai jau atsakyta, i principo galima bity praplésti, kad mokymai
organizuojami sistemingai. Labiau linke tobuléti ar labiau norintys save isreiksti ir parodyti yra
Jjungiami § jaunyjy vadovy klubq, i talenty akademijas imoniy grupés viduje, ir Zmonés, turintys
aukstesnius tikslus ir siekius tiek pries save, tiek pries jmone, bidami savotiskoje konkurencinéje
aplinkoje, nes ten susirenka geriausieji is geriausiy, jiems sudaromos sqlygos mokytis, augti. Ta
priemoné turbiit geriausiai iSreiskia jmonés grupés siekj arba parodo, kaip skatinamas socialiai
atsakingo darbuotojo ugdymas. Tame yra jmoniy grupés arba akcininky parodymas, kiek jie
atsakingai Ziiri | savo darbuotojus, kiek jie yra suinteresuoti kokybisko, iSprususio ir geriausio
darbuotojo turéjimu ir jo paties uZaugimo toje terpéje, kurioje auga, toje aplinkoje pagal jmoniy
grupés filosofija, bendrq suvokimq. Tai, ko gero, taip reikéty sakyti. Paskatinimo priemonés -
mokymasis jvairiy lygmeny darbuotojy pagal norq, pagal gebéjimq. Taip pat reikéty pabrézti,
jog tokios priemonés kaip , kipiais‘ai* gamyboje, kaip sausai beskambéty, technologiniai
., kipiais ‘ai* yra aiski socialinés atsakomybés ir darbuotojo ugdymo priemoné, nes tai tam tikri
rémai, tam tikri réziai procese, net ir maziau gebantj zmogy, darbuotojq, privercia pasitempti ir
per tam tikrq iSéjimq is komforto zonos vercia siekti tiek jmonés tiksly, tiek buti labiau socialiai
atsakingam paciam. Ko gero, jeigu dar paanalizuoja, kq padaro, padeda suvokti savo paties
indélj ir savo augimaq. Tai cia apie tuos dalykus pasakyciau.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos uz imonés istekliy taupyma?

- Taip kaip aptarta, tai yra atlygio motyvavimo sistema, Siai dienai ir ji yra labai aiskiai
susijusi tiek su jmonés metiniu veiklos rezultatu, kaip jmoné pasiekia savo metiniy tiksly, bet
lygiai taip pat yra atskirta jmonés metinis finansinis rezultatas nuo jmonés gamybinio rezultato.
Mes nenorime, kad darbuotojai, dirbantys tiesiogiai gamyboje, tinkamai ir gerai atlikdami
uzduotis, kentéty deél pasikeitusiy rinkos salygy, tai reiskia, kad mes darbuotojus skatiname uz jy
tiesioginj rezultatq, ne tik uz jmone. Noriu pasakyti, kad jeigu jmoné nebiitinai patiria pelnqg, bet
imonés gamybiniai rezultatai yra geri arba tokie, kurie buvo planuoti ir geresni, tai Zmonés yra
skatinami. Tai piniginés, be abejo, skatinimo priemonés, kitas gi dalykas, jmoniy grupéje
egzistuojanti skatinimo priemoné, t.y., uz lojalumq garbés Zenklai, kas, mano manymu, yra labai
svarbu is esmés, kad darbuotojas, atidirbes desimt mety, gauna auksinj jmoniy grupés Zenklq
kaip pagarbos Zenklq ir kaip, ko gero, tam tikra prasme, siekiy jaunesniems specialistams,
Jaunesniems zmonéms, jprasminimq. Tiek materialinés, tiek socialinés ir emocinés skatinimo
priemonés taikomos jmonéje, jmoniy grupéje.

Galbtt Jis dar galétuméte papildyti Sio interviu tema?

- Galéciau pridurti, kad galvoju, kad yra labai jdomus darbas, tai, kq darote, bet per
trumpas laikas atskleisti visus socialinés atsakomybés aspektus. Reikety daug gilesnés studijos,
prie kiekvieno klausimo, ko gero, dar reikéty po vienq darbq parasyti. Galima biity, jeigu skirti
tam daug daugiau laiko, bet a§ manau, kad Siai dienai Lietuva is principo versle iSgyvena
socialinés atsakomybés ar socialiniy jsipareigojimy bumq; jie labai viesinami, bet, ko gero, tai
yra i§ principo verslui duotybé, bet ne biitinybé, nes kiekvienas verslas, jeigu daromas pagal
istatymaq, jis i§ esmés jau yra socialiai atsakingas. Ir bandyti ieskoti tame vingrybiy, as manau,
kad, ko gero, néra prasmés, daugiau yra prasmeés, kaip ieskoti vingrybiy Zmonése, bet ne
imonéje... Bet kadangi imoné susidaro i§ Zmoniy, tai, ko gero, viskas ¢ia labai tinkama, bet yra
zmonése klausimas ir... atsakymai.

Ar dar galéciau Jums paskambinti, jeigu kilty papildomy klausimy?

- Galite.

Dékoju uz pokalbi.
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Informantas I3

Laba diena, esu Regina Andriukaitiené. Atlieku disertacinj tyrima. Dél pokalbio su Jumis aptarta
su Jusy vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus jraSomas i diktofona, tadiau po teksto
transkribavimo bus iStrintas. Interviu vyks apie trisdeSimt minuciy.

Kaip imonés vizija, Jisy manymu, siejasi su imoniy socialine atsakomybe?

- IS principo, tai misy jmonés vizija, ir visur mes tq deklaruojame, kad ji betarpiskai susijusi
su socialine atsakomybe. Dabar per kokius ,,kampus “ susije su socialine atsakomybe, tai vienas
i tokiy, per aplinkosauginius reikalavimus, kuriuos esame pasiZadéje ir sau uzsibréze, kad
vykdome veiklq atsakingai tausodami aplinkq ir lygiai taip pat socialiai atsakingi pries Zmones,
nes gaminame pasarus, kuriais yra Seriami pauks$ciai, ir paskui mésa yra vartojama zmoniy,
vaiky. Tai Sitas yra labai stipriai pabrézta. Tai Cia tokie du aspektai, o kitas aspektas, kad jmoné
visada prisideda prie jvairiy projekty, ivairiy rémimy, kultiriniy renginiy ir t.t. Tam yra netgi
patvirtintas atskiras biudzetas.

Kurie vizijoje suformuoti akcentai, Jisy manymu, yra sudétingiausiai jgyvendinami? Kodél?

- Akcentai sudétingiausi... Jie ir yra sudeétingiausi, nes jmoné, kaip ir vizija, mes nesame
socialiné jmoné, kuri riipintysi socialine gerove ir visa kita, yra vis tiek pelno siekianti jmoné,
bet kuriuo atveju pelno siekimas ir uZdirbimas yra, imonéje uzima didziausiq dalj, bet visa tai
derinama su socialiniais dalykais, tai jy suderinamumas kartais. Jeigu nori padaryti pigiau ar
geriau, ne visada socialiné pusé palaikoma. Tas, kq darai su didesnémis sqnaudomis ir
brangiau, tai ir ta gamta daug maziau nukencia ar dar kazkas. Tai, sakykim, tai suderinamumas
sunkiausias tarp finansiniy sverty.

Kaip Jusy imonés misija atitinka esminius jmoniy socialinés atsakomybés principus?

- Tai misija yra tai, kq mes darome kiekvienq dienq. Mes galvojame, kad daugiau maZiau
atitinkame tuos socialinés atsakomybés principus. Na, vélgi, kaip tq pamatuoti? Labai sunku,
gal kazkokiom apklausom, gal dar kazkq daryti, bet kazkokiy nusiskundimy ar skundy neturime,
kad kazkq iZeistume ar darytume ne taip gal, ar kaZkur prasilenkty miisy vykdoma veikla su
normaliais socialiniais principais, tai a$ skaitau, kad ¢ia yra viskas tvarkoje su Siuo dalyku.
Kokia reik§mé Jiisu imonés strategijoje skiriama imoniy socialinei atsakomybei? Kaip tai joje
atsispindi?

- Strategija, matot. Visi mes turime tikslus, ir ta strategija mety eigoje keiciasi, yra
perZiirima, tikslas yra vienas - kazkq tai pasiekti, ar ne? O strategija - kaip mes { jq eisim, tai
visada stengiameés, kad misy éjimo strategija neprasilenkty su ,,Sitais reikalais*, tai biitent
parinkti darbus ar atsakomybes zmonéms, kurie yra atsakingi uz visq Sitq. IS tikro jmonés
vadovas yra, bet is tikro tas turi buti visoje jmonéje jgyvendinama. Tiek padaliniy vadovai, tiek
zZemesnio lygio grandies vadovai jie turi visi suprasti, kq mes cia veikiame ir kq mes cia darome,
ir uz kq mes esame atsakingi. Tas labai yra svarbu, kad suprasty - mes ¢ia negaminame vien
tiktai pasarq, bet is tikryjy riipinamés Zmoniy sveikata ar dar kazkuo, nes jeigu mes kazkq
blogai padarysime, tai automatiskai turésime dideliy bédy. Tai ne vien tiktai, ar Zmonés
susirgty, ar kazkas tai bity tokio blogo, tai automatiskai ir jmoné nukentéty ir finansiskai, ir
visa kita. Taip, betarpiskai susije Sitie dalykai.

Koki vaidmeni turi/turéjo darbuotojai strategijos formavimo etapuose?

- Be abejonés, strategija yra visada pas mus daroma darbuotojy rate, sakykime, aukstesnio
lygio specialisty, padaliniy vadovy, tai yra, komercijos. Strategijos kiirime jtrauktos tiek
finansy, tiek komercijos padaliniy, tiek gamybos padaliniy, nes kiekviena grandis yra susijusi
imonés organizacijoje, negali dirbti vienas atskirai sau - gamyba sau, komercija sau, bet
betarpiskai susije, todél strategija yra kuriama visy bendrai kartu, betarpiskai.

Kokia yra Jusy imonés organizaciné struktiira? T.y. koks organizacinés strukttiros tipas?

- AS linkciau link to, kad pas mus yra galbit funkciné daugiau struktira, ji tokia, mano
manymu, pati aiskiausia. Gali biti linijiné - funkciné, bet gal daugiau funkciné, nes kiekvienas
turi Zinoti savo atsakomybes, savo atsakomybiy ribas, savo pavaldumq kazkam, nes ji galbiit
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aiskiausia. Pas mus yra gamybiné jmoné, pas mus dirba Zemesnés kvalifikacijos darbininky,
todél ta funkciné miisy jmonéje veikia galbiit geriausiai.

Kokie, Jisy manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos struktiirg?

- Imonés tikslai, veiklos pobiidis.

Kaip Jusy imonés organizacin¢ struktiira pasiteisinty siekiant igyvendinti imoniy socialing
atsakomybe?

