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Santrauka

Noreikiené R. Darnios organizacijos kiirimas. Verslo vadybos magistro studiju
programos baigiamasis darbas. Darbo vadovas Prof. dr. L. Simanskiené, Klaipédos
universitetas: Klaipéda, 2012. - p.

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjama Siandien labai aktuali tema — darnios
organizacijos kiirimas. Si tema ir iSkelta kaip darbo tikslas: i$analizavus moksling literatiira ir
1Sskyrus svarbiausius ekologinius, ekonominius bei socialinius darnios organizacijos vertinimo
kriterijus, sukurti darnios organizacijos kiirimo modelj. Darbas susideda i§ dviejy daliy. Pirmojoje
darbo dalyje analizuojama darnumo, darnaus vystymosi bei darnios organizacijos samprata bei
organizacijos vystymasis ir valdymas. Antrojoje darbo dalyje pateikiamas atliktas ekologiniy,
socialiniy bei ekonominiy dimensijy tyrimas organizacijose, pasitilymai kaip didinti organizacijos
darnuma. Tyrimo hipotezé — jei organizacijos ilgg laikg vykdo savo veikla, tai jos taiko ekologinius,
socialinius ir ekonominius darnaus vystymosi aspektus, buvo patvirtinta.

Raktazodziai: darnumas, darnus vystymasis, darni organizacija, organizacijy
vystymasis, vidiné ir iSoriné organizacijos aplinka, strateginis valdymas, pokyciai.

Noreikiené R. Creating a Sustainable Organization. Business management
master's studies program final paper. Scientific paper adviser prof. dr. L. Simanskiené,
Klaipéda university: Klaipéda, 2012. - p.

Master's thesis examined a very hot topic today - the organization of sustainable
development. This topic is raised, and as a goal: the analysis of scientific literature, except the most
important ecological, economic and social sustainability criteria for evaluation of the organization,
to create a sustainable organization creating model. The work consists of two parts. The first part
analyzes the sustainability, sustainable development and sustainable organization and concept of
organization development and management. The second part presents an ecological, social and
economic dimensions of research organizations, the proposals to improve the coherence of the
organization. Research hypothesis — if the organization for a long time by their activities, they apply
to ecological, social and economic aspects of sustainable development, was confirmed.

Keywords: sustainability, sustainable development, sustainable organization,
development, internal and external environment, strategic management, change.
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IVADAS

Temos aktualumas. Pastargjj deSimtmet] vis daugiau kalbama apie darnaus vystymosi
svarbg, biitinybe siekti darnaus ekonominio vystymo, kuris nedaryty zalos aplinkai, nesekinty
gamtiniy iStekliy ir nedidinty jtampos visuomenéje. Lietuva, kaip ir daugelis kity pasaulio valstybiy,
yra pasirinkusi darnaus vystymosi kelig. Pagrindinés Sio kelio nuostatos buvo suformuotos 1992 m.
Rio de Zeneire Jungtiniy Tauty surengtoje pasaulio vir§iniy konferencijoje priimtoje Deklaracijoje.
Darnus vystymasis jteisintas kaip pagrindiné ilgalaiké visuomenés vystymosi ideologija ir
suprantamas kaip subalansuotumas tarp aplinkosauginiy, ekonominiy ir socialiniy visuomenés
tiksly, sudarantis galimybes siekti visuomeneés gerovés dabarties ir biisimosioms kartoms. Tokia
ilgalaike visuomenés vystymosi ideologija Lietuvoje turéty biti remiamasi tiek rengiant visy iikio
Saky vystymo strategijas ir programas, tiek priimant bei jgyvendinant konkrecius sprendimus. Todél
darnumas yra labai aktualus tolesniam vystymuisi.

Darnus vystymasis - tai toks vystymasis, kuris patenkina dabartinio laikmecio
poreikius, nesudarydamas pavojaus biisimoms kartoms patenkinti savuosius, taip pat nedarydamas
dideliy nuostoliy gamtiniams iStekliams. D¢l to labai daug démesio ir pastangy reikia skirti
naujiems geriausiai prieinamiems gamybos biidams diegti, Ziniy ekonomikai ir Ziniy visuomenei
kurti integruojant Svietimg ir mokyma j visas ekonominio vystymo sritis. Taigi mokslinei pazangai,
zinioms, o ne daug istekliy reikalaujanéiy technologijy kiirimui ir diegimui. Siuolaikinei
visuomenei svarbu dar ir tai, kad labiausiai pazeidziamos yra geriausiai techniskai iSsivysc¢iusios
visuomengs, nes joms iSgyventi reikia didziausio komforto (Daunoraite, 2007).

Kadangi aplinka ir organizacijos yra tampriai susij¢, ilgalaiké organizacijy sékme
priklauso nuo to, kaip darniai ji sugeba integruotis i aplinkg bei jausti suinteresuotyjy Saliy
socialines nuotaikas. Darnaus vystymosi koncepcija jpareigoja organizacijas keisti savo elges]
suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu. (Laszlo, 2003; Zink 2007; Bagdonien¢, Galbuogiené, PaulaviCieneé,
2009, p. 1045).

Schalteger ir Sturm teigia, kad (1998) "ekologinio efektyvumo pasiekiama
konkurencingomis prekiy ir paslaugy kainomis, kurios atitinka Zmogaus poreikius ir suteikia
gyvenimo kokybe, taip pat kai palaipsniui mazinamas ekologinis poveikis aplinkai ir iStekliy
naudojimo intensyvumas per visg gyvenimo ciklg" (DeSimone, Popoft, 1997, p. 1).

Panasus ] ekologinio veiksmingumo koncepcija, taiau kol kas maziau iStirtas yra kitas
kriterijus — organizacijy darnumas.
Dauguma nudienos organizacijy yra orientuotos } ekonominio efektyvumo didinima, taciau

maziau démesio skiria ar apskritai aplenkia socialing bei ekologing dimesijas. Organizacijoms
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sunku suvokti, kas yra organizacijy darnus vystymasis ir kaip jj pasiekti. Nera sukurto

aiSkaus modelio, kuriuo remiantis biity galima organizacijg transformuoti j darnig organizacija.

Ivairiis autoriai nurodo skirtingus socialinius, ekonominius ir ekologinius kriterijus
darnumui organizacijose nustatyti. Mokslin¢je literatiiroje pateikiama galybé darnaus vystymosi
indeksy bei kriterijy. Taciau dauguma jy yra skirti nacionaliniam, regioniniam ar globaliam
darnumui tirti. Kaip i8skirti pacius svarbiausius rodiklius, kuriais remiantis biity galima efektyviai
pasiekti organizacijos darnumo?

Taigi, darbo problema — néra sukurto efektyvaus ir praktiSkai pritaikomo darnios
organizacijos modelio, kuriuo remiantis, organizacijos galéty transformuotis ] darnias organizacijas.

Tyrimo objektas — darnus organizacijos vystymasis.

Tyrimo hipotezé. Organizacijos, kurios savo veikla vykdo ilgg laikg, taiko
ekologinius, socialinius ir ekonominius darnaus vystymosi aspektus.

Darbo tikslas - iSanalizavus moksling literatiirg ir iSskyrus svarbiausius ekologinius,
ekonominius bei socialinius darnios organizacijos aspektus, sukurti darnios organizacijos kiirimo
model;.

Siam darbui iskelti tokie uZdaviniai :

1. Teoriniu lygmeniu iSnagrinéti darnumo, darnaus vystymosi ir darnios organizacijos

sampratas;
2. ISanalizuoti organizacijy vystymasi bei strategin} valdyma;
3. Sukurti darnios organizacijos kiirimo modelj;
4. Atlikti organizacijos darnumo tyrima.

Tyrimy metodai. Moklinés literatiros loginés analizés ir sintezés metodu iSnagrinétos
darnumo, darnaus vystymosi bei darnios organizacijos sampratos, iSskirti darnios organizacijos
bruozai, darnumo vertinimo kriterijai, darnios organizacijos modeliai. ApraSomuoju ir lyginamosios
analizés metodu buvo nagrinétas organizacijy vystymasis bei strateginis valdymas. Anketinés
apklausos metodu buvo tikrinama teorin¢je dalyje iSkelta hipoteze. Statistiniy duomeny analizés
metodu jvertintas ekologiniy, socialiniy ir ekonominiy darnumo aspekty taikymas organizacijoje ir
svarbumas.

Moksliniy darby, nagrinéjanciy darny vystymasi néra labai daug. Uzsienio ir Lietuvos
mokslininkai analizavo §iuos, su darnaus vystymosi teorija ir praktika susijusius aspektus. Darnumo
sampratg analizavo: A. Farrel (1997), D. Bagdonien¢, A. Galbuogien¢ ir E. Paulavi¢iené (2009), L.
DeSimone ir F. Poppof (1997), R. Kemp, S. Parto ir R. Gibson (2005), E. Bivainis ir T. TamoSitinas
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(2007), R. Ciegis, J. Ramanauskiené¢ ir B. Martinkus (2009). Autoriai jvardijo darnumo

objektus ir tikslus. Taciau pati sgvoka darnumas néra labai placiai analizuojama. Moksliniame
darbe $i sgvoka vartojama kaip junginys su vystymuysi.

Darnaus vystymosi samprata tyré: R. Ciegis (2004, 2008), , Miisy bendra ateitis“ (1987),
Pasaulio vystymosi ataskaita (1992), Rio de Zaneiro deklaracija (1992), R. Ciegis, I.
Ramanauskien¢ ir B. Martinkus (2009), N. Petkeviciate ir 1. Svirskaité (2001), R. Juknys (2008), P.
Bourdieu (1999), R. Ciegis ir R. Zeleniiité (2008), V. Daunoraité (2007).

Darnig organizacijg nagrin¢jo: P. Docherty, R. Zinkevicitte (2008), M. Bennet ir kt. (2006), A.
Laurinkeviciaté ir Z. Stasinskiené (2010), T. Dyllic ir K. Hockerts (2002).

Darnios organizacijos modelius aptaré: R. Ciegis ir R. Grunda (2007), K. Navickas ir R.
Navickien¢ (2009), R. Grunda ir kt. (2011). Darnaus vystymosi kriterijus apzvelge: P. Bansal ir K.
Roth (2000), V. Veleva ir M. Ellenbecker (2001), C. Labusagne, A. C. Brent ir R. P. Erck (2003),
R. Nowosielki ir S. Nadolski (2007), R. Ciegis (2002, 2004), L. Simanskiené¢ ir A. Kutkaitis (2009),
H. Bossel (2006), J. Barsénaite (2008), L. Kinderyt¢ (2008), M. W. McElroy (2006), D.
Streimikien¢ ir A. Mikalauskiené (2009), J. Rorarius (2007).

Organizacijos vystymasi nagrin¢jo: J. Kvedaravi¢ius (2002, 2006), S. P. Robins (2003), T.
Augustauskas (1999), J. A. F. Stoner ir kt. (1999), P. ZakareviCius, J. Kvedaravi¢ius ir T.
Augustauskas (2004), P. Zakarevicius (2003), Vaitkeviciute (2006).

Organizacijos viding ir ioring aplinka tyré: Cesyniené, Diskiené, Kulvinskiené (2002),
Neverauskas ir Rastenis (2001), Kucinskas ir Kucinskiené¢ (2002), S. P. Robins (2003), Aaker
(2001), V. Dubinas ir E. Smilga (2008), P. Valentinavi¢ius (2009), Vasiliauskas (2001), V.
Venckuté (2005). Strategin] valdyma tyré: D. Ruzevicius ir J. Klimas (2009), J. Kvedaravicius ir
Jaseviciate-Ufartiené (2006), P. Zakarevi¢ius (2003), V. Venckuté (2005), J. Zaptorius (2007).

Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro jvadas, dvi dalys ir i§vados. Kiekviena darbo dalis
suskirstyta | skyrius pagal nagrin¢jamy klausimy pobiidj.

Pirmojoje dalyje analizuojama darnumo, darnaus vystymosi bei darnios organizacijos
sampratas, pateikiama darnios organizacijos modeliy bei darnumo kriterijy analizé, aptarti darnios
organizacijos modeliai, analizuojamas organizacijos transformavimo } darnig organizacija procesas
— vidin¢ bei iSorin¢ organizacijos aplinka, strateginis organizacijos valdymas. Remiantis mokslinés
literatiiros analize, buvo sukurtas bei apraSytas darnios organizacijos kiirimo modelis.

Antroji dalis apima organizacijy darnaus vystymosi tyrima. Cia aprasoma tyrimo metodologija,
anketos klausimyno struktiira bei pateikiamas tyrimo imties skai¢iavimas.

Treciojoje dalyje, susisteminus darnaus organizacijy vystymosi tyrimo duomenis, pateikiami

tyrimo rezultatai bei iSvados.
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1. DARNIOS ORGANIZACIJOS KURIMAS

Siame skyriuje analizuojamos darnumo, darnaus vystymosi bei darnio organizacijos sampratos,
apraSomi darnios organizacijos modeliai, darnumo vertinimo kriterijy klasifikacija. Taip pat
nagrinéjamas organizacijy vystymasis ir strateginis valdymas bei organizacijos pokycius
impiruojantys veiksniai. [Sanalizavus moksling literatiirg, pateikiamas darnios organizacijos kiirimo

modelis.

1.1. Darnumo ir darnaus vystymosi sampraty analize¢

Anks€iau darnus vystymasis daznai buvo suvokiamas kaip ekologiniy aspekty paisymas,
daugiau siejamas su aplinkosauga. Taciau toks mastymas yra neteisingas, darnus vystymas turéty
biti siejamas ne tik su aplinkosauginiy klausimy sprendimu, bet ir su labai svarbiy, ekonominiy bei
socialiniy sfery jjungimu j vystymasi.

Zodis ,,darnumas® (angl. sustain) reiskia remti, turéti arba tvirtai laikytis, neatsilikti nuo
mazesnio ar nesustoti, siekti apriipinti gyvenimo poreikius. Ypac¢ svarbu Siame kontekste suprasti,
kas yra remiami (Zmogaus gyvybe) ir kg reikia remti (biosferg ir ZmogiSkuosius iSteklius). Idéjos
pagrindas — iS§saugoti zmoniy gyvenimo — ekologiniy gérybiy ir paslaugy, pramonés produkcijos,
socialinés geroves naudos — kokybe ateiciai (Farrel, 1997, p. 13). IS Sios autoriaus iSvestos sagvokos,
galime matyti, kad darnumo sgvoka yra susijusi su Zmoniy poreikiais, jy tenkinimu.

Pastargj; deSimtmet; darnos (angl. sustainability) savoka ypa¢ populiari mokslo darbuose.
Bagdonien¢ ir kiti (2009, p. 1045) cituodami Svenson teigia, jog darnos svarba yra lemiama
paradigma, kurios pagrindu formuojami organizacijos ir ja supancios aplinkos santykiai.
Bagdoniené ir kiti (2009, p. 1045) cituodami Buchan, Fitzgerald, Ketley ir kt. teigia, kad mokslo
darby apzvalgoje Buchan, Fitzgerald, Ketley ir kt. analizuodami pokyc¢ius visuomengje, moksle ir
organizacijose ,,darnos link*, konstatuoja, jog ,.kelio atgal néra“, “pokyciai darnos link ir darnos
paieskos vyksta visur: visuomen¢je, moksle ir organizacijose”. Pasauliniu mastu diskutuojama apie
darng, darny vystymasi bei jvairias darnos strategijas, jgyvendinamas jvairiuose lygiuose
(Bagdonien¢, Galbuogien¢, Paulavicien¢, 2009, p. 1045), pradedant nuo namy iikiy ir baigiant
pasaulinio lygio organizacijomis bei institucijomis.

,,Zalia ekonomika“ ir gyvenimo stilius dvide§imt pirmajame amZiuje daugiausiai analizuojama
aplinkosaugos srities specialisty, taciau tai turi buti aktualu ir pramonés organizacijoms. Pramoné

turi kita amziaus vizijg - integruotos aplinkosaugos veiklos veiksmingumo. Dar reta kuri
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organiazacija remiasi ,zalia filosofija®“, bet dauguma mazais Zingsneliais bando diegti

darnumo principus. Tos organizacijos, kurios nesiekia tapti ,,zaliomis®, nenori pradéti ilgalaikio
integravimosi ] darny vystymasi dél to, kad néra numaciusios ilgalaikio egzistavimo. Tokia yra
nauja konkurencinga tikrové (DeSimone, Poppof, 1997, p. 1). Kalbant apie perspektyvias,
konkurencingas organizacijas, norédamos efektyviai organizuoti savo veikla, jos turi biiti imlios

Darnumas ragina laikytis atsargumo ir prisitaikymo, pirmenybe teikiant saugioms
technologijoms, siekiant plac¢iai suprantamy galimybiy, o ne ty, kurios yra priklausomos nuo
specialisty kompetencijos, uztikrinancios prieinamumg ir praktiSkuma kaip atsargines alternatyvas,
skatinama kurti mechanizmus, skirtus veiksmingai stebésenai ir efektyviam reagavimui (Kemp,
Parto, Gibson, 2005, p. 16). Siuo budu yra skatinamas ekonominis vystymasis, uZtikrinantis
visuomnes poreikius, bei tausojantis zmoniy iSteklius.

Kai kurie mokslininkai darna vadina dinaminés pusiausvyros biikle, kai stengiamasi iSlaikyti
ilgalaike pusiausvyrg tarp ekonominés aplinkos ir socialinés gerovés komponenty. PripaZjstama, jog
darnos idé¢ja atsirado d¢l globaliniy politiniy procesy, stengiantis patenkinti svarbiausius miisy laiky
poreikius. Tai ekonominio vystymosi poreikis, siekiant jveikti skurdg; poreikis apsaugoti org,
vanden], dirvozemj nuo tarSos; iSlaikyti biojvairove, socialinio teisingumo ir kultiirinés jvairovés
poreikis, suteikiantis galimybe bendruomenéms iSreikSti savo vertybes (Bivainis, TamoSiiinas,
2007, p. 32).

Kita vertus darna yra biisena, kuri turi biti iSlaikyta neribotg laika be kokybiniy nuostoliy.
Tokiu atveju ekonominés plétros darna reiSkia gamtos ekosistemos, uztikrinancios Zmonijos
egzistencijg, iSsaugojimg (Bivainis, TamoSitinas, 2007, p. 32). Taigi, poreikiy tenkinimas neturi
perzengti gamtosaugos riby ir turi uZtikrinti poreikiy tenkinimg ateinanc¢ioms kartoms.

Ciegis ir kiti (2009, p. 35) teigia, kad Radermacher numaté tikriausiai vieng i§ placiausiy
darnumo sgvokos jvertinimy, nurodydama, kad darnumo sgvoka turéty apimti Siuos elementus
(Ciegis, Ramanauskien¢, Martinkus, 2009, p. 35):

a) globalizacijg;

b) ilgalaikiSkuma (pasekmés aplinkai yra ilgalaikio pobtidzio);
d) 1Sorinj poveikj;

e) aplinkos apsaugos politika;

f) pozitr] "nuo lopSio iki kapo" (turi lydéti visg gyvenima).

Lietuvoje (kaip ir daugelyje kity Saliy) nemaza rupesc¢iy kalbininkams sukélé angliSkos sgvokos
»sustainable development®* vertimas ] lietuviy kalbg. Pradzioje oficialiuose dokumentuose buvo

Jprasta ,,subalansuotoji plétra®; 2003 m. Valstybiné lietuviy kalbos komisija pasiilé naudoti
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»darnaus vystymo(si)“ sgvoka. DaZnai esti gin¢y tarp darny vystyma analizuojanciy autoriy kokj

terming vartoti: darni, tvari, ar tolydi plétra (vystymasis). Savoka darnus vystymasis, kitaip nei kiti
darnumo apibrézimai ,,suri$a‘ visus tris pagrindinius darnumo démenis, t.y. socialinj, ekonominj bei
aplinkosauginj, bei neleidZia jsiterpti prieStaravimui tarp Siy sgvoky. Taigi, remiantis lietuviy
kalbos komisija, darbe bus naudojama ,,darnaus vystymosi® sgvoka, kuri tiksliausiai apibiidina
terming ,,sustainable development®.

Ekonomingje literatiiroje sitiloma daugiau nei 100 darnaus vystymosi apibrézimy, daugiausia
orientuoty ] atskirus sektorius, pavyzdziui, ekologinj, ekonominj, socialinj - pabréziant valdymo,
techninius ar filosofinius / politinius sprendimus, ir tokiu budu iSskiriant skirtingas darnaus
vystymosi savokas (Ciegis, 2004, p. 76). Tod¢l biitina i$skirti vieninga, suderinta ir tiksliausia
darnumo savoka, kuri apimty visus darnumo démenis bei jy reikSmes.

Mes turime atsizvelgti ] tai, kad darnaus vystymosi koncepcijg gali biiti sunku suprasti ir ji gali
turéti kitokig prasme¢ priklausomai nuo analizuojamos literatiros sampratos, kurioje ji yra
naudojama. D¢l Sios priezasties mes pateikiame keleta darnaus vystymosi aprasymy, kad biity
itraukti keli Sios sgvokos aspektai. Siekiant suvokti termino ,,darnus vystymasis® esme, 1-oje
lentel¢je pateikti darnaus vystymosi apibrézimai (zr. 1 priedg) bei darnaus vystymosi apibrézimo
analiz¢, iSskirianti darnaus vystymosi kriterijus (zr. 2 lentele).

Nors darnaus vystymosi koncepcijos esme¢ yra pakankamai aiSki, taCiau darnaus vystymosi
apibrézimas sukeélé stiprias diskusijas (Ciegis, 2004, p. 45). R. Ciegis (2004, p. 45), cituodmas
Heinen, nurodé¢, kad néra vieningo poziiirio ] "darny vystymasi", nes skiriasi jy apimtis, biidingas
skirtingas suinteresuotumas. Anot R. Ciegio (2004, p. 45) Spedding teigé, kad yra daug knygy,
skyriy ir straipsniy, kuriuose yra ZodzZiai "darnus" ir "darnumo" jy pavadinimuose, taciau §i sgvoka
nebuvo apibréZzta ir nebuvo nurodyta Sios sgvokos atsiradimo priezastis. JImanoma, kad darnaus
vystymosi koncepcijoje pasireiskia dvejopo pobiidzio terminologiné problema, apimanti vystymasi,
taip pat darnuma (Ciegis, 2004, p. 74). Sios dvi savokos daznai yra atskiriamos, o juy sujungimas j
vieng susiprieSina.

Galime pastebéti, kad dauguma autoriy, kalbédami apie darny vystyma, pirmoje vietoje
iSkelia ekonominj augima, o socialinius ir aplinkosaugos démenis vertina kaip maziau
svarbius, kas prieStarauja darnumo koncepcijai, kuri visus darnumo démenis laiko visiSkai
lygiaverdiais.

Platesne prasme, darnumas yra susij¢s su vystymosi galimybiy paskirstymu tarp dabarties ir
ateities karty. Tada darny vystymasi galima apibrézti kaip geresne gyvenimo kokybe dabarties ir

ateities kartoms.
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2 lentelé. Darnaus vystymosi apibrézimo analizé

Autorius/Darnaus Ekonominiai Socialiniai kriterijai Ekologiniai kriterijai
vystymosi kriterijai kriterijai

Misy bendra ateitis + + +
(1987)

Pasaulio  vystymosi + - -
ataskaita (1992)

Rio de  Zaneiro + + +
deklaracija (1992)

Goodland, Ledec + + +
(1987)

Pirages + + +
Petkeviciute, + + -
Svirskaité (2001)

Pearce, Markandya, + + -
Barbier

IUCN, UNEP, WWF + - +
Pearce (1993) + - +
Holdgate + - +
DoE / HMSO (1994) + - +
Munasinghe + + 4
Bourdieu (1999) + + +
Nacionaliné darnaus + + +

vystymosi strategija

(2003)

Salt.: sudaré autoré, remiantis , Miisy bendra ateitis“,

deklaracija, 1992; Ciegis, Ramanauskiené, Martinkus, 2009, p. 32-35; Munasinghe; Juknys, 2008; Nacionaliné

darnaus vystymosi strategija, 2003, Bourdieu, 1999, p. 43.

Manoma, kad tikslinga yra naudoti Brundtlando komisijos ataskaitoje "Miisy bendra
ateitis "(1987) pateiktg apibrézima, kuris geriausiai atskleidZzia darnaus vystymosi id€jg. Jis teigia,
kad darnus vystymasis yra natiiralus vystymasis, kuris atitinka dabarties karty poreikius ir nekelia
pavojaus ateities kartoms tenkinti savuosius. Brundtlando pareiSkimo esmé yra teisingas gamtos
iStekliy paskirstymas tiek tarp skirtingy karty, tiek tarp pirmojo, antrojo ir treciojo pasaulio

dabartinés kartos Zmoniy, tiek rasti suderinamumg tarp aplinkos, socialiniy ir ekonominiy aspekty

(Ciegis, Ramanauskien¢, Martinkus, 2009, p. 35).

1987; Pasaulio vystymosi ataskaita, 1992; Rio de Zaneiro
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Taigi, darnus vystymasis yra ne pasirinkimas tarp aplinkos apsaugos ir

socialinés paZangos, o daugiau ekonominio ir socialinio vystymosi siekis, kad biity
suderinamumas su aplinkos apsauga.

Pazymétina, kad pateiktame apibrézime Brundtlando komisija nepateikia jokiy iSsamesniy
paaiskinimy, kam gali prireikti darnaus vystymosi patirties ir kokiy veiksmy turéty biiti imtasi - jis
buvo suformuluotas daugiau kaip visuotinai priimtos moralés principas, ir daugeliu atvejy tai
daugiau vaizduoté kaip praktiskai taikyti (Ciegis, 2004, p. 54). Kita vertus, galima daryti i§vada,
kad darnaus vystymosi koncepcijoje ir Brundtlando komisijos ataskaitoje ir jos pateiktame
apibréZime susilieja du skubis tikslai:

a) uztikrinti tinkamas, saugias turto gyvavimo sglygas visiems zmonéms (vystymosi tikslas);
b) gyventi ir dirbti pagal bio-fizines aplinkos ribas (darnumo tikslas).

Anot R. Ciegio (2008), $ie tikslai gali atrodyti priestaringi, tadiau, nepaisant to, jie turi bati
siekiami iSvien. Kita vertus, vystymasis, kuris daznai suprantamas kaip pazangos sinonimas, tapo
labiau priimtinas, nes jis susijes su "natiiraliais" apribojimais, kurie buvo aiSkiai identifikuoti kaip
darnumo sgvoka.

Sitiloma darnaus Svietimo koncepcija parodé¢, kad prieStaravimas tarp ekonomikos augimo ir
aplinkos néra tikroji problema, ir ekonomikos augimas nebiitinai reiSkia aplinkos biiklés blogéjima.
Kita vertus, darnaus vystymosi jgyvendinimas iSlieka labai problemiskas. Pazymétina, kad jvairiy
dalyky darnus vystymasis yra apibréziamas skirtingai (Ciegis, Zeleniute, 2008, p. 13; Ciegis, 2008,
p. 122):

a) ekonominé plétra turi uztikrinti, kad pajamos vienam gyventojui ateities kartoms biity ne
mazesnés negu dabarties kartos;

b) socialiné geroveé - tai yra vystymasis, kuris i§saugo bendruomeneg, t.y., iSlaiko glaudzius
socialinius rySius ir bendruomeniy savarankiSkuma;

c) ekologija - tai yra vystymasis, kuris iSsaugo biologiniy riiSiy, svarbiy ekosistemoms, ir
ekologiniy procesy jvairove.

Darnaus vystymosi problematiSkumg rodo apibrézimas, kad darnus vystymasis yra sudétingas
ir daugialypis klausimas, kuris turi derinti veiksminguma, teisingumag visoms kartoms ekonomings,
socialinés ir aplinkos apsaugos pagrindu. Pagrindiné, dazniausiai sutinkama problema, kad
sudétinga tinkamai suderinti aukSciau pateiktas darnaus vystymosi koncepcijy grupes ir panaudoti
kaip bendrg darnaus vystymosi instrumentg, kurio pagalba buty jmanoma siekti darnaus vystymosi,
yra labai nelengvas uzdavinys, nes visi darnaus vystymosi komponentai turi biiti vertinami vienodai
(Ciegis, 2008, p. 122). Zemiau pateiktame paveiksle matome auk3¢iau aptartus pagrindinius

darnumo démenis bei jy komponentus (zr. 1 pav.).
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Ekonoming paradigma, grindziama materialine gerove, teigia, kad ateityje Zmogui
turi buti iSlaikytas ne maZesnis finansinis stabilumas. IStekliai turi bati paskirstyti taip, kad
nenukentéty sekancios Zzmoniy kartos.

Ekologin¢ paradigma, grindziama jsitikinimu, jog egzistuoja riba, vir§ kurios nattralis iStekliai
negali biti pakeisti zmogaus sukurtais istekliais. Sia riba nulemia globalios aplinkos savybés,
pavyzdziui, gebéjimas absorbuoti ekonominés veiklos sukelta tar$a. Siuolaikinei visuomenei svarbu
dar ir tai, kad labiausiai pazeidziamos yra geriausiai techniskai i$sivys¢iusios visuomengs, nes joms

1Sgyventi reikia didZiausio komforto (Daunoraite, 2007).

Ekonominis |[«—— Socialinis <4— Aplinkosaugos
damumas —> Aarniimac _> Aarniimac

v v T

. . Biologiniy bei fiziniy
Finansinis sistemy stabilumas

ctahiliimac

Bendruomenés

oy .
10caliaornt1imac

Zemi, pastoviis

Socialiniy normy

Aplinkosaugos riby

uztikrinimas

Kultiirinés jvairovés

infliacijos tempai nustatymas

Gebej 1mas iSsaugojimas
1myractiint
NovatoriSkumas Socialinés atskirties
mazinimas
| |
IStekliy

Konflikty maZinimas

paskirstymas ir

1 pav. Darnumo démenys

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Ciegis, Zeleniute, 2008, p. 15.

Kadangi darnumas riboja ne tik tarp visuomenés ir ja supanciy gamtiniy sistemy vykstancius
mainus, bet ir pafios visuomenés struktiirg, orientuota j Zmones, tai socialiné—kultiriné darnumo
koncepcija atspindi ry§] tarp plétros bei vyraujanéiy  socialiniy normy ir siekia palaikyti
visuomeniniy sistemy stabilumg, jskaitant lygybés tarp atskiry zmoniy karty bei kultlirinés
jvairovés i§saugojimo uztikrinima bei prazitingy konflikty galimybés sumazinima (Ciegis, 2004, p.

79).
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[Sanalizavus jvairius pozitrius apie darnaus vystymosi  prigimtj, esme,  realizavimo

galimybes, galima teigti, kad dauguma mokslininky, formuluodami jiems priimtiniausius darnaus
vystymosi apibrézimus, pateikia skirtingas jo interpretacijas. Taciau pati koncepcijos esmé yra
viena - darnus vystymasis yra natliralus vystymasis, kuris atitinka dabarties karty poreikius ir

nekelia pavojaus ateities kartoms tenkinti savuosius.

1. 2. Darnios organizacijos apibrézimas

Global¢jantis pasaulis, darnus vystymasis neaplenkia ir organizacijy. Keiciantis visuomenés
interesams ir poreikiams, keistis turi ir visuomeneés socialinés grupés — organizacijos. Jau kurj laikg
yra stengiamasi jtraukti jvairias organizacijas ] darnaus vystymosi plétra. Nacionalin¢ darnaus
vystymosi strategija Lietuvoje buvo patvirtinta 2003 mety rugséjo 11 dieng Lietuvos Respublikos
Vyriausybés. O 2009 mety rugse€jo 16 dieng Darnaus vystymosi strategija buvo atnaujinta.

