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S�VOK� S�VADAS 
 
Darnus vystymasis – tai verslo strategij� ir veiksm�, kurie patenkina 
mon�s ir jos 
suinteresuot� šali� poreikius, taikymas (�iegis, 2008); sisteminiu m	stymu paremta vystymosi 
filosofija, kuri susijusi su svarbiausiais gamtos d�sniais. Jos žmogus netur�t� pažeisti nor�damas 
užtikrinti sistemos patvarum	 ir žmogaus t�stinum	 šioje planetoje, saugodamas socialin
 
teisingum	 ir ekonomin� gerov� (Paužuolien�, 2010).  
 
Dokumentacijos sistemos kult�ra – dokumentacijos kult�r	 apima dokument� 
forminimas, 
jud�jimas, saugojimas, naudojimosi dokumentais patogumas, patikimumas ir ilgaamžiškumas 
(Zakarevi�ius, 2004). 
 
Ekonomin� atsakomyb� – laikoma pirm	ja ir pagrindine socialine verslo atsakomybe. Verslas 
turi atsakomyb� gaminti prekes ir teikti paslaugas, kuri� nori visuomen�, ir uždirbti pelno 
(Korsakien�, Marcinkevi�ius, 2013). 
 
Ekspertinis vertinimas – tai viena iš spar�iai besivystan�i� mokslini�-praktini� disciplin�, 
kurios tikslas – žini� iš žmogus – eksperto gavimo sisteminis organizavimas, kodavimas, ir 
interpretavimas taikant loginius ir materialinius metodus (Augustinaitis ir kt., 2009); 
ekspertiniams vertinimams reikalingos specialios ekspertin�s žinios (Baležentis, Žalimait�, 
2011). 
 
Etika empiriniuose moksliniuose tyrimuose – etika pla�i	ja prasme mokslininkui nurodo, k	 
reikia daryti, etika empiriniuose tyrimuose sudaro galimyb� pasiekti tiksli� žini� gerbiant tyrimo 
dalyvius, o etiniai sprendimai negali remtis mokslininko nuojautomis ir nuogirdomis (Sieber, 
2004). 
 
Etin� 	moni
 socialin� atsakomyb� – tokia 
moni� elgsena ir veikla, kurios nenumato 

statymai (Korsakien�, Marcinkevi�ius, 2013).  
 
Filantropin� atsakomyb� – vienas iš 
moni� socialin�s atsakomyb�s komponent�, visiškai 
savanoriška veikla, kuri priklauso tik nuo vadov� sprendim� (Korsakien�, Marcinkevi�ius, 
2013). 
 
Formalioji organizacin�s kult�ros dalis – tai matomiausias ir ap�iuopiamiausias kult�ros 
lygmuo, kur
 sudaro tokie elementai, kaip strategijos, organizacin�s strukt�ros, procesai ir kt. 
(Schein, 2004).   
 
�moni
 socialin� atsakomyb� – tai vis reikšmingesne tampanti organizacij� strategija (Carroll, 
Shabana, 2010); koncepcija, pagal kuri	 
mon�s savanoriškai 
 savo veikl	 integruoja r�pinim	si 
socialiniais ir aplinkosauginiais klausimais ir s	veik	 su suinteresuotosiomis šalimis (European 
Commission, 2009).  
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Interes
 grup�s – pilie�i� grup�s, organizacijos, reiškian�ios tam tikr	 pozicij	, siekius, tikslus 
ir interesus (Vasiljevien�, 2006). 
 
Interpretatyvistin� tyrim
 filosofija – mokslinis poži�ris, jog tai, kas laikoma faktais, t�ra 
skirtingos interpretacijos, kurios priklauso nuo tyr�jo nuostat� ir vertybi�; mokslininkai negali 
tirti socialin�s tikrov�s tarsi išor�s, bet gali žvelgti iš vidaus, nes juos su visuomene sieja 
daugyb� 
vairi� ryši� (Strakšait�, 2011). 
 
Kult�ra – tai bendri protiniai modeliai, bendri b�dai to, kaip mes suvokiame pasaul
, kokias 
psichologines kategorijas naudojame tvarkymuisi jame, kaip emociškai reaguojame 
 tai, k	 
suvokiame, ir kaip vertiname dalykus; tai bendri, neišreikšti žodžiais egzistavimo b�dai; kult�ra 
atspindi gilesnius ir labiau prasismelkian�ius m�s� grup�s gyvenimo elementus, ji veikia už 
m�s� supratimo rib�, tod�l mes dažnai nežinome, kokiu laipsniu m�s� kult�ra mus 
takoja, kol 
nesusiduriame su kuo nors iš skirtingos kult�ros (Schein, 1995).  
 
Ledkalnio modelis – tai metaforiškas organizacin�s kult�ros apib�dinimas, teigiant, kad tik 
nedidel� jos dalis gali b�ti pasteb�ta pašalinio steb�tojo (Bandzevi�ien�, 2011); organizacin�s 
kult�ros modelis apima matom	 ir nematom	 lygius, ledkalnio virš�n�je yra matomi aiškus 
elementai, priklausantys technologijoms, procesams ir organizacijos strukt�rai, kuri pasiduoda 
s	moningam formavimui (Baumgartner, 2009).   
 
Matrica – tai aukštosios matematikos s	voka; šioje disertacijoje - tai pirmini� 
ver�i� lentel�, 
kurioje vienos eilut�s simboliai apib�dina vieno empirinio objekto – respondento požymi� 

ver�ius, o vienos kolonos simboliai – vis� tiriam�j� 
ver�ius pagal vien	 atskirai paimt	 požym
 
(adaptuota pagal Bitinas ir kt., 2008). 
 
Mokslin� diagnostika – tai ypatinga pažinimo r�šis, kuri gali b�ti 
vardintina kaip tarpin� tarp 
tikrov�s mokslinio pažinimo ir pavienio reiškinio ypatum� pažinimo (adaptuota pagal Bitinas ir 
kt., 2008). 
 
Mokslinis tyrimas – tai sistemingas ir kryptingas tikrov�s objekt� nagrin�jimas, taikant 
mokslinio pažinimo priemones ir metodus (Bitinas ir kt., 2008). 
 
Mokslini
 tyrim
 etika – apima tiek atliekamo tyrimo validum	, tiek visapusišk	 pagarb	 
tyrimo dalyv�ms bei dalyviams ir j� bendruomen�ms, tiek nauding� socialini� politik� k�rim	, 
tiek efektyvi	 tyrim� rezultat� sklaid	 ir diegim	 (Novelskait�, Pu��tait�, 2012, cit. Sieber, 
2004).  
 
Mokslini
 tyrim
 filosofija – tai tyrimo prielaidos, jo žini� ir prigimties vystymas (Saunders ir 
kt., 2007). 
 
Mokslini
 tyrim
 paradigma – tai poži�ris arba m	stymas apie tyrim	, jo atlikimo proces	 ir 
jo vykdymo b�das (Gliner, Morgan, 2000); plati strukt�ra, apimanti suvokim	, 
sitikinimus ir 
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vairi� teorij� bei praktik�, naudojam� moksliniams tyrimams vykdyti, supratim	 (Cohen ir kt., 
2007). 
 
Neformali kult�ra – kult�ros pagrindas yra ilgalaik�s vertyb�s, elgsenos modeliai ir 
neformal�s darbuotoj� socializacijos procesai, padedantys išspr�sti vidin�s integracijos ir 
išorinio prisitaikymo problemas (Baumgartner, 2009).   
 
Organizacija – tai sociokult�ros sistema, suvokiama naudojant penki� dedam�j� vienov�s 
(sintez�s ir analiz�s) pagrindu: proces�; veiklos, funkcij�; ryši� strukt�ros; organizuotumo 
morfologijos; medžiagos (funkcini� viet� užpildo) (Zakarevi�ius ir kt., 2004). 
 
Organizacijos kult�ra – tai savaime susiklos�iusi žmoni� bendravimo forma, vertyb�s, 
poži�riai (Šimanskien�, 2002).  
 
Organizacin� kult�ra – tai bendr� pagrindini� prielaid� modelis, kur
 grup� išmoksta 
spr�sdama savo išorinio prisitaikymo ir vidin�s integracijos problemas, kuris pakankamai gerai 
veik�, kad b�t� laikomas galiojan�iu, ir tod�l nauji nariai turi b�ti mokomi jo kaip teisingo b�do 
suprasti, galvoti ir jausti susid�rus su šiomis problemomis (Schein, 1985a). 
 
Organizacijos pl�tra – tai ilgalaik�s pastangos pagerinti organizacijos problem� sprendimo ir 
atnaujinimo procesus, ypatingai per veiksmingesn
 ir bendresn
 organizacin�s kult�ros valdym	 
– akcentuojant formali� darbo komand� kult�r	 – poky�i� veiksnio arba katalizatoriaus pagalba 
ir naudojant taikomojo mokslo apie elges
, 
skaitant veiksm� tyrimus, teorij	 ir technologij	 
(French, Bel, 1971). 
 
Pozityvistin� tyrim
 filosofija – siekis vis	 žinojim	 padaryti moksliniu žinojimu, b�dingas ir 
šiomis dienomis, nes metodinis steb�jimas tapatinamas su sociologijos paskirtimi, su pa�iais 
moksliniais interesais (Valantiejus, 2004). 
 
Pragmatistin� tyrim
 filosofija – tai mokslin� teorij	 ir praktik	 jungianti teorija, analizuojanti 
m	stymo strukt�ras ir teigianti, jog teisinga yra tai, kas pateisinama praktin�mis išvadomis 
(James, 1995).  
 
Procesas – tai bet koks sisteminis, nesubstancinis fenomenas, lemiantis poky�ius organizacijoje; 
procesai turi vidin� sandar	, strukt�r	, sudarom	 b�tin� ir pakankam� element�, susiet� tam 
tikrais ryšiais, gali b�ti valdomi (Kvedaravi�ius, 2006); abstrakcija realyb�je, gali b�ti nat�ral�s 
ir dirbtiniai, kurie yra žmogaus aktyvumo padarinys (Zakarevi�ius ir kt., 2004). 
 
Sistema – tai dviej� ar daugiau komponent� grup�, kai kiekvienas sistemos komponentas veikia 
kit� komponent� elgsen	, o kiekvieno komponento elgesys veikia visumos elges
 
(Skaržauskien�, 2008). 
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Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena – fizini� asmen� atsakinga elgsena, kuri suprantama 
kaip elgesys, kuriuo atsižvelgiama 
 kit� interesus ir teises (Coleman, 2005).   
 
Socialiai atsakingos organizacijos elgsena – veiksmai, rodantys, kaip realiai praktikoje 
taikomi 
moni� socialin�s atsakomyb�s principai (etiškumas, tvarumas, atsakingumas) 
(Coleman, 2005; Bagdonien�, Paulavi�ien�, 2010; Matkevi�ien�, 2013). 
 
Socialinis atsakingumas – tai santykiai su 
vairiomis suinteresuotomis grup�mis, valdžia, 
darbuotojais, klientais, tiek�jais ir visuomene (Paužuolien�, 2010); verslinink� 
pareigojimas 
priimti tokius sprendimus ir taip veikti, kad j� veikla b�t� palanki visuomenei (Šimanskien�, 
Paužuolien�, 2010a, 2010b). 
 
Suinteresuotieji subjektai – suinteresuotosios šalys arba suinteresuotosios grup�s, veikian�ios 
organizacijos viduje ir jos išor�je, su kuriomis s	veikauja 
mon� (Sacconi, 2006; Nijhof ir kt., 
2006; Aguilera ir kt., 2007). 
 
Teisiniai 	sipareigojimai – tai atstovavimo išoriniams interesams b�das, garantuojant, kad 

mon� laikysis 
statym� ir nedarys žalos kit� šali� interesams (Coleman, 2005). 
 
Tyrimo metodologija – tai mokslinio tikrov�s pažinimo metod� teorija (Tij�nelien�, 
Virbalien�, 2006), mokslinio pažinimo procesas, principai, metodai ir mokslinio tiriamojo darbo 
proced�ras nagrin�janti teorija (Merkys, 1999), tyrimo projektavimas ir konstravimas, pirmin�s 
informacijos rinkimo bei analiz�s metod� racionalus pasirinkimas (Bitinas ir kt., 2008).  
 
Tyrimo strategija – tai visuma metod�, technik�, proced�r�, skirt� tyrimo medžiagos 
generavimui ir analizei, taip pat tyr�jo poži�rio 
 socialin� tikrov�, tyrimo konceptualiojo 
dizaino apib�dinimui (Verschuren, 2003; Bitinas ir kt., 2008). 
 
Tvarumas – tai 
moni� socialin�s atsakomyb�s principas, kuriuo grindžiami verslo procesai, 
tiekimo grandin�, produkto dizainas ir distribucija (Paužuolien�, 2010); koncepcij	 sudaro trys 
lygiaver�iai komponentai: aplinkosauga, ekonominis ir socialinis vystymasis (�iegis, Norkut�, 
2012). 
 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas – numato pagr
st	 darbo pasidalijim	, 
kooperavim	, darbo reglamentavim	 vadybos procese, darbuotoj� skai�iaus nustatym	, teising	 
darb� paskirstym	 (Voronkova, 2006), pažangi� metod� ir darbo priemoni� panaudojim	 
(Zakarevi�ius, 2004).  
 
Vadybinio personalo kult�ra – apibr�žiama bendru vadybinio personalo kult�ros lygiu, 
dalykin�mis savyb�mis, reikalingos darbo atlikimui tam tikrose pareigose, žiniomis, darbo 
stiliumi (Zakarevi�ius, 2004; Jan�evskij, 2004; Voronkova, 2006). 
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Vadybos darbo s�lyg
 kult�ra – priklauso vadybos kult�ros elementams, nes patogi patalpa ir 
darbo vieta, atitinkanti sanitarinius-higieninius reikalavimus, didina darbo efektyvum	 
(Voronkova, 2006). 
 
Vadybos kult�ra – tai organizacin�s kult�ros dalis, dažniausiai nagrin�jama analizuojant 
personalo darbo organizavimo, valdymo proces� optimizavimo, organizacinio projektavimo 
klausimus (Zakarevi�ius, 2004); tai yra vadovaujan�io personalo pasaulio suvokimas, 
vadovaujan�io personalo santykiai, vertybi� sistema, kuria jis naudojasi, techninis vadybini� 
proces� apr�pinimas, personalo darbo s	lyg� formavimo politika (Voronkova, 2006). 
 
Valdymas – tai proces� ar j� sistem� nukreipimas link iškeliam� ar retkar�iais atnaujinam� 
tiksl� (Zakarevi�ius ir kt. 2004).  
 
Valdymo proces
 organizavimo kult�ra – vadybos proces� organizavimo šiuolaikiškumas, 
apimantis informacijos rinkimo, apdorojimo procesus, atsižvelgiant 
 operacij� ir proced�r� 
nuoseklum	, naudojant modernias technines valdymo priemones, personalo darbuotoj� tiksl�, 
darbo turinio, vykdymo tvarkos ir metod� nustatym	 (Voronkova, 2006). 
 
Verslo etika – tai žmogaus veiklos etini� norm� atitikimo verslo organizacijos tikslams 
nustatymas, etini� princip� taikymas dalykin�se situacijose (Pruskus, 2003); praktikams 
padedantis valdymo (savireguliacijos) šaltinis, kuriuo verta kuo intensyviau naudotis visose 
visuomen�s strukt�rose (Vasiljevien�, 2006). 
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�VADAS 
 

Tyrimo aktualumas. Vadybos kult�ra siejama su 
moni� socialine atsakomybe, ta�iau 
tiek vadybos kult�ros analizei, tiek s	sajoms su 
moni� socialine atsakomybe Lietuvoje vis dar 
skiriamas nepakankamas d�mesys. Vadybos kult�ra gali b�ti laikoma metodologiniu pagrindu 
sistemiškam 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimui. Siek
 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb� galima 
vardyti kaip išš�k
 organizacijose susiklos�iusioms kult�rin�ms 
tradicijoms, reikalaujant
 tiek vadovaujan�iojo personalo, tiek darbuotoj� mastymo poky�i� ir 
poky�i� organizacijos vadybos kult�roje. Pavyzdžiui, Lietuvoje pastaraisiais metais didžiausio 
populiarumo sulauk� tarptautiniai standartai ISO 9001 ir ISO 14001, kurie reikalauja esmini� 
organizacijos poži�rio 
 vadyb	 poky�i�. Standartuose pabr�žiamas principas, kad organizacijos 
tikslai turi b�ti pasiekiami efektyviai ir rezultatyviai valdant procesus bei j� s	veik	 
(Bagdonien�, Paulavi�ien�, 2010). Ta�iau 
gyvendinant vienokius ar kitokius standartus b�tina 

vertinti situacij	 konkre�ioje organizacijoje, kiek joje egzistuojanti vadybos kult�ra dera su 

moni� socialin�s atsakomyb�s principais ir kokie yra aktual�s jos poky�iai. Šie vadybos 
kokyb�s standartai naudotini diegiant ISO 26000 (angl. Guidance on social responsibility) 
apibr�žtas socialin�s atsakomyb�s gaires. Išsivys�iusiose valstyb�se (Hassan, 2007) dauguma 
organizacij� 
 
moni� socialin�s atsakomyb�s programas ži�ri palankiai, ta�iau toli gražu ne 
dauguma iš j� socialin�s atsakomyb�s vertybes integruoja 
 praktin� veikl	. Š
 poži�r
 gal�t� 
pad�ti keisti socialin�s atsakomyb�s koncept	 reprezentuojan�i� vertybi� integravimas 
 
organizacijos vadybos kult�r	 (Vveinhardt, 2013). 

� tyr�j� akirat
 dažniausiai patenka privataus kapitalo 
mon�s, d�mesys sutelkiamas 
 
aplinkai agresyvias veiklas, pelno didinimo, produkt� saugumo bei žmogaus teisi� problemas. 
Darnaus, socialiai atsakingo vystymosi id�ja, anot R. �iegio ir R. Norkut�s (2012), kilo kaip 
atsakas 
 ekonomikos globalizacijos keliamas gr�smes, integruojant atsakingos veiklos, 
vartojimo ir gyvensenos principus, siekiant užtikrinti geresn� žmonijos gyvenimo kokyb�. 
Ta�iau socialin� atsakomyb� ne mažiau reikšminga ir viešojo sektoriaus – valstyb�s bei 
savivaldybi� – kapitalo 
mon�se ir viešosiose 
staigose, kurios dalyvauja rinkoje, teikia 
paslaugas, naudoja gamtinius ir žmogiškuosius išteklius. Ilgalaik� organizacij� s�km� priklauso 
nuo to, kaip darniai ji sugeba integruotis 
 aplink	 bei 
vertinti suinteresuot�j� šali� socialines 
nuotaikas – organizacijos ir j	 supan�ios aplinkos santykiai tur�t� b�ti formuojami socialin�s 
atsakomyb�s pagrindu (Bakanauskas, Vanagien�, 2012). 

�moni� socialin�s atsakomyb�s tyrimai pasauliniu mastu t�siasi daugel
 dešimtme�i�. 
Ta�iau reikia atskirti šalis, kuriose prasid�jo jud�jimas, besiremiantis ilgomis verslo ir 
visuomen�s socialin�s darnos paieškomis, ir Vidurio bei Ryt� Europos valstybes, kuriose šios 
id�jos vystomos palyginti neseniai. Socialin�s darnos paieškos yra išš�kis besivystan�ioms 
ekonomikoms, kurios laisvos rinkos s	lygomis vystosi nuo paskutinio pra�jusio amžiaus 
dešimtme�io, kas, reaguojant 
 globalius rink� procesus, sukelia papildom� sunkum�. 
Inkorporuojami kitose sociokult�rin�se aplinkose sukonstruoti modeliai, tarp j� ir 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s, veikia ne taip s�kmingai, kaip galima tik�tis – tai rodo ir Lietuvos 
situacija, kur socialin�s atsakomyb�s pl�tra vyksta itin l�tai, o dalis 
moni�, kurios socialin�s 
atsakomyb�s politik	 siejo su rinkodara, tik�josi greitos ekonomin�s s�km�s, nusivilia. L�t	 

moni� socialin�s atsakomyb�s pl�tr	 parodo ir Jungtini� Taut� Pasaulinio susitarimo (angl. 
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United Nations Global Compact) tinklas. Pavyzdžiui, aptariant Baltijos šali� region	, šiam 
tinklui 2014 met� pradžioje iš viso priklaus� 86 Lietuvos organizacijos, 11 Latvijos ir 5 Estijos 

mon�s. Tinklui priklauso organizacijos, kurios yra 
sipareigojusios siekti dešimties Jungtini� 
Taut� Pasaulinio susitarimo suformuluot� 
moni� socialin�s atsakomyb�s princip�.  

Socialin�s atsakomyb�s pl�tra Lietuvos organizacijose ne
gavo didesnio pagrei�io, k	 
galima aiškinti visuomen�s ir pa�i� organizacij� brandos tendencijomis. Nors organizacijos 

gyja socialin� atsakomyb� liudijan�ius standartus, tai savaime negarantuoja aukšt� veiklos 
standart�, kurie sietini su vidiniu socialin�s atsakomyb�s suvokimu ir vertybi� nulemtu 
apsisprendimu (Vveinhardt, 2013). Klausimas, kiek Lietuvos organizacijos yra realiai 
pasirengusios gyvuoti pagal visus 
moni� socialinei atsakomybei keliamus reikalavimus, yra 
gana opus ir sietinas su vadybos kult�ros išvystymo lygiu.  

Empiriniai tyrimai, susij� su socialin�s atsakomyb�s klausimais Lietuvos bendrov�se, 
kol kas yra pavieniai, fragmentinio pob�džio. Didžioji dalis atlikt� tyrim� yra švie�iamojo ir 
skatinamojo pob�džio, užsakyti ir 
vykdyti valstybini� institucij� (Dagilien�, Bruneckien�, 
2010). Dažnai atliekamos teorin�s mokslin�s literat�ros studijos, organizacij� pranešim� 
(metini�, pateikiam� interneto svetain�se ir kt.) turinio analiz�. Pasigendama platesni� empirini� 

moni� socialin�s atsakomyb�s tyrim�. Gana gausus lietuvi� autori� mokslini� darb� 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s klausimais kiekis rodo šios temos savalaikiškum	 ir svarb	. Pastebimos 
tendencijos, kad vieni autoriai 
moni� socialin� atsakomyb� 
vardija remdamiesi tik užsienio 
mokslinink� darbais, kiti formuoja savo sampratas, ta�iau tradiciškai analizuojamos 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s status	 deklaravusios, o ne siekian�ios jomis tapti organizacijos.  

Tyrimo problema ir jos ištyrimo lygis  
Tyrimo problema – koks vadybos kult�ros vaidmuo siekiant 
moni� socialin�s 

atsakomyb�s ir kaip nusta�ius vadybos kult�ros raišk	 pasirengti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 

gyvendinimui. 

Vadybos kult�ros terminas tiek lietuvi� (Zakarevi�ius, 2004; Melnikas, 2008; 
Vveinhardt, 2011), tiek ir užsienio (Acar, Keating, 1986; Townsend, 2004; Dalton, Kennedy, 
2007; Jan�evkij, 2014; Voronkova, 2006; Nastase, 2009; Skibickaja, 2009) autori� darbuose 
aptinkamas gana retai, ta�iau organizacin�s kult�ros tyrim�, kuriuose netiesiogiai nagrin�jama 
vadybos kult�ra arba atskiros jos dedamosios randama ši� autori� darbuose: K. B. Keeton, B. 
Mengistu (1992), E. Martins, N. Martins (2002), M. L. Maznevski ir kt. (2002), S.-H. Kong 
(2003), H. Hookana (2008), R. J. Baumgartner (2009), D. Castaneda, P. Toulson (2013), K. 
John (2013), J. Palthe (2014) ir kt. Siekiant tinkamo 
moni� socialin�s atsakomyb�s 

gyvendinimo, šio tyrimo kontekste ypatingai svarbus vaidmuo tenka sprendim� pri�mimui. 
Bendr	ja prasme sprendimus analizuojan�i� mokslini� šaltini� kiekis yra didelis, ta�iau 
vadybiniai sprendimai daugeliu atveju palie�iami netiesiogiai (Sacheti ir kt., 2014; Iselin, 1989; 
Wayne, Rubinstein, 1992; Weber, 1996; Singh, Varshney, 1999; Cramp, Carson, 2009; ir kt.). 
Tiesiogiai analizuojan�i� vadybinius sprendimus siejant juos su vadybos kult�ra (Acar, Keating, 
1986; ir kt.), socialine atsakomybe (Young, Thyil, 2009; Garavan ir kt., 2010; Ardichvili, 2013; 
Christensen ir kt., 2013; Marques ir kt., 2014; etc.) autori� aptinkama ne itin daug. 

Lietuvos mokslininkai 
moni� socialin� atsakomyb� tyrin�ja 
vairiais aspektais. E. 
Adomavi�i�t� ir kt. (2012) analizuoja socialin� antrepreneryst� nevyriausybin�se 
organizacijose, A. Astromskien� ir R. Adamonien� (2009) pristato 
moni� socialin�s 
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atsakomyb�s iniciatyvas s	lygojan�ius veiksnius, A. Augustinien� ir kt. (2012) tiria socialin�s 
atsakomyb�s raišk	 b�sim�j� socialini� pedagog� l�kes�i� kontekste. D. Bagdonien� ir E. 
Paulavi�ien� (2010) pristato 
moni� socialin�s atsakomyb�s ir vadybos sistemos s	sajas, J. 
Banyt� ir kt. (2010) aptaria žaliojo marketingo raišk	 pl�tojant 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
koncepcij	. E. Butkevi�ien� (2012) analizuoja visuomen�s poži�rius 
 socialin� politik	 per 
valstyb�s, individo ir šeimos prizm�, formuojant socialin� gerov� Lietuvos valstyb�je. J. 
�epinskis ir E. Sakalauskait� (2009) pateikia socialiai atsaking� 
moni� Lietuvoje veiklos 
analiz� bei 
vertina 
moni� socialin�s atsakomyb�s poky�ius ekonomin�s kriz�s s	lygomis, jos 
darom	 
tak	 
moni� veiklos rodikliams. R. �esynien� ir kt. (2011), analizuodami socialin� 
atsakomyb� darbuotoj� atžvilgiu, teigia, kad socialin�s atsakomyb�s iniciatyv� darbuotoj� 
atžvilgiu taikymas Lietuvos privataus ir viešojo sektoriaus organizacijose susiduria su augan�iu 
atotr�kiu tarp objektyvi� poreiki� ir subjektyvaus nepripažinimo. Autor�s aptaria min�t	 
atotr�k
 Lietuvos privataus ir viešojo sektoriaus organizacijose analizuojant socialin�s 
atsakomyb�s iniciatyv� diegimo darbuotoj� atžvilgiu b�kl�, kli�tis ir galim	 
tak	 žmoni� 
veiklos rodikliams. R. �iegis ir R. Norkut� (2012) analizuoja 
moni� socialin�s atsakomyb�s ir 
darnaus vystymosi sampratas bei vertina bank� veiklos praktik	 ši� sri�i� atžvilgiu Lietuvoje. L. 
Dagilien� (2010) nustato socialin�s informacijos atskleidimo lyg
 Lietuvos bendrovi� 
metiniuose pranešimuose. L. Dagilien� ir J. Bruneckien� (2010) nagrin�ja savanoriškai 
atskleidžiamos informacijos s	sajas su 
moni� socialine atsakomybe, nustatin�jo socialin�s 
informacijos atskleidimo lyg
 konkre�ios bendrov�s finansin�se ataskaitose ir interneto 
svetain�je. V. Gižien� ir kt. (2011) aiškinasi valstyb�s vaidmen
 socialin�s atsakomyb�s procese, 
siejant j
 su žini� ekonomika. A. Guogis (2011) savo straipsnyje pateikia analitin� medžiag	, 
susijusi	 su valstyb�s gerov�s k�rimo ir jos dabartinio „atsitraukimo“ problematika. A. 
Guzavi�ius ir J. Bruneckien� (2010) interes� socialin� atsakomyb� tiria teikiant asimetrin� 
informacij	. E. Jasinskas ir Ž. Simanavi�ien� (2010) vertina 
moni� socialin� atsakomyb� 
genetiškai modifikuot� produkt� atžvilgiu. Tai tik keletas Lietuvos mokslinink� tyrim�, 
rodan�i� plat� 
moni� socialin�s atsakomyb�s problematikos spektr	.  

Gausus užsienio mokslinink� (Friedman, 1970; Carroll, 1991; McWilliams, Siegel, 
2001; Maignan, Ralston, 2002; Post, 2003; Garriga, Mele, 2004; Thomas, Nowak, 2006; Geva, 
2008; Übius, Alas, 2009; Gjolberg, 2010; Tung, Mourali, 2011; Thornton, Byrd, 2013; 
Pedersen, Gwozdz, 2014; ir kt.) ir lietuvi� mokslinink� (Vasiljevas, Pu��tait�, 2005; Juš�ius, 
2007; Juš�ius, 2008; Juš�ius, Snieška, 2008; Mar�inskas, Seili�t�, 2008; M�lynyt�, Ruževi�ius, 
2008; Melnikas, 2008; Vaitkevi�ius, Stukait�, 2009; Pu��tait�, 2009; Juš�ius, 2009; Juš�ius ir 
kt., 2009; �epinskis, Sakalauskait�, 2009; Stan�ien�, 2010; Kovaliov ir kt., 2011a, 2011b; 
Valackien�, Micevi�ien�, 2011; Virvilait�, Daubarait�, 2011; Ži�kien� ir kt., 2011; Jonkut� ir 
kt., 2011; Raipa, Giedraityt�, 2012; Navickas, Kontautien�, 2013; Juš�ius, Šneiderien�, 2013; 
Juš�ius, Jonikas, 2013; ir kt.), analizuojan�i� 
moni� socialin� atsakomyb�, skai�ius rodo šios 
tematikos aktualum	 tiek moksline, tiek praktine prasme. Ta�iau tik keletas tyrim�, atlikt� 
Lietuvoje (Šimanskien�, Paužuolien�, 2010a, 2010b) d�mes
 kreipia 
 organizacin�s kult�ros ir 

moni� socialin�s atsakomyb�s s	sajas. Akcentuotina, kad dažniausiai analizuojamos 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s status	 deklaravusios organizacijos, ta�iau 
moni� pasirengimo tapti 
socialiai atsakingomis etapas moksliniuose darbuose vis dar neanalizuotas. Taigi, išlieka aktuali 
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vadybos kult�ros raiškos, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, tyrim� spraga, 
kuri	 aktualu užpildyti. 

Tyrimo objektas – vadybos kult�ros raiška, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�. 

Tyrimo tikslas – nustatyti vadybos kult�ros raiškos d�sningumus, suformuojant  vadybos 
kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti socialin� atsakomyb�, model
. 

Disertacijoje, siekiant iškelto tikslo, yra sprendžiami tokie uždaviniai: 
1) Išanalizavus vadybos kult�ros turin
 teoriniu aspektu, išskirti vadybos kult�ros 

vertinimo kriterijus; 
2) Išanalizavus 
moni� socialin�s atsakomyb�s problematik	 teoriniu aspektu, išskirti 


moni� socialin�s atsakomyb�s vertinimo kriterijus; 
3) Išskyrus vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s vertinimo kriterijus, 

pagr
sti vadybos kult�r	 kaip 
moni� socialin� atsakomyb� s	lygojant
 veiksn
; 
4) Suformavus vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� 

socialin� atsakomyb�, instrumentus, sudaryti vadybos kult�ros raiškos nustatymo model
; 
5) Ištyrus vadybos kult�ros raiškos nustatymo modelio praktin
 pritaikomum	, 

suformuluoti ir pateikti vadybinius sprendimus, 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimui. 
Disertacijoje keliami tokie probleminiai klausimai: Koks vadybos kult�ros vaidmuo, 

siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�? Kokiai vadybos kult�ros raiškai esant 
organizacij	 galima laikyti pasirengusia siekti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimo? 
Kokia vadybos kult�ros, kaip formaliosios ir neformalios organizacin�s kult�ros dalies raiška, 
siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb� darbuotoj� poži�riu? Kokia vadybos kult�ros, 
kaip formaliosios organizacin�s kult�ros dalies, raiška, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb� aukš�iausio lygio vadov� poži�riu? Kokie vadybiniai sprendimai pad�t� keisti 
vadybos kult�r	, siekiant pasirengti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimui? 

Tyrimo metodai. Išanalizavus mokslin� literat�r	, jos pagrindu buvo konstruojamas 
kompleksinis vadybos kult�ros raiškos nustatymo ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s formavim	 
apib�dinantis koncepcinis modelis. Kiekybiniam tyrimui atlikti suformuotas universalus 
klausimynas, kuriuo nustatyta vadybos kult�ros, kaip formaliosios ir neformaliosios 
organizacin�s kult�ros dalies, raiškos organizacijoje bei 
moni� pasirengimo siekti socialin�s 
atsakomyb�s b�kl�. Kokybiniam tyrimui atlikti suformuoti interviu klausimai, kuri� pagalba 
nustatyta vadybos kult�ros, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros dalies, raiška, siekiant 

moni� socialin�s atsakomyb�s, aukš�iausio lygio vadov� poži�riu. Kiekybinio ir kokybinio 
tyrim� instrumentai buvo tikrinami atliekant ekspertinius vertinimus. 

Kiekybinis tyrimas atliktas pasitelkiant Microsoft Exel ir SPSS 20 programines 
rangas. 
Duomenys suvesti 
 matricas, jiems apdoroti naudoti statistiniai metodai, tokie kaip koreliacija, 
ir daugiama�iai statistiniai metodai - daugiamat� regresija. Dviej� nepriklausom� im�i� vidurki� 
palyginimui naudotas Stjudento kriterijus (t-test), o trij� ir daugiau nepriklausom� grupi� 
palyginimui, išskiriant konkre�i	 grup�, naudota vienfaktorin� dispersin� analiz� (One-way 
ANOVA) 
skaitant Tukey HSD patais	. Klausimyno metodologin�s kokyb�s charakteristikos 
atskleistos naudojant Cronbach alfa koeficient	, Spearman-Brown koeficient	, Guttman Split-
Half koeficient	, paaiškintos faktoriaus sklaidos, minimalaus faktorinio svorio (L), vieneto 
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visumos koreliacijos (r/itt), pirmin�s ir antrin�s faktorizacijos (Principal components ir Alpha 
factoring) metodus.  

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

Atlikus tyrimus tikrinamos vadybos kult�ros raiškos nustatymo ir 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s formavimo modelio metodologin�s nuostatos. 

Tyrimo apribojimai. Disertaciniame darbe 
moni� socialin� atsakomyb� analizuojama 
tik vadybos kult�ros, kuri reprezentuoja tiek formaliosios, tiek neformaliosios organizacin�s 
kult�ros dal
, atžvilgiu ir kiek tai gali b�ti reikšminga organizaciniams poky�iams. Vadybos 
kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s analiz� grindžiama vertybiniais aspektais, kaip baziniu 
pagrindu, tod�l specialiai neišsipl�sta detalizuojant, pvz., aplinkosauginius, filantropinius ir kt., 
aspektus. Darbe remtasi P. Zakarevi�iaus suformuluota vadybos kult�ros paradigma. Tyrimas 
apsiriboja organizacijomis, kurios tik viduje yra pareiškusios siek
 tapti socialiai atsakingomis, 
ta�iau šio siekio dar n�ra deklaravusios kaip savo realizuojamo tikslo. Tod�l reikšminga 
nustatyti vadybos kult�ros raiškos stiprum	, kur
 diagnozavus organizacijose b�t� galima v�liau 
pereiti prie realizacinio etapo projektavimo, kas gal�t� b�ti tolimesni� tyrim� objektas. Dvi 

moni� grup�s pasirinktos palyginimo tikslu (apklausoje  dalyvavo 12-os 
moni� darbuotojai). 
Šiame darbe s	vokos 
moni� socialin� atsakomyb� ir socialin� atsakomyb� – vartojamos 
sinonimiškai. Teksto strukt�ra ir stiliumi siekta balanso tarp akademin�s visuomen�s ir verslo 
praktik� auditorij�. 

Disertacinio tyrimo login� schema pateikiama 1 paveiksle.  
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1 pav. Disertacinio tyrimo login� schema 

 
Pirmoje disertacijos dalyje „Vadybos kult�ros raiškos, siekiant 
gyvendinti 
moni� 

socialin� atsakomyb�, teorinis pagrindimas“ analizuojamos vadybos kult�ros ir 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s sampratos, išskiriant vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
vertinimo kriterijus. Šioje dalyje, išskyrus vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
vertinimo kriterijus, vadybos kult�ra grindžiama kaip 
moni� socialin� atsakomyb� s	lygojantis 
veiksnys. 

Antroje disertacijos dalyje „Vadybos kult�ros raiškos, siekiant 
gyvendinti 
moni� 
socialin� atsakomyb�, tyrimo metodologija“ aptariama mokslini� tyrim� filosofija, paradigma ir 
etika, pateikiama tyrimo dizaino strukt�ra. Aprašoma ekspertini� vertinim� eiga ir rezultatai, 
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pristatomi žvalgomojo tyrimo rezultatai bei detalizuojamos instrument� korekcijos. Šios dalies 
pabaigoje pristatomas vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�, modelis. 

Tre�ioje disertacijos dalyje „Vadybos kult�ros raiškos, siekiant 
gyvendinti 
moni� 
socialin� atsakomyb�, tyrimo rezultatai“ atliekamos instrumento ir modelio patikros. Pristatomi 
pagrindinio tyrimo rezultatai, detalizuojant 
moni� grupi� darbuotoj� demografinius rodiklius ir 
poži�rius demografini� rodikli� atžvilgiu, nustatoma vadybos kult�ros raiška ir 
moni� grupi� 
pasirengimas tapti socialiai atsakingomis. Ši disertacijos dalis užbaigiama suformuluojant 
vadybinius sprendimus, 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimui. 

Darbo teorinis reikšmingumas: 
� Susisteminta mokslo literat�ra ir tyrimai vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s 

atsakomyb�s tematika. 
� Išskirti vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s vertinimo kriterijai. 
� Pagr
sta vadybos kult�ra, kaip 
moni� socialin� atsakomyb� s	lygojantis veiksnys. 
� Remiantis moksliniais šaltiniais bei empiriniais tyrimais pagr
sta vadybos kult�ros 

svarba organizacijoms, siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimo. 
� Suformuotas vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� 

socialin� atsakomyb�, modelis. 
� Suformuotas universalus instrumentas kiekybiniams tyrimams atlikti, atskleidžiant 

vadybos kult�r	 kaip formaliosios ir neformaliosios organizacin�s kult�ros dal
. 
� Suformuotas instrumentas kokybiniams tyrimams atlikti, atskleidžiant vadybos 

kult�r	 kaip formaliosios organizacin�s kult�ros dal
. 
� Suformuotas vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� 

socialin� atsakomyb�, vadybini� sprendim� modelis. 
Darbo praktinis reikšmingumas: 
� Vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s matavimai rodo glaudžias 

tarpusavio s	sajas.  
� Sukurti instrumentai pad�s organizacijoms identifikuoti vadybos kult�ros ir 
moni� 

socialin�s atsakomyb�s stipri	sias ir silpn	sias pozicijas. 
� Atlikt� empirini� tyrim� rezultatai leidžia 
vertinti organizacij� vadybos kult�ros 

raiškos ir pasirengimo tapti socialiai atsakingomis charakteristikas. 
� Suformuluotas vadybos kult�ros raiškos nustatymo modelis pad�s organizacij� 

vadovams nustatyti vadybos kult�ros b�kl� organizacijose. 
� Suformuluoti vadybiniai sprendimai pad�s tinkamai pasirengti 
moni� socialin�s 

atsakomyb�s 
gyvendinimui. 
Mokslinio darbo rezultat
 skelbimas 
Mokslinio darbo rezultatai paskelbti 12 publikacij�, iš kuri� 9 – Lietuvos Mokslo 

tarybos daktaro disertacijai pripažintuose mokslo leidiniuose.  
Straipsniai disertacijos tema buvo publikuoti šiuose Lietuvos Mokslo tarybos 

daktaro disertacijai pripažintuose mokslo leidiniuose: 
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MOKSLO STRAIPSNIAI recenzuojamuose mokslo lediniuose: 
 

referuojamuose duomen� baz�se Thomson Reuters Web of Knowledge ir (ar) Scopus ir turin�iuose 
citavimo indeks	 

 

1. Vveinhardt, J., Andriukaitien�, R., Cunha L. M. (2014). Social capital as a cause and consequence of corporate social 
responsibility // Transformations in Business & Economics, Vol. 13, No 2A (32A), p. 483-505. [Socialinis kapitalas kaip 

moni� socialinio atsakingumo priežastis ir pasekm�, in English]. 

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

 

referuojamuose Scopus duomen� baz�se, neturin�iuose citavimo indekso 
 

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

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

 

referuojamuose kitose duomen� baz�se 
 

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

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

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

8. Vveinhardt, J., Andriukaitien�, R. (2013). ������� ����� ��������������� !"�#�"�$ �� �������� !������������ 
%�����#��� �����%������%�� // 
��
���� ��������� � �����������, &�. 12 (28), %. 62-75. [Organizacin�s kult�ros 
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1. VADYBOS KULT�ROS RAIŠKOS, SIEKIANT �GYVENDINTI 
�MONI� SOCIALIN� ATSAKOMYB�, TEORINIS PAGRINDIMAS 
 

Šioje dalyje analizuojami teoriniai bei empiriniai mokslinink� darbai, skirti vadybos 
kult�ros bei jos turinio studijoms.  

Siekiant organizacijoms pasi�lyti veiksmingesn
 
moni� socialin�s atsakomyb�s 

gyvendinimo b�d	, remiamasi prielaidos, kad s�km�s galimyb�s priklauso nuo atitinkamo 
vadybos kult�ros raiškos, 
rodin�jimu. Vadybos kult�ra – palyginti nauja s	voka tiek Lietuvos, 
tiek užsienio mokslin�je literat�roje, nors atskiri aspektai analizuojami organizacij� kult�ros, 
organizacij� vadybos disciplinose. Tod�l šioje dalyje siekiama konceptualizuoti vadybos 
kult�r	, o, detalizavus ir 
vertinus 
moni� socialin�s atsakomyb�s turin
, teoriškai pagr
sti 
s	sajas su vadybos kult�ra. Siekiant šio tikslo, naudojantis dedukcijos ir indukcijos metodais, 
konstruojamas vadybos kult�ros apibr�žimas, dekonstruojama 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
samprata vadybos kult�ros atžvilgiu ir konstruojamas sisteminis s	saj� modelis.  

 
1.1. Vadybos kult�ros samprata 
  

Organizacin� kult�ra apibr�žiama kaip bendr�, neišreikšt� žodžiais, prielaid� modelis, 
grup�s pažintas po to, kai ši išsprendžia išorinio prisitaikymo ir vidin�s integracijos problem	, ir 
yra pakankamai pagr
stas, tod�l tinkamas naujiems nariams mokyti kaip tinkam	 b�d	 suvokti, 
apm	styti ir pajusti tas problemas (Schein, 2009). Lietuvos mokslininkai, analizuojantys 
organizacin� kult�r	, dažnai pabr�žia organizacijos identitet	, nes b�tent organizacin� kult�ra 
išskiria organizacijas iš kit� (Šimanskien�, 2002; Zakarevi�ius, 2004; Vaitk�nait�, 2006; ir kt.), 
ir instrumentin
 vaidmen
 siekiant tiksl�, poky�i� (Mockaitis, 2002; Šimanskien�, 2002; 2008; 
Purlys, 2009). Pastarajam aspektui skiriamas bene didžiausias d�mesys analizuojant poky�i� 
organizacijose s	lygas.  

Daugeliu atvej� aptariant organizacin� kult�r	 remiamasi W. L. French ir C. H. Bel 
(1971) išskirtais matomais ir nematomais organizacin�s kult�ros lygmenimis. Populiari 
organizacinei kult�rai apib�dinti vartojama ledkalnio metafora arba trij� lygmen� modelis, 
vaizdžiai iliustruojantis organizacijos kult�ros sud�t
 – labiausiai matom	, nors ir sunkiai 
iššifruojam	 dal
 („ledkalnio virš�n�“).  

E. Schein (2004) mano, kad rengiantis organizacin�s kult�ros poky�iams viena iš s	lyg� 
yra artefakt� ir proces� identifikavimas. Tai yra pirmasis, labiausiai matomas lygmuo, kur
 
sudaro organizacijos fizin� aplinka, technologijos ir produktai, stilius, mitai ir papasakojimai 
apie organizacij	, skelbiamos vertybes, ritualai, ceremonijos ir kt. B�tent 
 matomus aspektus 
dažniausiai kreipia d�mes
 
 poky�ius organizacijose fokusuojantys autoriai.  

Pasak R. Jucevi�iaus (1998), objektyviosios organizacin�s kult�ros charakteristikos yra 
visa, kas egzistuoja nepriklausomai nuo jos nari� min�i�. Tai visi fiziniai jos atributai, pradedant 
pastatais ir baigiant ceremonijomis bei ritualais. Subjektyv�s aspektai – tai poži�riai, m	stymo 
b�das, prielaidos. Kokybinis aspektas – kaip žmon�s ši	 kult�r	 interpretuoja, apibr�žia, 
suvokia. Kiekybiniai aspektai – priešingai, išreiškia, k	 žmon�s sako apie organizacin� kult�r	. 
Gali labai skirtis dviej� žmoni� tos pa�ios 
mon�s organizacin�s kult�ros vertinimas. Kadangi, 
kaip pažymi A. Mockaitis (2002), organizacijos kult�ra – ne 
gimt�, o 
gyt� vertybi� visuma, 



22 

bendra žmoni� grupei ir turinti 
takos grup�s gyvenimo b�dui, jos suvokimams (
sitikinimams, 
poži�riams) bei elgsenai ir atskirianti vien	 žmoni� grup� nuo kitos. N. Paulauskait�s (1998) 
žodžiais, organizacin�s kult�ros koncepcija rodo, kad žmoni� elgesiui organizacijose bei j� 
daromiems sprendimams didžiausi	 
tak	 turi nusistov�j� nari� pamatiniai 
sitikinimai. Net ir 
besikei�iant organizacijos aplinkai jos nariai yra link� daryti tokius sprendimus, kurie tiko 
praeityje, tai yra, iš 
pratimo. Organizacijos nariai t� 
sitikinim� nesvarsto, nes jie b�na 
visuotinai priimti ir 
siminti kaip negin�ijama tiesa. Organizacin�s kult�ros tikslas 
 darbuotoj� 
interpretuojamas schemas 
diegti organizacijos valdymui palank� socialin�s realyb�s suvokim	; 

monei ir jos darbuotojams b�dinga elgsena, m	stysena ir išorinis pavidalas (pavyzdžiui, 
organizacijos strukt�ra, simboliai ir pan.), susiformav� darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir 
su išorine aplinka bei išreikšti tik tos 
mon�s darbuotojams b�dingomis nuostatomis, 

sitikinimais ir vertyb�mis (Vaitk�nait�, 2006). Papro�ius, ritualus, proced�ras, ceremonijas, 
bendr	 istorij	 ir daugel
 kit� dalyk�, kurie vienija visus organizacijos narius (J. Lakis, 2008). 
Pasak autoriaus, nusistov�jusios vertyb�s ir normos, kurios 
pareigoja dirbant
 joje personal	 
elgtis ir veikti pagal tam tikras taisykles, integruoja 
 bendruomen�. Kiekvienoje organizacijoje 
susiformuoja ypatinga santyki� atmosfera. Tai n�ra vien tik teisinio ir administracinio pob�džio 

sipareigojimai, kaip elgtis vidin�se s	veikose ir santykiuose su išor�s aplinka. Dažniausiai 
mokslininkai, analizuodami organizacin�s kult�ros perdavim	 ir sklaid	, nagrin�ja elges
, kalb	 
ir kitus neformalius aspektus, kuriuos reikia steb�ti, suvokti ir interpretuoti. Ta�iau bent dalis 
aspekt� b�na (turi b�ti) 
forminti tam tikruose viešuosiuose ar vidiniuose organizacijos 
dokumentuose (Pikturnait�, Paužuolien�, 2013). 

Vadybos kult�ra – retai mokslin�je literat�roje vartojama samprata (pvz., lyginant su 
kult�ros vadyba, organizacijos kult�ra, ko negalima laikyti atitikmenimis nei turiniu, nei 
prasme). Vadybos kult�ros termin	 mokslin�je diskusijoje pasi�l� P. Zakarevi�ius (2004), ta�iau 
per pastar	j
 dešimtmet
 šis konceptas kit� autori� praktiškai nebuvo pl�tojamas. Tai – specifin� 
vadovavimo organizacijoms sritis, kuri reikalauja detalesnio aptarimo. Organizacij� ir j� kult�r� 
studijose ne visuomet vadybos kult�rai teikiamas deramas d�mesys, kaip vienai iš poky�i� 
s	lyg�. Vadybos kult�ra dažniausiai nagrin�jama analizuojant personalo darbo organizavimo, 
valdymo proces� optimizavimo, darbo s	lyg� formavimo, organizacinio projektavimo ir kt. 
klausimus (Zakarevi�ius, 2003; 2004; 2005). Reikšminga tai, kad vadybos kult�ra ne tik 
garantuoja organizacijoje vykstan�i� proces� funkcionalum	, bet ir 
galina kult�rines inovacijas. 
Bendra vadybos kult�ra gerina organizavim	, supaprastina ir atpigina vadybos procesus, 
s	lygoja darbo tikslum	 ir nuoseklum	, didina darbo drausm�. Vadybos kult�ra yra pagrindinis 
bendros organizacijos kult�ros veiksnys, tiesiogiai veikiantis organizacijos veiklos rezultatus 
(Voronkova, 2006). Be to, vadybos kult�ra, kaip žmogaus svarbiausi� gyvybini� j�g� 
realizavimo b�das, valdymo veikloje s	lygoja vadybinio personalo tiksl� siekim	, skatina 
k�rybiškum	, turim� žini� išpl�tim	 ir gilinim	, nauj� žini� 
gijim	 bendraujant, nauj� b�d� ir 
metod� paiešk	 vadybin�je veikloje. Vadybos kult�ra stimuliuoja aktyvum	, iniciatyvum	 ir 
vadybinio personalo atsakomyb� už savo veiksmus ir j� pasekmes. Tai 
galina numatyt� tiksl� 
pasiekim	 per trumpesn
 laik	 planuotu ar geresniu ekonominiu efektyvumu (Skibickaja, 2009). 
Vadybos kult�ros dedamosios dažnai nagrin�jamos organizacijos kult�ros kontekste, 
vardijant 
vienu organizacijos kult�ros terminu. P. Zakarevi�iaus (2003, 2004), B. Melniko (2008), J. 
Vveinhardt (2011), darbuose analizuojant kult�ros problematik	, atskiriamos dvi s	vokos: 
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,,organizacijos kult�ra“ ir ,,organizacin� kult�ra“, kadangi j� turiniai skiriasi. Šis atskyrimas 
reikšmingas ne tik teorine, metodologine prasme. Dažnai s	vokos ,,organizacijos kult�ra“ ir 
,,organizacin� kult�ra“ vartojamos apib�dinant t	 pa�i	 organizacijos charakteristik	 – jos nari�, 
nuostat�, 
sitikinim�, norm� visum	, tod�l b�tina išsiaiškinti ši� dviej� s	vok� esm� bei prasm� 
ir vartoti jas skirtingiems parametrams apibr�žti. Šis atskyrimas leidžia giliau pažinti aptariamus 
objektus ir suvokti j� vaidmen
 organizacijoje, ypa� planuojant kokybinius poky�ius. P. 
Zakarevi�ius (2004) rekomenduoja vartoti termin	 „organizacijos kult�ra“ nagrin�jant 
organizacijos, kaip žmoni� grup�s, nuostat�, 
sitikinim� ir t. t. visum	. Mint
 autorius grindžia 
tuo, kad organizacija yra viena socialin�s ekonomin�s sistemos sudedam�j�, o jei apib�dindami 
kit� sudedam�j� s	vokas naudojame terminus ,,nacijos kult�ra“, ,,žmonijos kult�ra“, tai, 
analogiškai - ,,organizacijos (specifin�s žmoni� grup�s) kult�ra.“ Kitaip tariant, 
traukiamas 
platus organizacijos kontekstas. Ta�iau šiame kontekste galima (ir b�tina) išskirti vadybin
 
element	, kuris formuoja s	lygas organizacijos kult�rai reikštis ir inicijuoja tam tikrus poky�ius, 
tiek teigiamus, tiek neigiamus. Organizacin� kult�ra – tai dirbtin�, s	moningai pl�tojama 
kult�ra. Terminas ,,organizacin� kult�ra“, anot P. Zakarevi�ius (2004), priimtinas apib�dinant 
vadybos procesus, vadybin�s veiklos kult�r	. Vadybos kult�ra tur�t� b�ti visos organizacijos 
kult�ros pagrindas. Vadybinio personalo veiklos suvokimas, vadybinio personalo santykiai, 
vertybi� sistema, kuria jie naudojasi, materialinis vadybini� proces� techninis apr�pinimas, 
personalo darbo s	lyg� formavimo politika rodo bendr	 vadybos kult�r	 (Voronkova, 2006). 
Vadybos kult�ros funkcija dvejopa: formuojama ir formuojanti. Be to, vadybos kult�ra atlieka 
šias funkcijas: mokom	j	, informacin�, komunikacin� ir norminimo-reguliavimo. Aukl�jamoji 
funkcija realizuojama siekiant išugdyti šiuolaikinius, kvalifikuotus, dvasiškai turtingus  
vadybinio personalo darbuotojus. Tai pagrindin� vadybos kult�ros funkcija, nuo kurios 
priklauso vis� kit� funkcij� 
gyvendinimas. Informacin� funkcija yra naudojama valdymo 
veikloje, atsispindi vadybos kult�roje karta po kartos. Ši funkcija leidžia sukaupt	 vadybin�  
patirt
 perduoti tiek vertikaliai - iš kartos 
 kart	, tiek horizontaliai - iš vien� vadybinio personalo 
darbuotoj� kitiems  numatytu laikotarpiu. Vadybos kult�ros informacin�s funkcijos pagalba 
vykdomas pasikeitimas žiniomis, 
g�džiais ir geb�jimais organizacij� valdymo srityje. Ryšium 
su tuo, kad informacin� kult�ros funkcija valdymo procese pasireiškia ten, kur susiburia 
žmon�s, ji turi glaudžias s	sajas su kita, komunikacine funkcija. Norminimo - reguliavimo 
kult�ros vadybos funkcija 
gyvendinama naudojant nevienalytes formas, kuri� laikymasis ir 

sisavinimas valdymo procese lemia greit	 valdymo proceso dalyvi� adaptacij	 prie vyraujan�i� 
aplinkybi� ir veiklos s�km�. Vadybos kult�ros norminimas išreiškiamas daugeliu reikalavim�, 
kurie keliami vadybiniam personalui, organizuojan�iam darbo proces	. Vadybin�s veiklos 
moralinio pob�džio reikalavimai praktikoje 
forminami rekomendacijose, taisykl�se, dalykinio 
elgesio kodeksuose. Praktiniai kult�ros norminimo reikalavimai tampa nat�raliais vadybinio 
personalo veiklos reguliatoriais (Skibickaja, 2009). Vadybos kult�ros samprat	 atskleidžia šie 
jos elementai: vadybinio personalo kult�ra, valdymo proces� organizavimo kult�ra, vadybos 
darbo s	lyg� kult�ra, dokumentacijos sistemos kult�ra (Zakarevi�ius, 2003, 2004). Taigi, 
trumpai apibendrinant, vadybos kult�ros konceptas išryškina, išskiria fenomen	 ir padeda 
išvengti painiavos. 

Daugel
 met� Lietuvos organizacij� vadybos kult�ra buvo analizuojama organizacin�s 
kult�ros kontekste, ta�iau siekiant efektyvinti organizacij� veikl	 bei s	veik	 su klientais, 
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vartotojais, kita socialine aplinka, b�tina daugiau d�mesio teikti vadybos kult�ros turiniui. Be to, 
did�ja reikšm� ir poreikis naujausi� vadybos žini�, dalijimosi žiniomis, poži�rio 
 naujoves bei 
naudojimo informacini� technologij� valdymo procesams organizuoti (Lin, 1999; von Krogh, 
2003; Zakarevi�ius, 2004; Egan ir kt., 2004; McLean, 2005; Jo, Joo, 2011), transformacij�, kaip 
pozityvi� poky�i� proces� (Schein, 1990, 1992; Deshpande ir kt., 1993; Afsaneh, 1993; Kotter, 
1998; Ostroff ir kt., 2003; Xenikou, Simosi, 2006; ir kt.), k�rybiško poži�rio 
 vadovavim	 
(Zakarevi�ius, 2004; McLean, 2005; ir kt.), ne tik fizin�s, bet ir psichologin�s darbuotoj� 
gerov�s (Glisson, James, 2002; Zakarevi�ius, 2004; James ir kt., 2008; ir kt.) bei vertybi� 

prasminimui. Vertybi� sistema, kuria vadovaujasi vadybinis personalas, formuojasi, viena 
vertus, pagrindini� bendr� organizacijos vertybi� kontekste, kita vertus – s	lygoja j� sud�t
 ir 
esm�. Visas organizacijos vertybes atrenka ir 
vertina vadovaujantis personalas, ir tik po tokios 
atrankos diegia, r�pindamiesi, kad jos užvaldyt� darbuotoj� s	mon� (Voronkova, 2006). Be to, 
kaip teigia B. Melnikas (2008), siekiant giliau pažinti šiuolaikiniame pasaulyje vykstan�ius 
vadybos bei vadybos kult�ros poky�i� procesus, yra tikslinga 
vertinti tas šiuolaikin� vadyb	 
veikian�ias aplinkybes, kurios atspindi istoriškai susiklos�iusi� gyvenimo b�do bei stereotip� 
poveikius, pasireiškian�ius vadybin�je veikloje. Nors G. Hofstede (1984) raš� apie „kolektyvin
 
proto programavim	, kuris atskiria vienos žmoni� grup�s narius nuo kitos“ kaip termino 
„organizacin� kult�ra“ reikšm�, kas yra 
domus s	vokos supratimo b�das, ir nors tuo metu jis 
„atrado“ keturias darbo sritis, susijusias su vertybi� skirtumais (galios atstumas; netikrumo 
vengimas; individualizmas/kolektyvizmas; vyriškumas/moteriškumas), ta�iau 1992 m. G. 
Hofstede panaudojo termin	 „praktikos“ kalb�damas apie socialinius ir kult�rinius reiškinius, ir 
Hofstede poži�riu, yra pakankamai svarbu perkelti organizacijos nari� giliai laikomas vertybes 
 
pat
 organizacijos kult�ros centr	. Realyb�je, kalbant apie kai kuriuos organizacijos narius, šios 
vertyb�s gali b�ti laikomos taip giliai, kad j� nebus 
manoma pakeisti iš viso (Brown, 1995).    