- Na, cia, kaip pasiteisinty miisy jmonés struktiira? Na, galbit ir néra pati geriausia Sita
struktiira socialinés atsakomybés jgyvendinimui, bet a$ galvoju, kad daugiau reikSme turi ne
pati struktira, bet pats Zmoniy supratingumas socialinés atsakomybés, nes jeigu nebus to
supratingumo, Zmoniy sqmoningumo, kas tai yra, tai a$ galvoju, jokia struktira nepadés ir
nejgyvendins to, jeigu bus galvojama vien apie pelnq, apie pinigus ir negalvoti, kas aplinkui
darosi. Na, neZinau, kokia turéty biti struktira, kad Zmogy pakeisty ir padaryty, kad jis tapty
socialiai atsakingas ar dar kazkq tai. Turbitt turi biiti vidumi, per pokalbius, per aiskinimus, kas
tai yra, kas taip daroma, ir tada, man atrodo, kad prie bet kokios struktiiros galima privesti Sitq.
Kokios priezastys, Jusy manymu, galéty salygoti organizacijos valdymo strukttiros pokycius?

- Aibé priezasciy — kazkoks veiklos profilio pakeitimas, keiciasi profilis, keiciasi gamyba,
daugéja mazéja ar pardavimai, ar dar kazkas, kas savaime isSaukia struktiiros pokycius - reikia
daugiau Zmoniy, reikia kazkokio padalinio ar dar kazko, galbiit rinkodaros ar kazkokio Zzmogaus
uz socialines veiklas, uzsiimty ar dar kazkas. Tas gimsta natiraliai, bet, vélgi kita priezastis gali
biti, jeigu matai, kad su ta struktira tau sunku, tiesiog nesusitvarkai, nesusivaldai komandos,
tai vél gi, natiraliai iSSaukia pokycius struktiroje. Tai, sakykim, gali biti jvairiy priezasciy.
Daugiau maziau, jeigu jmoné sékmingai susitvarko, ir gera komunikacija, geras
bendradarbiavimas tarp visy, aiskios uZduotys, yra aiSkumas, tai, sakykim, kaip ir néra
pagrindo daryti struktiirinius pokycius, bet jeigu matai, kad ne, tai natiraliai.

Kokia Jisy imonéje vyrauja  uzduoCiy skyrimo tvarka (grieztai reglamentuojama /
nereglamentuojama)?

- Si sistema vyksta pas mus, sakykime, uZduotys yra deleguojamos, ir jos grieztai ar ne
grieztai reglamentuojamos, man sunku pasakyti. Galbiit ir grieztai, nes vélgi, kaip ir sakiau, yra
Sfunkciné struktira, veikianti labiau, ir turi biti aiSkumas zmonéms,- jeigu deleguojama uzduotis,
tai ji turi biti aiski, su aiskiu terminu iki kada ir kaip turi biti atlikta ir t.t. Tai, sakykime, pas
mus yra susivinkimai kassavaitiniai, ten sprendziamos tam tikros uzduotys, suformuojami
klausimai, suformuojamos uZduotys, paskui atitinkamai per kitq susirinkimq diskutuojama ir
Snekama, kas tuo klausimu padaryta. Tie rémai yra tokie.

Kokios yra galimybés darbuotojui paciam spresti darbo organizavimo klausimus?

- Tai galimybés yra visos, ir tai yra daroma. AS truputj atskirciau tuos du dalykus - uzduociy
skyrimq ir darbuotojy sprendimy problemas. Uzduociy skyrimas bity geriau, kad buty, kad ty
uzduociy nereikty skirti ir darbuotojai patys spresty ir nesty tuos sprendimus vadovui ar dar
kazka - iS apacios tas kilty, o ne vadovas deleguoty uzduotis daryti. Tai biity idealiausias
variantas toks, bet realiai gyvenime taip ne visada biina ir tenka paciam tas uzduotis skirstyti,
tai, as sakyciau, jeigu patys darbuotojai spresty ir dar atnesty, sakyty, kad ten ir ten galima
kazkq keisti ir daryti, tai nuo to jmoné tiktai dar sékmingesné biity

Kaip Jusy imonés technologijos atitinka/neatitinka imoniy socialinés atsakomybés kriterijus?

- Technologijos, taip. IS principo, dabartinés technologijos naujos, kurios yra diegiamos,
miisy imonéje néra senos technologijos, joms yra 8-9 metai, yra visos i§ Europos atéjusios
technologijos, tai.. Socialiné atsakomybé pasaulyje... gal pas mus truputj dabar tiktai
pradedama paskutini desimtmeti Snekéti daugiau. Tas yra jau seniai Snekama pasaulyje, tai
mums netgi buvo keista, kad ateina technologijos, kurios orientuotos j gamtos apsaugaq, | Zmoniy
gerbivj, kad biity Zzmonéms patogiau dirbti, kad gamta maziau terStysi, tai miisy jmonéje tikrai
yra tos technologijos atéjusios europinés, kur atsizvelgta i tuos kriterijus. DZiugu, tik ne visada
patys Zzmonés supranta, kodél taip ar ne kitaip ¢ia turi biiti tokie procesai.

Kaip Jusy jmonés technologinis apripinimas salygoja organizacijos siekiamy strateginiy tiksly
igyvendinima?
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- Matote, kai ji yra gamybiné jmoné, vienareiksmiskai technologijos, mes is jy gyvename ir
jos susije betarpiskai, nes tai néra tik produkto, pasaro pardavimas. Pardavimas yra daugiau,
t.y., pardavimas technologijos, pardavimas klientui netgi rezultato, tai sqlygoja labai stipriai
strategijos jgyvendinimq technologijos, nes viskas slypi technologinése detalése, kaip tenai
susitvarko, nes rinkoje yra begalé produkty, begaliné konkurencija. Tai, kaip tu save pateiksi,
kad tu esi socialiai atsakingas, kad turi naujausias technologijas, kad tavo strategija paremta
tokiais gerais kilniais tikslais, tai nuo to ir priklauso jmonés sékme.

Kokie standartai taikomi Jisy imonés procesy valdyme?

- Standartai, jeigu taikomi gamyboje, paimtume yra idiegtas RVSVT idiegtas, kur jvertinti
rizikos veiksniy analizés ir svarbiausiy valdymo tasky programa. Netgi yra paskirtas Zmogus uz
programos kontrole ir vvkdymaq. Tai reiskia, kad panasSiai kaip maisto jmonése bina “kokybés”
Zmogus, kuris atsakingas vien tiktai uz kokybe, uz saugq, uz visa kita, tai ir pas mus yra Sitas
idiegtas.

Kokius procesus ir kaip reikéty tobulinti Jisy imonéje siekiant imoniy socialinés atsakomybés?

- Tobulinti, be abejo, reikia, ir kuo toliau, ir kuo daugiau: vél gi atsiranda naujos
technologijos, atsiranda dar labiau tausojancios, mazinancios elektros sqnaudas, dujas ir t.t.,
energetinius isteklius. Tas irgi yra kaip ir socialiné atsakomybé pries gamtq, pries viskq, vartoti
kuo maziau. Tai pastoviai yra daromos galimybiy studijos, kaip idiegti, kaip atpiginti, kaip
maziau suvartoti, kaip lengvinti darbq gamybos Zmoném, kaip sumaZinti rankinio, fiziniy darby
kiekj, kiek galima daugiau automatizuoti, tai Sitie dalykai daromi. Betarpiskai yra daromos
galimybiy studijos, kiekvienais metais darom planus investicinius ir kas metai i tam tikrus
dalykélius mes investuojame po truputi pinigy is uzdirbto savo pelno. Tai, natiraliai.

Kokiais kriterijais apibiidintuméte informacijos judéjima Jisy imonéje (grieztai reglamentuota,
sukurta informaciné sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)?

- Laikas nuo laiko ir kuo tolyn, is tikryjy, labai Sitas poZiuiris keiciasi | informacijos judeéjimq
ir jos laisve. Jeigu anksciau ji buvo labai ribota, ir ribota tam tikry Zmoniy grupei, tai dabar yra
daroma, kad informacija , vaikscioty” kuo laisviau. Tam tikra informacija, tam tikri
komerciniai dalykai, labai subtiliis finansiniai dalykai, taip, jie turi tam tikrq ribojimaq, bet kas
liecia gamybq, kokybinius rodiklius ir visa kita, tai mes Sitq tarp imonés darbuotojy ir tarp
klienty stengiamés vieSinti kuo atviriau, nes kuo daugiau zmoniy Zinos tikrqjq situacijq kaip yra,
tada gimsta ir sprendimai, tobulinimai, kad ir kazkokie blogi dalykai, iniciatyvos, kaip tq
pakeisti. Jei paprastai ta informacija , nevaiksto*, yra ,, gulima*, natiralu, kad blogi dalykai
patys neissisprendzia. Tai daromés, elementaris pavyzdziai tai: elektroniniy pasty, vienos pasto
dezutés, kur matyty visi visq informacijq, kas ateina, naujienos visos, bendrame serveryje visi
dokumentai yra laikomi, kad kiekvienas turéty priéjimq is bet kurio kompiuterio ir naudotis ta
informacija. Susirinkimai viesi, kalbama placiam ratui, su visais diskutuojama, tai, sakykim,
sklaida yra didele.

Kaip Jiisy imonéje idiegtos informacinés sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie biitini
igyvendinant imoniy socialing atsakomybe?

- IS principo jos tenkina, bet laikas nuo laiko jos yra naujinamos ir musy IT skyrius labai
Stipriai pacios jmoniy grupés dirba tuo klausimu, kad visos informacinés sistemos veikty kuo
platesniam ratui ir kuo daugiau biity prieinamos. Ir betarpiskas bendravimas.

Kokiais budais Jisuy imonéje egzistuojanti kontrolés sistema gali uZtikrinti jmoniy socialinés
atsakomybés jgyvendinima?

- Kontroleés sistemy, be visy valstybés kontrolés sistemy, kurios tikrina mus, mes stengiamés
bati ir patys sqmoningi. Jau nepaisant, kad cia yra Sventas reikalas atitikti visus
aplinkosauginius reikalavimus, kas yra privaloma kaip imonei, veterinarinius reikalavimus
nenusizengti, nedaryti kazko tai ne taip, tai be viso Sito jmoné pati stengiasi biti ir dar biti
laipteliv auksc¢iau ir kazkq padaryti, dar daugiau, negu vien tik reikalauja tos valstybinés
institucijos. Apie kq as jau kalbéjau, tai energetikos istekliy taupymas ir sqnaudy, pagelbéjimas
Zmonéms, socialiniai projektai, jtraukimas.