Konkurencingo augimo skatinimo poreikis visose pramoninése Salyse yra pripazjstamas ir
skubus, taciau priemonés taikomos ir platinamos labai létai, daugelis priemoniy, konkurencingumui
bei darbo intensyvumui didinti, atsilieka, neatitinka konkurencingumo reikalavimy net ir
artimiausioje ateityje. Darbo intensyvumo didé¢jimas yra ne tik teigiamas, taciau ir reikalaujantis
zmoniy iStekliy pereikvojimo, bei turintis neigiamg poveikj atlickamoms operacijoms ir verslo
kokybei. Siandien akivaizdZiai reikalingi nauji darbo metodai, kurie i§saugoty organizacijas ir naujy
darbo viety kiirima, bei padidinty darbuotojy gerove ir uzimtumg (Docherty, Kira, Shani, 2002, p.
270).

Savanori$ka aplinkosaugos veikla tampa svarbiu veiksniu, didinan¢iu organizacijos jvaizdj ir
verte. Tokiomis aplinkybémis ypatingg reikSme¢ jgauna organizacijy strateginiai sprendimai, kaip
lemiantis veiksnys siekiant sukurti konkurencinius pranasumus naujy pokyc¢iy eroje. Nuo strateginiy
sprendimy priklauso, kokiu keliu verslo subjektas eis ir kur tas kelias nuves. Strateginiy sprendimy
jtaka verslo subjekto ateiiai yra lemiama, todé¢l ypac svarbus strateginiy sprendimy formavimas ir

Taciau, kaip teigia M. Bennet ir kiti (2006, p. 292), organizacijy vadovai daZnai nenori
pripazinti glaudaus ir tiesioginio aplinkosaugos bei finansy sri¢iy rySio, stengiasi iSvengti
investicijy ] aplinkosaugos srit}, laukia pagalbos i§ valstybés ir tarptautiniy institucijy.

Anot C. Labuschagne ir A. C. Brentas (2004, p. 375), organizacijos darnumg lemia darnaus
vystymosi, biitent socialinio teisingumo, ekonominio efektyvumo ir aplinkos apsaugos jtraukimas |
organizacijos tikslus ir jmonés veiklos praktika. Jmonés, kurios konkuruoja pasauliniu mastu yra vis

labiau spaudziamos jsipareigoti ir teikti ataskaitas apie bendrg veiklos iniciatyvy darnumag.
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Pagrindiniai darnaus vystymosi sprendimus skatinantys veiksniai yra kei¢iami

A siekiant konkurencinio pranasumo;

A spaudziant tiekimo grandinéms;

A teisiniais reikalavimais ir jsipareigojimais;

A tarptautiniais standartais;

A savanoriskos atsakomybés poreikiu.

T. Dyllick ir K. Hockerts (2002, p. 136) darnios organizacijos bruozus iSskiria trimis darnumo

lygmenimis — ekonominiu, socialiniu bei aplinkosaugos. Galime pastebéti, kad autorius visus tris
darnumo lygmenis susieja apraSydamas ekonomiskai darnig organizacija, taCiau kalbant apie

socialiai atsakingg ir | ekologijg orientuota organizacijg, nesieja visy lygmeny (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Darnios organizacijos bruozai

Darnios organizacijos bruozai

Ekonominiai bruozai Socialiniai bruozai Aplinkosaugos bruozai

Pakankami grynyjy pinigy
srautai; vidiné graza
akcininkams; ekonominio,
socialinio ir natiiralaus kapitalo

valdymas.

Pridétinés vertés didinimas
socialinés atskirties mazinimas
naujy darbo viety kiirimas

zmogiSkojo kapitalo didinimas.

b
2

b

Ribotas gamtiniy 1Stekliy
naudojimas; grésmeés gamtiniy
1Stekliy reprodukcijai mazinimas;
iSmetamy  terSaly maZinimas;

uzsiémimas veikla, kuri nekenkia

aplinkai.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Dyllic, Hockerts, 2002, p.136-138 .

Anot L. Simanskienés ir J. Pauzuolienés (2011), organizacijos darnumas pasiekiamas per
organizacijos ryS$ius su iStekliy prieinamumu bei naudojimu, formuojant atsakingo verslo samprata
ir kt.

Organizacijoms, norin¢ioms iSlikti konkurencingomis rinkoje, biitina pasirinkti darnaus
vystymosi kelig. Nors organizacijy vadovai daznai ignoruoja glaudy aplinkos ir ekonominio
vystymosi ry$], ta¢iau kuo toliau, tuo labiau $is rySys yra matomas kaip akivaizdus reiskinys.

Norint uztikrinti organizacijos veiklos efektyvuma, biitina vienodai skirti démesj ] visas tris —
ekologing, socialing ir ekonoming organizacijos darnaus vystymo sritis. Nors daZnai pastebima, kad
gamybinés organizacijos orientuojasi ] ekonominiy aspekty vystymag ir yra linkusios aplenkti

ekologinius bei socialinius darnaus vystymosi aspektus, o valstybinés intitucijos ir Svietimo bei
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mokslo jstaigos orientuojasi ] socialing sritj. Taciau darni organizacija yra tokia, kuri

vienodai taiko visus tris darnumo aspektus, neiSkeldama vieny aspekty aukséiau kity ir savo

veikla vykdo derindama juos.

1. 3. Darnios organizacijos modeliy analizé

Mokslin¢je literatiiroje gausu darnumo kriterijy, kody bei indeksy skirty regioniniam,
nacionaliniam ar lokaliam darnumui vertinti. Ta¢iau darnaus vystymosi vertinimas organizacijoje
dar néra nuodugniai iSnagrinéta tema. Taciau galima aptikti bandymy sukurti darnios organizacijos
modelus, nors ir gana abstrak¢iai apraSytus ir vargu ar praktiskai taikomus.

Anot Weick ir Quinn (1999, p. 363), organizacijos kaita link perspektyvios, darnios
organizacijos yra elgsenos mokslu pagristos teorijos, vertybiy, strategijos ir metody, kuriais
sickiama planuojamo pasikeitimo, susijusio su organizacine veikla taikymas - didinti individualy
vystymasi ir tobulinti organizacinés veiklos rezultatus, taikant organizacijos dalyviy elgesio darbe
pakeitimus.

R. Ciegis ir R. Grunda (2007, p. 27) teigia, kad literatiiroje galima rasti daug jvairiy
organizacijoms skirty strategijy, modeliy, kurias skatinamos taikyti siekiant organizacinés darnos,
taCiau trikksta Sias koncepcijas suvienijan¢io pozitrio, sukurian¢io bendra darnios organizacijos
vaizdg. Mokslininkai i8skiria tris etapus, per kuriuos jmanoma organizacija transformuoti j darnig
organizacijg:

1) suvokimo kiirimas apie tai, kas yra darni organizacija;

2) supratimo sukirimas apie tai, kaip galima tapti darnia organizacija, keitimasis;

3) supratimo sukiirimas apie tai, kas rodys organizacijos darng. Rezultaty tikrinimas.

Apzvelgus tris organizacijos transformacijos ] darnig organizacijg etapus, matyti, kad visuose
trijuose etapuose reikalinga identitetiné tam tikro transformacinio proceso samprata, kurig privalo
formuoti uz organizacijos darnaus vystymosi strategija atsakingi vadybininkai. Organizacijos
darnus vystymasis yra glaudZiai susij¢s su identifikuoty darnaus vystymosi principy jgyvendinimu
organizacijos aplinkose (Navickas, Navickien¢, 2009, p. 194). Sis triju etapy organizacijos
keitimasis ] darnig yra paremtas strateginiu planavimu.

Wilson (2003) sugeneruoja koncepcin; darnios organizacijos modelj, kuris efektyviai
konsoliduoja keturias koncepcijas: organizacijos darny vystymasi, organizacijy socialing
atsakomybe, suinteresuotyjy Saliy teorija, organizacijy atskaitingumo teorijg (Navickas, Navickieng,
2009, p. 194). Kaip matome 3-ioje lentel¢je, autoriai darny vystymg organizacijoje grindzia per tris

pagrindinius darnumo démenis — socialinj, ekonominj bei ekologinj. Darnumas integruojamas |
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organizacijos tikslus, veiklos filosofija, vadyba, vieSosios veiklos ataskaitas. Organizacijos

tikslai remiasi darnumo démenimis, veiklos filosofija grindziama socialinés atsakomybés

koncepcija, vadyboje perteikiama suinteresuotyjy Saliy teorija, o vieSos veiklos ataskaitos

rengiamos, remiantis atskaitingumo teorija.

4 lentel¢. Darnios organizacijos komponentai

Organizacijos darna

Darnaus Siekia tiksly remiantis visuomenés Veiklos Vadyba, VieSosios
Vystymosi nuomone ﬁlosoﬁja, orientuota 1 veiklos
pagrindimas susijusi su fui.nteresu.ot.qjq ataslfaitail's
organizacijoje ekopomlne, Saliy poreikius pggm.ldmantys

socialine, etiniai
aplinkosaugine argumentai
atsakomybe

Koncepcija Darnus vystymasis Socialiné Suinteresuoty | Atskaitingum

atsakomybé Saliy teorija o teorija

Disciplina Ekonomika ’ Ekologija ’ Sociologija | Verslo etika Vadyba Verslo teisé

Salt.: Wilson, 2003; Navickas, Navickiené, 2009, p.194.

R. Ciegis ir R. Grunda (2007) i$nagrinéje daug jvairiy darnaus vystymosi koncepcijy, isskiria
tokius pagrindinius darnaus vystymosi modelius (Bagdonien¢, Galbuogiené, Paulavi¢iene, 2009, p.
1048):

A naturalaus Zingsnio* modelis. Identifikuota darnaus verslo ir darnios organizacijos teoriné
samprata apibréziama darni organizacija, jos rySiai su iStekliy prieinamumu ir naudojimu
taikant ,,piltuvelio modelj ir skatinant zitiréti | dabarting situacijg i$ ateities perspektyvos;

A Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo socialiai atsakingo verslo modelis;

A Galen vadybos modelis. Pagal §ig koncepcijg vadybos tikslai suskirstomi j tris valdymo
lygmenis: normatyvinj, strateginj, operatyvinj. Organizacijos veikla pagrista organizacijos
ateities vizija, o tikslingai pritaikant $ig vadybos koncepcijg darnaus vystymosi valdymui
tam tikroje organizacijoje, ji veikia pagal darnios organizacijos suformuotg vizija;

A UNCTAD darnaus verslo modelis. ICC verslo chartija uz darny vystymasi, I[ISD darnaus
verslo principai (suskirstyti j dvi dalis: viding darng, iSorin; patikimumg ir savo iStekliy
1Snaudojimg).

D. Buchanan ir kt. (2005, p. 194) i8skiria keturis organizacijos keitimosi | darnig organizacija

lygius:

* Individualy — apima suvokimg ir mokymasi, kas yra darni organizacija;
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* Vadybinj — apima vadybininky pasiruoS§img atremti sudétingas ar

didele rizikg turincias problemas bei sutikimg keisti savo elges;;

e Kultiriny - keitimasis turi apimti visg organizacijg ir tapti kultu, tenkinti suinteresuotyjy
Saliy poreikius;

* Procesin] — darnumas turi apimti organizacijos valdymga ir tapti pagrindiniu vystymosi
tikslu.

Anot R. Ciegio ir R. Grundos (2007), daugelio pasaulio ir Lietuvos organizacijy savo
organizacijos darnai jvertinti daZniausiai naudoja tokias priemones:

1. Rengia specifines organizacijos darnaus vystymosi ataskaitas, kurios uztikrina savo veiksly
analizavimo motyvacijg ir leidzia identifikuoti papildomas galimybes nukreipiant keliy rasiy
preferencijas.

2. Taiko Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo gaires, principus, rengdamos savo organizacijos
pazangos ataskaitas. Siose ataskaitose parodomi organizacijos rezultatai darnaus vystymosi
srityje.

Galimas dar vienas, organizacijos transformavimo ] darnig, biidas — remtis strateginiu valdymu.
Anot A. Vasiliausko (2004), strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas,
kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau
18Snaudoja savo turimg potencialg. Patj strateginio valdymo procesg §is autorius skirsto j tris stadijas:
strateging analizg, strategijos kiirimg ir strategijos jgyvendinimg (§i stadija apima ir kontrolg). Tuo
tarpu Demingo ciklas turi keturis etapus: planuoti, daryti, tikrinti, veikti. Zemiau esan¢iame
paveiksle (2 pav.) matome jmonés transformavimo j darnig jmong¢ strateginio valdymo modelj.
Organizacijos keitimosi j darnig organizacija modelis pateikia 3 strateginio valdymo etapus:

planavima, keitimasi ir rezultaty jvertinima.

|monés transformavimo monés KEITIMASIS i Imonés pasiekty
i darnig imong é l darnia jmone ! % darnumo REZULTATY
PLANAVIMAS IVERTINIMAS

?

2 pav. Imonés transformavimo j darnig jmong strateginio valdymo modelis
Salt.: Ciegis R., Grunda R., 2007, p. 28.
D. Buchanan ir kiti (2005, p. 201) pateikia 11 faktoriy indeksg, kurie formuoja darnig

organizacijg.
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J. Bebbington, J. Braun ir B. Frame (2007) pateiké ,Darnumo vertinimo modelj*

organizacijy darnumo aspekty vertinimui, kuris buvo naudojamas Jungtinéje Karalysteje ir
Naujojoje Zelandijoje naftos, energijos, miskininkystés, namy ir kitose pramonés srityse. Sis
modelis yra kiirybinio lygio, pateikia visy trijy darnumo dimensijy suvokimg. Modelis veikia
keturias sritis: finansinius iSteklius, iStekliy naudojima, ekologinius bei socialinius aspektus

(Grunda, Bartkus, Paipa, 2011, p.570).

5 lentele. Kriterijai, impiruojantys darnig organizacija

Kategorija Sritis

Substancija Centralizacijos lygis, vertinimas, suderinamumas su organizacija
Individualumas Sutarimas, kompetencijos, emocijos, tikimybés
Vadyba Stilius, pozifiris, prioritetai, elgsena

Finansai ISlaidy ir pajamy balansas, mokesciai

Lyderysté Vizija, vertybés, tikslai, pasiekimai, i$siikiai
Organizaciné struktiira Politika, technologija, procediiros, sistemos, strukttiros
Kultara Isitikinimasi, suvokimas, normos, vertybés, prioritetai
Politika Suinteresuotyjy jéga ir jtaka

Procesai Metodai, vadovavimo struktiiros

Kontekstas Stabilumas, priemonés, socialinés normos, nuostatos
Trukmé Laikotarpis, jvykiy eiga

Salt.: Buchanan ir kiti (2005, p. 201).

Anot R. Ciegio ir R. Grundos (2007, p. 29), besikeigianti jmon¢ be sukurty savo specifiniy
tiksly turi biiti pasiekusi ir keturis placius darnos tikslus:
1. neprisidéti prie iSkasamy medziagy koncentracijos gamtoje didéjimo;
2. neprisidéti prie visuomengje sukuriamy medziagy koncentracijos gamtoje didéjimo;
3. nezaloti gamtos fizinémis priemonémis;
4. patenkinti Zmoniy poreikius visuomenéje ir pasauliniu mastu.

Jei organizacija atitinka visus Siuos reikalavimus, galima teigti, kad organizacija veikia
suderintai su visuomene ir gamta, t.y. jmoné¢ yra darni. Rezultaty jvertinimo etape pasiekti
rezultatai yra jtvirtinami organizacijoje bei gali buti paskelbiami visuomenei. Jei tam tikri tikslai
nebuvo pasiekti arba buvo pasiekti i§ dalies, grjiztama ] planavimo etapa, kuriame koreguojami
tikslai, planuojamos priemonés, ir poky¢iy ciklas kartojamas. (Ciegis, Grunda, 2007, p. 30).

Auks¢iau apraSyti darnios organizacijos modeliai yra logiski, suprantami, taciau néra labai

18samiis ir sunkiai pritaikomi praktiSkai. Néra nurodyti konkretis etapai, kuriais remiantis biity
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galima keisti organizacija | darnig. Taip pat néra veiksmy plano, atsakomybés del keitimosi

proceso paskirstymo.

1. 4. Darnios organizacijos vertinimo aspektai

Mokslin¢je literatiiroje esti daugybé vertinimo kriterijy, indeksy, normy, skirty darniam
vystymuisi vertinti. Tac¢iau iki $iol mazai analizuotas organizacijos darnaus vystymosi vertinimas.
Dauguma kriterijy yra skirti globaliam, regioniniam, nacionaliniam ar lokaliam darnumui vertinti.
Siame skyriuje analizuojami ir lyginami darnaus vystimosi kriterijai, kurie galéty biti taikomi ir
organizacijos darnumui vertinti.

Verslo organizacijai darnus vystymasis reiSkia tokios verslo strategijos ir veiklos vykdyma,
kuri patenkinty organizacijos ir jos suinteresuoty Saliy poreikius, tuo paciu apsaugoty, palaikyty ir
sustiprinty zmogniy bei gamtinius iSteklius, kurie bus reikalingi ateityje (Steuer, ..., 2005, p. 274).
Norint pakeisti organizacijos veiklg j darnig, pirmiausia reikia keisti savo mastyma, toliau pereinant
prie konkreCiy veiksmy, organizacijos misijos, vizijos, tiksly, orientuoty ] darny vystyma
1gyvendinimo.

P. Bansal ir K. Roth (2000, p. 78) iSskiria vieng svarbiausiy organizacijos darnaus kelio
pasirinkimo motyva — ne darnios jmonés tampa nepaklausios tarptautingje rinkoje tiek tarp
investuotojy, tiek tarp vartotojy.

Kadangi kaip jau min¢jome, kad darnaus vystymosi koncepcijos pagrindg sudaro trys
lygiaver¢iai komponentai — aplinkos apsauga, ekonomin¢ plétra ir socialinis vystymasis. Kitaip
tariant, darnus vystymasis — tai savotiSkas kompromisas tarp aplinkosauginiy, ekonominiy ir
socialiniy visuomenes tiksly, leidziantis siekti visuotinés gerovés sau ir ateinan¢ioms kartoms.
(Ciegis, 2009). Todél organizacija transformuojant j darnia, batina remtis kriterijais, kurie i§vesti i§
S1y trijy darnumo komponenty.

Sis apibrézimas atitinka dabartinj darnaus vystymosi supratima, nes jis pabrézia, aplinkos
apsaugos, socialinius ir ekonominius aspektus vertinant organizacijos veiklg. Tuo paciu metu Sig
sgvoka galima taikyti darnios organizacijos apibrézimui, nes ji iSrySkina SeSis pagrindinius darnios
vystymosi aspektus (Veleva, Ellenbecker, 2001, p. 520):

A energijos ir medziagy naudojimo (istekliy);
gamtinés aplinkos;
socialinio teisingumo;
ekonominio bendruomenés vystymosi;

darbuotojy veiklos, ir

> > > >

produktus.
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Sisteminis poZiiiris pateikia pagrindinius darnumo principus ir reikalavimus, kurie aptaria

strateginj darnaus vystymosi planavima jmonés lygmeniu. Sis metodas tokiu biidu bando
(Labusaghne, Brent, Erck, 2003, p.1):

A socialinj ir ekonominj darnumg pateikti kaip pagrindinius principus;

A darnumo sgvokos apibrézima iskelti instituciniam lygyje;

A valdyti strategines perspektyvas, remiantis ,,zingsnis po zingsnio“ pozilriu, kai i
ekonomings veiklos rezultatus yra atsizvelgiama dél trumpalaikés, o taip pat ir ilgalaikés
rizikos;

A valdyti rodikliy vystymasi, kurie remiasi Siuo poziliriu;

A rodyti kaip jvairios iniciatyvos $ioje srityje yra susijusios su darnumo perspektyva.

Norint valdyti darnumg, visuomenei tenka suformuluoti aiSkius ir iSmatuojamus darnumo
tikslus, ir jie turi biiti nuolat perzZitirimi bei patikslinami. Laipsnis, kuriuo Sie tikslai yra jgyvendinti,
gali buti iSmatuotas naudojant darnaus vystymosi indikatorius — apibréziamus ir iSmatuojamus
parametrus, kuriy verté ir kaitos kryptis rodo konkretaus regiono ekologinio, ekonominio ir
socialinio stabilumo raidg (Subalansuotoji ..., 2001). Taigi, biitina aptarti tokiy kriterijy rusis,
specifikacijas bei indeksus, kad biity aiSku, kokius kriterijus pasirinkti norint atlikti organizacijos
darnumo tyrima.

Darnumo rodikliai yra nukreipti | verslo etika, socialing atsakomybe ir taip pat jie yra
informacijos Saltiniu skirtu investuotojams. Darnus vystymasis traktuojamas kaip socialinés
atsakomybés tarp bendroviy ir akcininky tampa universalia pasaulio rinkose (Nowosielski,
Nadolski, 2007, p. 90).

Darnaus vystymosi matavimui jprasta parinkti ir suderinti tam tikrg rodikliy skai¢iy kiekvienai
1§ trijy (ar daugiau) dimensijy — ekonominei, ekologinei, socialinei ir t.t. Pasaulyje priskai¢iuojama
daugiau kaip 500 darnaus vystymosi rodikliy modeliy, kuriuos savo poreikiams iSplétojo
vyriausybinés ir tarpvyriausybinés organizacijos (zZr. 3 pav.).

Indikatoriai faktiSkai yra naudojami siekiant sumazinti sudétingy tarpusavio rysiy skaiciy,
suvedant juos j paprasta formuluote, palengvinangia jvertinimus (Ciegis, 2004, p. 403).

Akivaizdu, kad planuojami panaudoti praktikoje indikatoriy rinkiniai negali apibiidinti visko,
todel svarbiausia suformuoti tipin; komplekta, kuris pateikia iSsamy apibtidinima, bet ne platesnj
negu reikia esmés atskleisti. Indikatoriy pasirinkimo sisteminis metodas turi biiti lankstus ta prasme,
kad jis gali papildyti ir sumaZinti indikatoriy skaiciy, siekiant duotame kontekste geresnio

jvertinimo (Ciegis, 2002, 466).
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Darnumo kriterijai

Globalis (70)

Nacionaliniai (<100)

Regioniniai (<70)

Vietiniai (~300)

3 pav. Darnumo kriterijai pagal paplitimg

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Parris, 2003, Ciegis, 2004.

Norint pasiekti aiSkumo renkantis darnumg indikuojanc¢ius kriterijus, biitina sudaryti tokiy kriterijy

specifikacijg (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Organizacijos darnumo kriterijy specifikacija

Organizacijos darnumo kriterijy rasys

Kriterijai
palaikantys
sistemos
funkcionavima ir
prisidedantys prie
kity sistemy

veikimo.

Kriterijai, Kriterijai, kurie
nukreipti j verslo | apibrézia darny
etika, socialine | vystyma, teikia
atsakomybe ir | sprendimy parama,
atskaitomybe. jtraukia suinteresuotas

siekia sutarimo.

Salis, nukreipia,

sprendzia  konfliktus,

Kriterijai,
kurie apibrézia
ekonoming,
socialing  bei
ekologing
organizacijos

sritj.

Neintegruoti
ir  integruoti
kriterijai

(indeksai).

Regioniniy

srauty kriterijai.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis PASTILLE, 2002; Simanskiene, Kutkaitciu, 2009; Ciegiu, 2002, 2004,
Bossel, 2006, p. 10; Nowosielski, Nadovski, 2007, p. 90.

Remiantis auks$c¢iau, 6-oje lentel¢je pateikta organizacijos darnumo kriterijy specifikacija,

matoma, kad vieni kriterijai skirti sistemos palaikymui ir adaptavimui, kiti nukreipti j socialing sritj,

taip pat skirstomi ] neintegruotus ir integruotus, regionams taikomus rodiklius. Tik nedaugelis

18skiria kriterijus, kurie apimty visus pagrindinius darnumo démenis.

J. A. Spangenberg (2002) ir kiti autoriai i$skiria dvi pagrindines problemas, renkantis darnumo

indikatorius: pasirenkamy indikatoriy svarbumo identifikacijos nebuvimas ir ribotas jau atrasty

indikatoriy pasirinkimas ir pritaikymas. H. Bossel (2006, p. 10) i$skiria dviejy rusiy indikatorius —

palaikancius sistemos funkcionavimg ir prisidedancius prie kity sistemy veikimo. Vienos sistemos
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yra kity sistemy sudedamoji dalis, taigi, vienas indikatorius negali apibiidinti visos sistemos.

Remiantis PASTILLE (2002), rodikliy naudojimo tikslai yra: darnaus vystymosi supratimas,
sprendimy parama, suinteresuotyjy Saliy jtraukimas, nukreipimas, konflikty sprendimas ir
susitarimo siekimas. Turédami mintyse ypatingg darnaus vystymosi valstybiy, regiony paskirtj,
suvokiame, kad darnaus vystymo suvokimas turi biiti neiSvengiamai praktiSkai pritaikomas ir
vietiniame lygmenyje ir konkre¢iose organizacijose (Simanskiené, Kutkaitis, 2009).

Analizuojant verslo situacijg valstybéje ar konkreCios organizacijos padét] rinkoje, svarbu
atlikti verslo aplinkos tyrimus jvairiais aspektais. Si analizé leidzia jvertinti atskiros jmonés
konkurencing pozicija ar prognozuoti veiksnius, galin€ius nulemti veiklg ateityje. Kadangi aplinka
sukuria ir problemy, ir galimybiy verslo organizacijai veikti (Matkeviciené, 2007), todél svarbu
i$siaiSkinti kiek verslo aplinka yra palanki organizacijy plétrai ir jy konkurencingumui ir kokios
verslo aplinkos gerinimo priemonés yra taikomos (Barsénaite, 2008, p. 30).

Lietuvos mazoms ir vidutinéms organizacijoms reikalinga rodikliy sistema, kuri jvertinty darny
vystymasi. Svarbu sukurti darnaus vystymosi vertinimo sistema, kuri apimty kokybing ir kiekybine
informacijg. Kadangi yra pakankamai uzsienio institucijy sukurty kokybiniy ir kiekybiniy rodikliy
sistemy, tai svarbu iSskirti, kokie darnaus vystymosi rodikliai svarbiis organizacijoms Lietuvos
salygomis.

Organizacijos darnumas gali biiti apibréziamas kaip organizacijos strategija ir veikla, kuri
atitinka organizacijos ir jos suinteresuotyjy Saliy poreikius Siandien, tuo pat metu apsaugant,
palaikant ir stiprinant zmogiSkuosius ir gamtinius iSteklius, kurie bus reikalingi ateityje. Yra jvairiy
matavimo, steb¢jimo ir vertinimo metody, kurie leidZia analizuoti jmonés paZangg siekiant
darnumo, naudojant skatinimo sistemas, investuotojy kriterijus, iSorinés komunikacijos rodiklius ir
t.t. "Dow Jones Sustainability Index* yra vienas populiariausiy darnumo vertinimo indeksy. ,,Global
Reporting Initiative* gairés yra daugiausiai naudojamas visame pasaulyje dél darnumo ataskaity.
Kalbant apie standartizuotas aplinkosauginio veiksmingumo vertinimui sitilomas proceduras,
i§skiriama - ISO 14031 (EN ISO 14031, 1999) (Kinderyté, 2008, p. 25).

M. W. McElroy (2006) sukiiré¢ darnumo kodeksa organizacijy darnumui nustatyti. Pasak M. W.
McElroy (2006), darnumo kodeksas yra politiniy organizacijy ir kitokiy zmoniy socialiniy sistemy
modelis, kuriuo remiantis vadybininkai savo pastangomis gali naudoti bei ugdyti darnias naujoves:
tai taisykliy arba reikalavimy dél organizacinio mokymosi ir problemy sprendimo modelis, kuris
yra veiksmingesnis negu integruotas poziiiris ] naujoviy valdyma, ir kuris padeda specialistams
prisitaikyti. Taigi, tai yra tikslinis valstybés planas, kuris gali biiti naudojamas norint padéti jtvirtinti

darnioms naujovéms ir siekti zmogiskojo elgesio darnumo.
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M. W. McElroy (2006) iSskiria 11 darnumo kodekso elementy: teisingumg, skaidruma,

integravimg, sgzininguma, problemy ieSkojima, internacionalizacija, Ziniy augimg, verte, Ziniy
vadyba, politikos tolyguma, vykdymo uZtikrintumg. Derinant visg darnumo kodekso elementy
kompleksg yra papras€iau pasiekti organizacijos darnumo.

Vertinant organizacijos darnuma, i$skiriami kiekybiniai ir kokybiniai vertinimo metodai. Tiek
vieni, tiek kiti vertinimo metodai turi savo pranaSumy ir trikumy. 7-oje lentel¢je pateikiamas

darnumo vertinimo metody palyginimas.

7 lenteleé. Kiekybiniy ir kokybiniy darnumo vertinimo metody palyginimas

Kiekybiniai metodai Kokybiniai metodai
Privalumai Leidzia tiksliau jvertinti galimas Suteikia geresnj supratimg apie
neigiamy pasekmiy tikimybes; sistemos veikla;
Aiski vertinimo procediira; Nereikalauja daug laiko;
Tiksly tobulinimo galimybé; Paprasta naudoti;

Nenaudojamas tikslus vertinimas

Trukumai Reikalauja daug laiko Aukstas subjektyvumo lygis;

Sunku nustatyti tikslus, turincius
aiskiai apibréztus kiekybinius
rodiklius

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Kinderyte, 2008, p. 68, 2010, p. 25-26.

Kokybin¢ darnumo vertinimo metodika organizacijy lygiu yra labiau orientuota ] MVO (mazas
ir vidutines organizacijas), o kiekybiné daugiau orientuota  stambias organizacijas, bet kai kurios 18
Juy buvo pritaikytos taip pat ir MVO. (Kinderyte, 2008). Geriausia iSeitis — derinti kokybinius bei
kiekybinius metodus Yra kokybiniy darnumo jvertinimo metodologijy, skirty organizacijoms:
jmoniy darnumo vertinimas, SAUGUMAS (Rona ir kt., 2001), darnumo , Kompetencijos ir
Galimybiy Vertinimas® ir SCORE vertinimas ir t.t. Didelis kokybiniy ir kiekybiniy darnumo
vertinimo rodikliy sistemy, atrankos ir vertinimo rodikliy kiekis MVO Lietuvos saglygomis yra labai
svarbus (Kinderyte, 2010, p. 25-26).

Darnumo vertinimo metodikas galima sugrupuoti j tokias keturias pagrindines grupes: rodikliai
ir indikatoriai, darnumo vertinimo priemonés produkty (gamybos biidy), projekty bei Salies
lygmenyse. Sias priemones dar galima sugrupuoti pagal ju padengiamas darnaus vystymosi
dimensijas - aplinkosauging, socialing, ekonoming, integruotus bei apimancius visas darnaus
vystymosi dimensijas (Zr. 1 prieda, 8 lentele) (Streimikiné, Mikalauskien¢, 2009, p. 158).