Vadybos kult�ra atspindi organizacijos valdymo sistemos išsivystymo lyg
. Nuo jo 
priklauso kaip organizacijos valdyme bus diegiamos naujov�s ir ar apskritai jos bus diegiamos. 
Etikos ir teis�s akt� laikymasis rodo asmenin�s kult�ros ir s	moningumo, sav�s organiško 
suvokimo socialin�je sistemoje lyg
. Vadybos kult�ra labiau akceptuojama organizacijos 
darbuotoj� ir klient�, kuri� su organizacija susij� vertinimai labiausiai ir atskiria organizacijas 
vien	 nuo kitos. Kaip teigia V. G. Jan�evskij (2004), vadybos kult�ra viena iš konkurencinio 
pranašumo sud�tini� dali�. Naujausi� valdymo, marketingo ir inovacij� žini� bei 
g�dži� 

gijimas lemia verslo s�km�s veiksnius. Tai pasireiškia poži�riu 
 produkto kokyb�, 
aptarnavim	, 
 personal	, partnerius, verslo rizik	, veiklos organizavim	 vadovaujantis standart� 
reikalavimais, poži�riu 
 iniciatyv	, k�rybiškum	, 
 s�kmes ir nes�kmes. 

 
1 lentel�. Vadybos kult�ros kategorijos ir subkategorijos 

Kategorijos Subkategorijos Autoriai, atlik� tyrimus pavieni
 subkategorij
 atveju 
Vadybos kult�ra, kaip formalioji ir neformalioji organizacin�s kult�ros dalis 

Vadybinio 
personalo kult�ra 
 

Vadybinio personalo kult�ra apima 
tokias dedam	sias kaip: vadybinio 
personalo bendroji kult�ra, vadybos 
mokslo žinojimas, darbuotoj� 
asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, 
vadovavimo stilius, sugeb�jimas 
vadovauti  

Asmenyb�s ir profesin�s elgsenos Myers-Briggs tipo 
vadybini� praktik� indikatoriaus koreliat� dviejose kult�rose 
tyrimas (Furnham, Stringfield, 1993); bendrum� ir skirtum� 
viduriniosios grandies vadov� vadybiniame darbe tyrimas 
(Hales, Mustapha, 2000); organizacin�s kult�ros suvokimo 
poveikis santykiui tarp dalyvavimo biudžeto svarstyme ir 
vadybinio darbo rezultat� (Subramaniam, Ashkanasy, 2001); 
kult�ros kaitos valdymo ilgalaik�je prieži�roje - darbuotoj� 
poži�rio tyrimas (Lopez, 2006); vadybin�s kult�ros, 
darboviet�s kult�ros ir dabartini� mokymo program� 
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Kategorijos Subkategorijos Autoriai, atlik� tyrimus pavieni
 subkategorij
 atveju 
organizaciniame mokymesi tyrimas (Raz, Fadlon, 2006); 
vadovavimo stiliaus ir institucin�s kontrol�s tyrimas (Bartollas 
ir kt., 2007); darbuotoj�, kurian�i� organizacin� kult�r	, 
tyrimas (Pino, Gardey, Hagen, 2008); puikaus vadybininko 
paieškos tyrimas per darbo ir asmeninio gyvenimo 
pusiausvyros prizm� bei vadybininko darb	 (Ford, Collison, 
2011); Zakarevi�ius (2004); ir kt.  

Valdymo proces� 
organizavimo 
kult�ra  
 

Valdymo proces� organizavimo 
kult�ra susideda iš: vadybinio darbo 
racionalaus organizavimo, optimalaus 
valdymo proces� reglamentavimo, 
modernaus valdymo proces� 
kompiuterizavimo, interesant� 
pri�mimo, pos�dži� vedimo, 
telefonini� pokalbi� ir kitokio 
pob�džio kult�r	 atspindin�i� 
veiksni�  

Darbo kult�ros besivystan�iose šalyse reikšm� veiklos 
valdyme (Mendonca, Kanungo, 1990; Cooke, 2008); 
Zakarevi�ius (2004); ir kt. 
 

Vadybos darbo 
s	lyg� kult�ra 
 

Vadybos darbo s	lyg� kult�r	 sudaro 
darbo aplinka (apimanti tokius 
kriterijus, kaip darbo vietos interjeras, 
apšvietimo kokyb�, temperat�ra, 
švara), darbo viet� organizavimas, 
darbo ir poilsio režimas, relaksacijos 
galimyb�s, darbo sauga, 
sociopsichologinis mikroklimatas  

Darbo s	lyg� ir darbo laiko panaudojimo tyrimas (Blekesaune, 
2005); darbo s	lyg� ir ankstyvas iš�jimas 
 pensij	: 
pasitraukimo iš darbo elgsenos perspektyv� tyrimas 
(Blekesaune, Solem, 2005); inovacij�, darbo s	lyg� ir darbo 
santyki� vietin�s gamybos sistemoje tyrimas (Antonioli, 
Mazzanti, Pini, 2009); dvilypumo teorijos ir organizavimo 
formos poky�i� valdyme tyrimas (Graetz, Smith, 2009); 
Zakarevi�ius (2004); ir kt. 

Dokumentacijos 
sistemos kult�ra 
 

Dokumentacijos sistemos kult�ra 
apima šias dalis: dokument� 

forminimo kult�r	, dokument� 
paieškos ir naudojimosi sistem	, 
moderni� informacini� technologij� 
naudojim	, archyvini� dokument� 
saugojimo sistem	  

Informacijos organizavimo ir valdymo tyrimas per asmenin
 
poži�r
 (Kalinowski-Jagau, 1998); Zakarevi�ius (2004); ir kt. 
 

Vadybos kult�ra, kaip formalioji organizacin�s kult�ros dalis 
Strategijos Aiškiai apibr�žiamos, suprantamos, 

gali b�ti suformuluotos 
dokumentuose. 

Waterman ir kt. (1980); Schein (2004); Higgins, Mcallaster 
(2004); Jagajeevan, Shanmugam (2008); Dukynait�, 
Baniulien� (2013); Bushardt ir kt. (2011); Hu (2012); Haber 
(2014); Taylor (2014); ir kt. 

Organizacijos 
strukt�ra 

�mon�s organizavimas, valdymas. Waterman ir kt. (1980); Ratkevi�ien�, Jank�nien� (1998); 
Schein (2004); Vaitk�nait� (2006); Laulusa ir kt. (2011); 
Šimanskien�, Sandu (2013); Haber (2014); ir kt.  

Reguliavimas Taisykl�s, nuostatai. Schein (2004); Zakarevi�ius (2004); Grote (2012); Dahlgaard 
ir kt. (2013); ir kt. 

Technologijos IT, intelektinis, techninis kapitalas, 
techninis apr�pinimas. 

Albert, Silverman (1984); Schein (2004); Zakarevi�ius (2004); 
Gallivan, Srite (2005); Purlys (2009); Popovi�, Habjan (2012); 
ir kt. 

Procesai Valdymo, gamybos, k�rybiniai, 
socializacijos ir kt. 

Schein (2004); Zakarevi�ius (2004); Carroll, Harrison (1998); 
Dahlgaard ir kt. (2013); Ling (2011); Dupuis (2014); ir kt. 

Informacijos 
sistemos 

Vis� lygi� darbuotoj� apr�pinimas 
reikiama informacija, informacin�s 
sistemos. 

Schein (2004); Zakarevi�ius (2004); Purlys (2009);  
Popovi�, Habjan (2012); Gallivan, Srite (2005); ir kt. 

Kontrol� Organizacijos normos ir taisykl�s, 
gamybos ir vadybos kontrol�s 
metodai. 

Schein (2004); Townsend (2004); Franklin, Pagan (2006);  
Naor (2008); Cooke (2008); Purlys (2009); Šimanskien�, 
Sandu (2013); Townsend (2004); Grote (2012); Dahlgaard 
(2013); Lee, Widener (2013); ir kt. 

Paskatinimas Apdovanojimo ir skatinimo sistema. Waterman ir kt. (1980); Schein (2004); Cooke (2008); 
Krasulja, Radojevic (2011); Bushardt ir kt. (2011); Grublien�, 
Urbonait� (2014); ir kt. 

 
Kaip matyti iš 1-oje lentel�je pateiktos informacijos, vadybinio personalo kult�ros raiška 

nustatoma analizuojant vadybos mokslo žinias, 
vertinant darbuotoj� asmenines ir dalykines 
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savybes, identifikuojant organizacijos vadov� vadovavimo stili� bei j� geb�jimus vadovauti. 
Siekiant nustatyti valdymo proces� organizavimo kult�ros raišk	 privalu diagnozuoti, kiek 
racionalus yra vadybinio darbo organizavimas, kiek optimalus valdymo proces� 
reglamentavimas, ar pakankamai modernus valdymo proces� kompiuterizavimas ir kt. Vadybos 
darbo s	lyg� kult�ros raiška nustatoma 
vertinant darbo aplinkos raišk	, darbo viet� 
organizavimo raišk	, darbo ir poilsio režim	 organizacijoje, galimybi� darbuotojo 
atsipalaidavimui buvim	/nebuvim	, darbo saugos, sociopsichologinio klimato klausimus. 
Dokumentacijos sistemos kult�ros raiška nustatoma analizuojant dokument� 
forminimo 
kult�r	, tiriant dokument� paieškos ir naudojimosi sistemos optimalum	, moderni� informacini� 
technologij� panaudojimo ir dokument� saugojimo archyve sistemos racionalum	.  

Analizuojant kokiais mato vienetais yra si�loma išmatuoti organizacin� kult�r	, 
išryšk�jo kelios pozicijos: S. P. Robbins ir M. Coulter (2013) si�lo organizacin�s kult�ros 
dedam	sias matuoti laipsniais (2 pav.) – žemas-aukštas, E. T. Hall (1976) si�lo matuoti aukštu ir 
žemu kontekstu bei prieštaringais vienas kitam kontekstais, pastarasis turi panašumo su F. 
Trompenaars (Trompenaars, Woolliams, 2003; Trompenaars, Hampden-Turner, 2005) 
„universalizmu“ (mažas kontekstas) ir „partikuliarizmu“ (didelis kontekstas). F. Trompenaars ir 
C. Hampden-Turner (2005) pateikia toki	 kult�ros dimensij� klasifikacij	: universalizmas 
versus partikuliarizmas; individualizmas ir komunitarizmas (bendruomeniškumas); pasiekimas 
versus priskyrimas (nurodymas); neutralus versus emocionalus; specifiškas versus difuzinis 
(išsklaidytas); žmogaus-gamtos santykis (vidin�/išorin� kontrol�); žmogaus-laiko santykis. 
 

  
2 pav. Organizacin�s kult�ros matmenys 

Šaltinis: Robbins, S. P., Coulter, M. (2013). Management. 12th Edition. Pearson. 

Organizacin�s kult�ros matmenys

Organizacin� 
kult�ra 

Inovacijos ir 
rizikavimas 

Žemas ... Aukštas 

Laipsnis, kuriuo darbuotojai yra 
skatinami b�ti inovatyv�s ir 

rizikuoti 

D�mesys detal�ms 
 

Žemas ... Aukštas Orientacija 
 rezultatus 
 

Žema. ... Aukšta 

Laipsnis, kuriuo iš darbuotoj� 
tikimasi, kad jie demonstruos 

tikslum	, analiz� ir d�mes
 detal�ms 

Laipsnis, kuriuo vadovas susitelkia 

 rezultatus arba išvadas, o ne 
 tai, 
kaip tie rezultatai yra pasiekiami 

Stabilumas 
 

Žemas ... Aukštas 

Orientacija 
 žmones 
 

Žema ... Aukšta 

Laipsnis, 
kuriuo 

organizacini
ai 

sprendimai ir 
veiksmai 

akcentuoja 
Status Quo 

b�senos 
palaikym	 

 

Agresyvumas 
 

Žemas ... Aukštas 

Orientacija 
 komand	 
 

Žema ... Aukšta 

Laipsnis, kuriuo darbuotojai yra 
agresyv�s ir konkuruojantys, o ne 

bendradarbiaujantys 

Laipsnis, kuriuo darbas 
organizuojamas komandomis, o ne 

individais 

Laipsnis, 
kuriuo 

vadovyb�s 
sprendimai 
atsižvelgia 
 

poveik
 
žmon�ms 

organizacijoj
e 
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Vadybos kult�r	 s	lygiškai galima apib�dinti kaip formaliosios organizacin�s kult�ros 
dal
. Vadybos kult�ros elementai vadybinio personalo kult�ra, valdymo proces� organizavimo 
kult�ra, darbo s	lyg� kult�ra, dokumentacijos sistemos kult�ra siejasi su formaliosios 
organizacin�s kult�ros elementais per šiuos veiksnius: strategija, procesai, organizacijos 
strukt�ra, tikslai, reguliavimas, rašytiniai dokumentai, technologija, informacijos sistemos, 
kontrol�, paskatinimas. Formali	 organizacin� kult�r	 pagal atskirus veiksnius savo darbuose be 
anks�iau min�t� autori� tyrin�jo M. Albert, M. Silverman (1984), G. R. Carroll, J. R. Harrison 
(1998), K. Townsend (2004), M. Naor ir kt. (2008), J. M. Higgins, C. Mcallaster (2004), M. 
Gallivan, M. Srite (2005), A. L. Franklin, J. F. Pagan (2006), L. Laulusa, J.-Y. Eglem (2011), 
M. T. Lee, S. K. Widener (2013), R. Jagajeevan, P. Shanmugam (2008), L. H. Haber (2014), S. 
C. Bushardt ir kt. (2011), C. T. N. Ling (2011), N. Krasulja, I. Radojevi� (2011), Q. Hu ir kt.  
(2012), A. Popovi�, A. Habjan (2012), G. Grote (2012), F. L. Cooke (2008), J. J. Dahlgaard ir 
kt. (2013), J. Taylor (2014), J. P. Dupuis (2014) ir kt.   

Analizuojant strategijos ir tiksl� s	sajas, kaip vien	 iš vadybos kult�ros element�, 
reikšm� mokslinink� darbuose 
vertinami strategijos planavimo ir 
gyvendinimo s�km� 
lemiantys veiksniai. S. C. Bushardt ir kt. (2011) pabr�ž� vadov� poži�rio reikšm� - vadovai 
organizacin� kult�r	 turi vertinti kaip strateginio planavimo proces	, kai tikslai ir uždaviniai 
palaipsniui susisieja su kult�ra. Šiame procese svarbu tinkamai nukreipti darbuotoj� pastangas. 
J. Taylor (2014), J. M. Higgins, C. Mcallaster (2004) organizacin� kult�r	 
vardino kaip vien	 iš 
svarbiausi� veiksni� formuojant ir 
gyvendinant strategij	. S�kmingas organizacin�s kult�ros 
valdymas realizuojamas per kult�ros artefaktus, ritualus, ceremonijas ir simbolius, tam tikrus 
fizinius požymius, kaip interjero ir eksterjero dizainas, 
ranga. J. M. Higgins, C. Mcallaster 
(2004) nurodo, kad vis� kult�ros artefakt� poky�iai padeda sustiprinti nauj	 strategij	, tod�l 
siekiant strategini� poky�i�, reikia nepamiršti keisti savo kult�rinius artefaktus, t.y. atlikti 
b�tinus poky�ius organizacin�je strukt�roje, sistem� ir proces� valdyme, koreguoti vadovavimo 
personalui stili�. Kaip teigia R. Jagajeevan ir P. Shanmugam (2008), gera organizacin� kult�ra 
ne tik suteikia krypt
 organizacijai, nukreipia individus siekti organizacijos tiksl�, bet ir skatina 
kaitos procesus. Autoriai apibendrino ritual� ir komand� orientacijos ind�l
 
 organizacin� 
kult�r	. L. H. Haber (2014) nurodo personalo dalyvavimo strategij� k�rime ir rezultat� siekimo 
svarb	, išryškina darbuotoj� motyvacijos, hierarchinis lankstumo ir partneryst�s sprendim� 
pri�mimo procese reikšm�. Q. Hu ir kt. (2012) nustat� vadov� veiksm� poveik
 darbuotoj� 
elgsenai, pabr�žiant, kad svarbu suprasti vadovavimo, organizacin�s kult�ros, darbuotoj� 
pažinimo proces� s	sajas siekiant vadybinio personalo kult�ros vystymo. Autori� nuomone, 
labai reikšminga vadov� veikla yra geb�ti valdyti ir kontroliuoti darbuotoj� elgsen	, nukreipti 
juos tiksl� siekimui.  

Aptariant procesus, kaip vien	 iš vadybos kult�ros element� išryškinamas procesinio 
valdymo sud�tingumas ir j� derm�s svarba siekiant organizacijos tiksl�. J. J. Dahlgaard ir kt. 
(2013) nuomone, procesinis valdymas stiprina valdymo proces� organizavimo kult�r	 bei 
sudaro galimyb� ugdyti vadybinio personalo kult�r	. Proces� valdymo metodika savininkams 
sudaro galimyb� pasirinkti ir proces� analiz�s lyginamuosius duomenis ir informacij	 bei 
nustatyti proces� tobulinimo sritis. Vadybos stilius, demografin� strukt�ra, socializacijos 
procesai stiprina bendr	 kult�ros lygmen
. G. R. Carroll, J. R. Harrison (1998), analizav� 
organizacij� demografin�s strukt�ros ir socializacijos kult�ros lygmenyje procesus, J. P. Dupuis, 
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(2014), nustat�s kult�ros ir vadybos stili� s	sajas skirtingose tarpkult�rin�se aplinkose ir poveik
 
darbuotoj� socializacijai, patvirtino ši� veiksni� 
tak	 procesiniam valdymui. C. T. N. Ling 
(2011) 
vertino kompetencij� ugdymo proceso s	sajas su organizacine kult�ra. Solidarumu ir  
pasitik�jimu gr
stas bendravimo procesas sukuria palanki	 žini� pasidalinimui aplink	 ir 
užtikrina kompetencij� ugdymo proces� efektyvum	.  

Aptariant strukt�r	, kaip vien	 iš vadybos kult�ros element� mokslinink� darbuose 

vardinamas poveikis vadybiniams procesam priklausomai nuo strukt�ros tipo, pavaldumo ryši� 
nustatymo specifikos kiekvienoje organizacijoje. L. Laulusa ir kt. (2011) teigia, kad 
organizacijos strukt�ra yra esminis formalus kult�ros elementas, s	lygojantis vadybinius 
procesus, kai priklausomai nuo strukt�ros pob�džio formuojami darbuotoj� veiksmai ir 
santykiai su suinteresuotomis šalimis. L. H. Haber (2014) nustat�, kad kiekvienos formalios 
organizacin�s strukt�ros modelis išsiskiria atsakomyb�s pasidalijimu, darbo vietoms 
priskirtomis kompetencijomis, darbo užmokes�io ir 
mon�s ryši� sistema organizacijos viduje ir 
išor�je, nustat� formali� ir neformali� strukt�r� vaidmen
, siekiant 
gyvendinti prisiimtas 
užduotis, nurod�, kad vadybini� sprendim� skirtumai yra susij� su 
mon�s juridine forma ir 

mon�s dydžiu.  

Aptariant technologijas/informacines technologijas, kaip vien	 iš vadybos kult�ros 
element�, akcentuojamas šiuolaikiniame technologij� vystymosi ir diegimo 
 
mon�s proces� 
valdym	 intensyvumas bei galimyb�s. M. Albert ir M. Silverman (1984) pristat� vadybos 
kult�ros tobulinimo model
, kuris apima poky�i� tiksl� formavimo, poky�i� vystymo ir 
programos integravimo 
 žmogišk�j� ištekli� valdymo programas, etapus, kiekviename etape 
planuojant technologij� poky�ius ir galutiniame etape sukuriant  žmogišk�j� ištekli� palaikymo 
program	. M. Gallivan ir M. Srite (2005) apibendrino organizacin�s kult�ros ir informacini� 
technologij� pritaikymo tyrimus. Mokslininkai ištyr� 
vairias komunikacijos technologijas, 

skaitant elektroninio pašto, elektronini� susitikim� sistem� grup� paramos sistem�, vaizdo 
konferencijos ir naujos kartos sistem� kult�rinius padarinius sprendim� pri�mimo procesui, 
nurod�, kad technologij� pagalba užtikrinamas kult�ros suderinamumas, palengvinama 
darbuotoj� iš skirting� kult�r� integracija, sistemos padeda standartizuoti verslo procesus. 
Organizacijos, kuriose taikomos IT technologijos integruoja ir vienija darbo j�gas, informacines 
technologijas naudoja siekdami 
mon�s pranašumo. IT vaidmens kult�ros formavimui 
supratimas vadov� lygmenyje gali teigiamai s	lygoti darbuotoj� veikl	, palankus poži�ris 
 
technologij� diegim	, integruojant 
 planavimo, projektavimo ir valdymo procesus, stiprina 
bendr	 vadybos kult�ros lyg
. A. Popovi�, A. Habjan (2012) teigia, kad kuo informacijos 
pateikimo kokyb� aukštesn�, tuo organizacijose vyrauja aukštesnis sprendim� pri�mimo 
kult�ros lygis ir santykiai su suinteresuotomis šalimis stipresni. J. J. Dahlgaard ir kt. (2013) 
teigia, kad procesais pagr
stas valdymas, naudojant skirtingas technologijas ir 
rankius (Lean, 
Six Sigma, ir t.t.), optimizuoja standartizuot	 proces� valdym	 ir padeda skirti ypating	 d�mes
 
klientams, tiek�jams bei sudaro galimyb� tobulinti veiklos procesus. G. Grote (2012) aptaria 
saugos valdymo sistem� diegimo pl�tr	 daugelyje pramon�s šak� ir nurodo svarbiausias bet 
kuriai organizacijai veiklas: darbuotoj� saugos valdymas, saugos valdymo kokyb� ir saugos 
reguliavimo tvarka, atsispindinti standartuose bei proced�rose.  

Pagrindinis vadybos vaidmuo yra siekti 
mon�s tiksl� pasitelkiant tam tikr	 darbuotoj� 
skai�i�, vadybos metodus, kontrol�s priemones M. Naor ir kt. (2008) nurodo kokyb�s vadybos 
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praktikos ir proced�r� taikymo privalumus proces� valdyme ir gamybos efektyvumo didinimo 
procesuose, pabr�žia kult�ros element� svarb	 valdymo praktikoje ir veiklose. K. Townsend 
(2004) tyr� pasipriešinimo kontrolei, darbuotoj� pasitenkinimo darbu problemas ir išk�l� 
prielaid	, kad savitose pagal kult�r	 organizacijose, savitose pagal valdymo stili� bei 
organizacijos dyd
 vyrauja skirtinga darbuotojo elgsena, ta�iau aktyvus priešinimasis darbdavi� 
kontrolei b�dingas vis� lygi� darbuotojams. A. L. Franklin ir J. F. Pagan (2006) tyr� 
priežastinius ryšius tarp formalios, neformalios kult�ros veiksni� ir darbuotoj� drausm�s 
strategij� pasirinkimo, nurodydami, kad vadovo veiksmus renkantis formalios drausm�s pob�d
 
s	lygoja rašytiniai organizacijos dokumentai, savalaik�s ir išsamios nuorodos, organizacin� 
strukt�ra, numatanti pavaldumo pob�d
, darbo drausm�s mokym� organizavimas bei darbuotoj� 
socializacijos organizacijoje patirtis, o vykdant darbo drausm�s kontrol� pageidautinas vis� 
vadov� nuoseklumas. M. T. Lee ir S. K. Widener (2013) nagrin�jo kult�ros ir valdymo 
kontrol�s sistem� taikymo galimybes, siekiant nustatyti kult�ros tip	 ir tinkam	 verslo proces� 
vystym	si bei tuo pagrindu sudaryti proces� tobulinimo veiksm� programas. F. L. Cooke (2008) 
pristat� vadybos kult�ros tobulinimo veiklas, tame tarpe darbuotoj� produktyvumo stiprinim	, 
kuris apima kokyb�s gerinimo schemas, diegiant ISO standartus, nuolatin
 gamybos proces� 
tobulinim	, inovacij� diegim	 ir darbuotoj� dalyvavim	 šiuose procesuose, kas 
gyvendinama 
per susistemintas darbo viet� proced�ras bei taisykles, skatinimo ir drausmines, sveikatos ir 
saugos proced�ras ir kitus elgesio norm� darbo vietoje aprašymus. F. L. Cooke (2008) manymu, 
vienas svarbesni� kult�ros aspekt� yra 
mon�s orientacija 
 darbuotoj� gerov�, kuri apima 
darbuotoj� darbo s	lyg� kokyb�s gerinim	 bei motyvavimo priemoni� taikym	. S. C. Bushardt 
ir kt. (2011), N. Krasulja, I. Radojevi� (2011) nurodo atlygio ir apdovanojimo sistemos 
suk�rimo svarb	, siekiant sukurti darbuotoj� pasitenkinimo darbu sistem	, nepriklausomai nuo 
to, kurioje tarpkult�rin�je erdv�je veikia organizacija, nes sparti technologij� kaita, politiniai 
poky�iai ne tik suteikia naujas galimybes, bet ir nesaugumo jausm	, tod�l žmogišk�j� ištekli� 
valdyme svarbus motyvacijos, paskatinimo ir apdovanojim� aspektas.  

Iš dalies formuluojama vadybos kult�ros samprata sutampa su matomais arba dar kitaip 
vadinamais „tvirtaisiais“ E. Schein (1992, 2004) išskirtais kult�ros elementais, ta�iau n�ra 
tapati. Vadybos kult�ros sampratoje išskiriama ir pabr�žiama fizin� aplinka, vadybin�, proces� 
organizavimo, personalo valdymo veikla ir pan. Tai yra, tai, kas sudaro vadybinio darbo turin
. 
Vadybos kult�ra – organizacijos pasiekim� ir vadybinio proceso vykdymo rinkinys, darbini� 
proces� reguliavimas, technikos naudojimas vadyboje, taip pat reikalavimai, kurie apibr�žiami 
visuomenin�mis moral�s, etikos, estetikos, teis�s normomis, principais ir keliami vadybos 
sistemai bei darbuotojams (Voronkova, 2006). Be to, vadybos kult�ra (Skibickaja, 2009) turi 
didel� reikšm� ir s	lygoja daugelio 
mon�s socialini�-ekonomini� užduo�i� s�kmingus valdymo 
sprendimus. Efektyvi valdymo aparato, strukt�rini� padalini�, atskir� vadybinio personalo 
darbuotoj� veikla rinkos ekonomikos s	lygomis 
manoma tik esant aukštam vadybos/valdymo 
kult�ros lygiui. Šiuolaikin�mis s	lygomis vadybos kult�ros reikalavim� laikymasis leidžia 
pasiekti aiškaus ir darnaus vadybinio personalo darbo lygmens, racionalaus darbo valand�, 
fizini� ir dvasini� j�g� panaudojim	, pakelti profesin
 personalo lyg
 
mon�je. 
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1.2. �moni
 socialin�s atsakomyb�s samprata  
 

Apie 
moni� socialin� atsakomyb� (�SA) prabilta po 1-ojo pasaulinio karo. D. Windsor 
(2001) teig�, kad nuo 1920-�j� verslo lyderiai �m�si laikytis tam tikros socialin�s atsakomyb�s 
praktikos. Ta�iau platesnio mokslinink� susidom�jimo ši id�ja sulauk� tik 5-ajame – 6-ajame 
pra�jusio amžiaus dešimtmetyje. Koncepcijos pl�tot� siejama su H. R. Bowen (1953), 
moni� 
socialin� atsakomyb� apibr�žusio kaip socialin� pareig	, pavarde. H. R. Bowen, kuris dar 
vadinamas 
moni� socialin�s atsakomyb�s teorijos t�vu, suformuluoti koncepcijos r�mai, 
nepaisant pasitaikan�ios kritikos bei praktikoje dažn� abejoni� nauda pa�ioms 
mon�ms (Costas, 
Kärreman, 2013), išliko nepakit� iki šiol. �moni� socialin� atsakomyb� kai kuri� autori� 
apibr�žiama ir kaip „socialinis 
sipareigojimas“ vykdyti ši	 politik	 priimant sprendimus ir 
veikiant laikantis visuomen�je priimt� vertybi� (Maignan, Ferrell, 2004; Thomas, Nowak, 
2006). Daugelis mokslinink� sutaria, kad socialin� atsakomyb� 
k�nija bendražmogišk	sias 
vertybes, kuriomis siekiama organizacijos (akcinink�) naudos ir visuomen�s interes� darnos 
(Salzmann, Ionescu-Somers, Steger, 2005; Ebner, Baumgarther, 2006; Scott, 2007; Grundey, 
2008; Kotchen, 2011; ir kt.). Verslo puosel�jamos vertyb�s ir organizacin�je kult�roje 
realizuojama etika yra kertiniai �SA principai (We, Choi, 2008; Nussbaum, 2009; Garavan ir kt. 
2010; Schrempf, 2012; O’Connor, Gronewold, 2013; Ardichvili, 2013; Pérez, del Bosque, 2013; 
ir kt.). Etin�s problemos skatina diskusijas apie 
moni� socialin�s atsakomyb�s tr�kumus. E. 
Weisband (2009) teigia, kad 
moni� socialin� atsakomyb� akcentuoja mokymosi ir 
atskaitomyb�s svarb	. Geranoriškos praktikos, susietos pla�iomis bendrini� konsistencij� 
formomis arba labai s	žiningais etiniais 
sipareigojimais, lieka svetimomis normomis, 
nepriklausan�iomis „normalioms“ verslo operacijoms. Ši perspektyva pristato nat�ral� 
kreipim	si, švelnesn
 kapitalizm	, sukurt	 verslo socialin�s atsakomyb�s norm� pagrindu, bet jis 
neturi ateities, kadangi jam tr�ksta doros, grindžiamos etiniais principais ir eudaimonini� 
matmen�, reikaling� kosmopolitiškam kapitalizmui. N. Gunningham ir kt. (2002) 
moni� 
socialin� atsakomyb� apibr�ž� kaip socialin� licencij	. Remiamasi ne teisini� reikalavim� 
laikymusi (nors pažeidimas kelia pavoj� netekti šios licencijos), o tuo, kokiu mastu 
mon� ir jos 
veikla priimtina vietos bendruomen�se, platesnei visuomenei ir 
vairioms grup�ms. Santykiai su 
visuomene yra bene dažniausiai sutinkamas koncepcijos apibr�žimo strukt�rinis elementas. 
Ta�iau kartu tai vienas naujesni� 
moni� socialin�s atsakomyb�s apibr�žties kriterij� 
(Vaitkevi�ius, Stukait�, 2009). Ta�iau šiuose santykiuose kyla 
tampa. �tampa kyla tarp 
mon�s 
socialin�s atsakomyb�s s	vok� formos kaip bendra normatyvin� kult�ros forma, remianti 
integruotus tapatyb�s formavimo procesus 
mon�se, ir tarp j� suinteresuot� subjekt� kaip 
priešprieša nesugretinam� vertybi� formoms, atitinkan�ioms sistemos atvirum	, skirt	 
traukti 
kelet	 
vairi� perspektyv� (Foster, Jonker, 2006). Dar koncepcijos vystymo pradžioje vyko 
intensyv�s gin�ai d�l to, koks yra pagrindinis 
mon�s tikslas: uždirbti peln	 akcininkams ar 
skirti dal
 pelno labdarai ir kitoms veikloms. Griežt	 pozicij	 šiuo klausimu išsak� M. Friedman 
(1970), kategoriškai teig�s, kad pagrindinis 
mon�s uždavinys – atstovauti akcinink� interesams, 
tai yra, siekti didesnio pelno. Sukaupus pakankamai tyrim�, F. R. Post (2003) pateikia 
argument�, kad paisyti vien tik akcinink� reikalavim� yra nepateisinama. Tai atliepia ir M. 
Friedman oponavusio K. Davis (1973) nuostat	, kurioje pabr�ž�, kad 
mon�s atsakomyb� reikia 
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apsvarstyti ir atsakyti 
 klausimus, nepriklausan�ius siauriems ekonominiams, techniniams ir 
teisiniams 
moni� reikalavimams. 

Vis d�lto ir pra�jus beveik pusei amžiaus, klausimas, susij�s su 
moni� socialine 
atsakomybe, lieka diskusinis, ta�iau nuomon�s krypsta 
 tai, kiek 
mon�s privalo investuoti ir 
kokia turi b�ti (arba yra) gr	ža. Nors diskusijose apie pelningum	, anot O. Erhemjamts ir kt. 
(2013), lieka gin�ytin� klausim�, tyrimai rodo, kad socialiai atsakinga veikla teigiamai susijusi 
su investicij� ir organizacine strategijomis. �mon�s 
gyvendina 
moni� socialin� atsakomyb� 
didindamos pelningum	, tam panaudodamos kelias strategijas: atvirkštin� strategij	, kurios 
tikslas yra patvirtinti dirban�i� asmen� 
sipareigojimus jai; „išorin�s rizikos” strategij	, kuria 
siekiama didinti reputacij	; ir „integruotos atviros sistemos strategij	”, sujungian�i	 pastangas 
skatinti geriausi	 praktik	, mokym	si ir teigiamus socialinius veiksnius visoje komercin�je 
grandin�je (Nijhof ir kt., 2006). Be to, akcentuojamas netiesioginis socialin�s atsakomyb�s 
poveikis 
mon�s veiklos rezultatams – per organizacijos reputacij	 ir klient� pasitenkinim	 
(Galbreath, Shum, 2012). Ta�iau negalima nuvertinti ir D. P. Baron (2001) nurodyt� rizik�. 
Teigiama, kad nors 
mon�s tur�t� pasinaudoti kiekviena galimybe taikyti socialiai atsaking	 
praktik	, ta�iau elgdamosi altruistiškai gali pabloginti savo finansin�s veiklos rezultatus, o 
 tai 
gali sureaguoti akcij� rinkos mechanizmai. 

�moni� socialin� atsakomyb�, dar apibr�žiama kaip išpl�stinis 
moni� valdymo modelis 
(verslininkai, direktoriai, vadovai), turi 
sipareigojimus, kurie apima j� patik�tini�  

sipareigojimus savininkams, vykdant analogiškas patik�tinio pareigas visiems 
mon�s 
suinteresuotiesiems subjektams (Sacconi, 2006). 2-oje lentel�je pateikiami klasikiniai užsienio 
šali� autori� �SA apibr�žimai, kurie atspindi 
vairius koncepcijos aspektus.  

 
2 lentel�. Užsienio autori
 	moni
 socialin�s atsakomyb�s apibr�žimai  

Šaltinis Socialin�s atsakomyb�s apibr�žimai Dimensijos 
Rhodes (1994) Vert�s, k�rimo režimas – kit� motyv� ir vertybi� s	skaita. Vert� 
WBCSD (1998) �moni� socialin� atsakomyb� yra verslo 
sipareigojimas elgtis etiškai ir 

prisid�ti prie ekonominio vystymosi, gerinant darbo j�gos, šeimos 
nari�, vietos bendruomen�s bei visuomen�s gyvenimo kokyb�. 

Etiškas elgesys 

European Commission 
(2001) 

Koncepcija, pagal kuri	 
mon�s savo noru nusprendžia prisid�ti prie 
visuomen�s gerov�s ir švaresn�s aplinkos. 

Iniciatyva 

McWilliams, Siegel 
(2001) 

Santykio tarp paklausos ir pasi�los rezultatas. �takos turi išorin�s 
aplinkyb�s, gali b�ti naudojama strategin�je 
mon�s politikoje 
sprendžiant konkurencijos klausimus. 

Pasi�los-paklausos 
santykis 

Aaronson (2003) Verslo sprendim� pri�mimas susij�s su etin�mis vertyb�mis, laikantis 
teisini� reikalavim� ir paremtas pagarba žmon�ms, bendruomen�ms ir 
aplinkai visame pasaulyje. 

Moral� 

Velso verslo lyderi� 
forumas (cit. Aaronson, 
2003, p. 310) 

Atvira ir skaidri verslo praktika, kuri remiasi etin�mis vertyb�mis ir 
pagarba darbuotojams, bendruomen�ms ir aplinkai. Ji skirta užtikrinti 
darn	 visuomenei ir naud	 akcininkams. 

Skaidrumas 

Mazurkiewicz (2004) �moni� socialin� atsakomyb� apima atsaking	 verslo organizavim	, 
atsižvelgiant 
 suinteresuot	sias šalis (akcininkus, darbuotojus, klientus 
ir tiek�jus), verslo santykius su valstyb�s (vietos ir nacionaliniu lygiu) 
institucijomis bei standartais, verslo, kaip atsakingo visuomen�s, 
kurioje ji veikia, nario ir pasaulin�s bendruomen�s aspektus. Versl	 
valdyti reikia taip, kad veikla atitikt� arba viršyt� etinius, teisinius, 
komercinius ir visuomen�s l�kes�ius. 

Interes� derinimas 
darnai užtikrinti 

Grundey (2008) �moni� socialin� atsakomyb� yra savanoriškas, 
statym� nenulemtas 
verslo organizacij� 
sipareigojimas visose savo veiklos srityse 
atsižvelgti ir derinti savo interesus su vartotoj�, darbuotoj�, vis� 
akcinink�, aplinkos, savo bendruomen�s ir kit� susijusi� asmen� 
interesais. 

Savanoriškumas 

Evans, Davis (2008) �moni� pilietiškumas, turintis 
takos darbui. Pilietiškumas 
Young, Thyil (2009) �moni� socialin�s atsakomyb�s paradigmos šalininkai tiki, kad Prievol�  
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Šaltinis Socialin�s atsakomyb�s apibr�žimai Dimensijos 
korporacijos privalo tur�ti didel� pla�i� 
sipareigojim� 
vairov� 
suinteresuotosioms šalims viduje (darbuotojams, vadovams, valdybai) 
ir išor�je (bendruomenei, valdžios atstovams, klientams). 

European Commission 
(2011) 

�gyvendinant socialin� atsakomyb�, 
mon�ms b�tini procesai, 
socialinius, aplinkos, etikos, žmogaus teisi� ir vartojimo klausimus 
integruojantys 
 
moni� veikl	. Pagrindin� strategija – glaudžiai 
bendradarbiauti su suinteresuotosiomis šalimis. 

Integruojantys 
procesai 

Pérez, del Bosque 
(2013) 

�moni� socialin� atsakomyb� – tai altruizmas. Koncepcija, susijusi su 
pla�ia verslo strategija arba investicijomis 
 socialini� problem� 
sprendim	. 

Altruizmas 

Costas, Kärreman 
(2013) 

�moni� socialin� atsakomyb� išryšk�ja kaip valdymo kontrol�s sistema. Valdymo kontrol� 

 
3-oje lentel�je – Lietuvos mokslinink� vartojamos sampratos. Lietuvoje 
moni� 

socialin�s atsakomyb�s suvokimas artimesnis europietiškajai koncepcijai, pabr�žian�iai vertybes 
ir socialin� darn	, išryškinamas praktinio realizavimo aspektas. Formuluojamos ir vartojamos 
atsakomyb�s apibr�žtys parodo koncepcijos 
vairialypiškum	 ir siek
 palaikyti darnius santykius 
tarp suinteresuot�j� šali�. 
 
3 lentel�. Lietuvos mokslinink
 vartojamos socialin�s atsakomyb�s sampratos  

Šaltinis Socialin�s atsakomyb�s apibr�žimai 
Gruževskis ir kt. (2006) �moni� socialin� atsakomyb� – tai savanoriškos verslo 
moni� pastangos 
traukti 

socialines ir aplinkos problemas 
 j� bendras veiklas ir ryšius su suinteresuotomis 
šalimis. 

Kleinait� (2007) �moni� socialin� atsakomyb� yra darnaus vystymosi princip� praktinis taikymas savo 
veikloje. 

Juš�ius ir kt. (2009) �moni� socialin� atsakomyb� yra greitai besikei�ianti verslo strategija, tai atsakas 
 
globalizacij	 ir globali� tarptautini� korporacij� pl�tr	. 

Pu��tait� (2009) �moni� socialin� atsakomyb� – tai jau realizuojami tam tikri normatyviniai 

sipareigojimai, vertyb�s, privalomyb�. 

Bernatonyt� ir kt. (2009) Socialiai atsakingas verslas yra 
mon�s ind�lis 
 darni	 pl�tr	, t. y., ekonomikos augim	, 
socialin
 vystym	si ir aplinkosaug	.  

Šimanskien�, Paužuolien� (2010a) Aukštesni� standart� socialiniame gyvenime bei aplinkos apsaugoje realizavimas 
kasdienin�je veikloje. 

Šimanskien�, Paužuolien� (2010a) �moni� socialin� atsakomyb� yra organizacin�s kult�ros dalis, kaip ir vertyb�s, 
esan�ios organizacijoje. 

Šimanskien�, Paužuolien� 
(2010b) 

�moni� socialin� atsakomyb� yra labiau moral�s norm� laikymosi, o ne galimybi� 
investuoti klausimas, ypa� mažose 
mon�se, kurioms re�iau b�tina brangi gamybos 

ranga. 

Juš�ius, Šneiderien� (2013) �moni� socialin�s atsakomyb�s praktika padeda gauti „visuomen�s licenzij	 veikti“, 
atsižvelgti 
 aplinkosauginius ir socialinius klausimus, sukurti s�km�s matavimo 
priemones, sustiprinti prek�s ženkl	, pagerinti 
mon�s finansin� veikl	, pritraukti ir 
išlaikyti geriausius darbuotojus, padidinti našum	, pagerinti preki� ir paslaug� kokyb�, 
išvengti teisini� pažeidim�, pritraukti kapital	, išvengti visuomen�s nepasitenkinimo. 

 
Taigi, 
moni� socialin�s atsakomyb�s standartus susitarimuose 
tvirtina tiek verslo 

bendruomen�s, tiek tarptautin�s institucijos. Esmines 
moni� socialin�s atsakomyb�s gaires 
žymi standartas ISO 26000. Standarto esm� – tai organizacijos atsakomyb� už savo sprendim� 
pasekmes, veikl	 visuomen�je ir aplinkoje, kas prisideda prie darnios pl�tros, 
skaitant sveikat	 
ir visuomen�s gerov�. Veikla grindžiama skaidrumu ir etiška elgsena, yra integruota ir taikoma 
praktikoje, atitinka teis�s ir tarptautines normas, atsižvelgia 
 suinteresuot�j� šali� l�kes�ius 
(Vveinhardt, Andriukaitien�, 2013). Socialin�s atsakomyb�s samprata mokslin�je literat�roje 
yra itin kompleksiška, apimanti 
mon�s pilietiškum	, darn� vystym	si, interes� grupi� valdym	, 
aplinkos valdym	, verslo etik	 ir 
mon�s socialin�s veiklos rezultatus. Kita vertus, šiuolaikin� 
mokslin� literat�ra verslo socialin�s atsakomyb�s klausimais iš esm�s pabr�žia socialiai 
atsakingos veiklos ir 
mon�s pelningumo s	sajas (Korsakien�, Marcinkevi�ius, 2013). Nepaisant 
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kylan�i� diskusij�, R. McAdam ir D. Leonard (2003) teigia, kad 
moni� socialinei atsakomybei 
b�dingas daugialypiškumas, apimant tokias sritis kaip darbuotoj� gerov�s, aplinkosaugos 
klausimai ir 
moni� tvarumas. �vertinant pla�i	 
moni� socialin�s atsakomyb�s kompetencij	, 
nurodomos dvi perspektyvos. Pirma – etika ir tai, kaip priimtina elgtis moraliai, antra – 
pabr�žiamas instrumentalumas. Kalbant apie 
moni� socialin� atsakomyb� dažniausiai 

vardijama A. Carroll (1991) piramid� (Pu��tait�, Pušinait�, 2009; Vaitkevi�ius, Stukait�, 2009; 
Jasinskas, Simanavi�ien�, 2010; Gineitien�, Žiogelyt�, 2010; Virvilait�, Daubarait�, 2011; ir 
kt.), kurios pagrindas yra ekonomin� atsakomyb�, pateikiama kaip bazin�. A. B. Carroll (1991) 

moni� socialin�s atsakomyb�s piramid� sudaro keturios dimensijos: ekonominiai 
�sipareigojimai (b�ti pelninga, t.y., pamatas, ant kuriuo laikosi visi kiti); teisiniai �sipareigojimai 
(laikytis 
statym�, t.y., 
statymas yra visuomen�s g�rio ir blogio kodifikacija, ši dimensija 
nurodo „žaisti pagal žaidimo taisykles“); etiniai �sipareigojimai (b�ti etiška, t.y., 
sipareigojimas 
daryti tai, kas yra teisinga ir s	žininga - vengti žalos); filantropiniai �sipareigojimai (b�ti 
pilietiškai atsakinga, t.y., skirti ištekli� bendruomenei, pagerinti gyvenimo kokyb�). 

�moni� socialin� atsakomyb�, tiek viešojo, tiek privataus sektoriaus, detalizuota 
Jungtini� taut� „Pasaulinio susitarimo“ tinklo principin�se nuostatose, numatan�iose kryptis, 
kuriomis veikia tinklui priklausan�ios organizacijos. Šios kryptys realizuotos dešim�ia 
rekomendacinio pob�džio sieki�: (1) tarptautiniais principais grindžiama parama ir pagarba 
žmogaus teisi� apsaugai savo 
takos sferoje; (2) garantija, kad organizacijos pa�ios neprisid�s 
prie žmogaus teisi� pažeidim�; (3) asociacij� laisv�s r�mimas ir teis�s 
 veiksmingas bendras 
derybas pripažinimas; (4) bet kokio privalomojo ar priverstinio darbo panaikinimas; (5) vaik� 
darbo panaikinimas; (6) diskriminacijos, susijusios su 
darbinimu ir profesija, panaikinimas; (7) 
prevencini� program�, užtikrinan�i� aplinkos apsaug	, r�mimas; (8) iniciatyv� aplinkosauginei 
atsakomybei didinti �mimasis; (9) aplinkai palanki� technologij� vystymas ir paplitimo 
didinimas; (10) kova su visomis korupcijos formomis. Pažym�tina, kad daugelis su žmogaus, 
darbuotoj� teis�mis susijusi� princip� yra 
teisinti šalies teisin�je sistemoje, išskyrus korupcij	, 
kuri aptariama tik viešojo sektoriaus organizacij� kontekste (United Nations Global Compact). 
Reikšminga tai, kad 
moni� socialin� atsakomyb� yra plataus spektro procesas, apimantis vis	 
produkto/paslaugos gamybos/k�rimo cikl	 ir su tuo susijusius aplinkosauginius, socialinius, 
finansinius bei etinius aspektus. �moni� socialin� atsakomyb� galima vertinti kaip etiškumo, 
tvarumo ir atsakingumo princip� taikym	 kasdien�je organizacijos veikloje (Bagdonien�, 
Paulavi�ien�, 2010). Gajus stereotipinis m	stymas, dažnai keliantis vienašališkus reikalavimus 
organizacijai išpildyti socialiai atsakingos elgsenos koncepcij	 ir tikintis, kad tai atsipirks. Kita 
vertus, ar organizacija, s	žiningai besielgianti su partneriais, valstybe, savo darbuotojais, 
besir�pinanti j� gerove, ta�iau neturinti l�š� labdarai, mažiau atsakinga už tarptautin� 
korporacij	, skirian�i	 solidžias sumas filantropijai, ta�iau besinaudojan�ia 21-ojo amžiaus 
verg� darbu tre�iojo pasaulio šalyse? Vakar� Europos kompanijos jautriai reaguoja 
 
žiniasklaidos pranešimus apie išnaudojimo atvejus, kadangi visuomen� yra pasiekusi tam tikr	 
pilietin�s brandos lyg
, kuris sudaro s	lygas kelti aukštesnius moralinius reikalavimus tiek 
privataus, tiek viešojo sektoriaus organizacijoms.  

Analizuojant 
moni� socialin�s atsakomyb�s reikšm� organizacijai, dažnai pabr�žiamas 
marketinginis, konkurencijos, pelno aspektas, 
taka vartotojo sprendimams (Aguilera, 2007; 
Geva, 2008; Virvilait�, Daubarait�, 2011; Gižien� ir kt., 2011; Navickas, Kontautien�, 2013 ir 
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kt.). Iš esm�s tiek viešojo sektoriaus, tiek privataus kapitalo organizacij� 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s id�jos sistemiškai sutampa. Tapti labiau atsakingomis ver�ia išorin� organizacij� 
aplinka, visuomen� (Campbell, 2007). Ta�iau esama turinio ypatum�. Viešojo sektoriaus 
paslaug� vartotojas neturi galimyb�s rinktis teik�jo, ta�iau nuo to nemaž�ja paslaugos teik�jo 
vaidmuo socialinei ir aplinkos darnai, s	lygojamai moralini�, etini� kriterij� (Garriga, Mele, 
2004; Aguilera, 2007; Branco, Rodrigues, 2007; Gižien� ir kt., 2011; Figar, Figar, 2011; 
Augustinien� ir kt., 2012; ir kt.). A. Guogio (2006) teigimu, viešojo sektoriaus organizacijoms 
3E modelio (ekonomiškumas arba angl. economy, efektyvumas – angl. efficiency, 
veiksmingumas – angl. effectivenes) nepakanka. Tod�l pridedama teisingumas – angl. equity 
(Melnikas, 2002; Guogis, 2006; Seili�t�, 2013), itin aktualus Ryt� Europai (Guogis, 2006), ir 
kitoms besivystan�ioms šalims, anot D. Jamali ir R. Mirshak (2007), stiprinant planavim	 ir 
tarpsektorin
 bendradarbiavim	, kiekvien	 vadybin
 sprendim	 orientuojant 
 
moni� socialin� 
atsakomyb� (Geva, 2008). Demokratin�je visuomen�je viešasis sektorius turi pasižym�ti 
atsakingumu ir atvirumu (Vanagas, 2006), o socialin�s atsakomyb�s pagrindas – asmenin� ir 
moralin� atsakomyb�: moralin� motyvacija lemia socialin�s atsakomyb�s laipsn
 (Augustinien� 
ir kt., 2012).  

Vis d�lto 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcija n�ra nekintanti (pvz., tai rodo ir 
Europos Komisijos sprendimas atnaujinti 
moni� socialin�s atsakomyb�s apibr�žim	) ir toli 
gražu ne dviprasmiška. L. T. Christensen ir kt. (2013) teigia, jog daugelis bando kalb�ti apie 
�SA iš 
vairi� pozicij�, socialini� norm� ir l�kes�i� poži�riu suformuluoti 
vairias apibr�žtis, 

vardyti idealus, nustatyti principus, gin�yti standartus, skelbti vizijas, pateikti planus, skatinti 
pozityv� socialin
 pokyt
, net kai tai ne visiškai atsispindi organizacin�je praktikoje. Pagaliau V. 
C. Frederik (1994) yra pasi�l�s formul� „iš �SA 
 �SR” (angl. - from CSR1 to CSR2), tai yra, iš 

moni� socialin�s atsakomyb�s (�SA) 
 
moni� socialin
 reagavim	 (�SR). Vis d�lto socialin�s 
atsakomyb�s samprata mokslin�je literat�roje yra itin kompleksiška, apimanti 
mon�s 
pilietiškum	, darn� vystym	si, interes� grupi� valdym	, aplinkos valdym	, 
mon�s socialin�s 
veiklos rezultatus ir kt.  

Santykiai tarp suinteresuot
j
 subjekt
. �moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcijos 
ašis – santyki� tarp suinteresuot�j� subjekt� darna ir kompromisas tarp atskir� naud� d�l 
didesn�s bendros socialin�s naudos galimybi�, užtikrinant tvari	 ekonomin� ir socialin� pl�tr	. 
Egzistuoja 
vairi� poži�ri� apie organizacijos santykius su suinteresuotaisiais subjektais, ta�iau 
vyrauja bendra nuostata, kad organizacijos savo veikl	 privalo derinti ne tik su galiojan�iomis 
normomis ir standartais, bet ir visuomen�je nusistov�jusiomis vertyb�mis – veiksniu, kuris yra 
labiau kvietimas, bet ne tiesiogin�, institucionalizuota normin� prievol�.  

�moni� socialin� atsakomyb� patvirtina teis�t	 suinteresuot�j� subjekt� dalyvavim	, 
remdamasi tuo, kad verslo pelningumas reikalauja atsaking� strategij�, atspindin�i� socialines 
problemas (Weisband, 2009). �moni� socialin�s atsakomyb�s valdymo sistema pasižymi 
suinteresuot�j� subjekt� dalyvavimu, siekiant subalansuoti interes� konflikt	 ir sukurti 
pasitik�jimo santykius tarp 
mon�s ir suinteresuot� subjekt�. Sutartin�s 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s praktika yra laikoma 
gyvendinta, kai tarpininko dalyvavimas tampa 
mon�s 
valdymo dalimi, sukuriami pasitik�jimo santykiai ir 
mon� pl�toja reputacij	, atitinkan�i	 

sipareigojimus, aptartus 
moni� socialin�s atsakomyb�s sutartyje (Antoni, Portale, 2011). D. 
Susnien� ir V. Vanagas (2006) akcentuoja, kad visuotin�s kokyb�s vadybos poži�riu šiuolaikin� 
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organizacija ilgalaik�s perspektyvos plotm�je turi veikti taip, kad b�t� patenkinami vis� jos 
suinteresuot�j� šali� poreikiai ir l�kes�iai. Be to, pasak E. Weisband (2009), remiantis 
suinteresuot� subjekt� pastangomis pertvarkyti 
moni� valdymo strukt�ras, 
moni� socialin� 
atsakomyb� rodo, kaip sukurti tvirt	 prek�s ženklo identitet	 
traukiant socialines vertybes, ypa� 
tas, kurios yra populiarios ar skatina rink	.  

Suinteresuotieji subjektai (arba suinteresuotosios šalys) 
vardijami kaip 
mon�s 
akcininkai (savininkai), vadovai, vidurinysis vadovaujantis personalas, vietos bendruomen�, 
valstyb�s institucijos, nacionalin� visuomen�, žmonija, kuri	 tiesiogiai ar netiesiogiai veikia 
organizacij� veikla (Llewelly, 2004; McWilliams ir kt., 2006; Sacconi, 2006; Nijhof ir kt., 2006; 
Aguilera ir kt., 2007; Weisband, 2009; Kovaliov ir kt., 2010 ir kt.). Suinteresuot�j� subjekt� 
grupes galima suskirstyti 
 mažiausiai tris dimensijas, kuri� funkcijos socialiniame dialoge yra 
savitos ir drauge papildan�ios viena kit	: netiesioginio poveikio išorin� aplinka, tiesioginio 
poveikio išorin� aplinka ir vidin� aplinka (4 lentel�). 

 
4 lentel�. Suinteresuot
j
 asmen
 grupi
 ir funkcij
 išskleistin� 

Funkcijos Dimensijos Grupi
 sud�tis 
Pasaulin�s praktikos formavimasis 
Dalijimasis žiniomis 
Bendražmogišk�j� vertybi� pl�tra 

Netiesioginio poveikio 
išorin� aplinka 

Globali visuomen� 
Žmonija 
Tarptautin�s verslo, politin�s ir NVO strukt�ros 
Mokslas 

Nacionalin�s praktikos formavimas 
�sitikinim� ir pilietinis reguliavimas 
Santyki� rinkoje balanso paieška 

Tiesioginio poveikio 
išorin� aplinka 

Visuomen� valstyb�je 
Mokslas 
Institucijos, standartai 
Nevyriausybin�s organizacijos 
Bendruomen� 
Klientai, partneriai 

Asmenini� ir socialini� santyki� derinimas 
Vidini� ir išorini� interes� derinimas 
Santyki� darbo aplinkoje derinimas 
Pelno siekimas ir socialinis investavimas 

Vidin� aplinka Darbuotojai ir j� atstovai 
Viduriniosios grandies vadybinis personalas 
Vadovai 
Akcininkai (savininkai) 

 
Ekonomikos ir etikos sintez�s problematik	 nagrin�j�s T. Jones (1995) teigia, kad 


moni� santykiai su suinteresuotosiomis šalimis turi remtis pasitik�jimu ir bendradarbiavimu, 
nes s	žining	, patikim	, etišk	 elges
 motyvuoja didel� gr	ža. �moni� socialin�s atsakomyb�s 
skatinimo politika, vis� pirma, turi b�ti nukreipta 
 
moni� ir suinteresuot�j� santykius, siekiant 
užtikrinti kiekvieno j� atitinkam	 elges
 bei užtikrinanti bendrus suinteresuot�j� šali� interesus, 
o ne vien kompanijos interesus (Kovaliov ir kt., 2010). Ta�iau š
 suvokim	, anot F. R. Post 
(2003), lemia naujos vadybos kult�ros 
sis	moninimas ir asmenin� vadovyb�s bei akcinink� 
etin� kompetencija, kuri kei�ia santyk
 tiek su vidine organizacijos, tiek su išorine aplinka. Tai 
yra dvipus� komunikacija su suinteresuotomis grup�mis ir tuo grindžiamas organizacijos 
atvirumas (Morsing, Schultz, 2006; Campbell, 2007). 