Kokiy patobulinimy, Jiisy manymu, reikéty dabartinei kontrolés sistemai?
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- Paciy patobulinimy, as kaip ir sakiau, prie technologijy. Vienas dalykas yra, tobulindami
technologijas, automatiskai sprendziame tam tikrus socialinius klausimus. Dar kokius
patobulinimus? Dar visokiy minciy yra daugiau. IS principo, c¢ia gal ne | temgq, bet reikia labiau
socialiai Sviesti milsy visuomene apie paciq gamybq, apie auginimq, apie pasary gamybq, nes
visuomenéje susidaré labai tokie klaidingi stereotipai, neva tai jmonés, kurios dirba, kazkq tai
gamina daugiau negu iikininkas, kuris augina tris vistas, jos neva tai daro viskq blogai: tersia
aplinkq, nesveikai augina paukscius, ten Seria blogais steroidais ir t.t.; tai, mano manymu, kaip
vadovo, biity kuo daugiau viesumo ir netgi pritraukti ty paciy vaiky, moksleiviy ar darzelinuky,
aprodyti auginimus, aprodyti gamybas is tikryjy kaip yra, nes zZmonés, nepabuve, nepamate
viduje, jie neZino, kaip yra, ir jiems atrodo, kad ¢ia mes nuodijame paukscius, Seriame, o Cia
auginame per kelias dienas ar dar kazkq tai padarome, bet is tikryjy tai taip néra. Taip,
progresas jis visur yra, bet pauksciai kaip augo pries penkiasdesimt mety ir kaip auga dabar, jie
keiciasi, tai faktas. Progresas tam ir yra, genetinés kompanijos dirba, mokslininkai dirba, kad
kuo maziau suSerti, kad kuo greiciau uzauginti, bet tai yra natiuralus procesas, kaip ir
automobiliai, pries penkiasdeSimt mety kokie buvo ir kokie yra dabar. Vartoja maziau kuro,
maziau iSmeta terSaly. Taip pat yra ir misy versle, tiktai socialiai yra jautrus, nes Zmonés
vartoja. Su masina tiktai sédi ir vaziuoji, o ¢ia suvalgai ir lygtai save... kazkq tai darai. Cia
reikalingas didesnis socialinis $vietimas, aiSkinimas Zmonéms ir supratimas, nes i§ tikryjy daug
pavyzdziy buvo tokiy, kad kardinaliai pakeité nuomone, kai pamato Zmonés gyvai, paskaito, kai
tu parodai, kad ¢ia nieko neslepi, galy gale, eikit Ziarékit, prasau, atvirumas labai tq malonina,
nes jeigu jmoné yra uzdara, jinai nieko nerodys, bijos, vadinasi, ji kazkq slepia ir ne taip daro.
Biti kuo atviresniems ir Zmonéms aiskinti, tai tik laimingesni biina visi.

Kokio pobiuidzio vykdoma kontrolé (grieztas démesys ,,i§ virSaus“ ar skiriamas démesys
savikontrolei)?

- Savikontrolés démesys yra labai grieZtas, yra laboratorija, yra tam tikri rémai, kq mes
galime, kokias Zaliavas, kokias negalime priimti, kq mes darome su saugiom, nesaugiom, néra
Jjokios interpretacijos ir jokio Zaidimo, nes yra standartai. Kaip ir sakau, Zaidziam su labai
didelém populiacijom gyviny, kur gali nukentéti paskui kazkas, tai, sakykim, Sic¢ia kontrolei yra
isskirtinis déemesys.

Kaip Jusy jmonés jvairiy lygiu darbuotojy paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti)
siekiant igyvendinti imoniy socialing atsakomybe?

- Awvirai pripazZinsiu, ta paskatinimo sistema, tokios kaip sistemos, jos néra pas mus jmonéje.
Taip, gal blogai, bet reikéty eiti prie Sito, ir tikrai, tarptautinés kompanijos, turincios giliq
patirti tenai, jos turi tuos dalykus, Zmonés yra skatinami uz idéjas, jiems suteikiama. Pas mus
yra, negali sakyti, kad néra. Natiraliai Zmonés, kurie dirba, atnesa idéjq, dar kazkq, jie
natiuraliai skatinimas gaunasi, jie turi galimybes kilti ir karjeroje, ir visa kita, nes tie Zmonés yra
inovatyvis ir kazkq tai turintys, bet tokios kaip standartizuotos sistemos, mes jos neturime.
Tokia epizodiné, tokia jautimo, tiesiog jauti, kurie Zmonés dirba, kurie daro, tai tas yra
skatinamas, ar priedy pridéjimas, ar dar kazkas, bet tai néra standartizuota.

Kokiais budais paskatinate darbuotojus tobuléti, siekti profesiniy, dalykiniy Ziniy?

- Jo, Sitie dalykai tai skatinimas yra, sudaromi ugdymo planai, mokymo planai jiems
kiekvienais metais, vedami pokalbiai metiniai su darbuotojais, aiskinamasi jy likesciai,
aiskinamasi, ko darbdavys tikisi is darbuotojo, ko darbuotojas tikisi is darbdavio, planuojamos
Jjo karjeros perspektyvos, kur jis save mato po tam tikry mety. Tai tas tikrai vyksta kiekvienais
metais. Dabar jau netoli nauji metai ir prasidés pokalbiai uZ Siuos metus. Padaliniy vadovai
kalba su savo padaliniy darbuotojais, vadovas, atitinkamai, su padalinio vadovu, na, visuose
lygmenyse. Pacio Zemiausio lygmens, kur yra nekvalifikuotas visiskai darbas, taip, tenai
nevyksta, nes kaip ir néra intereso, bet kur darbas prasideda su kvalifikacija, operatoriai, ten
inZinieriai ir t.t., tai vyksta. Ir ruoSiami ugdymo ir tobulinimosi planai.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si?

- Skatinimo priemonés yra kaipo bendros, néra, kad kazkokio socialiai ar socialine iniciatyvq
daryti. Tai yra, kaip minéjau: metiniai pokalbiai, yra vertinama jmonés veikla akcininky
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valdybose ir tada atitinkamai skiriamas premijavimas gale mety. Tai gali biiti ir penkiy dydZiy
atlyginimai, ir trijy, ir keturiy. Cia vél priklauso nuo to Zmogaus, kaip jisai dirbo, nuo pacios
imonés. Visi dalykai surisSami j vienq ir tada yra skatinimas.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos uz jmonés istekliy taupyma?

- Va, Si¢ia yra geras klausimas. Ir kq mes diegiame, tai istekliai: vanduo, energija, dujos,
Sildymas ir visa kita yra labai tiksliai pas mus vedami visos jmonés mety istorijos laikotarpiu,
nuo jmonés gyvavimo pradzios ir ziurima atgal, ir keliami tikslai sekantiems metams yra
sutaupyti; ir atitinkamai nuo sutaupyty istekliy, energijos ar dar kazko tam tikras procentas yra
skiriamas zmonéms, atsakingiems uz Sitq. Tai kaip ir motyvacija jiems yra. AS kai dirbau ikyje,
fermose - ten ganétinai daug sunaudojama dujy Sildymui ir atitinkamai reikia labai ir labai
dirbti, kad sureguliuoti ventiliacijq, kad ir paukstis nenukentéty, ir energijos per daug
neisnaudotum, | orq neisleistum Silumos, tai ten reikalingas didelis idirbis, tai ten skatinimas
labai reikalingas, nes kai Zmogus jaucia realius pinigus, kq jisai gal uzdirbti taupydamas.
Galbut Jis dar galétuméte papildyti Sio interviu tema?

- Klausimai geri, i$ principo, gera tema ir apie jq reikia kalbéti kuo daugiau. Ir as tikiuosi,
kad Lietuvoje dingo laukinio kapitalizmo laikai, kad buvo galvojama bet kokia kaina, bet kur,
ant bet kokio lauko bet kq gaminti, bet kokiom sqlygom, kad tiktai uzdirbti litq. Dabar jau
Zmonés pradeda galvoti apie daug aukstesnius dalykus, ir vertybés kitos, ir galvoti kaip Zmonés.
Ir Zmoniy tekéjimas | uzsienj yra didelis, tq jauciame. Galy gale, kas yra buves uzsienyje, grizta
susipazine, su kokiu poZiiriu tenai yra dirbama j socialinius dalykus ir iStekliy naudojimq ir
visa kita, ir lygina, koks yra pas mus. Na, tai mes turime siekti to, ir tikiu, kad yra jmoniy,
kurios tq turi, ir mes | tq lygiuojameés, ir reikia, kad jy biity kuo daugiau. Nes tai yra, vélgi, kada
imoné yra socialiai atsakinga, tai yra motyvacija ir eiti dirbti | tokiq jmone, nes ji turi teisingq
pozitiry, teisingq mastymq, gerbia Zmones, gerbia gamtq, reiskia viskas yra tvarkoj, nes jeigu yra
Zigrima labai siaurai, yra tik pinigai ar kazkoks tikslas, tai nerimta. Anksciau ar véliau tokia
imoné, as skaitau, pasmerkta Zlugti.

Ar dar galéciau Jums paskambinti, jeigu kilty papildomy klausimy?

- Taip, visada.

Dékoju uz pokalbi.

Informantas 14

Laba diena, esu Regina Andriukaitiené. Atlieku disertacinj tyrima. Dél pokalbio su Jumis aptarta
su Jusy vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus iraSomas i diktofona, taciau po teksto
transkribavimo bus i$trintas. Interviu vyks apie trisdeSimt minuciy.

Kaip imonés vizija, Jlisy manymu, siejasi su imoniy socialine atsakomybe?

- Tai laba diena, malonu, kad suteikiate tokiq galimybe iSsakyti savo nuomone ir tikimés,
kad tas pades darbe, o gal duos ir Lietuvai bendruose reikaluose. Jeigu kalbant apie socialing
atsakomybe, tai manau, kad tai tampriai susije dalykai, nes jmoné (imoniy grupé), jmonéje
dirba virs tikstancio Zmoniy. Ir be Zmoniy neegzistuoja niekas, ir yra pagrindiné miisy jéga.
Gali prisipirkti daug jrengimy paciy geriausiy, bet jeigu neturési Zmoniy, tai nieko tau jie
nepadarys. Todél tie klausimai yra neatsiejami, ir visada mums ripi, kaip Zmonés gyvena, kuo
jie gyvena ir kaip jiems sudaryti tas salygas tiek darbe, tiek buityje, kad jie jausty tq
pasitenkinimq miisy jmone. AS manyciau, kad esame atsakingi net ir uz miisy miestq, ir bendrai
uz Lietuvq, kad Zmonés cia dirbdami, gaudami atlyginimq, galéty oriai gyventi ir jausti
pasitenkinimq. Tais klausimais mes daug dirbame, ir jvairias formas taikome.

Kurie vizijoje suformuoti akcentai, Jisy manymu, yra sudétingiausiai jgyvendinami? Kodél?

- Sudeétingiausi kurie? Tai biitent, manau, Siandienai Zmogui suteikti pasitenkinimq, kad jis
maziau dairytysi | tq uzsienj ir likty Lietuvoje. Tuo aspektu, manau, yra labai sudétinga,
kadangi, jeigu imant Europq ir kur pagrinde isvaziuoja masiskai | Anglijq, Londong, tai
vidutinei klasei yra i tikro labai geros sukurtos sqlygos iSoriskai Ziarint, bet jeigu giliau
isigilinti, tai ten yra daug niuansy ir problemy. Taciau isSoriskai labai patrauklu. Toje vietoj,
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manau, mes labai atsiliekame. Ateityje Sioje vietoje turés daug galvoti ir valdZia, ir imonés, kad
Zmogui suteikti svarbiausias (bitiniausias) sqlygas, t.y., jo biistas, t.y., turéjimas zemés lopinélj,
tai yra, suteikimas sqlygy ir galimybiy jam laisvai apsipirkti, neSnekant apie kokybe, taciau
uzsienyje Sie dalykai yra subalansuoti, pas mus Sie dalykai labai sudétingi. Si vieta ir yra
sudetingiausia, kaip tai sukurti, kad Zmogus jaustysi tam pasirenges.

Kaip Jisy imonés misija atitinka esminius jmoniy socialinés atsakomybés principus?