Pirmaja grupe jrankiy darnumui vertinti sudaro rodikliai. Rodikliai yra paprastas jrankis,

leidziantis jvertinti ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius Salies vystymosi tikslus. Jeigu



aplinkosauginiai, socialiniai ir ekonominiaizgrodikliai yra integruoti ] vieng rodiklj, tai jie
sudaro indeksg. Rodikliai turi pasizyméti tokiomis savybémis: paprastumas, plati apimtis,
kiekybinio jvertinimo galimyb¢, leidzianti nustatyti tendencijas. Tendencijy jvertinimas leidzia
atlikti trumpalaikes prognozes. Visi Sios kategorijos jrankiai arba indikatoriai gali biiti sugrupuoti |
neintegruotus, integruotus (indeksus) ir rodiklius. Dar yra atskira rodikliy klas¢, vadinama
regioniniy srauty indikatoriais (Rorarius, 2007, p. 13).

Teigiamas rodiklis parodo teigiamg judéjimg darnumo link, tuo tarpu neigiamas rodiklis parodo
priesinga judéjimg. Jo privalumas — jis duoda aisSky signalg Saliai apie jos vystymosi kryptj.

Moklinéje literatiiroje taip pat pateikiamas darnumo rodikliy klasifikavimas ] kategorijas pagal
Ju integralumg — neintegruoti, integruoti ir agreguoti rodikliai (Zr. 1 prieda, 9 lentele).

Statistikos departamento iSleistame praneSime (2010, p. 8) pateikiami darnaus vystymosi

kriterijai, kurie yra daugiau abstraktiis ir taikomi nacionaliniu lygiu (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Darnaus vystymosi kriterijai

Darnaus vystymosi kriterijai

Aplinkosaugos kriterijai

Ekonominiai kriterijai

Socialiniai kriterijai

oras (iSmetamy nuodingy dujy
kiekis);

vanduo (upiy vandens kokybe,
nitraty koncentracija
gruntiniuose vandenyse);

atliekos (rtiSiavimas,
perdirbimas);

kraStovaizdis (miSkingumas,
saugomy teritorijy skaicius).

BVP ir darbo nasumas;

pridétiné verte;

perkamoji galia;

pazangiy technologijy
diegimas;

1éSy moksliniams tyrimams
skyrimas;

energetika (sgnaudy kiekis);

transportas (kroviniy
pervezimo intensyvumas,
eismo jvykiy kiekis);

turizmas (apgyvendinimo
skaicius).

gyventojy tankis;

gyventojy amzius;
mirtingumas;

uzimtumas;

nedarbas;

skurdas ir socialiné atskirtis;
Svietimas.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Statistikos departamentu, 2010, p. 8.

Kaip jau min¢jome, statistikos departamento (2010, p. 8) pateikta darnumo kriterijy
specifikacija yra labai abstrakti, ir gali biiti naudojama nacionaliniu lygiu, bet ne organizacijos
darnumui apibreézti.

[Sanalizavus mokslinéje literatiiroje pateiktas kriterijy bei kriterijy indeksy specifikacijas, bei
remiantis pasirinktu strateginio planavimo organizacijos darnumo modeliu, galima teigti, kad
palankiausia vis gi biity naudoti kokybinius darnumo kriterijus, kurie apima tris svarbiausius

darnumo démenis — socialinj, ekonominj bei ekologinj. Tikslinga bty i$skirti, kurie yra svarbiausi
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Sias sritis apimantys kriterijai bei kurie yra pritaikomi ne nacionaliniu ar globaliniu lygiu,

bet verslo organizacijai.

1. 5. Organizacijos transformavimo ] darnig organizacijg procesas

Organizacijos transformavimo ] darnig organizacija procesas yra labai sudétingas reiSkinys,
reikalaujantis dideliy vidiniy bei finansiniy iStekliy. Siame skyriuje nagrin¢jamas organizacijos

vystymasis, vidiné bei iSoriné organizacijos aplinka bei strateginis organizacijos valdymas.

1. 5. 1. Organizacijos vystymasis

Organizacijos ir aplinka yra tampriai susij¢, todé¢l permainos organizacijoje, joje vykstantys
poky¢iai yra reakcija ] pasikeitimus, vykstancius aplinkoje. | poky¢ius organizacijoje reaguoja visi,
tiek organizacijy vadovai, tiek darbuotojai, taciau skirtingai. Todé¢l norédama iSlikti, organizacija
turi derinti savo tikslus ne tik su aplinka, bet ir su organizacijos nariais ir, priklausomai nuo
situacijos keisti savo tikslus, juos koreguoti. Kai tikslai tampa rodikliais, kurie yra savaime
suprantami ir reik§Smingi, pajunta visi organizacijos nariai. Permainos susietos su jgaliojimy ir
atsakomybés perskirstymu, struktiros keitimu; technologijos proceso pokyciai irgi turi jtakos visos
organizacijos veiklai. Permainy, pokyc¢iy valdymas yra sunkus, daug pastangy reikalajantis
procesas, ] kurj, norint pasiekti laukiamy rezultaty, turi biiti jtraukti visi organizacijos nariai.

Pirmiausia reikeéty atskirti ir apibrézti terminus ,,vystymas® ir ,,vystymasis®“. Pirmasis jy
(vystymas), anot J. Kvedaravitiaus (2006, p. 349), yra daugiau mechaninis procesas, kai
organizacija yra nenatiiraliai vystoma subjekto, uZimanéio organizacijos iSoring pozicija. Sis
subjektas turi savo tikslus ir jy siekia organizacijg pasitelkdamas kaip priemong iSkeltiems tikslams
pasiekti. Subjektas organizacijg vysto, o ji tik ,,stebi®, kaip tai yra daroma. Taciau vystyti galima
technine, o ne sociokultiiring sistema. Organizacijos ,,vystymasis® yra jos grupinio (kolektyvinio)
arba komandinio suvokimo ir grupiniy savy ypatingy pastangy padarinys.

Kaip matyti i§ pateikty vystymosi apibrézimy, jie yra gana panasiis, jvardijami tie
patys tikslai, biidingi organizacijos vystymuisi:

organizacijos veiklos efektyvumo ir gyvybingumo didinimas;

* pazanga;
* pokyciai;
* veiklos procesy modernizavimas;

* gilesnis organizacijos problemy suvokimas bei naujy biidy jas i$spresti suradimas.
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Zemiau pateiktoje lenteléje (zr. 11 lentelg), matome, kaip skirtingi autoriai pateikia poky¢iy

vykdymo priemones bei kokius vystymosi tikslus jie nurodo.

11 lentel¢je matome, kad visi autoriai vienodai jvardija vystymosi tiksla — organizacijos
efektyvumo didinimg. Taciau skiriasi poky¢iy jgyvendinimo priemonés. Vieni autoriai vystymasi
18reiskia, per Zinias, kiti jvardija vidinius organizacijos iSteklius, dar kiti poky¢iy priemones suvokia

kaip materialiy resursy panaudojimg ar humanistiniy — demokratiniy vertybiy iSraiska.

11 lentelé. Vystymosi priemonés ir tikslai

Eil. Autorius Poky¢iy priemonés Vystymosi tikslas

Nr.

1 S. P. Robins (2003, |Intervenciniai veiksmai, grindziami Pagerinti organizacijos efektyvuma ir
p-313) humanistinémis-demokratinémis darbuotojy gerove.

vertybémis.

2 R. Beckhard Ziniy, jgyty nagrinéjant organizacijy Organizacijos veiklos efektyvumo ir
(Augustauskas elgsenos moksla, panaudojimas vybingumo didinimas
1999’ p. 32) g q) p .] * gy y g N

3 J.AF. Stoner, R.E. | Dideli kastai. Pakelti visg organizacija j aukStesnj lygj ir

Freeman ir D.R.

Gilbert (1999, p. kartu Zymiai pagerinti jos nariy darbo

357) rezultatus ir pasitenkinimga.

4 P. Zakarevicius, J. | Vidiniai organizacijos resursai. Sociokultiiros sistemy, nory, siekiy, lukesciy,
Kvedaravicius, T. . . .. .. C .
Augustauskas tiksly, susitarimy bei galimybiy juos pasiekti
(2004, p. 259) didinimas.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Robins (2003, p.313); Beckhard (1969), Augustausku (1999, p. 32);
Stoner ir kt. (1999, p. 357); Zakareviciumi, Kvedaraviciumi, Augustausku (2004, p. 259).

Anot S. P. Robbins, (2003) organizacijos vystymasis néra lengvai apibréziama viena
koncepcija. Organizacijos vystymosi paradigma vertina zmogiskaj] ir organizacinj tobuléjima,
bendradarbiavimo ir dalyvavimo procesg bei smalsumo dvasig. Poky€iy agentas gali tapti
organizacijos vystymasi nukreipian¢iuoju veiksniu; taciau reikia aiSkiai pabrézti bendradarbiavimg.
Vykdantys organizacijy vystymosi poky¢iy agentai palyginti menkai vertina tokias koncepcijas kaip
galia, valdZia, kontrolé, konfliktas ir prievarta. Vertybés, kuriomis grindZiamas organizacijy
vystymasis yra §ios (Robbins, 2003, p. 313):

1. Pagarba monéms. Zmonés laikomi atsakingais, stropiais ir démesingais. Tad su jais turi

buti elgiamasi oriai ir pagarbiai.

2. Pasitik¢jimas ir parama. Efektyviai ir sveikai organizacijai biidingas pasitikéjimo, tikrumo,

atvirumo ir paramos klimatas.
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3. Galios sulyginimas. Efektyviose organizacijose menkinama hierarchija ir

kontrolé.

4. Konfrontavimas. Problemy nepatartina suSluoti po kilimu. Su jomis reikéty atvirai
konfrontuoti.

5. Dalyvavimas. Jau daugiau zmoniy, kuriuos paveiks permainos, bus jtraukti j §ias permainas
salygojan¢iy sprendimy priémimg, juo labiau jie bus jsipareigoj¢ igyvendinti Siuos
sprendimus.

P. Zakarevicius, J. Kvedaravi¢ius ir T. Augustauskas (2004) iSskiria keturis organizacijos

vystymosi proceso subprocesus (Zakarevicius, Kvedaravicius, Augustauskas, 2004, p. 313):
1. organizacijos kiirimas ir organizacijos funkcionavimo organizavimas;
2. marketingo vystymas (organizacijos i§gyvenimo Sansy didinimas);
3. darbuotojy motyvavimas;
4. 1novacijy kiirimas ir diegimas.

Anot J. Kvedaraviciaus (2002, p. 24), viena pagrindiniy vystymosi proceso salygy — vystytis
gali tiktai sociokultiiros sistemos. Zodis ,,sociokultiira® yra dviejy zodziy darinys, kurj galima biity
18skaidyti ] zodZius: sociumas ir kultiira. Sociumas ( lot. societas ) — visuomen¢, zmonija, kuri
atsirado ir formavosi natiiraliai, be Zzmogaus jsikiSimo. Kultiira (lot. cultura) — (Zemés) dirbimas,
ugdymas, aukléjimas, lavinimas, tobulinimas, garbinimas (Vaitkevicitite, 2006). Kultiira kirési
valingy ir nevalingy Zmogaus pastangy déka. P. Zakarevicius (2003, p. 29 —31) teigia, kad
»organizacija, kaip sociokultiiriné sistema, yra Zzmoniy, turiniy bendry interesy ir tiksly,
laiduojanciy veiksmy vienybe juos siekiant ir jgyvendinant, sistema. Organizacija, kaip socialiné
kulttiriné sistema, turi dvejopa prada*:

1) natiiraly — Zmonijg ir konkre€ig Zmoniy grupe, kurios sukurtos ne Zzmogaus;

2) dirbtinj — kulttra, kuri kuriama valingomis ir nevalingomis Zmoniy pastangomis.

Taigi, sociokultiiros sistemos sgvoka saglygoja vieng biiting vystymosi sglyga — vystytis gali tik
tai, kas turi nattraly ir dirbtinj prada, t.y. kas yra sukurta ne vien Zmogaus, bet ir ne be jo pagalbos
ir yra jtraukiama ] dirbtinius procesus, kur daromi dirbtiniai pokyciai. Todél vystymasis jmanomas
tikslingy Zmogaus pastangy déka, vykstant dirbtiniems, Zmogaus inicijuotiems ir vykdomiems
procesams (esant valdymo poveikiui).

J. A. F. Stoner ir kiti autoriai (1999) teigia, jog planuoty pokyc¢iy tikslas yra parengti visg
organizacijg ar pagrinding jos dalj prisitaikyti prie Zymiy organizacijos tiksly ir kryp€iy pasikeitimy.
Bei priduria, kad tiksliai planuotas pokytis yra apibréziamas kaip ,,apgalvotas struktiiriniy inovacijy,
naujos politikos ar tikslo sukiirimas ir jdiegimas, arba kaip veikimo filosofijos, klimato ar stiliaus

pokytis (Stoner ir kt., 1999, p. 114).
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Taigi, organizacijos vadovas ar vadybininkas gali tik suplanuoti organizacijos

vystymosi zingsnj, bet ne ji zengti. Tam, kad organizacija vystytysi, turi biiti prieitas bendras
organizacijos nariy sutarimas. Jei tokio sutarimo nebus, nebus ir efektyvaus organizacijos
vystymosi.

Kad organizacija vystytysi, yra biitini poky¢iai, kuriy organizacijos vadovai neturéty vengti.
Pokyc¢iams jgyvendinti nebiitina remtis vien dideliais finansiniais iStekliais. Stiprus vadovas turi
atrasti vidiniy organizacijos iStekliy ir juos sutelkti, kad biity pasiekti organizacijos tikslai. Tokie
iStekliai galéty buti Zinios, stipri organizaciné kultiira, kvalifikuotas personalas ir t.t. Organizacijos
pokyc¢iai apima strateginius organizacijos tikslus, todél organizacijos, kurios ilgg laikg vykdo savo
veikla, sugeba iSlaikyti suderinamuma su organizacijos aplinka. Todé¢l galima daryti prielaida, kad

ilgiau veikiancios organizacijos taiko darnaus vystymosi aspektus organizacijoje.

1. 5. 2. Organizacijos vidiné ir iSorin¢ aplinka, strateginis valdymas

Dél nuolatiniy poky¢iy organizacijos aplinka daznai vadinama poky¢iy aplinka, o organizacijos
neveiklumas ar nesugeb&jimas pazinti aplinka, gali reikSti organizacijos veiklos baigt].
Organizacijos aplinkg sudaro iSoriné ir vidiné aplinka. Nors organizacijos aplinka yra skiriama
1Soring ir viding, bet Sios aplinkos yra tarsi ,,ratas, kurios vidurys yra organizacijos vidin¢ aplinka,
apsupta iSorings.

Taigi organizacijos aplinka — tai visuma veiksniy, jtakojan¢iy organizacijos veiklg. Ji aprépia
visus aspektus, susijusius su organizacijos iSore ir vidumi.

Kiekviena norinti sékmingai gyvuoti organizacija turi visy svarbiausia pazinti savo aplinkg ir
daryti jai jtakg. Taciau jtaka daroma ne tik organizacijai, bet ir joje dirbantiems Zzmonéms.
Kiekvieno zmogaus elgesys priklauso nuo aplinkybiy, todé¢l aplinka jo elgesiui daro didesnj poveikj
uz asmens savybes. Todél nepakanka surinkti zmoniy su darbui reikalingais bruozais, dar reikia ir
sudaryti aplinkg, kuri §iuos bruozus palaikyty ir stiprinty. Juos supanti aplinka gali biiti viding ir
1Soriné. Vidin¢ aplinka labiau lemia tai, kas vyksta organizacijos vidaus gyvenime, o iSoriné — tai,
kas uz organizacijos riby (Cesyniené, Diskien¢, Kulvinskiené, 2002, p. 14-15).

Veiklos s¢kme priklauso ir nuo organizacijos tiksly, nuo racionaliai koordinuojamy ir vykdomy
uzduo€iy, nuo dirban¢iy Zmoniy, nuo to, ar jie skatinami dirbti; nuo organizacijos kultiros,
technologijos, optimaliai parinktos struktiros — ty. nuo vidinés organizacijos aplinkos
(Neverauskas, Rastenis, 2001, p. 25).

Tradicinis pozitris ] vidinés aplinkos analize iSreiSkiamas pasirenkant penkis pagrindinius

tokig aplinkg apibiidinancius objektus (Jucevicius, 1998):
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1. Organizaciniai aspektai - struktiira, sistemos, vidiné komunikacija, valdzios

struktiira,
procediiros, stilius ir kt.
2. Personalas — darbo santykiai, mokymas, vertinimo sistemos, samda ir pan.
3. Gamybos aspektai — pastatai, jrengimai, technologija, Zaliavos, novacijos.
4. Rinkodara — rinka, strategijos.
5. Finansiniai aspektai — pelningumas, likvidumas, apyvartumas, investavimo galimybés ir kt.
Anot V. Kucinsko ir R. Kucinskienés (2002, p. 23), organizacijos viding aplinkg (3 pav.)

apibiidina Sie veiksniai: tikslai, uzduotys, technologija, zmonés, organizacijos kultiira, struktura.

Organizacijos vidiné

Tikslai ity

Struktura

Organizacijos kulttra

Uzduotys

Technologija Zmoneés

4 pav. Organizacijos vidiné aplinka

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Kucinsku, Kucinskiene, 2002, p. 23.

Budai, kuriais organizacija siekia norimy rezultaty, vadinamas technologija. Kai norime
lgyvendinti atitinkamas uZduotis, visada iSkeliame klausima, kokig technologija pasirinkti.
Konkrecios technologijos tinkamuma nustato zmoneés (Kucinskas, Kucinskien¢, 2002, p. 15).

Grupé¢ yra socialinis vienetas, socialiné visuma. Jos funkcionavimo pagrinda sudaro: narystés
supratimo, tarpusavio sgvokos, ir priklausomybeés, savitarpio jtakos. Grupiy produktyvumas ir
efektyvumas priklauso nuo asmens ziniy apie grupe ir nuo jo sugeb¢jimo elgtis efektyviai. Grupe
sudaro: du ar daugiau Zmoniy, tiesiogiai veikian¢iy vienas kitg, tiesiogiai susitarian¢iy dél bendry
tiksly siekimo. Svarbu, jog jie vienas kitg pazinoty, Zinoty apie savo priklausomybe §iai grupei
(Stoskus, 2002, p. 125).

Anot J. Duncan (1983), grupé¢ atlieka tas funkcijas, kuriy negali atlikti pavieniai zmongs, kuriy
negalima suskaidyti ] individualias uzduotis. Grupé atlieka rySio, koordinacijos funkcijg tarp
organizacijos padaliniy, grupé pajégesné spresti sudétingas problemas ir jgyvendinti sudétingus

sprendimus.
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E. H. Schein (1988) pabrézé, kad grupé organizacijoje atlieka socialines ir psichologines

funkcijas. Deramai suformuoty ir vadovaujamy grupiy veikla efektyvi ir naudinga tiek grupés
nariams, tiek organizacijai, tieck visuomenei. Darbo efektyvumo lygis ir grupés veiklos rezultaty
atitikimas jai iSkeltiems uzdaviniams yra labai svarbis.

Norint sekmingai valdyti organizacija, reikia kurti ir puoseléti organizacing kultiirg. J. P. Kotter
ir J. L. Heskett (1992) daro iSvada, kad korporacin¢ kulttira bus dar svarbesnis veiksnys, kuris lems
Jmoniy sékme ar nesékme ateinanCiais deSimtmeciais. Atsizvelgdamas ] skirtumus, kuriuos
pastebe¢jo tarp tauty, G. Hofstede (1992) mano, kad bty nerealu tikétis, jog visame pasaulyje galéty
buti taikomas vienas valdymo metodas. Geriausios organizacijos iSlieka tik aukStos savitos kultiiros
deka, todé¢l tarptautinés bendrovés organizaciné kultiira negali apsiriboti tik jos jkiiréjy savitos
nacionalinés kultiiros vertybémis (Zakarevicius, 1998; Ilepcukosa, 2002; Terpstra, David, 1985;
Waterman, Peters, 1982; Shane, Venkataraman, MacMillan, 1995; Simanskiené, Venckuteé,
Zuperkiené, 2003; Venckute, 2005, p. 24).

Galima sakyti, jog organizacin¢ kultira — tai santykinai jausmy pasireiSkimo sfera.
Organizacija — tai ne paprasta individy grupé. Kiekvienoje organizacijoje egzistuoja kokios nors
normos, taisykles, vertybiy skal¢ (Vasiliauskas, 2004, p. 24). Visa tai gali skatinti darbuotojus imtis
aktyvaus organizacijos tiksly jgyvendinimo arba, prieSingai, trukdyti.

Taip pat organizaciné kultira — tai vienodumy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema.
Mokslas teigia, kad Sios septynios savybés apibiidina organizacijos kultiirg (Robbins, 2003, p. 284):

1. NovatoriSkumas ir rizika.

2. Démesys detaléms.

3. Orientavimasis ] rezultatus.

4. Orientavimasis ] Zmones.

5. Orientavimasis ] komandas.

6. Agresyvumas.

7. Stabilumas.

Kultiira atlieka keleta funkcijy - ji i8skiria organizacijg i$ kity, antra - ji suteikia organizacijos
nariams tapatumo jausmg. TreCia, ji padeda ugdyti atsidavimg kazkam didesniam nei Zmogaus
asmeninis interesas. Taip pat kultira sustiprina socialinés sistemos stabilumg. Galiausiai kultiira yra
logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis ir formuojantis darbuotojy nuostatas ir elgseng
(Robbins, 2003, p. 287).

Vidaus veiksniy analizé organizacijoje apibiidina nustatyty tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo
galimybes. Be iSoriniy galimybiy ir grésmiy, strategijos formavimas turi biti paremtas jmonés

siekiais, stiprybémis ir galimybémis. Vidiné analizé padeda suvokti strategiSkai svarbius
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organizacijos aspektus. Ji apima jmones rodikliy ir esminiy faktoriy, tokiy kaip stiprybés,

silpnybés, strateginés problemos, analizg (Aaker, 2001).

Vidiniai organizacinés sistemos veiksniai negali biiti nagrinéjami atskirai vienas nuo kito. Jie
tarpusavyje yra glaudziai susij¢ ir veikia vienas kitg tiesiogiai. Vieno kintamojo pokytis
neiSvengiamai sukuria kito kintamojo pokytj.

Atsizvelgiant | organizacijos veiklos ypatumus, vidines veiklos sglygas tikslinga nagrinéti
funkciniu pozitriu, nes taip nustatoma, kurios veiklos sritys funkcionuoja efektyviai ir kurias reikia
tobulint. Vidaus aplinkos tyrimo metu iSsikiriami rinkos segmentai, nagrinéjamos organizacijos
stiprybés ir silpnybés, nustatoma kokurenciné padétis (Valentinavicius, 2009, p. 133).

Anot A. Boso (2002), objektyvi vidaus veiksniy analizé svarbi dviem aspektais. Pirma,
objektyvi vidaus veiksniy analizé rodo realy organizacijos galimybiy profil;. Antra, ji rodo, ar
organizacija turi priemoniy kovoti su grésmémis ir pasinaudoti galimybémis, kurias nustaté iSorés
veiksniy analiz¢. Jeigu organizacijos vidaus veiksniy analizé parodys, kad ji neturi bitiny iStekliy,
reikalingy savo tikslams pasiekti, tai organizacija gali keisti veiklos kryptj ir taip i§vengti neseékmés.

Dauguma jmoniy svarbiausiu tikslu laiko pardavimy ir pelningumo rodikliy didinimg. MaZiau
kaip du trec¢daliai kaip tikslus jvardija rinkos plétra, socialinius jsipareigojimus, darbuotojy gerbiivj,
produkto kokybe, tyrimus ir kiirimg (Aaker, 2001).

Vidin¢ analizé¢ padeda vadybininkui detaliai suvokti jmonés veikla, suprasti, ar pasiteisina
organizacijos taikomos strategijos, ir i$siaiskinti, kaip efektyviai iSnaudojami jmonés resursai, $iy
strategijy palaikymui.

Organizacijos iSoriné aplinka daznai biina problemy $altinis ir organizacijai, ir jos vadovams.
Vadovai turi atskleisti iSorinés aplinkos veiksnius, kurie darys jtaka organizacijos veiklai, tinkamai
reaguoti ] juos, laiku spresti iSkilusias problemas, adaptuotis ir prisitaikyti prie aplinkos.

Galimi du organizacijos iSorinés aplinkos pazinimo biidai:

A analizuojant j3 sudarancius elementus;

A atskleidziant budinguosius jos bruozus.

Organizacijos iSorin¢ aplinka — tai visuma veiksniy, esan¢iy uz organizacijos riby ir galinCiy
daryti jtaka jos veiklai vienokiu ar kitokiu biidu (Pileckien¢, 2004, p. 14).

Kiekviena organizacija yra atvira socialiné sistema, neatskiriamai susijusi su iSorine aplinka.
Vystydama veikla, organizacija keic€iasi su iSorine aplinka informacija, idé¢jomis, gauna iSteklius,
tuo uztikrinamas organizacijos funkcionavimas. ISoriné komunikacija — keitimasis informacija su

1Sore, jai svarbu kryptingai skleisti informacijg apie organizacijg ir jos vykdomg veikla, siekiant
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sukurti ir palaikyti abipus] organizacijos ir jos poveikio grupiy supratimg (Organizacijy

vystymo centras, 2003, p. 21).

Nemaziau yra svarbios jégos, veikiancios rinky ir konkurenty iSoréje bei formuojancios jmonés
procesus. Aplinkos analizé — tai Siy iSoriniy jégy sukelty galimybiy ir grésmiy identifikavimo ir
suvokimo procesas. Aplinkos analizei biitina apibréZti ribas, kad ji bty lengvai valdoma ir
tinkama. PrieSingu atveju tai gali buti besaikis procesas (Aaker, 2001).

Zemiau pateikoje lenteléje (12 lentelé) matome jvairiy autoriy jvardijamus iSorinés aplinkos

veiksnius.

12 lentelé. Organizacijos iSorinés aplinkos veiksniai

ORGANIZACIJOS ISORINES APLINKOS VEIKSNIAI

Politinis- Ekonominis Socialinis- Technologinis Gamtinis
Autorius teisinis veiksnys | veiksnys kultiirinis veiksnys (ekologinis)
veiksnys veiksnys

Vasiliauskas + + + + -
(2001, p.)
Dubinas, Smilga + + + + -
(2008, p .25)
Valentinavicius + + + + +
(2009,  p.133-
134)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Vasiliausku (2001), Dubinu ir Smilga (2008, p. 25), Valentinaviciumi
(2009, p. 133).

V. Dubinas ir E. Smilga (2008, p. 25) iSskiria kintamuosius, kurie priskiriami anksCiau
minétiems iSorinés aplinkos veiksniams (Zr. 13 lentele).

Analizuojant organizacijos padétj, reikia iSskirti du jos lygius: strateging ir operatyving biikle.
Operatyviné¢ biiklé — tai organizacijos padétis konkreCiu momentu. Strateginé buklé — tai
organizacijos situacija ilgalaikés perspektyvos prasme (Jucevicius, 1998, p. 223).

Operacing organizacijos aplinkg sudaro tos salygos, elementai ir grupés, kurios tiesiogiai veikia
organizacijy veiklg (akcininkai, tiekéjai, vartotojai, kreditoriai, profsgjungos, interesy grupés) ir
savo ruoztu gauna tos veiklos atoveiksmj, kuris suprantamas kaip valstybés ar iikio Sakos jtaka

organizacijy veiklai (Dubinas, Smilga, 2008, p. 25).
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makroaplinkos

skenavimo kintamieji

Ekonominé aplinka

Technologiné aplinka

Politiné ir teisiné

aplinka

Sociokultiriné aplinka

Tendencijos, susijusios su
BVP poky¢iais;
Paliikany normos;
Pinigy pasitla;
Infliacijos tempai;
Nedarbo lygis;

Darbo uzmokescio ir
kainy kontrolés lygis;
Valiutos devalvavimo ar
revalvavimo procesai,
Apsirlipinimas
energetiniais iStekliais ir
ju kainos;

Valstybés pajamos ir
i8laidos;

Padétis valiuty rinkose.

Bendrosios valstybés
iSlaidos mokslinio tyrimo
ir konstravimo darbams
(MTKT);

Bendrosios $akos islaidos
(MTKT);

Kompanijy susidoméjimo
laipsnis jsisavinant naujas
technologijas;

Patentiné apsauga;

Nauji produktai;

Naujy technologijy
perteikimas i§
laboratorijy j rankas;
Darbo nasumo augimas
dél automatizacijos;
Prieiga prie interneto;
Kompiuteriniy jsilauzéliy

aktyvumas.

Antitrestiné jstatymy
leidyba;

Aplinkos apsaugos
jstatymai;

Mokesciy jstatymy
leidyba;

Specialiosios programos;
Uzsienio prekybos
reguliavimas;

Poziiiris | uzsienio
kompanijas;

Personalo jdarbinimo ir
karjeros jstatymai,
Valstybés valdymo
organy stabilumas;
Terorizmas ir privataus
gyvenimo klausimai;
Veiklos funkcijy iskélimo
uzZ organizacijos riby

reguliavimas.

Gyvenimo stiliaus
poky¢ciai;

Karjeros interesai;
Vartotojy aktyvumo
laipsnis;

Seimy kiirimo dinamika;
Gyventojy skai¢iaus
augimas;

Gyventojy amziaus
struktiira;
Apgyvendinimo tankumo
regioniniai pokyciai;
Laukiamas gyvenimo
amzius;

Gimstamumo augimo
tempai;

Apriipinimas renta;
Sveikatos apsauga;

ISsilavinimo laipsnis.

Salt.: Xanger, Yilen, 2008, Dubinas, Smilga, 2008, p. 25.

P. ZakareviCius (2003) iSskiria priezastis, nulémusias objektyvius pokyc¢ius organizacijos

1Sorin¢je aplinkoje (Venckute, 2005, P. 23):

* nauji mokslo atradimai, 1§ esmés keiCiantys produkty ir paslaugy gamyboje naudojamas

medZiagas,

jrengimus,

aparatura,

iranga,

technologinius

procesus,

informacijos

panaudojimo galimybes ir pan. (pvz., naujos energijos rusies atradimas; naujy medziagos

savybiy, skatinanciy sukurti visiSkai naujas informacines technologijas, nustatymas);

* globaliniai pasikeitimai visuomeniniuose procesuose, keiCiantys socialinius-politinius

santykius tarp valstybiy, politiniy aljansy, tarptautiniy organizacijy (pvz., komunistinés

sistemos zlugimas; naujy suvereniy valstybiy atsiradimas ir pan.);
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* neprognozuojami kity organizacijy ekonominés ir vadybinés veiklos

veiksmai, keiCiantys produkty, kapitalo, darbo rinky struktiiras, pardavimo kanaly sistemas
ir pan. (pvz., netikétas organizacijy susijungimas, 1§ esmés keiciantis konkurencing
situacijg; netikéta didZiulé konkurenty akcijy emisija ir kt.);

* ckonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo procesai, keiCiantys produkty bei
paslaugy gamybos organizavimo principus, rinkodaros sistemas, finansinius santykius ir
pan. (pvz., multinacionaliniy korporacijy plétra, strateginiy aljansy kiirimasis ir pan.).

ISoriné aplinka labiausiai veikia strateginius organizacijos pokyc¢ius. Organizacijos vidinés
veiklos salygos ir iStekliai tarpusavyje suderinami paprasto planavimo biidu, o iSorinés aplinkos
jtakai jvertinti biitinas strateginis planavimas. ISorin¢ aplinka daZniausiai jvardijama kaip makro
aplinka, kuri apibréZiama kaip jégy visuma tam tikroje teritorijoje ir veikia verslo sprendimus ir
kuriems, nei viena organizacija atsikirai nei visos kartu, negali daryti tiesioginés jtakos. Dazniausiai
makroaplinkos veiksniai yra skirstomi j: ekonoming, socialing — kultiiring, politing — teising,
technologineg ir gamting, dar neretai vadinamg ekologine, aplinkas (Valentinavic¢ius, 2009, p.133-
134).