Suinteresuotiesiems subjektams ir j� grup�ms b�dinga tam tikra dinamika. L. Schmeltz 
(2011) analizavo jaun� žmoni� reakcijas 
 socialin�s atsakomyb�s vertybes. Tyrimas parod�, 
kad dauguma respondent� orientuoti 
 asmenin� ir bendruomen�s naud	 ir žymiai mažiau 
d�mesio teikia globalesniems aspektams, pavyzdžiui, planetos išsaugojimui. J. Strautmanis 
(2008) atkreip� d�mes
 
 ly�i� ir darbo viet� skirtumus, turin�ius 
takos vertybiniams 
skirtumams, ir pabr�ž� etikos studij� verslininkams reikšm�, D. H. Tobey ir B. Y. Perera (2012) 

vertino ir korekcijas 
vedant
 nacionalin
 kontekst	. V. Aguilera ir kt. (2007), 
moni� socialin� 
atsakomyb� analizav� skirtingais motyv� lygmenimis (individualiuoju, organizacijos, 
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nacionaliniu ir transnacionaliniu), individualiame lygmenyje pabr�ž� kontrol�, teisingumo 
jausm	, kuris susij�s su pasitenkinimu darbu, atsidavim	 ir kt., prasming	 egzistavim	 bei 
hierarchij	. Moraliniai motyvai suponuoja prasmingos egzistencijos poreik
, valdymo interes	, 
aukšt	 vert�, kolektyvin� atsakomyb� ir altruizm	.    

Bet kuriuo atveju suinteresuot�j� grupi� pasitik�jimui pelnyti ir palankioms reakcijoms 
užsigarantuoti reikia laiko. Tai gali b�ti laikoma atsakymu organizacijoms, kurios perd�tai 

moni� socialin� atsakomyb� sieja su marketingine veikla, tod�l lieka nusivylusios pa�ia id�ja, 
nes nepakankamai 
vertina kuriam	 socialin
 kapital	.  

�moni� socialin�s atsakomyb�s studij� kryptys Lietuvos �mon�se. Nors diskusijos apie 

moni� socialin� atsakomyb� Lietuvoje vyksta jau antras dešimtmetis, ta�iau dauguma šalyje 
atlikt� studij� yra teorinio pob�džio ir tik kai kuriose analizuojami atskiri socialin�s 
atsakomyb�s aspektai. Didesnio d�mesio sulauk� privataus sektoriaus organizacijos. R. 
Matkevi�ien� (2010) nagrin�jo Lietuvos alkoholio gamintoj� socialin�s atsakomyb�s veiklos 
raiškos ypatumus, L. Šimanskien� ir J. Paužuolien� (2010) analizavo organizacijos kult�ros ir 

moni� socialin�s atsakomyb�s s	sajas: tyrime dalyvavo 55 
mon�s, kurios yra pasiskelbusios 
socialiai atsakingomis. R. Virvilait� ir U. Daubarait� (2011) tyr� 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
raišk	 formuojant privataus sektoriaus organizacijos 
vaizd
, V. Juš�ius ir D. Jonikas (2013) 
analizavo 
mon�s socialin�s atsakomyb�s integravim	 
 vert�s k�rimo grandin�, V. Navickas ir 
R. Kontautien� (2013) akcentavo verslinink� d�mesio ir kompetencij� stygi� diegiant socialin�s 
atsakomyb�s inovacijas, R. Korsakien� ir S. Marcinkevi�ius (2013) nustat�, kad išlaidos 
filantropinei atsakomybei neturi 
takos pelnui. A. Arlauskien� ir V. Vanagien� (2011) tyr� 

moni� socialin�s atsakomyb�s reprezentavim	 
moni� reklamin�se kampanijose. Pasak V. 
Juš�iaus ir V. Snieškos (2008), 
mon� sukuria savo socialin�s atsakomyb�s filosofij	 pagal jai 
priimtinus kriterijus ir socialin� atsakomyb� apibr�žia kaip 
mon�s veiklos valdymo priemon�, 
nauj	 socialin�s partneryst�s apraišk	, kuri gali ir turi b�ti taikoma ne tik priva�iame sektoriuje, 
bet ir valstyb�s valdyme. Taigi, 
moni� socialin�s atsakomyb�s principai ir verslo organizacij� 
patirtis gali b�ti s�kmingai pritaikyti ir viešojo sektoriaus organizacijoms.  

Socialiai orientuota rinka suteikia laisv�s iniciatyvai ieškoti socialini� santyki� derm�s 
tarp privataus ir bendruomeninio intereso, skirtingai nuo valstyb�s administravimu  grindžiam� 
politekonomini� sistem�. Nors s	moningumo lygis Lietuvos visuomen�je spar�iai kyla, 
platesn�s viešos diskusijos 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcijos tematika stinga. Kaip 
teig� V. Juš�ius (2008), visgi, neži�rint 
 vis augant
 mokslini� publikacij� skai�i� 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s klausimais, verslo socialin�s atsakomyb�s vaidmens tyrimai dabartin�je 
visuomen�je teb�ra pradin�je stadijoje. Tam 
takos tur�jo objektyvios priežastys: atk�rus 
nepriklausomyb� Lietuvoje buvo pl�tojama laisvoji, o ne socialin� rinka (Kovaliov ir kt., 2011a, 
2011b), o tai l�m� ir savit	 verslo kult�r	; sklandesnei 
moni� socialin�s atsakomyb�s inovacij� 
sklaidai reikalingas didesnis verslinink� d�mesys ir kompetencija (Navickas, Kontautien�, 
2013); ekonomin�s kriz�s s	lygomis verslas mažino visas 
manomas s	naudas, taip pat – ir 
socialiai atsakingai veiklai. A. Guogis (2011) teigia, kad XXI amžiaus pasaulyje socialinio 
teisingumo, „socialin�s kokyb�s“ ir naujojo viešojo valdymo sampratos yra esmin�s aiškinant 
socialin�s rinkos ekonomikos teorij	 ir praktik	, o socialin� politika yra pagrindinis gerov�s 
valstyb�s k�rimo instrumentas, pasižymintis sugeb�jimu sustiprinti pilie�i� lojalum	 savo 
nacionalin�s valstyb�s atžvilgiu (Kovaliov ir kt., 2011a, 2011b). Daugiau kaip prieš du 
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dešimtme�ius Lietuvoje 
gyta priva�ios iniciatyvos laisv� drauge suponavo ir naujus susitarimu 
grindžiam� socialini� santyki� uždavinius, kurie analizuojami 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
koncepcijos diskursuose. Šiame kontekste 
moni� socialin� atsakomyb�, kaip dažnai 
akceptuojama rinkodaros priemon� (Juš�ius, 2007, 2009; Bernatonyt�, Simanavi�ien�, 2008; 
Jasinskas, Simanavi�ien�, 2010), kelia nemažai diskusij�, kurios susijusios su koncepcijos 
neapibr�žtumu.  

Vis d�lto 
moni� socialin� atsakomyb� tampa s�kmingo verslo strategijos dalimi, 
mon�s 
r�pes�iu tiek ekonomini�, tiek socialini� tiksl� realizavimo vardan (�epinskis, Sakalauskait�, 
2009), atsakingo verslo praktikos taikymas gali pad�ti organizacijai sukurti konkurencin
 
pranašum	 tur�ti teigiam	 poveik
 savo reputacijai, darbuotoj� lojalumui ir 
darbinimui, veiklos 
efektyvumui ir pardavimo apimtims (Dagilien�, 2010). Be to, 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
praktika (Juš�ius, Šneiderien�, 2013) padeda gauti „visuomen�s licenzij	 veikti“, atsižvelgti 
 
aplinkosauginius ir socialinius klausimus, sukurti s�km�s matavimo priemones, sustiprinti 
prek�s ženkl	, pagerinti 
mon�s finansin� veikl	, pritraukti ir išlaikyti geriausius darbuotojus, 
padidinti našum	, pagerinti preki� ir paslaug� kokyb�, išvengti teisini� pažeidim�, pritraukti 
kapital	, išvengti visuomen�s nepasitenkinimo. Teigiama, kad Lietuvos verslininkai, nor�dami 
s�kmingai konkuruoti tarptautin�se rinkose, tur�t� spar�iau perimti naujas žinias apie 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s standartus. Integracija ir globalizacija 
mon�ms suteik� daug nauj� 
galimybi�, ta�iau kartu padidino ir j� valdymo sud�tingum	 bei organizacines problemas; ypa� 
padid�jusi pl�tra užsienyje skatina didesn� atsakomyb� ir jos globalinio masto suvokimo 
b�tinyb� (Vasiljevas, Pu��tait�, 2005). �moni� socialin�s atsakomyb�s id�ja pritaikoma 
tarptautiniu mastu bei derinama prie 
mon�s charakteristik� (Juš�ius ir kt., 2009), ta�iau 
moni� 
socialin� atsakomyb� gali tapti tik deklaracija ir vien tik rinkodaros priemone, jei jos nuostatos 
n�ra 
gyvendinamos praktiniuose 
moni� veiksmuose (Juš�ius, 2007), nes tai yra verslo 
ideologija, politika bei praktika, atspindinti toki	 elgsen	, kai 
 veikl	 yra savanoriškai 

traukiami socialiniai ir aplinkosaugos klausimai bei santykiuose su visais suinteresuotais 
visuomen�s, verslo ir valdžios atstovais vadovaujamasi vertybiniais pagarbos žmogui, 
visuomenei bei gamtai principais (�iegis, Norkut�, 2012). Akivaizdu, kad verslo organizacijos, 
vykdydamos socialiai atsaking	 veikl	 (darbo viet� k�rimas ir užtikrinimas, darbuotoj� 
kvalifikacijos k�limas, kokyb�s reikalavim� paisymas, etikos norm� laikymasis), taip pat 
pristatydamos save kaip pilietin�, socialiai atsaking	 organizacij	 siekia esminio savo tikslo – 
ekonomin�s naudos (Gižien� ir kt., 2011). Analizuojant Lietuvoje atliktus tyrimus, ryšk�ja 
kelios kryptys, kurios apibendrintai pateiktos 5-oje lentel�je. 

 
5 lentel�. �moni
 socialin�s atsakomyb�s tyrim
 kryptys 

Tyrim
 objektas Šaltinis 
Organizacij� socialin�s atsakomyb�s 
problematika kriz�s s	lygomis 

�epinskis, Sakalauskait� (2009); Juš�ius (2009); Brilius (2010); ir kt. 

Socialin� atsakomyb� tvaraus verslo ir 
visuomen�s vystymosi kontekste 

Juš�ius (2007); Ruževi�ius (2009a); Ruževi�ius (2009b); Jonkut� ir kt. (2011); 
�iegis, Norkut� (2012); ir kt.  

� ekologij	 orientuota 
moni� socialin� 
atsakomyb� 

Ruževi�ius (2009a); Ruževi�ius (2009b); Banyt� ir kt. (2010); Jasinskas, 
Simanavi�ien� (2010); Ži�kien� ir kt. (2011); ir kt.  

Žmogišk�j� ištekli� vystymas, 
santykiai su darbuotojais ir j� l�kes�iai 

Vasiljevas, Pu��tait� (2005); Juš�ius (2008); M�lynyt�, Ruževi�ius (2008); 
�esynien� ir kt. (2011); Augustinien� ir kt. (2012); ir kt.  

�moni� socialin�s atsakomyb�s 
vaidmuo organizacijos ekonomin�je 
veikloje, marketingas 

Juš�ius, Snieška (2008); Juš�ius ir kt. (2009); Šimanskien�, Paužuolien� (2010a); 
Šimanskien�, Paužuolien� (2010b); Virvilait�, Daubarait� (2011); Valackien�, 
Micevi�ien� (2011); Juš�ius, Šneiderien� (2013); ir kt. 

�moni� socialin�s atsakomyb�s Guzavi�ius, Bruneckien� (2010); Dagilien�, Bruneckien� (2010); Dagilien� 
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Tyrim
 objektas Šaltinis 
iškomunikavimas visuomen�s grup�ms (2010); Ži�kien� ir kt. (2011); ir kt. 
Viešojo sektoriaus ir valstyb�s 
organizacij� vaidmuo 

Mar�inskas, Seili�t� (2008); Astromskien�, Adamonien� (2009); Kovaliov ir kt. 
(2011a); Kovaliov ir kt. (2011b); Raipa, Giedraityt� (2012); Butkevi�ien� (2012); 
ir kt. 

Žinios ir inovatyvumas Gižien� ir kt. (2011); Navickas, Kontautien� (2013);  ir kt. 
�moni� socialin�s atsakomyb�s ir 
organizacijos kult�ros s	sajos 

Šimanskien�, Paužuolien� (2010a); Šimanskien�, Paužuolien� (2010b); 
Valackien�, Micevi�ien� (2011); ir kt. 

 
Taigi, 
vardinti ir kiti tyrimai rodo, kad dažnai laukiama valstyb�s iniciatyvos, kuri 

paspartint� koncepcijos diegim	, siekiant neatsilikti nuo užsienio kompanij�, kurios šiuos 
procesus išgyveno nat�raliai per ilg	 laik	, bei verslo pragmatik	. Ta�iau akcentuotina, kad 

moni� socialin� atsakomyb� grindžiama savanoriškumo, pa�i� 
moni� iniciatyvos siekti 
socialin�s darnos tvarios pl�tros principu, reaguojant 
 suinteresuot�j� subjekt� (šali�) l�kes�ius 
(valstyb�s institucijos – tik vienos iš suinteresuot�j� šali�). Kaip ir valstyb�s dalyvavimas, 
ekonominiai motyvai besivystan�ioje Lietuvos visuomen�je dar ilg	 laik	 bus itin aktual�s. Ši	 
tyrim� gair� galima laikyti ir 
rodin�jimo, skatinimo politika verslui tapti labiau socialiai 
atsakingu. Ta�iau analizuojant pagal atskiras ekonomin�s veiklos sritis, kuri� priskai�iuojama 
daugiau nei dvi dešimtys, ryšk�ja labai fragmentiškas vaizdas. Pavyzdžiui, galima 
vardinti 
tokias aplinkai jautrias sritis, kaip kasyba, chemijos pramon�, žem�s �kis.  

Nemažai svarbi ir teisin� 
moni� socialin� atsakomyb�, atsakomyb� rinkose – 
santykiuose su klientais ir konkurentais, o tam skiriama palygintinai mažai d�mesio. Ta�iau, 
nepaisant formaliai apibr�žiam� 
moni� socialin�s atsakomyb�s standart�, 
tvirtint� 
tarptautiniuose susitarimuose, egzistuoja moralin�s kategorijos, kuri� poky�iai konkre�ioje 
visuomen�je turi 
takos 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcijos praktin�s pl�tros s�km�ms 
ir nes�km�ms. Be valstybin�s ir organizacij�, egzistuoja tre�ioji – sociokult�rin�s aplinkos 
dimensija, kuri ne mažiau nei organizacij� veiklos norminimas skatina tam tikras 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s vystymosi gaires. Lietuvos visuomen� pilietin� iniciatyv	 suvokia 
pakankamai lokaliai siaurai. Tai rodo ir keleri� pastar�j� met� 
vykiai, kai didesn�s 
bendruomeni� reakcijos sulauk� skal�nini� duj� žvalgybos planai, regionini� atliek� s	vartyn�, 
atliek� deginimo 
moni� statyba.  

Visuomen� labiau domisi chemini� pried� naudojimu maisto produktuose ir tai 
paskatino maisto gamintojus keisti taktik	, si�lant naujus produktus. �moni� socialin� 
atsakomyb� apib�dina organizacij� r�pinim	si visuomene, prisiimant atsakomyb� už j� veiksm� 
poveik
 klientams, tiek�jams, tarnautojams, akcininkams, bendruomen�ms ir aplinkai 
(�epinskis, Sakalauskait�, 2009), o remiantis A. Guzavi�iumi ir J. Bruneckiene (2010), 
ekonomini� interes� grupi� socialin�s atsakomyb�s išskirtiniai bruožai yra tiesioginis 
visuomeninis dalyvavimas kuriant prid�tin� vert� ar vieš	sias g�rybes, savanoriškumo principas 
bei socialini� 
moni� veikla.  

�moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcija 
traukia santyki� su visuomene dinamik	. Vis 
d�lto sud�tingiausias ir iki galo neatsakytas klausimas lieka socialin�s atsakomyb�s dualumas – 
santykis tarp ekonomini� interes� ir visuomen�s intereso (Guzavi�ius, Bruneckien�, 2010; 
Gižien� ir kt., 2011). Jeigu viešojo sektoriaus socialin� atsakomyb� pras�iau apibr�žiama 
viešuoju (visuomen�s) interesu, tai verslo kontekstas lieka plataus viešojo diskurso objektu, 
kuris priklauso nuo visuomen�s pilietin�s savimon�s išsivystymo laipsnio ir vertybin�s brandos. 
Katalizatoriumi siekiant sutarimo tarp verslo ir visuomen�s gali tapti viešasis sektorius 
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(Štreimikien�, Pušinait�, 2009; Kovaliov ir kt., 2011a, 2011b). Nors didžiuliai l�kes�iai siejami 
su viešojo sektoriaus organizacijomis skatinant socialiai atsakingas veiklas, pa�ios viešojo 
sektoriaus organizacijos lieka šeš�lyje. Galima kelti retorin
 klausim	: koks turi b�ti valstyb�s 
organizacij� socialin�s atsakomyb�s lygis, kad tapt� jud�jimo lyderiu?  

Empirini� studij� Lietuvoje rezultatai. Išanalizavus daugiau kaip keturias dešimtis 
(2008-2013 m.) Lietuvos autori� mokslini� tyrim�, pažym�tina tai, kad dauguma j� skirti 
teorin�ms 
moni� socialin�s atsakomyb�s studijoms ir maža dalis analizuoja praktin� 
organizacij� veikl	, o ypa� – organizacijose, priskirtinose viešajam sektoriui. Socialin�s 
atsakomyb�s viešajame sektoriuje tyrimus galima išskirti 
 dvi sritis: viešojo sektoriaus 
organizacijas ir organizacijas, veikian�ias pagal LR Akcini� bendrovi� 
statym	. Šis atskyrimas 
aktualus tuo, kad pastarosios organizacijos patenka 
 viešojo reguliavimo, kur
 atlieka 
visuomen�s interesus reprezentuojan�ios strukt�ros, srit
.  

Praktin� 
moni� socialin�s atsakomyb�s problematik	 atspindi bendra socialin�s 
atsakomyb�s, kaip vertybin�s sistemos, samprata visuomen�je. Anot R. Virvilait�s ir U. 
Daubarait�s (2011), manoma, kad 
monei, kuri nori susikurti teigiam	 
vaizd
 visuomen�je, 
daugiausiai d�mesio reikia skirti s	žiningam teisini� norm� laikymuisi, užtikrinti ekonomin�s 
socialin�s atsakomyb�s raišk	. Mažiau reikšminga parama, labdara ir kitos etin�s bei 
filantropin�s socialin�s atsakomyb�s formos. Filantropija b�dingesn� šalies bankams (�iegis, 
Norkut�, 2012). Be to, n�ra tikslinga akcentuoti atskirus socialin�s atsakomyb�s aspektus 
skirtingomis sociodemografin�mis charakteristikomis pasižymin�ioms vartotoj� grup�ms 
(Virvilait�, Daubarait�, 2011), o ir tos pa�ios ekonomin�s veiklos srities 
mon�s, pavyzdžiui, 
bankai (Juš�ius, 2009), skirtingai formuluoja ir reprezentuoja savo vertybes. Manytina, jog šis 
poži�ris išryškina aktualias Lietuvos privataus sektoriaus organizacij� problemas – 
statymo 
norma ir etika vis dar n�ra gyvenimo norma, aktualus selektyvus etini� standart� taikymas ir 
vertybinis dvilypiškumas, kuris 
moni� socialin� atsakomyb� pateisina naudojant išimtinai 
rinkodaroje arba naudojantis neaiškiu teisiniu reglamentavimu (Jasinskas, Simanavi�ien�, 2010; 
�epinskis, Sakalauskait�, 2009; �esynien� ir kt., 2011), koncepcijos neapibr�žtumu 
(Simanavi�ien� ir kt., 2011). Ne išimtis ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s jud�jime 
dalyvaujan�ios organizacijos. R. Pu��tait� (2009), apklaususi jud�jime dalyvaujan�i� 
moni� 
atstovus, pasteb�jo, kad skiriamas nepakankamas d�mesys darbuotojams mokyti socialin�s 
atsakomyb�s, su skirtingais darbuotojais elgiamasi nevienodai s	žiningai ir teisingai. Tuo labiau, 
kad takoskyrai tarp organizacijos politikos ir darbuotoj� l�kes�i� b�dinga did�jimo tendencija. 
B�sim�j� specialist�, besimokan�i� aukštojo mokslo 
staigose, apklausa (Augustien� ir kt., 
2012) parod�, kad j� l�kes�iai siejami su altruizmu, viešuoju interesu, profesionalumu, 
socialiniu atsakingumu ir atsakingumu už veiksmus. 

Verslo praktikoje 
moni� socialin�s atsakomyb�s konceptas n�ra pakankamai žinomas ir 
adekva�iai suvokiamas, k	 rodo ir R. �esynien�s bei M. Neverkevi� (2009) atliktas tyrimas. 47 
% smulki�j� ir vidutini� 
moni� vadov� buvo nežinomas socialin�s atsakomyb�s terminas. 
Pagrindin�s kli�tys 
gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�: nesugeb�jimas suvokti 
did�jan�ios 
mon�s vert�s ir ilgalaikio pelno skatinimo svarbos, nenuoseklus poži�ris 
 socialin
 
atsakingum	. Tod�l neatsitiktinai dauguma šalies organizacij� vadov� socialinio atsakingumo 
problem	 tradiciškai link� perkelti valstybei, taip sumenkindami priva�ios iniciatyvos vaidmen
. 
Be to, akcentuotinas ilgalaik�s vizijos, strategijos (�esynien�, Neverkevi�, 2009; Šimanskien�, 
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Paužuolien�, 2010b) stygius, o smulkiojo ir vidutinio verslo atstovai, anot Ž. Simanavi�ien�s ir 
kt. (2011), baiminasi išaugsian�i� kašt� ir iš to kilsian�i� nelygiaver�i� konkuravimo su 
stambiaisiais verslininkais galimybi�, tod�l socialin�s atsakomyb�s praktinis taikymas 
vertinamas neigiamai. Vis d�lto, nors 
moni� socialin� atsakomyb� dažniausiai propaguoja 
stambiosios 
mon�s (�epinskis, Sakalauskait�, 2009), esmini� skirtum� tarp Lietuvos ir užsienio 
kapitalo 
moni� nenustatyta. 

Taigi, vis dar egzistuoja ryški kompleksiško, integralaus poži�rio 
 
moni� socialin� 
atsakomyb�, jos suvokimo praktin�je veikloje problema. Opiausios zonos, 
 kurias der�t� 
atkreipti d�mes
 vystant 
moni� socialin� atsakomyb� praktikoje, išryšk�jusios analizuojant 
Lietuvoje atliktus empirinius tyrimus pateiktos 6-oje lentel�je. 

 
6 lentel�. �moni
 socialin�s atsakomyb�s stokos keliamos gr�sm�s 

Problema Šaltinis Gr�sm�s 
D�l 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
koncepcijos neapibr�žtumo verslo 
atstovai neretai link� piktnaudžiauti 
vartotoj� pasitik�jimu ir naudoja j	 
rinkodaros tikslais. 

Simanavi�ien� ir kt. 
(2011) 

Pavojus devalvuoti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
id�j	 ir prarasti vartotoj� bei darbuotoj� pasitik�jim	, 
galimas organizacijos valdymo ir bendrosios kult�ros 
problem� gil�jimas. 

Socialiai atsakingos inovacijos jau 
diegiamos Lietuvos 
mon�se, bet  
sklandesnei 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s inovacij� sklaidai 
reikalingas didesnis verslinink� 
d�mesys ir kompetencija. 

Navickas,  
Kontautien� (2013) 

Pl�tr	 gali stabdyti vyraujanti savita verslo kult�ra, 
b�dinga smulkioms ir vidutin�ms 
mon�ms, kuriose 
akcentuojamos investicijos 
 kompetencijas, nešan�ias 
tiesiogin� naud	, nesiorientuojant 
 tolimesnes 
perspektyvas, bei socialinio integralumo princip� 
suvokimo stoka. 

Chaotiškas socialiai atsaking� veikl� 

gyvendinimas. 

Mar�inskas,  
Seili�t� (2008) 

Sistemin�s klaidos gali s	lygoti organizacijos 
nusivylim	 pa�ia 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
koncepcija. 

Glaudus ryšys tarp 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s id�jos žinomumo ir 
išsilavinimo. 
 

Juš�ius ir kt. (2009) Problema aktuali organizacijoms, kuriose dirba žemos 
kvalifikacijos arba nekvalifikuoti darbuotojai. Ypa� 
importuojant mažai kvalifikuot	 darbo j�g	. Be to, 
nepaisant 
moni� socialin�s atsakomyb�s princip� arba 
juos diegiant neintegruotai, gali kilti konfliktas su 
aukštesn
 išsilavinim	 
gijusi� darbuotoj� l�kes�iais. 

Neišsamus informuotumas apie socialiai 
atsaking	 veikim	. 

Dagilien� (2010) Rodo sistemines organizacijos vidaus ir išor�s 
komunikacijos problemas, kurios apsunkina 
darbuotoj� 
moni� socialin�s atsakomyb�s suvokim	 ir 
kelia gr�sm� organizacijos reputacijai tiek darbuotoj�, 
tiek visuomen�s akyse. 

Galima prielaida, kad vadov� 
deklaruojamos vertyb�s skiriasi nuo j� 
demonstruojamos elgsenos. 

�esynien� ir kt. (2011) Kyla vertybi� konfliktas, m	žta pasitik�jimas 
organizacija, darbuotoj� lojalumas, skatinantis 
darbuotoj� neigiamus atsiliepimus tiek organizacijos 
viduje, tiek išor�je. 

�gyvendindamos socialin� atsakomyb� 

mon�s dažniausiai nesilaiko vis� 
socialin�s atsakomyb�s standarte 
numatyt� princip�. 

 Šimanskien�,  
Paužuolien� (2010b) 

Ribotos galimyb�s veiksmingai investuoti 
 
moni� 
socialin� atsakomyb�, tod�l gr	ža gali b�ti abejotina. 

 
Viešojo sektoriaus organizacijoms priskiriama ir socialin� funkcija, ta�iau 
moni� 

socialin�s atsakomyb�s esm�s suvokimas, anot A. Mar�insko ir J. Seili�t�s (2008), – ne tik 
privataus, bet ir viešojo sektoriaus organizacij� problema. Problema ta, kad, remiantis UAB 
„Ekonomin�s konsultacijos ir tyrimai” studija (2012), Lietuvoje viešajam sektoriui apskritai 
n�ra parengta socialiai atsakingos veiklos ataskaitos gairi�. R. �esynien� ir kt. (2011) pažymi, 
kad socialin�s atsakomyb�s iniciatyv� darbuotoj� atžvilgiu taikymas Lietuvos verslo ir viešojo 
sektori� organizacijose susiduria su atotr�kiu tarp did�jan�io objektyvaus j� taikymo poreikio ir 
subjektyvaus ši� iniciatyv� svarbos nepripažinimo, o kartais ir nesuvokimo. Nes, kaip teigia A. 
Raipa ir V. Giedraityt� (2012), daugiaplan� organizacij� socialin� atsakomyb� viešojo valdymo 
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procese gali b�ti s�kminga tik esant tam tikram viešojo intereso klimatui ir pilietin�s 
visuomen�s susiformavimo lygiui (brandumo laipsniui), kada tiek vietos valdžios organizacij�, 
tiek tarnautoj�, tiek pilie�i� elgsenos vektoriai yra nukreipti 
 darnios socialin�s sistemos 
funkcionavim	, tos sistemos taisykli�, norm� ir element� kokybin
 parametr� 
sitvirtinim	. Šis 
principinis poži�ris aktualus ir verslo organizacijoms, tik esminiu viešojo ir privataus sektoriaus 

moni� socialin�s atsakomyb�s principu. Kaip jau min�ta, A. Guogis (2006) 
vardija socialin
 
teisingum	, greta efektyvumo, ekonomiškumo ir veiksmingumo, kaip konstant	 viešajam 
sektoriui. Tiesa, ne visuomet šis metodologinis viešojo intereso akcentas pabr�žiamas 
analizuojant viešajam sektoriui priskiriamas bendroves, kuri� dauguma patenka 
 valstyb�s ar 
savivaldybi� reguliavimo sfer	 ir/arba yra monopolijos, pvz., vandentvarkos 
moni� studijoje 
(Ži�kien� ir kt., 2011).  

Sprendžiant organizacijos veiklos praktikoje kylan�ias 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
problemas, rekomendacijas teikia šalies mokslas. �moni� veikloje D. Bagdonien� ir E. 
Paulavi�ien� (2010) si�lo 
tvirtinti 
moni� socialin�s atsakomyb�s ir visuotin�s kokyb�s 
vadybos koncepcijas, kadangi organizacijoje diegiama integruota vadybos sistema yra viena iš 
alternatyvi� priemoni�, 
galinan�i� lengviau integruoti socialin� atsakomyb� ir vadybos sistem	, 
siekiant tapti darnia ir socialiai atsakinga organizacija. Organizacij� vadybos kult�ros k�limas 
teigiamai susij�s su 
moni� socialine atsakomybe (Andriukaitien�, 2013). Anot V. Juš�iaus 
(2007), 
moni� socialin� atsakomyb� gali tapti tik deklaracija ir vien tik rinkodaros priemone, jei 
jos nuostatos n�ra 
gyvendinamos praktiniuose 
moni� veiksmuose.  

�moni� socialin�s atsakomyb�s pl�tra Lietuvoje. Lietuva nepriklausomyb� yra atgavusi 
tik kiek daugiau nei prieš por	 dešimtme�i�, tod�l reikia 
vertinti ir tai, jog net kelios kartos, 
kuri� vertyb�ms ir paži�roms formuojantis 
takos tur�jo sovietin� sistema, persmelkusi daugel
 
gyvenimo sri�i�, aktyviai veikia 
moni� valdymo strukt�rose, priimin�ja sprendimus arba daro 
jiems 
tak	, yra verslo savininkai. Kaip teigia M. Gjølberg (2010), R. Kovaliov ir kt. (2010), 

moni� socialin�s atsakomyb�s raiškai didel� 
tak	 turi socialin�s politikos modelis, 
makroekonomin� aplinka. Be to, b�tina 
vertinti ir kult�rinius aspektus, tod�l pabr�žtini L. 
Keltikangas-Jarvinen ir T. Terav (1996) tyrimo rezultatai: lyginant Estijos jaunuoli�, užaugusi� 
sovietin�je kult�roje, ir j� bendraamži� iš Suomijos elgsen	, nustatyti reikšmingi socialin�s 
atsakomyb�s skirtumai. Tarp Estijos respondent� nustatytas žemesnis socialin�s atsakomyb�s 
laipsnis, kas siejama su kult�ra ir švietimo sistema. Nors Lietuvoje atlikt� panaši� palyginam�j� 
tyrim� rasti nepavyko, visgi galima išvesti tam tikras paraleles su Estijos visuomen�s patirtimi. 
Kaip konstatavo R. �esynien� ir kt. (2011), apskritai regionui yra b�dingi specifiniai veiksniai, 
trukdantys realizuoti 
moni� socialin�s atsakomyb�s iniciatyvas: nepalankus verslo 
vaizdis, 

tempta situacija darbo rinkose, korupcija, nepakankama pilietin�s visuomen�s branda. Iki 2009-
�j� apžvelgusios 
moni� socialin�s atsakomyb�s iniciatyvos raid	 A. Astromskien� ir R. 
Adamonien� (2009) išskyr� tris pagrindinius etapus: 1) 2003-2004 m. – teisin�s baz�s 
suk�rimas; 2) 2004-2005 m. – �SA id�j� sklaida; 3) 2005-2007 m. – �SA iniciatyv� sklaida. Per 
pastaruosius 3 metus „Pasaulinio susitarimo” nari� skai�ius Lietuvoje padaug�jo 
moni�, kuri� 
veikloje diegiami socialin�s atsakomyb�s principai bei formuojamas socialiai atsakingos veiklos 

vaizdis. 

2005 metais Lietuvoje 
kurtas Nacionalinis atsakingo verslo 
moni� tinklas 2013 metais 
vienijo apie 130 Lietuvoje veikian�i� 
moni� ir 
moni� grupi�, nevyriausybinio sektoriaus 
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organizacij�. 2013 metais, Lietuvos statistikos departamento duomenimis, šalyje veik� 65 779 

mon�s. Tiesa, tinklui priklauso 
 
moni� grupes 
einan�ios bendrov�s (pvz., koncernas 
„Achemos grup�“, „Klaip�dos terminalo grup�“, „JSC Vakar� Medienos Grup�“, „All Time 
Group“), Socialiai atsaking� 
moni� asociacija, kuriai priklauso keliolika Šiauli� regione 
veikian�i� 
moni�, ta�iau tai dar n�ra kritin� mas�. Remiantis Socialin�s apsaugos ir darbo 
ministerijos pateiktu prie tinklo prisijungusi� 
moni� s	rašu, penktadalis 
moni� – užsienio arba 
mišraus kapitalo 
mon�s. Antra tiek – viešojo kapitalo 
mon�s, viešosios 
staigos, visuomenin�s 
organizacijos. 2009 metais Lietuvos Respublikos vyriausyb� patvirtino Nacionalin� 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s pl�tros 2009–2013 m. program	, kuriai 2010-2011 metais buvo 
numatyta daugiau kaip milijonas eur�, skirt� iš Europos socialinio fondo. Remiantis Lietuvos 
nacionalinio atsakingo verslo tinklo metin�mis veiklos ataskaitomis, 2008 m. šis tinklas vienijo 
57 Lietuvos 
mones ir organizacijas, 2009 m. – 61; 2010 m. – 65 (Leitonien�, Šapkauskien�, 
2012). Ta�iau socialiai atsakingos 
mon�s koncepcijos proveržio, kaip matyti, nesama. 
Aptariamas laikotarpis sutapo su pasauline finans� krize ir šal
 ištikusia ekonomine recesija, bet 
šiame kontekste aktualios išlieka 2007 m. paskelbtos studijos „Lietuvos Respublikos teisin�s 
baz�s analiz� d�l 
moni� socialin� atsakomyb� skatinan�i� ir trukdan�i� veiksni�” 
žvalgos. 
Tyrim	 atlik� teisininkai konstatavo, kad tr�ksta gerai koordinuotos, nuoseklios, visus sektorius 
apiman�ios ilgalaik�s valstyb�s politikos. �moni� socialinio atsakingumo skatinimo priemon�s 
dažnai kuriamos ir 
gyvendinamos atsietai viena nuo kitos atskiruose atsakingos ministerijos ar 
institucijos veikimo sektoriuose, ne
vertinus pa�i� valstyb�s tarnautoj� geb�jim� diegti ir 
koordinuoti 
moni� socialin�s atsakomyb�s princip� 
gyvendinim	. Nepaisant objektyvi� 
aplinkybi�, privertusi� 
mones perskai�iuoti išlaidas, menkam valstybini� program� 
efektyvumui 
takos turi ir viešajam sektoriui b�dinga inercija bei inovatyvaus m	stymo 
problemos. 

Apibendrinant konstatuotina, kad organizacij�, apsisprendusi� 
sitraukti 
 tarptautin
 
socialiai atsaking� 
moni� tinkl	, iniciatyva pastaraisiais metais buvo gana l�ta ir visos šalies 
kontekste nevaidino reikšmingesnio vaidmens. 

Probleminiai 	moni
 socialin�s atsakomyb�s pl�tros akcentai. L�t	 socialin�s 
atsakomyb�s pl�tr	 lemia ne palanki ar nepalanki ekonomin� aplinka, bet ir kitos objektyvios 
bei subjektyvios priežastys. B�t� netikslinga ne
vertinti visuomen�s nuostat� 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s atžvilgiu. Vartotojai neatsižvelgia 
 
mon�s reputacij	 socialin�s atsakomyb�s 
srityje, kai renkasi k	 pirkti, dauguma j� yra visai abejingi 
vairiems ekologiniams ženklams ir 
su 
moni� socialine atsakomybe susijusiems apdovanojimams (�moni� socialin�s atsakomyb�s 
pad�ties Lietuvoje bazinis tyrimas, 2007). Pasaulio banko atlikto tyrimo rezultatai leidžia 
palyginti trij� Baltijos šali� (Lietuva, Latvija, Estija) poži�ri� skirtumus. Baltijos šali� 
moni� 
atstov� nuomone, tinkamiausios b�t� vietos iniciatyvos, motyvuotos tam tikr� paskat� ir 
pripažinimo; tuo tarpu Lenkijos firm� vadovai teigia, kad perspektyviausi yra makro ir 
nacionalinio lygmens veiksniai (reguliavimo reforma, dialogas su šalies vyriausybe, bankin�s 
priemon�s) (Kokia 
moni� nuomon� apie korporacin� socialin� atsakomyb�, 2005). Tyr�jai 
pažymi, jog 
takos poži�ri� skirtumams gali tur�ti ir valstyb�s dydis. 

Taigi, nors koncepcija siejama su verslo organizacijos nauda, ta�iau pragmatini� aspekt� 
perviršis gali atnešti daugiau žalos nei naudos, ypa� jeigu organizacija deklaruoja esanti socialiai 
atsakinga, nes vertybiniai prieštaravimai sukelia konflikt	, skatina suinteresuot�j� subjekt� 
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nepasitik�jim	 ir devalvuoja pa�i	 
moni� socialin�s atsakomyb�s id�j	. Anot S. Vaitkevi�iaus ir 
D. Stukait�s (2009), 
mon�s veikla yra racionali tik tuomet, kai visuomen� suvokia 
mon�s 
socialin� atsakomyb�. Peržengus šio suvokimo rib	, net jeigu tai yra atliekama altruistiniais 
pagrindais, 
mon� sukonfliktuoja su socialine aplinka, kuri dar n�ra pasiruošusi suprasti ir 
palaikyti š
 žingsn
. Pavyzdžiui (Jasinskas, Simanavi�ien�, 2010), organizacijos, kuri v�luoja 
išmok�ti darbuotojams atlyginimus, ta�iau aktyviai remia visuomeninius renginius, negalima 
vadinti socialiai atsakinga. Grei�iau atvirkš�iai: 
mon�s socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimas 
prasideda pirmiau tenkinant vidini� (pvz., darbuotoj�, akcinink�), o ne išorini� (pvz., vartotoj�, 
tiek�j�, visuomen�s) suinteresuot�j� l�kes�ius bei interesus. Akivaizdu, kad socialine 
atsakomybe negalima laikyti ir filantropin�s veiklos, kuri kompensuojama mokes�i� 
nuolaidomis. Grei�iau tai galima pavadinti mokes�i� perskirstymu, suteikiant iniciatyv	 
organizacijai, kadangi tai atliekama likusios visuomen�s, nepatekusios 
 filantropo akirat
, 
s	skaita. J. �epinskio ir E. Sakalauskait�s (2009) teigimu, 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
s	voka Lietuvoje yra daugiau susijusi su humaniško arba atsakingo verslo s	voka. Pasak 
autori�, kiekviena organizacija b�dama socialiai atsakinga siekia padidinti savo naud	, socialiai 
atsakingos 
mon�s daro išlaidas, kurios teiks naud	 ilguoju laikotarpiu. Tai yra reikšminga 
aplinkyb�, kuri	 galima efektyviau panaudoti koncepcijos pl�trai, pirmiausia išsprendus mokslo 
minties ir praktin�s veiklos atotr�k
, b�ding	 Lietuvos populiacijai. 

Pagrindin� 
moni� socialin�s atsakomyb�s tipo politikos taikymo Lietuvoje prielaida 
buvo priklausymas tarptautinei bendrovei. Be to, rinka yra linkusi nepakankamai 
vertinti 
socialines išlaidas ir suteikti prioritet	 trumpalaikei finansinei, o ne ilgalaikei socialinei naudai 
(�moni� socialin�s atsakomyb�s pad�ties Lietuvoje bazinis tyrimas, 2007). Taigi, kaip teig� R. 
�esynien� ir kt. (2011), socialin�s atsakomyb�s id�ja, kuria grindžiamas 1999 m. „Pasaulinis 
susitarimas“, dar tik skinasi keli	 Lietuvoje. Klestin�i� Vakar� šali� žmon�s kasdien 
demonstruoja naujas socialin�s atsakomyb�s iniciatyvas, savo veikl	 gr
sdamos aplinkosaugos, 
skaidrumo, personalo ugdymo ir kitais naujosios bendros b�ties k�rimo principais. Tai iš dalies 
atsispindi ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s tyrimuose, kurie toli gražu neapima plataus 
problematikos spektro.  

Pagrindinis skirtumas tarp 
moni� socialin�s atsakomyb�s pl�tros Lietuvoje ir užsienio 
šalyse, pasak R. Arlauskien�s ir V. Vanagien�s (2011), yra visuomen�s spaudimas. Lietuvoje 
toks spaudimas kol kas jau�iamas labai silpnai, tod�l vietin�s 
mon�s imasi šios iniciatyvos vien 
tik d�l užsienio partneri� spaudimo. Ši sistema Lietuvoje veikia tik 
mon�s viduje. Tuo iš dalies 
galima paaiškinti ir 
vairi� tyr�j� akcentuojam	 informacijos apie socialiai atsaking	 veikl	 
stygi�. Antra vertus, jeigu informacija ir pateikiama, tai nepakankamai išsami. 

Taigi, konstatuotina, kad Lietuvos organizacijos kol kas nejau�ia potencialiai stipraus 
visuomen�s spaudimo savo veikl	 vykdyti remdamosi 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
koncepcija, tod�l egzistuoja dvejopa, tarpusavyje susijusi problema: pirma, organizacijos, net ir 
tos, kurios 
gyvendina 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus, nepakankamai iškomunikuoja 
socialiai atsakingas veiklas; antra, informacijos apie 
moni� orientavim	si 
 socialin� 
atsakomyb� stygius trukdo visuomen�je susiformuoti stipriai opinijai, kuri organizacijas skatint� 

gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�. Tod�l d�l nepakankamos komunikacijos nuken�ia ir 
visuomen�, ir organizacijos nesulaukia pakankamai gr	žos iš socialini� inovacij�. 
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1.3. Vadybos kult�ra 	moni
 socialin�s atsakomyb�s kontekste  
 

Orientacija 
 socialiai atsaking	 organizacij	 dažnai reikalauja esmini� vadybos kult�ros 
poky�i�. Šie poky�iai susij� su poži�rio 
 valdym	 transformacijomis, vertybi� diegimu ir j� 
palaikymu. Vertybiniai poky�iai – sud�tingas procesas, susij�s su iki tol 
prast� veikimo b�d� 
korekcijomis ir organizacijos nari� 
tikin�jimu šias vertybes pripažinti ir su jomis tapatintis. 
Vadinasi, atnaujinus organizacin�s kult�ros turin
, reikalinga perkoduoti ženklus, kitaip tariant – 
vidin� organizacijos „kalb	“. Tiek 
moni� socialin�s atsakomyb�s, tiek vadybos kult�ros  
kontekstuose aktuali organizacijos, jos darbuotoj� ir visuomen�s vertybi� harmonizacija arba, 
kitaip tariant, kongruencija. Aptariant organizacijos ir asmenini� vertybi� kongruencij	 
orientuojamasi 
 
moni� socialin�s atsakomyb�s vertybes, kurios reprezentuoja 
bendražmogiškas, socialin�s darnos, organizacijos ir aplinkos santyki� tvarumo vertybes. 
Pabr�žiamas sinerginis vertybi� kongruencijos efektas. �moni� socialin� atsakomyb� yra 
reikšmingas organizacijos m	stysenos pokytis, kuriam pasiekti reikalinga atitinkama vadybos 
kult�ros raiška. Daugel
 vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s aspekt� tur�t� 
užtikrinti teis�s aktai, pagal kuriuos veikia organizacijos. Ta�iau praktika rodo, kad teis�s norm� 
laikymasis ne
manomas be aukštos pilietin�s atsakomyb�s ir vadybos kult�ros raiškos. Šiuo 
atveju der�t� išskirti viešojo sektoriaus socialin� atsakomyb� ir privataus sektoriaus 
moni� 
socialin� atsakomyb�. Viešasis sektorius demokratin�je sistemoje griežtai reglamentuotas teis�s 
aktais, o etin�s veiklos normos turi 
statymo gali	, ta�iau ne kiekviena viešojo sektoriaus 
organizacija gali vadintis socialiai atsakinga.  

�moni� socialin� atsakomyb� stipriai veikia pilietin� savimon�, vartotoj� kult�ra ir 
pasirinktas valstyb�s ekonominis modelis. �mon�s socialin� atsakomyb� vertybiniu ir funkciniu 
aspektais notifikuoja šiuolaikin�s vadybos kult�ros išsivystymo lyg
. Nuo vadybos kult�ros 
labai priklauso 
moni� socialin�s atsakomyb�s proces� 
gyvendinimas. Organizacijos vadybos 
kult�ros raiška gr
žtamuoju ryšiu susijusi su socialin�s atsakomyb�s raiška. �mon�s socialin�s 
atsakomyb�s suvokimas glaudžiai susij�s su vadybos kult�ros vystymu (Geva, 2008; 
Bagdonien�, Paulavi�ien�, 2010), yra organizacijos valdymo priemon�, veiklos valdymo 
priemon�, tod�l turi b�ti taikoma ne tik versle, bet ir bet kurioje organizacijoje (Gižien� ir kt., 
2011). Kitaip tariant, nuo vadybos kult�ros raiškos stiprumo priklauso organizacijos geb�jimas 

gyvendinti 
mon�s socialin�s atsakomyb�s vertybes. Kuo stipresn� vadybos kult�ros raiška, tuo 
lengviau 
gyvendinami 
moni� socialin�s atsakomyb�s principai. Kita vertus, 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s vertyb�s yra orientyrai, padedantys vystytis vadybos kult�rai. 

Diskutuojant, kod�l 
moni� socialin�s atsakomyb�s pl�tra n�ra tokia sparti, kaip galb�t 
nor�t�si, reikia 
vertinti ir objektyvias aplinkybes. Nacionalin�s kult�ros pagrindu susiformavusi 
verslo kult�ra, atskir� šak� ir organizacij� kult�ros yra reikšmingas nepaneigiamas veiksnys, 
s	lygojantis socialin�s atsakomyb�s id�j� gyvybingum	. �moni� socialin� atsakomyb� su 
vadybos kult�ra susijusi daugeliu aspekt�, nors abu šie fenomenai labai dažnai nagrin�jami 
atskirai. Viena vertus, kult�ros charakteristikos atpaž
stamos pagal skiriamuosius bruožus, 
kuriais organizacijos save pozicionuoja, tampa atpaž
stamomis ir/arba interpretuojamomis 
personalo, vartotoj�, klient� ir kt. (Vveinhardt, 2012), kult�ra gali paskatinti darbuotojus dirbti 
produktyviai, ir tai bus geriausia motyvacija, ta�iau problema ta, kad kult�r	 reikia ne tik 
sukurti, bet nuolatos palaikyti ir puosel�ti reaguojant 
 poky�ius, vykstan�ius organizacijoje bei 
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jos aplinkoje (Giedraitis, 2011), 
traukiant (Šimanskien�, Paužuolien�, 2010a) socialin� 
atsakomyb�. Kita vertus, kult�rin� aplinka bei 
moni� organizacin� kult�ra lemia ir socialini� 
inovacij� s�kmes bei nes�kmes.  

Vadybos kult�ra yra sud�tin� organizacin�s kult�ros dalis. Dažnai pabr�žiami tokie 
organizacin�s kult�ros kriterijai, kaip: ypatingi ryšiai ir santykiai tarp organizacijos nari� 
(Tichomirova, 2013), kertini� 
sitikinim� modelis (Schein, 1992), bendri motyvai, m�s� 
prastas 
elgesys (Zohar, Marshall, 2006), visoms 
mon�ms b�dinga ideologija, 
sitikinimai ir vertyb�s, 
nurodan�ios, kaip žmon�s turi tose organizacijose dirbti, paži�ros (Jewell, 2002; Armstrong, 
1986; Harrison, 1987; ir kt.), organizacijos papro�iai ir tradicinis m	stymo bei veiklos b�das 
(Jaques, 1951, 1995), 
monei (jos darbuotojams) b�dinga elgsena, m	stysena ir išorinis 
pavidalas (pavyzdžiui, organizacijos strukt�ra, simboliai ir pan.) (Vaitk�nait�, 2006), valdymo 
metodas (Šimanskien�, Tarasevi�ius, 2010) ir kt. Apib�dinim�, išskirian�i� 
vairius elementus, 
gausa rodo organizacin�s kult�ros sud�tingum	, o ši� element� deriniai formuoja savit	 
kiekvienos organizacijos 
vaizd
 ir vadybin�s elgsenos model
. Šiuo atveju reikšmingas vaidmuo 
tenka vadybos kult�rai, kaip formaliajai organizacin�s kult�ros daliai, kurios poky�iai gali b�ti 
derinami su 
moni� socialin�s atsakomyb�s principais. 

Vertybinis organizacijos kult�ros turinys integruoja 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
id�jas, kurias L. Šimanskien� ir J. Paužuolien� (2010a) vadina aukštesniais standartais. B. E. 
Joyner ir D. Payne (2002) teigia, jog statistika grindžia prielaid	, kad etika, vertyb�s, 
s	žiningumas ir atsakomyb� reikalingi šiuolaikini� organizacij� darbo aplinkoje, siekiant verslo 
s�km�s. Reikšmingos 
takos 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimui turi asmenin�s 
vadov� vertyb�s (Hemingway, Maclagan, 2004), organizacijos filosofija (Carroll, 1979), 
dvipus� komunikacija su suinteresuotomis grup�mis, tai yra, organizacijos atvirumas (Morsing, 
Schultz, 2006; Campbell, 2007), pelno, politini�, socialini� reikalavim� ir etikos vertybi� 
dimensijos (Garriga, Melé, 2004), organizacinis teisingumas ir 
moni� valdymas (Aguilera ir kt., 
2007; Collier, Esteban, 2007).  

Skirtingose šalyse egzistuojantys verslo standartai, regionai, 
moni� skirtumai, 
egzistuojantis visuomen�s spaudimas ir kt. turi 
takos organizacij� pastangoms laikytis 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s norm� ir atsakomyb�s raiškos formoms (Maignan, Ralston, 2002; 
Haniffa, Cooke, 2005; McWilliams ir kt., 2006; Matten, Moon, 2008). Be to, skirting� kult�r� 
organizacijoms b�dingi saviti organizacin�s kult�ros tipai, turintys 
takos vadov� elgsenai ir 

moni� socialinei atsakomybei. Pavyzdžiui, atlik� aštuoni� valstybi� organizacin�s kult�r� tip� 

moni� socialin�s atsakomyb�s kontekste tyrim	, Ü. Übius ir R. Alas (2009) teigia, kad panaš�s 
organizacin�s kult�ros tipai dominuoja valstybi�, turin�i� panaši	 istorin�, kult�rin� ir/arba 
ekonomin� tradicij	.  

Taigi, organizacin� kult�ra glaudžiai susijusi su 
moni� socialin�s atsakomyb�s vertybi�, 
kurios atspindi organizacijos filosofij	, vadovavimo metodus, etik	, atvirum	 arba uždarum	, 
pagrindu ir formuoja ryši� tiek organizacijos viduje, tiek su išorin�mis interes� grup�mis 
kokyb�. Skirting� 
moni� organizacini� kult�r� skirtumai reikšmingi tiek santykyje su 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s vertyb�mis, tiek j� integravime vadybin�je veikloje. Šiuo atžvilgiu 
pabr�žtinas nacionalinis kult�ros, kurioje veikia organizacija, kontekstas, kaip darantis 
reikšming	 
tak	 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
tvirtinimo procesams. 
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Esmines socialin�s atsakomyb�s gaires žymi standartas ISO 26000. Standarto esm� - tai 
organizacijos atsakomyb� už savo sprendim� pasekmes, veikl	 visuomen�je ir aplinkoje, kas 
prisideda prie darnios pl�tros, 
skaitant sveikat	 ir visuomen�s gerov�. Veikla grindžiama 
skaidrumu ir etiška elgsena, yra integruota ir taikoma praktikoje, atitinka teis�s ir tarptautines 
normas, atsižvelgia 
 suinteresuot�j� šali� l�kes�ius. Socialiai atsakingoje veikloje integruojama 
bendruomen�, atsižvelgiama 
 vartotoj� interesus, r�pinamasi darbo aplinka ir žmogaus teis�mis. 
�moni� socialin� atsakomyb� ne
manoma be holistinio poži�rio 
 organizacij	 ir jos aplink	. 
Kitaip tariant, socialin�s atsakomyb�s id�ja remiasi bendražmogiškomis vertyb�mis, kuri� 
dominavimas leidžia siekti darnos ir tvarumo.  

�moni� socialin� atsakomyb� – tai 
moni� ideologija, politika bei praktika, atspindinti 
toki	 
moni� elgsen	, kai jos 
 savo veikl	 savanoriškai 
traukia socialinius ir aplinkosaugos 
klausimus bei santykiuose su visais suinteresuotais visuomen�s, verslo ir valdžios atstovais 
vadovaujasi pagarbos žmogui, visuomenei bei gamtai vertybiniais principais. Socialiai atsakinga 

mon� praktikoje taiko darnaus vystymosi principus. Ta�iau darnus vystymasis kalba ne apie 
pasirinkim	 tarp aplinkosaugos ir socialinio progreso, bet apie ekonominio ir socialinio 
vystymosi siekim	 kartu su aplinkosauga (�iegis ir kt., 2009). Organizacij� funkcionavimo 
praktikoje organizacijos ir bendr�j� (socialini�) vertybi� santykis dažnai išgyvena didesnes ar 
mažesnes krizes, kurios reikšmingos 
takos turi ne tik vartotoj�, rinkos dalyvi�, partneri�, bet ir 
darbuotoj� santykiui su darb	 suteikusia organizacija. Tokiais atvejais kalbame apie 
organizacijos ir darbuotoj� vertybi� inkongruencij	. Egzistuoja trys vertybi� lygmenys: 
socialinis, organizacijos ir individualus. Asmenin�s vertyb�s yra visa, kas žmogui svarbiausia, 
reikšmingiausia socialiniu, psichologiniu, doros ar grožio poži�riu: pageidaujami objektai, 
b�senos, tikslai ar elgesio b�dai, taikomi kaip normatyviniai standartai. Tuo tarpu organizacin�s 
vertyb�s – tai 
sitikinimas ir moraliniai principai, kurie slypi organizacin�je kult�roje ir suteikia 
reikšm� normoms ir elgesio standartams joje. Individai ir organizacijos pla�i	ja prasme 
vadovaujasi sociokult�rai b�dingomis vertyb�mis, kuri� pagrindu konstruoja santykius tarp 
atskir� sistem� (Gulbovait�, 2012). Asmenin�ms vertyb�ms formuotis reikšmingos 
takos turi 
bendrai visuomen�je priimti, kult�riškai 
sitvirtin� ir visuomen�s nariams perduodami 
moraliniai kriterijai, kurie garantuoja sociumo stabilum	 ir visuotin� gerov�. Remiantis J. 
Vveinhardt (2007), daugelis individuali� ir socialini� vertybi� sutampa. Individuali� ir 
organizacijos vertybi� kongruencija – nat�ralus ir dirbtinis procesas, kur
, kaip kult�ros 
formavimo dedam	j	, privalo palaikyti bei vystyti organizacij	 reprezentuojanti vadovyb�. 
Individai ir organizacijos, pla�i	ja prasme, vadovaujasi sociokult�rai b�dingomis vertyb�mis, 
kuri� pagrindu konstruoja santykius tarp atskir� sistem� (Vveinhardt, Gulbovait�, 2012b). L. 
Šimanskien�s ir J. Paužuolien�s (2010) teigimu, organizacin� kult�ra ir 
moni� socialin� 
atsakomyb� yra susietos per vertybes, kurios yra kiekvienoje organizacijoje. Tod�l 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s diegimas 
mon�se grindžiamas organizacijos ir visuomen�s (sociumo) 
vertybi� kongruencija. Vertybi� kongruencija reiškia, kad ir darbuotoj�, ir organizacijos tikslai 
daugiau ar mažiau sutampa. Visuotin�s kokyb�s vadybos poži�riu šiuolaikin� organizacija 
ilgalaik�s perspektyvos plotm�je turi veikti taip, kad b�t� patenkinami vis� jos suinteresuot�j� 
šali� poreikiai ir l�kes�iai (Susnien�, Vanagas, 2006), o organizacijos orientavimasis 
 visuotinai 
priimtinas vertybes palankiai veikia vidines darbo s	lygas, santyk
 su klientais, vartotojais 
(Vveinhardt, Gulbovait�, 2012a).  
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Taigi, trumpai apibendrinant konstatuotina, kad, pirma, 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
koncepcijos turin
 sudaran�ios vertyb�s reprezentuoja bendruosius moralinius, dorovinius 
visuomen�s principus, antra, vertybi� kongruencijos teorija galima remtis organizacijoje 
diegiant socialin�s atsakomyb�s principus.   