- Tikrai mes Zmonéms to neakcentuojame, tie dalykai ateina savaime. Jeigu tu sukuri
imonéje gerq aplinkq, Zmones skatini nasiai dirbti, tai tie dalykai toliau jau ateina savaime. Mes
akcentuojame tq, kad Zmogus jaustysi pas mus pilnavertis bet kokioje pozicijoje jis bedirbty: ar
Jjis valytojas, ar iki auk$ciausios kvalifikacijos, operatoriaus, sakykim. Mums jie visi vienodi
Zmonés, mes visus gerbiame, nes visi mums padeda sukurti produktq. Jeigu kalbant apie
filantropinius dalykus, tai skiriame daug démesio, remiame. Pirmiausia noriu paminéti visus
vaiky namus ir socialiai remtinus zmones, ir vykdome atskirus projektus. Dabar naujas
projektas - miisy jmoniy vykdomas maitinimas ty, kurie nepapuola aplamai i jokiq grupe
remtiny, jie pasimete gyvenime, jie neturi kur gyventi, neturi visai pajamy, tai vat mes juos
maitiname, verdame sriubq su mésos priedais. Manau, kad tai padeda gyvenime pabandyti
atsistoti ant kojy, surast savo bent kokiq savo vietq, kad ir maza smulkmena, bet pasijusti
Zmogumi.

Kokia reik§mé Jusy imonés strategijoje skiriama jmoniy socialinei atsakomybei? Kaip tai joje
atsispindi?

- AS manau, kad didelé skiriama, ir kiekvienais metais, svarstant biudzetq, prie miisy
pagrindiniy dalyky, svarstome ir Siuos dalykus, kq mes galime savo darbuotojams, kokias taikyti
priemones: mes ir maitiname savo darbuotojus, Siuo metu ir vezZiojame | darbq, i§ darbo i$
atskiry miesty, lésas dengiame, organizuojame jvairius renginius, skatiname, kad ir vaikai, ir
suauge pasijusty pas mus pilnaverciais darbuotojais ir bendruomenés nariais.

Koki vaidmeni turi/turéjo darbuotojai strategijos formavimo etapuose?

- Be abejo, kad gali ir kaip tq bevertinti, miisy strategija formuojasi vienu principu — i§
virSaus i apaciq, bet kitu, ir iS apacios i virsy — tq, kq galime pagaminti ir kokios kokybés
galime pagaminti, produkty naujy kirimas yra kiekvieno zZmogaus didelis indélis, ir tai veda
imone | priekj. Tuos dalykus mes skatiname, nes neinat i priekj, nekuriant labai greitai galima
sustoti. Tai Siame strategijos kiirimo procese dalyvauja didelé dalis darbuotojy.

Kokia yra Jisy imonés organizaciné struktiira? T.y., koks organizacinés struktiiros tipas?

- Sunku net ir pasakyti, nesame labai stiprios hierarchijos, kad nuo virSaus labai ryskiai
atskiriant funkcijas, mes daugiau esame ir vadovai, ir pilnai bendraujame su padaliniais ir
eiliniais darbuotojais. Be abejo, yra kiekvienoje darbo vietoje darbo funkcijos, pareigybinés, kq
Jisai turi, privalo atlikti. Tai, sakyciau, yra gana misri.

Kokie, Jisy manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos struktiirg?

- AS manyciau, atsakomybé, kad  kiekvienas darbuotojas turéty galimybe uz savo darbq
tiek atsakyti, tiek ir rodyti iniciatyvq, kirybiskumq, kad jis nepasidaryty tik eilinis kazkokiy
Sfunkcijy atlikéjas.

Kaip Jusy imonés organizaciné struktiira pasiteisinty siekiant jgyvendinti jmoniy socialing
atsakomybe?

- Sunku atsakyti i Si klausimq. Cia yra bendras jmonés, pradedant nuo savininko ir
perduodant visiems kitiems padaliniy vadovams, supratimas apie atsakomybe uz socialinius
klausimus. Néra atskiry padaliniy ir darbuotojy, kad bitinai atlicka tq funkcijq, todél pas mus
tas vyksta. Nemanau.

Kokios priezastys, Jisyu manymu, galéty salygoti organizacijos valdymo strukttiros pokyc¢ius?

- Pokyciai rinkoje, tas labai svarbu, nes keiciantis produktams, keiciantis jy grupéms,
isivedant naujus, kazkokias grupes, be abejo, tada jtakoja ir struktiirq, ir atsiranda naujy
gaminiy grupés ar tai paslaugos naujos - tas jtakoja.

Kokia Jusy imonéje vyrauja uzduociy skyrimo tvarka (grieztai
reglamentuojama/nereglamentuojama)?
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- Be abejo, uzduotys skiriamos reglamentuojamos, Salia to seka ir atsakomybé, taip kad
neéra ,,palaida bala“.

Kokios yra galimybés darbuotojui paciam spresti darbo organizavimo klausimus?

- Mes tq labai skatiname, diegiame Siuo metu LIN-q, yra kiekvienos darbo vietos atsakingy
Sfunkcijy perZiaréjimas ir kiekvienoje vietoje kiekvienas darbuotojas turi galimybe iSsakyti savo
mintis, savo pasiilymus ir jtakoti darbo organizavima, ir tuo paciu kazkokj struktiiros keitimq.
Kaip Jusy imonés technologijos atitinka/neatitinka imoniy socialinés atsakomybés kriterijus?

- AS manau, kad atitinka, nes, kalbant apie miisy naujq imone, kur gaminame SsvieZio
maisto, greito maisto produktus, pastatyta pagal Siuolaikinius reikalavimus, igyvendinant visus
aspektus, kurie liecia Zmogaus tiek darbo vietos, tiek poilsio visus klausimus. AS taip manau,
kad atitinka.

Kaip Jusy jmonés technologinis aprapinimas salygoja organizacijos siekiamy strateginiy tiksly
igyvendinima?

- Esame Siuolaikiski, labai daug skiriame démesio dalyvavimui parodose, tobulinimuisi,
miisy zZmonés pastoviai vazZiuoja | seminarus, vaziuoja | parodas, specialiai uzsakinéjame
mokymus technologams, ,,atidirbinéjam* produktus pagal grupes. Tiems dalykam skiriame
daug démesio ir visada tas skatina, kad Siuolaikiné technologija atitikty miisy strateginius
tikslus. Vyksta pastovus naujy technologijy diegimas, keitimas.

Kokie standartai taikomi Jisy imonés procesy valdyme?

- Mes turime visus Siuolaikiskus, pradedant ISO 2200, turime BRC DidZiosios Britanijos
standartq mazmeninés prekybos, nes be Siuolaikiniy standarty neparduosi produkcijos. Ir dar
yra tam tikra problema tame, nors Europos Sqjunga deklaruoja, kad visoms valstybéms yra
vienodi standartai, bet taip néra. Didziosios valstybés, kaip DidZioji Britanija, Vokietija turi
mazmeninés prekybos savo standartus, ir mums reikia apsiginti, nes be jy i jy rinkq miisy
produktas negaléty eiti.

Kokius procesus ir kaip reikéty tobulinti Jiisy imonéje siekiant jmoniy socialinés atsakomybés?

- Tobulinimui niekad néra riby, ir kad jvardintai, tai, as manyciau, vienas is ty, kq dabar
darome, tai pradétas LIN-o diegimas, kuris apima ir pradinés darbo vietos organizavimq, ir
bendrais didziaisiais klausimais... Tobulinti yra kur ir visada bus, nes keiciasi reikalavimai,
keiciasi sqlygos. Tikrai negalime pasakyti, padarysime Sitq ir viskas.

Kokiais kriterijais apibudintuméte informacijos judéjima Jusy imonéje (grieztai reglamentuota,
sukurta informaciné sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)?

- Yra, be abejo, sukurta informaciné sistema, yra atitinkami standartai, matyti grupés,
kurios gali prieiti prie duomeny, kas gali naudotis. Tai yra reglamentuoti dalykai, atitinkantys
imonés poreikius.

Kaip Jusuy imonéje idiegtos informacinés sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie biitini
igyvendinant imoniy socialing atsakomybe?

- Tenkina tas, kas yra padaryta. Informacija aiskiai prieinama, aiskiai skelbiama, ir gali jq
kiekvienas iSsiimti. Yra naujoje gamyboje jdiegta gamybos valdymo sistemos. Per informacines
sistemas mes maziau naudojame popieriaus, viskq matome ekranuose — produkty uzZsakymus,
zaliavy uzsakymus, — viskas vykdoma biitent per informacine sistemaq.

Kokiais buidais Jiisy imonéje egzistuojanti kontrolés sistema gali uZtikrinti jmoniy socialinés
atsakomybés jgyvendinima?

- Yra kokybés valdymo sistema, kur numatytos visos priemonés, atsakomybés, funkcijos, kas
kaq turi atlikti, tq sistemq visi Zino ir privalo naudoti, reikalui esant tobulina, daromi pastoviai
patikrinimai, vedamos diskusijos, kur galima iSsakyti savo nuomone, kas netenkina, kas keistina.
Kokiy patobulinimy, Jisy manymu, reikéty dabartinei kontrolés sistemai?

- Siai dienai jau daugiau reikéty tiesioginio bendravimo tarp Zmoniy. Per visas sistemas
kartais per daug nukrypstame, kad tarp kabinety Zmonés pradeda vienas kito nepazinoti.
Kartais as kaip vadovas vedu diskusijq, kad daugiau bendraukite ne per informacines sistemas,
o daugiau ir tarpusavyje. Problema darosi tame, kad triiksta tiesioginio bendravimo.
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Kokio pobudzio vykdoma kontrolé (grieztas démesys ,,i§ virSaus® ar skiriamas démesys
savikontrolei)?

- Savikontrolei daugiau.

Kaip Jusy jmonés jvairiy lygiu darbuotojy paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti)
siekiant igyvendinti imoniy socialing atsakomybe.

- Misy sistemoje yra galimybé iSsakyti, yra anoniminés dézutés, gali tiesiogiai issakyti.
Vyksta pasitarimai pradedant nuo brigady ir baigiant bendru jmonés susirinkimu, kur visi
visada gali nuomone iSsakyti. UZ geras idéjas visada randame kaip paskatinti ir taikome
ivairias priemones: ir poilsi { Druskininkus, ir j ekskursijas, ir t.t.

Kokiais biidais paskatinate darbuotojus tobuléti, siekti profesiniy, dalykiniy ziniy?

- Tai poziuris | Zzmogy, pagyrimas, rankos paspaudimas, viesas jo pastebéjimas, kad jis turi
norq mokytis. Aisku, kurie rodo iniciatyvq, turi daugiau galimybiy isvaZiuoti ir jvairius
seminarus, ir | uzsienj iSvaZiuoti tobulintis. UZsienyje organizuojami kepéjy, technology
seminarai, siunciami zmonés. Aisku, tai yra brangis dalykai, bet jie tiek Zmogui duoda
tobuléjant, tiek ir jmonei - ia neatskiriami dalykai.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si?

- Cia sunku atskirti. Kaip tq vertinsim, jeigu mogus eina i priekj, tobuléja, tai jis ir
skatinamas, ir jo atsakomybé ugdoma, jvertinama. Tie Zmonés, kurie atsakingi, jy ir atlyginimai
kiti. Vykdomi metiniai pokalbiai, per atlyginimq ir kitas priemones, kai pareigos, karjeros
galimybés.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos uz jmonés istekliy taupyma?

- Taikomos piniginés priemonés uz geras idéjas, uz konkrecius darbus skiriami priedai arba
premijos.