Vidaus situacijos analizé¢ daZnai apsiriboja iStekliy (ZmogiSkyjy, finansiniy ir kt.) analize, kai
nagrinéjama 1Stekliy sudétis, kokybeé ir galimybés turint Siuos iSteklius jgyvendinti iSsikeltus tikslus.
Taciau tai yra tik viena S$ios analizés sudedamyjy daliy. Strateginé vidaus situacijos analizé yra
sisteminé, leidzianti i8skirti organizacijos strateginius pranasumus (Melnikas, Smaliukiené, 2007, p.
45-67).

Svarbiausi organizacijos pranaSumai (Melnikas, Smaliukiené, 2007):

1) iStekliai — materialieji (jranga, pastatai ir kt.) ir nematerialieji (Zinios, tarpusavio pasitikéjimas,
vadybiniai geb¢jimai, novatoriSkumas ir kt.);

2) pajégumai - rezultatas, pasiektas ilgalaikémis pastangomis kuo efektyviau panaudoti
materialiuosius ir nematerialiuosius iSteklius;

3) kompetencija — darbuotojy turimos Zinios.

Ribotas finansavimas, didel¢ personalo kaita — dazniausi organizacijos iStekliy ir pajégumy
trukumai, neleidziantys jai pasiekti ilgalaikio veiklos efektyvumo.

Organizacijos vertinimas pagal ilgalaikio pranaSumo rodiklius padeda iSskirti svarbiausius
pranaSumus, taciau tai dar negarantuoja strateginio pranaSumo (Melnikas, Smaliukiené¢, 2007).

S. Ron ir H. Aime (1998) i8skiriria tris strateginio valdymo stadijas (Valentinavicius, 2009, p.
133):

A strateginé analizé, apimanti iSorinés aplinkos ir iSlaidy retrospektyvinio periodo analize ir

perspektyvinio periodo prognozavima;
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A strategijos kirimas, apimantis organizacijos  tikslinés  orientacijos

apibréZzimg, atrateginiy sprendimy alternatyvy parengima, jy jvertinimg ir galutiniy
strateginiy sprendimy parinkima;
A strategijos jgyvendinimas, apimanatis uzduociy vykdytojams rengima, iStekliy paskirstyma
ir biudZeto formavima, apskaitos bei kontrolés procediiras.
Tuo tarpu V. Dubinas ir E. Smilga (2008) iSskiria keturis pagrindinius strateginio valdymo
elementus (Dubinas, Smilga, 2008, p. 24):
1. aplinkos skanavima;
2. strategijos parengima;
3. strategijos jgyvendinima;
4. situacijos jvertinimg ir kontrolg.
S. Ron ir H. Aime (1998) iSskirtos strateginio valdymo stadijos yra tarpusavyje susijusios
tiesioginiais ir grjZztamaisiais rysiais (Valentinavicius, 2009, p. 133).
Kiek nuodugniau organizacijos strateginio valdymo etapus jvardija T. Grundy (2000, p. 96).
Autorius i8skiria net septynis etapus:
1. pagrindiné organizacijos veikla;
vidiniy veiklos salygy ir iStekliy analize;
1Sorinés aplinkos analiz¢;
pagrindiniy strateginiy galimybiy bei grésmiy nustatymas;
strateginiy sprendimy priémimas;

organizacijos vizija, misija ir tikslai;

S A o

strategijos jgyvendinimas.

Organizacijos aplinka yra terpe, kuri vercia organizacijas keistis. ISskiriama vidiné ir iSoriné
organizacijos aplinka. Vidiné aplinka apima organizacijos struktiirg, technologijas, organizacing
kulttrg, tikslus, iSteklius ir zmones. Vidin¢ organizacijos aplinkos analizé¢ leidzia jvertinti
organizacijos galimybes ir tikimybes pasiekti norimo rezultato bei vykdyti pokycius vidiniy resursy
deka.

[Soring organizacijos aplinka sudaro organizacijos iSoréje esantys veiksniai — ekonomika,
politika, teisé, technologijos ir sociokultiiriné terpé. ISoriné organizacijos aplinka jtakoja
daugiausiai organizacijos strategija bei verslo sprendimus. Bet pati organizacija iSorinei aplinkai
jtakos neturi. Pokyciai, vykstantys organizacijos iSoréje priver¢ia organizacijas keistis.
Organizacijos, norédamos atitikti niidienos rinkos reikalavimus, privalo derinti savo veiklos

aspektus su suinteresuotyjy Saliy poreikiais. PokyCiams organizacijoje jgyvendinti yra dazniausiai
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pasitelkiama  organizacijos  strategija  ir nuosekliais etapais yra kei¢iama organizacija

norima kryptimi.

1. 5. 3. Poky¢iai, impiruojantys organizacijose darnos kitimg

Vis didesng jtaka didinant veiklos efektyvumg ir kuriant organizacijos strateginius pranaSumus
turi organizacijos, gebancios sparciai keistis. Tai susij¢ su besimokancios organizacijos kultiira,
kurios plétrg stabdo vadovy negeb¢jimas priimti ir pritaikyti naujas vadybos teorijas ir geriausia
praktikg. Lemia poZziliris ] organizacijos viding situacijg, kuri daznai suvokiama kaip skirtingy
1§tekliy ir pajégumy junginys.

Poky¢iai organizacijoje ir joje vykstan€ios permainos yra reakcija ] iSorinius ir vidinius
pasikeitimus. | poky€ius organizacijoje reaguoja, nors ir skirtingai, visi tiekimo grandinés dalyviai
bei suinteresuotosios Salys (vadovai, darbuotojai, partneriai, tiekéjai ir t.t.). Todél kompanijos
vadovybe, siekdama organizacinio iSlikimo ir tobuléjimo, turi derinti veiklos tikslus ir procesus su
aplinka plaigja prasme ir, priklausomai nuo situacijos, juos keisti, koreguoti bei atitinkamai
komunikuoti. Kai tikslai transformuojami ir konkreCius rodiklius ar  priemones ir tampa
organizacijos veiklos bei naujos vidinés kulttiros dalimi, jie yra pajuntami visy organizacijos nariy
(Bowman, 2003; Kaplan, 2004; Kaplan, 2005; Klimas, Ruzevicius, 2009, p. 76).

Poky¢iy ir jy salygojamy pertvarky sékme lemia sistemos ,,poky€iai — vadovybé —
organizacijos bendruomené* darna (RuZevicius, 2007). D. Kimas ir J. RuZevicius iSskiria tokius
pagrindinius minétos sistemos darnos uZztikrinimo imperatyvus (Klimas, Ruzevicius, 2009, p. 76-
77):

1) operatyvus ir sistemingas visy be iSimties bendruomenés nariy informavimas apie pokyciy ir
procesy tobulinimo tikslus ir priezastis, priemones, einamuosius ir biisimus pokycius, problemas,
krizines situacijas ir jy jveikimo budus;

2) tik organizacijos darbuotojy daugumai pozityviai priémus vadovybés sprendimus ir pritarus
siilomiems veiksmams ir priemonéms galima tikétis ir permainy veiksmingumo;

3) turi biti sistemingai organizuojami visuotiniai organizacijos nariy susirinkimai, kuriy metu
analizuojama, kaip tenkinami darbuotojy poreikiai bei jgyvendinami pageidavimai bei sitlymai
susije su pokyciy ,,suvaldymu* ir gyvenimo darbe kokybe;

4) visi darbuotojai turi gerai suvokti ne tik asmeniskai savo, savo skyriaus pokyciy tikslus bei
uzdavinius (ir jy jtakg viso ,,produkto* pridétinés vertés kiirimo grandinéje), bet ir gerai zinoti
gretutiniy skyriy poreikius ir veiklos specifikg bei ,,matyti* visos organizacijos pokyc¢iy ir procesy

pertvarkos tikslg ir sistema;
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5) kiekvienas naujas ar pertvarkytas procesas turi turéti konkrety jo valdytoja.

Organizacijos veiklos kitimo pagrindg sudaro keletas tendencijy. Viena jy — spartus intelekto
vaidmens organizacijos se¢kmei did¢jimas. Kita — nykstancios hierarchinés struktiiros ir
atsirandancios individy grupés, susijungian¢ios ] jvairiatinkles organizacijas. Abi jvardintos
tendencijos yra labai susijusios tarpusavyje (KvedaraviCius, Jesevicituite-Ufartiené, 2006, p. 108).
TreCioji tendencija organizacijos kitimo pagrindui — globalizacijos tendencijos. ,,Globaléjant*
pasaulio ekonomikos vystymuisi, kinta ir poziiiris ] organizacijy vystymasi. ISrySké¢ja darnaus
organizacijy vystymosi tendencijos, kurias organizacijos turi nuo pagrindy diegti visose savo
veiklos srityse bei visose valdymo funkcijose.

Taigi, organizacijos, norédamos islikti rinkoje, turi keistis. L. lacocca i$skiria tris organizacijy

A Organizacijos, kurios stebi kai kas nors vyksta;

A Organizacijos kurios stebisi kai kas nors vyksta;

A Organizacijos, kurios pacios privercia, kad kas nors vykty.

Bitent trecio tipo organizacijos suvokia, analizuoja ir nujaucia keitimosi svarba bei geba
formuoti veiksmus, kurie vesty sékmingo keitimosi link. Siame kiirybos ir keitimosi procese
yra labai svarbus vadovas, kuris gebéty transformuoti organizacijg, suburti darbuotojus ir ir
pasitelkti technologijas, kad biity sukurtas organizmas, jkiinijantis naujas ir tvirtas vertybes.

Kiekvienos organizacijos s¢kmé priklauso nuo valdymo proceso organizavimo. Klasikinio
valdymo proceso modelio samprata nepakito ir Siandien, taciau i§ esmes keiciasi atskiry valdymo
funkcijy atlikimas, turinys ir ypa¢ priemonés. Galima iSskirti keleta pagrindiniy prieZasciy,
skatinan¢iy jvertinti organizacijy padét] ir lemian¢iy pokycius jos viduje (Zakarevicius, 2003,
Venckute, 2005, p. 23-24):

A organizacijos personalo kokybinis augimas, nulemtas naujy Ziniy jsisgmoninimo, bendrojo
visuomeneés i8sivystymo lygio kilimo, socialiniy, politiniy ir kultiriniy pasikeitimy ir pan.;
kokybinis augimas kei¢ia darbuotojy vertybines orientacijas, jy likescius, organizacijos tiksly ir
uzdaviniy suvokima, jos misijg bei galimybes;

A organizacijos kiekybiné plétra, nulemta objektyvaus gaminamy produkty ar paslaugy paklausos
didéjimo, naujy realizavimo rinky atsiradimo. Si plétra lemia objektyvius struktiry, funkcijy,
procesy poky¢ius;

A organizacijos iSsigimimas (revitalizacija), nulemtas organizacijos technologiniy, organizaciniy,
vadybiniy, motyvaciniy sistemy stagnacijos, jy objektyvaus keitimosi biitinumo;revitalizacijos

atveju organizacijoje jgyvendinti pakeitimus pavyksta ne visada.



43
Pagrindiné reagavimo ] objektyvius iSorinés aplinkos ir vidaus pokycius forma — tam tikry

organizacijos sandaros elementy keitimas, leidziantis pasinaudoti objektyviy poky¢iy sudarytomis
aplinkybémis arba eliminuoti galimas neigiamas pasekmes (Zakarevicius, 2003).

V. Venckutés (2005) nuomone, unikaliausi yra organizaciniai, vadybiniai pokyciai,
apibiidinantys valdymo ir organizavimo poky¢ius. Pagrindinés Siy pokyCiy sritys galéty biti
(Venckute, 2005, p. 24):

A organizacijos strategijos keitimas;
veiklos funkcijy ir procesy keitimas;
organizaciniy formy ir struktiiry keitimas;
organizacijos personalo keitimas;

veiklos motyvavimo priemoniy keitimas;

> > > >

organizacinés kulttros keitimas.

Efektyviam organizacijos egzistavimui yra reikalingas integralumas — konkretus valdZios
paskirstymas organizacijoje, kuris uztikrinty skirtingy elementy vieningg darbg, suvienyty
subgrupes ir individus. D¢l to, subgrupés turi nuolat komunikuoti tarp saves ir ieSkoti darnos
didinimo biidy (Zakarevicius, Kvedaravi¢ius, Augustauskas, 2004, p. 314).

Kad bty pasiekti organizacijos tikslai ir jgyvendinti jai keliami uzdaviniai, privalo biuti
sukomplektuotas profesionalus personalas, vykdoma griezta darbuotojy karjeros planavimo,
mokymo, atrankos ir atestavimo sistema, kuri sudaryty visas sglygas ir galimybes darbuotojams
atskleisti savo gebéjimus naSiai dirbti, tobuléti ir jgyvendinti asmeninius karjeros planus
(Jonusauskas, Makstutis, 2008, p. 44).

Skatinimas (motyvavimas) yra jégy grupe, veikianti zmogaus viduje ir iSoréje, kuri skatina jo
elges], nustato jo forma, kryptj, intensyvumg ir trukme¢. Vadovas, norédamas sékmingai skatinti
zmones, turi suprasti zmogaus psichologija, pripazinti jj kaip socialing biitybe tokj, koks jis yra su
savo gabumais, privalumais, ribotumais bei silpnybémis. Visiems priimtiny skatinimo priemoniy
néra: jy poveik] darbuotojams lemia jmonés vidaus tvarkos specifika, darbuotojy tarpusavio
santykiai, jy asmeninés savybes, poreikiai, darbo pobudis, materialiné padétis. Skatinimo
priemones sudaro dvi dalys: 1) salygiSkai pastovios, praktikos patvirtintos priemonés, kuriy verté
yra tai, kad visi jas gerai zino, jomis pasitiki, jos tatkomos automatiskai; tai yra kolektyvo tradicijy
dalis; 2) originalios priemonés; jy reikia ieSkoti vis naujy, kad jos suteikty darbuotojams malony
siurpriza, pradziuginty juos vadovo démesiu ir iSmone (Zaptorius, 2007, p. 112).

Kad organizacijos keitimosi procesas biity rezultatyvus ir vykty norima linkme, | pokyciy
procesa yra tikslinga jtraukti visus organizacijos darbuotojus. Vadovy ir darbuotojy nenutrikstamas

bendrarbiavimas ir informacijos sklaida yra biitinos saglygos keitimosi procese. Organizacijos tikslai
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ir stratgeija turt buti aiSklis ir suprantami paprastam darbuotojui. Organizacijos kaita turi

tapti tarsi kultas, kuris visus vienyty.
1. 6. Darnios organizacijos kiirimo modelis

Kad organizacijoms buty lengviau keistis, reikalingas keitimosi sistematiSkumas. Tam biity
tikslinga sukurti organizacijos keitimosi ] darnig organizacija modelj, kuris palengvinty proceso
eigg. [Sanalizavus ankstesniuose skyriuose pateikta moksling literatiirg, buvo sukurtas organizacijos
keitimosi j darnig organizacijag modelis (Zr. 5 pav.).

Auks¢iau pateiktas organizacijos keitimosi ] darnig organizacija modelis yra paremtas
strateginiu valdymu. Organizacijos keitimasis darnios organizacijos link susideda i§ keturiy etapy:

1. Planavimo;

2. Keitimosi;

3. Rezultaty jvertinimo;
4. Koregavimo.

Pirmajame — planavimo etape, yra kuriamas suvokimas, kas yra darni organizacija. Cia
didziausias ir sudétingiausias vaidmuo atitenka organizacijos vadovui arba uZ organizacijos
keitimosi procesg atsakingam vadybininkui. Suvokti kas yra darni organizacija turi ne tik
organizacijos vadovas, bet ir visi jos darbuotojai. Vadovas, kaip lyderis turéty pats tikeéti
pasikeitimo reikSmingumu ir skleisti darnumo idé¢jas organizacijos darbuotojams susirinkimy metu
ar neoficialioje aplinkoje.

Toliau, planavimo etape yra kuriamos ekonominés, socialinés bei ekologinés priemonés, kuriy
laikantis, organizacija galéty darniai vystytis. I§ aplinkosauginiy priemoniy galéty biti taikoma
Svaresnés produkcijos gamyba, gamtos neterSianciy technologijy naudojimas, neatsikurianciy
1Stekliy taupymas ir keitimas atkuriamais iStekliais, atlieky riSiavimas, vandens, elektros taupymas.

Kalbant apie socialinius aspektus, turéty buti laikomasi darbo ir etikos kodeksy, paisoma
darbuotojy interesy, skiriamos léSos labdarai, vykdomos socialinés akcijos bei visy svarbiausia —
kuriama stipri organizacin¢ kultiira. Tarp ekonominiy aspekty, labai svarbiis yra paslaugy ar
produkty kokybe, darbuotojy sutelktumas, motyvacija, jtraukimas j organizacijos valdymo procesa
bei iniciatyvumo skatinimas. Kai organizacijos nariai jauciasi pilnaverciais, organizacija gali

pasiekti aukstg efektyvumo lygj.
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Suvokimo, kas yra darni organizacija kiirimas bei darnaus
vystymosi idéjy skleidimas

Ekonominiy, socialiniy bei ekologiniy
riemoniyorganizacijos darnumui pasiekti kiirimas

Planavimas |

Organizacijos darnumo vertinimo kriterijy kiirimas

Organizacijos dabartines buklés jvertinimas
(vidinés ir iSorinés aplinkos analizé)

Organizacijos vizijos, misijos ir tiksly, remiantis darnumo
koncepcija, kiirimas

Igyvendinimo plano kiirimas (kas uz ka atsakingas)

Prioritetiniy priemoniy organizacijos darnumui pasiekti
iSskyrimas

Keitimasis Darnumo aspekty jgyvendinimo ptanas

(kas uz kg atsakingas)

Organizacijos pasiekty rezultaty lyginimas su iskeltais

Rezultaty tikslais

1vertimimag

Priemoniy organizacijos darnumui pasiekti koregavimas

Koregavimas . A a ;
5 pav. Darnios organizacijos kiirimo modelis

Salt.: sudaryta autoreés.

Taip pat planavimo etape labai svarbu iStirti organizacijos dabarting padét], kad biity galima
matyti tikrgja situacijg. Organizacijos padéties iStyrimui gali buti pasitelkta vidiné ir iSoriné
organizacijos aplinkos analizé. Organizacijos vizija, misija bei tikslai kuriami taip, kad atitikty

darnaus organizacijos vystymosi siekj, kad biity aiSkiis ir suprantami visiems organizacijos



46
nariams. Paskutinis planavimo etapo Zingsnis — darnumo jgyvendinimo organizacijoje plano

sukiirimas. Siame plane turi bati i3déstyta, kurie vadovai yra atsakingi uz socialiniy, ekologiniy ir
ekonominiy darnumo priemoniy jgyvendinimg (Zr. 14 lentele). AukSciau pateiktoje lentel¢je (zr. 14
lentel¢) matome darnios organizacijos kiirimo plano jgyvendinima, kuriame iSdéstyta vadovy
atsakomybé uz ekologiniy, socialiniy ir ekonominiy priemoniy taikyma organizacijoje.

Antrajame organizacijos keitimosi etape yra iSskiriamos prioritetinés priemonés darnumui
pasiekti, vykdomas darbuotojy motyvavimas ir pradedamas priemoniy, skirty organizacijos
darnumui pasiekti jgyvendinimas.

Treéiasis organizacijos keitimosi etapas apima organizacijos vertinima po jdiegty poky¢iy. Siame
etape yra lyginami pasiekti rezultatai su planavimo etape iSkeltais tikslais.

Ketvirtajame organizacijos keitimosi etape yra koreguojamos priemonés, kurios buvo isskirtos

organizacijos darnumui pasiekti. Sudaromas naujas prioritetiniy priemoniy sgrasas.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje bus pateikta darnios organizacijos tyrimo tikslas, uzdaviniai. Bus analizuojama
anketos klausimyno struktiira bei pateikiamas tyrimo imties skaiiavimas, tyrimo metodai.
Remiantis cronbacho alfa koeficientu bei standartizuoty klausimy cronbacho alfa koeficientu buvo

paskaiciuotas tyrimo patikimumas.

2.1. Tyrimo metodologijos pagrindimas

Organizacijos darnumas — nauja moderniy organizacijy siekiamybé. Organizacijy keitimgsi
darnumo link jtakoja aplinka, kuri diktuoja organizacijy efektyvumo ir iSlikimo salygas.
Organizacijos veiklos efektyvumas (zr. zodyne - efektyvumas) priklauso nuo to, kaip ji sugeba
jsiklausyti ] suinteresuotyjy Saliy salygas ir kaip gerai sugeba jgyvendinti darnaus vystymosi
dimencijas.

Darniy organizacijy Lietuvoje dar néra daug, daugumg sudaro uZsienio kapitalo organizacijos.
TaCiau darnaus vystymosi dimencijos pamazu skverbiasi ir ] Lietuvos organizacijas. Ypac jei
organizacijos jau ilgg laikg vykdo veiklg ir turi numaciusios ilgalaikius tikslus, jos priverstos
taikytis prie supancios aplinkos salygy.

Kiekviena organizacija pagal savo veiklos pobiidj turi savo silpnasias ir stipriasias puses.
Tarkim gamybinés ar paslaugas teikiancios organizacijos didesnj démesj turéty skirti
aplinkosauginéms dimensijoms, nors labiau koncentruojasi ; ekonomines. O valstybinés institucijos
ar Svietimo ir mokslo jstaigos labiau orientuojasi ] socialing organizacijos darnumo dimensij3.
Darnios organizacijos koncepcija apima tris dimensijas — ekologing, socialing ir ekonoming, todél
organizacijos, kurios gali biiti laikomos darniomis, orientuojasi j visas tris sritis ir laiko jas
lygiavertémis.

Hipotez¢ — jei organizacijos veikia ilgg laika, tai jos taiko darnaus vystymosi principus.

Tyrimo objektas — darnus organizacijy vystymasis.

Sis tyrimas bus atliekamas norint patikrinti darbo hipoteze, kad ilgai veikiandios organizacijos
taiko darnaus vystymosi aspektus.

ISkeltam tikslui jgyvendinti buvo sukurti uZzdaviniai:

1. i8analizuoti, ar organizacijos vadovai ir darbuotojai suvokia kas yra darni organizacija;

2. 18tirti, kurie darnumo aspektai yra taikomi tiriamojoje organizacijoje;

3. nustatyti, kurie darnumo aspektai yra svarbiis skirtingy tipy organizacijose.
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Tyrime naudoti metodai — literatiros darnaus  vystymosi  klausimais  analize,

anketavimas (apklausa rastu), kiekybiné duomeny analizé.

Organizacijos darnumo tyrimui gali biiti pasirenkami jvairlis tyrimo metodai, taciau Siam
tyrimui atlikti pasirinktas empirinis metodas - anketiné apklausa, leidziantis apklausti praktiSkai
neribotg respondenty skaiciy, valdyti didel; kiekj informacijos ir gauti patikimesnius duomenis.

Empiriniai tyrimai (gr. — empeiria — patyrimas; angl. — empirical research) — socialiniy fakty,
jvykiy nustatymas ir apibendrinimas tiesioginiu arba tarpiniu jy registravimu, bidingai
pasireiSkianciy tiriamuosiuose reiskiniuose, objektuose, procesuose (Tidikis, 2003, psl. 446).

Anketos yra skirstomos ] oficialias ir anonimines. Oficiali anketa — tai anketa, kurioje
respondentas turi nurodyti savo vardg ir pavarde. Tokios anketos daznai gali biiti neobjektyvios, o
duomenys iSkreipti. Anoninminés anketos — tokios anketos, kai atsakes asmuo lieka neZinomas.
Anoniminé anketa uztikrina tikslesniy duomeny, informacijos gavimg, nes atsakinéjantis asmuo
jauciasi laisvai, néra jtakojamas. Kad tyrimo informacija buty kuo patikimesné, tyrimui atlikti buvo
pasirinkta anonimin¢ anketa.

Anot R. Tidikio (2003), empiriniams tyrimams gali biiti naudojamos tiek kiekybiniy, tiek
kokybiniy tyrimy metodikos. Kiekybiniai metodai yra specifiniai sociologiniy tyrimy metodai,
kurie yra glaudziai susij¢ su kokybinés analizés metodais, besiremianciais bendra pazinimo
metodologija ir teorija (Tidikis, 2003, psl. 355). Kiekybiniai tyrimai, dar vadinami statistiniais ar
eksperimentiniais, apibiidinami kaip struktiirizuoti, besiremiantys 1§ mokslinés problemos
i1Splaukiancia hipoteze. Jiems biidinga ieskoti i1Soriniy reiSkinio pozymiy, iSgaunant jvairius dydzius,
kuriuos galima iSreiksti skaiciais ir iSmatuoti (Kardelis, 2005, psl. 271). Kiekybiniuose tyrimuose,
naudojant sistemines priemones galima valdyti daugybe duomeny, siekiant nustatyti tam tikry
reiSkiniy ryS$ius (Tidikis, 2003, psl. 356).

Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy pagrindinis skirtumas yra gaunamy duomeny pobudis -
kiekybiniy tyrimy rezultatai gaunami skaiciais, tuo tarpu kokybiniy tyrimy rezultatai gaunami
tekstu, ir jis yra nagrinéjamas (Tidikis, 2003, psl. 356).

Kiekybiniy tyrimy privalumas yra tas, kad viskas iSreiSkiama skaiciais, todél galima nustatyti
tam tikry reiSkiniy ryS$ius. Kiekybinis tyrimas yra labiau struktiirizuotas ir suplanuotas,nes tyrimo
metodai bei duomeny matavimo priemonés dazniausiai biina sukonstruotos dar prieStyrima
(Kardelis, 2004, p.105).

Anketa, anot R. Tidikio, yra klausimy lapas tam tikroms Zinioms surinkti. Jj pagal nurodytas
taisykles uzpildo klausiamasis (Tidikis, 2003, psl. 474). Atlieckamam tyrimui pasirinkta anoniminé

anketa, kai atsakes asmuo lieka neZinomas.
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Anketos yra dar skirstomos ] uzdaras ir atviras. Atliekamam tyrimui buvo pasirinkta

kombinuota anketa, kur suraSyti visi klausimai ir atsakymai, o atsakinéjanciam reikia pasirinkti
vieng 1§ galimy atsakymy, o jei néra tinkamo atsakymo, galima jraSyti respondentui tinkamag
atsakymg. Didel¢ dalis anketos klausimy yra sudaryta su iSsamesniais atsakymais, tokiais kaip
“taitkoma”, “kartais taikoma”, ‘“netaikoma” ir pan. Tokie atsakymai, anot R. Tidikio, yra
vertingesni, nes jie néra tokie subjektyviis, orientuoja atsakantjjj ] daugumos priimtus variantus,
padeda iSryskinti klausimo esmg¢ (Tidikis, 2003, psl. 475).

Anketinés apklausos gali biiti atliekamos keliais biidais (Dikc¢ius, 2003): tiesiogiai bendraujant
su respondentais, respondentai apklausiami pasinaudojant paSto paslaugomis, taip pat apklausa
atlickama pasinaudojant interneto, laikras¢io, Zurnalo ar kito leidinio paslaugomis, taciau Siame
darbe apklausa buvo atlikta tiesiogiai bendraujant su respondentais bei apklausa internetu. Tokj
apklausos atlikimo biidy pasirinkimg galima pagrjsti tuo, kad bendraujant tiesiogiai su respondentu
yra uztikrinamas anketos griztamumas, o apklausa internetu leidzia apklausti didel; kiekj
respondenty.

Tyrimui atlikti parengta anketa yra teikiama tiek organizacijy vadovams, tiek jy darbuotojams,
kad v¢liau biity galima palyginti abiejy pusiy nuomong j tam tikras darnumo dimensijas, darnumo
organizacijoje suvokima.

Tyrimas susideda 18 trijy etapy (zr. 6 pav.).

1 etapas. PasiruoSimas 2 etapas. Empirinis 3 etapas. Rezultaty
tyrimui tyrimas [vertinimas

6 pav. Tyrimo etapai

Salt.: sudaré autore.

Pirmasis tyrimo etapas apima:

A temos formulavima;
problemos i$skyrimg;
hipotezés iSkélima;
tikslo ir uzdaviniy nustatyma;

tyrimo metody apraSyma bei parinkima;

> = > >

tyrimo imties skai€iavima.

Antrojo tyrimo etapo metu yra atliekamas empirinis tyrimas — anketavimas.
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Treciasis tyrimo etapas apima duomeny sisteminimg ir analiz¢, duomeny sintezg ir

1Svady formulavima.

Tyrimo anketa pradedama jvadine dalimi, kurioje nurodomas tyrimo tikslas. Prie kiekvieno
anketos klausimo yra nurodyta, kiek atsakymy galima pasirinkti.

Anketos klausimai buvo sudaromi atsizvelgiant j Siuos aspektus:

1. darnumo termino zinomumas;

2. vadovy indélis taikant darnumg organizacijoje;

3. trijy darnumo démeny — socialinio, ekologinio ir ekonominio taitkomumas organizacijoje;

4. ekologiniy, socialiniy ir ekonominiy kriterijy svarbumo organizacijoje iSskyrimas.

Anketa yra skirta tirti trijy darnumo dimencijy — ekonominés, ekologinés ir socialinés —

taikyma bei svarbg organizacijose. Anketoje taip pat jtraukti socialinius bei demografinius

respondenty aspektus atspindintys klausimai (zr. lentelé nr. 12).

14 lentelé. Organizacijos darnumo tyrimo klausimyno strukttra

Bloko pavadinimas Klausimy pobudis Klausimy skaicius

Demografiniai rodikliai ISsilavinimas, amzius, darbo stazas 3

Darbo aspektai Pareigos, organizacijos veiklos sfera, organizacijos 3
egzistavimo laikas

Darnumo principy taikymas Ekonominio, socialinio ir ekologinio aspekty 3
taikymas organizacijoje

Darnumo aspekty svarba Ekonominio, ekologinio ir socialinio aspekto svarba 1
organizacijoje

Salt.: sudaré autore.

IS viso anketoje yra 15 klausimy. 14 18 jy yra uzdaro tipo, vienas — atviro tipo klausimas. Vieno
klausimo atsakymams buvo naudojama trijy rangy atsakymy skalé: taikoma; kartais taikoma;
netaikoma.

Respondenty nuomonei apie socialiniy, ekologiniy bei ekonominiy kriterijy svarba
organizacijai iSsakyti buvo naudojama Likerto skalé¢ — galimybé rinktis i§ penkiy svarbumo lygiy:
labai svarbu; svarbu; 1§ dalies svarbu; nesvarbu; visiskai nesvarbu. Daugkartinio pasirinkimo
klausimai padeda gauti iSsamesng informacijg, o tirlamajam iSreikSti jvairius poziiirius.