Šiandien susiduriame su poreikiu keisti prieš dešimtmet
 progresyviu laikyt	 poži�r
, 
kadangi tie patys globalizacijos procesai ženkliai kei�ia visuomen�s, o kartu ir darbuotoj�, 
nuostatas, d�l to ir besivystan�iose valstyb�se vis aktualesn�s tampa socialin�s atsakomyb�s 
id�jos, poreikis orientuotis 
 grupi� interesus. Interes� derinimas yra bene pagrindinis 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s aspektas, ver�iantis jautriai reaguoti 
 grupi� ir j� interes� dinamik	. 
Pasak D. Bagdonien�s ir E. Paulavi�ien�s (2010), Lietuvos ekonomini� tyrim� grup� socialin�s 
atsakomyb�s iniciatyvas si�lo 
gyvendinti šiose srityse: socialin� atsakomyb� darbo vietoje, 
socialin� atsakomyb� visuomen�je ir bendruomen�je, socialin� atsakomyb� aplinkoje, socialin� 
atsakomyb� rinkoje. Ta�iau J. Ledwidge (2007) pabr�žia, kad 
moni� socialin� atsakomyb� yra 
tik papildanti, o ne neatsiejama organizacijos pagrindin�s strategijos dalis. Šis autoriaus 
akcentas reikšmingas tuo, kad praktikoje matome pakankamai daug socialin�s atsakomyb�s 
id�ja nusivylusi� 
moni�, kurios tik�josi gauti greitas „pal�kanas“. �moni� socialin� atsakomyb� 
– taip pat kintanti praktikoje s	voka, 
traukianti skirtingas taktikas. D. J. Wood (1991) si�l� 

moni� socialin�s atsakomyb�s realizavimo model
, kuriame matuojami ir 
moni�, ir 
korporatyvin�s elgsenos rezultatai (3 pav.).  

 
 
 
 
 
 
 
 

3 pav. �mon�s socialin�s atsakomyb�s valdymas 
Šaltinis: Wood, D. J. (1991). 

 
Modelis laikytinas universaliu, ta�iau turinys gali išgyventi poky�ius, kurie koreguoja 

siekiamus rezultatus, organizacijos socialin� politik	 ir vykdomas programas. D. Rajak (2008) 
atkreip� d�mes
 
 tai, kad tarptautin�s korporacijos nutolo nuo tradicini� vertybi�, toki� kaip 
filantropija, dosnumas iki „bendruomen�s dalyvavimo“, partneryst�s, 
galinimo ir „socialini� 
investicij�“, kurioms skiria daugiau d�mesio. Ta�iau 
vairios studijos rodo, kad kei�iantis 
taktikai, esminiai motyvai, vertyb�s, arba, kitaip tariant, darbuotoj�, kaip vienos iš 
suinteresuot�j� grupi�, stimulai esmini� poky�i� neišgyvena, kei�iasi j� intensyvumas ir 
deriniai. L. Schmeltz (2011) analizavo jaun� žmoni� reakcijas 
 socialinio atsakingumo 
vertybes. Tyrimas parod�, kad dauguma respondent� orientuoti 
 asmenin� ir bendruomen�s 
naud	 ir žymiai mažiau d�mesio teikia globalesniems aspektams, pavyzdžiui, planetos 
išsaugojimui. J. Strautmanis (2008) atkreip� d�mes
 
 ly�i� ir darbo viet� skirtumus, turin�ius 

takos vertybiniams skirtumams, ir pabr�ž� etikos studij� verslininkams reikšm�, D. H. Tobey ir 
B. Y. Perera (2012) dar 
vertino ir korekcijas 
vedant nacionalin
 kontekst	. V. Aguilera ir kt. 
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(2007), socialin� atsakomyb� analizav� skirtingais motyv� lygmenimis (individualiuoju, 
organizacijos, nacionaliniu ir transnacionaliniu), individualiame lygmenyje pabr�ž� kontrol�, 
teisingumo jausm	, kuris susij�s su pasitenkinimu darbu, atsidavim	 ir kt., prasming	 
egzistavim	 ir hierarchij	. Moraliniai motyvai suponuoja prasmingos egzistencijos poreik
, 
valdymo interes	, aukšt	 vert�, kolektyvin� atsakomyb� ir altruizm	.   

Reikšminga tai, kad organizacij� socialin� atsakomyb� yra plataus spektro procesas, 
apimantis vis	 produkto/paslaugos gamybos/k�rimo cikl	 ir su tuo susijusius aplinkosauginius, 
socialinius, finansinius bei etinius aspektus. �moni� socialin� atsakomyb� galima vertinti kaip 
etiškumo, tvarumo ir atsakingumo princip� taikym	 kasdien�je organizacijos veikloje 
(Bagdonien�, Paulavi�ien�, 2010). Greta 
statymais saugom�j� vertybi� (Juš�ius, 2009) 
organizacijose galima išskirti ir sukurt	sias vertybes, formuojamas atsižvelgiant 
 atskir� 
suinteresuot�j� grupi� svarb	, poveikio galimybes bei puosel�jamus l�kes�ius. Šios vertyb�s 
nustatomos svarstym�, deryb� ir kompromis� su suinteresuotosiomis grup�mis b�dais. 
Organizacijos, nustatydamos savo prioritetus, tikslus, uždavinius, priverstos remtis sukurt�j� 
vertybi� hierarchija. Deklaruojant konkre�ias vertybes, pavyzdžiui (Baron, Spranca, 1997), 
pristatydamos save viešais pareiškimais (interneto tinklalapiuose, broši�rose, žiniasklaidoje), 
organizacijos siekia išryškinti pagrindines savo vertybes žodžiais „s	žiningumas“, 
„atsidavimas“, „nuoširdumas“, „supratingumas“, „principingumas“, „pagarba“, „atsakomyb�“, 
„patikimumas“, „dinamiškumas“, „novatoriškumas“, „dr	sa“, „geb�jimas“, „atskaitingumas“, 
„skaidrumas“ ir pan. Toks esmini� organizacijos vertybi� kodavimas turi stipr� emocin
 užtais	, 
per kur
 stengiamasi užmegzti ryš
 su suinteresuotosiomis grup�mis.  

Organizacijos vertybi� transformavimas ir nauj� vertybi� kodavimas – pakankamai ilgas 
ir sud�tingas procesas, reikalaujantis žini�. Vadybos mokslas pastaruoju metu si�lo 
vairi� 
technologij�, pavyzdžiui, kou�ing	, neurolingvistin
 programavim	 ir kt. (Singha, Abraham, 
2008; Kong, 2012; Moliušyt�, Kvedaravi�ius, 2012, 2013 ir kt.), ta�iau reikšminga išlieka 
vadybin� išmintis arba vadybinis talentas. Tod�l organizacijoms vis labiau aktualios tampa 
socialin�s inovacijos ir organizacijos vertybi� kontekste. 

Kaip teig� B. Hamlin ir kt. (2001), organizacij� valdomi poky�iai tampa varan�i	ja j�ga, 
ta�iau organizacijos poky�iai 
manomi tik per asmeninius poky�ius, kei�iant m	stym	 ir taip 

žvelgiant nauj� galimybi� (Münner, 2007), nes, pasak J. Ledwidge (2007), organizacijos s�km� 
lemia tai, kiek žmogiškieji ištekliai yra motyvuoti dirbti ir bendradarbiauti siekiant bendros 
vizijos. Atsakant 
 suinteresuot�j� šali� l�kes�ius 
moni� socialin�s atsakomyb�s politika apima 
organizacinius veiksmus ir etik	, už k	 yra atsakingas vadovas (Sirsly, 2009). 

�vertinant 
moni� socialin�s atsakomyb�s studijas, organizacijos vertybi� 
transformacijos procese 
traukiamas komunikacijos vertybi� lygmens turinys, kuriame 
akcentuojamas gr
žtamasis ryšys, leidžiantis 
vertinti taktikos tinkamum	, s�kmingum	 ir 
suteikiantis galimyb� taikyti operatyvias korekcijas. Vertyb�s (turinys) užkoduotos simboliuose 
(koduose), kurie organizacijos kult�roje iš esm�s yra nekintantys. Vertyb�s perduodamos 
supaprastintais, lengvai suprantamais, atpaž
stamais ir nedviprasmiškai interpretuojamais – 
dekoduojamais simboliais. Organizacijos istorijos, herojai, kiti ženklai neša galing	, 
taig� 
emocin
, vertybin
 užtais	. Šis vertybinis kult�ros turinys perduodamas vidiniais komunikacijos 
kanalais, agreguojamas ir tik po to transliuojamas 
 organizacijos išor�. Organizacijos nari� 
neakceptuotos ir neišgyventos vertyb�s neužtikrins optimalaus ryšio su išorin�mis interes� 
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grup�mis. Nepaisant atsirandan�i� nauj� informacijos nešikli�, bene svarbiausias išlieka 
asmeninio pavyzdžio, lyderyst�s vaidmuo, kuris turi lemiamos 
takos kei�iant organizacijos 
nari� nuostatas ir pranašum	 prieš administracines priemones. Tai reiškia, kad organizacijos 
vertybi� deklaravimas neatsiejamas nuo j� taikymo kasdien�je vadybin�je veikloje, tod�l 
nuolatinis aktualus klausimas yra organizacijos vadybinio personalo kult�ra, apimanti ne tik 
vadybini� technologij�, žini� atnaujinim	, bet ir asmenin� vadybinio personalo kult�r	. 
Lyderyst�s s	voka 
traukia tiek organizacijos narius, tiek pa�i	 organizacij	.    

Suvokiant, kad socialin� atsakomyb� yra strategijos dalis, poky�iai prasideda nuo 
strategijos, tiksl� ir esamos situacijos analiz�s, tai yra, vertybinio turinio inventorizacijos, kiek 
turinys atitinka organizacijos tikslus. Tai reiškia, kad privalo b�ti inventorizuojamos 
organizacijos vertyb�s, inicijuojamos naujos, atitinkan�ios suinteresuot�j� grupi� poreikius, o 
drauge koreguojami organizacijos simboliai, suteikiamos naujos prasm�s. Reikšmingas vaidmuo 
tenka vadybinei išmin�iai, arba, kitaip sakant, vadybiniam talentui, kaip vadybos kult�ros 
dimensijoms.  

Vertybi� transformavimas pateikiamas kaip iš dalies valdomas, nuolatos vykstantis, 
formaliais ir neformaliais ryšiais palaikomas procesas su atgaliniu ryšiu, leidžian�iu efektyviau 
kontroliuoti ir koreguoti. Valdomas iš dalies, kadangi darbuotoj� reakcijas galima tik veikti 
vertybiniais, moraliniais stimulais, išmintingai vystyti atitinkamas vertybines nuostatas, ta�iau – 
ne pakeisti turimas. Galima teigti, kad 
 socialin� atsakomyb� orientuotos organizacijos 
vertybinis turinys atspindi sociokult�r	, o transformacijos paveikia tik atskirus jo elementus bei 
projektavimo organizacijos nariams b�dus.  

Taigi, išskirtini du problemos aspektai: pirma, kiek organizacijos yra pasirengusios 
realiai diegti 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus savo veikloje ir kokia 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s b�kl�; antra, dažniausiai 
moni� socialin�s atsakomyb�s problematika 
analizuojama verslo organizacij� kontekste, ta�iau ne mažesnis d�mesys turi tekti ir viešojo 
sektoriaus organizacijoms, kuri� veikla s	lygoja daugel
 socialini� ir ekonomini� valstyb�s 
proces�. Išeities pozicija diegiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcij	 – organizacijos 
pasirengimas, tai yra, 
moni� socialin�s atsakomyb�s lygis, kuris siejamas su vadybos kult�ros 
raiška. Vadybos kult�ros raiška gali b�ti laikoma metodologiniu pagrindu ir instrumentu 
organiškam, sistemiškam socialin�s atsakomyb�s koncepcijos integravimui organizacijos 
veikloje.    
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DISERTACIJOS I DALIES APIBENDRINIMAS  
 

Vadybos kult�ros raiškos nustatymo siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 
logika paremta vadybos kult�ros, socialin�s atsakomyb�s  turinio, santyki� tarp suinteresuot�j� 
subjekt�, j� santyki� funkcini� ryši�  analize, kuri grindžiama praktin�s realizacijos pavyzdži� 
eksplikacija. Vadybos kult�ra – platus diskursas, ta�iau Lietuvoje susistemintas ir 
konceptualizuotas P. Zakarevi�iaus darbuose. Ši samprata kol kas pla�iau nevystyta, o kit� šali� 
mokslin�je literat�roje vadybos kult�ros turinio dedamosios analizuojamos bendroje 
organizacin�s kult�ros koncepcijoje.  

Mokslin�je literat�roje vartojami organizacijos kult�ros, organizacin�s kult�ros, vadybos 
kult�ros terminai, ta�iau j� atskyrimas prasmingas ne tik susitarimo ar lingvistine reikšm�mis, 
kadangi pastarasis savo semantika d�mes
 nukreipia 
 procesinius organizacijos veiklos 
organizavimo, vadybos aspektus. Kitaip tariant, atspindi organizacijos vadybos kult�r	 ir jos 
formavimo principus.  

Vadybos kult�ros diskurso objektas – visas organizacijos vadybinis personalas, 
nepriklausomai nuo funkcij� ir organizacin�s strukt�ros. Taip pat apimami vadybinio personalo 
kokybiniai veiklos parametrai, galintys kisti vystantis organizacijoms, kurios reaguoja 
 naujus 
išš�kius, 
sisavina valdymo mokslo tendencijas, standartus, panaudoja atsirandan�ias naujas 
technines galimybes.  

Nepriklausomai nuo to, kokiomis valdymo teorijomis vadovaujamasi praktikoje, 
vadybos kult�ros kertiniai principai yra paties vadybinio personalo kult�ra, susidedanti iš: 
asmenini� vertybi�, valdymo kompetencijos, proces� organizavimo kokybini� parametr�, 
geb�jim� sukurti darbin� aplink	, informacijos sraut�, duomen�  dokumentavimo ir valdymo.  

�moni� socialin� atsakomyb� yra ir nat�ralus, iškylantis iš verslo organizavimo, ir 
dirbtinis procesas, kuriam tikslingai organizuoti reikalingas atitinkamai aukštas vadybos 
kult�ros potencialas. Reikšminga akcentuoti tai, kad 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcija 
teb�ra kintanti, galima teigti, kad ji kinta drauge su verslo kult�ra. Teb�ra aktualios diskusijos 
d�l organizacij� socialini� 
sipareigojim� suinteresuotiesiems subjektams, deklaratyvumo, 
komerciškumo ir tiesiogin�s bei netiesiogin�s naudos organizacijoms. S	sajas su vadybos 
kult�ra rodo ir išskiriami 
moni� socialin�s atsakomyb�s filosofijos amerikietiškieji ir 
europietiškieji aspektai.  

�moni� socialin� atsakomyb� 
pareigoja ne tik laikytis 
statym�, bet ir gerbti visuotinai 
priimtas normas, jomis vadovaujantis organizuoti savo veikl	 siekiant darnos ir tvarkos. Esmin� 
s	lyga 
moni� socialinei atsakomybei vystytis yra kokybiniai visuomen�s ir organizacijos 
vertybi� poky�iai. Pastarieji lemia vadybos kult�ros, kaip organizacin�s kult�ros sud�tinio 
elemento, poky�ius. Tod�l vadybos kult�ra glaudžiai susijusi su 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
pl�tra.  

Nors l�tus 
moni� socialin�s atsakomyb�s pl�tros tempus Lietuvoje kartais m�ginama 
sieti su nepakankamu valstyb�s suinteresuotumu, socialin�s atsakomyb�s id�j� propagavimo 
stoka, reik�t� 
vertinti tai, kad institucinis kišimasis prieštaraut� pa�iam koncepcijos 
savanoriško pasirinkimo principui. 

 B�tina pažym�ti, kad Lietuvoje kol kas stokojama platesni� 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s kokybini� ir kiekybini� tyrim�, dažnai apsiribojama teorin�mis problemos 
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studijomis. Tod�l reali situacija lieka nuodugniai neištirta, stinga žini� apie vidinius organizacij� 
motyvus tapti socialiai atsakingomis. Ypa� stokojama tyrim�, kuriuose b�t� nagrin�jami/os 
vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s s	sajos, tarpusavio priklausomyb� ir 
poveikis. 
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2. VADYBOS KULT�ROS  RAIŠKOS, SIEKIANT  �GYVENDINTI 
�MONI� SOCIALIN� ATSAKOMYB�, TYRIMO METODOLOGIJA  
 
2.1. Mokslini
 tyrim
 filosofija, paradigma  
 

Mokslini� tyrim� filosofij	 analizuojantys mokslininkai (Guba, Lincoln, 1994; 
Hitchcock, Hughes, 1989, 1995; Lancaster, 2005; Cohen ir kt., 2007; Saunders ir kt., 2007; 
Alghamdi, Li, 2013; ir kt.) teigia, kad kiekvienas tyr�jas vadovaujasi savitu poži�riu 
 pat
 
tyrim	. John Stuart Mill (1843/1906) pirmasis paragino socialini� moksl� atstovus rungtyniauti 
su senaisiais mokslais, žad�damas, kad jei jo patarimo bus laikomasi, šiuose moksluose atsiras 
staigi branda, kaip ir j� išsilaisvinimas iš filosofini� ir teologini� r�m�, kurie juos ribojo. 
Socialiniai mokslai pri�m� š
 patarim	 (Guba, Lincoln, 1994). Mokslini� tyrim� filosofij	 
galima apib�dinti kaip tyrimo prielaid�, jo žini� ir prigimties vystym	 (Saunders ir kt., 2007). 
Prielaida suvokiama kaip išankstinis samprotavimo teiginys, ta�iau jis grindžiamas 
samprotaujan�iojo žiniomis ir 
žvalgomis, kurios gimsta kaip intelektin�s veiklos produktas. G. 
Hitchcock ir D. Hughes (1989) mano, kad tyrimai kyla iš prielaid�. Vadinasi, skirtingi tyr�jai 
gali tur�ti skirtingas prielaidas apie tiesos bei žini� prigimt
 ir j� 
gijim	 (Cohen ir kt. 2007). 
Mokslini� tyrim� filosofija – tai b�das, kur
 taikydami, mokslininkai tyrimo kontekste 
generuoja žinias.  

Mokslini� tyrim� filosofij	 padeda apibr�žti mokslinio tyrimo paradigma (Kuhn, 1962, 
2003; Schwandt, 1994; Denzin, Lincoln, 1998; Walker, Evers, 1988; Gliner, Morgan, 2000; 
Wiersma, 2000; Onwuegbuzie, 2000; Brewerton, Millward, 2001; Sale ir kt., 2002; Delanty, 
Strydom, 2003; McMurray, ir kt., 2004; Mertens, 2005; Somekh, Lewin, 2005; Leedy, Ormrod, 
2005; Hatch, 2006; Easterby-Smith ir kt., 2006; Mackenzie, Knipe, 2006; Cooper, Schindler, 
2006; Schram, 2006; Walter, 2006; Norkus, 2006; Ruzas, 2006; Cresswell, 2007; Bagdonas, 
2007; Kasi, 2009; Kirtiklis, 2010; Sekaran, Bougie, 2010; Phiri, 2011; Fazliogullari, 2012; 
Pikturnait�, Paužuolien�, 2013; ir kt.). Literat�ra apie mokslinius tyrimus teigia, kad tyr�jai turi 
tur�ti aiški	 paradigm� arba pasaul�ži�ros vizij	, kuri jiems pateikia filosofinius, teorinius, 
instrumentinius bei metodologinius pagrindus, nuo kuri� priklauso paradigm� tyrimai 
(Alghamdi, Li, 2013). L. Cohen ir kt. (2007) žodžiais, mokslini� tyrim� paradigm	 galima 
apib�dinti kaip pla�i	 strukt�r	, apiman�i	 suvokim	, 
sitikinimus ir 
vairi� teorij� bei praktik�, 
naudojam� moksliniams tyrimams vykdyti, supratim	. J	 taip pat charakterizuoja preciziška 
proced�ra, susidedanti iš keli� pakop�, kuriomis žengdamas tyr�jas sukuria santyk
 tarp tyrimo 
tiksl� ir klausim�.  

Teorijos, kuriomis remiantis disertaciniame tyrime koncentruotasi 
 vadybos kult�ros 
raišk	, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, pateiktos 4 paveiksle, kuriame 
išskiriami organizacin�s kult�ros lygiai ir j� s	veika, 5 paveiksle – 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s etapai, kurie atspindi šio disertacinio darbo mokslini� tyrim� filosofij	 bei 
paradigm	. 
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4 pav. Vadybos kult�ra organizacin�s kult�ros kontekste  
Šaltinis: adaptuota autor�s pagal: W. L. French ir C. H. Bel (1971), E. H. Schein (1985a, 1985b), J. S. Ott (1989), 
G. Bounds ir kt. (1994), W. Krüger (2002), A. L. Franklin ir J. F. Pagan (2006) ir kt. 
 

Remiantis E. H. Schein (1985a, 1985b), artefaktai: aprašomas kaip „lengviausiai“ 
stebimas lygmuo – t.y., tai, k	 matome, girdime ir jau�iame. Autorius pateikia pavyzd
, kad 
patekus 
 organizacijas iš karto galima pajusti j� unikalum	 pagal tai, kaip „jos atlieka darbus“ – 
t.y., atvir� erdvi� biuras prieš uždar� dur� biurus; laisvai vieni su kitais kalbantys darbuotojai 

 
Neformal�s veiksniai: poži�riai; vertyb�s; jausmai - pyktis, baim�, nusivylimas ir pan.; s	veikos; 
grup�s normos, probleminiai darbuotojai; socializacija/akult�rizacija, pasireiškianti  per žmogišk�j� 
ištekli� valdymo padalinio veikl	; tos pa�ios socialin�s pad�ties žmon�s; grup�s už darbo rib� ir kt. 

Emocinis, nes	moningas, nematerialus, vidinis, emocinis, socialiniais 
g�džiais paremtas elgesys: suvokimas ir 

sitikinimai, galia ir politika 

 

Formal�s veiksniai: tikslai; technologija; strukt�ra; �g�džiai ir geb�jimai; finansiniai ištekliai; 
socializacijos ir/arba akult�racijos patirtis; rašytiniai dokumentai; mokymas;organizacijos strukt�ra 

ir kt. 
Loginis, racionalus, s	moningas, materialus, išorinis, faktais ir kompetencija paremtas elgesys: kaštai, kokyb�,  

laikas

Kult�riniai elementai:  
anekdotai, ceremonijos, elgesio normos, 
darbo metodai, fizin� aplinka, herojai, 

pro�iai, kalba, kult�rini
 ryši
 
tinklas, legendos, manieros, material�s 
objektai, mitai, nuomon�s, 
organizacijos istorija, pasakojimai, 
potvarkiai, ritualai, stilius, simboliai, 
švent�s, tradicijos, tikslai, vadovavimo 
praktika, vaidmenys, žargonas  

Artefaktai  
 

Matomos organizacin�s strukt�ros 
(lengvai pastebimos, bet sunkiai 
interpretuojamos ir sud�tingai 
iššifruojamos) 
 

Kult�riniai elementai:  
elgsenos pateisinimai, identitetas, 
	sipareigojimas, jausmai, l�kes�iai, misija, 
moral�s normos, organizacin� etika, 
pažinimo modelis, poži�riai, sampratos, 
vertyb�s. 

Vertyb�s ir 
	sitikinimai  
(palaikomos 
vertyb�s) 
 
 

Strategijos tikslai, filosofijos  
(tiesiogiai nepastebimi, bet galimi 
išsiaiškinti iš to, kaip žmon�s 
paaiškina ir pateisina savo veiksmus, 
t.y. palaikomi pateisinimai) 
 

Kult�riniai elementai:  
dvasingumas, filosofija, 
sitikinimai, 
m	stysena, nuostatos, pasaul�voka, scenarijai, 
ideologija. 

Pagrindi- 
n�s  
prielaidos 
(bendri 
protiniai 
modeliai) 
 
 

Pas	mon�je egzistuojantys, savaime 
suprantami 
sitikinimai, suvokimai, 
mintys bei jausmai 
(kult�ros pamatai, kurie yra taip 
pla�iai paplit�, kad žmon�s � juos 
dažniausiai nekreipia d�mesio, t.y. 
didžiausias vertybi� ir veiksm� 
šaltinis) 
 

Vadybos 
kult�ros 
elementai 
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prieš pritildyt	 aplink	; oficiali apranga prieš neoficiali	 aprang	. Ta�iau, autoriaus teigimu 
„reik�t� b�ti atsargiems, kai remiam�s vien šiais požymiais nuspr�sdami, ar mums patinka ar 
nepatinka ši organizacija, ar ji s�kmingai veikia ar nes�kmingai, kadangi šiame steb�jim� etape 
n�ra aišku, kod�l tokiu konkre�iu b�du organizacijos prisistato ir bendrauja vienos su kitomis“. 
E. H. Schein (1985a, 1985b) palaikomas vertybes detalizuoja samprotaudamas, kad „siekiant 
geriau suprasti ir iššifruoti, kod�l vyksta pirmame lygmenyje stebimi dalykai, reik�t� paprašyti 
organizacijoje dirban�i� žmoni�, kad jie tai paaiškint�. Pavyzdžiui, kas nutinka, kai nustatoma, 
kad dvi panašios organizacijos turi labai panašias dokumentais fiksuotas ir skelbiamas 
mon�s 
vertybes, principus, etik	 ir vizijas, kuriomis j� darbuotojai tiki ir kuri� tvirtai laikosi – t.y., 
apib�dinamas kaip j� kult�ra ir atspindin�ias j� pagrindines vertybes – vis d�lto, dviej� 
organizacij� fiziniai išsid�stymai ir darbo stiliai labai skiriasi, net jei jos turi panašias 
palaikomas vertybes?“ Autoriaus manymu, siekiant išsiaiškinti šiuos „neatitikimus“ reikia 
suvokti, kad „neužsl�pt	 elges
 lemia gilesnis min�i� ir suvokimo lygmuo“. Bendri protiniai 
modeliai: norint suprasti š
 „gilesn
“ kult�ros lygmen
, reikia 
sigilinti 
 organizacijos istorij	 – 
t.y., kokios buvo organizacijos steig�j� ir svarbiausi� lyderi� pradin�s vertyb�s, tik�jimai ir 
prielaidos, kurios l�m� organizacijos s�km�? Laikui b�gant jos tapo bendromis ir priimamos 
kaip savaime suprantamos, kai nauji organizacijos nariai suprato, kad jos steig�j� pradin�s 
vertyb�s, tik�jimai ir prielaidos prived� prie organizacin�s s�km�s – t.y., per bendr	 „teising�“ 
vertybi�, tik�jim� ir prielaid� pažinim	/
sisavinim	. E. H. Schein (1985a, 1985b) išskirti 
kult�ros lygiai gali b�ti „perkeliami“ 
 W. L. French ir C. H. Bel (1971) suformuotus 
organizacin�s kult�ros ledkalnio lygius. Kaip teigia autoriai (Schein, 1985a, 1985b; Ott, 1989; 
Bounds ir kt.,1994; Zakarevi�ius, 2004; ir kt.), matomas organizacines strukt�ras sudaro 
ceremonijos, bendravimas, herojai, 
pro�iai, vadybos metodai ir kt. W. L. French ir C. H. Bel 
(1971) išskiria šiuos organizacin�s kult�ros formalius ir neformalius veiksnius: formal�s - 
tikslai; technologija; strukt�ra; 
g�džiai ir geb�jimai; finansiniai ištekliai; neformal�s - poži�riai; 
vertyb�s; jausmai - pyktis, baim�, nusivylimas ir pan.; s	veikos grup�s normos. A. L. Franklin ir 
J. F. Pagan (2006) detalizuoja formali� ir neformali� organizacin�s kult�ros veiksni� strukt�r	, 
skirstydami juos 
 ap�iuopiamus ir neap�iuopiamus veiksnius. Ap�iuopiami veiksniai (formal�s 
arba oficialiai sankcionuoti): socializacijos ir/arba akult�racijos patirtis (jeigu organizacija 
pasir�pins savalaike ir detalia orientacija, labiau tik�tina, kad vadovas naudosis formalios 
disciplinos procesu); rašytiniai dokumentai (jeigu vadovui pateikiama aktuali politika ir 
aktualios proced�ros, labiau tik�tina, kad vadovas naudosis formalios disciplinos procesu); 
mokymas (jeigu organizacija organizuos mokymus disciplinos klausimais, labiau tik�tina, kad 
vadovas naudosis formalios disciplinos procesu); organizacijos strukt�ra (jeigu organizacija 
suteiks valdži	 vadovui ir jeigu vadovas tur�s didesn� kontrol�, labiau tik�tina, kad vadovas 
naudosis formalios disciplinos procesu). Neap�iuopiami veiksniai (neformal�s arba neoficialiai 
išpl�toti) (Franklin, Pagan, 2006): probleminiai darbuotojai (jeigu darbuotojas netur�s ger� 
darbini� 
g�dži� ar aukštos pad�ties, labiau tik�tina, kad vadovas naudosis formalios disciplinos 
procesu); socializacija/akult�rizacija, pasireiškianti per žmogišk�j� ištekli� valdymo padalinio 
veikl	 (jeigu vadovo sprendimai bus palaikomi ir nenuvertinami organizacin�s vadovyb�s, 
labiau tik�tina, kad vadovas naudosis formalios disciplinos procesu); tos pa�ios socialin�s 
pad�ties žmon�s (jeigu kiti vadovai remiasi formalios disciplinos procesu, labiau tik�tina, kad 
vadovas naudosis formalios disciplinos procesu); grup�s už darbo rib� (jeigu iš dalies 
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sutampan�ios, grupi� puosel�jamos už darbo rib�, vertybi� sistemos sustiprins organizacijos 
kult�ros palaikomus l�kes�ius, labiau tik�tina, kad vadovas naudosis formalios disciplinos 
procesu). W. Krüger (2002) suformavo poky�i� valdymo ledkaln
, kuriame nagrin�jamos tiek 
akivaizdžios, tiek nematomos kli�tys organizacijoje. Šiuo ledkalniu bandoma priversti vadovyb� 
pažvelgti 
 pasl�ptus išš�kius, kuriuos reikia 
veikti siekiant 
gyvendinti poky�ius organizacijoje. 
Šis modelis aktualus disertaciniam tyrimui tuo, kad 
moni� socialin�s atsakomyb�s 

gyvendinimas yra laikomas stipriu poky�iu organizacijos veikloje. Kaip teigia autorius, poky�i� 
valdymo ledkaln
 geriausiai suvokia vadovai, kurie supranta, kad akivaizdžiausios pakeitim� 
kli�tys, kurias reikia 
veikti, tokios kaip kaštai, kokyb� ir laikas, yra tik ledkalnio virš�n�, o 
sud�tingesn�s, didesn� 
tak	 daran�ios kli�tys gl�di žemiau. Poky�i� valdymo teorijos pagrind	 
sudaro tai, kad daugelis vadov� yra link� susitelkti tik 
 akivaizdžias kli�tis, vietoj to, kad skirt� 
d�mes
 sud�tingesniems klausimams, tokiems kaip suvokimai, 
sitikinimai, galia ir politikos. 
Teorija taip pat išskiria 
gyvendinimo tipus (remiantis tuo, koks pokytis turi 
vykti) ir strategij	, 
kuri turi b�ti naudojama. Dar vienas šios teorijos aspektas yra poky�iuose dalyvaujantys žmon�s 
ir kokiu lygiu jie gali skatinti poky�ius arba jiems prieštarauti. Taigi, W. Krüger (2002) teigia, 
kad poky�i� pagrindas yra tiesiogiai susij�s su suvokim�, 
sitikinim�, galios ir politikos 
valdymu. Suprat� kaip visa tai yra susij� sukuriant kli�tis, vadovai, anot autoriaus, gal�s geriau 

gyvendinti poky�ius, kuriuos jie nori atlikti savo organizacijose.  

Nepakanka analizuoti tik atskiros sud�tin�s vadybos kult�ros dalies, ne
vertinant ir 
omenyje neturint visumos. Vadybos kult�ros analiz� ir poky�iai reikalauja sisteminio poži�rio, 
kuriuo remiantis tyrime pateikiama vadybos kult�ros sistema ir atliekama jos diagnostika. 
Aptarus vadybos kult�r	 per formaliosios ir neformaliosios organizacin�s kult�ros elementus, 
tikslinga pristatyti s	lyginius 
moni� socialin�s atsakomyb�s raidos etapus. 6-ame paveiksle 
pateiktos 
moni� socalin�s atsakomyb�s 
gyvendinimo gair�s ir �SA taikymo planas 
(Ruževi�ius, 2012), su darbo autor�s papildymais, kurie praple�ia plane 
vardytas 
gyvendinimo 
gaires pasirengimo siekti 
moni� socialin�s atsakomyb�s nustatymu ir valdymo sistemos 

vertinimu, reikšmingais tolimesniame �SA 
gyvendinimo procese. Nors rekomenduojamas 
planas skiriamas viešojo sektoriaus valdomoms 
mon�ms, 
vertinta tai, kad buvo parengtas 
vadovaujantis laisvoje rinkoje veikian�ioms 
mon�ms taikomais standartais, nepriklausomai nuo 
kapitalo kilm�s. Valdymo sistemos 
vertinimas, kuris susietas su anks�iau aptarta vadybos 
kult�ra, – reikšminga proceso grandis, kadangi nuo jos funkcionalumo priklauso ir resurs� 
panaudojimo apimtys, ir kašt� dydžiai, ir laikas bei galutinis efektas. Be to, si�loma 
vertinti 
organizacijos atsitraukimo nuo �SA galimyb� (akcinink� pasikeitimas, 
mon�s 
restrukt�rizavimas, ekonomin�s s	lygos ir kt. reikšmingos aplinkyb�s, poky�iai, lemiantys 
sprendimus), ta�iau tai jau gal�t� b�ti atskiro tyrimo dalimi, kuri disertaciniame tyrime 
nepl�tojama.       
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5 pav. �moni� socialin�s atsakomyb�s etapai 

Šaltinis: adaptuota autor�s pagal J. Ruževi�ius, 2012. 
 
Disertacinio tyrimo pozicija. E. G. Guba ir Y. S. Lincoln (1994) pabr�ž�, kad 

paradigmos skirtum� susiskaidymas gali atsirasti tik tada, kai atsiranda nauja paradigma, kuri 
yra rafinuotesn� už egzistuojan�ias. Tai labiausiai tik�tina, kaip teigia autoriai, „jei ir kada 
skirting� poži�ri� šalininkai susitiks aptarti skirtumus, o ne gin�ytis  d�l savo nuomoni� 
šventumo. Vis� šalinink� dialogas tarpusavyje suteiks galimyb� jud�ti link kongeniali� 
(bendramintišk�) santyki�“. Šiame tyrime, 
vertinant jo 
vairiapusiškum	, nesilaikoma vienos, 
griežtai apibr�žtos pozicijos. Laikomasi pozityvizmo principo, kad mokslininkas yra objektyvus 
analitikas, atsiriboja nuo asmenini� vertybi� ir dirba nepriklausomai, be to, 
vertinama ir 
pragmatizmo filosofin�s sistemos teikiama m	stymo ir prieigos laisv�. 6 paveiksle apibendrintai 
pateikiami pagrindiniai tyrimo aspektai. Pagrindinis šio darbo tikslas yra nustatyti vadybos 
kult�ros raišk	, kuri organizacijose sukuria galimyb� siekti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 

gyvendinimo. Rengiant disertacin
 darb	 buvo nustatyta, jog stokojama teorini� 
žvalg� ir 
empirini� tyrim�, sistemiškai jungian�i� vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
aspektus, ta�iau šiuo darbu nesiekiama mesti nauj	 išš�k
 jau egzistuojan�ioms teorijoms, o tik 
jas sujungti. 
 

�moni
 
socialin�s 
atsakomyb�s 
siekimas 

Steb�sena ir 
tobulinimas 

Nustatyti rodiklius ir siektinas j� reikšmes; atskaitomyb� 
apie darom	 pažang	; nuolatinis tobul�jimas. 

Sprendimas 
tapti socialiai 
atsakingu 

�SA 

sivertinimas 

Suinteresuo-
t�j� šali� 

traukimas 

�SA 
iniciatyv� 

gyvendini-
mas 

�gyvendini-
mas 

 
Aukš�iausio lygio vadybinink� aiškus 
sipareigojimas ir 
lyderyst�; naudos bei svarbos suvokimas ir komunikavimas. 

Nustatyti esam	 �SA lyg
; 
vertinti valdymo sistem	 ir 
numatyti jos poky�ius;  apibr�žti pagrindini� �SA sri�i� 
aktualum	 ir svarb	; nustatyti prioritetus d�l b�tiniausi� 
veiksm�; 
vertinti dabartin� veikl	 bei prioritetus kiekvienoje 
srityje. 

 
Nustatyti ir 
traukti motyvuotus darbuotojus 
mon�s viduje; 
aptarti svarbiausius klausimus su vidin�mis ir išorin�mis 
suinteresuotosiomis šalimis (akcininkais, darbuotojais, 
tiek�jais, vyriausybe ir kt.), kad b�t� galima juos išd�styti 
pagal svarb	 ir nustatyti galimus sprendimo b�dus; 
bendradarbiauti su kitomis organizacijomis. 
 

�SA žinomumo didinimas ir kompetencijos k�limas; 
nustatyti ir 
vertinti „greitus laim�jimus“ ir demonstracinius 
projektus; nustatyti �SA strategij	 ir politik	; pla�iai 
komunikuoti; kurti mokymosi kult�r	 ir žini� valdym	. 

�SA principus diegti nuo valdymo iki veikl�; sukurti �SA 
princip� 
gyvendinimo sistem	; 
gyvendinti planus ir 
priemones.
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6 pav. Tyrimo filosofija: pagrindiniai tyrimo aspektai 

Šaltinis: adaptuota autor�s pagal P. Flowers (2009) 
 
Rengiant disertacin
 darb	 buvo vadovaujamasi akademine literat�ra, remiamasi ekspert� 


žvalgomis, naudojant suformuluotus originalius klausimynus, apklausiami dviej� 
moni� grupi� 
darbuotojai, skirting� demografini� charakteristik�, užimantys skirtingas pozicijas 
organizacijose, o gauti duomenys apdorojami statistiškai ir interpretuojami. Šiame tyrime 

rodin�jamas specialiai sukurto tyrimo instrumento patikimumas, pagrindinis d�mesys teikiamas 
vadybos kult�ros veiksniams, kurie daro 
tak	 siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb� 
organizaciniame lygmenyje, taip pat 
vertinant 
moni� darbuotoj� reakcijas ir dalyvavim	 
procesuose. Interviu su vadovais metu atskleidžiamos vadybos kult�ros, kaip formaliosios 
organizacin�s kult�ros dalies raiška, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�. Didelis 
d�mesys skiriamas statistinei instrument� ir modelio patikrai, tam, kad b�t� galima pateikti 
rekomendacijas organizacij� valdymo praktikams. 

Ekspertini� vertinim� filosofija paremta sudaryto instrumento universalumo, jo turinio 
tinkamumo išskirtoms skal�ms ir subskal�ms didinimo poreikiu. Šio tyrimo siekis yra nustatyti 
perteklinius, nesuteikian�ius pakankamai reikalingos informacijos, teiginius; taip pat nustatyti 
teiginius, kuriuose turinio informacija yra ne tik patikrinanti respondento s	žiningum	, ta�iau 
akivaizdžiai atsikartojanti. Ekspertinio vertinimo filosofija grindžiama tyrimo instrumento 
turinio kokyb�s užtikrinimu, siekiant, kad j
 sudaryt� teiginiai, išsamiai atskleidžiantys 
tiriamuosius reiškinius ir 
galinantys pasiekti užsibr�žt	 tyrimo tiksl	. 

Žvalgomojo tyrimo filosofija grindžiama sudaryto instrumento tinkamumo tolimesniems 
tyrimams atlikti užtikrinimo poreikiu, atliekant statistin
 tyrimo instrumento tinkamumo 
patikrinim	. Šiuo tyrimu siekiama nustatyti klausimyno metodologines ir psichometrines 

Ištirti, kokios vadybos kult�ros s	lygos egzistuoja 
moni� grup�se, sudaran�ios 
galimybes 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb� 

 
Tikslas 

 
Tyrimo 

dizainas/ 
modelis

 
Tyrimo 

klausimas 

 
Teorin� 

perspektyva 

Tyrimo filosofija 
 

Metodologiškai argumentuoti kiekybinis ir kokybinis tyrimai skirtingose 
moni� grup�se, kad b�t� galima gauti 
objektyvi�, palyginam� duomen�, kuriais vadovaujantis gal�tume projektuoti poky�ius, siekiant 
gyvendinti 
moni� 

socialin� atsakomyb� 
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charakteristikas s	lyginai mažos imties, reprezentuojan�ios vienos organizacijos situacij	, 
atžvilgiu. Eliminavus žvalgomojo tyrimo metu užfiksuotus tr�kumus, siekiama parengti 
aukštomis metodologin�mis ir psichometrin�mis charakteristikomis pasižymint
 instrument	, 
tinkant
 tolimesniems tyrimams atlikti 
vairi� im�i� dydži� ir 
vairi� organizacij� atvejams 
analizuoti. 

Pagrindinio (kiekybinio ir kokybinio) tyrimo filosofija paremta tyrimo duomen� 
svarbumo, reikšm�s visuomenei suvokimu, objektyvumo principu. Siekiant minimizuoti 
subjektyvum	 ir garantuoti patikimum	 bei tolimesni� diskusij� galimyb�, kiekybinio tyrimo 
išvados remiasi apibendrinimu (statistinis generalizavimas), kokybinio – kontekstiniu supratimu 
(analitinis generalizavimas). Abiej� tyrim� rezultatai pateikiami išsamiai, atvirai parodant 
tyrimo organizavimo ir vykdymo proces	. 

 
2.2. Mokslini
 tyrim
 etika  

 
Mokslini� tyrim� etika tam tikra prasme yra unikali profesin�s etikos dalis, nes 

„kokybiškam“ mokslui reikalingas etiškas jo praktikavimas (Stern, Elliott, 1997). D. B. Resnik 
(2011) teigia, kad: pirma, etikos norm� egzistavimas padeda siekti moksliniuose tyrimuose 
keliam� tiksl� – pažinimo, s	žiningumo ir klaid� vengimo; antra, kadangi mokslini� tyrim� 
vykdymui dažnai reikalingas glaudus bendradarbiavimas ir koordinacija tarp daugyb�s skirting� 
žmoni� bei institucij�, etikos normos propaguoja vertybes, b�tinas bendram darbui – 
pasitik�jim	, atskaitingum	, abipus� pagarb	 ir nešališkum	; tre�ia, didžioji dalis etikos norm� 
padeda užtikrinti mokslinink� atskaitingum	 visuomenei. Daugelis mokslinink� (Kardelis, 
2002; Smith, 2003; Sieber, 2004; CCCU, 2005; Williams, 2006a, 2006b; Shamoo, Resnik, 
2009; ir kt.) išskiria tokius mokslin�s etikos principus: s	žiningumas, objektyvumas, dorumas, 
apdairumas, atvirumas, pagarba intelektinei nuosavybei, konfidencialumas, atsakingas 
publikavimas, atsakingas vadovavimas, pagarba kolegoms, socialin� atsakomyb�, anti-
diskriminacija, kompetentingumas, teis�tumas, žmoni�, dalyvaujan�i� moksliniuose tyrimuose, 
apsauga. Disertacinis tyrimas buvo atliktas ir pristatomas vadovaujantis Lietuvos mokslinink� 
akademijos parengtame Mokslininko etikos kodekse (2012) tarptautin�s mokslo bendruomen�s 
priimt� etini� 
sipareigojim� pagrindu suformuluotais principais bei LR Autori� teisi� ir 
gretutini� teisi� 
statymo (1999) reikalavimais; 
vertintos Lietuvos ir užsienio akademini� 
bendruomeni� atstov� 
žvalgos, reikšmingos tyrimams socialini� moksl� srityje, pateikiant 
pagrindinius principus.  

Ekspertini� vertinim� metu buvo vadovaujamasi pagarbos asmens orumui, teisingumo 
principais, užtikrintas išsamus tyrimo dalyvi� informavimas. Ekspertai tur�jo teis� savarankiškai 
apsispr�sti d�l savanoriško dalyvavimo vykdomame tyrime, taip pat tur�jo teis� bet kuriuo 
momentu nutraukti savo dalyvavim	 ir/arba atsisakyti dalintis informacija bei pateikti 
klausimus, kilus neaiškumams. Ekspertai buvo išsamiai supažindinti su ekspertinio vertinimo 
tikslu ir uždaviniais, supažindinti su duomen� rinkimo metodais ir b�sim� rezultat� viešinimu. 
Ekspertams, juos apie tai iš anksto informavus ir jiems sutikus, nebuvo užtikrintas asmenin�s 
informacijos apie ekspert	 konfidencialumas. 

Žvalgomojo tyrimo metu buvo laikomasi etini� princip� tiriam�j� atžvilgiu ir 
vadovaujamasi pagarbos asmens orumui, teisingumo principais. Respondentams buvo 



59 

garantuota asmens duomen� apsauga, užtikrinant, kad tyrimo rezultatai bus pateikti apibendrinta 
forma, o užpildyti klausimynai saugomi tyr�jo asmeniniuose archyvuose, neperduodant j� 
tretiesiems asmenims. Respondentams buvo suteikta galimyb� išreikšti savo nuomon� raštu, 
prieš tai savarankiškai apsisprendžiant d�l savanoriško dalyvavimo vykdomame tyrime. Tyrimo 
dalyviai tur�jo teis� bet kuriuo momentu nutraukti savo dalyvavim	 tyrime, atsisakyti pateikti 
informacij	, kuri, j� nuomone, gal�jo pažeisti j� privatum	. Respondentams pateikta detali 
instrukcija apie duomen� rinkimo b�dus, tyrimo trukm�, paaiškintas tyrimo tikslas, b�sim� 
rezultat� panaudojimas. 

Prieš atliekant pagrindin
 kiekybin
 tyrim	 buvo gautas organizacij� vadov� sutikimas, 
nesikišimo 
 proces	 garantijos, užtikrinta, kad tyrimo rezultatai bus viešai pateikiami 
ne
vardijant duomen�, pagal kuriuos b�t� galima identifikuoti konkre�ias 
mones. Kadangi 
klausimynas pakankamai didel�s apimties, tyrimas buvo atliekamas taip, kad nesutrikdyt� 
gamybos proces�, nepiktnaudžiaujant darbuotoj� laisvu laiku, tod�l ilgiau truko laiko atžvilgiu. 
Respondentams buvo paaiškintas (klausimyne  raštu ir dalijant papildomai – žodžiu) tyrimo 
tikslas, j� dalyvavimo laisvanoriškumo principu s	lygos, garantuotas anonimiškumas. 
Klausimyno komplektai išdalyti ir surinkti asmeniškai tyr�jos, sudarant galimyb� palikti 
užklijuotose d�ž�se, kurios buvo atidarytos tik apklausos pabaigoje. Klausimynuose n�ra 
nurodyti asmeniniai duomenys, ta�iau siekiant užtikrinti respondento saugum	, kad jis neb�t� 
identifikuotas pagal demografinius kriterijus, buvo pasir�pinta klausimyn� apsauga, kad jie 
nepatekt� kitiems asmenims.   

 Prieš atliekant kokybin
 tyrim	 kreiptasi 
 aukš�iausio lygio dviej� 
moni� grupi� 
vadovus, kad b�t� gautas j� sutikimas apklausai vykdyti. Gavus sutikim	, aukš�iausio lygio 
vadovai buvo informuoti, kad interviu bus 
rašomas 
 diktofon	, o transkribavus tekst	, 
elektronin�s laikmenos bus panaikintos. Buvo užtikrinta, kad tyrimo rezultatai bus viešai 
pateikiami ne
vardijant duomen�, pagal kuriuos b�t� galima identifikuoti konkre�ias vietoves, 

mones, produktus, ar j� vadovus. Visiems informantams buvo paaiškinta tyrimo tema ir tikslas, 
garantuotas anonimiškumas. 
 
2.3. Tyrimo dizaino strukt�ra 
  

R. C. Calfee (1999) teigimu, dizainas – tai tyrimo planas, kuris kiekybini� tyrim� 
kontekste reiškia nepriklausom� kintam�j� testavim	, kokybini� tyrim�, situacij� ar konteksto 
tyrimus. Remiantis M. K. William (2006a), mokslinio tyrimo projekto strukt�r	 sudaro visiems 
gerai žinomos dalys – pradžia, vidurys ir pabaiga. Pagrindin�s mokslinio tyrimo projekto faz�s 

komponuojamos 
 tyrimo strukt�r	. Toje dalyje taip pat pateikiamos kai kurios svarbios 
mokslinio tyrimo skiriamosios savyb�s: skirtingi klausimai, kuriuos galima pateikti tyrimo 
projekte, tyrimo projekto pagrindin�s dalys ir komponentai. R. J. Shavelson ir L. Towne (2002) 
pažym�jo, kad tyr�jas tur�t� kelti: klausimus, kuriuos b�t� galima tirti empiriškai; sujungti 
tyrim	 su teorija; taikyti metodus, kurie leist� tiesiogiai nagrin�ti iškelt	 klausim	; pateikti 
nuosekli	 ir aiški	 motyvacij	; pakartoti ir apibendrinti kelis tyrimus; atskleisti tyrimus, taip 
siekiant paskatinti profesional� nagrin�jim	 ir kritik	. Tai tur�t� atsispind�ti ir konstruojant 
tyrimo plan	 kiekvienam konkre�iam atvejui.  
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�moni� socialinei atsakomybei tirti paprastai naudojamas kiekybinis tyrimo metodas, 
rengiant klausimynus (pvz., Juš�ius ir kt., 2009; �epinskis, Sakalauskait�, 2009; Šimanskien�, 
Paužuolien�, 2010; �iegis, Norkut�, 2012; Mauricien�, Paužuolien�, 2013; ir kt.), duomen� 
apdorojimui taikant statistikos metodus. L. Šimanskien� ir J. Paužuolien� (2010) tirdamos 
organizacin�s kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s s	sajas atliko anketin� apklaus	 ir 
statistini� duomen� analiz� naudodamos SPSS program	. Tiriant organizacijos kult�r	 
naudojami 
vair�s metodai, taip pat ir klausimynai (Lukasova, 2005; Demir ir kt., 2011; Kessler, 
2014; ir kt.). Remdamasi E. Schein (1992), L. Šimanskien� (2002) pažymi, kad klausimyn� 
naudojimas tiriant organizacin� kult�r	 yra diskutuotinas, nes klausimynus mokslininkai 
naudoja prieš susidurdami su konkre�ia kult�ra, tod�l jie gali neatspind�ti esamos kult�ros. Vis 
d�lto šis b�das dažniausiai naudojamas, nes kiti b�dai užimt� labai daug laiko, kur
 tyr�jas 
tur�t� praleisti organizacijoje, kad nors kiek susivokt�, kas joje vyksta, ir gal�t� anketuoti. Be 
to, si�loma atlikti organizacijos darbuotoj� apklaus	 ar ekspertinius interviu, siekiant sužinoti 
nuomon�, kas 
monei svarbiausia, palyginti darbuotoj� ir vadov� atsakymus (Šimanskien�, 
2002; Šimanskien�, Sandu, 2013). Šio disertacinio tyrimo, rengiantis apklausti 12-os 
moni� 
grupi� darbuotojus, imtis – pakankamai didel�, tod�l pasirinktas kiekybinis tyrimas. Be to, 

vertinta aplinkyb�, jog tiriama labiausiai ap�iuopiama organizacin�s kult�ros dalis, 
vardyta 
kaip vadybos kult�ra. Šio tyrimo b�do pasirinkim	 l�m� ir siekis nustatyti vadybos kult�ros ir 
socialin�s atsakomyb�s s	ryšius sudarant modelius (šis pasirinkimas išple�ia tyrimo apimtis). 
Vis d�lto, tokio pob�džio tyrimuose rekomenduojama derinti kelis metodus, tod�l buvo parengti 
interviu klausimai, siekiant apklausti 
moni� grupi� vadovus. 

Kiekybinio tyrimo metodologija. Keliant problemin
 klausim	, kokiai vadybos kult�ros 
raiškai esant, organizacij	 galima laikyti pasirengusia siekti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 

gyvendinimo, probleminio klausimo, uždavini� ir teorijos analiz�s pagrindu buvo suformuotos 
šios teorin�s prielaidos: 

1. Vadybos kult�ra dažniausiai nagrin�jama analizuojant personalo darbo 
organizavimo, valdymo proces� optimizavimo, organizacinio projektavimo klausimus (Acar, 
Keating, 1986; Townsend, 2004; Dalton, Kennedy, 2007; Nastase, 2009; ir kt.). Apibendrinant 
gana 
vairiai traktuojam	 vadybos kult�ros turin
, galima konstatuoti, kad vadybos kult�ros 
elementai yra šie: vadybinio personalo kult�ra, valdymo proces� organizavimo kult�ra, vadybos 
darbo s	lyg� kult�ra, dokumentacijos tvarkymo kult�ra (Zakarevi�ius, 2004). Autori�, tiesiogiai 

vardijan�i� savo tyrimuose vadybos kult�ros s	vok	, n�ra gausu, ta�iau vadybos kult�ra, kaip 
tam tikra formaliosios ir neformaliosios organizacin�s kult�ros dalis, analizuojama gana dažnai. 

2. Pasitelkiant organizacin�s kult�ros „ledkalnio“ metafor	 kiekybiniame tyrime 
apimami vadybos kult�r	 atskleidžiantys aspektai. Organizacin�s kult�ros „ledkalnio“ apatin�je 
dalyje išskiriami uždari, arba pasl�pti, aspektai, t.y., neformal�s organizacijos gyvenimo 
aspektai, kurie apima bendr	sias sampratas, poži�rius ir jausmus, bendr	 supratim	 apie 
žmogaus prigimt
, žmoni� santyki� prigimt
. Organizacin�s kult�ros „ledkalnio“ neformaliais 
komponentais laikoma: vertybin�s orientacijos, individuali� vaidmen� supratimas, valdžios ir 

takos tarpusavio santykis, pasitenkinimas ir vystymosi efektyvumas, individual�s ir grupiniai 
santykiai, normos; emocinis nusiteikimas, norai ir reikalavimai; pasitik�jimas, atvirumas, rizikos 
prisi�mimas; efektyv�s santykiai tarp vadov� ir darbuotoj�; asmeninis poži�ris 
 organizacij	 ir 

galiojimus (French, Bel, 1971). 
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Anks�iau 
vardint� prielaid� pagrindu buvo išskirtos kiekybinio tyrimo kategorijos: 
vadybinio personalo kult�ra, valdymo proces� organizavimo kult�ra, vadybos darbo s	lyg� 
kult�ra, dokumentacijos sistemos kult�ra. Toliau pateikiamos išskirt� kategorij� 
charakteristikos: 

1. Vadybinio personalo kult�ros kategorijos charakteristikos: vadybinio personalo 
bendroji kult�ra, vadybos mokslo žinojimas, darbuotoj� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, 
vadovavimo stilius, sugeb�jimas vadovauti. 

2. Valdymo proces� organizavimo kult�ros kategorijos charakteristikos: vadybinio 
darbo racionalus organizavimas, optimalus valdymo proces� reglamentavimas, modernus 
valdymo proces� kompiuterizavimas, interesant� pri�mimas, pos�dži� vedimas, telefoniniai 
pokalbiai ir kt. 

3. Vadybos darbo s	lyg� kult�ros kategorijos charakteristikos: darbo vietos aplinka 
(interjeras, apšvietimo kokyb�, temperat�ra, švara), darbo viet� organizavimas, darbo ir poilsio 
režimas, relaksacijos galimyb�s, darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas. 

4. Dokumentacijos sistemos kult�ros kategorijos charakteristikos: dokument� 

forminimo kult�ra, dokument� paieškos ir naudojimosi sistema, moderni� informacini� 
technologij� naudojimas, archyvini� dokument� saugojimo sistema.  

Kokybinio tyrimo metodologija. Viename iš keliam� problemini
 klausim
 
akcentuojama vadybos kult�ros, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros dalies, raiška, siekiant 

gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb� aukš�iausio lygio vadov� poži�riu. 

Probleminio klausimo, uždavini� ir teorijos analiz�s pagrindu buvo suformuotos šios 
teorin�s prielaidos, davusios pagrind	 kokybinio tyrimo instrumento formavimui: 

1. Kai kurie organizacin�s kult�ros aspektai aiškiai matyti, ta�iau kiti mažiau pastebimi. 
Organizacin�s kult�ros „ledkalnio“ paviršiuje išryškinti aišk�s, arba, kitaip tariant, atviri, 
aspektai (French, Bel, 1971). 

2. Organizacin�s kult�ros „ledkalnio“ formal�s komponentai apima: organizacijos 
tikslus, technologijas, organizacines strukt�ras, 
g�džius ir geb�jimus, finansinius išteklius 
(French, Bel, 1971), misij	, hierarchinius lygius, efektyvumo rodiklius, darb� paskyrim	 ir 
metodus ir kt. 