Galbut Jis dar galetuméte papildyti Sio interviu tema?

- Tai jau gana platus klausimynas. Tik tiek galiu pridurti, kad Siuolaikinése sistemose
didelis dalykas nepamirsti Zmogaus, nes yra galimybé labai greitai atsiriboti, atsiskirti per
informacines priemones, gali nutolti nuo zmogaus. Tas nutolimas atsilieps neigiamai bendruose
darbuose, supratime, ir bendrai, bendravimas su zmogumi, jo jvertinimas yra didziulis
(svarbiausias) dalykas.

Ar dar galé¢iau Jums paskambinti, jeigu kilty papildomy klausimy?

- Be abejo.

Dékoju uz pokalbi.

Informantas IS

Laba diena, esu Regina Andriukaitiené. Atlieku disertacini tyrima. D¢l pokalbio su Jumis
aptarta su Jisy vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus jraSomas | diktofona, taciau po teksto
transkribavimo bus iStrintas. Interviu vyks apie trisdeSimt minuciy.

Kaip imonés vizija, Jisy manymu, siejasi su jmoniy socialine atsakomybe?

- Trumpai atsakant, dar labiau misijq matome susijusiq su socialine atsakomybe. Vizija
yra Sios jmonés kryptis ir matymas veiklos. Tai jinai nelabai tiriama su socialine atsakomybe.
Kurie vizijoje suformuoti akcentai, Jisy manymu, yra sudétingiausiai jgyvendinami? Kodél?

- Negaliu atsakyti. Tai, ko gero, bus susije su pirmu klausimu. O kadangi as nelabai sieju
biitent pacios vizijos su socialine atsakomybe. Pati jmonés vizija yra labiau susijusi su socialine
atsakomybe, nei misija. Vizija yra pacios jmonés, jau veiklos strateginé kryptis, kaip cia
pasakyt, tokia labiau, o misija — veiklos pobidis. Toliau gal esanciais klausimais susiesime.
Kaip Jiisy imonés misija atitinka esminius jmoniy socialinés atsakomybés principus?

- Batent pati misija, ji orientuota i vieSo intereso tenkinimq. Tas pats veiklos pobidis yra
Salutiniy gyviany produkty tvarkymas ir biitent pati misija apima verslo, valstybés ir kity
subjekty socialy poZiari ir i Svariq aplinkq, ir biitent | Sitq veiklq. Mes pacioje misijoje esam
nusimate, kad mes skatiname biitent visy trijy Saliy solidary poZiiri ir toks siekis yra.
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Kokia reik§mé Jsu imonés strategijoje skiriama jmoniy socialinei atsakomybei? Kaip tai joje
atsispindi?

- Pacioje strategijoje mes irgi i perspektyvinj tokj ilgalaiki bendradarbiavimq ir tie tikslai
biitent paties strategijos kiirimo, jos islaikymo ir atitinkamai bendravimo tarp ty trijy Saliy,
kadangi tai yra ir miisy jmoné, ir valstybé, ir verslo subjektai. Miisy strategija yra ilgalaiké Siuo
poZiiriu, ir biitent kas liecia socialinj poZiiirf ir tq siekiamybe, mes matome, kad tai turéty biiti
ilgalaikis sistemos islaikymas.

Koki vaidmenj turi/turéjo darbuotojai strategijos formavimo etapuose?

- Praktiskai kiekvienas kitaip is savo srities, kadangi pas mus irgi déliojasi taip, kad ir
komercija,, turinti savyje ir logistikq, tai ji jau prisideda prie to informavimo ir jvaizdzio ir
tiesioginiai, kaip ¢ia pasakius, bendravimo, sakykim, su subjektais ir neSimo tos idéjos. Ir miisy
klientas, ir valstybés kad biity politika Sitoje srityje irgi atitinkamai jgyvendinama. Tai cia, be
abejoneés, ir tiek pati logistika, ir tiek komercija, kaip tiesioginis paslaugy teikimas. Gamyba - is
principo, kad veélgi buty uztikrinami musy kriterijai, kurie privalomi tokiai veiklai, ir vélgi tas
pats, atsakomybé ir siekis. Praktiskai kiekvienas atitinkamai is savo srities turi kuo prisideéti, ir
strategija tuo orientuota.

Kokia yra Jisy jmonés organizaciné struktiira? T.y. koks organizacinés struktiiros tipas?

- Ko gero, yra labiau funkciné.

Kokie, Jiisy manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos struktiira?

- Pirmiausiai, tai yra informacijos, ir kaip ¢ia pasakyt, sklaida ir informacijos judéjimas,
tiek, kad uzdaviniai bity aiskiai keliami ir atitinkamai kad jie vykdomi ir rezultato pasiekto ar
nepasiekto irgi, na, Zodziu, informacijos judéjimo, kad biity kuo optimaliausiu keliu einantis.
Praktiskai vis tiek visi orientuoti j rezultatq.

Kaip Jisy imonés organizaciné struktiira pasiteisinty siekiant igyvendinti imoniy socialing
atsakomybe?

- Kadangi néra daug lygiy, paprasciausiai irgi tas bendravimas, sakykim, yra toksai, netgi
tiesioginis bina, nes néra tiek lygiy, kad bity, kad vadovybé nuo Zemesniy struktariniy lygiy,
tiek vadovas, kaip pas mus. Informacijos perdavimas, uzdaviniy iskélimas, jisai toksai néra taip,
kad visiskai betarpiskas, bet kad visiems lengvai prieinamas. Tada ir tos vietos, kurios ar tai
kazkur tai komunikacijos triiksta, jos lengvai matomos yra. Organizaciné struktiira pasiteisina.
Kokios priezastys, Jisy manymu, galéty salygoti organizacijos valdymo struktiiros pokycius?

- IS tikryjy nezinau, nes miisy atveju perbraizyti, vis tiek nes miisy veikla susideda is gan
tokiy skirtingy, tai ir logistika, ir komercija, ir gamyba bendrai. Skirtingi profiliai ir nemazai jy
yra. Ir kaip bebiity toksai funkcinis pasidalijimas jisai islikt turéty, jy sujungt ir nebity
galimybés. Jeigu veikla pasikeisty, kardinaliai turéty pasikeisti, kazko galbuit nelikti. Bet
Siandienai, manau, kad ne.

Kokia Jusy imonéje vyrauja uzduoCiy skyrimo tvarka (grieztai reglamentuojama /
nereglamentuojama)?

- Strateginés uzduotys yra grieztai reglamentuojamos, yra protokoluojama ir vykdymas irgi
priziirimas.

Kokios yra galimybés darbuotojui paciam spresti darbo organizavimo klausimus?

- Praktiskai darbo organizavimo tai aukstesnio lygio vadovai jie patys ir sprendzia. Tiktai
kartu susédus galima prioritetus sudéliot, kas yra svarbiau, kas dar. Bet jie siulymus gali
pateikti, kaip optimaliau savo veiklq organizuot ir atitinkamai, kad tie sprendimai bity greiciau
priimti, nes kiekvienas uz savo skyriy atsakingas, uz savo sriti Zino kiekvienas. Funkcijy
pasidalijimas yra gana aiskus.

Kaip Jusy imonés technologijos atitinka/neatitinka jmoniy socialinés atsakomybés kriterijus?

- Imonés veikla yra gan grieztai reglamentuota. Cia daugiau veterinariniu poZiiriu. Ir pati
technologija irgi yra aprasyta gan grieztai, kokie turi buiti parametrai veiklos. Yra patvirtinta
savikontrolés sistema, suderinta su institucijom valstybiném. Tai gan grieztai kontroliuojama ir
tai atitinka socialinés atsakomybés principus.
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Kaip Jusy imonés technologinis apriipinimas salygoja organizacijos siekiamy strateginiy tiksly
igyvendinima?

- Be abejonés, nes mes is principo neturim galimybés veikt kitaip. Nes miisy veikla gan
grieztai apibrézta, ir nevykdant bent vieno kazkurio tai reikalavimo numatyto, tai veikla nebiity
galima i§ principo, nes misy daugelis atliekamy funkcijy yra tiesiogiai susije su socialine
atsakomybe ir atsakomybe pries tuos visus partnerius, su kuriais dirbame. Tai susije su
veterinarine, maisto sauga, higiena ir t. t. ir pan. Cia veikia faktoriai, kurie kasdieninéj eigoj
Kokie standartai taikomi Jasy imonés procesy valdyme?

- IS principo, kaip jau minéjau, yra savikontrolé, kuri apima irgi visas sritis, nuo pacios
pradzios, tai yra ,sakykim, uzsakymo paslaugai priémimo iki galutinio paslaugos suteikimo,
gamybos procesy, produkto pagaminimo ir jo realizavimo. Tai viskas aprasyta ir gan grieztai
reglamentuota ir standartizuota.

Kokius procesus ir kaip reikety tobulinti Jiisy jmonéje siekiant jmoniy socialinés atsakomybés?

- Tobulinimui galbiit tai as nezZinau, ar dar kazkq galima dar biity istobulint. Efektyvinant
taip. Visada galima kalbéti apie laikq, reagavimo laikq, paslaugos teikimo laikq. Efektyvinimui
taip, mes priemoniy ieSkome. Tai is vienos pusés susije su pacios jmonés interesu, sakykim ir
ekonominiu, is kitos pusés, tai isloSia tos Salys, misy partneriai. Tai ir valstybé arba subjektai,
kurie gauna paslaugq. Vél is to paties operatyvumo, kad paslauga suteikiama greiciau,
paslauga suteikiama geresnés kokybés. Ypac Siuo atzvilgiu. Specifiné veikla miisy. Ir mes, kaip
imoné, is savo veiklos efektyvinimo laimime, ir subjektai, kuriems teikiama paslauga taip pat.
Natiraliai bendradarbiavimui abipusé nauda.

Kokiais kriterijais apibiidintuméte informacijos judéjima Jisy jmonéje (grieztai reglamentuota,
sukurta informaciné sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)?

- Kas liecia dokumentavimaq, tai yra sistema dokumenty valdymo, tai viskas reglamentuota
grieztai, judéjimas dokumenty, pats jy rengimas. Siaip judéjimas informacijos yra ganétinai
laisvas ir toksai, tiek elektroniném rySio priemoném, dazniausiai taip. Patys dokumentai, yra
dokumenty sistema ir viskas fiksuojama.

Kaip Jiisy imonéje idiegtos informacinés sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie biitini
igyvendinant jmoniy socialing atsakomybg?

- I§ tikryy tenkina. Ta pati sistema pas mus veikianti ir apskaitos, ji naudojama vélgi ne tik
miisy, ja naudojasi tiek valstybés institucijos, yra netgi prieigos padarytos, kad jie galéty
operatyviai naudotis, pasinaudot, pasitikrint, galy gale pastabas pareikst, jei kazkokie
neatitikimai bity. Kitoj vietoj mes manome, kad mes esame pakankamai atviri Sitoj vietoj ir
siekiame tos socialinés atsakomybés vien per tai, kad mes siekiame efektyviausiai, greiciausiai
ir geriausiu budu atlikt tq, kq mes i§ principo savo pareigy ir funkcijy. Tai toj vietoj mes
dalindamiesi informacija, ir betarpiskai dalindamiesi, efektyvinam savo veiklq ir tq atsakomybe
Jja padarom realiai jgyvendinamaq ir veikianciq.