Darnaus vystymosi komponentai buvo iSskirti remiantis anks¢iau atliktais tyrimais, kuriuos
atliko L. Simanskiené bei J. Pauzuoliené (2012, p. 49-51), T. Dyllick ir K. Hockerts (2002, p. 136),
Statistikos departamentas (2010, p. 8), R. Ciegis ir R. Zeleniute (2008, p. 15), L. Simanskiené ir A.
Kutkaitis (2009).
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Organizacijos darnumo tyrimas Klaipédos mieste veikian€iose organizacijose buvo

atlickamas remiantis trimis darnumo aspektais: socialiniu, ekonominiu bei ekologiniu. Anketoje
buvo pateikti klausimai vadovams ir darbuotojams suskirstyti ; organizacijos darnumo aspektus

pagal kriterijus, remiantis pirmojo skyriaus teorine medziaga (zZr. 13 lentel¢).

15 lentelé. Anketos klausimy turinio kriterijai

Eil. Tyrimy kryptis Kriterijai Klausimo numeris
Nr.
1 | Respondenty suvokimas apie darnumag Socialinis, ekologinis ir 1;2
ekonominis darnumo aspektai.
2 |Respondenty nuomoné apie darnumo svarbag | Vadovy suinteresuotumas 3;4
organizacijoje skleidziant darnumo idéjas,
darnumo organizacijose poreikis
3 | Respondenty poziiiris j socialinj darnumo Teiginiai apie nedarbo mazinima, 6; 8
aspekta socialinés atskirties mazinima,

investavimg j sveikatos
priezifiros sistemas, kultiiros

institucijas
4 | Respondenty poziiiris j ekologinj darnumo Teiginiai apie neatsikurianciy 5;8
aspekta iStekliy naudojima, tarSos
aplinkai mazinima
5 | Respondenty poziiiris j ekonominj darnumo | Teiginiai apie moderniy 7; 8
aspekta tecnologijy diegima,

globalizacijos procesy skatinimg
organizacijoje, darbuotojy
lojalumo organizacijai didinima

6 | Darbo aspektai Organizacijos, kurioje dirba 9;10; 11
veiklos sritis, pareigos

7 | Demografiniai respondenty rodikliai Amzius, lytis, i§silavinimas, 11;12; 13; 14
darbo stazas organizacijoje

Salt.: sudaré autore.

Taip pat, | anketg buvo jtraukti ir klausimai, kurie nusako respondenty sovikimg apie darnuma,

demografinius respondenty rodiklius atspindintys klausimai, bei klausimai apie respondenty darba.

2. 2. Tyrimo imties skai¢iavimas

Norédami atlikti tyrimg, pirmiausia turime pasiskaiciuoti tyrimo imtj, tai yra, kiek respondenty
turime apklausti, kad apklausa biity reprezentatyvi. Tyrimui atlikti buvo pasirinkti Klaipédos mieste
veikiantys tikio subjektai (organizacijos). Respondentai atrinkti paprastosios atsitiktinés atrankos
metodu.

Pagal Statistikos departamento 2012 mety sausio 6 d. duomenis, Klaipédos mieste i§ viso yra 5946

veikianc¢iy tikio subjekty.
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Zinodami populiacijos dydj (Klaipédos mieste  veikianéiy tikio subjekty skaiciy),

reprezentatyvios imties dydj apskaiiavome pagal V. I. Paniotto formule (1) (Stasys, Simanskiené,

2011, p. 20):

n = 1/(A2+1/N) (1);
kai:
n - imties dydis;
A - leistina paklaida;
N - populiacijos dydis.

Siame tyrime leistinoji paklaida nevirsija 5%.

n = 1/(0,05x0,05+1/5946) (2);
n = 1/(0.0025+0.0001681) (3);
n=2374 (4).

Taigi, apskaiCiavus pagal aukS¢iau pateikta Paniotto formule, gauname, kad norint atlikti
reprezentatyvig apklausg, turime apklausti 374 respondentus.

Anketiniai duomenys aprobuoti kiekybiniu budu. Kiekybiné duomeny analizé atlikta naudojant
programinio paketo SPSS (Statisticat Package for Social Sciences) 11.0 versija, grafiné analizé —
MS Excel 2000 kompiuterine programa. Naudoti metodai, leido susisteminti ir apibendrinti tyrimo

metu gautus duomenis pagal apraSomosios statistikos rodiklius.

2.3. Tyrimo patikimumas

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti dazniausiai yra naudojamas Cronbacho alfa
(Cronbach's alpha) koeficientas, kuris, remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyna, koreliacija
ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dydj bei jgalina patikslinti
reikiamy klausimy skaiciy skal¢je. Lenteléje pateikta Cronbacho alfa koeficiento reikSme, kuri gerai
sudarytam klausimynui turéty biti didesné uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu — 0,6). Analizuojant
ekologinius aspektus, gauta Cronbacho alfa koeficiento reikSme¢ yra 0,8461 tai reiskia, kad
klausimyno skalé¢ yra sudaryta gerai. Spearman-Brown‘o padidinto patikimumo koeficientas yra
pvardintas kaip standartizuoty duomeny cronbacho alfa koeficientas. Jo reikSmé artima Cronbacho
alfa koeficiento reikSmei, kas reiSkia, kad atsakymuy j atskirus klausimus dispersijos yra panasios

(Pukénas, 2009, p. 25).
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16 lentelé. Ekologiniy aspekty cronbacho alfa koeficientas

Cronbacho alpha koeficientas Standartizuoty d“"“?e“‘* cronbacho Klausimy skaicius
alfa koeficientas
Ekologiniai aspektai
0,8461 | 0,8479 | 5
Socialiniai aspektai
0,7083 | 0,7620 | 5
Ekonominiai aspektai
0,8159 | 0,8259 | 5
Darnumo kriterijai
0,9738 | 0,9753 | 12

Salt.: sudaré autore.

Analizuojant socialinius aspektus, cronbacho alpha koeficientas — 0,7083, tai rodo, kad
klausimynas sudarytas gerai, standartizuoty duomeny cronbacho alfa koeficientas — 0,7620, Siek
tiek skiriasi nuo nuo cronbacho alfa koeficiento, taciau skirtumas néra didelis, tod¢l galima daryti
18vada, kad atsakymy j atskirus klausimus dispersijos yra panasios.

Vertinant ekonominius aspektus, cronbacho alpha koeficiento ir standartizuoty duomeny
cronbacho alfa koeficiento taip pat labai artimos reikSmes (0,8159 ir 0,8259), tai atsakymy i
atskirus klausimus dispersijos yra panasios.

Darnumo kriterijy patikimumui istirti taip pat buvo pritaikyti cronbacho alpha ir standartizuoty
duomeny cronbacho alfa koeficientai, kuriy reikSmés (0,9738 ir 0,9753) parod¢, kad klausimai yra
sudaryti gerai, o jy atsakymy ] klausimus dispersijos labai panasios.

Taigi, iSanalizavus ankety duomenis ir pritaikius cronbacho alpha ir standartizuoty duomeny
cronbacho alfa koeficientus, gauta, kad ranginiai klausimai yra sudaryti gerai (> 0,7), o atsakymy |
klausimus dispersijos yra panaSios (> 0,7). Tai galima daryti iSvada, kad tyrimo klausimynas yra
patikimas.

Zemiau esan¢ioje lenteléje (zr. 10 prieda) pateikiamos respondenty nurodyty socialiniy, ekologiniy
bei ekonominiy kriterijy tarpusavio sasajos. Siam rySiui nustatyti atlikta Spearmen koreliacijos
koeficiento analizé. Spirmeno koreliacijos koeficientas skaiCiuojamas tada, kai kintamyjy
duomenys pateikti rangais arba kai néra tenkinama normalumo prielaida. Dazniausiai statistinio
rySio koeficientai matematiSkai sukonstruojami taip, kad jy galimos reikSmés yra nuo -1 iki +1. 0
rodo kintamyjy rySio nebuvimg (kintamieji nepriklausomi). +1 reiSkia visiSkg teigiamg rysj:
didéjant vieno i§ kintamyjy reikSméms vienareikSmiskai ir proporcingai did¢ja kito kintamojo
reikSmés. -1 reiskia visiSka neigiamg (prieSingos kitimo krypties) rysj: didéjant vieno i$ kintamyjy
reikSméms, kito kintamojo reikSmés vienareikSmiskai ir proporcingai mazéja (Vaitkevicius,

Saudargiene, 2006, p. 149) (zr 15 lentele).

15 lentelé. Koreliacijos koeficiento reikSmés interpretacija
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Koreliacijos koeficiento reikSmé Interpretacija

Nuo 0,9 iki 1,0 ( nuo - 0,9 iki -1,0) Labai stipri koreliacija
Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) Stipri koreliacija

Nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) Vidutiné koreliacija

Nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki -0,5) Silpna koreliacija

Nuo 0,3 iki -0,3 Nereik§minga koreliacija

Salt.: Bileviciené, Jonusauskas (2011, p. 165).

Taigi, tyrimo klausimy patikimumui nustatyti pritaikius Cronbacho alfa ir
standartizuoty duomeny Cronbacho alfa koeficientg paaiSkéjo, kad koeficientas yra labai aukStas —
visuose ranginiuose klausimuose reikSmé didesné nei 0,7. Tai rodo, kad koreliacija yra stipri, o
vertinant darnumo kriterijy teiginius, teiginiy koreliacija > 0,9, i§ to galima spresti, kad koreliacija

yra labai stipri, klausimai vienas su kitu siejasi, todél tyrimg galima laikyti patikimu.

3. ORGANIZACIJU DARNUMO TYRIMO REZULTATAI

Tyrime dalyvavo 381 respondentas i§ Klaipédos mieste veikian¢iy organizacijy. Tyrimas atliktas
remiantis netikimybiniu atrankos metodu, vykdant individualig apklausa. Klausimynai organizacijy
darbuotojams buvo pateikti asmeniskai, siun¢iami elektroniniu pastu, o taip pat anketa buvo
platinama socialiniuose tinklapiuose. D¢l tyrimo respondenty jvairovés specifiné organizacijy
veiklos sritis nebuvo i$skirta.

Gavus anketinius duomenis, buvo atlikta kiekybiné duomeny analizé. Tyrimo duomenys analizuoti

remiantis matemastiniais statistiniais metodais.
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3.1. Apklaustyjy demografiniai duomenys

Apklausoje dalyvavo 59 proc. vyry ir 41 proc. motery. 76 proc. apklaustyjy dirba paslaugy ir
gamybos srityse, 17 proc. valstybinese institucijose, 6 proc. Svietimo ir mokslo organizacijose ir 1
proc. kita veiklg vykdanciose organizacijose. Daugumos respondenty (37 proc.) amzius - 26 — 35
metai, kieck mazesne dalj — 35 proc. sudaro respondentai, kuriy amzius 36 — 45 metai.

Dauguma apklaustyjy turi aukstaj] universitetinj iSsilavinimg — 62 proc. IS to galima daryti
1Svadg, kad dauguma respondenty yra iSsilaving zmongs ir turéty suvokti darnumo reikSme
organizacijai. Pagal uzimamas pareigas organizacijoje darbuotojai pasiskirsté taip: 11 proc. -
auksciausios grandies vadovy, 28 proc. - vidutinés grandies vadovai ir 61 proc. paprasty darbuotojy.
Kaip matome i§ gauty tyrimo rezultay, didZiausig dalj atsakiusiyjy sudaro paprasti darbuotojai, o

maziausiai atsakiusiyjy yra auksc¢iausios grandies vadovai.

3.2 Respondenty suvokimas apie darnig organizacijg

Atliekant tyrimg buvo siekama iSsiaiskinti, ar respondentai suvokia, kas yra darni organizacija.
Respondentams buvo uzduodamas klausimas kas, Jitsy nuomone, yar darni organizacija? Siekiant
18siaiskinti, ar respondentai suvokia, kad darni organizacija paiso trijy pagrindiniy darnumo aspekty
- ekonominio, ekologinio bei socialinio, buvo pateikti keturi atsakymy variantai: organizacija,
kurios veikla yra orientuota j socialing sritj; organizacija, kurios veikla yra orientuota j ekologing
srit]; organizacija, kurios veikla yra orientuota ] ekonomine¢ sritj; organizacija, kurios veikla
orientuota ] ekologing, socialing ir ekonoming sritis. Tyrimo rezultatai parodé, kad beveik absoliuti
dauguma — 98,1 proc. respondenty zino, kad darni organizacija yra orientuota j; ekonoming,
ekologine bei socialing sritis. Tik 1,9 proc. apklaustyjy mano, kad darni organizacija yra orientuota |
socialing sritj. Né vienas respondentas neatsaké, kad darni organizacija yra organizacija, kurios
veikla yra orientuota  ekologing ar ekonoming sritj. Tai parodo, kad respondentai 1§ tikro suvokia,
kad darni organizacija yra orientuota ] visy trijy darnumo aspekty derinimg ir taikyma
organizacijoje, neiSkeliant né vieno aspekto aukS¢iau kity.

Norint 18siaiSkinti, kokie kintamieji gali jtakoti pasirinkimo variantus, buvo atliktas chi-
kvadrato testas. Jei reikSmingumo lygmuo Asym. Sig. (2-sided) p<0,05, tai kintamieji jtakoja vienas
kita, jei p>0,05, tai kintamieji nejtakoja vienas kito. Respondenty atsakymo variantai buvo lyginami
su organizacijos, kurioje jie dirba veiklos tipu. Siuo atveju gauta, kad kintamieji jtakoja vienas kita,

nes reikSmingumo lygmuo p- 0,001 (Zr. Chi-kvadrato testas, 7 pav.). Kaip matyti pateiktame 7 —
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ame paveiksle, tik paslaugy ir gamybos organizacijy 1,9 proc. atsakiusiyjy teigia, kad

darnios organizacijos veikla yra orientuota tik j socialing sritj. Valstybinése institucijose, mokslo ir
Svietimo jstaigose dirbantys respondentai pilnai suvokia, kad darni organizacija turi biiti orientuota j

visas tris anksc¢iau minétas darnumo sritis.

80,00% - 74,00%
70,00%
60,00%
0/,
50,00% o Organizacija, kurios veikla yra
orientuota i socialine sritis
40,00%
| Organizacija, kurios wveikla
30,00% orientuota i ekologine, socialine ir
ekonomine sritis
20,00%
10,00%
0,00% -
paslaugos ir (ar) valstybine mokslo, $vietimo
gamyba institucija sritis

7 pav. Kintamyjy palyginimas: kas Jiisy nuomone yra darni organizacija/ Kokig veiklg vykdo Jiisy
organizacija?
Salt.: sudaré autoré.

I klausimg — ar organizacija, kurioje dirbate, yra darni?, net 75,1 proc. apklaustyjy pateiké
neigiamg atsakymg. Tuo tarpu 24,9 proc. respondenty teige, kad jie mano, kad jy organizacija yra
darni. Siekiant iSsiaiSkinti, ar vadovai skiria laiko darnumo idé€jy organizacijoje skleidimui,
respondentams buvo uzduotas klausimas, ar jy vadovai pakankamai skiria laiko darnumo idéjy
sklaidai organizacijoje. Respondentams buvo pateiktas dichotominis atsakymy variantas: taip; ne.
Net 79,3 proc. apklaustyjy mano, kad jy vadovai skiria per mazai laiko darnaus vystymosi idéjy
skleidimui organizacijoje. Tokj respondenty atsakymy pasirinkimg galima sieti su anksc¢iau pateikto
klausimo rezultatais. IS gauty rezultaty galima daryti iSvada, kad organizacijos darnumui labai
didele jtakg turi organizacijos vadovo poziiris. Vadovas savo elgesiu ir poziiiriu rodo pavyzdj
kitiems organizacijos nariams. Jei vadovas skiria nepakankamai laiko darnumo idéjy sklaidai
organizacijoje, tai jos darbuotojai taip pat néra suinteresuoti darnumo aspekty jgyvendinimu.

Norint iStirti respondenty nuomone¢ apie darnios organizacijos reikSmingumg rinkoje, buvo

uzduotas klausimas — ar organizacijos, norincios islikti rinkoje, turi biiti darnios? Istirta, kad net
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91, 6 proc. apklaustyjy supranta, kad organizacija, norinti iSlikti rinkoje, turi laikytis

darnumo principy.

Taip pat buvo siekta i$siaiSkinti, ar respondenty atsakymas priklauso nuo jy uzimamy pareigy
organizacijoje. Atliktas Chi-kvadrato testas parod¢, kad abu veiksiai yra susije, nes gautas
reikmingumo koeficientas — p — 0,000. Zemiau pateiktame paveiksle matome, kaip pasiskirsté
respondenty atsakymai pagal jy uZimamas pareigas organizacijoje (zr. 8 pav.). Paveiksle matyti, kad
visi (27,9 proc.) vidutinés grandies vadovai mano, kad organizacija turi biiti darni, tuo tarpu
auksciausios grandies vadovy (11 proc. visy apklaustyjy) net 2,9 proc. atsaké neigiamai. IS 61 proc.
apklausty paprasty darbuotojy, net 57, 5 proc. atsaké teigiamai. Procentaliai didel; auk$c¢iausios
grandies vadovy neigiamg poziiir] ] organizacijos darnumo biitinumg galima pagristi tuo, kad
dazniausiai aukS$c¢iausios grandies vadovai nenori prisiimti atsakomybés ir néra suinteresuoti
vykdyti aplinkos spaudimo, arba galvoja, kad organizacijos darnumui pasiekti reikalingi labai dideli

finansiniai iStekliai.

57,50%

60,00% -

50,00%

40,00% +

30,00% A @ Taip

®m Ne

20,00%

10,00% +

0,00%
Auksc¢iausios grandies Vidutinés grandies Darbuotojas
vadovas vadovas

8 pav. Respondenty nuomon¢ apie organizacijos darnumo biitinuma.
Salt.: sudaré autoré.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip siejasi respondenty atsakymai su organizacijos gyvavimo laiku, buvo
atliktas Chi-kvadrato testas. Gautas rezultatas parodé, kad kintamieji vienas nuo kito priklauso, nes
reikSmingumo koeficientas p — 0,000. IS zemiau pateikto paveikslo (zr. 9 pav.) matyti, kad kuo
ilgiau organizacija veikia, tuo daugiau atsakiusiyjy mano, kad organizacija, norinti i$likti rinkoje,
privalo buti darni.

Norint iSanalizuoti, kaip respondenty nuomone organizacijos darnumo biitinumas priklauso nuo
respondenty lyties, buvo atliktas Chi-kvadrato testas, kuris parodeé, kad kintamyjy tarpusavio rySys
yra reikSmingas - p — 0,000. Visos apklaustos moterys (48,5 proc.) mano, kad organizacija, norinti

18likti rinkoje turi buti darni. IS 51,5 proc. apklausty vyry, 43 proc. mano, kad organizacija turi biiti
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darni, taciau 8,5 proc. apklausty vyry galvoja prieSingai. Taigi galima daryti iSvada, kad

apklausoje dalyvavusios moterys yra linkusios manyti, kad organizacija turi biiti darni, o vyrai Siek

tiek maziau tiki organizacijos darnumo biitinumu.

81,60%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

0/,
50,00% @ Taip

mNe

40,00%

30,00%

20,00%

10,00% 0,60% 1,60% 2,60% 1,30%

0,00% -

4-5 metus 6-9 metus

1-3 metus

10 ir daugiau mety

9 pav. Respondenty nuomonés apie darnios organizacijos biitinumg priklausomybé nuo
organizacijos, kurioje dirba apklaustieji gyvavimo laiko.

Salt.: sudaré autore.

Priklausomybé nuo respondenty amziaus atsakant j §j klausima taip pat reikSminga, p — 0,024. IS
zemiau pateiktos lentelés (zr. 17 lentele) matyti, kad didzigja dauguma teigiamai atsakiusiyjy sudaro
26-35 (33,3 proc.) ir 36-45 (32,4 proc.) mety Zmonés. Daugiausiai neigiamai atsaké 18-25 mety
respondentai (1,9 proc. 1§ 8,4 proc. atsakiusiyjy). Tokj respondenty paziiirj buity galima pagrjsti tuo,
kad jauniausi respondentai turi per maZzai darbo patirties organizacijose ir nesuvokia darnumo
aspekty taikymo organizacijoje svarbos.

17 lentele. Respondenty nuomonés dél organizacijos darnumo bitino priklausomybé nuo

respondenty amZziaus

Pasirinkimo variantai daugiau nei
18 -25 26 - 35 36 -45 46 - 55 56
Taip 6,5% 33,3% 32,4% 15,9% 3,6%
Ne 1,9% 3,2% 2,3% ,3% ,6%
I§ viso 8,4% 36,6% 34,6% 16,2% 4,2%

Salt.: sudaré autore.
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2.3. Darnumo aspekty taikymas organizacijose

Apklausa aiSkintasi, kokie ekologiniai aspektai yra taikomi organizacijose. Klausimas buvo
pateiktas rangais, kur 1 reiSkia jog taikomas tam ikras aspektas, 2 kartais taikomas ir 3 jog
netaikomas. Lenteléje yra pateikti vidurkiai, mediana, moda bei standartinis nuokrypis. Vidurkis
(mean) rodo viduting kintamojo reikSme. Moda (mode) — dazniausiai pasikartojanti reikSme,
daZniausiai pateikiamas atsakymas. Mediana (median) — naudojama ranginio lygmens
kintamiesiems. Tai reikSme¢, Zemiau kurios yra pus€ visy reikSmiy ir vir§ kurios yra kita puse
reikSmiy, jei visos jos iSrikiuotos didéjimo tvarka. Mediana perskiria visg kintamojo iSrikiuoty
reikSmiy seka | dvi lygias dalis. Jei sekoje yra nelyginis skai€ius reikSmiy, tai mediana yra viduriné
reikSme. Jei sekoje yra lyginis skai€ius reikSmiy, tai mediana yra dviejy viduriniy reikSmiy vidurkis
(Valackiene, A., Mikéne, S., 2008, p. 172). Standartinis nuokrypis (Std. deviation) parodantis
viduting duomeny sklaidg apie vidurkj. Kuo standartinis nuokrypis mazesnis, tuo duomenys daugiau
koncentruoti apie vidurk] ir yra tikslesni.

Siuo atveju matyti, kad dauguma respondenty teigia, kad visi minétini aspektai kartais yra
taikomi organizacijose, nes dazniausiai pasikartojanti reikSmé moda yra 2 (Zr. 18 lentele).
Analizuojant vidurkius matyti, kad labiausiai taikytinas aspektas biity, kad darbe yra naudojamos
saugios priemonés (vidurkis 1,77), taupomas popierius (vidurkis 1,88), vanduo, elektra (vidurkis
1,85).

Aiskinantis ar pasirinkimo variantams jtakos turi organizacijos vykdoma veiklos sritis, buvo
atliktas ANOVOS testas, kuris parodo kintamyjy tarpusavio rysj, t.y. ar kintamieji yra statistiSkai
susije ir jtakoja vienas kitg. Jei reiksmingumo lygmuo p<0,05, tai kintamieji jtakoja vienas kitq, jei
p>0,05, tai kintamieji nejtakoja vienas kito.

18 lentelé. Ekologiniy aspekty taikymas organizacijoje

L Vidurkis Mediana Moda Standartn.ns

Teiginiai nuokrypis
1. Tgupomas popierius (spausdinama ant 1.88 2.00 5 666
abiejy lapo pusiu)
2. Rusiuojamos atliekos 2,05 2,00 2 ,783
3. Taupomas vanduo, elektra 1,85 2,00 2 ,756
4. Gaminamos, parduodamos prekés netersia 1,98 2.00 5 762
gamtos
5. .Darbe.naudOJamos saugios medziagos, 1,77 2,00 5 705
priemoneés

Salt.: sudaré autore.
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Atliktas ANOVOS testas parodé (zr. 19 lentele), kad popieriaus p<0,05=0,001, vandens,

elektros taupymas p<0,05=0,002, gaminamy ir parduodamy prekiy gamtos neterSimas
p=<0,05=0,000 bei darbe naudojamy saugiy medziagy ir priemoniy pasirinkimas p<0,05=0,002
priklauso nuo organizacijos vykdomos veiklos. Vieno i§ ekologiniy aspekty kaip atlieky riisiavimo

nejtakoja organizacijos vykdoma veikla, ¢ia p = 0,528 > 0,05.

19 lentelé. Statistinis rySys tarp ekologiniy aspekty ir organizacijos vykdomos veiklos

Ekologiniai aspektai Reik§mingumo
lygmuo p
1. Taupomas popierius (spausdinama ant abiejy lapo pusiu) ,001
2. Rusiuojamos atliekos ,528
3. Taupomas vanduo, elektra ,002
4. Gaminamos, parduodamos prekés neterSia gamtos ,000
5. Darbe naudojamos saugios medziagos, priemonés ,002

Salt.: sudaré autore.

20-oje lenteléje (Zr. 3 prieda) yra pateikiamas ANOVOS testo Tukey‘o kriterijus, kuris parodo
statistin] vidurkiy reikSmingumo skirtuma tiems teiginiams, kuriems egzistuoja statistin¢ sasaja.
Vidurkiy skirtumai rodo, kad mokslo, Svietimo srities jstaigos yra linkusios taupyti popieriy,
vanden] bei elektra tuo tarpu paslaugy ir gamybos organizacijos yra maziau linkusios taupyti
popieriy, vandenj ar elektrg. Respondentai i§ valstybiniy, mokslo bei Svietimo institucijy teigia, kad
Jju vykdoma veikla neterSia gamtos, tuo tarpu paslaugy ir gamybos organizacijy respondentai teigia,
kad vis d¢l to jy vykdoma veikla terSia gamta. Valstybiniy institucijy darbuotojai teigia, kad jy
darbe naudojamos saugios medziagos ir priemongs ir prieSingai paslaugy ir gamybos organizacijy
darbuotojai linke teigti, kad jy darbe ne visada naudojamos saugios medziagos ir priemoneés.
Organizacijos veikimo laikas jtakoja S$iuos pasirinkimo variantus: taupomas popierius

p=<0,05=0,001; rasiuojamos atlickos p<0,05=0,004 (zr. 21 lentele).

21 lentelé. Statistinis rySys tarp ekologiniy aspekty ir organizacijos veikimo laiko

Ekologiniai aspektai Reik§mingumo lygmuo p
1. Taupomas popierius (spausdinama ant abiejy lapo pusiu) ,001
2. Riisiuojamos atliekos ,004
3. Taupomas vanduo, elektra ,054
4. Gaminamos, parduodamos prekés neterSia gamtos ,126
5. Darbe naudojamos saugios medziagos, priemonés ,410

Salt.: sudaré autore.
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Vidurkiy skirtumai rodo, kad 10 ir daugiau mety veikian¢ios jmonés yra linkusios taupyti

popieriy, tuo tarpu metus ar SeSis metus veikianc¢ios jmonés tik kartais taupo popieriy (zr. 3 prieda,
22 lentele). Atliekas linkusios riiSiuoti taip pat yra 10 ir daugiau mety veikian¢ios organizacijos, nuo
1 mety iki 3 mety veikiancios organizacijos maziausiai linkusios riiSiuoti atliekas.

Analizuojant 6 klausimg matyti, kad tokie socialiniai aspektai kaip darbo kodekso nuostatos, darbo
etikos kodeksas, darbuotojy interesy derinimas su profsgjungomis yra taikomi organizacijose (Zr. 23
lentele). Organizacijy veikloje nevykdomos arba retai vykdomos socialinés akcijos kaip aplinkos

tvarkymas ar duodamas kraujas, ¢ia moda yra 3.

23 lentele. Kaip daznai Zzemiau pateikti socialiniai aspektai yra taikomi Jiisy organizacijoje?

Teiginiai Vidurkis Mediana Moda Standartinis
nuokrypis

1. Laikomasi darbo kodekso nuostaty 1,19 1,00 1 ,402
2. Laikomasi darbo etikos kodekso 1,19 1,00 1 412
3. Darpuotoju.interesai derinami su 128 1,00 1 519
profsajungomis
4. Skiriamos léSos labdarai, vykdomos
socialinés akcijos (tvarkoma aplinka, 2,31 3,00 3 , 787
duodamas kraujas)
5. Vyrauja stipri organizaciné kultiira 1,90 2,00 2 , 728

Salt.: sudaré autore.

Atlikus ANOVOS testg matyti, kad organizacijos vykdoma veikla turi jtakos darbo kodekso
nuostaty laikymuisi p<0,05=0,002 bei skiriamy léSy labdarai ir vykdomoms socialinéms akcijoms
p<0,05=0,003 (zr. 25 lentelg).

Pateikti vidurkiy skirtumai rodo, kad labiausiai valstybinés institucijos laikosi darbo kodekso
nuostaty, o maziausiai §] aspekta taiko paslaugy ir gamybos organizacijos (zr. 3 prieda, 24 lentele).
Taip pat pateikti vidurkiy skirtumai rodo, kad mokslo ir Svietimo srities organizacijos skiria 1éSas
labdarai ar vykdo socialines akcijas, tuo tarpu paslaugy ir gamybos organizacijos tai daro retai arba
1§ vis to nedaro.

25 lentelé. Statistinis rySys tarp socialiniy aspekty ir organizacijos vykdomos veiklos

Socialiniai aspektai ReikSmingumo lygmuo p
1. Laikomasi darbo kodekso nuostaty ,002
2. Laikomasi darbo etikos kodekso ,080
3. Darbuotoju interesai derinami su profsgjungomis ,100
4. Skiriamos 1§§os labdarai, Vykdomos socialinés akcijos 003
(tvarkoma aplinka, duodamas kraujas) ’
5. Vyrauja stipri organizaciné kultira 918

Salt.: sudaré autore.
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Atlikus ANOVOS testg gauta, kad organizacijos veikimo laikas turi jtakos darbo kodekso
nuostaty laikymuisi p<0,05=0,003, darbo etikos kodekso laikymuisi p<0,05=0,002 bei skiriamy 1¢Sy

labdarai ir vykdomoms socialinéms akcijoms p<0,05=0,000 (zr. 26 lentelg).

26 lentelé. Statistinis rySys tarp socialiniy aspekty ir organizacijos veikimo laiko

Socialiniai aspektai ReikSmingumo lygmuo p
1. Laikomasi darbo kodekso nuostaty ,003
2. Laikomasi darbo etikos kodekso ,002
3. Darbuotoju interesai derinami su profsagjungomis ,063

4. Skiriamos 1éSos labdarai, vykdomos socialinés akcijos
(tvarkoma aplinka, duodamas kraujas)
5. Vyrauja stipri organizaciné kulttira ,049

,000

Salt.: sudaré autore.

Vidurkiy skirtumai rodo, kad 10 ir daugiau mety dirbancios organizacijos dazniausiai laikosi
darbo kodekso nuostaty, darbo etikos kodekso bei daZniausiai skiria 1éSas labdarai bei akcijoms.
Tuo tarpu trumpiau dirbancios organizacijos mazai, kada tai daro (Zr. 3 prieda, 27 lentelg).

Analizuojant ekonominius aspektus matyti, kad organizacijose yra taikomi visi paminéti
aspektai (zr. 28 lentelg). Labiausiai akcentuotini: skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas, norint
pveikti i1Sorinius konkurentus (moda 1); vykdoma darbuotojy motyvacija (moda 1); teigimai
vertinamas darbuotojy iniaciatyvumas (moda 1).

Atlikus ANOVOS testa gauta, kad organizacijy vykdoma veikla jtakos turi Siems pasirinkimo
variantams: skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas, kad jveikty iSorinius konkurentus
p<0,05=0,000; vykdoma darbuotojy motyvacija p<0,05=0,019; nuolat vykdomi darbuotojy
susirinkimai p<0,05=0,030 (Zr. 29 lentelg).