Suformuot� prielaid� pagrindu buvo išskirtos kokybinio tyrimo instrumento kategorijos: 
strategijos; organizacijos strukt�ra, reguliavimas, technologijos, procesai, informacijos sistemos, 
kontrol�, paskatinimas. Šio disertacinio tyrimo planas buvo suskirstytas 
 keturias pagrindines 
dalis, arba, kitaip tariant, etapus, kai kurie iš j� išskaidyti 
 subetapus, siekiant kiekvienam etapui 
užsibr�žto tikslo. Tyrimo dizaino strukt�ra pateikta 7 paveiksle. 

�moni� socialin� atsakomyb� – gan�tinai pla�iai nagrin�jama mokslin� ir praktin� 
problema, ta�iau nebuvo analizuojama išskirtinai vadybos kult�ros kontekste, kurios empirini� 
tyrim� nacionaliniame lygmenyje apskritai nebuvo atlikta. Tod�l sprendžiant ši	 dvilyp� 
problem	 1-ajame tyrimo etape keltas tikslas teoriniame lygmenyje, 
vertinus atlikt� tyrim� 
rezultatus, konceptualizuoti vadybos kult�r	 
moni� socialin�s atsakomyb�s kontekste, išskiriant 
tiek vadybos kult�ros, tiek �SA dedam	sias, kurios tapt� tyrimo instrumento pagrindu. �vertinant 
tyrimo specifik	 ir naujum	, pasirinkta metodologin� prieiga. 1-ajame etape analizuojant 
mokslin� literat�r	 nebuvo rasta tyrimo instrumento, kur
 naudojant b�t� galima pasiekti 
pagrindin
 tiksl	, tod�l 2-ajame etape buvo kuriamas ir tikrinamas naujas instrumentas. Atliekant 



62 

pagrindin
 tyrim	 (3-asis etapas), siekiant 
vairiapusišk� rezultat�, pasirinkti kiekybinio ir 
kokybinio tyrimo metodai, 4-ajame etape pateikiamos išvados, rekomendacijos ir tolimesni� 
tyrim� kryptys.  

 

 
7 pav. Tyrimo dizaino strukt�ra: lygmenys ir etapai  

 
Išskiriami trys duomen� rinkimo ir analiz�s b�dai: kiekybinis, kokybinis ir mišrus 

(Migiro, Magangi, 2011; Alghamdi, Li, 2013). Kaip teigia E. G. Guba ir Y. S. Lincoln (1994), ir 
kokybiniai, ir kiekybiniai metodai gali b�ti tinkamai naudojami su bet kokia tyrimo paradigma. 
Autori� teigimu, metodo klausimai yra antraeiliai po paradigm� klausim�, kuriuos mes 
išskiriame kaip pagrindin� 
sitikinim� sistem	 ar pasaul�ži�r	, kuria vadovaujasi tyr�jas, ne tik 
pasirinkdamas metod	, bet ontologiniu ir epistemologiniu b�du. Ta�iau, anot V. Žydži�nait�s 
(2007), kokybinis tyrimas itin praver�ia tais atvejais, kai tema iki tol nebuvo nagrin�ta 
konkre�ioje srityje. Tod�l ekspertams pateikta vertinti ne tik naujai sukurto instrumento atskirus 
testo žingsnius, bet ir prašyta komentar�, tai yra, pasirinktas kiekybinis ir kokybinis metodai. 
Atsižvelgiant 
 ekspert� pastabas, tyrimo instrumentas buvo koreguojamas ir atliekamas 
žvalgomasis tyrimas. �vertinus psichometrines charakteristikas, instrumentas buvo dar kart	 
koreguojamas ir tik po to atliktas pagrindinis tyrimas.    

Mokslin�s literat�ros 
analiz� 
Lietuvos ir užsienio 
autori� tyrim� analiz� 
 
Metodologin�s 
prieigos pasirinkimas 

Instrument
 
formavimas ir 
tikrinimas  
 
Kiekybinio tyrimo 
klausimynas I-am 
ekspertiniam vertimui:  
 
„Vadybos kult�ros 
raiškos nustatymas 
siekiant �gyvendinti 
�moni� socialin� 
atsakomyb�“ 
 
Kokybinio tyrimo 
klausimynas II-am 
ekspertiniam vertimui: 
 
„Vadybos kult�ros, kaip 
formaliosios 
organizacin�s kult�ros 
dalies, raiškos 
nustatymas siekiant 
�gyvendinti �moni� 
socialin� atsakomyb�“ 
 
Klausim� turinio 
kokybin� ir kiekybin� 
analiz� 
 

Tyrimo atlikimas 
Atliekama vadybos 
kult�ros ir ISA 
diagnostika bei analiz� 
N=1717, N=6 

Išvados, 
rekomendacijos 
 
Teorinio ir empirinio 
tyrim� rezultatais 
remiantis 
suformuluotos išvados 
ir rekomendacijos  

1 etapas 2 etapas 3 etapas 4 etapas 

Pagrindinis tyrimas 
Teorin�s dalies 
išvados 

Empirin�s dalies 
išvados 

Rekomendacijos  
 

Ateities tyrim
 
kryptys 

Ekspertiniai vertinimai 

Instrumento koregavimas 

Tarpinis rezultatas 
Vadybos kult�ros, ISA 
siekian�i� organizacij� 
s	vok� 
konceptualizavimas 

Rezultat� analiz� 

Kokybin� ir kiekybin� diagnostika 

Žvalgomasis tyrimas 

Instrumento koregavimas 
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Pagrindiniam tyrimui atlikti pasirinktos dvi 
moni� grup�s (bendras respondent� skai�ius 
1717). Duomenims rinkti pasitelktas kiekybinis b�das. Tyrimo metu atliekama vadybos kult�ros 
ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s diagnostika, analizuojami ir lyginami duomenys. Analizuojant 
duomenis dar kart	 tikrinamos psichometrin�s instrumento charakteristikos, siekiant patvirtinti 
instrumento patikimum	 didesn�s imties atžvilgiu. Kaip teig� E. G. Guba ir Y. S. Lincoln 
(1994), „suvoktas vaizdas“ moksle (pozityvizmas, persitransformav�s per šimtmet
 
 
postpozityvizm	) stengiasi patvirtinti (pozityvizmas) ar paneigti (postpozityvizmas) a priori 
hipotezes, daugiausiai sudarytas kaip matematiniai (kiekybiniai) teiginiai ar teiginiai, kurie gali 
b�ti lengvai konvertuojami 
 tikslias matematines formules, išreiškian�ias funkcinius ryšius. Šio 
disertacinio tyrimo atveju siekiama nustatyti vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
dedam�j� ryšius, kuriems nustatyti skai�iuojama koreliacija, nustatomas ryšio stiprumas, 
sudaromos regresijos lygtys, atskleidžian�ios, kaip s	veikaujama ir kaip kei�iant vien	 
dedam	j	, tai atsiliepia kitoms. Sudaromas vadybos kult�ros raiškos nustatymo siekiant 

gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, modelis ir atliekama jo patikra. Tik statistiškai 
patikimi ir stipr�s ryšiai leidžia model
 naudoti praktikoje. Atlikus skai�iavimus ir 
vertinus 
rezultatus, aprašomas vadybini� sprendim� procesas ir sudaroma vadybini� sprendim� 
strukt�rograma.  

4-ajame etape kaip ankstesni� etap� išdava formuluojamos bei pateikiamos teorin�s ir 
empirin�s dalies išvados, rekomendacijos 
moni� valdymo praktikams. Tiek teorinio, tiek ir 
empirinio tyrim� metu paaišk�j� nauji aspektai, kurie nebuvo disertacinio tyrimo tikslas, 
pateikiami kaip nauj� ateities tyrim� objektas. 

      
2.4. Ekspertiniai vertinimai 

 
I-asis ekspertinis vertinimas 
Šio tyrimo tikslas: patikrinti klausimyno turinio tinkamum	 išskirtoms skal�ms ir 

subskal�ms bei tyrimo tikslui pasiekti. 
Tikslui pasiekti keliami tokie tyrimo uždaviniai: 
1. Nustatyti perteklinius klausimyno teiginius. 
2. �vertinti skali� ir subskali� teigini� grupes balais. 
3. Išvesti skali� ir subskali� svorio vidurkius. 
4. Eliminuoti iš instrumento žemiausias reikšmes surinkusius teiginius. 
Tyrimo ir duomen� apdorojimo metodai. Tyrimui atlikti pasirinktas ekspertinis 

individualiojo vertinimo metodas – apklausa raštu. Tyrimo duomenys apdoroti Exell programa. 
Tyrimo imtis. Ekspert� atranka buvo vykdoma remiantis ekspertinio tyrimo teoriniais 

principais, atsižvelgiant 
 tai, kad ekspertai tur�t� vadybin� patirt
, išmanyt� socialin�s 
atsakomyb�s diegimo specifik	 bei atstovaut� tiek vieš	j
, tiek privat� sektori�. Buvo numatyta 
apklausti dešimt ekspert� praktik�, ta�iau apklausus 6 ekspertus, nustatyta, kad didesnis skai�ius 
d�l informacijos prisotinimo nebereikalingas. Tyrime dalyvavo 6 ekspertai, atstovaujantys 
viešaj
 ir privat�j
 sektorius. Trys respondentai atstovauja vieš	j
 sektori� bei asociacijas, kiti 
trys ekspertai atstovauja priva�ias 
mones, iš kuri� dvi - didel�s gamybos 
mon�s, viena - 
paslaug� ir prekybos vidutinio dydžio 
mon�. Visi ekspertai turi ilgamet� vadovavimo patirt
 bei 
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dalyvauja 
moni�/
staig� veikloje ketinant diegti socialin�s atsakomyb�s principus arba yra 
ekspertai, koordinuojantys š
 proces	 valstybiniu lygiu. 

Tyrimo organizavimas. Nuomoni� rinkimo metodikos esm� sudaro tai, kad ekspertams 
buvo išdalyti specialiai parengti klausimynai, kuriuose jie pareišk� savo nuomon� d�l 
instrumente pateikt� teigini� turinio. Ekspert� buvo prašoma 
vertinti teiginius penkiabal�je 
skal�je, prie žemiausiais balais 
vertint� teigini� nurodant savo pastabas. Demografinio bloko 
klausimams buvo skirti du atsakym� variantai, t.y., ekspertai tur�jo galimyb� arba pritarti, arba 
atmesti suformuot	 klausim	. Tyrime dalyvavusi� ekspert� s	rašas, jiems priskirti kodai ir 
ekspert� charakteristikos pateikiamos 8 lentel�je.  

 
8 lentel�. Ekspert
 charakteristikos 

Eksperto 
kodas 

Eksperto pareigos, turima patirtis 

E1 Lietuvos Respublikos Socialin�s apsaugos ir darbo ministerijos viceministras. Turima patirtis – ministerijos 
strategini� tiksl� vykdymo organizavimas.  

E2 Lietuvos Respublikos Socialin�s apsaugos ir darbo ministerijos darbo departamento direktorius. Turima patirtis 
– darbo departamento veiklos organizavimas,  socialin�s atsakomyb�s diegimo ir pl�tros veikl� koordinavimas. 

E3 Gamybos 
moni� grup�s valdybos pirmininkas. Turima patirtis – 
mon�s 
k�rimas, veiklos organizavimas, 
strategini� kryp�i� nustatymas ir veiklos pl�tra.  

E4 Vidutinio dydžio 
mon�s (pagal darbuotoj� skai�i�) direktor�. Turima patirtis – 
mon�s 
k�rimas, veiklos 
organizavimas, vadovavimas žmogiškiesiems ištekliams ir veiklos pl�tra. 

E5 Kauno prekybos, pramon�s ir amat� r�m� Marijampol�s filialo direktorius. Turima patirtis – vadovavimo 
patirtis, verslo, valdžios ir mokslo partneryst�s organizavimas, projektin�s veiklos organizavimas. 

E6 Gamybos 
moni� grup�s generalinio direktoriaus pavaduotoja. Turima patirtis – 
mon�s veiklos organizavimas, 
strategini� kryp�i� nustatymas ir veiklos pl�tra. 

 
Susipažinimui klausimyno ruošiniai ekspertams buvo siun�iami elektroniniu paštu, prieš 

tai gavus j� sutikim	 dalyvauti tyrime. V�liau, sutartu, ekspertui patogiu laiku, su kiekvienu 
ekspertu buvo organizuotas susitikimas tam, kad b�t� galima atsiimti užpildyt	 ekspertinio 
vertinimo klausimyn	, patvirtinta eksperto parašu. Prieš atliekant ekspert� vertinim	, ekspertai 
buvo informuoti, kad j� asmenin� informacija, pateikta eksperto vertinimo lape ir patvirtinta 
kiekvieno j� parašu, nebus konfidenciali. Užtikrinta, kad ekspertinio vertinimo klausimynai 
nebus niekur publikuojami, ta�iau, reikalui esant, gali b�ti pateikti susipažinimui tretiesiems 
asmenims.  

Tyrimo rezultatai. Ekspertinio vertinimo rezultatai analizuojami pagal 
prast	 
ekspertinio vertinimo proced�r	. Šio tyrimo apklausos metu gaut� duomen� apdorojimui 
panaudota Exell programa. 1, 2 ir 3 prieduose pateikti ekspertinio vertinimo detalizuoti 
rezultatai, išskiriant skali�/subskali� surinkt� bal� sumas ir svorio vidurkius, pateikta skali� ir 
atskirai subskali� surinkta bal� suma bei maksimali bal� suma, kuri	 buvo galima surinkti. 
Vadybos kult�ros skal�s vadybinio personalo kult�ros subskal�s teigini� grup�je maksimalus 
galim� surinkti bal� skai�ius yra 990 bal�. Apibendrinti tyrimo rezultatai rodo, kad surinktas 
801 balas, ko pasekm� -- šioje subskal�je teigini� skai�ius sumaž�jo 4 teiginiais (nuo 32 iki 28 
teigini�).  

Valdymo proces� organizavimo kult�ros subskal�s teigini� grup�je maksimalus galim� 
surinkti bal� skai�ius sudar� 750 bal�, o apibendrinus rezultatus, nustatyta, kad surinkti 682 
balai. Šioje subskal�je surinkt� ir galim� surinkti bal� skirtumas nedidelis, nes ekspertai 
teigiamai 
vertino daugum	 teigini� kaip tinkamus tyrimo instrumentui. Tokia pati tendencija 
nustatyta vadybos darbo s	lyg� kult�ros bei dokumentacijos sistemos subskali� teigini� 
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grup�se. Vadybos darbo s	lyg� subskal�s teigini� grup�je maksimaliai galima buvo surinkti 840 
bal�, o surinktas 761 balas. Dokumentacijos sistemos kult�ros subskal�je maksimali galima 
surinkti suma yra 810 bal�, o 
vertint� teigini� bal� suma sudaro 742.  

Socialin�s atsakomyb�s skal�s socialiai atsakingos organizacijos elgsenos teigini� 
grup�je maksimaliai galim� surinkti bal� suma sudaro 1080 bal�, o po ekspert� vertinimo 
surinkti 959 balai. Vartotoj� informavimo (
vertinta 84 balais iš 150 galim�) bei sveikatos ir 
saugumo (
vertinta 104 iš 150 galim� bal�) subskal�s 
vertintos kaip mažiausiai tinkamos 
tyrimui. 

Socialin�s atsakomyb�s skal�s socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos subskal�s teigini� 
grup�s 
vertintos 1146 balais iš galim� surinkti 1470 bal�. Pasteb�ta, kad tokios subskal�s 
teigini� grup�s, kaip ketinimas išeiti iš darbo, veiklos ir santykio skaidrumas, socialin�s 
atsakomyb�s imitavimas, 
vertintos daug mažesniais balais nei maksimaliai buvo galima 

vertinti. Duomen� analiz� rodo, kad vadybos kult�ros skal�s, subskal�s ir teigini� grup�s buvo 
vertinamos aukštesniais balais nei socialin�s atsakomyb�s skal�s teigini� grup�s, kas s	lygojo 
didesnius min�tos subskal�s teigini� skai�iaus poky�ius. 

Analizuojant rezultatus matyti, kad subskali� svorio vidurkiai varijuoja nuo 2,80 
(žemiausias) iki 4,97 (aukš�iausias). Kadangi maksimalus svorio vidurkis yra 5, tai apsispr�sta 
rodiklius, kurie yra aukštesni nei 3 (t.y., daugiau nei pus�), palikti instrumente. Socialin�s 
atsakomyb�s subskali� teigini� grup�s 
vertintos žemesniais balais, tod�l skal�s svorio vidurkiai 
yra žemesni. 9 lentel�je pateikiama ekspertinio vertinimo apibendrinta suvestin�.  
 
9 lentel�. Ekspertinio vertinimo rezultat
 suvestin� 

Dalys, skal�s ir subskal�s Skali
/subskali
 
bal
 suma 

Skali
/subskali
 
svorio vidurkis* 

Teigini
/klausim
 
skai
ius prieš 

vertinim� 

Teigini
/klausim
 
skai
ius po 
vertinimo 

I. VADYBOS KULT�RA
1. Vadybinio personalo  kult�ra 801 / 990 4,14 32 28 
2. Valdymo proces� organizavimo 
kult�ra 

682 / 750 4,57 25 24 

3. Vadybos darbo s	lyg� kult�ra 761 / 840 4,52 28 27 
4. Dokumentacijos sistemos kult�ra 742 / 810 4,59 27 25 

II. SOCIALIN� ATSAKOMYB� 
5. Socialiai atsakingos organizacijos 
elgsena 

959 / 1080 4,33 36 31 

6. Socialiai atsakingo darbuotojo 
elgsena 

1146 / 1470 4,00 49 42 

III. INFORMACIJA APIE 
ORGANIZACIJ� 

� � 5 4 

IV. INFORMACIJA APIE 
DARBUOTOJ� 

� � 7 5 

Pastabos: * maksimalus skal�s svorio vidurkis 5; ** 193 / 240  – pirmasis skai�ius rodo surinkt	 bal� sum	, antrasis – 
maksimali	 galim	 surinkti sum	. 

 
Ekspertai pateik� ne tik formalius 
vertinimus, bet ir reikšmingas pastabas, pagr
stas 

argumentais. �ia pateikiami ekspert� komentarai stilistiškai nekoreguoti siekiant autentiškumo 
ir vengiant galim� iškraipym� j� atsakym� kontekste. Ekspertai pasirinkti vadovaujantis j� 
kompetencija tyrimui aktualioje srityje, o siekiant stilistinio vientisumo ir paprastumo, 
pateikiami vartojant gramatin� vyrišk	j	 gimin�.  

E1 klausimyno 4-	j
 teigin
 „Vadovai pasižymi kult�riniu išprusimu“ vertina neigiamai, 
teigdamas, kad: „Mano manymu, šis teiginys labai panašus � 3-iu numeriu klausimyne pažym�t	 
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teigin�: vadovai pasižymi aukšta vidine kult�ra, - si�ly�iau jo atsisakyti“ E2, antrindamas 
pirmajam ekspertui, taip pat analizuodamas 4-	j
 teigin
 akcentuoja, kad: „Šiuo atveju teiginys 
yra diskutuotinas, nes kalbama apie asmenin� vadovo kult�r	. Arba reik�t� klausim	 tikslinti.“ 
E3 šiam teiginiui skiria tok
 komentar	: „Bendram kult�ros lygiui gal tai ir turi �takos, bet ar ne 
per daug klausim� apie tai?“. E4 teigia, kad tai: „Sud�tinga  b�t� �vertinti“; E5 - „Kult�rin� 
išprusim	 darbuotojas vertinti gal�t� tik pakankamai bendraudamas su vadovu asmeniškai“. 
E6: „Netikslingas klausimas, kult�rinis išprusimas vadybos klausimuose ne esminis veiksnys“. 
Tod�l, atsižvelgiant 
 kritiškus ekspert� vertinimus, ši klausimyno dalis – koreguota. Nors, 
pavyzdžiui, E5 pastaba diskutuotina, kadangi gali b�ti platesnis ratas objektyvi� aplinkybi�, 
pagal kurias darbuotojai turi galimybi� susidaryti nuomon�, ta�iau diskusija n�ra šios tyrimo 
dalies objektas.  

E3, vertindamas 5-uoju numeriu klausimyne pažym�t	 teigin
 „Vadovai paiso kalbos 
kult�ros reikalavim�“, kelia klausim	: „Kokio rezultato tikimasi pasiekti šiuo klausimu?“. E3, 
vertindamas klausimyno 6-	j
 teigin
 „Vadovai griežtai laikosi etiketo reikalavim�“, mano, kad 
kartojasi panaši situacija, kaip ir su 5-uoju klausimyno klausimu: „+ia tas pats, ar etiketo 
reikalavim� išsiaiškinimas duos rezultat	, kurio tikit�s?“. Vertindamas 7-	j
 klausimyno teigin
 
„Vadovai demonstruoja pagarb	 pavaldiniams“, E3 komentuoja: „Žodis „demonstruoja“ rodo 
neigiam	 aspekt	, ar �ia to ir siekta?“.  

E1, abejodamas d�l klausimyno 9-ojo teiginio „Mano darboviet�je visi vadovai turi 
aukšt	j
 vadybin
 išsilavinim	“, pažym�jo j
 neutralia pozicija „abejoju“. Ekspertas akcentavo, 
kad: „Kažin ar vadybinis išsilavinimas ypatingai paveikia bendr	 vadybos kult�ros lyg� 
organizacijoje. Dr�s�iau abejoti.“ Šis teiginys E3 taip pat buvo pakomentuotas: „K	 norima 
išsiaiškinti: kad darbuotojas turi special� diplom	, ar yra kompetentingas“. Taigi, šiuo ir kitais 
atvejais atsižvelgtina 
 formuluo�i� korektiškum	. 

E2, vertindamas 11-u numeriu klausimyne pažym�t	 teigin
 „Mano darboviet�je 
vadovams akivaizdžiai tr�ksta vadybinio išsilavinimo“, teigia, kad: „11 klausimas iš esm�s toks 
pat, kaip 9 (aut. past.: Mano darboviet�je visi vadovai turi aukšt	j
 vadybin
 išsilavinim	), tod�l 
nereikalingas.“ E3 išreišk� abejon�: „Ar ne pernelyg apibendrinantis teiginys, ar jis pad�s 
objektyviai �vertinti situacij	?“. E4 sako, kad: Devintuoju teiginiu (aut. past.: Mano darboviet�je 
visi vadovai turi aukšt	j
 vadybin
 išsilavinim	) jau bus išsiaiškinta vadybinio išsilavinimo 
situacija �mon�je“. E5: „Klausimas dubliuojasi su devintuoju, kur jau bus vertinamas 
išsilavinimo lygis“. E6: „Tr�ksta konkretumo, nebent keisti � „vadybini� geb�jim�“ ar 
panašiai“. 

E1, vertindamas 19-u numeriu klausimyne pažym�t	 teigin
 „Vadovai visuomet 
darbuotojams paaiškina savo sprendimus“, teig�, kad: „Kažin, ar visais atvejais vadovai privalo 
paaiškinti savo sprendimus. Tuomet jiems nebelikt� laiko kada dirbti. Abejoju šio teiginio 
tinkamumu“. E2 taip pat pakomentavo š
 teigin
: „Teiginys iškrenta iš bendro konteksto, be to, 
diskutuotina, ar fiziškai �manoma ir reikalinga paaiškinti VISUS sprendimus“. E3, vertindamas 
teigin
, svarsto: „Galb�t reik�t� vieno iš dviej� teigini�, nes jeigu „Man niekuomet nekyla 
abejoni� d�l vadovo sprendim�, „ar reikalingas „Vadovai visuomet darbuotojams paaiškina 
savo sprendimus“?“. E4 kelia klausim	: „Kiek tai b�tina realioje veikloje? Galb�t tai gal�t� 
b�ti strateginiai sprendimai ar poky�ius lemiantys sprendimai“. E5: „Ar b�tina vadovui visada 
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paaiškinti, kod�l priimti vieni ar kiti sprendimai – klausimas netikslingas“. E6: „Nemanau, kad 
reikalingas toks klausimas, neesminis.  Ar tai  blogai, jeigu ir ne visus paaiškina?“. 

E1 suabejojo vertindamas 20-u numeriu klausimyne pažym�t	 teigin
 „Darbiniai 
pavedimai skiriami pagarbiai“, sakydamas, kad: „Nelabai suprantu, gal formuluot� ne itin 
tinkama? Tiesiog gal gal�t� b�ti, kad bet kokioje darbin�je situacijoje laikomasi pagarbos?“. 
E4 teikia pasi�lym	: „Si�ly�iau keisti formuluot�, pvz., „Bendraujama pagarbiai, arba visai 
nenaudoti teiginio“. E1, vertindamas 21-u numeriu klausimyne pažym�t	 teigin
 „Vadovai 
nesveikai konkuruoja su pavaldiniais“, negal�jo apsispr�sti d�l jo tinkamumo/netinkamumo. 
Ekspertas teig�, kad: „Sunku pasakyti, ar tai logiška, bet gal ir pasitaiko toki� vadov�, tod�l d�l 
šio teiginio sunku apsispr�sti“. 

E1, analizuodamas 26-o teiginio „Pas mus vadovaujamasi principu „vadovas – visuomet 
teisus“ tikslingum	, pažym�jo, kad: „Kažkaip šis teiginys iškrenta iš konteksto, nes pirmieji 
teiginiai šiame skyriuje yra teigiami, o šis turi neigiam	 atspalv�“. E2 taip 
vertino š
 teigin
, 
akcentuodamas, kad: „Teiginys yra perteklinis, nes atsakym	 galima gauti 31 teiginiu (aut. past.: 
Mano darboviet�je vadovai visuomet prisiima atsakomyb� už rezultatus, kokie jie beb�t�), kuris 
žymiai platesnis“. E3 išreiškia šiek tiek kitoki	 nuomon�: „Ar ne perdaug painu? Matyt norima 
nustatyti, ar vadovas kratosi bet kokios atsakomyb�s, bet reik�t� suformuluoti aiškiau, nes 
sustabar�jusi neigiama fraz� gali emociškai padaryti �tak	 respondento vertinimui. Palieku 
apsispr�sti tyr�jai, kaip koreguoti teigin�“. E4 mano, kad: „Sugeb�jimas vadovauti bus 
atskleistas per kitus klausimus, kurie apima platesn� reikšm�“. E5: „Neb�tinas klausimas, nes 
vadovavimo lygis ir specifika atskleidžiami per sekan�ius išsamesnius klausimus“. E6: 
„Si�ly�iau pataisyti teiginio stili� ar visai nenaudoti šio teiginio“. 

E1, susipažin�s su 37-u numeriu klausimyne pažym�tu teiginiu „Mano darboviet�je 
neaišku, kas ir už k	 atsakingas“, nurodo, kad: „Panašu � 34-u numeriu pažym�t	 teigin� (aut. 
past.: Visi organizacijos vadovai tiksliai žino savo funkcijas ir atsakomybes), nors ir n�ra 
visiškai toks pat, ta�iau lyg ir dubliuojasi“. E2, antrindamas E1, pažymi, kad: „Iš esm�s toks pat, 
kaip 33 (aut. past.: Mano darboviet�je valdymo procesai apibr�žti dokumentuose) ir 34 (aut. 
past.: Visi organizacijos vadovai tiksliai žino savo funkcijas ir atsakomybes) klausimai, tik 
kitaip performuluojama. Manau, kad taupant laik	 šio klausimo reik�t� atsisakyti“. E3 
akcentuoja: „Jeigu tikslas yra valdymo proces� reglamentavimo �vertinimas, ar teiginys yra 
pakankamai konkretus? Galima suprasti, kad kalbama ir apie eilinius darbuotojus ir j� 
kompetencijas“. E4, vertindamas teigin
, pažymi, kad tai: „Neb�tinas teiginys, nes funkcij� ir 
atsakomyb�s klausimas bus išsiaiškintas anks�iau min�t� teigini� pagalba“. E5: „Neb�tinas 
teiginys, atsakomyb�s reglamentavimo klausimas  bus atskleistas naudojantis kitais šios grup�s 
klausimais“. E6: „Pakanka prieš tai naudot� teigini�, kad b�t� galima atskleisti proces� 
reglamentavim	 ir situacij	 konkre�ioje �mon�je“. 

E1, vertindamas 40-u numeriu klausimyne pažym�t	 teigin
 „Mano darboviet�je, kalbant 
apie vadovus, „kair� nežino, k	 daro dešin�“, kelia klausim	: „Ar ne per daug „liaudiškas“ 
išsireiškimas moksliniam darbui?“. E3 kelia klausim	 si�lydamas: „Galb�t reik�t� vengti 
sustabar�jusi� posaki� d�l stiprios j� emocin�s �taigos?“. E6: „Taisytina formuluot�“. Kita 
vertus, reikia 
vertinti tai, kad klausimynas skirtas skirtingo išsilavinimo, patirties 
respondentams.  
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E1, analizuodamas klausimyno 49-	j
 teigin
 „Kompiuterizuota valdymo proces� sistema 
išnaudojama maksimaliai“, išreiškia abejon�: „Ar bet kurio lygio darbuotojas gali žinoti 
atsakym	 � š� klausim	? Dr�s�iau abejoti“. Iš ties� ne kiekvieno lygmens darbuotojas gali 

vertinti, ta�iau pastaba reikšminga analizuojant ir interpretuojant atsakymus skirtingais pj�viais. 

E1 klausimyno 50-	j
 teigin
 „Mano organizacijoje stinga kompiuteri� ir programin�s 

rangos“ vertina kaip prieštaraujant
: „Prieštarauja kitiems, aukš�iau išvardintiems teiginiams“. 
E3 manymu: „Gal b�t� tiksliau, jeigu respondentas gal�t� pasidalinti asmenine patirtimi?“. Ši 
pastaba vertinga ir tolimesniems tyrimams, naudojant kokybinius tyrim� metodus. E1 
klausimyno 53-i	j
 teigin
 „Su partneriais bendraujama pabr�žtinai dalykiškai“ svarsto: „Ar 
pabr�žtinai dalykiškas bendravimas yra gerai, ar blogai? Sunku apsispr�sti d�l šio teiginio“. E1 
klausimyno 56-	j
 teigin
 „Atsakymai 
 pretenzijas iš išor�s laikomos nemalonia prievole“ 
komentuoja taip: „Grei�iausiai tai yra nat�ralu, juk bet kokios pretenzijos sukelia nemalonius 
jausmus. Abejoju d�l šio teiginio b�tinyb�s klausimyne“. Kiti ekspertai šio teiginio nevertino 
kritiškai. E1, vertindamas klausimyno 72-	j
 teigin
 „Darbuotojams kartais tenka patiems 
r�pintis darbo priemon�mis už savo l�šas“, pabr�žia, kad: „Jeigu ir yra organizacij�, kuriose 
darbuotojams tenka apsir�pinti darbo priemon�mis, ar tikrai šis teiginys k	 nors naudingo 
duos, kai jau bus atsakyti aukš�iau esantys?“ 

Diskusij� sulauk� teiginiai, susij� su psichologiniu darbuotoj� komfortu, d�l galimo 
dubliavimosi ir skirting� respondent� interpretavimo galimybi�. E1 klausimyno 83-	j
 teigin
 
„Mano darboviet�je yra žmoni�, kurie patiria psichologin
 spaudim	“ laiko besidubliuojan�iu: 
„Savotiškai dubliuojasi su 81-u teiginiu (aut. past.: Darboviet�je jau�iuosi gerai, nejau�iu 
psichologinio diskomforto). E2 pritardamas E1, savo vertinim	 šio klausimo atžvilgiu 
komentuoja taip: „Klausimas aktualus, ta�iau manau, kad tiksliau yra vertinti pagal asmen�, 
kurie asmeniškai patiria psichologin� spaudim	, tai yra jau�ia ar nejau�ia psichologin� 
diskomfort	 (žr. 81: Darboviet�je jau�iuosi gerai, nejau�iu psichologinio diskomforto)“. E3 
teikia pasi�lym	: „Išskirtas psichologinis spaudimas (tiesa, kartojasi), bet gal tokiu atveju 
reik�t� kalb�ti ir apie fizin� smurt	?“. E4 mano, kad: „Psichologinio spaudimo ir diskomforto 
klausimas gali b�ti išsiaiškintas 81 klausimu (aut. past. Darboviet�je jau�iuosi gerai, nejau�iu 
psichologinio diskomforto)“. E5: „Psichologinio klimato vertinim	 tikslingiau sužinoti iš pa�io 
asmens, o ne pašalini� nuomon�s. 81 klausimu bus atskleista situacija“. 

E1 klausimyno 85-	j
 teigin
 „Mano organizacijoje netoleruojami anekdotai apie 
blondines, kitos tautyb�s asmenis ir pan.“, kaip ir kitus anks�iau vertintus teiginius, laiko per 
daug „nemoksliškais“: „Si�ly�iau performuoti, �ia panaši situacija su teiginiu Nr. 40 (aut. past.: 
Mano darboviet�je, kalbant apie vadovus, „kair� nežino, k	 daro dešin�“), t.y., ar ne per daug 
„liaudiškas“ išsireiškimas moksliniam darbui?“. Be to, E1, analizuodamas 91-ojo teiginio 
„Mano darboviet�je dokument� 
forminimas neatitinka reikalavim�“ turinio atitikim	 iškeltai 
problemai tyrin�ti, savo komentaruose abejon� išreiškia klausimu: „Kažin ar eilinis darbininkas 
gali žinoti atsakym	 � tok� klausim	“ ir teigia, kad: „Bet kokiu atveju šis teiginys atkartoja 
kitus“. E2 antrina: „Iš esm�s atkartoja tai, kas jau aiškinamasi kitais klausimais, pavyzdžiui, 86 
(aut. past.: Yra patvirtintos dokument� rengimo, 
forminimo taisykl�s) ir 87 (aut. past.: Griežtai 
laikomasi raštvedybos reikalavim�)“. E3 svarsto: „Nelabai aišku, k	 norima nustatyti: esam	 
tvark	 ar tai, kaip jos laikosi personalas?“. E4, vertindamas š
 teigin
, akcentuoja, kad: 
„Dokument� apiforminimo reikalavim� laikymasis bus nustatytas 87 klausimu, tod�l neb�tina 
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dubliuoti (aut. past. Griežtai laikomasi raštvedybos reikalavim�)“. E5: „Situacija bus 
išsiaiškinta 86-87 klausimais (86 aut. past.: Yra patvirtintos dokument� rengimo, 
forminimo 
taisykl�s; 87 – Griežtai laikomasi raštvedybos reikalavim�)“. E6: „Klausimo esm� sutampa su 
prieš tai pateiktais teiginiais“. 

E1, analizuodamas 107-	 teigin
 „Kai prireikia dokument�, tenka kreiptis 
 juos 
rengusius asmenis/padalinius“, nurodo: „Tai, jeigu egzistuoja „aiški dokument� saugojimo 
sistema“ (aut. past.: Egzistuoja aiški dokument� saugojimo sistema yra 106-u numeriu 
pažym�tas teiginys), tai šio teiginio lyg ir nebereikt�“. Šio teiginio tinkamumu abejones išreišk� 
ir E2: „Abejoju, ar reik�t� detalizuoti? Ypa�, kai kiti teiginiai parodo bendr	 sistemos ir tvarkos 
buvim	 ar nebuvim	“. E3 pažymi, kad: „Nelabai aiškus tikslas, jeigu norima patikrinti 
atsakym� s	žiningum	, teigin� reik�t� talpinti kitoje vietoje“. E4 mano: „Dokument� paieškos 
techniniai klausimai  n�ra esminis kriterijus �vertinant dokument� saugojimo sistem	“. E5 
atkreipia d�mes
, kad yra „Netikslingas klausimas, nes dokumentus reng� asmenys neb�tinai, 
tarkim, dar dirba �mon�je ar dokumentai rengti prieš daug laiko“. E6 laikosi panašios pozicijos: 
„Nereikalingas teiginys, neapib�dins archyvavimo ypatum�“. 

E3, analizuodamas 110-	 teigin
 „� archyv	 patek� dokumentai nepasimeta“, teigia: „Tas 
pats (žr. 108: Archyve saugomus dokumentus galima greitai surasti)“. 

E1, analizuodamas 119-o teiginio „Mano organizacijoje vadovaujamasi principu 
„vartotojas – visuomet teisus“ turin
, akcentuoja, kad jis: „Dubliuojasi su kitais teiginiais, nors 
ir ne pažodžiui, žemiau nebedetalizuoju“. E2 šiam teiginiui pateikia toki	 pastab	: „Klausimas 
ne visiškai susij�s, nes konkre�iai aiškinamasi, kaip informuojami vartotojai“. E3 mano, kad 
„Nelabai aišku, kokio tikslo siekiama ir kaip tai susij� su vartotoj� informavimu.... “. E4 
pabr�žia, kad: „Organizacijos orientacija � klient	 gali b�ti išreikšta dalykiškesniu teiginiu, be 
to, tai klausimas, kuris neatskleidžia vartotoj� informavimo ypatum�“. E5: „Netikslingas 
klausimas, nelabai sietinas su informacijos pateikimu“. E6 si�lo: „Teigin� si�ly�iau formuluoti 
kitaip“, ta�iau rekomendacij� kaip t	 padaryti nepateikia. 

E3, vertindamas 122-u numeriu klausimyne pažym�t	 teigin
 „Mielai vartoju (varto�iau) 
mano organizacijos teikiamas paslaugas, produkcij	“, sako, kad: „B�tent per asmenin� santyk� 
su produktu galima gauti tikslesn� situacijos vaizd	“. 

E2 121-	j
 klausimyno teigin
 „Mano organizacija pateikia išsami	 informacij	 
vartotojams“ vertina taip: „Informacijos pateikim	 reglamentuoja teis�s aktai, o kontroliuoja 
atsakingos institucijos. Vargu ar visi darbuotojai, nesusij� su šiuo klausimu, tur�s pakankamai 
informacijos. Many�iau, kad tiksliau vertinim	 atspindi 122 teiginys (aut. past.: Mielai vartoju 
(varto�iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, produkcij	)). Apskritai, many�iau, kad 
paslaugas ir kokyb� racionalu b�t� apjungti su vartotoj� informavimu, saugumu“. E4 manymu: 
„Informacijos pateikimas reglamentuojamas atitinkamais �statymais, tod�l teiginys netikslingai 
naudojamas“. E5 pastebi, kad „Organizacija pati suinteresuota pateikti vartotojui kuo tikslesn� 
ir išsamesn� informacij	, siekdama pritraukti klient	, tod�l klausimas neb�tinas“. Tokios pat 
pozicijos laikosi ir E6: „Tai savaime suprantamas dalykas, neb�tinas tirti“. 

E2, neigiamai vertindamas 123-u numeriu klausimyne pažym�t	 teigin
 „Paž
stamiems 
nepatariu vartoti mano organizacijos paslaug�/produkt�“, pagrindžia tokiu komentaru: „Iš esm�s 
antrina 122 (aut. past.: Mielai vartoju (varto�iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, 
produkcij	))“. E3 pažymi: „Koki	 informacij	 suteiks ši pozicija, nes analogiškas pateiktas 
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aukš�iau? “. E4 pritaria kit� ekspert� išsakytai nuomonei: „Išreikšta pozicija 122 klausimu (aut. 
past. Mielai vartoju (varto�iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, produkcij	)) 
dubliuosis, tod�l rekomenduojama nenaudoti šio teiginio“. Kaip ir E5: „Paslaug� ar produkt� 
vartojimas atskleidžiamas prieš tai �vardintu teiginiu“. E6 „122 teigin� (aut. past.: Mielai vartoju 
(varto�iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, produkcij	)) tikslingiau naudoti, nei šis“. 

Teiginys, pažym�tas 124-u numeriu klausimyne, t.y., „Organizacija teikia išsami	 
informacij	 apie produktus“, E3 buvo vertinamas taip: „Reik�t� apibr�žti ir sukonkretinti, nes 
labai panašiai aukš�iau (žr. 121: Mano organizacija pateikia išsami	 informacij	 vartotojams), 
beveik tas pats“. 

126-as teiginys „M�s� produkcija negal�t� pakenkti vartotoj� saugumui“ E2 (kaip ir kit� 
ekspert�, žr. toliau) buvo 
vertintas, kaip dubliuojantis anks�iau pateiktus: „Teiginys antrina 
ankstesnius klausimus, tod�l b�t� racionalu jo atsisakyti“. E3 svarsto: „Galb�t nor�ta pasakyti 
„sveikatai“?“. E4 tvirtina, kad: „Atsakymai � teiginius dalinai dubliuos 123 teiginio (aut. past.: 
Paž
stamiems nepatariu vartoti mano organizacijos paslaug�/produkt�), kuris turi platesn� 
reikšm�,  informacij	 ir atskleidžia tiek saugum	, tiek sveikatos vartotoj� poži�riu esm�“. E5 
kyla klausimas d�l pertekliškumo: „Klausimai labai panaš�s � prieš tai pateiktus, dubliuojasi“. 
E6 pastebi: „126 ir 127 (127 aut. past.: M�s� produkcija negal�t� pakenkti vartotoj� sveikatai) 
teiginiai kartojasi, reik�t� keisti ar  apjungti“. 127-am teiginiui „M�s� produkcija negal�t� 
pakenkti vartotoj� sveikatai“ E2 pateikia komentar	: „Tokia pat pastaba, kaip ir 126“. E3 
pažymi, kad: „Iš esm�s tas pats kaip ir teiginyje aukš�iau...“. E4 šiuo klausimu atkartoja savo 
ankstesn
 komentar	: „Atsakymai � teiginius dalinai dubliuos 123 teiginio (aut. past.: 
Paž
stamiems nepatariu vartoti mano organizacijos paslaug�/produkt�), kuris turi platesn� 
reikšm�, informacij	 ir atskleidžia tiek saugum	, tiek sveikatos vartotoj� poži�riu esm�“. E5 taip 
pat pabr�žia: „Atsakymai � teiginius dalinai dubliuos 125 teiginio (aut. past.: N�ra buv�, kad 
mano darboviet�s teikiamos paslaugos (produkcija) b�t� pakenkusi vartotoj� gerovei) 
atsakymus“. O E6 papildo: „126 (126 aut. past.: M�s� produkcija negal�t� pakenkti vartotoj� 
saugumui) ir 127 teiginiai  kartojasi, reik�t� keisti ar  apjungti – sveikata, saugumas iš esm�s 
tapat�s dalykai“. Klausimyno teiginius (121, 123, 126 ir 127) E1 
vertino neigiamai ir 
komentaruose tiesiog pažym�jo „Dubliuojasi“. 

Ekspertams klausim� (kaip ir šioje tyrimo dalyje anks�iau) suk�l� stereotipines nuostatas 
išreiškiantys teiginiai, nuog	staujant, kad emocijos gali paveikti atsakym� kokyb�, be to pažymi 
atsikartojan�ius teiginius, kuriuos pagal tyrimo logik	 siekta panaudoti kaip kontrolinius. E1, 
analizuodamas 171-	j
 teigin
 „Priimti 
 darb	 giminai�ius – mano darboviet�je yra 
prasta 
praktika“, svarsto: „Kažin ar �manoma sulaukti nuoširdaus atsakymo � š� teigin�“. E2 
komentaras šio teiginio atžvilgiu: „Atkartoja 172 klausim	 (aut. past.: Darbuotoj� at�jimas 
 
m�s� organizacij	 visada priklauso nuo turim� artim� ryši�, pažin�i�), kuris yra platesnis ir 
apima ne tik nepotizm	“.  E3 teigia, kad: „K	 norima išsiaiškinti: neskaidr� elges� viešajame 
sektoriuje ar naudojim	si rekomendacijomis?“. E4 akcentuoja: „Atsakymai � teigin� dubliuos 
informacij	, kuri bus atskleista sekan�iuose teiginiuose ir platesne prasme“. E5 si�lo: 
„Tikslingiau naudoti 172 teigin� (aut. past.: Darbuotoj� at�jimas 
 m�s� organizacij	 visada 
priklauso nuo turim� artim� ryši�, pažin�i�), o atviri atsakymai atskleis esm�“. E6 mano, kad 
„172 teiginys priimtinesnis apklausai, tod�l šio neb�tina naudoti“. E3, analizuodamas 172-o 
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teiginio „Kad 
sidarbin�iau, teko pasinaudoti pažintimis“ prasm�, pažymi, kad: „Gal reik�t� 
patikslinti: „šioje �mon�je“? Kita vertus, kas nor�s prisipažinti?“. 

E1, analizuodamas 174-o teiginio „Kad 
sidarbin�iau, teko pasinaudoti pažintimis“ 
poreik
, pabr�žia: „Pakomentuo�iau taip pat, kaip ir 171-u numeriu (aut. past.: Priimti 
 darb	 
giminai�ius – mano darboviet�je yra 
prasta praktika) pažym�t	 teigin�, t.y, kažin ar �manoma 
sulaukti nuoširdaus atsakymo � š� teigin�“. E2 neigiamai, vertindamas š
 teigin
, jame 
žvelgia 
atsikartojimus: „Klausimas iš esm�s atkartoja kitus, vargu ar galima sužinoti kažk	 reikšmingai 
naujo“. E4 mano, kad tai: „Abstraktus teiginys, informacija bus pasikartojanti“. E5 atkreipia 
d�mes
: „Netikslingas, nes atsakymas gali b�ti neatviras“. E6 abejoja: „Abejotinas teiginio 
naudingumas“. 

E1, analizuodamas 175-	 teigin
 „Darbuotojas niekada negaus vietos, 
 kuri	 pretenduoja 
vadovo giminaitis arba paž
stamas“, abejoja ir negali apsispr�sti pateikdamas tok
 savo 
komentar	: „Gal ir gali b�ti toks teiginys, bet man šiuo atveju sunku apsispr�sti“. 

E1, analizuodamas 179-o teiginio „Atlyginimas priklauso nuo vadovo poži�rio 
 
darbuotoj	“ turin
, vertina j
 neigiamai: „Atsikartoja, si�lau išimti“. E2 vertinimas šio teiginio 
atžvilgiu taip pat yra neigiamas, ta�iau jis pateikia pasi�lymus: „Manau, kad situacij	 paaiškint� 
atsakymai � kitus klausimus. Priešingu atveju, reik�t� smulkiai detalizuoti visus galimus 
veiksnius, o tai vargu ar b�t� tikslinga“. E3 si�lo koreguoti teigin
, nurodydamas: „Tiksliau 
b�t�: „Mano darboviet�je“ “. E4 pažymi, kad: „Atsakymas atskleist� apmok�jimo sistemos 
aspektus, o nagrin�jamiems reiškiniams netikslinga naudoti“. E5 kelia klausim	 d�l 
formuluot�s: „Kokio poži�rio? Apibendrintas teiginys neatskleis esm�s“. E6 si�lo: „Reik�t� 
patikslinti, konkretizuoti teigin�“. 

E1, vertindamas 184-	 teigin
 „Vadov� deklaruojami aukšti moraliniai principai skiriasi 
nuo j� veiksm�“, atsiliepia apie j
 gana skeptiškai: „Iš karto labai neigiamai nuteikiantis 
teiginys“. E2 ne
žvelgia neigiamos konotacijos, ta�iau pažymi, kad: „Tai jau aptarta: 
„Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis““. E3 sako, kad: „Dauguma darbuotoj� taip 
gali manyti ir tik d�l to, kad jiems, pavyzdžiui, atlyginimas per mažas“. E4 ir E5 nemato šio 
teiginio b�tinyb�s klausimyne: „Moraliniai vadov� principai jau buvo vertinami, tod�l teiginys 
neb�tinas“. Tokios pa�ios nuostatos laikosi ir E6: „Neb�tinas naudoti apklausai“. 

E1, analizuodamas 185-o teiginio „Bet kurioje organizacijoje ne
manoma visiškai skaidri 
veikla“ turin
, teigia, kad: „Iš karto labai neigiamai nuteikiantis teiginys“, ekspertas, 
analizuodamas 186-o teiginio „Produkto/paslaug� reklamoje pateikiama informacija neatitinka 
tikrov�s“, atmeta jo tinkamum	, pagr
sdamas tokiu pat argumentu, kaip ir prieš tai vertint	 
teigin
, kad: „Iš karto labai neigiamai nuteikiantis teiginys“. E2 si�lo: „Klausim	 reik�t� 
perkelti prie kokyb�s ir vartotoj� informavimo“. E3 pažymi: „Rinkodara ir �moni� socialin� 
atsakomyb� – susij� klausimai, neaišku, k	 norima sužinoti?“. E4 atkreipia d�mes
, kad 
„Informacijos apie produkt	/paslaug	 pateikimas jau buvo vertinamas, tod�l teiginys 
neb�tinas“. Kritiškai š
 teigin
 vertina ir kiti ekspertai. E5: „Jau buvo vertintas informacijos 
pateikimo klausimas“. E6: „Klausimas gali b�ti neatsakytas atvirai, o ir tai nevisuotinas 
reiškinys“. 

E1, analizuodamas 187-o teiginio „Pas mus atlyginimai mokami ir „vokeliuose“ turin
, 
laiko j
 svarstytinu: „Abejotinas nuoširdus atsakymas. Sunku apsispr�sti d�l šio teiginio“. E1, 
analizuodamas 190-o teiginio „Organizacija r�pinasi tik pajamomis, o ne kokybe“, mano, kad 
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tai: „„Persidengiantis“ teiginys. Si�lau atsisakyti arba pakoreguoti, kad nesikartot� mintis“. E2 
šiame teiginyje 
žvelgia kit	 problem	: „Iškrenta iš konteksto. Abejoju, ar atsakymai pad�s 
�vertinti skaidrum	“. E6 si�lo keisti: „Teiginys ne visai atspindi veiklos skaidrumo, 
koreguotinas“. E1, analizuodamas 194-o teiginio „Teiginiai, kad organizacija r�pinasi 
darbuotojais, j� gerove – „smegen� pudrinimas“, teigia, kad: „Si�ly�iau performuoti, �ia panaši 
situacija su teiginiais Nr. 40 (aut. past.: Mano darboviet�je, kalbant apie vadovus, „kair� nežino, 
k	 daro dešin�“) ir Nr. 85 (aut. past.: Mano organizacijoje netoleruojami anekdotai apie 
blondines, kitos tautyb�s asmenis ir pan.)“. E5 taip pat abejoja: „Buitinis terminas. Ar verta 
naudoti?“. O E6 si�lo: „Teiginio stilius  taisytinas“. 

E1, analizuodamas 195-o teiginio „�mon�s socialin� atsakomyb� – tik reklama“ atitikim	 
keliamos problemos sprendimui, teikia tok
 pasi�lym	: „Kartojasi, nors ir ne pažodžiui. Si�lau 
atsisakyti“. E2 šiuo atveju antrina E1, teigdamas: „Atkartoja 192 klausim	 (�mon�s socialin�s 
atsakomyb�s, kaip ir ISO diegimas, yra tik aki� d�mimas). Nuo 6.5 (nepotizmas, favoritizmas) 
iki 6.8 (Socialin�s atsakomyb�s imitavimas) imtinai b�t� prasminga sujungti, kadangi visur 
kalbama apie veiklos skaidrum	“. E3 taip pat kyla klausimas: „Ar tai n�ra tik vienas iš niuans�, 
kuriuos gali atspind�ti kiti teiginiai?“. E4 mano: „Teiginys neb�tinas, nes 193–u teiginiu (aut. 
past.: Viešai deklaruojamos vertyb�s skirtos tik visuomen�s nuomonei, 
vaizdžiui formuoti) jau 
bus išsiaiškinta, ar �mon� socialin� atsakomyb� naudoja reklamai“. E5 laiko netikslingu, nes 
respondent� vertinim	 jau buvo galima gauti: „Pasikartojantis klausimas“. Patvirtindamas kit� 
ekspert� 
vertint	 aplinkyb� E6 si�lo, kad „Reik�t� koreguoti formuluot�, ar visai nenaudoti 
teiginio“. 

E1, vertindamas demografinius klausimus apie darbuotoj	 ir klausimus apie organizacij	, 
net ir pozityviai žym�damas klausim� tinkamum	 tyrimui, pateik� jiems komentarus. Prie 
klausimo „Organizacija, kurioje dirbu: neketina diegti �SA; pradeda diegti �SA; yra 
diegusi 
�SA“ E1, pažym�damas š
 klausim	 kaip tinkam	 tyrimo instrumentui, akcentuoja, kad: „Kyla 
klausimas, ar tinkamai pavadintas klausimynas. Tai „siekiant �gyvendinti“ ar jau yra �diegusi. 
Šiuo atveju reikia arba performuoti klausim	, arba jo atsisakyti“. E2 š
 klausim	 si�lo 
eliminuoti, teigdamas, kad „Apie ketinimus arba neketinimus �diegti �SA gali žinoti tik dalis 
vadovaujan�io personalo, tod�l arba tur�t� atsirasti „Nežinau“, arba tai galima b�t� 
išsiaiškinti tiesiogiai su �mon�s vadovu“. E3 š
 klausim	 laiko reikalingu, ta�iau nurodo pastab	 
instrumento sudarytojui: „Jeigu b�t� �manoma pasirinkti tre�i	 atsakymo variant	, pažym��iau 
„Abejoju“. Prie klausimo „J�s� bendras darbo stažas“ E1 pateikia tok
 komentar	: „O k	 lemia 
bendras darbo stažas? Konkre�iai dabartin�je darboviet�je, sutinku, bet šio klausimo vert� 
abejotina. Jeigu bus atliekami kokie nors palyginimai, tuomet tinka. Beje, gal vert�t� 
sunumeruoti demografin�s dalies klausimus?“ Klausimas „J�s� šeimynin� pad�tis“ E1 taip pat 
sukelia abejoni�, nors klausimas eksperto buvo 
vertintas teigiamai: „Nežinau, ar tai, k	 duoda 
šio tyrimo kontekste. Abejoju d�l šio klausimo, bet, matyt, autor� kažkaip planuoja susieti 
darbuotojo šeimynin� status	 ir atsakomyb�“. E3 šeimynin�s pad�ties nustatymo klausim	 
vertina neigiamai: „Kokio rezultato tikimasi pasiekti šiuo klausimu?“. E4 , E5 ir  E6 šios 
klausim� dalies nekomentavo. E6 klausimyno pabaigoje pateik� tok
 komentar	: „Klausimynas 
išsamus, galima naudoti �mon�se nustatant vadybos neatitikimus, koreguotinas problemas“. 

Socialin�s atsakomyb�s skal�je, ekspert� nuomone, tyrimo instrumentui netinkami 12 
teigini�, o vadybos kult�ros skal�je 8 teiginiai (10 lentel�). 
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10 lentel�. Ekspertinio vertinimo rezultat
 apibendrinta suvestin� 
Dalys ir skal�s  Skali
 

svorio vidurkis* 
Teigini
/klausim
 

skai
ius prieš 
vertinim� 

Teigini
/klausim
 
skai
ius po 
vertinimo 

I. VADYBOS KULT�RA 4,45 112 104 
1. Vadybinio personalo kult�ra 4,14 32 28 
2. Valdymo proces� organizavimo kult�ra 4,57 25 24 
3. Vadybos darbo s	lyg� kult�ra 4,52 28 27 
4. Dokumentacijos sistemos kult�ra 4,59 27 25 
II. SOCIALIN� ATSAKOMYB� 4,16 85 73 
5. Socialiai atsakingos organizacijos elgsena 4,33 36 31 
6. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena  4,00 49 42 
III. INFORMACIJA APIE ORGANIZACIJ� � 5 4 
IV. INFORMACIJA APIE DARBUOTOJ� � 7 5 

Bendras vidurkis/suma: 4,30 197 teiginiai 
12 klausim
 

177 teiginiai 
9 klausimai 

Pastaba: * maksimalus skal�s svorio vidurkis 5. 

 
Akcentuotina, kad subskali� svorio bendriems vidurkiams ypa� didel� reikšm� tur�jo kai 

kurie instrumento teiginiai, mažinantys vidurk
. Po ekspertinio vertinimo j� iš viso buvo 
atsisakyta d�l itin žem� vertinim� (11 lentel�, detaliau 1-3 prieduose). Ekspertai šalia žemais 
balais 
vertint� teigini� prival�jo 
rašyti savo komentarus/pastabas. Iš 1-ame priede pateikt� 
teigini� buvo atsisakyta 20 teigini�. Susipažinus su ekspert� pastabomis, klausimyne buvo 
palikti 104 vadybos kult�r	 ir 73 
moni� socialin� atsakomyb� apib�dinantys teiginiai, 
argumentuojant tuo, kad apklausos metu nustatyti pertekliniai teiginiai. 
 
11 lentel�. Eliminuot
 teigini
/klausim
 skai
ius, j
 vertinimo bal
 suma ir vidurkis 

Klausimyno dalys, teigini
 skai
ius Bal
 suma Svorio vidurkis 
I. VADYBOS KULT�RA (7 teiginiai) 69 1,64 
II. SOCIALIN� ATSAKOMYB� (13 teigini�) 126 1,61 
III. + IV. DEMOGRAFINIS BLOKAS (3 klausimai) � � 

 
 

2-ame priede išskirti teiginiai, kurie ekspert� buvo 
vertinti itin žemais balais. Daugeliu 
atveju ekspert� nuomon� sutapo, ir šie teiginiai buvo vertinami  1 - 2 balais, tik keletas 

vertinim� siek� 4 ar 5 balus. Aukš�iausias 
vertinimo vidurkis siekia  2,16 balo, žemiausias 
teigini� vertinimo vidurkis - 1 balas. Vertinant demografinius duomenis, klausim	 d�l 
šeimynin�s pad�ties dauguma ekspert� nurod� kaip nereikaling	. �moni� socialin�s 
atsakomyb�s diegimo situacijos 
vertinimas, daugumos ekspert� nuomone, taip pat 
nereikalingas. Pus� ekspert� mano, kad klausimas d�l darbo stažo nereikalingas, kitos pus�s 
ekspert� nuomone, šis klausimas yra tinkamas.  