Kokiais buidais Jusy jmonéje egzistuojanti kontrolés sistema gali uZtikrinti jmoniy socialinés
atsakomybés igyvendinimg?

- Tai as vélgi tq paciq savikontrolés sistemq minéciau, nes jinai, joje faktiskai yra suminéti,
itvirtinti visi veiklos principai. Tas, kas yra ir teisés aktuose reglamentuota, tas, kas turi biiti
kiekvienq dienq prizitirima, tai biitent Sita sistema jinai ir uztikrina tai.

Kokiy patobulinimy, Jisy manymu, reikéty dabartinei kontrolés sistemai?

- Patobulinimy, ko gero, ir nebity. Taciau sistemos ir tos pacios prieZiiiros sistemos ir
nelabai kq pakeisi, nes ji yra teisés aktais reglamentuota. Tai kq mes ir turime.. tiktai per patj
efektyvinimq, veiklos efektyvinimq galimi dar kaZkokie pokyciai, pagreitinimai ar kokybés
pagerinimai, tik per tai. Toj vietoj kazkq pakeist jau nebiity galimybés.

Kokio pobiuidzio vykdoma kontrolé (grieztas démesys ,,i§ virSaus“ ar skiriamas démesys
savikontrolei)?

- Vidiné kontrolé, nes labai daug veiklos apskritai yra dokumentuojama, Cia veélgi is tos
pacios jau valstybinés kontrolés pusés. Tik ji pereina | misy vidine kontrole, kuriq mes vykdome
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patys ir kuri po to yra prizitirima periodiskai ir valstybés institucijy kontroliuojanciy. Bet i$
principo ta kontrolé yra uztikrinama nuolatos. Tai néra kazkokia epizodiné. Tai nuolatiné
vykdoma kontrolé. Ji dokumentuojama, ji fiksuojama dokumentaliai Zurnalais ar tai elektroninés
apskaitos sistemos pagalba.

Kaip Jisy imonés jvairiy lygiy darbuotojy paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti)
siekiant jgyvendinti jmoniy socialing atsakomybe?

- Tai ir veikia Siandien dienai, kadangi ziurint i kiekvienq padalinj, kiek jo jtaka yra jmonés
rezultaty siekime, bet per jmonés rezultaty siekimq islosia ir partneriai. Operatyvus paslaugos
suteikimas, jeigu patenkintas partneris ir atitinkami tam laiko sugaistama maziau, atitinkamai
mazesné rizika ligy pasklidimo ir t.t.. Atsakomybé laikymosi paciy darbuotojy veterinariniy
higienos reikalavimy- tai vélgi ta pati atsakomybé. Gamybos padalinyje, jeigu laikomasi ty
paciy normatyvy ir kokybiniy parametry, tai... imoné automatiskai socialiai atsakingai gali
Jjausti, kadangi tikrai ir produktas tinkamos kokybés gaminamas, ir islaikant parametrus yra
uztikrinama ta pati socialiné atsakomybé, kas aktualu neterSiant aplinkos ir pan. Tai susije
dalykai, kurie labai koreliuoja ir per kiekvieno darbuotojo atsakomybe, bet ir darbo
uzmokescio. Yra skatinimo priemonés, kurios orientuotos i rezultaty pasiekimq. Tai bitent ir
per savikontrolés sistemq tie patys reikalavimai vykdomi, atitinkamai ir skatinimas vyksta.
Kokiais buidais paskatinate darbuotojus tobuléti, siekti profesiniy, dalykiniy Ziniy?

- Tai kaip ir minéjau, finansiné dalis darbo uzmokescio nustatyti rodiklius, antra, mokymai,
kas irgi aktualu. Galimybé mokytis kiekvienam, jmoné labai lanksciai ziuri | iniciatyvq,
darbuotojai kurie patys mokosi, nepaisant to, kad ir imoné skiria daug démesio | darbuotojy
mokymaq, tai ir grafikus lankstesnius darome, sudarome galimybe mokytis.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si?

- Tai ir finansiné, kadangi darbo uzmokestis, ir kita, tai ir mokymai organizuojami, tai irgi
savotiskas skatinimas galimybé ugdymui.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos uz ijmonés istekliy taupyma?

- Uz jmones istekliy taupymq? Labai tiesiogiai gal ir néra taikoma, bet netiesiogiai, tai
siejama su pacios jmonés rezultatu. Néra privesta, kad jeigu pusiau piesStuko neisrasysi,
sutaupei, tai tas pusé pieStuko - tavo, bet jeigu jmonei nereikia kazko pirkt, atitinkamai tai jau
itakoja. Sakykime, energetiniai istekliai, kas susije su socialine atsakomybe, tai mazesné tarsa -
per imonés rezultatq efektq jaucia ir darbuotojai. Visiskai tiesioginio néra, taciau pasiekus
bendrq rezultatq imonéje, taip tai yra iki kiekvieno darbuotojo nueinantis.

Galbit Jus dar galétuméte papildyti Sio interviu tema?

- NeZinau, cia kaip ir apibendrinimo reikéty pacios socialinés atsakomybés ir jmonés, tai
miisy jmonés pobidis toks. Gal per drqsu taip sakyti, kad jmoné socialiai atsakinga, bet is
tikryjy taip ir yra, nes miisy veikla specifine, biitent teikti tokiq paslaugq visuomenei. NeZinau,
kaip jvardinti, bet ir yra toks. UZtikrina veterinarijos, aplinkosaugine saugq, higienine. Kas su
socialine atsakomybe, tai biity tiek. Placiau Ziarint, tai atsakomybés ir didesnés yra is tikryjy,
tai ir galimybé plétrai kity jmoniy, bet tai jau néra tiesiai socialiné. Aplinkos saugos
uztikvinimas, higieninés praktiskai kasdieniné veikla. Be darbuotojy darbo sqlygy daugeliu
atveju apskritai atskirti nejmanoma. Socialiné atsakomybé miisy poZiiriu, jeigu nebus
uztikrintos sqlygos darbuotojui, tai mes tikrai nesijausime socialiai atsakingi pries partnerius
nuvaziave purvini, netvarkingom masinom ar panasiai. Tai vél gi socialiné atsakomybé labai
tiesiogiai susijusi su misy jmonés veikla ir darbuotojy sqlygos jeina i kasdienybe.

Ar dar galéciau Jums paskambinti, jeigu kilty papildomy klausimy?

- Taip, galite.

Dékoju uz pokalbj.
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Informantas 16

Laba diena, esu Regina Andriukaitiené. Atlieku disertacini tyrima. D¢l pokalbio su Jumis
aptarta su Jisy vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus jraSomas | diktofona, taciau po teksto
transkribavimo bus iStrintas. Interviu vyks apie trisdeSimt minuciy.

Kaip imonés vizija, Jisy manymu, siejasi su imoniy socialine atsakomybe?

- [monés vizija — biiti lyderiu x gaminiy rinkoje tiek Lietuvoje, tiek uzZsienyje, gaminant ir
pateikiant vartotojui auksciausios kokybés ir saugius produktus.Vienas pagrindiniy jmonés
socialinés atsakomybés principy - gaminti auksciausios kokybés ir saugius produktus. Jis
uzZrasytas jmonés vizijoje. Biiti sékmingiem, lyderiaujacia jmone rinkoje, ar regione. Gaminti
kokybiskus produktus. Tai lygiai tas pats prasideda ir su misy darbuotojais: siekiame biiti
socialiai atsakinga jmoné, nuo jy visy garantijy, darbo uzmokescio, darbo saugos priemoniy,
kad jiems biity saugu ir gera jmonéje, ir jy Seimos nariams, ir jiems patiems. Tas, manau, labai
glaudZiai siejasi ir kiekvienq dienq tais klausimais mes ir dirbam.

Kurie vizijoje suformuoti akcentai, Jisy manymu, yra sudétingiausiai jgyvendinami? Kodél?

- Bati lyderiu Saldytos duonos ir pyrago gaminiy rinkoje — Sis tikslas jtakojamas tiek rinkos
ir Zmogiskojo faktoriaus. Tokioje vietoje reikia gery darbuotojy, juos motyvuoti. Produktas yra
reikalaujantis démesio. Tokie yra kiekvienos dienos isSikiai.

Kaip Jisy imonés misija atitinka esminius jmoniy socialinés atsakomybés principus?

- ., {monés misija — gaminti kokybiskus ir saugius x gaminius, numatyti vartotojy ateities
poreikius Siandien ir ateityje. “ Taip kaip ir vizijoje, misijoje pagrindinis socialinés atsakomybés
principas - aukSc¢iausia kokybé ir produkto sauga. Tai ateina nuo pat pradziy, Sakny, ir savo
darbo kitaip net nejsivaizduoju.

Kokia reik§mé Jusy imonés strategijoje skiriama imoniy socialinei atsakomybei? Kaip tai joje
atsispindi?

- [moneés strategijoje didelis démesys skiriamas darbuotojams, stiprinama socialiné
atsakomybé darbo vietoje, tai: saugios ir sveikos darbo vietos darbuotojams, socialinés
garantijos darbuotojams, darbuotojy pripazinimas ir vertinimas, pagarba Zmogaus teiséems ir
Jjy apsauga darbo vietoje, lygiy darbo sqlygy sudarymas jvairiy socialiniy grupiy atstovams;
galimybés darbuotojams mokytis visq gyvenimaq, tobuléti ir tobulinti kitus sudarymas. Taip pat
stiprinama socialiné atsakomybé visuomenéje ir bendruomenéje: tai jsiklausymas | vietinés
bendruomenés poreikius, bendruomenés ir jmonés interesy derinimas abipusiai palankiu biidu,
savanoriskas dalyvavimas bendruomenés ir visuomenés veikloje bei iniciatyvose; jaunimo
isitraukimo { verslq ir profesine veiklq skatinimas, Ziniy perdavimas ir praktikos galimybiy
sudarymas. Grupés jmonés isteige [monés labdaros ir paramos fonda, kurio tikslas — padeéti
socialiai remtiniems, nejgaliems asmenims, taip pat remti jvairias ne pelno siekiancias
organizacijas, veikiancias apskrityje.

Koki vaidmeni turi/turéjo darbuotojai strategijos formavimo etapuose?

- Darbuotojai jtraukiami | strategijos formavimq, isiklausoma i jy nuomone. Strategija yra
gyvas daiktas, Siandien ji yra vienokia, o po ménesio gali biiti reikalingi pokyciai. Darbuotojai
irgi yra tas balsas, kuris iSneSa tas mintis ir idéjas, kuria kryptimi reikia keistis ar tobulintis.
Kokia yra Jisy imonés organizaciné struktiira? T.y. koks organizacinés struktiiros tipas?

- Linijiné. Pagrindiniai privalumai: aiskumas, paprasta subordinacija tarp vadovy ir
pavaldiniy,; pavaldiniy veiklos suderinimas; asmeniné vadovo atsakomybé uz jam pavaldZiy
darbuotojy darbq; lengvai kontroliuojamas tikslo siekimas.

Kokie, Jisy manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos struktiira?

- Tinkamas organizaciniy vienety isdéstymas, aiskumas, funkcijy ir atsakomybiy
isskirstymas.

Kaip Jisu imonés organizaciné struktiira pasiteisinty siekiant jgyvendinti jmoniy socialing
atsakomybe?