Vidurkiy skirtumai rodo, kad paslaugy ir gamybos organizacijos labiausiai skatina
darbuotojus bendradarbiauti, kad jveikty iSorinius konkurentus, tuo tarpu valstybinés institucijos to
nedaro. Paslaugy ir gamybos institucijos labiausiai stengiasi motyvuoti darbuotojus, prieSingai nei
valstybinés institucijos. Darbuotojy susirinkimus dazniausiai vykdo mokslo ir §vietimo institucijos,

ir prieSingai valstybinés institucijos tai daro re¢iausiai (zr. 3 prieda, 30 lentelg).
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28 lentele. Ekonominiy aspekty taikymas organizacijoje
L Vidurkis Mediana Moda Standartn.ns
Teiginiai nuokrypis

1. Diegiami kokybés standartai 1,98 2,00 2 ,797
2. Slfatlpamis d.ar.buotOJu[ bendradarbiavimas, 1,67 2.00 1 690
kad jveikty iSorinius konkurentus
3. Vykdoma darbuotojy motyvacija 1,63 2,00 1 ,640
4. Nuolat vykdomi darbuotojy susirinkimai

1,70 2,00 2 ,514
.5..T.elg1ama1 vertinamas darbuotojy 157 2.00 1 618
1niciatyvumas

Salt.: sudaré autoré.

29 lentele. Statistinis rySys tarp ekonominiy aspekty ir organizacijos vykdomos veiklos

Ekonominiai aspektai Relll;sgr;llll?fgmo
1. Diegiami kokybés standartai ,127
2. Skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas, kad jveikty iSorinius konkurentus ,000
3. Vykdoma darbuotojy motyvacija ,019
4. Nuolat vykdomi darbuotojy susirinkimai ,030
5. Teigiamai vertinamas darbuotojy iniciatyvumas ,266

Salt.: sudaré autore.

ANOVOS testas parod¢ kad organizacijos veikimo laikas turi jtakos kokybés standarty

diegimui p<0,05=0,002 (zr. 31 lentele).

Vidurkiy skirtumai rodo, kad 10 ir daugiau mety dirbanCios organizacijos diegia kokybés

standartus, tuo tarpu trumpiau dirbancios organizacijos iki 6 mety yra maziau linkusios tai daryti

(Zr. 3 prieda, 32 lentele).

Atlikus ANOVA testa, gauta, kad organizacijy veikimo laikas turi jtakg ekonominiam aspektui

— kokybeés standarty diegimas (zr. 33 lentelg).

31 lentelé. Statistinis rySys tarp ekonominiy aspekty ir organizacijos veikimo laiko

Ekonominiai aspektai

Reik§mingumo lygmuo p

1. Diegiami kokybés standartai ,002
2. Skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas, kad jveikty iSorinius 390
konkurentus ’

3. Vykdoma darbuotojy motyvacija ,732
4. Nuolat vykdomi darbuotojy susirinkimai ,061
5. Teigiamai vertinamas darbuotojy iniciatyvumas ,519

Salt.: sudaré autore.



IStyrus, kurie socialiniai, ekonominiai bei
paaiskejo, kad visi zemiau esancioje lentel¢je (zr. 33 lentele) pateikti kriterijai yra labai svarbiis, nes
daZniausiai pasitaikanti moda yra 1. Daugiausiai minimi kaip svarbiausi kriterijai: poveikio aplinkai
mazinimas; globalizacijos procesy organizacijoje skatinimas; socialinés atsakomybés principy

laikymosi skatinimas; darbuotojy lojalumo organizacijai didinimas bei investavimo } sveikatos
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priezitros, Svietimo sistemas bei kultiiros organizacijas skatinimas.

33 lentelé. Kurie Jiisy nuomone 1§ Zemiau pateikty socialiniy, ekologiniy bei ekonominiy kriterijy

yra svarbis organizacijai?

ekologiniai kriterijai yra svarbis organizacijoje,

Teiginiai Vidurkis | Mediana Moda Standartinis
nuokrypis

1. S:.nl.qngo neatsikurianciy iStekliy naudojimo 1,34 1,00 1 724
skatinimas
2. .Ekologlsl.a}., atsikurianciy iStekliy 136 1,00 1 718
naudojimo skatinimas
3. Ekologisky technologijy naudojimas 1,40 1,00 1 ,761
4. Poveikio aplinkai mazinimas 1,32 1,00 1 ,644
5. Nedarbo lygio mazinimas 1,47 1,00 1 ,820
6. Modernesniy, maziau terSianciy ir mazesniy
energijos sgnaudy reikalaujanciy technologijy 1,37 1,00 1 ,730
diegimas
7. .(‘Tloballzacuos procesy organizacijoje 1,34 1,00 1 697
skatinimas
8. .Tarsos molfesmo wm.azmlmas jmonéms, 1,44 1,00 1 849
kurios vykdo tarS§os mazinimo programas
9. Spglallnes atsakomybés principy laikymosi 133 1,00 1 680
skatinimas
10 . Darbuotojy  lojalumo  organizacijai 129 1,00 1 629
didinimas
11. Nedarbo, skurdo, atskirties mazinimas 1,49 1,00 1 ,824
12. Investavimo 1 sveikatos prieziliros,
Svietimo sistemas bei kultiros organizacijas 1,31 1,00 1 ,679
skatinimas

Salt.: sudaré autore.

Atlikus ANOVOS testa gauta, kad organizacijos vykdoma veikla jtakos turi pasirinkimo

variantui: atsikurian¢iy iStekliy naudojimo skatinimas p<0,05=0,008 (Zr. 35 lentele).

35 lentelé.

ANOVA testas. Socialiniy, ekologiniy bei ekonominiy kriterijy svarbumas

organizacijai lyginant su organizacijos vykdoma veikla

Socialiniai, ekologiniai ir ekonominiai kriterijai

Reik§mingumo lygmuo p

1. Saikingo neatsikurianciy iStekliy naudojimo skatinimas ,057
2. Ekologisky, atsikurianciy iStekliy naudojimo skatinimas ,008
3. Ekologisky technologijy naudojimas ,135
4. Poveikio aplinkai mazinimas ,079
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5. Nedarbo lygio mazinimas ,051
6. Modernfsnijq, maiiau terSianciy ir mazesniy energijos sgnaudy reikalaujanciy 175
technologijy diegimas ’

7. Globalizacijos procesy organizacijoje skatinimas ,276
8. TarSos mokes¢io mazinimas jmonéms, kurios vykdo tar§os mazinimo 288
programas

9. Socialinés atsakomybés principy laikymosi skatinimas ,094
10. Darbuotojy lojalumo organizacijai didinimas ,057
11. Nedarbo, skurdo, atskirties mazinimas ,076
12. Inyestﬁvimo i §Yeikatos prieziiiros, Svietimo sistemas bei kultiiros 053
organizacijas skatinimas ’

Salt.: sudaré autoré.

Vidurkiy skirtumai rodo, kad valstybinés institucijos ir kitos organizacijos yra linkusios skatinti
ekologisky ir atskurianc¢iy iStekliy naudojima, tuo tarpu paslaugy ir gamybos srityje dirbancios
organizacijos bei Svietimo ir mokslo jstaigos to nelinkusios daryti (zr. 3 prieda, 36 lentele).

Atliktas ANOVOS testas vertinant sgsajas tarp organizacijos veikimo laiko bei darnumo kriterijy
gauta, kad organizacijos veikimo laikas turi jtakos visiems pasirinkimo variantams (p<0,05=0,000)

(zr. 37 lentelg).

37 lentelé. Darnumo kriterijy svarbumo palyginimas su organizacijos gyvavimo laiku

Darnumo kriterijai Reik§mingumo lygmuo p
1. Saikingo neatsikurianciy iStekliy naudojimo skatinimas ,000
2. Ekologisky, atsikurianc¢iy iStekliy naudojimo skatinimas ,000
3. Ekologisky technologijy naudojimas ,000
4. Poveikio aplinkai mazinimas ,000
5. Nedarbo lygio mazinimas ,000

6. Modernesniy, maZziau terSian¢iy ir mazesniy energijos sgnaudy

reikalaujanciy technologijy diegimas 000
7. Globalizacijos procesy organizacijoje skatinimas ,000
8. TarSos mokes¢io mazinimas jmonéms, kurios vykdo tar§os mazinimo 000
programas

9. Socialinés atsakomybés principy laikymosi skatinimas ,000
10. Darbuotojy lojalumo organizacijai didinimas ,000
11. Nedarbo, skurdo, atskirties mazinimas ,000
12. Investavimo i sveikatos prieziiiros, §vietimo sistemas bei kultiiros 000

organizacijas skatinimas
Salt.: sudaré autore.

Atlikus ANOVO testo Turkey‘o kriterijy gauta, kad daugiau kaip 10 mety dirbancioms
organizacijoms svarbiausi yra Sie darnumo kriterijai: saikingo neatsikurianciy iStekliy naudojimo
skatinimas; ekologisky atskirian¢iy iStekliy naudojimo skatinimas; ekologisky technologijy

naudojimas; nedarbo lygio maZinimas; tarSos mokes¢io maZinimas jmonéms, kurios vykdo tarSos
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mazinimo programas; nedarbo, skurdo, atskirties mazinimas; investavimo 1 sveikatos prieziiiros,

Svietimo sistemas bei kultiiros organizacijas skatinimas. Tuo tarpu trumpiau dirban¢ioms jmonéms
tai néra patys svarbiausi dalykai. 6 ir daugiau mety dirbanc¢ios jmonés kaip svarbiausius darnumo
kriterijus i$skiria poveikio aplinkai mazinimg, modernesniy, maziau ter§ian¢iy ir mazesniy energijos
sgnaudy reikalaujanciy technologijy diegimas, globalizacijos procesy organizacijoje skatinimas,
socialinés atsakomybés principy laikymosi skatinimas, darbuotojy lojalumo organizacijai didinimas
(zr. 3 prieda, 38 lentelg).

Apibendrinant galima biity teigti, kad dauguma atsakiusiyjy suvokia, kas yra darni organizacija,
tac¢iau dauguma jy pazymejo, kad organizacija, kurioje jie dirba néra darni. Darnumo organizacijoje
trikumg galima biity sieti su vadovo pozidriu ] darny vystymasi bei jo reikSminguma
organizacijoje. Pasitvirtino prielaida, kad organizacijos, kuriy vadovai neskiria laiko darnaus
vystymosi idéjy sklaidai, néra darnios. Taip pat jrodyta, kad organizacijos veikimo laikas daro jtaka
darnumui organizacijoje. Ilgiau veikianCiose organizacijose yra taikomi darnumo aspektai, tuo tarpu
maziau veikianc¢iose organizacijose netaikomi, arba retai taikomi.

Atlikus tyrima paaiSkéjo, kad ekologiniy, socialiniy bei ekonominiy aspekty taikymas skiriasi
skirtingo veiklos tipo organizacijose. Paslaugy ir gamybos organizacijose yra ignoruojami tokie
ekologiniai darnumo aspektai, kaip Svarios produkcijos ar paslaugy gamyba, popieriaus, elektros,
vandens taupymas, saugiy medziagy naudojimas darbe. Tuo tarpu valstybinése institucijose bei
mokslo ir Svietimo jstaigose minéti aspektai yra taikomi. Kalbant apie socialinj organizacijos
darnumg, buvo iStirta, kad dauguma soacialiniy aspekty yra taikomi visose organizacijose.
Labiausiai darbo kodekso nesilaiko paslaugy ir gamybos organizacijos. Socialinés akcijos yra
vykdomos Svietimo ir mokslo jstaigy, tuo tarpu paslaugy ir verslo organizacijos kartais vykdo arba
1§ viso nevykdo soacialiniy akcijy. | ekonominj darnumo vystymg yra labiausiai orientuotos
paslaugy ir gamybos organizacijos. Paslaugy ir gamybos organizacijos labiausiai skatina
darbuotojus bendradarbiauti, kad jveikty iSorinius konkurentus, tuo tarpu valstybinés institucijos to
nedaro. Paslaugy ir gamybos institucijos stengiasi motyvuoti darbuotojus, prieSingai nei valstybinés
institucijos. Darbuotojy susirinkimus dazniausiai vykdo mokslo ir §vietimo institucijos, ir prieSingai
valstybinés institucijos tai daro reciausiai kurios dazniausiai taiko kokybés standartus savo veikloje.

Taigi galima daryti i§vada, kad paslaugy ir gamybos organizacijos yra labiausiai orientuotos ]
ekonomin} vystymg ir mazai kreipia démesio ] ekologinius ir socialinius aspektus. Valstybinés
institucijos ir mokslo bei Svietimo jstaigos daugiausiai démesio skiria socialiniams aspektams, o
maziausiai vysto ekonoming srit].

Atlikus darnaus vystymosi kriterijy analize, paaiskéjo, kad visi tyrime pateikti darnaus

vystymosi kriterijai respondenty yra vienodai suvokiami kaip labai svarbiis. Valstybinés institucijos
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ir kitos organizacijos yra linkusios skatinti ekologisky ir atskurianciy iStekliy naudojima,

tuo tarpu paslaugy ir gamybos srityje dirbancios organizacijos bei Svietimo ir mokslo jstaigos to
nelinkusios daryti.

Kaip ir buvo manyta, nors organizacijos ir taiko darnumo aspektus, taciau ne lygiaverciai.
Vienos organizacijos yra labiau orientuotos j ekonoming, kitos ] socialing sritj. Organizacijos
darnumas reikalauja vientisumo, apimancio ir ekonoming ir socialing, ir ekologing sritis.

Visiskai pasitvirtino tyrimo hipoteze, kad ilgiau veikianCios organizacijos taiko ekologinius,
socialinius bei ekonominius darnumo aspektus. IStirta, kad 10 ir daugiau mety veikiancios
organizacijos taupo popieriy, rusiuoja atliekas, vykdo socialines akcijas, laikosi darbo kodekso
nuostaty bei taiko kokybés standartus savo veikloje. Kalbant apie darnumo kriterijy svarba, ilgiau
veikian¢iy organizacijy darbuotojai pazymi, kad beveik visi iSvardyti darnumo kriterijai

organizacijai yra labai svarbis.
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3.4. Rekomendacijos

Atlikus tyrimg, paaiskéjo, kad j darny vystyma yra orientuotos tos organizacijos, kurio veikia
ilga laika. Tokios organizacijos labiau reaguoja j organizacijos aplinkg bei paiso suinteresuotyjy
Saliy poreiky.

Norint kurti darnig organizacijg, pirmiausiai reikéty pasirinkti darnios organizacijos kiirimo
modelj. Darnios organizacijos kiirimo modelis buvo sudarytas teoringje darbo dalyje. Sis modelis
yra skirtas ilgg laikg veikiancioms organizacijoms, nes strateginiai organizacijos tikslai apima ilga
laikotarpj.

Pradedant planuoti darnios organizacijos kiirima, pirmiausiai reikéty atsizvelgti j darbe atlikto
tyrimo rezultatus pagal organizacijos veiklos tipg. Tyrime pastebéta, kad paslaugy ir verslo
organizacijos orientuojasi ] ekonoming darnaus vystymosi sritj, tuomet renkantis darnaus vystymosi
jgyvendinimo priemones, reikéty labiau atsizvelgti | socialing bei ekologing darnumo sritis. Tuo
tarpu valstybinés institucijos ir mokslo, §vietimo jstaigos labiau linkusios vystyti socialine sritj. Sio
tipo organizacijoms reikéty tuomet sutelkti démes} j ekologinius bei ekonominius darnumo
aspektus, kad pasiekti organizacijos darnumo.

Planuojant darny organizacijos vystyma, labai svarbu iSskirti vadybininkus, atsakingus uz
organizacijos darnumo vystyma. Zemiau pateiktoje lenteléje pateiktas atsakomybés dél darnaus
organizacijos vystymo planas (zr. 39 lentelg). Pagal tyrimo rezultatus, buvo pastebéta, kad
daugiausia atsakiusiyjy dirba paslaugy ir gamybos organizacijose, tuo biidu, planas sudarytas Sio

tipo organizacijoms.

39 lentele. Vadovy atsakomybés paskirstymas kuriant organizacijos darnuma

Vadovai
Priemonés Gamybos vadovai |Personalo vadovai | Finansy skyriaus | Kokybés kontrolés
vadovai skyriaus vadovai

Socialinés - + - -
priemones

Ekologinés + + - +
priemones

Ekonominés + + + -
priemones

Salt.: sudaré autore.
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Atsakomybé uz darnaus vystymo organizacijoje vykdymga turéty biiti padalyta organizacijoje
skyriy vadovams, kurie turéty biti atsakingi uz tam tikry darnumo aspekty diegima. Gamybos
vadovai galéty kuruoti ekonominj bei ekologinj darnumg — motyvuoti darbuotojus, jtraukti juos
organizacijos sprendimy priémimo procesus, diegti kokybés standartus ir t. t. Personalo vadovai
galéty buti atsakingi uz visy trijy darnaus vystymosi aspekty organizacijoje taikyma. Finansinio
skyriaus vadovai turéti taikyti tokius ekonominius darnaus vystymosi aspektus kaip motyvavimas,
skaitinimas susvienyti ir t.t. Kokybés kontrolés skyriaus vadovai galéty biti atsakingi uz
ekologiniy aspekty taikyma — uz ekologiSky, neterSian¢iy gamybos priemoniy diegima, atlieky

rusiavima, gamtos neterSianciy produkty gamyba.



70
ISVADOS

ISnagrin¢jus darnumo, darnaus vystymosi bei darnios organizacijos smapratas, iSanalizavus
organizacijy vystymasi ir strateginj; valdyma, sukiirus darnios organizacijos kiirimo model; bei
atlikus organizacijy darnumo tyrimga, galima daryti i§vadas:

1. Darnaus vystymosi sagvoka apima ekologiniy, socialiniy bei ekonominiy aspekty derinimg.
Darna galime laikyti pusiausvyros bukle, kai stengiamasi iSlaikyti ilgalaike pusiausvyrag tarp
visy trijy komponenty. Globalizacijos proceso i§davoje atsirado poreikis darny vystyma taikyti
organizacijy strateginiame valdyme. Organizacijos, kurios siekia ilgalaikiy tiksly privalo
paklusti suinteresuotyjy Saliy poreikiams ir keisti organizacijos vystymo krypt; derinant
ekonominius, socialinius bei ekologinius darnaus vytymosi aspektus.
2. Kad organizacija vystytysi, organizacijai yra bitini pokyciai. Pagrindinis pokyciy tikslas —
didesnis organizacijos veiklos efektyvumas, geresnio, aukStesnio biivio uZztikrinimas. ISsami
organizacijos vidinés ir iSorin¢s organizacijos aplinkos analiz¢ leidzia atskleisti esama padét] bei
numatyti ateities perspektyvas. Mokslingje literatiiroje organizacijos vystymasis dazniausiai yra
grindziamas strateginiu valdymu. Strateginis valdymas uztikrina ilgalaikj organizacijos pokyc¢iy
krypties jgyvendinimg.

3. I8analizavus moksling literatiirg, buvo sukurtas darnios organizacijos kiirimo modelis, kuris

remiasi strateginiu valdymu. Darnios organizacijos kiirimo modelis apima aiskiai apibréztus

strateginio valdymo etapus, kuriuose smulkiai i§déstyti darnios organizacijos kiirimo Zingsniai.

Taip pat pateikiamas jgyvendinimo planas, kuriame nurodoma kokiose darnaus vystymosi

srityse padaliniy vadovai yra atsakingi uz darnaus vystymosi jgyvendinima.

4. Atlikus organizacijy darnumo tyrimg paaisSk¢jo, kad:

* organizacijos, kurios ilgg laikg vykdo savo veikla, taiko darnaus vystymosi aspektus
organizacijoje. O trumpa laikg egzistuojancios organizacijos daznai nepaiso darnumo
aspekty.

* Paslaugy ir verslo organizacijos daugiausia savo veiklg vysto ekonominéje srityje, tuo
tarpu valstybinés institucijos ir mokslo bei Svietimo jstaigos yra labiau orientuotos

socialing srit].
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PRIEDAI
1 Priedas

2 lentelé. Darnaus vystymosi apibrézimai

Eil. Autorius Apibrézimas
Nr.

1 ,»Misy bendra Plétra, tenkinanti Zzmonijos reikmes dabar, neapribojant galimybiy
ateitis*“(1987) ateities kartoms tenkinti savasias.

2 Pasaulio vystymosi Darnaus vystymosi plétra.
ataskaita (1992)

3 Rio de Zaneiro llgalaikis nuolatinis visuomenés vystymasis, kuriuo sieckiama
deklaracija (1992) patenkinti zmonijos poreikius §iuo metu, bei racionaly gamtos istekliy

naudojimg ir atnaujinimg ateityje, Zemes iSsaugojima ateities kartoms.

4 Goodland, Ledec (Ciegis,| Darnus vystymasis kaip ekonomikos transformacija (vystymas),
Ramanauskiené, optimizuojant ekonoming ir socialing nauda, gaunamg nesumazinant
Martinkus, 2009, p.32) galimybiy gauti tokiag pat nauda ateityje.

5 Pirages (Ciegis,| Darnus vystymasis reiskia ekonomikos augima, kuomet palaikoma
Ramanauskiené, fiziné ir socialiné aplinka.

Martinkus, 2009, p.32)
6 Petkeviciuteé, Svirskaité Darnus vystymasis gali bati suprantamas kaip ekonominis
2001, p. 4 L . e e ey
(2001, p. 48) vystymasis ir struktiiriniai poky¢iai, padedantys iSplésti zmogaus
galimybes.

7 Pearce, Markandya, Darnaus vystymosi apibrézimas apima socialing ir ekonoming
Barbier (Ciegis ir kiti, sistema, kuri sukurta garantuoti parama Siems tikslams: padidinti
2009, p. 34) realigsias pajamas, iSsilavinimo lygj ir gerinti gyventojy sveikatg ir

bendrg gyvenimo kokybe.

8 IUCN, UNEP, WWF Darnus vystymasis, buvo naudojamas kaip ekvivalenti darnaus

Ciegis ir kiti, 2 .34 . L .
(Ciegis ir kiti, 2009, p. 34) ekonomikos augimo ir darnaus vartojimo sgvoka.

9 Pearce (Ciegis ir kiti, Darnus vystymasis yra susij¢s su visuomenés raida, kurios sgnaudos
2 .34 _ . . . .

009, p. 34) nebiity pateikiamos ateities kartoms, ar bent jau stengiamasi
kompensuoti tokias iSlaidas

10 Holdgate (Ciegis ir kiti, Vystymasis yra suvokiamas kaip iStekliy potencialas. Darnus

2009, p. 35)

gamtos iStekliy vystymasis reiskia, atsizvelgima j vystymosi proceso

ribas, net jei Sios ribos pakei¢iamos technologijy. Technologijy
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darnumas gali biiti vertinamas pagal tai, ar jis didina produktyvuma

tuo pat metu i§laikydamas tinkamas aplinkos ir kitas ribas.

11 DoE / HMSO (Ciegis ir Dauguma bendruomeniy siekia ekonominio vystymosi, padésiancio
kiti, 2009, p. 33) garantuoti geresnj gyvenima dabarties ir ateities kartoms. Sios
bendruomenés taip pat stengiasi apsaugoti ir gerinti aplinka, Siuo
metu ir jy vaikams - ir darnus vystymasis faktiskai bando sujungti Sias
dvi uzduotis.
12 Munasinghe (Juknys, Darnus vystymasis - tai alternatyvy, leidzian¢iy individams ir
2008) bendruomenéms jgyvendinti savo siekius ir galimybes ilgalaikéje
perspektyvoje didinimas, tuo pat metu i§laikant regeneravimo
sugebéjima ekonominio, socialinio ir ekologinio spektro procesuose.
13 Nacionaliné darnaus Darnus vystymasis yra visuomenés raida, kuri sukuria bendra gerove
vystymosi strategija (2003) dabarties ir ateinan¢ioms kartoms ir galimybe derinant aplinkosaugos,
ekonominius ir socialinius visuomenés tikslus neperzengiant leistiny
poveikio aplinkai riby.
14 Bourdeu (1999, p. 432) Darnus vystymasis - toks vystymasis, kuris patenkina Siandienos

poreikius, nepazeisdamas ateities karty gebéjimo patenkinti savo
poreikius; zmoniy gyvenimo kokybés gerinimas, kartu riipinantis
ekosistemos i§saugojimu; vystymasis, uztikrinantis aplinkos,
ekonoming ir socialing gerove visiems visuomenés nariams be
grésmeés tg gerove uztikrinanc¢ioms sistemoms; vystymasis, skatinantis
zmonijos ekonominj ir socialinj progresa ir uztikrinantis, jog tas

procesas yra lydimas kity sric¢iy pazangos.

Salt: sudaryta autorés, remiantis , Miisy bendra ateitis*“, 1987, Pasaulio vystymosi ataskaita, 1992; Rio de Zaneiro
deklaracija, 1992; Goodland, Ledec, 1987; Ciegis, Ramanauskiené, Martinkus, 2009, p. 32-35; Pirages; Pearce,
Markandya, Barbier, UCN, UNEP, WWF; Pearce, 1993, Holdgate; DoE / HMSO, 1994, Munasinghe; Juknys, 2008;

Nacionaliné darnaus vystymosi strategija, 2003; Bourdeu, 1999, p. 432.




8 lentelé. Darnumo vertinimo metodai
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Rodikliai/indeksai Podukty, technologijy Projekty Sektorinis, Salies
vertinimas vertinimas vertinimas
Aplinkosaug Aplinkos spaudimo | Gyvavimo ciklo | Poveikio Aplinkosauginis
iné dimensija | rodikliai; Ekologiné péda vertinimas; medziagy | aplinkai iSpléstinis  tarpSakinis
sanaudos paslaugos | vertinimas; balansas; tarpSakinis
vienetui; medziagy | ekologinés energijos balansas;
srauty analizé; energijos | rizikos analizé strateginis poveikio
srauty analizé; exergijos aplinkai vertinimas;
analiz¢; emergijos regioniné emergijos
analizé analizé; regioning

exergijos analizé

Ekonominé Bendra nacionaliné | Gyvavimo ciklo kastai Visy gyvavimo Ekonomikos
dimensija gamybos apimtis ciklo kasty medziagy srauty
apskaita analizé; ekonomikos
srauty analizé;
ekonominis tarpSakinis
balansas
Socialiné Socialiniai rodikliai Socialinio Socialinis tarpSakinis
dimensija poveikio balansas
vertinimas
Integruotas Zmogaus socialinés raidos Kasty naudos | Daugiakriteriné
metodas indeksas (ZSRI); analizé; analizé; pazeidziamumo
Aplinkosauginio  darnumo tarpSakiné analizé | analizé
indeksas
Gerovés indeksas
Darnios nacionalinés
pajamos
Tikrosios pazangos
rodiklis
Tikryjy santaupy rodikliai
Darnus JT darnaus vystymosi Konceptualus
vystymasis rodikliai modeliavimas; sistemy
Darnaus energetikos dinamika; poveikio
vystymosi rodikliai darnumui  vertinimas;
integruotas darnumo
vertinimas

Salt.: Streimikine, Mikalauskiene, 2009, p-159.
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9 lentelé. Darnumo rodikliy kategorijos

Darnumo rodikliai

Neintegruoti

Integruoti

Agreguoti

Aplinkos spaudimo
indikatoriai (ASI) —

aplinkosaugos rodikliai

Bendras vidaus produktas (BVP) -

analizuoja visuomenés gerove

Gerovés indeksas susideda i§ dvejy
indeksy: zmoniy gerovés indekso (ZGI) ir
ekosistemy geroveés indekso (EGI). ZGI
apima zmoniy ir sveikatos parametrus,
turto rodiklius, Ziniy, kultiiros,
bendruomenés ir lygybés rodiklius. EGI
apima zemés, vandens ir atmosferos
dimensijas, biojvairovés ir iStekliy

vartojimo rodiklius

58 rodikliy rinkinys,
naudojamas Jungtiniy
Tauty (JT) Darnaus
vystymosi komisijos —
apima aplinkosaugine,
ekonoming, socialing ir
institucingdarnumo

dimensija

Grynosios nacionalinés pajamos -

analizuoja visuomenés gerove

Aplinkosauginio  darnumo  indeksas

apima aplinkosauginiy sistemy bikleg

(oras, vanduo, dirva, ekosistemos ir kt.),

streso aplinkosauginéms sistemoms

sumazinima, Zmoniy pazeidziamumo dél

aplinkosauginiy  poky¢iy  sumazinima,

socialiniy ir instituciniy  gebgjimus

susitvarkyti  su  aplinkos  i$sukiais,

tarptautiniy  standarty ir reikalavimy

stiprinima

Medziagy srauty analizé
(MSA) — analizuoja fizinj

visuomenés metabolizma

Darnios nacionalinés pajamos
(DNP) — BVP modifikacija, jtraukiant
darniy istekliy vartojimo matg |

nacionalines pajamas

Substancijy srauty
analizé (SSA) — apima
regioninius cheminiy
medziagy srautus ir jy

nuostolius aplinkai

Darnios ekonominés geroveés
indeksas (DEGI) - apima
ekonomines, socialines ir

aplinkosaugines dimensijas




Bendrasis progreso rodiklis (BPR) -
apima ekonomi§e,]s, socialines ir

aplinkosaugines dimensijas

Tikryjy santaupy rodiklis

(TSR) - apima istekliy nykimo ir
aplinkos degradavimo rodiklius bei
technologinius pokycius,
zmogiskuosius iSteklius, senkanciy
gamtiniy iStekliy eksporta, iStekliy
atradima, kritinj gamtos kapitala

Darnus atsakingas investavimas (SRI)

— finansinis organizacijy lavinimas.

Salt.: sudaryta autoreés, remiantis Nowosielski, Nadolski, 2007, p. 90 ; Streimikiene, Mikalauskiene ,2009, p.
160).
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2 Priedas
ANKETA
Gerb. Respondente,

Tyrimg atlieka Klaipédos universiteto, socialiniy moksly fakulteto, verslo vadybos magistrantiiros
studenté Rita Noreikiené. Klausimynas sudarytas siekiant iStirti organizacijy ir vadovy nuomong |
darnig organizacija, pagrindiniy darnumo aspekty taikymag organizacijoje. Prasome Jiisy atsakyti ]
anketoje pateiktus klausimus, pazymint vieng teisingg atsakymg. Anketa yra anoniminé, visi
duomenys bus apibendrinti ir panaudoti tik Siame tyrime.
Jei kilty neaiSkumy, kreipkités telefonu: 867105715.
Nuosirdziai dékojame uz bendrdarbiavima!

1. Kas Jisy nuomone yra darni organizacija? PaZymékite vieng Jums tinkama varianta
apibraukiant:

a) organizacija, kurios veikla yra orientuota j socialing sritj;

b) organizacija, kurios veikla yra orientuota j ekologing sritj;

¢) organizacija, kurios veikla yra orientuota j ekonoming sritj;

d) organizacija, kurios veikla orientuota j ekologing, socialing ir ekonoming sritis.

2. Ar Jisy organizacija yra darni? Pazymékite viena Jums tinkamga variantg apibraukiant:

a) taip;

b) ne.

3. Ar Jusy organizacijos vadovas pakankamai skiria laiko darnumo idéjy skleidimui
organizacijoje? Pazymékite viena Jums tinkamg variantg apibraukiant:

a) taip;

b) ne.

4. Kaip manote, ar verslo organizacijos, norin¢ios biiti pirmaujancios rinkoje, turi biuti
darnios? Pazymékite vieng Jums tinkama varianta apibraukiant:

a) taip;

b) ne.