Eliminavus ekspertinio vertinimo metu žemiausius balus surinkusius teiginius iš 
instrumento, buvo atliekamas žvalgomasis tyrimas. 

Pagrindin� I-ojo ekspertinio vertinimo išvada: patvirtintas klausimyno turinio 
tinkamumas išskirtoms skal�ms ir subskal�ms bei tyrimo tikslui pasiekti. 

II-asis ekspertinis vertinimas 
Suformavus interviu klausimus 
moni� vadovams, buvo atliktas ekspertinis vertinimas. 
Šio tyrimo tikslas: užtikrinti vadybos kult�ros, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros 

dalies, raiškos, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, tyrimo instrumento turinio 
tinkamum	. 

Tikslui pasiekti keliami tokie tyrimo uždaviniai: 
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1. �vertinti suformuot� klausim� atitikim	 išskirtoms instrumento sudedamosioms 
dalims. 

2. �vertinti pavieni� klausim� turinio kokyb�. 
Tyrimo ir duomen� apdorojimo metodai. Tyrimui atlikti pasirinktas ekspertinis 

individualiojo vertinimo metodas – apklausa raštu. Tyrimo duomenys apdoroti Exell programa. 
Atviri klausimai, pastabos ir pasi�lymai analizuoti loginiu pagrindu, lyginant su teorin�mis 
mokslini� darb� 
žvalgomis. 

Tyrimo imtis. Tyrime dalyvavo 9 ekspertai. Pagrindin� s	lyga atrenkant ekspertus buvo 
j� mokslinis laipsnis, sritis ir kryptis. Visi ekspertiniame vertinime dalyvav� mokslininkai 
atstovauja socialini� moksl� srit
 ir dvi kryptis (03S ir 04S). Ekonomin�s krypties mokslininkai 
buvo pasirinkti atsižvelgiant 
 tai, kad 
moni� socialin� atsakomyb� apima pla�ius socialinius ir 
ekonominius 
mon�s aspektus, tod�l nuomoni� 
vairiapusiškumas yra reikšminga s	lyga siekiant 
gauti objektyvius ekspertinio vertinimo rezultatus. Kitos, papildomos, s	lygos, keliamos 
ekspert� atrankai, buvo darboviet�. Šiuo atveju ypa� svarbus skirting� universitet� (t.y., 
skirting� mokslini� mokykl�) atstov� poži�ris 
 analizuojam	 problem	. Ekspert� mokslini� 
interes� sri�i� spektras apr�pia šio tyrimo tiksl	, nepriklausomai nuo to, kad konkre�iai ne visur 
yra 
vardintos „organizacin�s kult�ros“ ir „
moni� socialin�s atsakomyb�s“ tematikos. 
Išsamesn� informacija apie ekspertus pateikiama 4-ame priede. 

Tyrimo organizavimas. Ekspertams elektroniniu paštu buvo išsi�stos užklausos d�l 
sutikimo atlikti vertinim	. Buvo išsi�sta 18 užklaus�, vertinime sutiko dalyvauti 9 ekspertai. 
Sutikusiems vertinime dalyvauti ekspertams elektroniniu paštu išsi�sti klausimynai (5 priedas). 
Ekspert� buvo prašoma pritarti arba nepritarti sudaryt� klausim� reikšmingumui analizuojamai 
problemai spr�sti, vertinant juos nuo 1 (nepritariama klausimui) iki 5 (pritariama klausimui). 
Ekspertai vertino interviu klausimus ir pastab� dalyje 
vardijo tr�kumus, pateik� si�lymus, kurie 
gal�t� tur�ti 
takos instrumento turinio kokybei.  

Tyrimo rezultatai. Interviu klausimai sulauk� prieštaring� kai kuri� ekspert� vertinim�, 
ta�iau atsižvelgta 
 bendr	 klausim� 
vert
. �ia pateikiama tik daugiausiai komentuot� klausim� 
apžvalga. Klausim	 „Kokia yra J�s� 
mon�s vizija?“ ekspertai E4, E5 ir E8 vertino kaip 
netinkam	: E4: „bloga formuluot�“, E5: „nekorektiškas klausimas �mon�s vadovui“, E8: „tai 
galima gauti iš �mon�s dokument� ar internetinio puslapio, kam to klausti tiriam�j�? 
Komentuodamas klausim	 „Kokia J�s� 
mon�je vyrauja užduo�i� skyrimo tvarka (griežtai 
reglamentuojama/nereglamentuojama)?“, ekspertas E5 teig�, kad šis klausimas „nesusietas su 
socialine atsakomybe“, E6 pastebi, kad „kai kuriose organizacijose užduotys neskiriamos, o 
darbuotojai patys jas išsikelia“; E8 nuomone, „klausimas labiau tinkamas prie organizacijos 
strukt�ros arba proces� valdymo“, o E9 išreiškia abejon�: „abejo�iau klausimo tikslingumu (d�l 
perteklin�s informacijos srauto)“. Klausimas „Kaip vertinate technologij� taikymo lyg
 
organizacijoje?“ daugumos ekspert� (E3, E4, E5, E9) buvo 
vertintas kaip nesietinas su 
moni� 
socialine atsakomybe, tik E4 kelia klausim	, „ar respondentams apibr�žti „aukštas“ „žemas“ 
lygio vertinimai, nes j� sunku pamatuoti“. Vertindami klausim	 „Kaip J�s� 
mon�s valdymo 
procesai atitinka 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus?“, ekspertai pateik� tokius 
komentarus: E3 pateik� si�lym	, kad „klausimyne vert�t� �vardinti atsakym� variantus“, E4- 
„gal galima b�t� formuluoti „kiek?“, E5 rekomenduoja, kad „interviu metu reikt� aptarti 
kiekvien	 kriterij�“, E6 teigia, kad „kartojasi su prieš tai buvusiu“, E7 nuomone, „reik�t� 
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klausimyne �vardinti atsakym� variantus“, E8 teigia, kad „klausimas tur�t� b�ti sukeistas 
vietomis su aukš�iau einan�iu“. Klausimas „Kokios informacin�s sistemos yra naudojamos J�s� 

mon�je?“ taip pat suk�l� ekspert� (E5, E7, E9)  abejones d�l jo tinkamumo išsikeltam tyrimo 
tikslui pasiekti. 

6-ame priede pateikiami ekspertinio vertinimo vidurkiai, pastab� ir komentar� suvestin�. 
Klausimai, kuri� 
vertinimo vidurkis nesiekia 4 (arba 4), buvo pašalinti, kai kurie j� pakoreguoti 
pagal ekspert� pasi�lymus (7 priedas). Parengtas interviu instrumentas pateikiamas 8-ame 
priede. 

Pagrindin� II-ojo ekspertinio vertinimo išvada: patvirtintas vadybos kult�ros, kaip 
formaliosios organizacin�s kult�ros dalies, raiškos, siekiant �gyvendinti �moni� socialin� 
atsakomyb�, tyrimo instrumento turinio tinkamumas. 

 
2.5. Žvalgomasis tyrimas 
 

Šio tyrimo tikslas: suformavus vadybos kult�ros lygio nustatymo, siekiant 
gyvendinti 

moni� socialin� atsakomyb�, instrument	, patikrinti jo tinkamum	 tolimesniems tyrimams 
atlikti. Tikslui pasiekti keliami tokie tyrimo uždaviniai: 

1. Nustatyti klausimyno metodologines ir psichometrines charakteristikas. 
2. Išanalizuoti demografinius tyrime dalyvavusi� respondent� rodiklius. 
3. Nustatyti vadybos kult�ros raišk	 tiriamoje organizacijoje. 
4. Nustatyti organizacijos pasirengim	 siekti 
moni� socialin�s atsakomyb�s statuso. 
5. �vertinti vadybos kult�ros integruotum	 siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s. 
Tyrimo ir duomen� apdorojimo metodai. Tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimo 

metodas – apklausa raštu. Tyrimo duomenys apdoroti SPSS (angl. Statistical Package for the 
Social Sciences) programa (21 versija)). 

Tyrimo imtis. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta viena iš regionini� šalies savivaldybi�. 
Regionin�je šalies savivaldyb�je apklausos vykdymo laikotarpiu dirbo 253 tarnautojai. 
Apklausoje sutiko dalyvauti 159 respondentai. Tyrimo imtis apskai�iuota, remiantis V. I. 
Paniotto formule (1982): 

N

n
1

1
2 ��

�  

kur: 
n – imties dydis; 
� – imties paklaidos dydis (=0,05); 
N – generalinis visumos dydis. 
 

155

253
105.0

1
1

1
22

�
�

�
��

�

N

n  

Skai�iuojant vis� organizacijoje dirban�i� darbuotoj� mastu – b�tinas imties dydis yra 
155 darbuotojai, kai tikimyb� 95 proc., o paklaida 5 proc. Iš esm�s tokia imtis yra pakankama, 
kad b�t� galima daryti išvadas apie klausimyno metodologines kokyb�s charakteristikas. 
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Tyrimo organizavimas. D�l apklausos vykdymo pob�džio ir termin� buvo derinama su 
savivaldyb�s vadovu. Abiej� šali� sutarimu buvo nuspr�sta anketinei apklausai skirti ne daugiau 
kaip dešimt darbo dien�. Iš dviej� galim� klausimyno pildymo variant� pasirinkta popierin� 
anketos versija; internetin�s anketos šio tyrimo atveju buvo atsisakyta argumentuojant tuo, kad 
organizacijoje laikomasi griežtos pozicijos internet	 naudoti tik tarnybin�ms užduotims atlikti. 
Visi 159 respondent� užpildyti klausimynai pripažinti validžiais. Savanoriškai apklausoje 
dalyvaujantys respondentai suteik� labai tiksli	 informacij	, nebuvo sugadintas n� vienas 
klausimynas d�l nekorektiško ar atmestino pildymo. 

Klausimyno metodologini� ir psichometrini� charakteristik� patikimumo nustatymas. 
Atlikus žvalgom	j
 tyrim	, pirmiausia buvo tikrinamas klausimyno patikimumas. Paaiškinta 
faktoriaus sklaida – veiksnys, paveikiantis rezultat	, negali b�ti mažesnis negu 10 proc. Jei 
paaiškinta faktoriaus sklaida mažesn� nei 10 proc., reikia ieškoti teiginio, kuris mažina sklaid	. 
Jeigu apklausoje dalyvauja 159 respondentai, t. y., 100 proc., o paaiškinta faktoriaus sklaida – 
10 proc., tai reikšt�, kad tik 10 proc. respondent� pritaria šiam faktoriui. Vadybos kult�ros ir 
socialin�s atsakomyb�s dali� skal�se mažiausia paaiškinta sklaida 58,72 proc. (valdymo proces� 
organizavimo kult�ros skal�), didžiausia – 66,85 proc. (socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos 
skal�). Maksimalus Cronbach alpha – 1. Gautos aukštos Cronbach alpha reikšm�s leidžia teigti, 
kad vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s, 
traukt� 
 instrument	 skali�, teiginiai yra 
glaudžiai tarpusavyje susij�. Ta�iau Cronbach alfa koeficiento reikšm�s dydis priklauso nuo 
skal�s ilgio – kuo daugiau pavieni� teigini� sudaro skal�, tuo jis gali b�ti didesnis. Taigi, kai 
 
skal� sujungti daugiau kaip 5 pavieniai testo žingsniai, sunku nustatyti tikr	j	 vert� ir reikalingas 
papildomas skal�s vidinio patikimumo matas, kuris b�t� jautresnis matavimams. D�l to greta 
Cronbach alfa koeficiento pateiktos Spearman-Brown koeficiento reikšm�s, kurios, kaip ir 
priimta test� teorijoje, dažniausiai b�na mažesn�s nei Cronbach alfa koeficiento reikšmes. 
Gautos Cronbach alpha reikšm�s rodo, kad vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s skali� 
teiginiai yra susij� (minimali Cronbach alpha reikšm� 0,75) (12 lentel�).  

 
12 lentel�. Vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s skali
 metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos 

Dalys Skal�s 
 

N Paaiškinta  
sklaida 

% 
Cronbach 

alpha 
Spearman 

Brown 

Vadybos 
kult�ra 

Vadybinio personalo kult�ra 28 66,68 0,90 0,88 
Valdymo proces� organizavimo kult�ra 24 58,72 0,75 0,69 
Vadybos darbo s	lyg� kult�ra 27 63,79 0,86 0,62 
Dokumentacijos sistemos kult�ra 25 59,70 0,87 0,80 

Socialin� 
atsakomyb� 

Socialiai atsakingos organizacijos elgsena 31 62,78 0,92 0,79 
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 42 66,85 0,95 0,84 

 
Koreliacijos koeficiento modalin� reikšm� rodo koreliacinio ryšio stiprum	. Maksimalus 

koreliacijos koeficientas gali b�ti –1 arba +1 (priklausomai nuo teigini� kodavimo). Kuo ar�iau 
vieneto, tuo ryšys stipresnis, t.y., koreliaciniai ryšiai patikimesi. Šio tyrimo atveju socialiai 
atsakingo darbuotojo elgsenos skal�s teiginiai buvo koduoti neigiamai. 

Koreliaciniai kriterij� ryšiai rodo požymi� tarpusavio susietum	: kai koreliacijos 
koeficientas (r – ryšio stiprumas) 0,9 ir daugiau – ryšys labai stiprus, esant 0,1 – 0,2 koreliacijos 
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koeficientui, ryšys yra labai silpnas. Patikimum	, t.y., požymi� tarpusavyje s	sajas, pagrindžia 
rodiklis, kai jo dydis yra 0,000 (13 lentel�).  
 
13 lentel�. Vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s skali
 koreliaciniai ryšiai 

Skal�s Socialiai atsakingos organizacijos elgsena Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 

Vadybinio personalo kult�ra 0,560** 
0,000 
159 

-0,517** 
0,000 
159 

Valdymo proces� organizavimo 
kult�ra  

0,546** 
0,000 
159 

-0,341** 
0,000 
159 

Vadybos darbo s	lyg� kult�ra 0,637** 
0,000 
159 

-0,518** 
0,000 
159 

Dokumentacijos sistemos kult�ra 0,566** 
0,000 
159 

-0,231** 
0,003 
159 

 
Dauguma vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s koreliacini� ryši� yra glaudžiai 

susij�, išskyrus dokumentacijos sistemos kult�r	 socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos 
atžvilgiu, kurie rodo s	lygiškai silpn	 (-0,231), ta�iau statistiškai patikim	 ryš
 (0,003). 
Stipriausia koreliacija (0,637) konstatuojama tarp vadybos darbo s	lyg� kult�ros organizacijoje 
ir socialiai atsakingos organizacijos elgsenos skali�. Konstatuotina, kad klausimyno skal�s 
tarpusavyje susijusios atvirkš�iu vidutiniškai stipriu ir stipriu, statistiškai patikimu ryšiu. 
Nusta�ius klausimyno metodologini� ir psichometrini� charakteristik� patikimum	, teigtina, kad 
klausimynas gali b�ti taikomas vadybos kult�ros raiškos, siekiant 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s, nustatymui. 

Demografiniai rodikliai. Tyrimo rezultatai rodo respondent� demografines 
charakteristikas pagal lyt
, amži�, išsilavinim	, pareigas, darbo staž	. Lyties atžvilgiu 
respondent� pasiskirstymas labai netolygus, t.y. 72,3 proc. moter� ir 27,7 proc. vyr�, tod�l šiuo 
demografiniu rezultatu nebus remiamasi atliekant analitinius rezultat� pj�vius. Amžiaus 
atžvilgiu respondent� pasiskirstymas rodo, kad organizacijoje dirbantys žmon�s patenka 
 
amžiaus kategorij	 nuo 30 met� iki pensinio amžiaus, tai sudaro 88 proc. dirban�i�j� (30-39 
met� - 20,8 proc., 40-49 met� - 31,4 proc., 50 met� ir iki pensinio amžiaus – 35,8 proc.). 
Jaunesnio amžiaus ir pensinio amžiaus darbuotoj� bendras rodiklis yra 12 proc. Respondent� 
pasiskirstymas pagal išsilavinim	 patvirtina, kad savivaldos institucijose dirba žmon�s, turintys 
aukšt	j
 išsilavinim	 - 87,4 proc. (aukšt	j
 universitetin
 - 74,2 proc., aukšt	j
 neuniversitetin
 – 
13,2 proc.). Šis rodiklis s	lygotas Valstyb�s tarnybos 
statymo, pagal kur
 valstyb�s 
tarnautojams privalus aukštasis išsilavinimas. Tik 12,6 proc. darbuotoj�, priskyr� save eiliniams 
darbuotojams, yra 
gij� aukštesn
j
 arba profesin
 išsilavinim	. Pagal pareig� pob�d� apklausoje 
dalyvavo trij� lygi� vadovai: žemiausios grandies vadov� - 4,4 proc., viduriniosios grandies 
vadov� - 12,6 proc., aukš�iausio lygio – 4,4 proc. Savivaldyb�s administracijos darbuotojai 
skirstomi 
 dvi grupes: valstyb�s tarnautojus ir dirban�iuosius pagal darbo sutartis. Beveik pus� 
apklaust� darbuotoj�, neužiman�i� vadovaujam� pareig�, yra valstyb�s tarnautojai (41,51 
proc.), likusieji – eiliniai savivaldyb�s darbuotojai (36,5 proc.). Taigi, atsižvelgiant 
 jau aptart	 
apklausoje dalyvavusi� darbuotoj� amži�, nat�ralu, kad j� darbo stažas tiriamoje organizacijoje 



78 

irgi gali b�ti atitinkamas (tuo atveju, jei jie yra lojal�s organizacijai). Nuo 8 iki 20 met� darbo 
staž	 šioje organizacijoje turi 70,4 proc. respondent�, nuo 4 iki 7 met� – 16,3 proc. Likusieji yra 
tik k	 prad�j� dirbti ir/arba dirbantys iki 3 met� tiriamoje organizacijoje. 

Kaip matyti, dauguma apklausos dalyvi� – 
gij� aukšt	j
 išsilavinim	, vidutinio ir 
brandesnio amžiaus bei didel� darbo patirt
 savivaldos organizacijoje turintys darbuotojai. Kitaip 
tariant, sukaup� darbin�s patirties bei pakankamai gerai susipažin� su organizacija asmenys. 

Vadybos kult�ros raiškos nustatymas. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo rezultatai 
pateikiami pagal keturias skales: vadybinio personalo kult�ra, valdymo proces� organizavimo 
kult�ra, vadybos darbo s	lyg� kult�ra, dokumentacijos sistemos kult�ra.  

 

14 lentel�. Vadybinio personalo kult�ra: žvalgomojo tyrimo atvejis 
Subskal�s 

 
Raiška 

Vadybinio personalo 
bendroji kult�ra 

Vadybos 
mokslo 

žinojimas 

Vadovaujan
i
j
 asmenin�s ir 
dalykin�s savyb�s, vadovavimo 

stilius 

Sugeb�jimas vadovauti 
(vadovavimo menas) 

Silpna raiška 18,7 21 34,1 24,5 
Vidutin� raiška 22,8 40,1 20,3 24,1 
Stipri raiška 58,5 38,9 45,6 51,4 

 
Analizuojant vadybinio personalo kult�r	 pagal aukš�iausias pozicijas (14 lentel�) 

matyti, kad didžiausia spraga tiriamoje organizacijoje yra vadybos mokslo žinojimas, kas sudaro 
38,9 proc. Analizuojant žemiausias pozicijas pagal visas keturias subskales, žemiausi 
ver�iai 
pasiskirst� nuo 18,7 iki 34,1 proc. Itin žemais balais vertinamos vadovaujan�i�j� asmenin�s ir 
dalykin�s savyb�s bei vadovavimo stilius (34,1 proc.). Tod�l toliau detaliau pristatomas ši� 
subskali� turinys. 

Siekiant nustatyti vadybos mokslo žinojimo raišk	 respondentai vertino tokius aspektus, 
kaip: vadov� aukšt	j
 vadybin
 išsilavinim	, vadov� dom�jim	si valdymo mokslo naujov�mis ir 
intensyv� j� taikym	 praktikoje, vadov� tobulinimosi kurs� organizavim	 ir dalyvavim	 juose. 
Analizuojant pagal pavienius testo žingsnius, išryšk�jo itin opi vadybinio išsilavinimo problema 
– tik 38,4 proc. respondent� patvirtino, kad vadovai turi tok
 išsilavinim	. Vadinasi, dauguma 
vadov�, nors ir atitinka valstyb�s tarnautojui keliamus reikalavimus, ta�iau gali stokoti arba 
stokoja aukštojo vadybos mokslo pagrind�. Tuo labiau, kad kiek daugiau kaip pus� respondent� 
patvirtino, jog organizacijoje norint gauti vadovo pareigas vadybinis išsilavinimas neb�tinas 
(50,3 proc.). Ši problema akcentuota dvejopai: platesniu mastu, optimizuojant bendrus 
konkursinius reikalavimus, nes konkurs� dalyviams privaloma vadybinio darbo patirtis 
neb�tinai atspindi vadybos mokslo 
sisavinim	, ir lokaliniu aspektu, tobulinant specialist� 

g�džius. Be to, kad ši galimyb� išnaudojama nepilnai: tik kiek daugiau nei tre�dalis patvirtino 
galimyb� organizacijoje pasinaudoti vadov� tobulinimo kursais. Problema sietina ir su kitais 
vadybinio darbo aspektais, tokiais kaip bendra vadybos kult�ra, vadovavimo stilius. Pritarimo 
bendr	j	 kult�r	 teigiamai vertinantiems teiginiams intervalas – nuo 47,2 proc. (vadov� vertyb�s 
– orientyras pavaldiniams) iki 72,3 proc. (kalbos kult�ros paisymas).  

Vadov� asmenini� ir dalykini� savybi� bei vadovavimo stiliaus subskal� buvo vertinama 
pagal darbuotoj� reakcij	 
 vadov� sprendimus, vadov� priimam� sprendim� objektyvum	 ir 
teisingum	, teikiam� pastab� korektiškum	, pagarb	 asmeniui skiriant tarnybinius pavedimus, 
konkurencij	 tarp pavaldini� ir vadov� bei konkurencij	 tarp organizacijos vadov�. Vienos iš 
jautriausi� problem� – lyderyst�, pasitik�jimas vadov� sprendimais, objektyvumas. Teigiamai 
vadov� savybes 
vertino tik apie pus� tyrime dalyvavusi� darbuotoj�. Ženkliai išryšk�jusios 
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problemin�s sritys, tokios kaip: vadov� dalykin�s savyb�s, vadovavimo stilius, valdymo meno 
lygis, bendrosios kult�ros lygis, kelia aktuali	 vidinio konflikto tarp vadovaujan�iosios grandies 
ir pavaldini� gr�sm�, kyla pasipriešinimo vadovavimo veiksmams, did�jan�io nepasitenkinimo 
ir maž�jan�io lojalumo rizika. Šiuos pavojus akcentuoja paaišk�jusios vadybos mokslo žinojimo 
spragos, kurios sietinos ir su kitomis vadybos kult�r	 atspindin�iomis sritimis.  
 

15 lentel�. Valdymo proces
 organizavimo kult�ra: žvalgomojo tyrimo atvejis 
Subskal�s 

 
 

Raiška 

Optimalus 
valdymo proces
 
reglamentavimas 

Vadybinio darbo 
racionalus 

organizavimas 

Modernus proces
 
kompiuterizavimas 

Interesant
 pri�mimo, 
pos�dži
 vedimo, 

telefonini
 pokalbi
 ir 
kt. kult�ra 

Silpna raiška 15,8 15,7 31 15,7 
Vidutin� raiška 22,6 31,6 25,9 22,7 
Stipri raiška 61,6 52,7 43,1 61,6 

 
Analizuojant valdymo proces� organizavimo kult�r	 pagal aukš�iausias pozicijas (15 

lentel�), žemiausiai vertinamas valdymo proces� modernizavimas, kompiuterizavimas (43,1 
proc.)., pagal žemiausias pozicijas ta pati kategorija sulauk� daugiausiai pritarimo, t.y. 31 proc., 
kas rodo, kad kompiuterizavimo lygis organizacijoje yra vidutinis, o sistema nepakankamai 
išvystyta. Aukš�iausiai 
vertintas (nuo 52,7 proc. iki 61,6 proc.) vadybinio darbo organizavimo 
racionalumas, valdymo proces� reglamentavimo optimalumas ir interesant� pri�mimo, pos�dži� 
vedimo, telefonini� pokalbi� kult�ra. Tiek teigiami, tiek neigiami vertinimai pagal šiuos 
parametrus pasiskirst� daugmaž tolygiai, kas rodo tam tikr	 tendencij	. Šiame kontekste 
neišnaudotas galimybes patvirtina vadybinio darbo organizavimo sistemos tr�kumai. Kiek 
mažiau nei pus� vadybinio personalo yra patenkinti darbo organizavimu ir j� turimo potencialo 
realizavimu. Modernaus valdymo proces� kompiuterizavimo subskal�je pateikiami indikatoriai, 
atskleidžiantys elektronin�s valdymo sistemos funkcionalum	, valdymo sistemos planavimo, 
analizavimo ir veiklos vykdymo integralum	, kompiuterizuotos valdymo proces� sistemos 
maksimal� išnaudojim	, jos paprastum	 ir naudingum	 bei kompiuterin�s ir programin�s 

rangos pakankam	/nepakankam	 apr�pinim	. Tiriamoje organizacijoje veikia kompiuterizuota 
duomen� valdymo sistema, ta�iau žemas vertinimas rodo ribot	 technini� galimybi� 
išnaudojim	. Pavyzdžiui, tik 47,2 proc. respondent� patvirtino elektronin�s valdymo sistemos 
funkcionavim	, kas leidžia daryti prielaid	, jog sistema neapr�pia vis� organizacijos grandži�. 
Prielaid	 sustiprina ir pritarimas teiginiui, jog sistema išnaudojama maksimaliai (32,7 proc.), o 
beveik pus� respondent� abejoja sistemos funkcionalumu ir naudingumu (41,6 proc.). Beveik 
tre�dalis respondent� pažym�jo, jog organizacijai tr�ksta kompiuteri� ir programin�s 
rangos. 
Be to, esama sistema nesudaro galimybi� tinkamai planuoti ir organizuoti darb	. Esmin� viešojo 
sektoriaus organizacijos misija – tenkinti visuomen�s poreikius, kitaip tariant, orientacija 
 
vieš	j
 interes	. Tyrimo rezultatai rodo, kad vadybos kult�ra nepakankamai mobilizuota, kad š
 
tiksl	 atliept� darbuotoj� veiksmai. Rezultatus analizuojant pagal pavienius teiginius paaišk�jo, 
kad tre�dalio respondent� (33,3 proc.) atsakymai 
 pretenzijas iš išor�s yra laikomi nemalonia 
prievole. Tik 52,2 proc. respondent� konstatavo, kad organizacija yra atvira visuomenei. Tai, 
jog organizacijoje orientuojamasi 
 kliento poreikius, patvirtino 55,3 proc. respondent�.  
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16 lentel�. Vadybos darbo s�lyg
 kult�ra: žvalgomojo tyrimo atvejis 
Subskal�s 

 
Raiška 

Darbo aplinka (interjeras, 
apšvietimas, temperat�ra, 

švara ir kt.) 

Darbo viet
 
organizavimas 

Darbo ir poilsio 
režimas, relaksacijos 

galimyb�s 

Darbo sauga, 
sociopsichologinis 

mikroklimatas 
Silpna raiška 24,5 20,3 20,3 18,7 
Vidutin� raiška 6,6 12,4 12,4 26,4 
Stipri raiška 68,9 67,3 67,3 54,9 

 
Analizuojant vadybos darbo s	lyg� kult�r	, išryšk�ja žymus atotr�kis tarp žemiausi� ir 

aukš�iausi� vertinim�. Pagal aukš�iausias pozicijas (16 lentel�) nepalankiausiai buvo vertinama 
darbo sauga ir sociopsichologinis organizacijos mikroklimatas (54,9 proc.). Tai yra, s	lygomis 
patenkinti kiek daugiau kaip pus� respondent�. Darbo saugos klausimas tiriamoje 
organizacijoje, remiantis respondent� atsakymais, yra labiau formalus. Sociopsichologin
 
organizacijos mikroklimat	 neigiamai veikia formalus poži�ris 
 tokius veiksnius: darbo saug	, 
seksualinio priekabiavimo prevencij	, nepakankam	 tolerancij	 kitokioms paži�roms 
(pavyzdžiui, politin�ms, religin�ms). Organizacijos pastangas pagal min�tus aspektus 
aktualizavo tik kiek daugiau nei pus� respondent�.  

Analizuojant žemiausias pozicijas, nustatyta, kad beveik ketvirtadalis respondent� 
nepatenkinti darbo aplinka, kai lygiagre�iai 68,9 proc. teigia, kad darbo aplinka labai gera. 
Savivaldyb�je ne visiems darbuotojams sudaromos vienodai geros s	lygos interjero, apšvietimo, 
temperat�ros, švaros ir kitais atžvilgiais. Penktadalis respondent� išryškino tokias problemas, 
kaip techninis darbo vietos organizavimas bei vadov� pastangos apr�pinti reikiamomis darbo 
priemon�mis. Tiek pat respondent� neigiamai vertina vadovyb�s poži�r
 
 darbo ir poilsio s	lyg� 
balans	. Teiginiui, kad organizacija r�pinasi darbuotoj� fiziniu aktyvumu, pritar� tik šeštadalis 
respondent�. Tai reiškia, kad jeigu tam ir skiriamas d�mesys, jis pasiekia tik maž	 dal
 
darbuotoj�.  
 
17 lentel�. Dokumentacijos sistemos kult�ra: žvalgomojo tyrimo atvejis 

Subskal�s 
 
 

Raiška 

Dokument
 
	forminimo kult�ra 

Optimali dokument
 
paieškos ir 

naudojimosi sistema 

Racionalus moderni
 
informacini
 
technologij
 

panaudojimas 

Racionali archyvini
 
dokument
 

saugojimo sistema 

Silpna raiška 5 9,9 17 11,9 
Vidutin� raiška 8,6 17,9 19,9 31,1 
Stipri raiška 86,4 72,2 63,1 57 

 
Analizuojant dokumentacijos sistemos kult�r	 pagal aukš�iausias pozicijas (17 lentel�), 

tik 57 proc. darbuotoj� nurodo aukšt	 racionalios archyvini� dokument� saugojimo sistemos 
lyg
, kuris apr�pia aiškios dokument� saugojimo sistemos, elektroninio archyvavimo 
informacin�s sistemos, dokument� perk�limo saugojimui 
 archyv	 atsaking� asmen� 
organizacijoje klausimus. Beveik pus� respondent� (40,3 proc.) patvirtino archyvini� 
dokument� operatyvaus pasiekiamumo problem	, kuri ypa� susijusi su informacin�s archyvo 
sistemos netobulumu ir/arba prieinamumu (22,6 proc. patvirtinan�i� prieinamumo galimyb�). 
Nors yra asmenys, atsakingi už dokument� perk�lim	 
 archyv	, ta�iau tik kiek daugiau kaip 
pus� (54,1 proc.) tyrime dalyvavusi� organizacijos darbuotoj� patvirtino, jog archyve saugomi 
dokumentai nepasimeta, ir tai galima sieti su išryšk�jusiomis darbo organizavimo bei 
informacini� sistem� panaudojimo efektyvumo problemomis. 
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Analizuojant žemiausias pozicijas, 17 proc. pažym�tas racionalus moderni� 
informacini� technologij� panaudojimas. Ši	 subskal� atskleidžia informacini� technologij� 
atitikimas darbuotoj� poreikiams, reikiam� prieig� prie išorini� informacini� duomen� bazi� 
suteikimas, elektronin�s duomen� valdymo sistemos prieinamumas visiems padaliniams ir 
darbuotojams, kuriems ši prieiga b�tina kokybiškam darbo atlikimui. Informacin�s 
technologijos ne tik nepanaudojamos maksimaliai, ta�iau ir kiek daugiau nei du tre�daliai 
respondent� patvirtino galimyb� naudotis prieiga prie išorini� duomen� bazi� (69,8 proc.). Tai 
reiškia, kad egzistuoja dar neišnaudot� galimybi� sutaupyti laiko darbo atlikimo procesams, 
veiksmingiau integruoti žmogiškuosius ir techninius resursus, siekiant labiau patenkinti 
visuomen�s poreikius.  

Socialin�s atsakomyb�s nustatymas. Socialin�s atsakomyb�s nustatymo rezultatai 
pateikiami pagal dvi kategorijas: socialiai atsakingos organizacijos elgsena ir socialiai atsakingo 
darbuotojo elgsena. Vertinant socialiai atsakingos organizacijos elgsenos subskales (18 lentel�), 

traukiant produkto/paslaugos teikim	, siek
 išlaikyti gamtini�, biologini� proces� pusiausvyr	 
civilizacijos vystymosi plotm�je, santyki� su darbuotojais ir sociumu darn	, atspindimos bendrai 
priimtos sociokult�rin�s vertyb�s ir atotr�kis tarp j� bei iš organizacijos elgsenos atpaž
stam� 
vertybi�. Vertinant šiuo aspektu, išryšk�jo ženklus atotr�kis, kur
 detalizuoti galima atskir� 
teigini� lygmenyje, išryškinant problematiškiausias zonas.  

 
18 lentel�. Socialiai atsakingos organizacijos elgsena: žvalgomojo tyrimo atvejis 

Subskal�s 
 
 

Raiška 

Atsakomyb� prieš 
visuomen� 

Atsakomyb� 
aplinkosaugoje 

Atsakomyb� 
santykiuose su 
darbuotojais 

Atsakomyb�, 
užtikrinant vieš�j	 

interes� 

Silpna raiška 7,9 18,5 29,6 12 
Vidutin� raiška 31,6 44,1 31,1 27,6 
Stipri raiška 60,5 37,4 39,3 60,4 

 
Vertinant teigin
 apie produkt�/paslaugos kokyb�s kontrol�s sistemos darboviet�je 

egzistavim	, ryšk�ja: dauguma respondent� neigia tokios sistemos egzistavim	 arba nežino apie 
jos egzistavim	, kas rodo nepakankamai stipriai vystom	 sistem	 (68,6 proc.). Kontrol�s sistema 
leidžia realizuoti veikl	 pagal s	lyginius kokyb�s parametrus, kuriuos sudaro viešajai ar 
priva�iai organizacijai taikomi sutartiniai kriterijai. Vertinant viešojo sektoriaus organizacijai 
keliam� socialin�s atsakomyb�s standart� kontekste, tai reiškia, jog daugelio priskirt� funkcij� 
atlikimo kokyb� n�ra efektyviai kontroliuojama. Tai iš dalies kompensuojama santykiuose su 
klientais orientuojantis ne tik 
 teis�s aktus, bet ir visuotinai priimtus moral�s principus (82,4 
proc. pritarian�i� vertinim�). 

Socialin�s atsakomyb�s vertinimas pagal pavienius testo žingsnius detalizuoja ir tam 
tikras vadybos kult�ros dimensijas. Pozityviai socialin� atsakomyb� darbuotoj� atžvilgiu 

vertino kiek daugiau kaip tre�dalis respondent� (39,3 proc.). Vienintelis testo žingsnis, 
konstatuojantis darbuotoj� teises ginan�i� teis�s akt� reikalavim� laikym	si ne formaliai, o 
realiai, sulauk� daugiau nei pus�s respondent� pritarimo (52,2 proc.). Poži�ris 
 darbuotoj	, kaip 

 svarbiausi	 organizacijos turt	, atlygio teisingumas, bendradarbiavimas su profesine 
darbuotoj� organizacija, galimyb� gin�yti vadovyb�s sprendimus, lygios teis�s, kolektyviniai 
susitarimai teigiam� vertinim� aspektu pasiskirst� intervale tarp 28,3 proc. ir 44,1 proc.   
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Išryšk�jo didel� atsakomyb�s santykiuose su visuomene stoka – teigiamas vertinimas tik 
60,4 proc. Žemiausias teigiamas 
vertis – prieš korupcij	 nukreiptos pastangos (37,7 proc.) ir 
s	žiningos veiklos principai (47,2 proc.). Aukš�iausiai 
vertintas bendradarbiavimas su išor�s 
organizacijomis (47,2 proc.). Santykis su korupcija aktualus tuo, kad organizacija yra stipriai 
veikiama nelegalios politin�s 
takos, kuri, galima daryti prielaid	, susijusi ir su pa�ios 
organizacijos valdymo kult�ra. 

 
19 lentel�. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: žvalgomojo tyrimo atvejis 
Subskal�s 
 
 

Raiška 

Ketinimai 
išeiti iš 
darbo 

Neapibr�žtumas 
ir informacijos 
stygius darbe 

Fizin� ir 
psichologin� 
darbuotojo 
savijauta 

Darbuotojo 
atsiliepimai 

apie 
organizacij� 

Korupcija, 
nepotizmas, 
favoritizmas 

Socialin�s 
atsakomyb�s 

kritika: 
darbuotoj
 

poži�ris 
Silpna raiška 71,7 55,2 65,4 37,3 30,6 51,8 
Vidutin� raiška 15,5 14 12 12,7 24,1 32,9 
Stipri raiška 12,8 30,8 22,6 50 45,3 15,3 

 
Beveik pus� respondent� (45,3 proc.) patvirtino korupcijos, nepotizmo ir favoritizmo 

veiksnius (19 lentel�). Analizuojant pagal pavienius testo žingsnius aišk�ja, kad politiniai 
poky�iai turi reikšmingos 
takos organizacijos darbui. Kylan�ios sumaišties, darbuotoj� kaitai, 
organizacijos priimamiems sprendimams 
ver�iai svyruoja intervale nuo 68,6 proc. iki 74,8 proc. 
Nepotizmas ir favoritizmas, kaip valdymo anomalija, iš dalies atspindi vadybos kult�r	. 
Reiškiniui identifikuoti naudoti septyni pavieniai testo žingsniai, kuri� 
ver�iai, patvirtinantys 
stipri	 raišk	, pasiskirst� intervale nuo 12,6 proc. iki 46,6 proc. (pavyzdžiui, galimyb� 
sidarbinti 
organizacijoje tik turint ryši� su svarbiais asmenimis patvirtino 42,1 proc. respondent�). 
Apibr�žtumo ir informacijos stygiaus nejau�ia kiek daugiau nei pus� apklausoje dalyvavusi� 
darbuotoj� - 55,2 proc. Nuo penktadalio iki tre�dalio respondent� jau�ia nuolatin
 stres	, 
tamp	, 
nuovarg
. Galima daryti prielaid	, jog santykiai organizacijos viduje turi 
takos ir darbuotoj� 
atsiliepimams išorin�je aplinkoje. Teigiamai apie organizacij	 atsiliepia 69,2 - 79,9 proc. 
respondent�. Ta�iau tokiems 
ver�iams 
takos gali tur�ti ir baim�s. Pavyzdžiui, baim�, kad 
informacija gali b�ti perduota vadovams, patvirtino 46,6 proc. respondent� ir tik 64,1 proc. 
respondent� dirbti savo organizacijoje si�lyt� artimiausios aplinkos žmon�ms.  

Siekiant patikrinti darbuotoj� poži�r
 
 tiriamos organizacijos socialin� atsakomyb� ir 
bendr	 poži�r
 
 
moni� socialin�s atsakomyb�s veiklos praktik	 testo žingsniai buvo koduojami 
neigiamai, tod�l šiuo atveju žemas lygis rodo, kad 71,7 proc. darbuotoj� neketina išeiti iš darbo, 
55,2 proc. darbuotoj� nejau�ia neapibr�žtumo ir informacijos stygiaus darbe, 65,4 proc. 
darbuotoj� fiziškai ir psichologiškai darbe jau�iasi gerai ir t.t. 

Daugiau kaip penktadalis respondent� socialiai atsakingos organizacijos elgsen	 
skaidrumo poži�riu 
vertino neigiamai (27 proc.). Tik 45,9 proc. respondent� tvirtai 
sitikin�, 
jog socialin�s atsakomyb�s standart� diegimas organizacijose yra realus, o ne visuomen�s „aki� 
d�mimas“. Panašaus 
vertinimo sulauk� ir testo žingsnis, suformuluotas kaip neigiamas 
stereotipas, atspindintis poži�r
 
 
moni� socialin� atsakomyb� kaip mados ar prestižo reikal	, 
kuriam nepritarimas tik 1,2 procentinio punkto didesnis – toks skirtumas n�ra statistiškai 
reikšmingas. Nors socialiai atsakingos organizacijos elgsena glaudžiai susijusi su darbuotoj� 
lojalumu, tik 25,2 proc. apklausoje dalyvavusi� organizacijos darbuotoj� patvirtina š
 ryš
. 
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�vertinant individuali	 respondent� patirt
, tai gali reikšti, kad organizacijoje n�ra aktyviai 
vystoma socialin�s atsakomyb�s koncepcija.     

Vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s palyginimas. Nusta�ius tris vadybos 
kult�ros lygius raiškos atžvilgiu ir socialin�s atsakomyb�s lygius, pereita prie antrojo etapo, 
kurio metu atlikta detalesn� analiz�. Siekiant didesnio tikslumo, skaidymas atliktas penkiais 
lygmenimis (proc.): itin silpna raiška (< = x <20), silpna raiška (20< = x <40), vidutin� raiška 
(40< = x <60), stipri raiška (60< = x <80), itin stipri raiška (80< = x <=100). Laikoma, kuo 
vertinimas labiau art�ja prie 100 proc., tuo vadybos kult�ros raiška stipresn�. 

Taigi, suskai�iavus atsakym� vidurkius, nustatyta stipri vadybos kult�ros raiška 
(atitinkamai 69,9 proc.). Vertinant pagal skales (vadybinio personalo kult�ra, valdymo proces� 
organizavimas, vadybos darbo s	lygos, valdymo proces� organizavimas, darbo s	lygos) 
statistiškai reikšming� skirtum� nenustatyta (žemiausias 
vertis: vadybinio personalo kult�ra – 
65,9 proc., aukš�iausias: dokumentacijos sistemos kult�ra – 74,4 proc.). Statistiškai reikšming� 
skirtum� nenustatyta ir vertinant pagal subskales, išskyrus darbo ir poilsio režim	 (48 proc.) bei 
dokument� 
forminimo kult�r	 (80 proc.). 

Nustatytas vidutinis socialin�s atsakomyb�s lygis (proc.) - 58,7. Sugretinti skirtumai 
pagal kategorijas: organizacijos (67,5) ir darbuotoj� (50,1). Vertinant pagal subskales, išryšk�ja 
aktualiausios problemin�s sritys: korupcija, nepotizmas, favoritizmas, kuriuos galima vertinti 
kaip vadybin� anomalij	 (
traukia ir neteis�t	 politin� 
tak	), fizin�, psichologin� savijauta, 
neapibr�žtumas, informacijos stygius bei noras išeiti iš darbo d�l esam� darbo s	lyg�. Subskal�, 
s	lygiškai pavadinta socialin�s atsakomyb�s kritika, buvo 
traukta siekiant palyginti ir patikrinti 
respondent� atsakymus pagal ankstesnius testo žingsnius. Respondent� poži�ris 
 socialin� 
atsakomyb�, kuris implikuoja asmenin� darbuotoj� patirt
 (49,7), rodo „jautresn
“ ir kritiškesn
 
socialin�s atsakomyb�s vertinim	, nors ir neišeinant
 iš vidutinio lygmens rib�.  

Nustatytas tarp vadybos kult�ros ir �moni� socialin�s atsakomyb�s egzistuojantis 
patikimas, tiesioginis ir stiprus ryšys. Tai reiškia, kad stipr�jant vadybos kult�rai stipr�s ir 
socialin� atsakomyb�. Tiriamoje organizacijoje užfiksuoti tr�kumai rodo, kad organizacijai ne 
tik stinga kompiuterin�s ir programin�s �rangos, kas neleidžia optimaliai organizuoti, planuoti 
darb	, stinga funkcini� galimybi�, bet ir esami resursai panaudojami nepakankamai. 
Apsunkinta galimyb� naudojantis informacine sistema pasiekti organizacijos sukurtus, archyve 
saugomus dokumentus ir jais naudotis. Abejotina, ar informacin�s sistemos valdymo 
modernizavimas, siekiant gerinti organizacijos veikl	 ir išnaudoti intelektin� darbuotoj� 
kapital	, duot� laukiam	 efekt	, prieš tai neišsprendus vadybinio darbo problem�, susijusi� su 
vadybos mokslo žiniomis ir dalykin�mis savyb�mis. Organizacijoje išryšk�jo formalus poži�ris � 
fizin� ir sociopsichologin� darbuotoj� saug	. Diegtinos tolerancijos skatinimo ir priekabiavimo 
prevencijos programos, ta�iau pavoj�, kad šie veiksmai gali b�ti nepakankamai efektyv�s, rodo 
mažiausiai du aspektai: pirma, ribotas šiuos aspektus reglamentuojan�i� teis�s akt� praktinis 
realizavimas; antra, tai, kad vadovyb�s d�mesys nevienodai paskirstomas visiems 
darbuotojams. Kaip dar vienas išvad	 sustiprinantis pavyzdys gali b�ti užfiksuotas ženklus 
disbalanso tarp d�mesio darbo aplinkai, fizinio aktyvumo, poilsio s	lyg� ir ši� veikl� 
prieinamumo visiems organizacijos nariams faktas. Išryšk�jo tokios vadybos kult�ros ir 
socialin�s atsakomyb�s problemin�s sritys, kaip orientacija � vieš	j� interes	 ir visuomen�s 
(kliento) poreiki� pirmenyb�. Itin kritiškas respondent� vertinimas suteikia galimyb� 
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organizacijai tobulinti savo veikl	, išpildžius vadybos kult�ros vystymo s	lygas ir su tuo 
susijusias žmogiškojo kapitalo potencijos, kuri	 rodo iš tyrimo rezultat� numanomos aukštos 
vertybin�s nuostatos, panaudojimo galimybes. Ženkli� skirtum� tarp tiriamosios organizacijos 
socialin�s atsakomyb�s vertinimo ir nuomoni� apie socialin� atsakomyb� kitose šalies 
organizacijose nebuvimas gali b�ti padiktuotas asmenin�s patirties. 

Socialiai atsakingos organizacijos elgsena išryšk�ja kaip sisteminis vadybos kult�ros 
elementas, tod�l šiame kontekste suvoktos vadybos kult�ros vystymas tur�t� teigiamai paveikti ir 
socialin� atsakomyb�. Jeigu akivaizdžiai akceptuojam� vadybos proces� vertinimas pakankamai 
teigiamas, išskyrus darbo ir poilsio s	lygas, tai socialin�s atsakomyb�s veiksniai drauge 
jautriau detalizuoja ir vadybos kult�ros problemas. Pavyzdžiui, pakankamai aukštus vadybos 
kult�ros �ver�ius kritiškai skatina vertinti nustatytos socialin�s atsakomyb�s vertybin�s ir 
vadybos anomalijos (korupcija, nepotizmas, favoritizmas), taigi, akivaizdu, kad vadybos kult�ra 
tur�t� b�ti vertinama integruotai su socialine atsakomybe. 

Tiriamoji organizacija n�ra pasirengusi �gyvendinti �moni� socialin�s atsakomyb�s savo 
veikloje. Ši	 išvad	 s	lygojo išankstiniai teiginiai, suformuluoti empirinio tyrimo rezultat�. 
Tiriamos organizacijos vystymuisi stinga sisteminio poži�rio, kuris apr�pt� vadybos kult�ros ir 
socialin�s atsakomyb�s praktik	 realizuojan�ius vadybinius veiksmus. Darbuotoj� pozicija 
sudaro palanki	 situacij	 tokiai programai �gyvendinti. 

Pagrindin� žvalgomojo tyrimo išvada: patvirtintas klausimyno tinkamumas 
tolimesniems tyrimams atlikti. 
 

2.5. Tyrimo instrument
 korekcijos 
 

Formuojant instrument	 iš anksto laikytasi dviej� nuostat�. Pirma, vadybos kult�ra ir 
socialin� atsakomyb� – universalios kategorijos, neišskiriant organizacij� pagal sektori� ir/arba 
ekonomin�s veiklos klasifikatori�, dyd
 bei kt. Tai reiškia, kad 
 darb	 su žmon�mis žvelgiama 
vadovaujantis humanistiniu poži�riu. Antra, apsibr�žta nuostata, kad tyrimo objektas yra 
vadybos kult�ra, o socialin�s atsakomyb�s dalis šio tyrimo atveju tampa kontekstu. Naudojant 
tyrimo instrument	 nusta�ius vadybos kult�ros raišk	, siekiama diagnozuoti organizacijos 
pasirengim	 tapti socialiai atsakinga. Gauti duomenys taps pagrindu vadybos kult�ros 
poky�iams modeliuoti siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s. 

Vadybos kult�ros dalis klausimyne sudaryta iš keturi� skali�: vadybinio personalo 
kult�ra; valdymo proces� organizavimo kult�ra; vadybos darbo s	lyg� kult�ra; dokumentacijos 
sistemos kult�ra. Socialin�s atsakomyb�s dalis klausimyne susideda iš dviej� skali�: socialiai 
atsakingos organizacijos elgsena; socialiai atsakingo darbuotojo elgsena. 20 lentel�je 
pateikiamas pirmasis instrumento formavimo etapas, kurio metu vadybos kult�ros ir socialin�s 
atsakomyb�s dalims buvo priskirtos skal�s ir kodai. 

 
20 lentel�. Klausimyno strukt�ra: dalys ir skal�s 

1 dalis 2 dalis 
VADYBOS KULT�RA kodas: VK* SOCIALIN� ATSAKOMYB� kodas: SA* 

Skal�s kodas: VKk** Skal�s kodas: SAk** 
1. Vadybinio personalo kult�ra 1. Socialiai atsakingos organizacijos elgsena 
2. Valdymo proces� organizavimo kult�ra 2. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
3. Vadybos darbo s	lyg� kult�ra  
4. Dokumentacijos sistemos kult�ra  
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1 dalis 2 dalis 
VADYBOS KULT�RA kodas: VK* SOCIALIN� ATSAKOMYB� kodas: SA* 

Skal�s kodas: VKk** Skal�s kodas: SAk** 
4 skal�s 2 skal�s 

Iš viso: 6 skal�s 
*Vadybos kult�ra lentel�se ir diagramose žymima kodu VK; Socialin� atsakomyb�  žymima kodu SA. 
**Vadybos kult�ros skal�s žymimos VKk; Socialin�s atsakomyb�s  skal�s žymimos SAk. 

 
Kiekvien	 vadybos kult�ros skal� sudaro po 4 subskales (iš viso 16 subskali�), 

orientuot� 
 vadovavimo kompetencij	, proces� organizavimo kompetencij	, darbin�s aplinkos 
formavim	, organizacijos dokument� valdym	.  

Socialin�s atsakomyb�s skales sudaro 10 subskali�, 
traukian�i� santyk
 su organizacijos 
išorine aplinka, santykius su darbuotojais, organizacijos nari� psichoemocines reakcijas 
 
valdymo veiksmus, vertinimus, valdymo anomalijas. Vadybos kult�ros subskal�s 
pasiskirs�iusios tolygiai, socialin�s atsakomyb�s subskali� ilgis n�ra tapatus.  

21 lentel�je pateikiamas dalims priklausan�i� skali� ir skal�ms priskirt� subskali� 
nuoseklus pasiskirstymas eiliškumo tvarka. 
 
21 lentel�. Klausimyno strukt�ra: dalys, skal�s ir subskal�s 

Dalys Skal�s Subskal�s 
 

VADYBOS  
KULT�RA 

 

VKk Vks 
. Vadybinio personalo 

kult�ra 
1. Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis  
2. Vadybos mokslo žinojimo lygis  
3. (Vadovaujan�i�j�) Darbuotoj� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, 

vadovavimo stilius  
4. Sugeb�jimo vadovauti (vadovavimo meno) lygis 

2. Valdymo proces� 
organizavimo kult�ra 

5. Optimalus valdymo proces� reglamentavimas 
6. Vadybinio darbo racionalus organizavimas 
7. Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis 
8. Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� ir kt. kult�ra 

. Vadybos darbo s	lyg� 
kult�ra 

9. Darbo aplinkos lygis (interjeras, apšvietimas, temperat�ra, švara ir kt.)  
10. Darbo viet� organizavimo lygis  
11. Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 
12. Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 

4. Dokumentacijos 
sistemos kult�ra 

13. Dokument� 
forminimo kult�ra  
14. Optimali dokument� paieškos ir naudojimo sistema  
15. Racionalus moderni� informacini� technologij� panaudojimas  
16. Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 

16 subskali

 

SOCIALIN� 
ATSAKOMYB� 
 

SAk SAs
1. Socialiai atsakingos 
organizacijos elgsena 

17. Atsakomyb� rinkoje (2 subsubskal�s)** 
18. Atsakomyb� aplinkosaugoje 
19. Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais 
20. Atsakomyb� santykiuose su visuomene 

2. Socialiai atsakingo 
darbuotojo elgsena 

21. Ketinimai išeiti iš darbo  
22. Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe  
23. Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta  
24. Mano atsiliepimai apie organizacij	  
25. Korupcija, nepotizmas, favoritizmas  
26. Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�ris 

10 subskali

Iš viso: 6 skal�s Iš viso: 26 subskal�s

Pastaba: *Vadybos kult�ros subskal�s žymimos VKs; Socialin�s atsakomyb� s subskal�s žymimos SAs; **Paslaugos ir j� kokyb�; vartotoj� 
informavimas, sveikata ir saugumas. 
 

Atsakomyb�s rinkoje subskal� buvo s	lyginai suskirstyta 
 dvi subsubskales: paslaugos ir 
j� kokyb�; vartotoj� informavimas, sveikata ir saugumas. Atlikus ekspertinio vertinimo ir 
žvalgomojo tyrimo rezultat� analiz�, pastarosios (t. y. subsubskal�s) iš trij� buvo sujungtos 
 
vien	 subskal�. Nustatyta, kad neprasminga j� analizuoti pavieniui (8 pav.).  
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8 pav.  Socialiai atsakingos organizacijos elgsenos skal�: subskali� sandaros poky�iai 

* SAk1 kodu žymima socialin�s atsakomyb�s dalies socialiai atsakingos organizacijos elgsenos skal� 

 
Prieš atliekant ekspertin
 vertinim	 ir žvalgom	j
 tyrim	 socialiai atsakingo darbuotojo 

elgsenos skal� buvo suskirstyta ne 
 šešias (kaip dabar), o 
 aštuonias subskales. Išanalizavus 
ekspertinio vertinimo ir žvalgomojo tyrimo rezultatus, nuspr�sta palikti šešias subskales, 
neatsisakant likusi�j� (žvalgomojo tyrimo rezultatuose pateikiamos jau koreguotos subskal�s). 9 
paveiksle vizualizuota keturi� subskali� transformacija 
 dvi subskales. 

 

 
9 pav. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos skal�: subskali� sandaros poky�iai 

* SAk2 kodu žymima socialin�s atsakomyb�s dalies socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos skal� 

 
Sujungus socialin�s atsakomyb�s dalies subskales, neišvengiamai teko atsisakyti 

teigini�, kurie po ekspertinio vertinimo ir žvalgomojo tyrimo rezultat� analiz�s nustatyti kaip 
pertekliniai, ta�iau subskal�ms pagal tematik	 susiliejus 
 stambesnes subskales, teigini� 
skai�ius išaugo iki 10-ies tiek vienu, tiek kitu atveju. Taigi, socialin�s atsakomyb�s dalies 
subskali� ir teigini� netolygumas vadybos kult�ros dalies atžvilgiu yra ekspertinio vertinimo ir 
žvalgomojo tyrimo rezultat� analiz�s išdava.  

22 lentel�je nurodomas subskal�s ilgis testo žingsniais, t.y., kiek teigini� sudaro 
konkre�i	 subskal�. Vadybos kult�ros subskal�s šioje instrumento dalyje apima 104 teiginius 
(VKt104). Socialin�s atsakomyb�s subskal�s apima 73 teiginius (SAt73). Minimalus teigini� 
skai�ius subskal�je yra 5. Visame klausimyne yra šešios 5-i� testo žingsni� ilgio subskal�s. 
Maksimalus teigini� skai�ius subskal�je yra 9-11. Tokio ilgio subskali� klausimyne yra penkios. 
Kai testo žingsni� skai�ius subskal�je yra pernelyg didelis, Cronbach alpha koeficientas 

Nepotizmas, favoritizmas 

Korupcija 

Veiklos ir santykio skaidrumas 

Iki ekspertinio vertinimo ir 
žvalgomojo tyrimo: 

Socialin�s atsakomyb�s imitavimas 

 

� 
 

 

� 
 

Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 

Po ekspertinio vertinimo ir 
žvalgomojo tyrimo: 

Socialin�s atsakomyb�s kritika: 
darbuotoj
 poži�ris 

SAk2 
 

Paslaugos ir j� kokyb� 

Vartotoj� informavimas 

Sveikata ir saugumas 

 
 

� 

Iki ekspertinio vertinimo ir 
žvalgomojo tyrimo: 

 
Atsakomyb� rinkoje 

Po ekspertinio vertinimo ir 
žvalgomojo tyrimo: 

SAk1 
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visuomet yra gana aukštas, tod�l, kaip jau buvo min�ta pristatant žvalgomojo tyrimo rezultatus, 
tuo tikslu reikia skai�iuoti Spearman Brown (padidinto jautrumo) koeficient	. Šiuo atveju 
numatytas optimalus teigini� skai�ius subskal�je. Kaip matyti, teigini� skai�ius subskal�se yra 
pasiskirst�s gana tolygiai. Vadybos kult�ros dalies teigini� vidurkis subskal�je – 26 (min 
=VKt24, max =VKt28 teiginiai). Socialin�s atsakomyb�s dal
 sudaran�ios dvi skal�s apima 31 
(=SAt31) ir 42 (=SAt42) teiginius. Analizuojant skali� ir subskali� apimtis dali� atžvilgiu, j� 
netolygumas grindžiamas tuo, kad socialin�s atsakomyb�s dalis neišvengiamai tur�jo apimti dvi 
svarbiausias socialiai atsakingos elgsenos skales: darbuotojo ir organizacijos. 