- AiSkumas, paprasta subordinacija tarp vadovy ir pavaldiniy, pavaldiniy veiklos
suderinimas, asmeniné vadovo atsakomybé uz jam pavaldziy darbuotojy darbag, lengvai
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kontroliuojamas tikslo siekimas. Biitent Sie privalumai padeda jgyvendinti jmoniy socialine
atsakomybe. Pasiteisinty.

Kokios priezastys, Jisy manymu, galéty salygoti organizacijos valdymo struktiiros poky¢ius?

- Rinkos pokyciai, segmentacijos (skaidymas) ar liziai galéty jtakoti organizacijos valdymo
struktiirq. Naujy produkty kirimas.

Kokia Jiisy imonéje vyrauja uzduociy skyrimo tvarka (grieztai
reglamentuojama/nereglamentuojama)?

- Uzduotys deleguojamos aiskiai nurodant uzduoties svarbq ir konkrecius atlikimo terminus.
Zinoma, pasitikslinama su darbuotojais, ar jiems skirta pakankamai laiko atlinkti uZduociai.
Pvz.: Ar uzteks savaités ar dviejy, ar reikéty ménesio? Ar iSoriniai veiksniai jtakoja?
Paprastumas, aiskumas.

Kokios yra galimybés darbuotojui paciam spresti darbo organizavimo klausimus?

- Kiekvienas darbuotojas pasiraSes pareiginius nuostatus, kuriuose aiskiai isdéstomos
darbuotojo funkcijos ir atsakomybés, kuriose jis turi sprendimy laisve. Kadangi jmoné yra dar
Jjauna organizacija, kiekvienq pusmetj atsiranda naujieny, naujy pozicijy, keiciasi struktira.
Dirbant vienoje struktiiroje, atrodo, kad taip buvo tinkama, taciau pasikeitus sqlygoms jau
turime naujq struktiirq. Siuo metu jmonéje dirba apie 400 darbuotojy, pries metus dirbo apie
250 darbuotojy.

Kaip Jusy imonés technologijos atitinka/neatitinka jmoniy socialinés atsakomybés kriterijus?

- [monéje diegiamos modernios technologijos, atitinkancios imoniy socialinés atsakomybés
kriterijus, atsizvelgiant | kokybinius ir aplinkosauginius aspektus. Visos technologijos imonéje
atitinka Europinius reikalavimus, visos turi C Zenklinimq, kad pagamintos masinos pagal
masiny direktyvq. Jy darbas yra saugus, laikomasi saugumo kriterijy. Bitent tokiy technologijy
ir ieSkome. Darbuotojai yra supaZindinami su jomis, apmokomi dirbti, priZiréti darbo vietas,
tai yra nesustojantis procesas. Daug démesio kreipiame ir aplinkosaugai. Turime jrengimy,
kurie tausoja energetinius isSteklius, mazina Silumos iSmetimq | gamtq, naudojamq Sildymui,
pastaty ir vandens ruoSimui.

Kaip Jusy imonés technologinis apripinimas salygoja organizacijos siekiamy strateginiy tiksly
igyvendinima?

- Su turimomis technologijomis gaminame tik kokybiskus ir saugius produktus.

Kokie standartai taikomi Jisy imonés procesy valdyme?

- IS0 14001 (aplinkos apsaugos valdymo standartas), BRC (British Retail Consortium pats
griezciausias maisto saugos standartas), ISO 22000 (maisto kokybés valdymo), IFS
(International Food Safety maZmeninés ir didmeninés prekybos bendroviy parduodamy maisto
produkty auditavimas. Vokieciy rinkoje svarbus standartas).

Kokius procesus ir kaip reikéty tobulinti Jisy imonéje siekiant jmoniy socialinés atsakomybés?

- Darbuotojus ugdyti, biiti socialiai atsakingiems ne tik darbe, bet ir uz jmonés riby, galbiit
verta pagalvoti apie socialinés atsakomybés standarto isidiegimq (SA80000) Bet c¢ia galéty biiti
ateities klausimas, kadangi su standartais, su kuriais dirbame, yra kq veikti: ir procediry
laikymasis, ir biurokratiné (dokumentiné) dalis. Standartuose yra jtraukti punktai, sqlygojantys,
kad esame socialiai atsakingi.

Kokiais kriterijais apibudintuméte informacijos judéjima Jusy imonéje (grieztai reglamentuota,
sukurta informaciné sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)?

- Informacija lengvai prieinama, nuolat vyksta susirinkimai, susidariusiy darbiniy situacijy
aptarimai, nuolat skelbiama informacijq apie jmone tiek spaudoje, tiek viduje. Stengiamés, kad
visi biity viename informaciniame lauke.

Kaip Jusy imonéje idiegtos informacinés sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie biitini
igyvendinant imoniy socialing atsakomybe?

- Turimos informacinés sistemos tenkina, jos yra inovatyvios, atsiradus poreikiui nuolat
svarstoma vis apie modernesniy informaciniy technologijy diegimq ar patobulinimq esamy.
Sioje srityje jauciamés stipriis. Viskas yra standartizuota, kompiuterizuota. Gavus uzsakymus,
Jjie yra perduodami gamybos planuotojui, jis viskq susistemino ir tos dienos planq paleido i
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sistemq. Tas planas atsistojo | visus darbo barus, kiekviename atskirame monitoriuje savo
uZduoties isskaidymo formate. Pvz., Zaliavy sektorius mato, kad jam reikia surinkti X kiekj
produkty, tam paskirtame laiko tarpe. Tuo tarpu pirminis Zaliavos apdorojimo sektorius mato,
kad gaus X kieki produkty paskirtu metu ir jiems reikés jas apdoroti. Sekantis etapas prie
gamybinés linijos. Jie mato, kada, kas ,,ateis “, kokius kiekius turi jau pagamintus sandélyje, jie
uzbaigia tarsi tq visq procesq. Produktq gave, ji skanuoja galutinéje dézéje, sistemoje tas
atsistoja kaip kryZiukas pasizymintis, kad ta dalis jau padaryta. Popieriy yra labai daug, kada
turime didelj asortimentq ir daug Zmoniy. Kai Zmonés moka su tuo dirbti, jie bet kada priéje
prie tos sistemos ekrano, mato savo uzduotis, gali gilintis. Pvz., naujas darbuotojas, jeigu
nezinoty produkty sudeties, Zmogus dirbantis pirmq dienq, patartas kolegy darbo vietoje
pasiskaito tam tikro produkto gaminimo aprasq. Viskas yra sistemoje, o ne kur nors segtuve.

Tai yra gerai ir maisto saugos atzvilgiu, nes eliminuojame popieriy is gamybos, kita, kad viskas
yra kompiuterizuota, sukelta | duomeny bazes ir prieinama.

Kokiais budais Jiisy jmonéje egzistuojanti kontrolés sistema gali uztikrinti jmoniy socialinés
atsakomybés jgyvendinimq?

- Turimi standartai ir jy prieZiiaros programos padeda uztikrinti gaminti kokybiskus ir
saugius produktus ir socialine atsakomybe. Nuolatiné prieZiiira suteikia testinumaq.

Kokiy patobulinimy, Jisy manymu, reikéty dabartinei kontrolés sistemai?

Kontrolés sistemos tobulinimas yra nuolatinis procesas, kasmet perZiirima maisto saugos ir
aplinkos apsaugos politikaq, pagal geriausias praktikas ir aktualiausias redaktikas keliami vis
nauji issikiai.

Kokio pobudzio vykdoma kontrolé (grieZztas démesys ,,i§ virSaus“ ar skiriamas démesys
savikontrolei)?

- Ne paslaptis, kad be deémesio ,,is virSaus* neapseinama, bet mokymy ir nuolatinio
tobulinimo pagalba skiepijimas darbuotojy sqmoningumas, jy paciy saviugda mokymuy kontekste
ir gerosios praktikos, ir kuo toliau, tuo dazniau skiriamas démesys savikontrolei.

Kaip Jasy jmonés jvairiy lygiy darbuotojy paskatinimo sistema gali pasitarnauti
(nepasitarnauti) siekiant jgyvendinti jmoniy socialine atsakomybe?

- Darbuotojai skatinami siekti aukstesniy rezultaty, suteikiant sqlygas idéjy ir pasiilymy
realizavimui, jvertinant jy prakting naudq. Darbuotojai vertinami uz nuopelnus ir kirybine
iniciatyvq, skiriami jvairis motyvavimo bidai. Tik pradéje dirbti turéjome , geriausio
darbuotojo *“ is atskiry bary (sektoriy) rinkimq, kas ménesj is 4 ar 5 Zmoniy, neoficiali komisija
vertina darbuotojus pagal jy higienq, S$varq, darby uzduociy atlikimq, darbo vietos
susitvarkymq, sqmoningumq, kolektyvinés sampratos birimq - ar buria, ar skiria kolektyvq.
Metus gryninom tuos, kas yra prie linijy nauji Zmonés, ir tuos geryjy praktiky kiréjus,
geriausius darbuotojus. Kada buvo plétra, kas trys ménesiai atsiranda nauji projektai, naujos
grupes, ir vis ty Zmoniy poreikis atsiranda vis didesnis ir didesnis, ir vis reikalinga tam tikroje
vietoje vadovaujancio Zmogaus, bet jis turi biiti sqmoningas. Naujo zmogaus nelabai eina rasti
Cia, greitai, dabar ir gamyboje. Tai is ty geriausiy. Jie visi ir augo kartu su jmone. Tai gera
praktika ir patys Zmonés sutvirtéja, tiki savimi, tuo, kq daro, ir Zino jmonés praktikq per tuos
metus. Tokie branduoliai susiformave, ant kuriy ,, lipdome * naujus Zmones ir tq gerqjq praktikq
Kokiais buidais paskatinate darbuotojus tobuléti, siekti profesiniy, dalykiniy ziniy?

- Visy lbygiy darbuotojams yra skiriami jvairis mokymai. Pradéjusiems dirbti jmonéje
mokomi higienos, maisto ir darbo saugos pradmeny. Paskutinius 12 ménesiy, vyko mokymai del
efektyvios gamybos, procesy optimizavimo, vientiso srauto islaikymas, bet ¢ia konkreciai susije
su gamyba. Administracijoje visiems yra suteiktos galimybés, viena, kad gali mokytis pats, kita,
kad vaZiuoji i jvairius seminarus, ivairias konferencijas, jvairiomis temomis, atskiry sriciy
specialistai gali tobulintis, kad gauti naujausiq informacijq, geriausiq praktikq.

Kokios paskatinimo priemonés taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si?

- [vairis formalis ir neformaliis mokymo bidai. Visada tq socialiai atsakingq ar geriausiq

praktikq, kas aktualu tai dienai, visada stengiamés parodyti ir kitiems, kad Stai, Ziarékit, tai yra
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miisy sékmeés pavyzdys, jis taip padaré, tai tarsi paskatinimas, kolektyvo aplodismentai, manau,
yra jvertinimas darbuotojui. Visq laikq darbuotojas yra kazkaip materialiai paskatinamas.
Kokios paskatinimo priemonés taikomos uz jmonés istekliy taupyma?