5. Kaip daznai Zemiau pateikti ekologiniai aspektai yra taikomi Jisy organizacijoje?
PaZymeékite kryZeliu prie kiekvieno teiginio viena Jums tinkamga varianta.

Eil. | Teiginys Taikoma | Kartais | Niekada
Nr. taikoma | netaikoma
1 Taupomas popierius (spausdinama ant abiejy lapo pusiy)

2 Riisiuojamos atliekos

3 Taupomas vanduo, elektra

4 Gaminamos, parduodamos prekés neterSia gamtos

5 Darbe naudojamos saugios medziagos, priemonés
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6. Kaip daZnai Zemiau pateikti socialiniai

Pazymékite kryZeliu prie kiekvieno teiginio vieng Jums tinkama varianta.

aspektai yra taikomi Jusu organizacijoje?

Eil. | Teiginys Taikoma | Kartais | Niekada
Nr. taikoma | netaikoma
1 Laikomasi darbo kodekso nuostaty
2 Laikomasi darbo etikos kodekso
3 Darbuotojy interesai derinami su profsajungomis
4 Skiriamos 1éSos labdarai, vykdomos socialinés akcijos
(tvarkoma aplinka, duodamas kraujas)
5 Vyrauja stipri organizaciné kultiira

7. Kaip daZnai Zemiau pateikti ekonominiai aspektai yra taikomi Jiisy organizacijoje?
PaZymeékite kryZeliu prie kiekvieno teiginio viena Jums tinkamg varianta.

iSorinius konkurentus

Eil. | Teiginys Taikoma | Kartais | Niekada
Nr. taikoma | netaikoma
1 Diegiami kokybés standartai

2 Skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas, kad jveikty

3 Vykdoma darbuotojy motyvacija

4 Darbuotojus jtraukiantis vadovavimas

5 Skatinamas darbuotojy kiirybingumas

8. Kurie Jiisy nuomone i$ Zemiau pateikty socialiniy, ekologiniy bei ekonominiy kriterijuy yra
svarbiis organizacijai? PaZymékite kryZeliu prie kiekvieno teiginio vieng Jums tinkama

varianta.
Eil. Kriterijus Labai | Svarbu IS dalies | Nesvarbu | VisiSkai
Nr. svarbu svarbu nesvarbu
Ekologiniai kriterijai
1 Saikingo neatsikurianéiy  iStekliy
naudojimo skatinimas
2 Ekologisky, atsikurianc¢iy iStekliy

naudojimo skatinimas

3 Ekologisky technologijy naudojimas

mazinimo programas

4 Poveikio aplinkai mazinimas
Ekonominiai kriterijai

5 Nedarbo lygio mazinimas
6 Modernesniy, maziau terSianciy ir

mazesniy energijos sanaudy

reikalaujanciy technologijy diegimas
7 Globalizacijos procesy organizacijoje

skatinimas
8 TarSos mokescio mazinimas

jmonéms, kurios vykdo tarSos

Socialiniai kriterijai

9 Socialinés  atsakomybés  principy
laikymosi skatinimas

10 | Darbuotojy lojalumo organizacijai
didinimas

11 | Nedarbo, skurdo, atskirties
mazinimas

12 | Investavimo | sveikatos prieziiiros,
Svietimo  sistemas bei kultiiros

organizacijas skatinimas
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9. Kokig veikla vykdo Jiisy organizacija?

a) paslaugos;

b) gamyba;

¢) valstybiné institucija;
d) mokslo, $vietimo sritis.

10. Kokios Jusy pareigos organizacijoje?
a) auksciausios grandies vadovas;
b) vidutinés grandies vadovas (gamybos vadovas, sandélio virSininkas, skyriaus virSininkas).
b) darbuotojas.
11. Kiek laiko dirbate organizacijoje?
a) iki 3 mety;
b) 4 — 5 metai;
¢) 6 — 10 mety;
d) daugiau nei 10 mety.
12. Kiek laiko veikia organizacija, kurioje dirbate?
a) 1-3 metus;
b) 4-5 metus;
¢) 6-9 metus;
d) 10 ir daugiau mety.
13. Jusy iSsilavinimas:
a) aukstasis universitetinis;
b) aukstasis;
¢) vidurinis;
d) profesinis;
e) pagrindinis.
14. Jusy lytis?

a) vyras;

b) moteris.
15. Jiasy amzZius?

a) 18 -25;

b) 26 — 35;

c)36-45;

d) 46 — 55;

e) daugiau nei 56.
Dékojame uz atsakymus!



20 lentelé. Tukey‘o kriterijus klausimams: ekologiniai

organizacijos vykdoma veikla
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3 Priedas

aspektai taitkomi organizacijoje bei

(1) 9. Kokia veikla Mean 93% Confidence
Ekologini.ai vykdo Jiisy 8)) 9._Kokia ve.ikla"vykdo Differe | Std. Sig. Interval
aspektai organizacija? Jiisy organizacija? nce (I- | Error) Lower Upper
J) Bound | Bound
paslaugos ir (ar) valstybiné¢ institucija 15 098 800 -1l 41
gamyba
mokslo, §vietimo sritis ,61(%) ,160 | 1,001 ,19 1,03
kita ,28 ,379 | 1,000 -,73 1,28
valstybiné institucija paslaugos ir (ar) gamyba -,15 098 800 -,41 11
1. Taupomas — — - - : : :
popierius mokslo, §vietimo sritis ,46 177 ,057 -,01 93
(spausdinam kita ,13 ,387 | 1,000 -,90 1,16
a ant abiejy | mokslo, Svietimo sritis | paslaugos ir (ar) gamyba -,61(%) ,160 ,001 -1,03 -,19
lapo pusiu) valstybiné institucija -,46 177 ,057 -,93 ,01
kita -,33 ,407 | 1,000 -1,41 ,75
kita paslaugos ir (ar) gamyba -,28 ,379 | 1,000 -1,28 73
valstybiné institucija -,13 , 387 | 1,000 -1,16 .90
mokslo, §vietimo sritis ,33 ,407 | 1,000 .75 1,41
paslaugos ir (ar) valstybiné institucija 01 118 | 1.000 -30 33
gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo sritis 24 ,L192 1 1,000 =27 ,74
kita ,40 ,456 | 1,000 -,81 1,61
valstybiné institucija paslaugos ir (ar) gamyba -,01 ,118 | 1,000 -,33 ,30
2 mokslo, §vietimo sritis 22 , 2131 1,000 -,34 ,79
Ridiuojamos kita ,39 ,465 | 1,000 -,85 1,62
atliekos mokslo, §vietimo sritis | paslaugos ir (ar) gamyba -,24 ,192 1 1,000 -,74 27
valstybiné institucija -,22 213 1,000 -,79 ,34
kita ,17 ,489 | 1,000 -1,13 1,47
kita paslaugos ir (ar) gamyba -,40 ,456 | 1,000 -1,61 ,81
valstybiné institucija -,39 ,465 | 1,000 -1,62 ,85
mokslo, §vietimo sritis -,17 ,489 |1 1,000 -1,47 1,13
paslaugos ir (ar) valstybiné institucija 26 112 111 -03 56
gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo sritis ,49(%) 811,045 ,01 97
kita 93 ,430 ,187 -,21 2,07
valstybiné institucija paslaugos ir (ar) gamyba -,26 112 11 -,56 ,03
3. Taupomas mokslo, §vietimo sritis 22 ,202 | 1,000 5,31 76
vanduo, kita ,67 439|781 -,50 1,83
elektra mokslo, §vietimo sritis | paslaugos ir (ar) gamyba -,49(*%) ,181 ,045 -,97 -,01
valstybiné institucija -,22 ,202 | 1,000 -,76 31
kita ,44 ,462 | 1,000 -,78 1,67
kita paslaugos ir (ar) gamyba -,93 ,430 ,187 -2,07 21
valstybiné institucija -,67 ,439 ,781 -1,83 ,50
mokslo, §vietimo sritis -,44 ,462 | 1,000 -1,67 ,78
'4. paslaugos ir (ar) valstybing institucija 50(*) 110 ,000 21 80
Gaminamos, | gamyba
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parduodamos mokslo, Svietimo sritis ,73(%) ,178 ,000 25 1,20
prekés kita 12 422 1,000 -1,01 1,24
netersia valstybiné institucija paslaugos ir (ar) gamyba -,50(*) ,110 | ,000 -,80 -21
gamtos mokslo, Svietimo sritis 22 ,L198 | 1,000 -,30 ,75

kita -,39 ,431 | 1,000 -1,53 ,76
mokslo, §vietimo sritis | paslaugos ir (ar) gamyba -,73(%) ,178 ,000 -1,20 -,25
valstybiné institucija -,22 ,198 | 1,000 =75 ,30
kita -,61 ,453 | 1,000 -1,81 ,59
kita paslaugos ir (ar) gamyba -,12 ,422°|1 1,000 -1,24 1,01
valstybing institucija ,39 ,431 | 1,000 -,76 1,53
mokslo, §vietimo sritis ,61 ,453 1 1,000 -,59 1,81
paslaugos ir (ar) valstybing institucija 35(+) 105 007 07 62
gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo sritis 35 ,169 ,221 -,09 ,80
kita ,52 ,402 | 1,000 -,55 1,59
5 Darbe valstybiné institucija paslaugos ir (ar) gamyba -,35(%) ,105 ,007 -,62 -,07
naudojamos mokslo, §vietimo sritis ,01 ,189 | 1,000 -,49 51
saugios kita ,18 4111 1,000 -,91 1,27
medziagos, | mokslo, Svietimo sritis | paslaugos ir (ar) gamyba -,35 ,169 221 -,80 ,09
priemonés valstybiné institucija -,01 ,189 | 1,000 -,51 ,49
kita 17 431 1,000 -,98 1,31
kita paslaugos ir (ar) gamyba -,52 ,402 | 1,000 -1,59 55
valstybiné institucija -,18 4111 1,000 -1,27 91
mokslo, Svietimo sritis -17 4311 1,000 -1,31 ,98

Salt.: sudaré autore.

22 lentelé. Tukey‘o kriterijus klausimams: ekologiniai aspektai taikomi organizacijoje bei

organizacijos veikimo laikas

. . 12. Kiek laiko 95% Confidence
Ekologiniai q) 1 2. Klek.lallf? ) Veikeia Mean Std. . Interval
aspektai velklz} qrga.mzacqa, organizacija, Differen Error Sig. Lower | Unoer
kurioje dirbate? oL ce (I-)) ppe
kurioje dirbate? Bound | Bound
1-3 metus 4-5 metus ,57 , 310 | ,398 -,25 1,39
6-9 metus ,44 269 | ,633 -,28 1,15
10 ir daugiau mety ,75(%) 250 | ,017 ,09 1,42
4-5 metus 1-3 metus =57 ,310 ,398 -1,39 ,25
1. Taupomas 6-9 metus -,14 ,217 | 1,000 -,71 ,44
popierius 10 ir daugiau mety ,18 ,193 | 1,000 -,33 ,69
(spausdinama ant | 6-9 metus 1-3 metus -,44 ,269 | ,633 -1,15 ,28
abiejy lapo pusiu) 4-5 metus 14 ,217 | 1,000 -,44 71
10 ir daugiau mety ,32(%) 115,037 ,01 ,62
10 ir daugiau mety 1-3 metus -75(*%) 250,017 -1,42 -,09
4-5 metus -,18 ,193 | 1,000 -,69 ,33
6-9 metus -,32(*) 15,037 -,62 -,01
1-3 metus 4-5 metus ,61 ,366 ,501 -,37 1,58
. 6-9 metus ,59 317 1,393 -,26 1,43
2. Rusiuojamos - :
atlickos 10 ir daugiau mety ,87(*%) ,295 1,020 ,09 1,66
4-5 metus 1-3 metus -,61 ,366 | ,591 -1,58 ,37
6-9 metus -,02 ,256 | 1,000 -,70 ,66
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10 ir daugiau mety 27 ,228 | 1,000 -,34 ,87

6-9 metus 1-3 metus -,59 ,317 ,393 -1,43 ,26

4-5 metus ,02 256 | 1,000 -,66 ,70

10 ir daugiau mety ,29 ,136 | 214 -,07 ,065

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,87(%) ,295 ,020 -1,66 -,09

4-5 metus =27 ,228 | 1,000 -,87 ,34

6-9 metus -29 136 | 214 -,65 07

1-3 metus 4-5 metus ,18 ,355 | 1,000 -,76 1,12

6-9 metus ,43 ,308 | ,987 -,39 1,25

10 ir daugiau mety ,64 ,286 ,158 - 12 1,40

4-5 metus 1-3 metus -,18 ,355 | 1,000 -1,12 ,76

6-9 metus ,25 ,248 | 1,000 -,41 91

3. Taupomas vanduo, 10 ir daugiau mety ,46 ,220 | ,228 -13 1,04
elektra 6-9 metus 1-3 metus -,43 ,308 | ,987 -1,25 ,39

4-5 metus -,25 ,248 | 1,000 -,91 41

10 ir daugiau mety 21 ,131 ,671 -,14 ,56

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,64 ,286 | ,158 -1,40 ,12

4-5 metus -46 220 228 -1,04 13

6-9 metus 221 131,671 -,56 14

1-3 metus 4-5 metus ,20 , 361 | 1,000 -,76 1,16

6-9 metus ,07 ,313 | 1,000 -,76 ,90

10 ir daugiau mety ,35 ,291 | 1,000 -,42 1,12

4-5 metus 1-3 metus -,20 ,361 | 1,000 -1,16 ,76

. 6-9 metus -,13 ,252° |1 1,000 -,80 ,54

4. Gaminamos, 10 ir daugiau mety 5| 224 1,000|  -45 74
P ctersia gatos | 9 metus 13 metus 07| a3 [ 000|907
& 4-5 metus 13| 252] 1,000  -54 80

10 ir daugiau mety 28 ,134 | 223 -,08 ,63

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,35 ,291 | 1,000 -1,12 42

4-5 metus .15 ,224 1 1,000 -, 74 ,45

6-9 metus -,28 134 | 223 -,63 ,08

1-3 metus 4-5 metus 23 ,335 | 1,000 -,66 1,12

6-9 metus 33 291 | 1,000 -44 1,10

10 ir daugiau mety ,40 ,270 | ,858 -,32 1,11

4-5 metus 1-3 metus -,23 ,335 | 1,000 -1,12 ,66

6-9 metus ,11 ,234 | 1,000 -,52 ,73

5. Darbe naudojamos 10 ir daugiau mety 17| 208 1,000 -38 72
sauglos Eeiz.‘agosﬁ 6-9 metus 1-3 metus 33| 291] 1,000 -1,10 44
priemOties 4-5 metus 1| 234 1000 -73 52
10 ir daugiau mety ,06 ,124 | 1,000 -,26 ,39

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,40 270 | ,858 -1,11 ,32

4-5 metus -,17 ,208 | 1,000 -,72 ,38

6-9 metus -,06 ,124 |1 1,000 -,39 ,26

Salt.: sudaré autore.
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24 lentelé. Tukey‘o kriterijus klausimams: socialiniai aspektai taikomi organizacijoje bei
organizacijos vykdoma veikla

(D 9. Kokia o Mean 95% Confidence
Socialiniai aspektai | veikla vykdo @9 Kokla_velkla Difference Std. Sig. Interval
Jaisy vykdo Jisy (1-3) Error L
s o organizacija? ower | Upper
organizacija? Bound | Bound
paslaugos ir valstybiné institucija J18(%) 060 | ,013 03 34
(ar) gamyba
mokslo, §vietimo sritis ,24 ,096 | 1,082 -,02 ,50
kita 24 229 1,000 -37 ,85
yals.tybllr.le paslaugos ir (ar) gamyba _18() 060 | 013 34 -.03
nstituclja
' . mokslo, §vietimo sritis ,06 ,L107 | 1,000 =23 34
1. Laikomasi darbo kita 06 | 234 1,000 -57 68
kodekso nuostaty mokslo, paslaugos ir (ar) gamyba 24 096 082 -50 02
Svietimo sritis ’ ’ ’ ’ ’
valstybiné institucija -,06 ,L107 | 1,000 -,34 ,23
kita ,00 ,246 | 1,000 -,65 ,65
kita paslaugos ir (ar) gamyba -,24 ,229 | 1,000 -,85 ,37
valstybiné institucija -,06 ,234 | 1,000 -,68 .57
mokslo, §vietimo sritis ,00 ,246 | 1,000 -,65 ,65
paslaugos ir valstybiné institucija 09 062 313 07 26
(ar) gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo sritis 22 ,L100 | ,164 -,04 ,49
kita 511 ,238 | 1,000 -, 74 ,52
valstybiné paslaugos ir (ar) gamyba 09 062 313 26 07
institucija ’ ’ ’ ’ ’
' ) mokslo, §vietimo sritis ,13 ,L112°| 1,000 - 17 43
2. Laikomasi darbo kita 520 [ ,243 | 1,000 -85 44
etikos kodekso mokslo, paslaugos ir (ar) gamyba 2 100 164 .49 04
$vietimo sritis ’ ’ ’ ’ ’
valstybiné institucija -13 ,112°| 1,000 -,43 ,17
kita -,33 ,256 | 1,000 -1,01 ,35
kita paslaugos ir (ar) gamyba ,11 ,238 | 1,000 -,52 ,74
valstybiné institucija ,20 ,243 | 1,000 - 44 85
mokslo, §vietimo sritis ,33 ,256 | 1,000 -,35 1,01
paslaugos ir valstybiné institucija 16 078 260 -05 37
(ar) gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo sritis 21 ,126 | ,550 -,12 35
kita -,01 ,300 | 1,000 -,80 ,79
valstybiné paslaugos ir (ar) gamyba 16 078 260 .37 05
institucija ’ ’ ’ ’ ’
3. Darbuotoju @okslo, $vietimo sritis ,06 ,140 | 1,000 .32 43
interesai derinami su kita .17 ,306 | 1,000 -,98 65
profsgjungomis mokslo, paslaugos ir (ar) gamyba 91 126 550 _55 12
Svietimo sritis ’ ’ ’ ’ ’
valstybiné institucija -,06 ,140 | 1,000 -,43 ,32
kita -,22 ,322 | 1,000 -1,08 ,63
kita paslaugos ir (ar) gamyba ,01 ,300 | 1,000 =79 ,80
valstybiné institucija 17 ,306 | 1,000 -,65 ,98
mokslo, §vietimo sritis 22 ,322 | 1,000 -,63 1,08
4. Sklr}amos 1&Sos paslaugos ir valstybing institucija 08 117 | 1,000 _23 39
labdarai, vykdomos | (ar) gamyba
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socialinés akcijos mokslo, Svietimo sritis ,71(%) ,L189 | ,001 ,20 1,21
(tvarkoma aplinka, kita 37 ,449 | 1,000 -,82 1,56
duodamas kraujas) e ;
yals.tybllr.le paslaugos ir (ar) gamyba -.08 117 | 1,000 -39 23
nstituclja
mokslo, §vietimo sritis ,63(%) 2210 | ,018 ,07 1,19
kita ,30 ,458 | 1,000 -,92 1,51
{ngkglo, - paslaugos ir (ar) gamyba ) 189 | 001 121 -20
Svietimo sritis
valstybiné institucija -,63(%) ,210 | ,018 -1,19 -,07
kita -,33 ,482 | 1,000 -1,61 ,95
kita paslaugos ir (ar) gamyba -,37 ,449 | 1,000 -1,56 ,82
valstybing institucija -,30 ,458 | 1,000 -1,51 ,92
mokslo, $vietimo sritis ,33 ,482 | 1,000 -95 1,61
paslaugos ir valstybiné institucija 00 110 | 1.000 29 30
(ar) gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo sritis ,08 ,179 | 1,000 -,40 ,55
kita ,24 ,425 | 1,000 -,88 1,37
valstybiné paslaugos ir (ar) gamyba 00 110 | 1.000 -30 29
institucija ’ ’ ’ ’ ’
S mokslo, §vietimo sritis ,07 ,L199 | 1,000 -45 ,60
5. Vyrauja itlrl)tr_l kita 24 | 433 | 1,000 -91 1,39
organizaciné kultiira :
{ngkglo, - paslaugos ir (ar) gamyba -.08 179 | 1,000 .55 40
Svietimo sritis
valstybiné institucija -,07 ,L199 | 1,000 -,60 ,45
kita 17 ,456 | 1,000 -1,04 1,38
kita paslaugos ir (ar) gamyba -,24 ,425 | 1,000 -1,37 ,88
valstybiné institucija -,24 ,433 | 1,000 -1,39 91
mokslo, §vietimo sritis -,17 ,456 | 1,000 -1,38 1,04

Salt.: sudaré autore.

27 lentele. Tukey‘o kriterijus klausimams: socialiniai aspektai taikomi organizacijoje bei

organizacijos veikimo laikas

(D) 12. Kiek () 12. Kiek laiko | Mean 95% Confidence
e e . laiko veikia o s o . Std. . Interval
Socialiniai aspektai o veikia organizacija, | Differen Sig.
organizacya, kurioje dirbate? ce (I-J) Error
kurioje dirbate? 1 ’ Lower | Upper
Bound | Bound
1-3 metus 4-5 metus ,24 ,188 | 1,000 -,26 ,74
6-9 metus ,25 ,163 ,778 -,18 ,68
10 ir daugiau mety 42(%) 151,037 ,02 .82
4-5 metus 1-3 metus -,24 ,188 | 1,000 -, 74 26
6-9 metus 01 131 1,000 -34 36
1. Laikomasi darbo e iO311;ndeelu§1au mety ,18 ,i 17 , 752 -13 ,4119
kodekso nuostaty - 4 - 4 -25 163 | 778 -,68 18
4-5 metus -,01 ,131 1 1,000 -,36 34
10 ir daugiau mety 17 ,069 ,089 -,01 ,35
10 ir daugiau 1-3 metus _42(%) 151 037 -82 02
mety
4-5 metus -,18 117 ,752 -,49 ,13
6-9 metus -,17 ,069 ,089 -,35 ,01
2. Laikomasi darbo | 1-3 metus 4-5 metus .38 192,292 -,13 ,89
etikos kodekso 6-9 metus A47(%) ,167 ,030 ,03 91
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10 ir daugiau mety ,55(%) ,155 ,003 ,14 ,96
4-5 metus 1-3 metus -,38 ,192 ,292 -,89 ,13
6-9 metus ,09 ,134 | 1,000 -,27 ,45
10 ir daugiau mety ,17 ,120 976 -,15 ,48
6-9 metus 1-3 metus -,47(%) ,167 ,030 -,91 -,03
4-5 metus -,09 ,134 | 1,000 -,45 27
10 ir daugiau mety ,08 ,071 | 1,000 511 27
10 ir daugiau 1-3 metus -,55(%) 155 003 -.96 -14
mety
4-5 metus =17 ,120 ,976 -,48 ,15
6-9 metus -,08 ,071 | 1,000 -,27 ,11
1-3 metus 4-5 metus 21 ,245 | 1,000 -,44 ,87
6-9 metus 44 212 224 12 1,01
10 ir daugiau mety 45 ,197 ,141 -,07 .97
4-5 metus 1-3 metus =21 ,245 | 1,000 -,87 ,44
6-9 metus 23 171 | 1,000 .22 ,68
3. Darbuotoju 10 ir daugiau mety ,24 ,152 ,741 .17 ,64
interesai derinami | 6-9 metus 1-3 metus -44 212 224 -1,01 12
su profsgjungomis 4-5 metus -23 71| 1,000 -,68 22
10 ir daugiau mety ,01 ,091 | 1,000 -,24 25
10 ir daugiau 1-3 metus _45 197 141 -97 07
mety ’ ’ ’ ’ ’
4-5 metus -24 152 741 -,64 17
6-9 metus -,01 ,001 | 1,000 -,25 24
1-3 metus 4-5 metus ,02 , 363 | 1,000 -,94 ,99
6-9 metus 15 ,314 | 1,000 -,68 ,99
10 ir daugiau mety 64 292,176 -14 1,42
4-5 metus 1-3 metus -,02 ,363 | 1,000 -,99 ,94
4. Skiriamos 1¢$os 6-9 metus ,13 ,253 | 1,000 -,54 ,80
labdarai, vykdomos 10 ir daugiau mety ,62(%) 225 ,040 ,02 1,21
socialinés akcijos | -9 metus 1-3 metus -,15 ,314 | 1,000 -99 ,68
(tvarkoma aplinka, 4-5 metus 13 ,253 | 1,000 -,80 ,54
duodamas kraujas) 10 ir daugiau mety ,49(%) 134,002 13 84
10 ir daugiau 1-3 metus 64 292 176 142 14
mety
4-5 metus -,62(%) 225| ,040 | -1.21 -,02
6-9 metus -,49(*%) ,134 ,002 -,84 -,13
1-3 metus 4-5 metus ,12 ,343 | 1,000 -,79 1,03
6-9 metus ,18 ,298 | 1,000 -,61 97
10 ir daugiau mety 44 277 ,696 -,30 1,17
4-5 metus 1-3 metus 512 ,343 | 1,000 -1,03 ,79
6-9 metus ,06 ,240 | 1,000 -,58 ,70
L 10 ir daugiau me ,32 213 ,830 -,25 ,88
3. Vyrawastipri 77 o 13 metus = 18 298| 1,000 -97 61
organizaciné kultoira
4-5 metus -,06 ,240 | 1,000 -,70 ,58
10 ir daugiau mety ,26 127 ,258 -,08 ,60
10 ir daugiau 1-3 metus _44 277 696 117 30
mety
4-5 metus -,32 213 ,830 -,88 25
6-9 metus -,26 127 ,258 -,60 ,08

Salt.: sudaré autore.
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30 lentelée. Tukey‘o kriterijus klausimams: ekonominiai aspektai taikomi organizacijoje bei
organizacijos vykdoma veikla
Ek . (I) 9. Kokia (J) 9. Kokia Mean 95% Confidence
onominial veikla vykdo | veikla vykdo | . Std. Sig. Interval
aspektai _ _ Difference
Jiisy Jiisy (I-J) Error Lower | Upper
organizacija? organizacija? Bound Bound
paslaugos ir (ar) | valstybiné 13 120 1.000 _45 19
gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 03 194 1.000 _55 48
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita 97 461 223 -26 2,19
valstybiné paslaugos ir (ar) 13 120 1.000 19 45
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 09 116 1.000 _48 67
sritis ’ ’ ’ ’ ’
L kita 1,09 471 ,126 -,16 2,34
1. Diegiami sl | ir (ar)
kokybés standartai | O8O pasiaugos ir {a 03 ,194 | 1,000 _48 55
§vietimo sritis gamyba
valstybiné 09| 216 1,000 -67 48
nstitucija
kita 1,00 ,495 ,266 -,31 2,31
kita paslaugos ir (ar) 97 461 223 219 26
gamyba b b > b b
valstybiné 1,00 471 26| 2,34 16
nstitucija
mokslo, Svietimo -1,00 495 266 | -231 31
sritis ’ ’ ’ ’ ’
paslaugos ir (ar) | valstybiné _46(%) 101 000 73 -19
gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 09 164 1.000 52 35
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita -,09 ,390 1,000 -1,12 ,95
valstybiné paslaugos ir (ar) 46(%) 101 000 19 73
institucija gamyba i ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo
2. Skatinamas sritis 37 ,183 ,262 -11 86
darbuotojy kita 37 ,398 1,000 -,69 1,43
bendradarbiavimas, Sl I -
kad jveikty moksto, paslaugos ir (ar) ,09 164 1,000 -35 52
Forinius §vietimo sritis gamybg
konkurentus valstybiné 37 183 262 -86 11
nstitucija
kita ,00 ,419 1,000 -1,11 1,11
kita paslaugos ir (ar) 09 390 1.000 _95 1.12
gamyba b b b b b
valstybiné -37 398 | 1,000 | -143 69
nstitucija
mokslo, Svietimo 00 419 1,000 -111 1,11
Srit1s
paslaugos ir (ar) | valstybiné _27(%) 096 031 52 02
gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 91 155 1.000 62 20
3. Vykdoma sritis ’ i i ’ ’
darbuotojy kita -,44 ,368 1,000 -1,41 ,54
motyvacija valstybiné paslaugos ir (ar) 27(%) 096 031 02 50
institucija gamyba i ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 06 172 1.000 _40 5]
sritis ’ ’ ’ ’ ’
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kita - 17 375 1,000 -1,16 ,83
mokslo, paslaugos ir (ar) 71 155 1.000 20 62
$vietimo sritis gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybine 06| 172| 1,000 -5 40
nstitucija
kita -,22 ,395 1,000 -1,27 ,83
kita paslaugos ir (ar) 44 363 1.000 _54 141
gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybine 17| 375 1,000|  -83 1,16
nstitucija
mokslo, Svietimo 22 395| 1,000 -83 1,27
sritis ’ ’ ’ ’ ’
paslaugos ir (ar) | valstybiné 05 077 1.000 925 15
gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo 32 125 063 | -0 65
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita 38 296 1,000 _41 1,16
valstybiné paslaugos ir (ar) 05 077 1.000 15 25
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo 37(%) ,139 ,048 ,00 74
Sritis
4. Nuolat vykdomi kita ,43 ,302 ,957 -,38 1,23
darbuotojy mokslo, paslaugos ir (ar) 1 125 063 65 01
susirinkimai Svietimo sritis gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybiné -37(%) 139 048 74 00
nstitucija
kita ,06 317 1,000 -,79 ,90
kita paslaugos ir (ar) _38 296 1.000 116 41
gamyba ’ § ’ ’ ’
valstybiné 43 302|957 123 38
nstitucija
mokslo, Svietimo -,06 317| 1,000 -,90 79
sritis ’ ’ ’ ’ ’
paslaugos ir (ar) | valstybiné 18 093 296 43 06
gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo 02 151 1,000 42 38
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita -,13 ,358 1,000 -1,08 ,82
valstybiné paslaugos ir (ar) 13 093 296 06 43
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo 17 168 1,000|  -28 61
. . sritis ’ ’ ’ ’ ’
5. Teigiamai kita 06 366 | 1,000 -,92 1,03
vertinamas -
darbuotojy mokslo, paslaugos ir (ar) 02 151 1,000 -38 42
iniciatyvumas Svietimo sritis gamybg .
valstybiné 17| 68| 1,000 -6l 28
nstitucija
kita =11 ,385 1,000 -1,13 91
kita paslaugos ir (ar) 13 358 1.000 82 1.08
gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybiné -,06 366 1,000 -1,03 92
nstitucija
mokslo, §vietimo 11 385 1,000 _91 1,13

sritis

Salt.: sudaré autore.
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lentele. Tukey‘o kriterijus klausimams: ekonominiai aspektai taikomi organizacijoje bei
organizacijos veikimo laikas
. . 95%
- (D 12. Kieklaiko | ;) 15 Kiek laiko | Mean Confidence
Ekonominiai veikia g o . Std. .
aspektai organizacija, velklz} ({rga.mzaclia, Differenc Error Sig. Interval
kurioje dirbate? kurioje dirbate? e (I-J) Upper
Lower | Boun
Bound d
1-3 metus 4-5 metus -,85 ,372 ,142 -1,83 14
6-9 metus -,78 ,322 ,096 | -1,64 ,08
10 ir daugiau mety -,35 ,299 1,000 -1,14 45
4-5 metus 1-3 metus ,85 ,372 ,142 -,14 1,83
6-9 metus ,07 ,260 1,000 -,62 ,75
1. Diegiami 10 ir daugiau mety ,50 231 ,188 .11 1,11
kokybés standartai | 6-9 metus 1-3 metus ,78 ,322 ,096 -,08 1,64
4-5 metus -,07 ,260 1,000 =75 ,62
10 ir daugiau mety ,43(%) ,138 ,011 ,07 ,80
10 ir daugiau mety | 1-3 metus ,35 ,299 1,000 -,45 1,14
4-5 metus -,50 ,231 ,188 -1,11 11
6-9 metus -,43(%) ,138 ,011 -,80 -,07
1-3 metus 4-5 metus -43 ,328 1,000 -1,30 ,44
6-9 metus -,08 ,284 1,000 -,83 ,68
10 ir daugiau mety -,08 ,264 1,000 -,79 ,62
4-5 metus 1-3 metus 43 ,328 1,000 -,44 1,30
2. Skatinamas 6-9 metus ,35 ,229 ,758 -,26 ,96
darbuotojy 10 ir daugiau mety 34 204 ,556 -20 89
bendradarbiavimas, 77", ¢ 1-3 metus 08 284 1000 -68| 83
kad jveikty iSorinius : ’ ’ ’ ’
konkurentus 4-5 metus =35 ,229 ,758 -,96 ,26
10 ir daugiau mety -,01 ,121 1,000 -,33 ,32
10 ir daugiau mety | 1-3 metus ,08 ,264 1,000 -,62 ,79
4-5 metus -,34 ,204 ,556 -,89 ,20
6-9 metus ,01 ,121 1,000 -,32 ,33
1-3 metus 4-5 metus -,04 ,305 1,000 -,85 J77
6-9 metus ,01 ,265 1,000 -,69 ,71
10 ir daugiau mety 11 ,246 1,000 -,55 ,76
4-5 metus 1-3 metus ,04 ,305 1,000 =77 ,85
6-9 metus ,05 ,213 1,000 -,52 ,61
3. Vykdoma 10 ir daugiau mety 14 190 | 1,000 -36] 64
darbuotojy
motyvacija 6-9 metus 1-3 metus -,01 ,265 1,000 =71 ,69
4-5 metus -,05 ,213 1,000 -,61 ,52
10 ir daugiau mety ,09 ,113 1,000 =21 ,39
10 ir daugiau mety | 1-3 metus 511 ,246 1,000 -,76 ,55
4-5 metus .14 190 | 1,000 | -64 36
6-9 metus -,09 ,113 1,000 -,39 21
1-3 metus 4-5 metus ,17 ,243 1,000 -,48 ,81
6-9 metus ,16 ,210 1,000 -,40 72
4. Nuolat vykdomi 10 ir daugiau mety 34 ,196 499 -18 86
darbuotojy 4-5 metus 1-3 metus - 17 ,243 1,000 -,81 48
susirinkimai 6-9 metus ,00 ,170 | 1,000 -,45 45
10 ir daugiau mety 17 ,151 1,000 -,23 ,57
6-9 metus 1-3 metus -,16 ,210 1,000 =72 ,40
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4-5 metus ,00 ,170 1,000 -,45 45

10 ir daugiau mety ,18 ,090 293 -,06 42

10 ir daugiau mety | 1-3 metus -,34 ,196 ,499 -,86 ,18

4-5 metus -17 ,151 1,000 -,57 ,23

6-9 metus -,18 ,090 ,293 -,42 ,06

1-3 metus 4-5 metus -,10 ,294 1,000 -,88 ,69

6-9 metus .13 ,255 1,000 -,81 ,55

10 ir daugiau mety ,02 ,237 1,000 -,61 ,65

4-5 metus 1-3 metus ,10 ,294 1,000 -,69 ,88

5. Teigiamai 6-9 metus -,04 ,206 1,000 -,58 51
vertinamas 10 ir daugiau mety ,12 ,183 1,000 -,37 ,60
darbuotojy 6-9 metus 1-3 metus ,13 ,255 1,000 -,55 ,81
iniciatyvumas 4-5 metus ,04 ,206 | 1,000 -,51 ,58
10 ir daugiau mety ,15 ,109 961 -,14 ,44

10 ir daugiau mety | 1-3 metus -,02 ,237 1,000 -,65 ,61

4-5 metus -,12 ,183 1,000 -,60 ,37

6-9 metus -,15 ,109 ,961 -,44 ,14

Salt.: sudaré autoré.