 
22 lentel�. Klausimyno strukt�ra: dali
, skali
, subskali
 ir teigini
 apimties balansas 

Dalys Skal�s Subskal�s Teigini
 grup�s pagal subskales 
VK VKk1 VKs1.1 VKt1.1 – VKt1.7                                          

VKs1.2 VKt1.8 – VKt1.12                                         
VKs1.3 VKt1.13 – VKt1.19                                       
VKs1.4 VKt1.20 – VKt1.28

VKk2 VKs2.1 VKt2.29 – VKt2.35
VKs2.2 VKt2.36 – VKt2.40 
VKs2.3 VKt2.41 – VKt2.45 
VKs2.4 VKt2.46 – VKt2.52 

VKk3 VKs3.1 VKt3.53 – VKt3.61
VKs3.2 VKt3.62 – VKt3.67
VKs3.3 VKt3.68 – VKt3.73
VKs3.4 VKt3.74 – VKt3.79

VKk4 VKs4.1 VKt4.80 – VKt4.85
VKs4.2 VKt4.86 – VKt4.90
VKs4.3 VKt4.91 – VKt4.98
VKs4.4 VKt4.98 – VKt4.104 

SA SAk1 SAs1.1 SAt1.105 – SAt1.115 
SAs1.2 SAt1.116 – SAt1.122 
SAs1.3 SAt1.123 – SAt1.129 
SAs1.4 SAt1.130 – SAt1.135 

SAk2 SAs2.1 SAt2.136 – SAt2.141 
SAs2.2 SAt2.142 – SAt2.147 
SAs2.3 SAt2.148 – SAt2.152 
SAs2.4 SAt2.153 – SAt2.157 
SAs2.5 SAt2.158 – SAt2.167 
SAs2.6 SAt2.168 – SAt2.177 

Pastaba: *VKt � vadybos kult�ros dalies teiginiai; **SAt � socialin�s atsakomyb�s dalies teiginiai. 
 
Vadybos kult�ros dalies vis� skali� teiginiai buvo formuluojami pozityviai, išskyrus 9 

teiginius per visas skales ir subskales, siekiant užtikrinti klausimyn	 pildan�i� respondent� 
s	žiningum	 (23 lentel�).  

Vadybinio personalo kult�ros skal�je vadybos mokslo žinojimo subskal�je vienas 
teiginys buvo formuluojamas neigiamai (klausimyne pažym�tas 11-u numeriu „Mano 
darboviet�je vadovu galima tapti ir neturint vadybinio išsilavinimo“), vadovaujan�i�j� 
asmenini� ir dalykini� savybi� subskal�je buvo suformuoti du neigiami teiginiai (klausimyne 
pažym�ti 18-u numeriu „Vadovai nesveikai konkuruoja su pavaldiniais“ ir 19-u numeriu 
„Vadovai nesveikai konkuruoja su kit� m�s� organizacijos padalini� vadovais“). 

Valdymo proces� organizavimo kult�ros skal�je optimalaus valdymo proces� 
reglamentavimo subskal�je vienas teiginys yra neigiamas (klausimyne pažym�tas 35-u numeriu 
„Mano darboviet�je, kalbant apie vadovus, „kair� nežino, k	 daro dešin�“), modernaus valdymo 
proces� kompiuterizavimo subskal�je taip pat vienas neigiamas teiginys (45 numeris 
klausimyne „Mano organizacijoje stinga kompiuteri� ir programin�s 
rangos“), interesant� 

= 
VKk

= 
VKs16 

= 
VKt10

4

=VKt28 

=VKt24 

=VKt27 

=VKt25 

= 
SAk

= 
SAk10 = 

SAt73 

=SAt31 

=SAt42 
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pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� ir kt. kult�ros subskal�je suformuoti du 
neigiami teiginiai (48 numeris klausimyne „Su partneriais bendraujama pabr�žtinai dalykiškai“ 
ir 51 numeris klausimyne „Atsakymai 
 pretenzijas iš išor�s laikomos nemalonia prievole“). 

Vadybos darbo s�lyg� kult�ros skal�je darbo viet� organizavimo subskal�je 
suformuotas vienas neigiamas teiginys (klausimyne pažym�tas 67-u numeriu „Darbuotojams 
kartais tenka patiems r�pintis darbo priemon�mis už savo l�šas“). 

Dokumentacijos sistemos kult�ros skal�je racionalios archyvini� dokument� saugojimo 
sistemos subskal�je suformuotas vienas neigiamas teiginys (103 numeris klausimyne „Kartais 
seniau sukurtiems dokumentams surasti reikia daug laiko“). 

Socialin�s atsakomyb�s dalyje socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos skal�je visi 
teiginiai buvo formuojami neigiamai, išskyrus du pozityvius teiginius (136-ias „Su žmon�mis už 
organizacijos rib� apie darboviet� visada kalbu tik teigiamai“ ir 137-as „Bendraudamas su 
nepaž
stamais žmon�mis apie savo darboviet� aš visada kalbu kaip apie patikim	“). 

 
23 lentel�. Klausimyno strukt�ra: detalizuotas teigini
 skai
iaus pasiskirstymas 

Teigini
 grup�s 
pagal subskales 

� Subskal�s Teigini
 skai
ius subskal�je 

Vadybinio personalo kult�ra VKk1 
VKt1.1 – VKt1.7           � Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 7 
VKt1.8 – VKt1.12         � Vadybos mokslo žinojimo lygis 5 (iš j� 1 neigiamas teiginys,  

Nr. klausimyne 11) 
VKt1.13 – VKt1.19       � (Vadovaujan�i�j�) Darbuotoj� asmenin�s ir 

dalykin�s savyb�s, vadovavimo stilius 
7 (iš j� 2 neigiami teiginiai,  
Nr. klausimyne 18 ir 19) 

VKt1.20 – VKt1.28 � Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis 9 
Iš viso: 28 

Valdymo proces� organizavimo kult�ra VKk2 
VKt2.29 – VKt2.35 � Optimalus valdymo proces� reglamentavimas 7 (iš j� 1 neigiamas teiginys, 

 Nr. klausimyne 35) 
VKt2.36 – VKt2.40 � Vadybinio darbo racionalus organizavimas 5 
VKt2.41 – VKt2.45 � Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis 5 (iš j� 1 neigiamas teiginys, 

 Nr. klausimyne 45) 
VKt2.46 – VKt2.52 � Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� 

pokalbi� ir kt. kult�ra 
7 (iš j� 2 neigiami teiginiai,  
Nr. klausimyne 48 ir 51) 

Iš viso: 24 
Vadybos darbo s	lyg� kult�ra VKk3 

VKt3.53 – VKt3.61 � Darbo aplinkos lygis (interjeras, apšvietimas, 
temperat�ra, švara ir kt.)  

9 

VKt3.62 – VKt3.67 � Darbo viet� organizavimo lygis  6 (iš j� 1 neigiamas teiginys,  
Nr. klausimyne 67) 

VKt3.68 – VKt3.73 � Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 6 
VKt3.74 – VKt3.79 � Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 6 

Iš viso: 27 
Dokumentacijos sistemos kult�ra VKk4 

VKt4.80 – VKt4.85 � Dokument� 
forminimo kult�ra  6 
VKt4.86 – VKt4.90 � Optimali dokument� paieškos ir naudojimo sistema  5 
VKt4.91 – VKt4.98 � Racionalus moderni� informacini� technologij� 

panaudojimas  
8 

VKt4.98 – VKt4.104 � Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 6 (iš j� 1 neigiamas teiginys,  
Nr. klausimyne 103) 

Iš viso: 25 
Socialiai atsakingos organizacijos elgsena SAk1 

SAt1.105 – SAt1.115 � Atsakomyb� rinkoje 11 
SAt1.116 – SAt1.122 � Atsakomyb� aplinkosaugoje 7 
SAt1.123 – SAt1.129 � Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais 7 
SAt1.130 – SAt1.135 � Atsakomyb� santykiuose su visuomene 6 

Iš viso: 31 
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena SAk2* 

SAt2.136 – SAt2.141 � Ketinimai išeiti iš darbo 6 (iš j� 2 pozityv�s teiginiai,  
Nr. 136 ir 137) 
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Teigini
 grup�s 
pagal subskales 

� Subskal�s Teigini
 skai
ius subskal�je 

SAt2.142 – SAt2.147 � Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe 6 
SAt2.148 – SAt2.152 � Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta 5 
SAt2.153 – SAt2.157 � Mano atsiliepimai apie organizacij	 5 
SAt2.158 – SAt2.167 � Korupcija, favoritizmas, nepotizmas 10 
SAt2.168 – SAt2.177 � Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�ris 10 
   42 

IŠ VISO: 177 
* Socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos subskal�s (visi teiginiai suformuoti neigiamai, išskyrus išvardintus lentel�je). 

 
Detaliau su teiginiais galima susipažinti disertacijos 9-ame priede, kuriame pateikta 

išsami ir galutin� klausimyno versija. 
Vadybos kult�ros nustatymo etape keliami šie klausimai: koks turi b�ti vadybos kult�ros 

raiškos stiprumas, kad b�t� galima 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�?; ar tyrime 
dalyvaujan�ios organizacijos pasirengusios tapti socialiai atsakingomis? Jeigu organizacijos 
nepasirengusios tapti socialiai atsakingomis arba socialin� atsakomyb� n�ra vertybiškai 
akceptuojama, jos 
stengs tik imituoti socialiai atsaking	 veikl	, ta�iau tai netaps organiška 
vadybos kult�ros dalimi. Tokiu atveju nat�raliai tur�t� pristigti nuoseklumo veiksmuose ir 

taigumo tiek darbuotoj�, tiek visuomen�s (klient�, partneri�, bendruomeni�) atžvilgiu. Tokio 
pob�džio imitacija gali sustiprinti darbuotoj� nepasitenkinim	 ir vidin
 konflikt	. 

Vadybos kult�ros raiška nustatoma naudojant Likert‘o skal�. Pagal Likert‘o skal� 1 ir 2 
balai rodo itin silpn	 ir silpn	 vadybos kult�ros raišk	, 3 balai – vidutin� raišk	, 4 ir 5 balai 
pažymi stipri	 ir itin stipri	 vadybos kult�ros raišk	 organizacijoje (24 lentel�). Organizacijos, 
pasižymin�ios stipria ir itin stipria vadybos kult�ra yra pasirengusios tapti socialiai atsakingomis 
organizacijomis. Šiose organizacijose belieka tik palaikyti tokio lygio kult�r	, kokia egzistuoja 
šiuo metu, ir j	 vystyti. Vidutinio vadybos kult�ros raiškos stiprumo organizacijoms si�lomas 
vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 
vadybini� sprendim� modelis (pateikiamas ketvirtoje disertacijos dalyje), padedantis stiprinti 
kult�r	, nustatant jos probleminius laukus ir sprendžiant konkre�ius uždavinius. Itin silpnos ir 
silpnos vadybos kult�ros organizacijoms si�loma perži�r�ti ir iš naujo formuoti vadybos kult�r	, 
nes šiuo atveju pakeitim� b�t� tiesiog per daug, o pastarieji gali sukelti dar daugiau painiavos ir 
taip jau išbalansuotoje ar nesubalansuotoje kult�roje. 

 

24 lentel�. Vadybos kult�ros raiška: trij
 lygi
 nustatymo metodika 
� 

Žemas lygis 
 

�
Vidutinis lygis 

 

�
Aukštas lygis 

 
Itin silpna 

raiška 
Silpna  
raiška 

Vidutin�  
raiška Stipri raiška Itin stipri raiška 

Visiškai 
nesutinku Lyg ir nesutinku Nežinau, sunku 

apsispr�sti Lyg ir sutinku Visiškai sutinku 

� � � � � 
 

25 lentel�je matyti, kad dabartin� subskal� „Atsakomyb� rinkoje“ iki ekspertinio 
vertinimo ir žvalgomojo tyrimo sudar� trys subskal�s. Ankstesni� subskali� tr�kumas, 
nustatytas atlikus rezultat� analiz�, tas, kad „Vartotoj� informavimo“ subskal� sudar� tik du 
teiginiai, o „Sveikatos ir saugumo“ – 3 teiginiai. Formuojant instrumento pirmin
 variant	, 
 tai 
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nebuvo atsižvelgta. Pagal teigini� turinio pob�d
 nuspr�sta, kad visas tris anks�iau sudarytas 
skales galima sujungti 
 vien	. 

 

25 lentel�. Subskal�s „Atsakomyb� rinkoje“ sandaros poky
iai 
Trumpinys Teiginiai Subskal�s Subskal�

BUVO DABAR 

SAk1 

Mano darboviet�je paslaug� (produkcijos) kokybei skiriamas didelis 
d�mesys 

Paslaugos ir j� 
kokyb� 

Atsakomyb� 
rinkoje 

 Mano darboviet�je stengiamasi 
vykdyti klientams duotus pažadus 
Organizacijoje deklaruojam� paslaug� kokyb� nesiskiria nuo realyb�s 
Mano darboviet�je egzistuoja produkt� kokyb�s kontrol�s sistema 
Vartotoj� skundai tiriami, o padarytos išvados gerina kokyb� 
Mano darboviet� santykiuose su klientais vadovaujasi ne tik teis�s 
aktais, bet ir visuotinai priimtos moral�s principais 
 
Mielai vartoju (varto�iau) mano organizacijos teikiamas paslaugas, 
produkcij	  

Vartotoj� 
informavimas 

Mano organizacija nemanipuliuoja vartotoj� pasitik�jimu 
Organizacija teikia išsami	 informacij	 apie produktus Sveikata ir 

saugumas Mano organizacija, teikdama paslaugas, produktus r�pinasi vartotoj� 
sveikata 
N�ra buv�, kad mano darboviet�s teikiamos paslaugos (produkcija) 
b�t� pakenkusios vartotoj� gerovei 

 
26 lentel�je pateiktos subskal�s ir jas sudarantys teiginiai, kurie, atlikus ekspertinio 

vertinimo ir žvalgomojo tyrimo rezultat� analiz�, buvo sujungti 
 vien	 subskal� „Korupcija, 
nepotizmas, favoritizmas“. 

 
26 lentel�. Subskal�s „Korupcija, nepotizmas, favoritizmas“ sandaros poky
iai 

Trumpinys Teiginiai Subskal�s Subskal�
BUVO DABAR 

SAk2 

Darbuotoj� at�jimas 
 m�s� organizacij	 visada priklauso nuo turim� 
artim� ryši�, pažin�i� 

Nepotizmas, 
favoritizmas 

Korupcija, 
nepotizmas, 
favoritizmas Aš apgalvoju kiekvien	 žod
, kai tenka bendrauti su kolegomis, kurie 

yra administracijos darbuotoj�/vadov� giminai�iai arba draugai 
Darbuotojas niekada negaus vietos, 
 kuri	 pretenduoja vadovo 
giminaitis arba paž
stamas 
Mano darboviet�je atlyginimas arba karjera priklauso nuo to, kaip 
atsid�kojama vadovams 
Mano darboviet�je atlyginim	, karjer	 lemia ne kompetencija 
Su vadovui artimais žmon�mis geriau nesigin�yti, nesipykti 
Pas mus darb	 galima gauti tik per pažintis 
Politikai ir politiniai 
vykiai daro 
tak	 organizacijos sprendim� 
pri�mimui 

Korupcija 

Politini� vadov�, politini� partij� pasikeitimai visuomet sukelia 
sumaišties organizacijos viduje 
Politiniai poky�iai daro 
tak	 ir personalij� pasikeitimus organizacijoje 
 
27 lentel�je detalizuota ankstesni� subskali� „Veiklos ir santykio skaidrumas“ bei 

„Socialin�s atsakomyb�s imitavimas“ sandara iki sujungimo momento. Nepriklausomai nuo to, 
kad teigini� skai�ius subskal�se buvo pakankamas, nuspr�sta jas perkelti 
 visk	 apiman�i	 
subskal�, pavadinant j	 „Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�ris“. 
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27 lentel�. Subskal�s „Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj
 poži�ris“ sandaros 
poky
iai 

Trumpinys Teiginiai Subskal�s Subskal� 
BUVO DABAR 

SAk2 

Pas mus visiškas veiklos skaidrumas yra ne
manomas Veiklos ir 
santykio 

skaidrumas 

Socialin�s 
atsakomyb�s 

kritika: 
darbuotoj
 

poži�ris 
 

Bet kurioje organizacijoje ne
manoma visiškai skaidri veikla 
Pas mus atlyginimai mokami ir „vokeliuose“ 
�mon�s socialin�s atsakomyb�s 
diegimas neužtikrina darbuotoj� 
lojalumo 
Nevartoju mano organizacijos gaminamos produkcijos (teikiam� 
paslaug�) ir draugams patariu to nedaryti 
�mon�s socialin�s atsakomyb�s, kaip ir ISO diegimas, yra tik aki� 
d�mimas 

Socialin�s 
atsakomyb�s 
imitavimas Viešai deklaruojamos vertyb�s skirtos tik visuomen�s nuomonei, 


vaizdžiui formuoti 
Teiginiai, kad organizacija r�pinasi darbuotojais, j� gerove – „smegen� 
pudrinimas“ 
Teiginiai, kad organizacija r�pinasi klientais, vartotojais neatitinka 
tikrov�s 
�mon�s socialin�s atsakomyb�s diegimas organizacijose yra tiesiog 
mados (prestižo) reikalas 

Suformavus diagnostinius teiginius, sudaryti du demografini� klausim� blokai. 
Pirmajame demografini� klausim� bloke po ekspertinio vertinimo pateiktais 4-iais klausimais 
siekiama gauti informacijos apie organizacij	, kurioje respondentas dirba. Jau formuojant 
instrument	 buvo apsispr�sta apklausti 
vairaus tipo organizacij� darbuotojus, tod�l itin svarbu 
atskirti organizacijas pagal j� juridin
 status	, sektori�, kapitalo pob�d
 ir dyd
. Skirtingos 
organizacijos pasirinktos siekiant išryškinti galimus skirtumus bei bendras vadybin�s-kult�rin�s 
aplinkos tendencijas, kurios turi 
takos vadybinink� poži�riui 
 savo veiklos objekt	. Antrojo 
demografini� klausim� bloko tikslas – apibr�žti tyrimo dalyvio charakteristik	. Tam tikslui 
suformuoti 5 klausimai, kuriais identifikuojamos pareigos, darbo stažas tiriamoje organizacijoje, 
išsilavinimas, amžius ir lytis. Kitaip tariant, išskiriami kintamieji, siekiant nustatyti j� ryš
 su 
vadybos kult�ra. Tyrimo duomenis siekiama apdoroti skirtingais demografiniais pj�viais, o 
rezultatus – palyginti. 

Po žvalgomojo tyrimo apsispr�sta vadybos kult�ros raišk	 matuoti ne trimis, o penkiais 
lygiais. Matuojant trimis lygiais iškilo sunkum� d�l rezultat� interpretavimo (10 pav.). 

 

 
10 pav. Vadybos kult�ros raiška: penki� lygi� nustatymo metodika 

 

� � � � � 

� � � � � 

Itin silpna 
raiška 

Visiškai nesutinku 

Silpna  
raiška 

Lyg ir nesutinku 

Vidutin�  
raiška

Nežinau, sunku 
apsispr�sti 

Stipri  
raiška

Lyg ir sutinku 

Itin stipri  
raiška 

Visiškai sutinku 
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Po 2-ojo ekspertinio vertinimo buvo koreguoti interviu klausimai. 7-ame priede 
pateikiama instrumento sandara prieš ir po ekspertinio vertinimo. Atlikus instrument� korekcijas 
ir parengus galutin� klausimyno versij	, suformuotas vadybos kult�ros raiškos nustatymo, 
siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, modelis.  

 
2.7. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo modelis 

 
Šioje dalyje pateikiamas vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 


moni� socialin� atsakomyb�, teorinio modelio aprašas, aptariant atskirus etapus ir 
suinteresuot�j� asmen� vaidmenis vertinimo procesuose. Tai n�ra pateiktas nuoseklus proceso 
algoritmas, ta�iau sudarytas analizuojant mokslin� literat�r	 padarytomis išvadomis ir 

žvalgomis, remiantis logiška iš atskir� žingsni� išplaukian�ia seka.  

Modeli� apžvalga. Mokslin�je literat�roje modelius aptaria 
vairi� sri�i� ir kryp�i� 
mokslininkai (Tidikis, 2003; Paliulis ir kt., 2004; Bujauskas ir kt., 2009; ir kt.). S	voka 
„modelis“ yra gana neapibr�žta ir plati; ji vartojama labai skirtingose žmogaus veiklos srityse ir 

vairiais aspektais. Modeliai atspindi m�s� m	stymo b�d	 – savo s	mon�je modelius naudojame 
vis	 laik	, jie yra daugelio m�s� sprendim� ir veiksm� pagrindas (Bujauskas ir kt., 2009). 
Daugelio autori� formuojami modeliai sudaro galimyb� 
vertinti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
diegimo efektyvum	 lemian�ius veiksnius ir numatyti jos diegimo žingsnius.  

�moni� socialin�s atsakomyb�s dedamosios. A. Geva (2008) palygino tris 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s modelius: dominuojant
 A. B. Caroll (1991) piramid�s model
, 
persidengian�i� apskritim� model
, numatant dedam�j� s	sajas 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
srityje, ir koncentrinio apskritimo model
, kur
 taikant akcentuojama neekonomin� atsakomyb�, 
persmelkianti ekonomin� atsakomyb�, kai kiekvienas verslo sprendimas turi b�ti priimamas 
siekiant socialin�s gerov�s. E. Avetisyan ir M. Ferrary (2013) apibendrino 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s vystymosi etapus ir sudar� chronologin
 �SA institucionalizavimo model
. Autori� 
nuomone, 
moni� socialin�s atsakomyb�s diegimas priklauso nuo vietos ir suinteresuot�j� šali� 
veiklos pob�džio. �moni� socialin� atsakomyb� vystoma visame pasaulyje, bet vystosi 
nevienodu b�du. Modeli� variacijos gali b�ti d�l konceptuali� 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
princip�, koncepcijos pl�tros, suinteresuot�j� šali� dalyvavimo pob�džio ir institucini� aspekt�  
norm� ir kult�rini� tradicij�. Autoriai sudar� 
moni� socialin�s atsakomyb�s atsiradimo ir 
evoliucijos Pranc�zijoje ir Jungtin�se Amerikos Valstijose chronologin� sek	. M. Gjolberg 
(2010) pateik� „Šiaur�s“ model
, kuris apib�dinamas kaip šalies, rinkos, visuomen�s santyki� 
analiz�, atskleidžianti politini�, ekonomini� institucij� ir kult�rini� norm�, politini� proces� 
nacionaliniu lygmeniu reikšm� 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcijos aiškinime. „Šiaur�s“ 
modelis iliustruoja, kaip 
moni� socialin� atsakomyb� yra neatsiejama nuo jau egzistuojan�i� 
modeli�, apibr�žian�i� šalies, rinkos ir visuomen�s santykius. J. Fairbrass ir A. Zueva-Owens 
(2012) ištyr� valstyb�s valdymo ir politikos darom	 
tak	 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
diegimui. G. Whelan (2012) analizavo 
moni� socialin�s atsakomyb�s politikos vystymosi 
modelius, pateikdamas tris galimas vystymosi kryptis globaliniu, regioniniu ir 
korporacij�/
staig� lygmenyse. J. Mäkinen ir A. Korula (2012) tyr� klasikin�s ir naujosios 

moni� socialin�s atsakomyb�s politikos tendencijas bei valstyb�s, rinkos, 
moni�, pilietiškumo, 
draugij� ir 
mon�s politikos vaidmen
 skirtingose politin�se sistemose. 
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�moni� socialin�s atsakomyb�s dedam�j� lygmuo: ekonominis (siekimas, preki� ir 
paslaug� konkurencingumas, efektyvus valdymas, ekonomiškas energijos ir ištekli� vartojimas). 
D. Baumann-Pauly ir kt. (2013) analizavo teorinius 
moni� socialin�s atsakomyb�s praktikos 
diegimo skirtumus didel�se, vidutinio dydžio ir smulkiose 
mon�se, atkreipdami d�mes
 
 
organizacini� išlaid� santykin
 dyd
. T. A. Lundgren (2011) pateik� mikroekonomin
 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s model
 ir ištyr�, kaip išlaidos ir pajamos s	lygoja 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s diegimo procesus. Modelyje charakterizuojama statikos ir dinamikos pusiausvyra, 
nurodoma b�tinyb� subalansuoti 
mon�s ribinius kaštus ir 
vertinti investavimo 
 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s privalumus. S. Blaga (2013) teigia, kad darnios pl�tros ir tvarumo 
vystymasis priklauso nuo 
mon�se taikom� 
moni� socialin�s atsakomyb�s princip� ir valdymo 
modelio derinimo. Valdant 
sipareigojama laikytis nauj� standart�, toki� kaip teisingumas, 
s	žiningumas, teis�tumas, skaidrumas ir etikos princip� laikymasis, o aplinkos ir socialini� 
rizik� valdymas sudaro s	lygas pasiekti aukštesn
 našum	, finansinius rezultatus bei didina 
konkurencingum	. L. L. Carden ir R. O. Boyd (2011) pristat� 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
model
, kuriame svarbus vaidmuo 
gyvendinant �SA skiriamas strateginiam rizikos veiksni� 
valdymui. �moni� socialin�s atsakomyb�s modelis apima 
mon�je vykstan�ius procesus: 
identifikavim	, vertinim	, planavim	, steb�jim	 ir kontrol�. Rekomenduojama sistema, apimanti 
lyginam	j	 veiklos rodikli� analiz�, tinkam� valdymo sistem� diegim	, pasiekim� analiz�, 
atsiliepim� steb�sen	 ir pasiekim� ir nes�kmi� matavim	, gali maksimaliai padidinti 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s veiklos naud	. 

�moni� socialin�s atsakomyb�s dedam�j� lygmuo: etno-socialin� sritis (darbuotoj� 
gerov� ir saugi darbo aplinka, išvystyta motyvacin� ir kvalifikacijos tobulinimo sistema, 
darbuotoj� �traukimas � sprendim� pri�mim	, s	žiningas bendradarbiavimas su interesuotomis 
grup�mis, atsižvelgimas � visuomen�s l�kes�ius, klient� informavimas). L. W. Knowiton ir kt. 
(2012) loginiame modelyje kaip reikšming	 veiksn
, taikant 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
principus, nurod� suinteresuot�j� grupi� veiksm� derinim	. Visuomen�s informavimas, viešoji 
politika, viešosios programos, savanoryst� sudaro galimyb� pasiekti ilgalaiki� rezultat� vykdant 
socialinius poky�ius. Loginis 
moni� socialin�s atsakomyb�s modelis 
vardijamas kaip 
visuomen�s dalyvavimo valdymo 
rankis, taikomas vyriausybin�se, švietimo, bendruomenin�se, 
labdaros organizacijose rengiant veiksm� strategij	. M. Heyder ir L. Theuvsen (2012) tyr� 
agrariniame sektoriuje veikian�ias 
mones ir nustat�, kad d�l didesnio suinteresuot�j� šali� 
spaudimo didel�s 
mon�s labiau linkusios diegti 
moni� socialin� atsakomyb� nei mažos ir 
vidutin�s 
mon�s. �moni� socialin�s atsakomyb�s princip� taikymas valdymo veikloje s	lygoja 

mon�s suinteresuot�j� šali� pasitik�jim	, didina 
mon�s reputacij	, konkurencingum	 ir taip 
didina finansinius 
mon�s rezultatus. M. Potašinskait� ir A. Draugelyt� (2013) išanalizavo 

moni� socialin�s atsakomyb�s samprat	, pateik� pagrindinius principus ir 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s dedam�j� pasireiškim	 Lietuvoje. Autor�s teigia, kad verslo subjektai neperpranta 

moni� socialin�s atsakomyb�s generuojam� naud�, n�ra link� keisti nusistov�jusios verslo 
valdymo praktikos ir investuoti 
 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcijos integruot	 

gyvendinim	, visuomen� abejinga ekologini� ir socialini� problem� bei visoms 
suinteresuotosioms grup�ms aktuali� klausim� sinerginiam sprendimui. Autori� nuomone, 
verslo subjektai savo veikloje 
gyvendina ne visus principus integraliai, tod�l pasireiškia �SA 
dedam�j� fragmentiškumas. E. R. Pedersen (2010) tyrimo rezultatai rodo, kad pramon�s 
mon�s 
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nuolat patiria suinteresuot�j� šali� reikalavimus, valdyme taiko atitinkamas strategijas ir link� 
b�ti aktyvesn�s diegiant 
moni� socialin� atsakomyb�. Ch. Homburg ir kt. (2013), remdamiesi 
suinteresuot�j� šali� instrumentine teorija, tyr� 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
sipareigojim� 

tak	 organizacij� klient� lojalumo ir pasitik�jimo didinimui. M. L. Dougherty ir T. D. Olsen 
(2014) nustat�, kad vietos kult�ra yra pagrindinis kintamasis diegiant 
moni� socialin� 
atsakomyb�, adaptuojantis prie vietos s	lyg� 
moni� socialin�s atsakomyb�s diegimo 
efektyvumas did�ja. Socialin�s empatijos modelyje A. Segal (2011) socialin� empatij	 apibr�ž� 
kaip geb�jim	 giliau suprasti žmones, gyvenimo situacijas, kuris socialiniame darbe padeda 
siekti socialinio ir ekonominio teisingumo bendruomen�je. Autoriaus nuomone, socialin� 
empatija sukuria efektyvios socialin�s politikos pagrind	. O. Lee (2012) pristat� personalo ir 
socialin�s atsakomyb�s model
, taikom	 švietimo organizacijose.  

�moni� socialin�s atsakomyb�s dedam�j� lygmuo: aplinkosaugos sritis (�statymiškai 
aplinkos apsaug	 reguliuojan�i� teis�s akt� integravimas � �mon�s veikl	, atsakomyb�s 
prisi�mimas, ekologin�s rizikos valdymas, taršos mažinimas, veiklos operacij� tobulinimas, 
atsižvelgiant � besikei�ian�ias gamt	 tausojan�i� rodikli� galimybes, nuolatin� steb�sena, 
reikaling� poky�i� numatymas ir vykdymas). M. A. Delmas ir kt. (2013) apibr�ž� s	sajas tarp 
aplinkosaugos ir finansini� rezultat�, pasi�l� aplinkosaugos rodiklius integruoti 
 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s analiz�. J. Claydon (2009) analizuoja 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
tvarumo modelio reikšmingum	. D. Millon (2011), apib�dindamas 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s tvarumo model
, nurod�, kad tarp tvarumo ir socialin�s atsakomyb�s egzistuoja 
tiesioginis ryšys, nes ilgalaik� gerov� priklauso nuo suinteresuot�j� šali� gerov�s, 
skaitant 
darbuotojus, tiek�jus, klientus, ir užtikrina nuolatin
 prieinamum	 prie gamtos ištekli�, gamtin�s 
aplinkos, kurioje 
mon� gali išgyventi ir klest�ti. R. Valdes-Vasquez ir L. Klotz (2011) pateik� 
koncepcin
 tvarumo model
, kur
 sudaro keturi metmenys (socialinis tvarumas, bendruomen�s 

traukimas, 
moni� socialin� atsakomyb�, sauga) ir pateik� mokymo b�dus, kaip supažindinti su 
socialiniu tvarumu. 

�moni� socialin�s atsakomyb�s diegimo modeliai. H. Jenkins (2009) adaptavo D. 
Grayson ir A. Hodges (2004) septyni� žingsni� 
moni� socialin�s atsakomyb�s diegimo model
, 
suformuodami penki� žingsni� diegimo mažose ir vidutin�se 
mon�se model
, kuris pasižymi 
cikliškumu, gr
žtamuoju ryšiu, integruoja strategij	, mokym	, rezultat� 
vertinim	 bei numato 
gr
žtam	j
 ryš
. V. W. S. Tung ir M. Mourali (2011) suformavo dinamin
 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s diegimo model
, taikom	 dideli� 
moni� veikloje, kuriame pabr�žiamas 
moni�, 
pramon�s šakos ir vartotoj� vaidmuo. Autori� nuomone, vartotoj� spaudimas sudaro s	lygas 
viso sektoriaus standartizacijai, diegiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcij	. E. R. G. 
Pedersen ir W. Gwozdz (2014) praktika gr
stame 
moni� socialin�s atsakomyb�s diegimo 
modelyje išryškinama verslo vaidmens visuomen�je suvokimo ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
praktikos taikymo reikšm�, mažinant atotr�k
 tarp 
mon�s elgsenos ir suinteresuot�j� šali� 
l�kes�i�. Socialin�s empatijos modelyje. J. C. Thornton ir J. T. Byrd (2013) analizavo 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s diegim	 ir sprendim� pri�mim	 mažose 
mon�se, pateik� vyraujant
 
mentalin
 model
, kuriame teigiama, kad 
moni� socialin�s atsakomyb�s sprendimus s	lygoja 
savinink� patirtis, asmenin�s vertyb�s ir socialin�s normos. P. K. Shum ir S. L. Yam (2011), 
remdamiesi A. B. Caroll piramide, suk�r� strukt�rin
 model
, siekdami nustatyti pagrindinius 
veiksnius ir j� s	veik	, kuri turi 
takos ekonomiškai motyvuoti vadovus imtis savanoriškos 
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moni� socialin�s atsakomyb�s veiklos. Empiriniai rezultatai parod�, kad vadovai užsiimti 
savanoriška �SA veikla ir siekti socialin�s gerov�s link� labiau, kai valdyme 
diegtos 
atitinkamos teisin�s ir etin�s kontrol�s priemon�s. R. Vilk� (2011) išanalizavo valstyb�s 
vaidmen
 socialin�s atsakomyb�s diegimo skatinimo procesuose ir suk�r� 
mon�s socialin�s 
atsakomyb�s diegimo veiksmingumo didinimo Lietuvoje model
, 
traukiant vietos savivald	.    

Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant �gyvendinti �moni� socialin	 
atsakomyb	, modelis. Prieš pradedant formuoti vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 

gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, model
, buvo atlikta vadybos kult�ros ir socialin�s 
atsakomyb�s esmini� princip� s	saj� analiz�, kuri remiasi anks�iau apžvelgt� mokslini� darb� 
ir vadybos kult�ros bei 
moni� socialin�s atsakomyb�s koncept� dedamosiomis (11 pav.). 
Analizuojant 
moni� socialin�s atsakomyb�s ir vadybos kult�ros s	sajas, išryšk�ja pastarosios 
instrumentalumas siekyje realizuoti socialin�s atsakomyb�s principus. �sipareigojimai s	lygiškai 

vardijami kaip uždaviniai, kuriuos spr�sti galimyb� sudaro stipri vadybos kult�ra. 
 

 
11 pav. Vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s s	sajos 
sipareigojim� kontekste 

 
Vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s s	sajos atskleidžiamos per tam tikras 


sipareigojim� gaires. Siekiant gerinti bendruomen�s gyvenimo kokyb�, itin reikšminga 
pilietinio atsakingumo, siejant j	 su vadovavimo specifika, dedamoji. Keliant 
sipareigojim	 
veikti pagal nustatytas taisykles, nat�raliai išryšk�ja 
statym� laikymosi ir reikalavim� vykdymo 
dedamosios. Elgiantis s	žiningai ir teisingai tam, kad b�t� išvengta visokeriopos žalos, d�mesys 
sutelkiamas 
 etikos, sav�s tobulinimo ir moralini� princip� laikymosi aspektus. Siekiant 

sipareigojimo tenkinti akcinink� interesus, išskiriamos pelningumo, proces� organizavimo ir 
apr�pinimo dedamosios. 

Modelis formuojamas apibendrintai kaip keturi� žingsni� seka, po to, kai apsisprendžia 
akcininkai 
vertinti situacij	, 
traukiamas vadybinis personalas, 
traukiami darbuotojai ir 
pritraukiami konsultantai iš išor�s: informacijos rinkimas, informacijos vertinimas, sprendim� 
pri�mimas ir poky�iai (visuose etapuose palaikant gr
žtam	j
 ryš
 ir koreguojant) (12 pav.). 

 

Reglament�, reikalavim� 
vykdymas priimant sprendimus 

Moralini� princip� laikymasis, 
sav�s tobulinimas  

Proces� organizavimas ir 
apr�pinimas 

Vadovavimas atsižvelgiant 
 
suinteresuot�j� subjekt� interesus, 

interes� derinimas

 

�statym
 laikymasis 
 

Etika 
 

Pelningumas 
 

Pilietinis atsakingumas  

Veikti pagal nustatytas taisykles 
 

Vengti žalos, daryti tai, kas 
teisinga, s	žininga 

Tenkinti akcinink� interesus 
 

Gerinti bendruomen�s gyvenimo 
kokyb� 

�SIPAREIGOJIMAI SOCIALIN�S ATSAKOMYB�S 
PRINCIPAI 

VADYBOS KULT�RA 
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12 pav. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 

modelis  
 

Akcinink� apsisprendimas. Organizacij� vadovai n�ra visiškai savarankiški priimdami 
sprendimus, išskyrus tuos atvejus, kai yra kontrolinio akcij� portfelio valdytojai, ta�iau ir tuo 
atveju jie priversti 
vertinti smulki�j� akcinink� interesus. 

Akcinink� apsisprendimui tenka lemiamas vaidmuo, kadangi šiame etape proceso 
inicijavimas jau yra kritin�s moralini� ir ekonomini� interes� mas�s rinkinio išdava ir gali b�ti 
projektuojamos socialin�s ir materialin�s pasekm�s, nes 
traukiamas platus spektras 
organizacijos viduje esan�i� suinteresuot�j� subjekt� ir j� l�kes�i�, materialini�, žmogišk�j� 
ištekli� ir kt. Šis sprendimas skatinamas tiek vidini�, tiek išorini� veiksni� ir j� derini�: vidaus 
ir išor�s suinteresuot�j� subjekt�, socializavimosi bendruomen�je (socialinio kapitalo reikšm�s 
suvokimo ir kaupimo), komercini�. 

  �SA 
 

 
Socialiai 

atsakingos 
organizacijos 

elgsena 
 

Socialiai 
atsakingo 
darbuotojo 

elgsena 

Vadybos 
kult�ra 

 
Vadybinio 

personalo kult�ra 
Valdymo proces� 

organizavimo 
kult�ra 

Vadybos darbo 
s	lyg� kult�ra 

Dokumentacijos 
sistemos kult�ra 

 

S�sajos 

Pr
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 (2
): 
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Procesas (3): sprendim� pri�mimas 

Procesas (4): poky�iai 

K
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su
lta
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ai

 iš
 iš

or
�s

 

  

Akcinink� apsisprendimas 

Vadybinio personalo 

sitraukimas

Darbuotoj� 
sitraukimas 

Procesas (1): informacijos 
rinkimas

Vadybos 
kult�ros 
raiškos 

nustatymas 
/ testavimas 

�SA lygio 
nustatymas / 
testavimas 

 

Gr
žtamasis ryšys 
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  Išor�s konsultant� pritraukimas, siekiant gauti objektyvios informacijos, jos 
vertinimo 
ir rekomendacini� sprendim� paketo pateikimo. Šiuo atveju gali b�ti naudojami keli variantai, 
kurie turi ir privalum�, ir tr�kum�.  

Pirma, vertinim	 galima atlikti panaudojant kvalifikuotus nuosavus personalo 
specialistus, jeigu šis resursas yra turimas. Ta�iau kyla kelios gr�sm�s: nepakankamo 
profesionalumo, subjektyvumo ir respondent� atvirumo pateikiant vertinimus, baiminantis, kad 
informacija gali „nutek�ti“ vadovybei.  

Antra, prieš tai 
vardyt� gr�smi� išvengiama kvie�iantis konsultantus iš išor�s, ta�iau 
pa�ioms organizacijoms lieka aktualus paslaugos kainos klausimas, d�l kurio gali b�ti linkstama 
prie pirmojo varianto: aiškintis „savomis j�gomis“.  

Tre�ia, rekomenduotina panaudoti išor�s konsultantus ir vidinius išteklius pritraukti tik 
analizuojant apibendrintus duomenis (po to, kai surenkama informacija), tuo iš dalies sutaupant 
tiesiogini� kašt�.  

Informacijos rinkimas. Šiame etape pildomas klausimynas; tai atlieka asmenys, nesusij� 
su organizacija nei pavaldumo, nei kapitalo ryšiais. Informacija renkama pagal instrumente 
konkretizuotus 
moni� socialin�s atsakomyb�s ir vadybos kult�ros pavienius teiginius-
indikatorius, kurie aprašyti ir pagr
sti teoriškai disertaciniame darbe, o apibendrintai pateikti 
modelyje, nurodant ryšius ir tarpusavio priklausomyb�. 

Vertinimas. Šis proceso etapas, siekiant paprastumo ir vizualinio aiškumo, modelyje 
pateiktas s	lyginiu apibendrintu vertinimo pavadinimu, ta�iau apr�pia duomen� sisteminam	 ir 
analiz�. Šiame etape 
vertinama organizacijos vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s b�kl�, 
nustatoma koreliacija ir statistiškai modeliuojami poky�iai. Gali b�ti 
traukiami organizacijos 
personalo tarnybos specialistai, kurie atsakyt� 
 išor�s konsultantams kylan�ius klausimus, 
ta�iau netur�t� tiesiogin�s 
takos kitame etape konstruojamam rekomendacij� paketo turiniui.    

Sprendim� pri�mimas. Sprendim� paketas su statistiniais modeliais, numatan�iais 
vadybos kult�ros poky�ius, 
vertinus socialin�s atsakomyb�s aspektu, pateikiamas ir 
aprobuojamas organizacijos vadov�. Numatomi sprendimai, kurie inicijuot� vadybinius 
poky�ius. 

  Poky�iai. Tai yra sprendim� 
gyvendinimas dviem etapais. Pirma, 
gyvendinami 
vadybos kult�ros poky�iai. Nepri�mus tolimesni� sprendim� d�l socialin�s atsakomyb�s, šie 
sprendimai gali b�ti panaudoti kaip vidin�s vadybin�s sistemos optimizavimas. Antra, nustatyti 
probleminiai socialin�s atsakomyb�s aspektai gali b�ti sprendžiami atsietai nuo vadybos 
kult�ros, apsiribojant 
vaizdžio poky�io klausimais. Tre�ia, kompleksini� sprendim� pri�mimas 

vertinant vadybos kult�ros poky�ius, kurie integruot� vidinius procesus, sistemiškai kei�ian�ius 
poži�r
 
 socialin� atsakomyb� organizacijoje.  

Analizuojant model
, galimas diskusinis klausimas, kod�l n�ra 
traukti išoriniai 
suinteresuotieji subjektai. Pirma, siekiama 
vertinti pa�ios organizacijos vadybos kult�r	, taigi, 

traukiami asmenys, kurie tiesiogiai dalyvauja vidiniuose organizacijos procesuose, tiesiogiai 
dalyvauja procesuose, visoje sistemoje, kurios funkcionalum	 siekiama 
vertinti. Antra, išor�s 
suinteresuot�j� subjekt� atsiliepimai gali b�ti vertingi, ta�iau siekiama nustatyti ne 
organizacijos, kaip socialiai atsakingos, akceptavim	, kuriame turimas 
vaizdis gali paveikti 
vertinimus. Kitaip tariant, vertinimai gali b�ti tik tam tikra veiklos išorin� projekcija, kas n�ra 
šio tyrimo tikslas.   



98 

DISERTACIJOS II DALIES APIBENDRINIMAS  
 

Mokslinio tyrimo filosofija yra b�das, kur
 taikant mokslinio tyrimo metu generuojamos 
žinios; pa�i	 tyrimo filosofij	 padeda apibr�žti mokslinio tyrimo paradigma. Siekiant iškelto 
tikslo, disertaciniame darbe nuspr�sta laikytis interpretatyvistin�s pozicijos, remiantis moksline 
literat�ra ir interpretuojant kiekybinio ir kokybinio tyrimo duomenis. 

Šio tyrimo etinis pamatas paremtas vadovaujantis Mokslininko etikos kodeksu, 
tarptautin�s mokslo bendruomen�s priimt� etini� 
sipareigojim� pagrindu suformuluotais 
principais ir intelektin� nuosavyb� ginan�iais teis�s aktais. Tuo siekiama, kad tyrimas vykt� 
nepažeidžiant jo dalyvi� teisi�, asmens orumo princip�, gauti duomenys b�t� tiksl�s, patikimi, o 
j� sklaida b�t� nepriekaištinga. 

 �vertinus teorines autori� 
žvalgas, pasirinktas tokio pob�džio tyrim� reikalavimus 
atitinkantis tyrimo dizainas. Prieš atliekant kiekybin
 ir kokybin
 tyrimus, reikalingas 
instrument� patikrinimas, tod�l atlikti j� ekspertiniai vertinimai.  

Remiantis mokslin�s tyrim� etikos imperatyvais, kiekybinio tyrimo instrumentui vertinti 
pasirinkti ir apklausti šeši ekspertai, kuri� vertinimai ir pastabos pad�jo išgryninti teorini� 
mokslin�s literat�ros studij� pagrindu suformuot	 instrument	. Pažym�tina, kad I-ajam 
ekspertiniam vertinimui pasirinkti ekspertai turi ilgamet� vadovavimo patirt
 bei dalyvauja 

moni� bei 
staig� veikloje ketinant diegti socialin�s atsakomyb�s principus arba yra ekspertai, 
koordinuojantys š
 proces	 valstybiniu lygiu, tod�l j� 
žvalgos itin reikšmingos tyrimui.  

Nusta�ius perteklinius klausimyno teiginius, 
vertinus skali� ir subskali� teigini� grupes 
balais, išvedus skali� ir subskali� svorio vidurkius, pašalinus žemiausias reikšmes surinkusius 
teiginius, instrumento veikimas buvo patikrintas žvalgomajame tyrime. Žvalgomojo tyrimo 
filosofija buvo grindžiama statistiniu tyrimo instrumento tinkamumo patikrinimu, tyrimas 
atliktas vadovaujantis mokslinio tyrimo etikos strategijoje rekomenduojamais principais.  

Atlikus žvalgom	j
 tyrim	 nustatyta, kad tarp vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s 
dimensij� egzistuoja patikimas tiesioginis stiprus ryšys. Vadinasi, stipr�jant vadybos kult�rai 
stipr�s ir socialin� atsakomyb�. Galima daryti prielaid	, kad organizacijos, kurios pasižymi 
stiprios raiškos vadybos kult�ra, yra pasirengusios tapti socialiai atsakingomis organizacijomis.  
�mon�s socialin� atsakomyb� išryšk�ja kaip sisteminis vadybos kult�ros elementas, tod�l šiame 
kontekste suvoktos vadybos kult�ros vystymas tur�t� teigiamai paveikti ir socialin� 
atsakomyb�. �vertinus žvalgomojo tyrimo rezultatus (instrumento psichometrines 
charakteristikas), nuspr�sta koreguoti instrument	, tai yra, tikslinti teiginius ir atsisakyti  
perteklini� teigini�, siekiant, kad atliekami matavimai pagrindiniame empiriniame tyrime b�t� 
tikslesni, o duomen� interpretavimas neb�t� pasunkintas. Sudarius interviu klausimyn	, atliktas 
II-asis ekspertinis vertinimas. Kokybinio tyrimo instrumentui vertinti pasirinkti ir apklausti 9 
ekspertai. Pasirinkti tie ekspertai, kuri� mokslini� interes� sritys tiesiogiai susij� su organizacine 
kult�ra ir/arba 
moni� socialine atsakomybe. Interviu klausimai buvo pakoreguoti pagal ekspert� 
pastabas ir pasi�lymus. 

Sukurtas, strukt�riškai vizualiai pavaizduotas ir aprašytas vadybos kult�ros raiškos 
nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, modelis. Nors vienareikšmiško, 
visuotinai aprobuoto modelio apibr�žimo n�ra, disertaciniame darbe laikytasi nuostatos, kad 
socialiniuose moksluose modeliavimo metodas padeda tirti sud�tingas strukt�ras ir atvaizduoti 
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sistem	 supaprastintais pavidalais. Viena vertus, jis reikalingas pa�iam tyr�jui, kita vertus, 
padeda tyrimo rezultat� vartotojams.  

Konstatuotina, kad disertacinio tyrimo aspektas – pakankamai naujas. Nors tyrimuose 
nustatytos akivaizdžios s	sajos tarp vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s, ta�iau 
referuojamose tarptautin�se mokslin�s literat�ros duomen� baz�se nepavyko surasti tyrim� 

moni� socialin�s atsakomyb�s ir vadybos kult�ros raiškos s	sajoms ir tarpusavio s	veikai 
analizuoti. Tod�l modelis buvo konstruojamas analizuojant 
moni� socialin�s atsakomyb�s ir 
vadybos kult�ros dedam	sias tirian�i� Lietuvos ir užsienio mokslinink� darbus, apibendrinant ir 
sujungiant atskirus segmentus.  
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3. VADYBOS KULT�ROS RAIŠKOS, SIEKIANT �GYVENDINTI 
�MONI� SOCIALIN� ATSAKOMYB�, TYRIMO REZULTATAI  
 
3.1. Pagrindinis tyrimas 

 
Šio tyrimo tikslas: Ištyrus vadybos kult�ros raiškos nustatymo modelio praktin
 

pritaikomum	, suformuluoti ir pateikti vadybinius sprendimus 
moni� socialin�s atsakomyb�s 

gyvendinimui. 

Tikslui pasiekti keliami tokie tyrimo uždaviniai: 
1. Patikrinti klausimyno metodologines ir psichometrines charakteristikas šios imties 

atžvilgiu. 
2. Išanalizuoti vadybos kult�r	 ir socialin� atsakomyb� demografiniu poži�riu. 
3. Nustatyti vadybos kult�ros raišk	 tiriamose organizacijose. 
4. Nustatyti 
moni� pasirengim	 tapti socialiai atsakingomis. 
5. Patikrinti vadybos kult�ros raiškos nustatymo modelio pritaikomum	. 
6. Suformuoti vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� 

socialin� atsakomyb�, vadybinius sprendimus. 
Tyrimo ir duomen� apdorojimo metodai. Tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimo 

metodas – apklausa raštu, kuri buvo vykdoma naudojant patikrint	, statistiškai patikim	 
klausimyn	 „Vadybos kult�ros raiškos nustatymas, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�“. Tyrimo duomenys apdoroti SPSS programa (21 versija). 

Tyrimo imtis. Apklausoje dalyvavo 12-os gamybini� organizacij� darbuotojai. 10 
organizacij� sudaro vien	 
moni� grup� (toliau: pirma (1) 
moni� grup�), likusios 2 
organizacijos taip pat sudaro 
moni� grup� (toliau: antra (2) 
moni� grup�). Dviejose 
gamybin�se 
moni� grup�se bendrai, tiriamuoju laikotarpiu dirbo 1915 darbuotoj�. Pirmoje 
grup�je - 1030 darbuotoj�, antroje grup�je - 885 darbuotojai. Bendras apklausoje dalyvavusi�j� 
skai�ius yra 1717 darbuotoj� (t.y., 89,6 proc. vis� darbuotoj�). Tyrimo imtis apskai�iuota nuo 
vis� 12-os organizacij� darbuotoj� skai�iaus, remiantis V. I. Paniotto formule (1982): 

 

N

n
1

1
2 ��

�  

kur: 
n – imties dydis; 
� – imties paklaidos dydis (=0,05); 
N – generalinis visumos dydis. 

 

331

1915
105.0

1

2
1

1
22

�
�

�
��

�n  

 
 
Kai tikimyb� 95 proc., o paklaida 5 proc., b�tinas imties dydis yra 331 darbuotojas. 
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Nors pagal K. Kardel
 (2005), planuojant 
vairius tyrimus, svarbu nustatyti minimal� 
tiriam�j� skai�i�, kad b�t� galima padaryti statistiškai pagr
stas išvadas, atitinkan�ias 
generalin�s aib�s požymius. Ši apskai�iuota imtis yra laikoma ne tik minimalia, bet ir 
pakankama atrasti pagr
stas tyrimo išvadas. 

Skai�iuojant vis� 12-os organizacij� mastu, b�tinas imties dydis yra 1607 darbuotoj�, 
kai tikimyb� 99 proc., o paklaida 1 proc.  

 

1607

1915
101.0

1

2
1

1
22

�
�

�
��

�n  

 
Tyrimo organizavimas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos dvi Ryt� Europoje veikian�ios 

Lietuvos 
moni� grup�s, kuri� pagrindin� veikla yra gamyba. �moni� pagrindin� baz� yra 
Lietuvoje, ta�iau veikla apima ir kitas šalis, tokias kaip: Ukraina, Rusija, Estija, Latvija, 
Rumunija, kuriose 
kurti 
moni� grupi� filialai. Abiej� 
moni� grupi� veikla, dydis ir kiti 
rodikliai yra daugmaž panaš�s. Svarbu pamin�ti tai, kad abi 
moni� grup�s siekia 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s statuso. Tyrimo atlikimu ir jo rezultatais buvo suinteresuoti aukš�iausio 
lygio 
moni� grup�s vadovai, su kuriais buvo derinamas klausimyno turinys ir apklausos eiga. 
�mon�se išdalinta 1915 anket�, 112 anket� nebuvo gražintos. D�l nekorektiškai užpildyt� ir/arba 
nebaigt� pildyti anket�, iš tyrimo buvo pašalintos 86 anketos. Validžiomis pripažint� užpildyt� 
anket� skai�ius yra 1717, kas visiškai tenkina imties dyd
, kai tikimyb� yra 99 proc. 

 
3.1.1. Klausimyno patikimumas 

 
Atlikus empirin
 tyrim	, pakartotinai, su naujais tyrimo rezultatais, didesn�s imties 

atžvilgiu, buvo atliktas klausimyno metodologini� ir psichometrini� charakteristik� patikimumo 
nustatymas. 28 lentel�je pateiktos keturi� subskali�, sudaran�i� vadybinio personalo kult�ros 
skal�, metodologin�s kokyb�s charakteristikos. Cronbach alpha koeficiento reikšm�s varijuoja 
nuo 0,74 iki 0,86. Kaip žinoma, kuo Cronbach alpha koeficiento reikšm� yra ar�iau vieneto, tuo 
skal�s vidinis suderinamumas yra geresnis. Kaip matyti, paaiškintos sklaidos procentas šioje 
skal�je svyruoja nuo 39,16 iki 53,77, kas rodo, kad toks procentas apklausoje dalyvavusi� 
respondent� pritaria išskirtiems faktoriams. Kadangi paaiškinta faktoriaus sklaida didesn� už 
leistin	 žemiausi	 10 proc. rib	, tai reiškia, kad šioje skal�je n�ra teigini�, mažinan�i� sklaid	. 
Minimalus faktorinis svoris (L) negali b�ti žemesnis negu 0,3. Jeigu jis yra žemesnis už 0,3 tai 
rodo, kad subskal�je aptiktas netinkamas teiginys. Analizuojant minimalias faktorinio svorio 
reikšmes vadybinio personalo kult�ros skal�je, matyti, kad žemiausias svoris, t. y., 0,47, 
užfiksuotas tik vienoje subskal�je. Vadybinio personalo kult�ros subskal�se minimalios vieneto 
koreliacijos (r/itt) vidurkis – nuo 0,37 iki 0,53. Taigi, ne mažesnis nei 0,2, kas patvirtina, kad 
netinkam� teigini� subskal�se n�ra. 
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28 lentel�. Vadybinio personalo kult�ros subskali
 metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos  

Subskal�s 
Teigini
 
skai
ius 

subskal�je 

Paaiškinta 
sklaida, 

proc. 

Cronb
ach 

alpha 

Spearman-
Brown 

Faktorinis svoris (L) Vieneto visumos 
koreliacija (r/itt) 

mean min max mean min max 
Vadybinio 
personalo 
bendrosios 
kult�ros lygis 

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

Vadybos 
mokslo 
žinojimo lygis 

5 41,56 0,74 0,61 0,64 0,47 0,71 0,39 0,11 0,68 

Vadovaujan�i�j
� asmenin�s ir 
dalykin�s 
savyb�s, 
vadovavimo 
stilius 

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

Sugeb�jim� 
vadovauti 
(vadovavimo 
meno) lygis 

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

 
Valdymo proces� organizavimo kult�ros subskali� metodologin�s kokyb�s 

charakteristikos pateiktos 29 lentel�je. Cronbach alpha koeficiento reikšm�s šioje skal�je yra 
aukštos, t.y., svyruoja nuo 0,72 iki 0,82. Paaiškintos sklaidos procentin� išraiška analizuojamoje 
skal�je patenka 
 42,21 – 49,29 proc. interval	, kas rodo gana aukšt	 pritarimo lyg
. Šioje skal�je 
minimalus faktorinis svoris aptinkamas tik vienoje subskal�je, t.y., optimalaus valdymo proces� 
reglamentavimo subskal�je – 0,36. Ta�iau ir žemiausias faktorinis svoris viršija nurodyt	 
minimali	 0,3 rib	. Vieneto visumos koreliacija rodo, kad klausimyno teiginiai tarpusavyje 
koreliuoja su išskirta subskale, nes r/itt vidurkis yra 0,40 – 0,47. 
 