- IStekliai tai yra svarbu, ir kiekvienq kartq yra prieZiira ir savikontrolé. Energetika,
vanduo, kiti istekliai bei Zaliavos, visada yra stebimos jy normos ir limitai. Darbuotojams uz
gerus rezultatus atsidékojama. Premijos skiriamos uz ilgalaiki nuoseklumq, kategorijy
pakélimas — geriau ne vienkartinés (priemonés), bet kad zmogus jausty ilgesnj laikq.

Ar dar galé¢iau Jums paskambinti, jeigu kilty papildomy klausimy?

- Zinoma.

Dékoju uz pokalbj.
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18 priedas. Vadybos kultiiros, kaip formaliosios organizacinés kultiiros dalies, raiska
siekiant jgyvendinti jmoniy socialing¢ atsakomybe: lyginamoji analizé

Interviu I-oji grupe II-o0ji grupe Palyginimas
sudedamosios
dalys
Strategijos Aplinkosauga, ekonominé Ekonomin¢ atsakomybé, ISA néra imoniy grupiy strategijos
atsakomybg, atsakomybé pries aplinkosauga, filantropija dalis, ta¢iau antrosios (2)-osios
vartotoja, teisiné atsakomybé, santykiai su darbuotojais, grupés jmoniy strategijose pavieniai
santykiai su vartotojais, [SA néra | kaip suinteresuotuoju ISA elementai labiau iSplétoti,
strategijos dalis subjektu, bendruomenémis, | orientuojamasi  platesnj
i strategijos formavima suinteresuotyjy subjekty rata, {
itraukiami darbuotojai, [SA | strategijos formavima itraukiami
néra strategijy dalis darbuotojai.
Organizacijos Misri: linijin¢ ir funkcing, [SA Linijiné ir funkcing, ISA Néra vyraujancios struktiiros —
struktlira kontekste orientuota { kontekste orientuota { pritaikyta pagal skirtingas veiklos
ekonoming atsakomybeg ekonoming atsakomybe specifikas. Abiejose grupése [SA
kontekste aktualizuota tik
ekonominés atsakomybeés
tenkinimui.
Taisykles- Vieningos sistemos néra, GrieZtas reguliavimas, Pirmoji (1) imoniy grupé issiskiria
reguliavimas grieztas reglamentavimas reglamentavimas, vieninga taisykliy-reguliavimo
atskirose jmonése derinamas su galimybés laisvai sistema.
sprendimy laisvés darbuotojams | organizuoti savo darba néra
suteikimu, galimybés laisvai
organizuoti savo darbg néra
Technologijos Pabréziamas orientavimosi | [SA | Aplinkosauga, Abiejose jmoniy grupése
poreikis; technologijos technologijos, gerinant technologijy naudojimas atitinka
orientuotos i aplinkosauga, darbo aplinka ekonoming ir teising atsakomybe,
atlieky mazinima taciau antroje (2) grupéje labiau
ivertintas santykis su darbuotojais,
kaip suinteresuotuoju subjektu.
Procesai Procesy valdymas atskirose Idiegti produkcijos kokybés | Antroji (2) imoniy grupé i$siskiria
imonése skiriasi, jdiegti standartai, standartizuotas standartizuotu procesy valdymu,
produkcijos kokybés standartai, aplinkosaugos procesy orientavimusi i [SA reikalavimus.
standartizuota rizikos veiksniy valdymas, darbo vietos
analizé ir valdymas organizavimas,
akcentuojamas SA80000
poreikis
Informacijos Duomeny valdymo sistema, Duomeny valdymo sistema, Zenklesni skirtumai bei
sistemos vidiné komunikacija, griztamasis | prieinamumas, viding ir reik§mingos sasajos su [SA
rySys iSoriné komunikacija neisryskéjo, taciau Antrojoje (2)
imoniy grup¢je informacijos
judéjimui skiriamas didesnis
démesys, procesai labiau apibrézti.
Kontrolée Aplinkosauga, ekonominé Aplinkosauga, ekonominé Kontrolés sistemos abiejose imoniy
atsakomybg, teisiné atsakomybé | atsakomybe, teisiné grupése orientuotos { ekonoming ir
atsakomybe, savikontrolé teising atsakomybe, Antrojoje (2)
imoniy zenkliau suvokta
savikontroles reik§mé.
Paskatinimas Skatinimas [SA kontekste Aktualizuota ekonominé Abigjose imoniy grupése skatinimo

neaktualizuotas, skatinimo
sistema orientuota | ekonoming
atsakomybe, atspindi bendrg
imoniy politika, kaip
paskatinimas naudojama
galimybé tobulintis

atsakomybe, atsizvelgiama {
darbuotojy lukescius,
tobulinimosi galimybés
iSnaudojamos siaurai,
skatinimas [SA kontekste
neisryskéja

sistemoje [SA atspindéta tiek, kiek
susijusi su ekonomine atsakomybe,

pirmojoje (1) imoniy grupéje
taikomos jvairesnés skatinimo
formos.
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19 priedas. Kiekybinio ir kokybinio tyrimy lyginamoji analizé

Skalés

Subskalés

Empirinis tyrimas*

I grupé

II grupé

Kokybinés refleksijos

Vadybos
kulttira

Vadybinio personalo kultira

56,2

47,2

Valdymo procesy
organizavimo kultiira

52

452

Vadybos darbo salyguy kulttira

54

51,5

Dokumentacijos sistemos
kultra

52,6

343

Kokybinio tyrimo informanty
— imoniy vadovy
reprezentuojama vadybos
kultiira disonuoja su
kiekybinio tyrimo atveju
iSryskintomis imoniy
personalo reakcijomis. Tai
yra aktuali abiejy jmoniy
grupiy problema. Taciau
i$siskiria antroji imoniy
grupé, daugiau investuojanti i
produkty kokybés standartus,
informacijos sistemas, bet
nepasiekusi palankesniy
vertinimy.

Bendras vidurkis / isvada

53,7

44,5

Abiejy imoniy grupiy vadybos
kultiiva néra pakankamai
isplétota.

Imoniy
socialiné
atsakomybé

Socialiai atsakingos
organizacijos elgsena

51,9

49,1

Socialiai atsakingo darbuotojo
elgsena

56,3

55

ISA diskursas pirmosios ir
antrosios imoniy grupiy
atvejais reikSmingai
neissiskiria, ta¢iau bendras
ivertis néra aukstas.
Deklaratyvus ir imoniy
vadovy siaurai suvokiamas
imoniy socialinis
atsakingumas galéjo lemti itin
kritiska darbuotojy poziiirj ir
perspektyvoje Zema
palaikymo lygmeni.

Bendras vidurkis / iSvada

54,1

52

Abiejy grupiy imoniy
socialiné atsakomybé néra
visavertiskai isplétota

Pastaba:* vidurkiai .

252




1394

QUISYIOI SONISIIEIS OLISSL] B1RQI)S - J {(SLIUDIOIJO0Y SOfIDRUILLIONOP) SEJUAIOL0Y ownjZaiqide SIUNSIANS - Y (SEJUAION0Y] SOfIOBI[QIOY SQUIqLY - Y -S0qIsnd

esunjes)e 1e1ernos
— SISEWRJULY SEWOSNe[Y LI

SISBWIEIUD] SEWOSNE[YLL]

- SISBWIBIULY SEWOSNEPLIJ

SISEUWIBIULY SEWOSNELI]

SISBWEIUD] SEWOSNe[Y L]

- SISEWIRIULY SEWOSNE[YLIJ

BUIST[Q
¢ ‘ . f ¢ . ¢ ¢ ¢ f ¢ ¢ f . ¢ ofojonqiep
000°0 SLO0 | TLOO | 000°0 680°0- | 8L0°0- 3491} 600°0 | 6000 000°0 10€°0 | €2€0 1€0°0 9€0°0 | LEOO oSuryesye
I[E100S
BUIST[D
. . . ¢ ‘ ¢ ¢ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ¢ ’ ‘ softoeziuesio
000°0 1€T0 | 8¢TO 000°0 S0 | 66€0 0000 01¥°0 | 82¥ 0 T6E0 | €00 | 8€0°0 000°0 ¥PT0 | T9T0 soSunyesye
Terferoog
. . . ¢ . . ‘ . . . . . ¢ . o, | eImny sowassts
000°0 8€CT°0- | 19T0 000°0 78¢€°0 | LOYO 000°0 §9T0 | ¥6T°0 000°0 81°0 | SITO 000°0 78T0 | €TE0 sofioBusmnyoq
ey h3ATes
€750 ¥20°0 | 20 0000 79¢€°0 | 9vE'0 | 000 6ST°0 | €£T°0 LY00 SLO0 | 6L0°0 0000 T8T0 | 06T°0 oqlep
SOQApEA
eI
¢ ‘ ’ ’ ‘ s ¢ S ¢ < ‘ ¢ ¢ ¢ ‘ ounABZIuEsI0
000°0 0v€0 | LIEO 6€°0 €10°0 | 1100 [ 000°0 ¥L0°0 | €900 L¥0°0 1€0°0 | 6200 100°0 LS00 | 950°0 " heaooid
OwAp[eA
eI
1€0°0 | 9,00 | €L0°0 [ 000°0 | L91°0 | SST°0 [ 000°0 | SIT'O | L81°0 | 0000 | 61T°0 | €1T°0 | L1000 | 8010 | I11°0 ofeuosiod
OIuIqApEA
0000 vL8T | €00°0 860°0 | 0000 €19°0 | 000°0 180°0 [ 000° €80 $00°0 121°0 (ueisuo))
m.v R | Bz mV R || Bz m.v HR | Bz MV 2| Bz .m.v Fe| ¥z .m..v 22| Bz
~EZ| 558 |82 | EZ|£8 22|, EZ |55 |88 |, EZ|=5 |88 | EZ|&88 |82 8% |85 |58 | lomumun
mA M.M g5 mA WW Z5 mA MIM ] mA qu._ 55 mA M.W 5 E mA M.m. 5 £ | rwosnepjuadoN
E> |23 &~ | B> |83 |Br| E» | B3 |Er| X |83 |&r| E&|EA &R > |8 (g
= = = - = =
000°0 TLI0 | IV 000°0 €€L°0 | 9580 | 000°0 v0L0 | 6£8°0 000°0 L69°0 | $€8°0 000°0 89T°0 | LISO 000°0 119°0 | 18L°0
spwmnu spwnu spunut spwnu spunut spunu
-Bvd A ¥ -Byund A ¥ -Bvd A o -Bnd A o -Bvd A ¥ -Buvd A ¥
CIERAE)
ofo10nqIE euds3o soldeziuesio rImNY eIy eIN)[NY] OWIABZIUESI0 rIMOY
rojonq.tep e3unjesje 1eIer0§— sowd)sis solpeywdwmjoq | h3Lfs oqaep soqApen - hsa%0.ad owApeA - o[euos.dd oruiqApeA

hipeysqns s9qAuwoyes)e sQuI[eId0S A1 soanyny soqApea dae) 1eisAy ‘separad (g




Regina ANDRIUKAITIENE

VADYBOS KULTUROS RAISKA SIEKIANT IGYVENDINTI
IMONIU SOCIALINE ATSAKOMYBE

Daktaro disertacija

I8leido ir spausdino — Vytauto DidZiojo universiteto bibliotekos Leidybos skyrius
(S. Daukanto g. 27, LT-44249 Kaunas)
Uzsakymo Nr. K15-050. Tirazas 15 egz. 2015 05 11.
Nemokamai.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