34 lentelé. Ekonominiy, socialiniy, ekologiniy kriterijy svarbumas organizacijoje bei organizacijos

vykdoma veikla
i 95% Confidence
(D 9. Kokia (J) 9. Kokia veikla Mean ’ 1
o veikla vykdo _ ) Std. . Interva
Kriterijai Tils vykdo Jisy Differen Error Sig.
S 0 organizacija? ce (I-)) Lower | Upper
organizacija: Bound | Bound
paslaugos ir ) valstybiné 15 ,108 1,000 | -,14 43
(ar) gamyba institucija
mokslo, Svietimo 20| 75| 1,000( -27 67
Sritis
kita -,97 417 J27 | 2,07 ,14
valstybiné paslaugos ir (ar) .15 ,108 | 1,000 | -43 14
institucija gamyba
gﬁflo’ svietimo ,06 195 1,000  -46 57
1. Saikingo kita 111 425 057 | 2,24 02
neatsikuriantiy mokslo aslaugos ir (ar)
istekliy naudojimo | "O<810- | pasiaug -20 175 1,000 | -,67 27
. $vietimo sritis | gamyba
skatinimas Istvbine
valstybir -,06 195 | 1,000| -57 46
nstitucija
kita 1,17 447 057 235 02
kita paslaugos ir (ar) 97 417 127 14 2,07
gamyba
valstybiné 1,11 425 057 -02 2,24
nstitucija
mokslo, Svietimo 17| 447|  057|  -02| 235
Sritis
paslaugos ir | valstybiné 25 ,107 10| -,03 54
2 Ekologitk (ar) gamyba institucija
- LXOIOgISKY, kslo, $vietimo
atsikurianiy ;rr‘i‘;i: 0, Vi€ 18 173 1,000  -28 64
iStekliy naudojimo kita -93 411 145 2,02 16
skatinimas ISvbinG 1 -
valstybine paslaugos ir (ar) -25 ,107 110 -54 03
institucija gamyba
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mokslo, §vietimo

. -,07 ,193 1,000 -,59 ,44
Srit1s
kita -1,19(*) ,420 ,030 -2,30 -,07
mokslo, paslaugos ir (ar) 18 173 1.000 64 28
$vietimo sritis | gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybine 07| 193] 1,000| -44 59
nstituclja
kita 1,11 441 074 | 2,28 ,06
kita paslaugos ir (ar) 93 411 145 16 2.02
gamyba b b b b b
valstybiné 1,19(%) 420 ,030 07 2,30
nstitucija
mokslo, §vietimo L] 441|  074| -06| 228
Srit1s
paslaugos ir valstybiné 25 114 180 05 55
(ar) gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 18 185 1.000 32 67
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita -,21 ,440 1,000 -1,38 ,96
valstybiné paslaugos ir (ar) 95 114 180 _55 05
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 07 206 1.000 62 47
sritis ’ ’ ’ ’ ’
3. Ekologisky kita -,46 ,449 1,000 -1,66 713
technologijy mokslo, paslaugos ir (ar) 18 185 1.000 67 1
naudojimas Svietimo sritis | gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybine 07| 206| 1,000| -47 62
nstitucija
kita -,39 472 1,000 -1,64 ,87
kita paslaugos ir (ar) 1 440 1.000 _96 138
gamyba b b b b b
valstybine 46| 449 1,000| -73 1,66
nstitucija
mokslo, §vietimo 39 472 1,000 |  -87 1,64
sritis ’ ’ ’ ’ ’
paslaugos ir valstybiné 23 097 113 03 48
(ar) gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 15 156 1.000 26 57
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita ,38 ,372 1,000 -,61 1,36
valstybiné paslaugos ir (ar) 3 097 113 _48 03
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 07 174 1.000 _54 39
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita 15 ,379 1,000 -,86 1,16
4. Poveikio aplinkai 1 - .
mazinimas mokslo, | paslaugos ir (ar) .15 156 1,000 -57 26
§vietimo sritis | gamyba
valstybine 07| 174 1,000| -39 54
nstitucija
kita ,22 ,399 1,000 -,84 1,28
kita paslaugos ir (ar) _38 372 1.000 136 61
gamyba b b b b b
valstybiné S5 379 1,000 -1,16 86
nstitucija
mokslo, Svietimo 22| 399 1,000 | -1,28 84
Sritis
5. Nedarbo lygio | paslaugos ir valstybiné 32 123 063 01 64
mazinimas (ar) gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
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mokslo, §vietimo

i ,26 ,199 1,000 -,27 ,79
Srit1s
kita .13 473 1,000 -1,38 1,13
valstybiné paslaugos ir (ar) 32 123 063 64 01
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo 06 21| 1,000 -64 53
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita -,44 ,482 1,000 -1,73 ,84
mokslo, paslaugos ir (ar) 26 199 1.000 79 27
$vietimo sritis | gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybine 06| 221 1,000 -53 64
institucyja
kita -,39 ,507 1,000 -1,74 ,96
kita paslaugos ir (ar) 13 473 1,000 | -1,13 1,38
gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybin¢ 44| 482| 1000 84| 173
nstituclja
mokslo, Svietimo 39 507 | 1,000 | -96 1,74
sritis ’ ’ ’ ’ ’
paslaugos ir valstybiné 20 110 411 09 49
(ar) gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo 20 178 | 1,000 | -27 67
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita 42 ,423 1,000 -,70 1,55
valstybiné paslaugos ir (ar) 20 110 411 _.49 09
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’

6. Modernesniy, mokslo, Svietimo 00 198 | 1,000 -53 53
maZiau terSianciy ir sritis ’ ’ ’ ’ ’
mazesniy energijos kita ,22 ,432 1,000 -,92 1,37

sanaudy mokslo, paslaugos ir (ar) 20 178 1.000 67 27
reikalaujanciy $vietimo sritis | gamyba ’ ’ ’ ’ ’
technologijy valstybiné
diegimas institucija ,00 ,198 1,000 -,53 53
kita 22 ,454 1,000 -,98 1,43
kita paslaugos ir (ar) 42 423 1.000 -1.55 70
gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybine 22| 432 1,000 1,37 92
nstitucija
mokslo, Svietimo 22| 454 1,000 143 98
Srit1s
paslaugos ir valstybiné 13 105 517 -10 46
(ar) gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo ) 170 1,000 -35 56
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita ,38 ,404 1,000 -,69 1,46
valstybiné paslaugos ir (ar) 18 105 517 _46 10
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’
7. Globalizacijos mokslo, Svietimo 07 189  1,000| -8 43
procesy sritis ’ ’

organizacijoje kita ,20 413 1,000 -,89 1,30
skatinimas mokslo, paslaugos ir (ar) 11 170 1.000 _56 35

$vietimo sritis | gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybine 07| L189|  1,000| -43 58

nstitucija

kita ,28 ,434 1,000 -,87 1,43
kita paslaugos ir (ar) _38 404 1.000 _1.46 69

gamyba ’ ’ ’ ’ ’
valstybiné -20 413 1,000] -1,30 89
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institucija
mokslo, Svietimo 28| 434| 1,000 -143 87
Srit1s
paslaugos ir valstybiné 08 128 1.000 26 4
(ar) gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, §vietimo 06 207 1.000 _49 61
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita -,88 ,493 ,442 -2,19 42
valstybiné paslaugos ir (ar) _ 08 128 1.000 47 2
institucija gamyba ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo
8. TarSos mokescio sritis -,02 ,231 1,000 -,63 ,59
| mazinimas kita -.96 503 339 -230 37
imonéms, kurios sl I -
vykdo tarfos | NOXSI0. ) bas a‘;)gos ir (ar) -,06 207 1,000 -6l 49
mazinimo $vietimo sritis gainy bg .
programas vaistybine 02| 231 1,000 -59 63
nstitucija
kita -,94 ,529 451 -2,35 ,46
kita paslaugos ir (ar) 88 493 442 47 219
gamyba b b b b b
valstybiné 96 503 339 -37 2,30
nstitucija
mokslo, §vietimo 94 529 451 _46 235
sritis ’ ’ ’ ’ ’
paslaugos ir valstybiné 2 102 201 _05 49
(ar) gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo 20 65| 1,000|  -22 66
Srit1s
kita ,38 ,393 1,000 -,66 1,43
valstybiné paslaugos ir (ar) 22 ,102 201 | -49 ,05
institucija gamyba
mokslo, §vietimo 00 184 1.000 _49 49
Lo sritis ’ ’ ’ ’ ’
9. Socialinés kita 17 401 1,000  -90 1,23
atsakomybés mokslo aslaugos ir (ar)
principy laikymosi | MO8 | pasiaug -22 ,165 1,000 | -,66 22
- §vietimo sritis | gamyba
skatinimas Istvbin
valstybine 00| 184 1,000| -49 49
nstitucija
kita ,17 422 1,000 -,95 1,29
kita paslaugos ir (ar) _38 393 1.000 143 66
gamyba b b b b b
valstybing L17] 0 401|  1,000 | -123 90
nstitucija
mokslo, Svietimo L7 422| 0 1,000 1,29 95
sritis ’ ’ ’ ’ ’
paslaugos ir valstybiné 2 094 134 _03 47
(ar) gamyba institucija ’ ’ ’ ’ ’
mokslo, Svietimo 240 53| 48| -7 64
Srit1s
10. Darbuotojy kita ,35 ,363 1,000 -,62 1,31
IOJa!qu . yals.tybllr.le paslaugos ir (ar) 2 094 134 47 03
organizacijal nstituclja gamyba
didinimas mokslo, Svietimo 02 170 1.000 43 47
sritis ’ ’ ’ ’ ’
kita ,13 ,370 1,000 -,85 1,11
mokslo, paslaugos ir (ar) 24 153 748 _64 17

§vietimo sritis

gamyba
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sritis

valstybine 02| 70| 1,000|  -47 43
nstituclja
kita 11 ,389 1,000 -,92 1,14
kita paslaugos ir (ar) 35 363 1,000 131 62
gamyba
valstybing L3  370| 1,000 | -1,11 85
nstituclja
mokslo, Svietimo .y 389 | 1,000| -1,14 92
Srit1s
paslaugos ir ) valstybiné 29 124 A13 | -04 62
(ar) gamyba institucija
mokslo, §vietimo d6| 200 1,000 37 69
Srit1s
kita ,55 476 1,000 -,71 1,81
valstybiné paslaugos ir (ar) -29 124 A13 | -62 ,04
institucija gamyba
mokslo, Svietimo L3 23| 1,000 -72 46
Srit1s
11. Nedarbo, kita ,26 ,486 1,000 -1,03 1,55
skurdo, atskirties | mokslo, paslaugos ir (ar)
mazinimas $vietimo sritis | gamyba ~16 200 1,000 09 37
valstybiné A3 223 1,000|  -46 72
nstitucija
kita ,39 511 1,000 -,97 1,75
kita paslaugos ir (ar) 55 476 1,000 181 71
gamyba
valstybing 26| 486| 1,000 -1,55| 1,03
nstitucija
mokslo, Svietimo 39| 511 1,000| -1,75 97
Srit1s
paslaugos ir ) valstybiné 24 ,102 119 -03 51
(ar) gamyba institucija
mokslo, Svietimo 26| L6s| 23| -8 69
Sritis
kita ,37 ,301 1,000 -,67 1,41
valstybiné paslaugos ir (ar) -24 ,102 JA19 | 251 ,03
institucija gamyba
12. Investavimo i mokslo, Svietimo 02| J183| 1,000 | -47 51
sveikatos sritis
priezifiros, $vietimo kita 13 ,399 1,000 -,93 1,19
sistemas bei mokslo, paslaugos ir (ar)
kultiiros $vietimo sritis | gamyba ~26 165 723 09 -18
organizacijas valstybiné
skatinimas institucija -,02 ,183 1,000 -,51 47
kita 11 ,420 1,000 -1,00 1,23
kita paslaugos ir (ar) 37 391 1,000 141 67
gamyba
valstybing L3 399 1,000 | -1,19 93
nstitucija
mokslo, Svietimo S| 420( 1,000 -123] 1,00

Salt.: sudaré autore.




36 lentelé. Ekonominiy, socialiniy, ekologiniy kriterijy svarbumas organizacijoje bei organizacijos

veikimo laikas

99

95%
o (I.) .12. Kiek laikg (J.) .12. Kiek laikg .Mean Std. . Confidence

Darnumo kriterijai Velkla} organizacija, Velkla} organizacija, Difference Error Sig. Interval
kurioje dirbate? kurioje dirbate? (I-J) Lower | Upper
Boun | Boun

d d
1-3 metus 4-5 metus ,23 ,335 | 1,000 -,66 1,12
6-9 metus ,68 ,290 ,115 -,09 1,45
10 ir daugiau mety ,87(%) ,270 ,008 ,15 1,59
4-5 metus 1-3 metus -,23 , 3351 1,000 | -1,12 ,66
1. Saikingo 6-9 metus ,46 ,234 ,309 -,16 1,08
neatsikurian¢iy 10 ir daugiau mety ,64(%) ,208 ,013 ,09 1,20
itekliy naudojimo | 6-9 metus 1-3 metus -,68 ,290 15| -1,45 ,09
skatinimas 4-5 metus -,46 234 309 | -1,08 ,16
10 ir daugiau mety ,19 ,124 , 797 -,14 ,52
10 ir daugiau mety 1-3 metus -,87(%) ,270 ,008 | -1,59 -,15
4-5 metus -,64(%) ,208 013 -1,20 -,09
6-9 metus -,19 ,124 , 797 -,52 ,14
1-3 metus 4-5 metus ,14 , 331 | 1,000 -,74 1,02
6-9 metus ,68 ,287 ,107 -,08 1,45
10 ir daugiau mety ,85(%) ,267 | ,009 ,15 1,56
4-5 metus 1-3 metus -, 14 ,331 | 1,000 | -1,02 ,74
2. Ekologiskuy, 6-9.metus. ,54 ,231 ,121 -,07 1,16
atsikuriangiy 10 ir daugiau mety ,71(%) 206 | ,004 J6 | 1,26
istekliy naudojimo | 6-9 metus 1-3 metus -,68 287,107 | -145 ,08
skatinimas 4-5 metus -,54 ,231 121 -1,16 ,07
10 ir daugiau mety 17 ,123 ,986 -15 ,50
10 ir daugiau mety 1-3 metus -,85(%) ,267 ,009 | -1,56 -15
4-5 metus -,71(%) ,206 ,004 | -1,26 -,16
6-9 metus -,17 ,123 ,986 -,50 ,15
1-3 metus 4-5 metus ,06 ,349 | 1,000 -,87 ,99
6-9 metus ,49 ,303 ,622 -31 1,30
10 ir daugiau mety ,83(%) ,281 ,020 ,08 1,58
4-5 metus 1-3 metus -,06 ,349 | 1,000 -,99 ,87
. 6-9 metus ,43 ,244 ,455 =21 1,08
3. Ekologisky 10 ir daugiau mety J77(%) 217 003 19| 135
technologijy

naudojimas 6-9 metus 1-3 metus -,49 ,303 ,622 | -1,30 31
4-5 metus -,43 ,244 4551 -1,08 21
10 ir daugiau mety ,34 ,129 ,058 -,01 ,68
10 ir daugiau mety 1-3 metus -,83(%) ,281 ,020 | -1,58 -,08
4-5 metus -77(%) 217 ,003 | -1,35 -,19
6-9 metus -,34 ,129 ,058 -,68 ,01
1-3 metus 4-5 metus -,02 ,288 | 1,000 =79 74
6-9 metus ,66 ,249 ,053 -,01 1,32
4. Poveikio 10 ir daugiau mety ,91(%) ,232 ,001 ,29 1,52
aplinkai 4-5 metus 1-3 metus ,02 ,288 | 1,000 -,74 ,79
maZinimas 6-9 metus ,68(%) ,201 ,005 ,15 1,21
10 ir daugiau mety ,93(%) ,179 ,000 ,46 1,40
6-9 metus 1-3 metus -,66 ,249 053 -1,32 ,01




100

4-5 metus -,68(*) ,201 ,005 | -1,21 -,15

10 ir daugiau mety 25 ,106 ,119 -,03 ,53

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,91(%) ,232 ,001 | -1,52 -,29

4-5 metus -,93(%) ,179 ,000 | -1,40 -,46

6-9 metus -,25 ,106 ,119 -,53 ,03

1-3 metus 4-5 metus ,12 ,377 | 1,000 -,88 1,12

6-9 metus ,56 327 539 -31| 1,42

10 ir daugiau mety L91(%) ,304 ,018 ,10 1,72

4-5 metus 1-3 metus -12 , 377 | 1,000 | -1,12 ,88

6-9 metus ,44 ,263 ,589 -,26 1,14

5. Nedarbo lygio 10 ir daugiau mety ,79(%) ,234 ,005 17 1,41

mazinimas 6-9 metus 1-3 metus -,56 ,327 ,539 | -1,42 31

4-5 metus -44 263 | ,589| -1,14 26

10 ir daugiau mety ,35 ,140 ,070 -,02 72

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,91(%) ,304 018 | -1,72 -,10

4-5 metus -79(*%) ,234 ,005 | -141 -17

6-9 metus -,35 ,140 ,070 -,72 ,02

1-3 metus 4-5 metus 12 ,332 | 1,000 -,76 1,00

6-9 metus (%) 287 | ,046 01| 1,54

10 ir daugiau mety 1,00(%) ,267 ,001 ,29 1,71

6. Modernesniy, | 4-5 metus 1-3 metus -,12 , 3321 1,000 | -1,00 ,76

maziau terSianciy 6-9 metus ,65(%) 232,031 04| 1,27

ir mazesniy 10 ir daugiau mety ,88(*) 206 | ,000 33| 1,43

energljos gqn?pdq 6-9 metus 1-3 metus - 77(%) ,287 ,046 | -1,54 -,01

reikalaujantiy 4-5 metus -,65(%) 232 031 -127] -04

technologijy > 2 > > >

diegimas 10 ir daugiau mety 22 ,123 ,406 -,10 55

10 ir daugiau mety 1-3 metus -1,00(*) ,267 ,001 | -1,71 -,29

4-5 metus -,88(%) 206 | ,000| -143| -33

6-9 metus -22 ,123 ,406 -,55 ,10

1-3 metus 4-5 metus ,06 , 319 | 1,000 -,79 91

6-9 metus ,76(%) ,277 ,037 ,03 1,50

10 ir daugiau mety ,86(%) ,257 ,005 ,18 1,55

4-5 metus 1-3 metus -,06 , 319 | 1,000 -91 ,79

7. Globalizacijos 6-9 metus ,70(%) 223,010 A1 1,30

procesy 10 ir daugiau mety ,80(*) ,198 ,000 ,28 1,33

organizacijoje | 6-9 metus 1-3 metus -,76(*) 277 ,037| -1,50| -,03

skatinimas 4-5 metus -70(%) 223 010 -130]| 11

10 ir daugiau mety ,10 ,L118 | 1,000 -,22 41

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,86(*) ,257 ,005 | -1,55 -,18

4-5 metus -,80(%) ,198 ,000 | -1,33 -,28

6-9 metus -,10 ,118 | 1,000 -,41 22

1-3 metus 4-5 metus ,20 , 394 | 1,000 -,84 1,25

6-9 metus ,66 ,341 ,316 -,24 1,57

8. Tarsos 10 ir daugiau mety ,93(%) 317 1,023 ,08 1,77

mokesc¢io 4-5 metus 1-3 metus -,20 ,394 | 1,000 | -1,25 ,84

_ mazinimas 6-9 metus 46 275 567 -27| 1,19

imonéms, kurios 10 ir daugiau mety J2%) | 245 0200 07| 137
vykdo tarSos

mazinimo 6-9 metus 1-3 metus -,66 ,341 316 | -1,57 24

programas 4-5 metus -,46 275 | ,567| -1,19 27

10 ir daugiau mety ,26 ,146 441 -13 ,65

10 ir daugiau mety | 1-3 metus -,93(%) ,317 ,023 | -1,77 -,08
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4-5 metus -72(%) 245 ,020| -137| -07

6-9 metus -,26 ,146 441 -,65 ,13

1-3 metus 4-5 metus -,02 ,306 | 1,000 -,84 ,79

6-9 metus ,63 ,265 ,109 -,07 1,33

10 ir daugiau mety ,90(*) ,246 ,002 ,25 1,56

4-5 metus 1-3 metus ,02 , 306 | 1,000 -,79 ,84

9. Socialinés 6-9 metus ,05(%) 214 ,015 ,09 1,22

atsakomybés 10 ir daugiau mety ,93(%) ,190 ,000 42 1,43

principy laikymosi | 6-9 metus 1-3 metus -,63 ,265 , 109 | -1,33 ,07

skatinimas 4-5 metus -,65(*) 214 015 -122| -,09

10 ir daugiau mety 27 ,113 ,100 -,03 ,57

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,90(%) ,246 ,002 | -1,56 -,25

4-5 metus -,93(*%) ,190 ,000 | -1,43 -,42

6-9 metus -,27 ,113 ,100 -,57 ,03

1-3 metus 4-5 metus ,00 ,286 | 1,000 -,76 ,76

6-9 metus ,57 ,248 ,136 -,09 1,23

10 ir daugiau mety ,78(%) ,230 ,005 ,17 1,39

4-5 metus 1-3 metus ,00 ,286 | 1,000 -,76 ,76

10. Darbuotojy 6-9. metus. ,57(%) ,200 | ,029 041 1,10

lojalumo 10 ir daugiau mety ,78(%) ,178 ,000 31 1,25

organizacijai 6-9 metus 1-3 metus =57 ,248 136 | -1,23 ,09

didinimas 4-5 metus -,57(%) ,200 | ,029 | -1,10 -,04

10 ir daugiau mety 22 ,106 ,257 -,07 ,50

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,78(%) ,230 ,005 | -1,39 -, 17

4-5 metus -,78(*) 178,000 -125| -31

6-9 metus -,22 ,106 ,257 -,50 ,07

1-3 metus 4-5 metus 12 , 380 | 1,000 -,89 1,13

6-9 metus ,56 ,329 ,555 -,32 1,43

10 ir daugiau mety ,89(%) ,306 ,023 ,08 1,70

4-5 metus 1-3 metus -,12 ,380 | 1,000 | -1,13 ,89

6-9 metus 44 266 | ,605| -27| 1,14

11. Nedarbo, 10 ir daugiau mety 77(%) 236 007 14| 140

skurdo, atskirties 1= 1-3 metus 56| 329 555| -143| 32
mazinimas > > 2 2 2

4-5 metus -,44 ,266 ,605 | -1,14 ,27

10 ir daugiau mety 33 ,141 ,108 -,04 71

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,89(*%) ,306 ,023 | -1,70 -,08

4-5 metus -77(%) 236 | ,007| -1,40| -14

6-9 metus -,33 ,141 ,108 -,71 ,04

1-3 metus 4-5 metus 14 , 308 | 1,000 -,68 ,96

6-9 metus ,66 ,267 ,088 -,05 1,37

10 ir daugiau mety ,92(%) 248 | ,002 26| 1,58

12. Investavimo i | 4-5 metus 1-3 metus -,14 , 308 | 1,000 -,96 ,68

sveikatos 6-9 metus 51 215,107 .06 | 1,09

_ prieZiliros, 10 ir daugiau mety 77(%) 192 000 27| 1,28

§vietimo sistemas

bei kultiiros 6-9 metus 1-3 metus -,66 ,267 ,088 | -1,37 05

organizacijas 4-5 metus -,51 215 ,107 | -1,09 ,06

skatinimas 10 ir daugiau mety ,26 ,114 ,137 -,04 ,56

10 ir daugiau mety 1-3 metus -,92(%) ,248 ,002 | -1,58 -,26

4-5 metus -77(%) 192,000 -128| -27

6-9 metus -,26 ,114 ,137 -,56 ,04

Salt.: sudaré autore.
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1. Saikingo
neatsikurianciu k% k% k% k% k% k% k% k% k% k% k%
istekliy naudojimo 1,000 | ,898(**) | ,842(**) | ,916(**) | ,753(**) | ,827(**) | ,817(**) | ,789(**) | 819(**) | ,795(**) | ,743(**) | ,848(**)
skatinimas
2. Ekologisky,
atsikurianéiy istekliy | ,898(**) | 1,000 | ,888(**) | ,917(**) | ,777(**) | ,799(**) | ,.819(**) | ,810(**) | ,.814(**) | ,765(**) | ,790(**) | ,837(**)
naudojimo skatinimas
3. Ekologisky
technologijy 842(%*) | ,888(**) | 1,000 | ,862(**) | ,806(**) | ,865(**) | ,774(**) | ,8L1(**) | ,788(**) | ,761(**) | ,823(**) | ,786(**)
naudojimas
fna};‘f;ﬁ;l:: aplinkai 1 o)y | gr7cexy | 862(*%) | 1,000 | ,7910%%) | ,866(**) | ,880¢**) | ,798(**) | .890(**) | 822¢**) | ,815(**) | ,888¢**)
fn;jf’rij‘gzg lygio T5304%) |, 777¢%%) | ,806(**) | ,791(**) | 1,000 | ,778(**) | ,771(**) | ,842(**) | ,782(**) | ,694(**) | ,926(**) | ,745(**)
6. Modernesniy,
maziau terSianciy ir
gﬁlﬁg‘* CNCTBUOS 1 27(+*) | ,799(**) | ,865(**) | ,866(**) | ,778(**) | 1,000 | ,832(**) | ,828(**) | ,843(**) | ,825(**) | ,831(**) | ,811(**)
reikalaujanciy

technologijy diegimas

4 Priedas
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7. Globalizacijos
procesy
organizacijoje
skatinimas

B170<%) | ,819(**) | ,774(**) | ,880(**) | ,771(**) | ,832(**) | 1,000 | ,804(**) | ,857(**) | ,.851(**) | ,779(**) | ,802(**)

8. TarSos mokescio
mazinimas jmonémes,
kurios vykdo tarSos
mazinimo programas

,789(* %) | L810(**) | ,81L(**) | ,798(**) | ,842(**) | ,828(**) | ,804(**) 1,000 | ,817(**) | ,757(**) | ,848(**) | ,749(**)

9. Socialinés
atsakomybés principy | ,819(**) | ,814(**) | ,788(**) | ,890(**) | ,782(**) | ,843(**) | ,857(**) | ,817(**) 1,000 | ,818(**) | ,820(**) | ,830(**)
laikymosi skatinimas

10. Darbuotojy
lojalumo organizacijai | ,795(**) | ,765(**) | ,761(**) | ,822(**) | ,694(**) | ,825(**) | ,851(**) | ,757(**) | ,818(**) 1,000 | ,730(**) | ,836(**)
didinimas

11. Nedarbo, skurdo,

k% k% k% k% k% k% k% k% k% k% k%
stekirtios muginiroo | STA3C) | 790CK) | 823(**) | 8I5(**) | 926(**) | 831(**) | ,779(**) | ,848(**) | ,8200*%) | ,730(**) | 1,000 | ,775(**)

12. Investavimo i

sveikatos priezitiros,
$vietimo sistemas bei | ,848(**) | ,837(**) | ,786(**) | ,888(**) | ,745(**) | ,811(**) | ,802(**) | ,749(**) | ,830(**) | ,836(**) | ,775(**) 1,000
kultiiros organizacijas
skatinimas ** Correlation

is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Salt.: sudaré autore.