29 lentel�. Valdymo proces
 organizavimo kult�ros subskali
 metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos 

Subskal�s 
Teigini
 
skai
ius 

subskal�je 

Paaiškinta 
sklaida, 

proc. 

Cronbac
h alpha 

Spear
man-

Brown 

Faktorinis svoris (L) 
 

Vieneto visumos 
koreliacija (r/itt) 

mean min max mean min max 
Optimalus 
valdymo 
proces� 
reglamentavim
as 

7 49,29 0,82 0,75 0,69 0,36 0,78 0,47 0,13 0,77 

Vadybinio 
darbo 
racionalus 
organizavimas 

5 48,60 0,73 0,70 0,69 0,55 0,75 0,47 0,22 0,75 

Modernus 
valdymo 
proces� 
kompiuterizavi
mo lygis 

5 49,64 0,72 0,68 0,70 0,40 0,81 0,46 0,09 0,76 

Interesant� 
pri�mimo, 
pos�dži� 
vedimo, 
telefonini� 
pokalbi� ir kt. 
kult�ra 

7 42,21 0,77 0,76 0,64 0,48 0,73 0,40 0,17 0,71 
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30 lentel�je pateiktos vadybos darbo s	lyg� kult�ros subskali� metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos rodo, kad Cronbach alpha koeficiento reikšm�s varijuoja nuo 0,66 iki 0,84. 
Paaiškintos sklaidos žemiausias procentas 37,61 yra aukš�iau nustatytos 10 proc. ribos. �ia 
minimalus faktorinis svoris yra 0,50, taigi galima tvirtinti, kad šios skal�s subskali� teiginiai yra 
gana glaudžiai susij� tarpusavyje. Vieneto visumos koreliacija šioje skal�je rodo, kad mažiausias 
vidurkis yra 0,35, aukš�iausias – 0,42, tai patvirtina, kad klausimyne teiginiai koreliuoja su 
išskirtomis subskal�mis.  

 
30 lentel�. Vadybos darbo s�lyg
 kult�ros subskali
 metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos 

Subskal�s 
Teigini
 
skai
ius 

subskal�je 

Paaiškinta 
sklaida, 

proc. 

Cronbach 
alpha 

Spearman-
Brown 

Faktorinis svoris 
(L) 

Vieneto visumos 
koreliacija (r/itt) 

mean min max mean min max 
Darbo aplinkos 
lygis 9 43,51 0,84 0,80 0,66 0,57 0,76 0,42 0,24 0,73 

Darbo viet� 
organizavimo lygis 5 53,29 0,78 0,72 0,73 0,68 0,78 0,52 0,32 0,77 

Darbo ir poilsio 
režimas, 
relaksacijos 
galimyb�s 

6 46,54 0,77 0,76 0,68 0,51 0,76 0,45 0,21 0,76 

Darbo sauga, 
sociopsichologinis 
mikroklimatas 

6 37,61 0,66 0,62 0,61 0,50 0,71 0,35 0,13 0,67 

 

Dokumentacijos sistemos kult�ros subskali� metodologin�s kokyb�s charakteristikos 
pateiktos 31 lentel�je. Tyrimo rezultatai rodo, kad šioje skal�je stipriausias respondent� 
pritarimas pasireišk� dokument� 
forminimo kult�ros atžvilgiu, t.y., tiek paaiškintos sklaidos 
procentas (46,58), tiek Cronbach alpha (0,77) koeficiento reikšm�s yra gana aukšti. Nors 
racionalaus moderni� informacini� technologij� panaudojimo subskal�je Cronbach alpha 
koeficiento reikšm� yra aukštesn� (0,80), visgi paaiškintos sklaidos procentas šiuo atveju, nors ir 
nežymiai, yra žemesnis (41,75) lyginant šias dvi subskales tarpusavyje. Minimalus faktorinis 
svoris ir šioje skal�je svyruoja nuo 0,47 iki 0,66, o vieneto visumos koreliacijos vidurkis – nuo 
0,37 iki 0,45. Taigi, galima teigti, kad aptarti šios skal�s rodikliai tenkina b�tin	sias klausimyno 
patikimumo s	lygas. 
 
31 lentel�. Dokumentacijos sistemos kult�ros subskali
 metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos 

Subskal�s 
Teigini
 
skai
ius 

subskal�je 

Paaiškinta 
sklaida, 

proc. 

Cronbach 
alpha 

Spearma
n-Brown 

Faktorinis svoris (L) Vieneto visumos 
koreliacija (r/itt) 

mean min max mean min max 
Dokument� 

forminimo 
kult�ra 

6 46,58 0,77 0,66 0,68 0,62 0,72 0,45 0,23 0,71 

Optimali 
dokument� 
paieškos ir 
naudojimosi 
sistema 

5 48,33 0,73 0,72 0,69 0,66 0,74 0,47 0,28 0,73 

Racionalus 
moderni� 
informacini� 
technologij� 
panaudojimas 

8 41,75 0,80 0,74 0,64 0,54 0,69 0,40 0,19 0,69 
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Subskal�s 
Teigini
 
skai
ius 

subskal�je 

Paaiškinta 
sklaida, 

proc. 

Cronbach 
alpha 

Spearma
n-Brown 

Faktorinis svoris (L) Vieneto visumos 
koreliacija (r/itt) 

mean min max mean min max 
Racionali 
archyvini� 
dokument� 
saugojimo 
sistema 

6 39,59 0,69 0,63 0,62 0,47 0,74 0,37 0,12 0,70 

 

Tradiciškai, kai jau nustatytos klausimyno subskali� metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos, privalu atlikti j� antrin� faktorizacij	. Pirmin� ir antrin� faktorizacijos 
reikalingos tuomet, kai yra labai didel�s apimties klausimynai. Subskal�s, kurios sudaro skal�, 
turi b�ti panašios savo turiniu ir logika. Pirmin�s faktorizacijos metu išskai�iuojama kriterij� 
visuma, o antrin�s faktorizacijos metu tuos kriterijus jungiame 
 skales. 32 lentel�je pateikiami 
bendri vadybos kult�ros skali� ir subskali� faktorizacijos rezultatai. 
 

32 lentel�. Vadybos kult�ros skali
 ir subskali
 faktorizacijos rezultatai 
Klausimyno skal�s ir subskal�s Principal 

components  
Alpha factoring 

Vadybinio personalo kult�ra 
Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,87 0,84 
Vadovaujan�i�j� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, vadovavimo 
stilius 0,87 0,82 

Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 0,86 0,82 
Vadybos mokslo žinojimo lygis 0,74 0,62 

Paaiškinta sklaida: 70,38% 61,27%
Valdymo proces
 organizavimo kult�ra 

Optimalus valdymo proces� reglamentavimas 0,90 0,89 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas 0,87 0,82 
Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� 
kult�ra 0,87 0,82 

Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis 0,84 0,76 
Paaiškinta sklaida: 75,74% 67,85%

Vadybos darbo s�lyg
 kult�ra 
Darbo aplinkos lygis 0,86 0,84 
Darbo viet� organizavimo lygis 0,80 0,67 
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,77 0,72 
Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 0,69 0,56 

Paaiškinta sklaida: 61,28% 49,40% 
Dokumentacijos sistemos kult�ra 

Racionalus moderni� informacini� technologij� panaudojimas 0,88 0,85 
Optimali dokument� paieškos ir naudojimosi sistema 0,87 0,83 
Dokument� 
forminimo kult�ra 0,84 0,77 
Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 0,80 0,71 

Paaiškinta sklaida: 71,70% 62,54%
 

Vadybinio personalo kult�ros antrin�s faktorizacijos rezultatai rodo, kad faktoriniai 
svoriai šios skal�s subskal�se svyruoja nuo 0,74 iki 0,87 (pagal Principal Components metod	) 
ir nuo 0,62 iki 0,84 (pagal Alpha factoring metod	). Valdymo proces� organizavimo kult�ros 
skal� apiman�ios subskal�s atspindi tokius faktorizacijos rezultatus: minimalus svoris – 0,84, 
maksimalus – 0,90 (pagal Principal Components metod	) ir minimalus – 0,76 bei maksimalus – 
0,89 (pagal Alpha factoring metod	). Vadybos darbo s	lyg� kult�ros skal�je nustatyti tokie 
subskali� rodikliai: 0,69 – 0,86 ir antruoju metodu 0,56 – 0,84. Dokumentacijos sistemos 
kult�ros antrin�s faktorizacijos rezultatai rodo, kad faktoriniai svoriai svyruoja nuo 0,80 iki 0,88 
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(pagal Principal Components metod	) ir nuo 0,71 iki 0,85 (pagal Alpha factoring metod	). 
Antrin�s faktorizacijos rezultatai rodo, kad faktoriniai svoriai yra aukšti, taigi, skal�s yra 
patikimos, sudarytas klausimynas tinka matuoti užsibr�žt	 požymi� visum	. Šiuo atveju 
paaiškinta sklaida, kuri rodo, kaip stipriai respondentai pritaria šiam kriterijui, yra taip pat 
aukšta, t.y., bendrame vadybos kult�ros skali� kontekste ji svyruoja nuo 61,28 proc. iki 75,74 
proc. (pagal Principal Components metod	) ir nuo 49,40 proc. iki 67,85 proc. (pagal Alpha 
factoring metod	). Faktoriniai svoriai svyruoja nuo 0,48 iki 0,84 (pagal Principal Components 
metod	), nuo 0,40 iki 0,83 (pagal Alpha factoring metod	). Antrin�s faktorizacijos rezultatai 
rodo, kad faktoriniai svoriai yra aukšti, taigi, skal�s yra patikimos, sudarytas klausimynas tinka 
matuoti užsibr�žt	 požymi� visum	 (33 lentel�). 
 
33 lentel�. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos 
faktorizacija 

Klausimyno skal�s ir subskal�s Pirmin� faktorizacija Antrin� faktorizacija 
Socialiai atsakingos organizacijos elgsena 

Atsakomyb� rinkoje (Vartotoj� informavimas, sveikata ir saugumas) 0,84 0,81 
Atsakomyb� aplinkosaugoje 0,82 0,78 
Atsakomyb� santykiuose su visuomene 0,82 0,77 
Atsakomyb� rinkoje (Paslaugos ir j� kokyb�) 0,80 0,73 
Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais 0,75 0,66 

Paaiškinta sklaida: 65,18% 56,71% 
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 

Ketinimai išeiti iš darbo 0,83 0,83 
Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe 0,81 0,60 
Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta 0,81 0,74 
Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�ris 0,73 0,84 
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 0,78 0,72 
Mano atsiliepimai apie organizacij	 0,48 0,40 

Paaiškinta sklaida: 53,63% 47,82%
 
Klausimyno patikros rezultatai sugrupuoti pagal skales ir subskales. Toliau pateikti 

keturi� subskali� (atsakomyb�s rinkoje subskal� yra padalinta 
 dvi dalis), sudaran�i� socialiai 
atsakingos organizacijos elgsenos skal�, patikros rezultatai. Subskal�s apima nuo 5 iki 7 teigini� 
(bendras teigini� skai�ius skal�je yra 31). Bendras paaiškintos sklaidos procentas šioje skal�je 
svyruoja nuo 43,36 iki 51,20. Tuo tarpu Cronbach alpha koeficientas varijuoja nuo 0,74 iki 0,81. 
Spearman‘o Brown‘o reikšm�s atitinkamai žemesn�s už Cronbach alpha per 0,10 - 0,03 punkto. 
Atsakomyb�s rinkoje (paslaug� ir j� kokyb�s atžvilgiu) subskal�s aukšt	 patikimumo lyg
 rodo 
tiek procentin� paaiškintos sklaidos išraiška (51,20 proc.), tiek Cronbach‘o alpha koeficiento 
reikšm� – 0,81 (atitinkamai aukštas ir padidinto jautrumo, t.y., Spearman‘o Brown‘o koeficiento 
rodiklis – 0,78). Žemiausia Cronbach‘o alpha koeficiento reikšm� (0,74) ir žemiausias 
paaiškintos sklaidos procentas (43,36) socialiai atsakingos organizacijos elgsenos skal�je 
užfiksuoti atsakomyb�s santykiuose su visuomene subskal�s teiginiuose. Nepriklausomai nuo 
to, kad šie rodikliai yra žemesni lyginant su kitais pateiktais rodikliais, statistikoje jie yra 
laikomi gana aukštais. Paaiškinta faktoriaus sklaida, kaip jau buvo min�ta, – veiksnys, 
paveikiantis rezultat	, kuris negali b�ti mažesnis negu 10 proc. Jei paaiškinta faktoriaus sklaida 
mažesn� nei 10 proc., reikia ieškoti teiginio, kuris mažina sklaid	. Apklausoje dalyvaujant 1717 
respondent� (100 proc.), aukš�iausia paaiškinta faktoriaus sklaida yra 51,20 proc., tai reiškia, 
kad tik 51,20 proc. respondent� pritaria šiam faktoriui (34 lentel�).  
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34 lentel�. Socialiai atsakingos organizacijos elgsenos subskali
 metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos 

Subskal�s 
Teigini
 
skai
ius 

subskal�je 

Paaiškinta 
sklaida, 

proc. 

Cronbach 
alpha 

Spearman-
Brown 

Faktorinis svoris (L) Vieneto visumos 
koreliacija (r/itt) 

mean min max mean min max 
Atsakomyb� 
rinkoje 
(Paslaugos ir j� 
kokyb�) 

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

Atsakomyb� 
rinkoje 
(Vartotoj� 
informavimas, 
sveikata ir 
saugumas) 

5 50,26 0,75 0,67 0,71 0,66 0,76 0,49 0,29 0,76 

Atsakomyb� 
aplinkosaugoje 7 44,40 0,79 0,72 0,66 0,59 0,72 0,43 0,19 0,71 

Atsakomyb� 
santykiuose su 
darbuotojais 

7 44,57 0,79 0,74 0,66 0,55 0,73 0,43 0,23 0,73 

Atsakomyb� 
santykiuose su 
visuomene 

6 43,36 0,74 0,64 0,66 0,55 0,75 0,41 0,18 0,73 

 
Analizuojant darbuotojo socialin�s elgsenos skal�s metodologines kokyb�s 

charakteristikas, reikia akcentuoti, kad ši	 skal� sudaro šešios subskal�s, bendrai apiman�ios 41 
teigin
. Subskal�se esantis teigini� skai�ius yra pasiskirst�s gana netolygiai, ta�iau rezultatams 
tai akivaizdžios 
takos neturi, išskyrus subskal�s „Mano atsiliepimai apie organizacij	“ situacij	. 
Subskal�je „Mano atsiliepimai apie organizacij	“ Cronbach alpha koeficientas yra gana žemas, 
t. y., 0,62, o Spearman‘o Brown‘o koeficiento ne
manoma apskai�iuoti, kai teigini� skai�ius yra 
mažesnis nei 5. (35 lentel�). 

 

35 lentel�. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos subskali
 metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos 

Subskal�s 
Teigini
 
skai
ius 

subskal�je 

Paaiškinta 
sklaida, 

proc. 

Cronbach 
alpha 

Spearman-
Brown 

Faktorinis svoris (L) Vieneto visumos 
koreliacija (r/itt) 

mean min max mean min max 
Ketinimai išeiti 
iš darbo 6 59,59 0,86 0,84 0,77 0,70 0,80 0,59 0,42 0,80 

Neapibr�žtumas 
ir informacijos 
stygius darbe 

6 49,26 0,79 0,72 0,70 0,64 0,75 0,48 0,30 0,74 

Fizin� ir 
psichologin� 
darbuotojo 
savijauta 

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

Mano 
atsiliepimai 
apie 
organizacij	 

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

Korupcija, 
nepotizmas, 
favoritizmas 

10 36,61 0,80 0,74 0,59 0,36 0,72 0,34 0,05 0,70 

Socialin�s 
atsakomyb�s 
kritika: 
darbuotoj� 
poži�ris 

10 43,27 0,85 0,79 0,66 0,57 0,72 0,42 0,23 0,71 
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Lyginant socialiai atsakingos organizacijos elgsenos ir socialiai atsakingo darbuotojo 
elgsenos subskali� metodologines kokyb�s charakteristikas, matyti, kad socialiai atsakingos 
organizacijos elgsenos skal�s koeficient� reikšm�s yra šiek tiek aukštesn�s, ta�iau skirtumas yra 
gana nežymus. 

Paaiškintos faktoriaus sklaidos procentas abiejose skal�se viršija žemiausi	 rib	 bent 3 
kartus, taigi, akivaizdu, kad respondent� pritarimas išskirtiems faktoriams yra aukštas. Gautos 
aukštos Cronbach alpha reikšm�s leidžia teigti, kad socialin�s atsakomyb�s skal�se 
traukt� 
 
klausimyn	 subskali� teiginiai yra glaudžiai tarpusavyje susij�, nes jei jos yra žemesn�s už 0,3, 
tai rodo, kad subskal�je aptiktas netinkamas teiginys. Lyginant minimalias faktorinio svorio 
reikšmes abiejose skal�se, matyti, kad žemiausias svoris, t. y., 0,36, užfiksuotas tik vienoje 
subskal�je. 

Vieneto visumos koreliacija rodo, kiek klausimyno teiginiai tarpusavyje koreliuoja su 
išskirta subskale. Jei vieneto visumos koreliacijos r/itt vidurkis yra mažiau už 0,2, tai rodo, kad 
kažkuris teiginys nelabai tinka priskirtai subskalei. Socialiai atsakingos organizacijos elgsenos 
subskal�se minimali vieneto koreliacija – nuo 0,41 iki 0,50, o socialiai atsakingo darbuotojo 
elgsenos subskal�se nuo – 0,34 iki 0,59. Tai rodo, kad klausimyne teiginiai koreliuoja su 
išskirtomis subskal�mis.  
 
3.1.2. Demografiniai rodikliai: darbuotoj
 poži�ris 
3.1.2.1. Demografiniai rodikliai 
 

Imt
 sudaran�i� respondent� demografiniai kriterijai atspindi didel� 
vairov� tiek 
pareig�, tiek amžiaus, stažo ir kitais atžvilgiais. Prieš atliekant tyrimo rezultat� analiz� 
demografiniu aspektu, svarbu pateikti tyrime dalyvavusi� respondent� demografines 
charakteristikas. Respondentai buvo suskirstyti pagal: 
moni� grupi� padalinius, šiuo metu 
užimamas pareigas, darbo staž	, amži�, lyt
, išsimokslinim	. Abiej� grupi� demografini� 
darbuotoj� charakteristik� rezultatai 36 lentel�je pateikti ir bendrai, ir atskirai pagal 
moni� 
grupes.  
36 lentel�. Demografini
 darbuotoj
 charakteristik
 tyrimo rezultatai 

Charakteristikos Bendras 1 grup� 2 grup� 
Dažniai Proc. Dažniai Proc. Dažniai Proc. 

Padalinys Administracija 339 19,7% 275 30,2% 64 7,9% 
Gamyba 1378 80,3% 636 69,8% 742 92,1% 

Iš viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9% 
Pareigos Paprastas darbuotojas 1268 73,8% 621 68,1% 647 80,3% 

Administracijos darbuotojas 298 17,4% 186 20,4% 112 13,9% 
Žemiausios grandies 
vadovas 63 3,7% 37 4,1% 26 3,2% 

Viduriniosios grandies 
vadovas 66 3,8% 50 5,5% 16 2,0% 

Aukš�iausio lygio vadovas 22 1,3% 17 1,9% 5 0,6% 
Iš viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9% 

Darbo stažas Iki 1 met� 422 24,5% 89 9,8% 333 41,2% 
2-5 metai 722 42,1% 396 43,4% 326 40,5% 
6-10 met� 403 23,5% 279 30,6% 124 15,4% 
11-15 met� 111 6,5% 90 9,9% 23 2,9% 
Daugiau nei 16 met� 59 3,4% 57 6,3% � � 

Amžius 18-23 258 15,0% 116 12,7% 142 17,6% 
24-29 523 30,5% 347 38,1% 176 21,8% 
30-39 464 27,0% 274 30,1% 190 23,6% 
40-49 320 18,6% 126 13,8% 194 24,1% 
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50 – iki pensinio amžiaus 149 8,7% 46 5,0% 103 12,8% 
Pensinis amžius 3 0,2% 2 0,3% 1 0,1% 

Iš viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9% 
Lytis Vyras 723 42,1% 460 50,5% 263 32,6% 

Moteris 994 57,9% 451 49,5% 543 67,4% 
Iš viso: 1717 100% 911 53,1% 806 46,9% 

Darbuotoj
 
išsimokslinimas 

Aukštasis universitetinis 264 15,4% 150 16,5% 114 14,1% 
Aukštasis neuniversitetinis 261 15,2% 170 18,7% 91 11,3% 
Aukštesnysis 272 15,8% 138 15,1% 134 16,6% 
Profesinis 414 24,1% 205 22,5% 209 25,9% 
Vidurinis 393 22,9% 161 17,7% 232 28,8% 
Pradinis 113 6,6% 87 9,5% 26 3,3% 

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

Analizuojant respondent� pasiskirstym	 pagal padalinius, matyti, kad didžioji 
respondent� dalis reprezentuoja gamybos padalin
, t.y., dauguma apklausoje dalyvavusi� 
respondent� turi paprast� darbuotoj� pareigas. Abi 
moni� grupes lyginant pagal darbuotoj� 
darbo staž	 išryšk�ja, kad didžiausi	 dirban�i�j� skai�i� sudaro tie respondentai, kurie 
organizacijoje dirba nuo 2 iki 5 met�, nors pirmoje 
moni� grup�je akivaizdžiai matyti, kad yra 
daug daugiau ilgame�i� darbuotoj�. Žinoma, tam 
takos turi ir skirtingas organizacij� 
sik�rimo 
laikas (pirma (1) 
moni� grup� 
sik�r� 1992 metais, antra (2) 
moni� grup� – 1998 metais). 
Darbuotoj� charakteristikos pagal j� amži� tiek vienoje, tiek kitoje 
moni� grup�je nerodo 
dideli� skirtum�, t.y., abiejose 
moni� grup�se respondentai pasiskirst� gana tolygiai. Lyties 
atžvilgiu pirmoje (1) 
moni� grup�je žymi� skirtum� nenustatyta, t.y., tiek vyr�, tiek moter� 
skai�ius yra praktiškai vienodas, antroje (2) 
moni� grup�je vyrauja moteriškos lyties atstov�s, 
kas rodo, kad šios 
moni� grup�s veikla grei�iausiai labiau atitinka tradiciškai nusistov�jusias 
nuostatas apie „moterims priimtinesnius“ darbus. Darbuotoj� išsimokslinimo lygis abiejose 
analizuojamose grup�se pasiskirst�s daugmaž vienodai. Organizacijose daugum	 sudaro 
darbuotojai, neturintys aukštojo išsilavinimo, kuris ir n�ra b�tinas atliekant gamybin
 darb	. 
Toliau pristatomi tyrimo rezultatai, lyginant demografinius rodiklius su vadybos kult�ros 
rodikliais. 

 
3.1.2.2. Vadybos kult�ra demografiniu poži�riu 

 
�ia pristatomi tyrimo rezultatai lyginant demografinius rodiklius vadybos kult�ros 

raiškos atžvilgiu. Kadangi visi klausimyno teiginiai (tiek pozityv�s, tiek negatyv�s) buvo 
koduoti teigiamai, z 
ver�io minuso ženklas rodo neigiam	 situacij	 analizuojamu klausimu, 
pliuso ženklas – teigiam	. 37 lentel�je pateikiami tyrimo rezultatai, parodantys vadybos kult�ros 
raiškos situacij	 abiej� 
moni� grupi� padalini� atžvilgiu. 
 
37 lentel�. Vadybos kult�ros raiškos nustatymas padalini
 atžvilgiu 

Subskal�s Administracija Gamyba ANOVA  
N=339 N=1378 F p 

Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 0,37 -0,12 23,961 0,000** 
Vadybos mokslo žinojimo lygis 0,38 -0,11 22,803 0,000** 
Vadovaujan�i�j� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, vadovavimo 
stilius 0,28 -0,08 12,712 0,000** 

Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,29 -0,08 14,630 0,000** 
Optimalus valdymo proces� reglamentavimas 0,21 -0,08 11,200 0,000** 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas 0,15 -0,08 10,981 0,000** 
Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis 0,02 -0,04 5,817 0,001** 
Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� 0,25 -0,08 10,818 0,000** 
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Subskal�s Administracija Gamyba ANOVA  
N=339 N=1378 F p 

kult�ra 
Darbo aplinkos lygis 0,38 -0,11 26,114 0,000** 
Darbo viet� organizavimo lygis 0,26 -0,03 16,939 0,000** 
Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 0,31 -0,10 16,712 0,000** 
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,17 -0,06 8,599 0,000** 
Dokument� 
forminimo kult�ra 0,27 -0,07 11,975 0,000** 
Optimali dokument� paieškos ir naudojimosi sistema 0,29 -0,10 15,873 0,000** 
Racionalus moderni� informacini� technologij� panaudojimas 0,42 -0,12 32,153 0,000** 
Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 0,29 -0,10 14,887 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 

 
Gauti duomenys yra statistiškai patikimi ir reikšmingi. Vadybos kult�ros vertinimo 

aspektai skiriasi priklausomai nuo to, kokiame organizacijos padalinyje darbuotojai dirba. 
Rezultatai 
sp�ja, kad egzistuoja stiprus atotr�kis tarp vadybin�s kult�ros vertinimo skirting� 
padalini� lygmenyse. Fizin� ir psichologin� darbo sauga, kaip ir darbo viet� organizavimas, 
elgesys su darbuotojais, itin reikšminga 
moni� socialin�s atsakomyb�s aspektu ir rodo poky�i� 
poreik
, kai 
moni� veiklos organizavimo kokyb� gali tur�ti stiprios 
takos 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s siekimo ir 
gyvendinimo procese. Tuo labiau, kad vadybini� proces� 
organizavimas, apr�pinimas technika, vadybin�s žinios, lyderiavimo savyb�s ir pa�i� 
administracijos grup�s darbuotoj� 
vertintos itin žemais balais. Detalizuotas vadybos kult�ros 
vertinimas, išskaidytas pagal darbuotoj� rang	, pateiktas 38 lentel�je. 

 
38 lentel�. Vadybos kult�ros raiškos nustatymas pareig
 atžvilgiu 
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E
ili

ni
s d

ar
bu

ot
oj

as
 

A
dm

in
is

tr
ac

ijo
s 

da
rb

uo
to

ja
s 

Ž
em

ia
us

io
s g

ra
nd

ie
s 

va
do

va
s 

V
id

ur
in

�s
 g

ra
nd

ie
s 

va
do

va
s 

A
uk

š

ia

us
io

 ly
gi

o 
va

do
va

s 
ANOVA 

N=1268 N=298 N=63 N=66 N=22 F p 
Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis -0,11 0,36 0,23 0,19 0,27 15,792 0,000** 
Vadybos mokslo žinojimo lygis -0,11 0,32 0,09 0,38 0,32 14,933 0,000** 
Vadovaujan�i�j� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, 
vadovavimo stilius -0,09 0,22 0,38 0,28 0,22 10,137 0,000** 

Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis -0,08 0,20 0,14 0,27 0,49 8,007 0,000** 
Optimalus valdymo proces� reglamentavimas -0,07 0,18 0,26 0,23 0,05 5,804 0,0001** 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas -0,07 0,13 0,39 0,37 0,20 7,884 0,000** 
Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo 
lygis 0,00 -0,05 0,11 0,15 -0,23 1,048 0,381 

Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, 
telefonini� pokalbi� kult�ra -0,08 0,23 0,32 0,23 -0,07 8,503 0,000** 

Darbo aplinkos lygis -0,14 0,45 0,19 0,36 0,12 24,715 0,000** 
Darbo viet� organizavimo lygis -0,11 0,38 0,19 0,24 0,19 17,315 0,000** 
Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s -0,07 0,14 0,21 0,33 0,42 6,371 0,000** 
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas -0,03 0,04 0,14 0,22 0,01 1,489 0,203 
Dokument� 
forminimo kult�ra -0,08 0,23 0,25 0,18 0,03 7,429 0,000** 
Optimali dokument� paieškos ir naudojimosi 
sistema -0,08 0,21 0,31 0,20 0,26 8,142 0,000** 

Racionalus moderni� informacini� technologij� 
panaudojimas -0,14 0,45 0,29 0,44 -0,05 28,017 0,000** 

Racionali archyvini� dokument� saugojimo 
sistema -0,10 0,27 0,25 0,32 0,20 11,542 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 
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Pagal Tukey HSD test	, statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti tarp eilini� darbuotoj� 
ir kit� pareig� darbuotoj� z-
ver�i�. Skirtumai pareig� atžvilgiu nenustatyti dviejose subskal�se: 
modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis; darbo sauga, sociopsichologinis 
mikroklimatas. Vadybos kult�ros aspekt� 
ver�iai daugeliu atvej� skiriasi priklausomai nuo 
darbuotoj� užimam� pareig�. Beveik pagal visas subskales vadybos kult�r	 eiliniai gamybos 
darbuotojai 
vertino neigiamai. Eilini� administracijos darbuotoj� ir vis� rang� vadov� 
atsakym� 
ver�iai yra teigiami. Nors skirtumai tarp subskali� z-
ver�i� ne visur itin žym�s, 
ta�iau reikšmingi keliais aspektais. Eiliniai administracijos darbuotojai ir žemiausios grandies 
vadovai vadybos kult�r	 
vertino panašiai. Aukš�iausio lygio vadovai vadybos kult�r	 
reprezentuojan�ius veiksnius vertina pakankamai kritiškai, o valdymo proces� 
kompiuterizavim	, informacini� technologij� panaudojim	, interesant� pri�mimo, pos�dži� 
vedimo, telefonini� pokalbi� kult�r	 vertina neigiamai, kas artima eilini� darbuotoj� atsakym� 

ver�iams. Rezultatai – pakankamai kontraversiški: pirma, jie rodo, kad aukš�iausios grandies 
vadovai kelia aukštus reikalavimus organizacijos valdymo procesams, antra, aukš�iausio lygio 
vadovai yra atsakingi už šios politikos strateginius sprendimus ir j� 
gyvendinim	. Tai rodo, kad 
b�tina ieškoti gilumini� situacijos priežas�i�. Ypa� 
vertinant tendencij	, kad gamyboje 
dirbantys žmon�s nusiteik� priešiškai esamai vadybinei situacijai, o j� atsakym� 
ver�iai yra 
statistiškai reikšmingi. Tai reiškia, kad organizacijos vadybos b�kl� yra sud�tingoje situacijoje, 
netenkina pavaldini� ir kritiškai vertinama paties vadybinio personalo, be to, skirtingo rango 
darbuotojams sudarytos nevienodos darbo s	lygos. Darbuotoj� stažas suteikia galimyb� situacij	 

vertinti darbo organizacijoje patirties aspektu. Detaliau – 39 lentel�je.   

 
39 lentel�. Vadybos kult�ros raiškos nustatymas darbuotoj
 stažo organizacijoje atžvilgiu 

Subskal�s 
Iki 1  
met
 

2-5  
metai 

6-10  
met
 

11-15  
met
 

Daugiau  
nei 16  
met
 

ANOVA  

N=422 N=722 N=403 N=111 N=59 F p 
Vadybinio personalo bendrosios 
kult�ros lygis 0,01 0,03 -0,05 0,04 -0,10 0,574 0,681 

Vadybos mokslo žinojimo lygis -0,16 0,05 0,06 0,18 -0,19 5,041 0,0005** 
Vadovaujan�i�j� asmenin�s ir 
dalykin�s savyb�s, vadovavimo 
stilius 

0,02 0,00 -0,07 0,20 0,00 1,720 0,143 

Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo 
meno) lygis -0,15 -0,02 0,11 0,30 0,05 6,475 0,000** 

Optimalus valdymo proces� 
reglamentavimas 0,06 0,02 -0,16 0,16 0,15 4,077 0,003** 

Vadybinio darbo racionalus 
organizavimas 0,09 0,00 -0,15 0,17 0,05 3,935 0,003** 

Modernus valdymo proces� 
kompiuterizavimo lygis 0,09 0,06 -0,19 0,01 -0,11 5,133 0,0004** 

Interesant� pri�mimo, pos�dži� 
vedimo, telefonini� pokalbi� kult�ra -0,03 0,04 -0,12 0,18 0,20 3,284 0,011* 

Darbo aplinkos lygis -0,07 0,02 0,04 0,09 -0,21 1,525 0,192 
Darbo viet� organizavimo lygis 0,02 -0,02 0,04 0,01 -0,14 0,575 0,681 
Darbo ir poilsio režimas, 
relaksacijos galimyb�s -0,24 -0,03 0,19 0,33 0,18 14,127 0,000** 

Darbo sauga, sociopsichologinis 
mikroklimatas -0,26 0,03 0,13 0,26 0,07 11,174 0,000** 

Dokument� 
forminimo kult�ra -0,13 0,01 0,09 0,18 -0,13 3,765 0,005** 
Optimali dokument� paieškos ir 
naudojimosi sistema -0,16 0,02 0,08 0,13 0,05 3,939 0,003** 

Racionalus moderni� informacini� 
technologij� panaudojimas -0,14 0,04 0,08 0,08 -0,20 3,773 0,005** 
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Subskal�s 
Iki 1  
met
 

2-5  
metai 

6-10  
met
 

11-15  
met
 

Daugiau  
nei 16  
met
 

ANOVA  

N=422 N=722 N=403 N=111 N=59 F p 
Racionali archyvini� dokument� 
saugojimo sistema -0,23 0,03 0,16 0,21 -0,10 9,961 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05;  ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 

 
Pažym�tini tik keturi aspektai, kur statistiškai reikšmingi skirtumai nenustatyti: 

vadybinio personalo bendroji kult�ra; vadovaujan�i�j� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, 
vadovavimo stilius; darbo aplinka; darbo viet� organizavimas. Gauti 
ver�iai rodo, kad 
kritiškiausiai nusiteik� yra pradedantieji ir didžiausi	 darbo staž	 turintys darbuotojai, taip pat 
žemesnio lygio mokymo 
staigas baig� darbuotojai, daugiausiai reprezentuojantys gamyb	.  

Taigi, tyrime išsiskiria dvi grup�s: darbuotojai, turintys mažiausi	 darbo staž	 ir turintys 
16 m. bei didesn
 darbo staž	. Palankiausiai vadybos kult�r	 vertina 11-15 m. darbo staž	 
turintys darbuotojai, kuri� atsakym� z 
ver�iai yra teigiami. Kadangi vertinimai kei�iasi 
priklausomai nuo darbo stažo, galima 
žvelgti ir adaptacijos, socializacijos problemas, 
patiriamas darbo pradžioje. Tai patvirtint� ir Lietuvos organizacijose atliktas mobingo bei 
sociopsichologinio klimato tyrimas. Tyrimo rezultatai parod� priešišk	 darbo aplink	, kuri	 
patiria pradedantieji darbuotojai (Vveinhardt, Žukauskas, 2012). Ta�iau aiškiai išreikšti 
vyriausi�j� darbuotoj� pasisakymai gali žym�ti tai, kad jie deklaruodami neigiam	 pozicij	 
vadovaujasi didele darbo organizacijoje patirtimi, nors nesijau�ia saug�s ir patenkinti darbo 
aplinka. Tai rodo, kad organizacijos vadybos kult�ra n�ra aiškiai ir adekva�iai 
iškomunikuojama, nes reikia laiko j	 suvokti.     

 
40 lentel�. Vadybos kult�ros raiškos nustatymas darbuotoj
 amžiaus atžvilgiu 

Subskal�s 
18-23  
metai 

24-29  
metai 

30-39  
metai 

40-49  
metai 

50 m. iki  
pensijos 

ANOVA patikros 
rezultatai 

N=258 N=523 N=464 N=320 N=149 F p 
Vadybinio personalo bendrosios 
kult�ros lygis -0,16 0,09 0,07 -0,05 -0,15 4,339 0,002** 

Vadybos mokslo žinojimo lygis -0,09 0,11 0,07 -0,09 -0,23 5,320 0,0003** 
Vadovaujan�i�j� asmenin�s ir 
dalykin�s savyb�s, vadovavimo 
stilius 

-0,14 0,11 0,04 -0,07 -0,15 4,337 0,002** 

Sugeb�jim� vadovauti 
(vadovavimo meno) lygis -0,20 0,08 0,08 -0,02 -0,12 4,914 0,001** 

Optimalus valdymo proces� 
reglamentavimas 0,07 -0,15 0,00 0,13 0,13 5,083 0,0005** 

Vadybinio darbo racionalus 
organizavimas 0,01 -0,16 0,01 0,17 0,12 6,304 0,000** 

Modernus valdymo proces� 
kompiuterizavimo lygis 0,22 -0,12 -0,02 0,08 -0,07 5,797 0,0001** 

Interesant� pri�mimo, pos�dži� 
vedimo, telefonini� pokalbi� 
kult�ra 

-0,04 -0,10 0,04 0,10 0,08 2,529 0,039* 

Darbo aplinkos lygis -0,22 0,05 0,05 0,02 0,03 3,924 0,004** 
Darbo viet� organizavimo lygis -0,33 0,03 0,05 0,05 0,19 8,994 0,000** 
Darbo ir poilsio režimas, 
relaksacijos galimyb�s -0,06 0,09 0,07 -0,10 -0,21 4,152 0,002** 

Darbo sauga, sociopsichologinis 
mikroklimatas -0,21 0,00 0,11 0,01 0,01 4,209 0,002** 

Dokument� 
forminimo kult�ra -0,26 0,09 0,05 -0,02 0,02 5,796 0,0001** 
Optimali dokument� paieškos ir 
naudojimosi sistema -0,12 0,14 0,03 -0,06 -0,23 5,849 0,0001** 

Racionalus moderni� -0,18 0,16 0,03 -0,08 -0,15 6,833 0,000** 
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Subskal�s 
18-23  
metai 

24-29  
metai 

30-39  
metai 

40-49  
metai 

50 m. iki  
pensijos 

ANOVA patikros 
rezultatai 

N=258 N=523 N=464 N=320 N=149 F p 
informacini� technologij� 
panaudojimas 
Racionali archyvini� dokument� 
saugojimo sistema -0,23 0,18 0,02 -0,05 -0,19 9,258 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 

 
Vadybos kult�ra absoliu�iai visais aspektais skiriasi priklausomai nuo darbuotoj� 

amžiaus (40 lentel�) taip pat, kaip ir lyginant rezultatus padalini� atžvilgiu. Pagal Tukey HSD 
test	, statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti tarp pa�i� jauniausi�, 18-23 met� amžiaus, bei 
pa�i� vyriausi�, 50 met� - iki pensinio amžiaus darbuotoj� ir vidutinio amžiaus darbuotoj� z-

ver�i�. Rezultatai rodo, kad palankiausiai vadybos kult�r	 sudaran�i� rodikli� raišk	 darbo 
aplinkoje vertina 30-39 m. amžiaus grup�, kuri yra viena iš didžiausi�. Kritiškiausia – tre�ia 
pagal dyd
 respondent� grup� – 18-23 m. Aptariant pagal amžiaus grupes išryšk�ja tai, kad 
vienas iš palankiausiai 
vertint� rodikli� – valdymo proces� reglamentavimo optimalumas. 
Matoma ryški tendencija, kad pras�iausiai vadybos kult�r	 vertina jauniausia amžiaus grup�, 
mažiausiai darbo patirties turintys respondentai, bei vyriausiosios grup�s atstovai. Apibendrinant 
ši	 tyrimo dal
, galima daryti prielaid	, kad šioms dviems grup�ms valdymo kult�ra mažiausiai 
palanki, be to, atspindi ir regiono bendr	sias kult�rines nuostatas, linkusias diskriminuoti 
darbuotojus pagal amži�, nes darbdaviams b�dingos stereotipin�s nuostatos, k	 rodo, 
pavyzdžiui, Lietuvoje atlikti tyrimai (Brazien�, Dorelaitien�, 2012).    

 
41 lentel�. Vadybos kult�ros raiškos nustatymas darbuotoj
 išsilavinimo atžvilgiu 

Subskal�s 
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ANOVA  

N=525 N=272 N=414 N=506 F p 
Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 0,26 0,13 -0,10 -0,26 27,251 0,000** 
Vadybos mokslo žinojimo lygis 0,24 0,12 -0,17 -0,18 21,578 0,000** 
Vadovaujan�i�j� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, 
vadovavimo stilius 0,20 0,07 -0,14 -0,13 12,700 0,000** 

Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,12 0,12 -0,09 -0,12 7,602 0,000** 
Optimalus valdymo proces� reglamentavimas 0,18 0,21 -0,07 -0,25 21,655 0,000** 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas 0,18 0,28 -0,08 -0,26 26,287 0,000** 
Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo 
lygis 0,01 0,29 -0,09 -0,09 10,225 0,000** 

Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� 
pokalbi� kult�ra 0,22 0,17 -0,11 -0,22 21,571 0,000** 

Darbo aplinkos lygis 0,33 0,04 -0,13 -0,26 34,144 0,000** 
Darbo viet� organizavimo lygis 0,24 0,08 -0,15 -0,17 20,144 0,000** 
Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 0,06 -0,06 0,02 -0,04 1,274 0,282 
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,05 0,08 -0,10 -0,02 2,399 0,046* 
Dokument� 
forminimo kult�ra 0,14 0,15 -0,03 -0,20 12,268 0,000** 
Optimali dokument� paieškos ir naudojimosi 
sistema 0,19 0,05 -0,10 -0,13 11,067 0,000** 

Racionalus moderni� informacini� technologij� 
panaudojimas 0,31 0,13 -0,16 -0,26 34,540 0,000** 

Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 0,16 0,14 -0,16 -0,11 12,233 0,000** 
Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 
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Vadybos kult�ros aspekt� 
ver�iai skiriasi priklausomai nuo darbuotojo 
gyto 
išsimokslinimo (41 lentel�). Išryšk�jo tendencija, kad dažniausiai žemesn
 išsilavinim	, kur
 
reprezentuoja gamyba, 
gij� darbuotojai visais atvejais pateik� neigiamus vertinimus. Pagal 
Tukey HSD test	, statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti tarp grupi� (su aukštuoju ir su 
aukštesniuoju bei su profesiniu ir viduriniu/pradiniu išsilavinimu) z-
ver�i�. �ver�iai darbo ir 
poilsio režimo, relaksacijos galimybi� subskal�je n�ra statistiškai reikšmingi. Vertinant gautus 
rezultatus, galima teigti, kad vadybos kult�ros 
ver�iai tiesiogiai priklauso nuo respondent� 
išsilavinimo lygio. Vadybos kult�r	 pagal visas subskales teigiamai 
vertino aukšt	j
 
išsilavinim	 
gij� darbuotojai. Pras�iausiai, tai yra, beveik visas neigiamai – profesin
, visas 
neigiamai – vidurin
 bei pradin
 išsilavinim	 
gij� darbuotojai. 42 ir 43 lentel�se pateikti tyrimo 
rezultatai, kurie tikrinti Stjudento kriterijumi (t-test). 

 
42 lentel�. Vadybos kult�ros raiškos nustatymas darbuotoj
 lyties atžvilgiu 

Subskal�s 
Vyras 

 
Moteris 

 
t-test patikros 

rezultatai 
N=723 N=994 t p 

Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 0,02 -0,02 0,732 0,464 
Vadybos mokslo žinojimo lygis 0,07 -0,05 2,389 0,017* 
Vadovaujan�i�j� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, vadovavimo stilius 0,03 -0,02 1,163 0,245 
Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,07 -0,05 2,381 0,017* 
Optimalus valdymo proces� reglamentavimas -0,08 0,06 -2,962 0,003** 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas -0,08 0,06 -2,786 0,005** 
Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis -0,09 0,06 -3,104 0,002** 
Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� kult�ra -0,06 0,05 -2,293 0,022* 
Darbo aplinkos lygis 0,04 -0,03 1,264 0,207 
Darbo viet� organizavimo lygis 0,00 0,00 0,123 0,902 
Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 0,10 -0,07 3,418 0,001** 
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,02 -0,02 0,783 0,434 
Dokument� 
forminimo kult�ra 0,06 -0,05 2,284 0,022* 
Optimali dokument� paieškos ir naudojimosi sistema 0,04 -0,03 1,310 0,190 
Racionalus moderni� informacini� technologij� panaudojimas 0,03 -0,02 1,127 0,260 
Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 0,08 -0,06 2,768 0,006** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 

 
Vadybos kult�ros vertinimas kai kuriais aspektais skiriasi priklausomai nuo darbuotojo 

lyties (42 lentel�). Analizuojant vadybos kult�ros lyg
 darbuotoj� lyties atžvilgiu nustatyta 
mažiausiai statistiškai reikšming� skirtum� nei lyginant per kit� demografini� kriterij� prizm�. 
�ia reikšming� skirtum� n�ra net septyniose subskal�se. Ta�iau vyr� ir moter� poži�riai 
min�tose subskal�se (vadybinio personalo bendroji kult�ra; vadovaujan�i�j� asmenin�s ir 
dalykin�s savyb�s; vadovavimo stilius; darbo aplinka, darbo sauga, sociopsichologinis 
mikroklimatas; optimali dokument� paieškos ir naudojimosi sistema; racionalus informacini� 
technologij� panaudojimas) yra gana skirtingi: moterys visus šiuos aspektus vertina neigiamai, 
vyrai – teigiamai. Darbo viet� organizavimas abiej� ly�i� atžvilgiu – teigiamas. Akivaizdu, kad 
moterys kritiškiau vertino žmoni� santykius, darbo aplink	 ir vidin
 klimat	.  

 

 43 lentel�. Bendra vadybos kult�ros raiška dvejose 	moni
 grup�se 

Subskal�s 1 grup� 2 grup� t-test patikros 
rezultatai 

N=911 N=806 t p 
Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 0,06 -0,07 2,787 0,005** 
Vadybos mokslo žinojimo lygis 0,17 -0,19 7,653 0,000** 
Vadovaujan�i�j� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, vadovavimo stilius 0,10 -0,11 4,374 0,000** 
Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis 0,18 -0,20 7,845 0,000** 
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Subskal�s 1 grup� 2 grup� t-test patikros 
rezultatai 

N=911 N=806 t p 
Optimalus valdymo proces� reglamentavimas -0,02 0,02 -0,666 0,506 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas -0,11 0,12 -4,835 0,000** 
Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis -0,03 0,03 -1,258 0,209 
Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� kult�ra 0,01 -0,01 0,540 0,589 
Darbo aplinkos lygis -0,02 0,03 -0,990 0,322 
Darbo viet� organizavimo lygis -0,13 0,15 -5,875 0,000** 
Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 0,29 -0,33 13,587 0,000** 
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 0,16 -0,19 7,353 0,000** 
Dokument� 
forminimo kult�ra 0,09 -0,10 3,864 0,0001** 
Optimali dokument� paieškos ir naudojimosi sistema 0,19 -0,21 8,501 0,000** 
Racionalus moderni� informacini� technologij� panaudojimas 0,11 -0,12 4,672 0,000** 
Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 0,20 -0,23 9,134 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 
 

Vadybos kult�ra kai kuriais aspektais skiriasi priklausomai nuo to, kokioje 
moni� 
grup�je dirbama. Vadybos kult�ros skirtumai lyginant abi 
moni� grupes (43 lentel�) statistiškai 
neturi ryški� skirtum� šiose subskal�se: optimalus valdymo proces� reglamentavimas; 
modernus valdymo proces� kompiuterizavimas; interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, 
telefonini� pokalbi� kult�ra. Ta�iau statistiškai reikšmingi skirtumai pagal likusius kitus 
parametrus. Remiantis lyginamosios analiz�s rezultatais, galima teigti, kad vadybos kult�ra n�ra 
bendra tai pa�iai ekonomin�s veiklos sri�iai priklausan�ioms organizacijoms ir atkreiptinas 
d�mesys 
 vadybos mokslo žinojimo bei su tuo susijusius bendrosios vadybinio personalo 
kult�ros bei vadovavimo lygio aspektus. 

Vadybos kult�ros vystymas yra viena iš pagrindini� s	lyg� organizacijos siekiui tapti 
socialiai atsakinga ir šio proceso s�kmei. S�kmingai vadovaujant pasirengimui �gyvendinti 
socialin�s atsakomyb�s strategij	 procesas vykdomas keturiomis kryptimis: asmenin�s 
vadybinio personalo kult�ros, valdymo proces� organizavimo kult�ros, darbo s	lyg� kult�ros, 
dokumentacijos sistemos kult�ros. Patvirtintos kitose šalyse atlikt� tyrim� išvados, kad 
organizacijos �vertina ne visus �moni� socialin�s atsakomyb�s koncepto aspektus, o tam �takos 
turi ir nepakankamai stipri darbuotoj�, kaip vienos iš suinteresuot�j� šali�, institucin� galia. 
�vertinus tyrimo rezultatus, galima daryti išvad	, kad abiej� �moni� grupi� administracija 
neadekva�iai vertina �moni� socialin�s atsakomyb�s veiklas, n�ra užtikrintas gr�žtamasis ryšys, 
nepakankamai r�pinamasi santykiais su darbuotojais, kurie yra viena iš suinteresuot�j� šali�, 
j� fizine aplinka ir psichologine savijauta. N�ra veiksmingos vidin�s socialin�s atsakomyb�s 
audito sistemos, kuri tur�t� b�ti pl�tojama užtikrinant gr�žtam	j� ryš�, o �moni� socialin�s 
atsakomyb�s konceptas n�ra tap�s organizacijos kult�ros savastimi. Psichologiškai nesaugi 
aplinka gali tur�ti �takos tam, kad vyrai nelink� detalizuoti kritiško poži�rio � �moni� grupi� 
socialin�s atsakomyb�s veiklas, ta�iau ateities tyrimuose der�t� patikrinti ir sociokult�rini� 
stereotip� �tak	.  

Šios dalies tyrimo rezultatai apibendrina bei praple�ia teorinius tyrimus ir praktiškai 
pabr�žia vadybos kult�ros, kaip sud�tin�s organizacin�s kult�ros dalies, vaidmen�. Sutelktos 
investicijos � vadybos kult�ros raiškos stiprinim	 yra vienas iš pirmaeili� uždavini� posovietini� 
valstybi� organizacijoms. Darbuotojai, kaip viena iš suinteresuot�j� šali�, yra savotiškas 
lakmusas, parodantis vadybos kult�ros raišk	 ir poky�i� kryptis. 
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3.1.2.3. Socialin� atsakomyb� demografiniu poži�riu 
 

Kadangi visi klausimyno teiginiai (tiek pozityv�s, tiek negatyv�s) buvo koduoti 
teigiamai, z 
ver�io minuso ženklas rodo neigiam	 situacij	 analizuojamu klausimu, pliuso 
ženklas – teigiam	. Skirtumai yra akivaizd�s tuomet, kai z 
ver�io rodikli� suma tarp lyginam� 
objekt� yra 0,5. 44 lentel�je pateikiami tyrimo rezultatai, parodantys organizacijos ir darbuotojo 
socialin�s elgsenos situacij	 abiej� 
moni� grupi� padalini� atžvilgiu. 
 
44 lentel�. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: 
pasiskirstymas pagal padalinius 

Subskal�s Administracija
N=339 

Gamyba 
N=1378 

ANOVA patikros 
rezultatai 

F p 
Socialiai atsakingos organizacijose elgsena 

Atsakomyb� rinkoje (Paslaugos ir j� kokyb�) 0,20 -0,03 8,627 0,000** 
Atsakomyb� rinkoje (Vartotoj� informavimas, sveikata ir 
saugumas) 0,24 -0,06 8,644 0,000** 

Atsakomyb� aplinkosaugoje 0,10 -0,01 2,577 0,050* 
Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais 0,30 -0,11 18,000 0,000** 
Atsakomyb� santykiuose su visuomene 0,25 -0,03 13,908 0,000** 

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
Ketinimai išeiti iš darbo 0,28 -0,07 11,432 0,000** 
Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe 0,35 -0,09 17,588 0,000** 
Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta 0,21 -0,03 8,230 0,000** 
Mano atsiliepimai apie organizacij	 0,00 0,01 0,776 0,507 
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 0,24 -0,08 12,551 0,000** 
Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�ris 0,12 -0,01 4,691 0,003** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 
 

Dispersijos rodiklis (F) (Anova vienfaktorin� dispersin� analiz�). Iš šio rodiklio 
nustatoma, koks metodas buvo naudotas. Statistinis reikšmingumas (p) (rezultatai paryškinti) 
rodo, kad skirtumai tarp z 
ver�i� yra statistiškai reikšmingi, t.y., pakankami, kad gal�tume 
daryti išvad	. Tiek socialiai atsakingos organizacijos, tiek socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
skiriasi priklausomai nuo to, kokiame organizacijos padalinyje darbuotojas dirba. Šie duomenys 
buvo tikrinami taikant vienfaktorin� dispersin� analiz� One-way ANOVA. Rezultatai, nors ir 
nerodo statistiškai reikšmingo atotr�kio, visgi signalizuoja, kad administracijos pozicija visais 
analizuojamais klausimais yra teigiama, gamybos padaliniuose atvirkš�iai – neigiama, tik 
subskal�je „Mano atsiliepimai apie organizacij	 Z 
vertis yra teigiamas. 45 lentel�je pateikti 
tyrimo rezultatai pagal darbuotoj� užimamas pareigas ir j� pritarim	 išskirtoms subskal�ms. 
 

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

Subskal�s Eilinis 
darbuotojas 

N=1268 

Administraci
jos 

darbuotojas
N=298 

Žemiausios 
grandies 
vadovas 

N=63 

Vidurinio
sios 

grandies 
vadovas 

N=66 

Aukš
iau
sio lygio 
vadovas 

N=22 

ANOVA patikros 
rezultatai 

F p 

Socialiai atsakingos organizacijose elgsena 
Atsakomyb� rinkoje 
(Paslaugos ir j� kokyb�) -0,10 0,36 0,16 0,17 0,08 14,638 0,000** 

Atsakomyb� rinkoje 
(Vartotoj� 
informavimas, sveikata 
ir saugumas) 

-0,09 0,28 0,28 0,25 0,09 10,997 0,000** 

Atsakomyb� 
aplinkosaugoje -0,02 -0,01 0,03 0,31 0,14 1,832 0,120 
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Atsakomyb� santykiuose 
su darbuotojais -0,05 0,12 0,11 0,26 0,31 3,781 0,005** 

Atsakomyb� santykiuose 
su visuomene -0,08 0,26 0,13 0,34 0,05 9,476 0,000** 

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
Ketinimai išeiti iš darbo -0,11 0,32 0,29 0,35 0,10 15,466 0,000** 
Neapibr�žtumas ir 
informacijos stygius 
darbe 

-0,11 0,24 0,33 0,51 0,58 16,753 0,000** 

Fizin� ir psichologin� 
darbuotojo savijauta -0,08 0,19 0,32 0,31 0,29 8,446 0,000** 

Mano atsiliepimai apie 
organizacij	 -0,05 0,27 0,09 -0,27 -0,27 7,876 0,000** 

Korupcija, nepotizmas, 
favoritizmas -0,08 0,22 0,14 0,31 0,54 9,352 0,000** 

Socialin�s atsakomyb�s 
kritika: darbuotoj� 
poži�ris 

-0,08 0,29 0,11 0,03 0,08 8,488 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 
 

Pagal Tukey HSD test	, statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti tarp eilini� darbuotoj� 
ir kit� pareig� darbuotoj� z-
ver�i�. Eilini� darbuotoj� nuomon�s z 
ver�iai yra visi neigiami, 
kas rodo negatyv� nusistatym	 žymint teiginius išskirtose subskal�se. V�l gi vadov� nuostatos 
socialin�s atsakomyb�s klausimais yra pozityvios, išskyrus asmeninius atsiliepimus apie 
organizacij	. 46 lentel�je pateiktas darbuotoj� nuomoni� pasiskirstymas pagal j� darbo staž	 
analizuojamose 
moni� grup�se. 
 

46 lentel�. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: 
pasiskirstymas pagal darbo staž� 

Subskal�s Iki 1 
met
 

N=422 

2-5 
metai 
N=722 

6-10 
met
 

N=403 

11-15 
met
 

N=111 

Daugiau 
nei 16 met
 

N= 59 

ANOVA patikros 
rezultatai 

F p 
Socialiai atsakingos organizacijose elgsena 

Atsakomyb� rinkoje (Paslaugos 
ir j� kokyb�) 0,05 0,06 -0,07 -0,10 -0,45 4,885 0,001** 

Atsakomyb� rinkoje (Vartotoj� 
informavimas, sveikata ir 
saugumas) 

-0,02 0,06 -0,01 -0,05 -0,40 3,186 0,013* 

Atsakomyb� aplinkosaugoje -0,08 0,01 0,06 0,14 -0,21 2,183 0,049 
Atsakomyb� santykiuose su 
darbuotojais -0,17 0,05 0,03 0,15 0,08 4,616 0,001** 

Atsakomyb� santykiuose su 
visuomene -0,04 0,02 -0,02 0,19 -0,18 1,746 0,137 

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
Ketinimai išeiti iš darbo -0,01 0,02 0,00 -0,11 0,01 0,462 0,764 
Neapibr�žtumas ir informacijos 
stygius darbe -0,13 0,03 0,02 0,08 0,29 3,233 0,012* 

Fizin� ir psichologin� 
darbuotojo savijauta 0,01 -0,01 0,00 0,04 -0,08 0,160 0,959 

Mano atsiliepimai apie 
organizacij	 0,25 -0,04 -0,10 -0,20 -0,26 10,388 0,000** 

Korupcija, nepotizmas, 
favoritizmas 0,00 0,05 -0,13 0,05 0,14 2,449 0,044* 

Socialin�s atsakomyb�s kritika: 
darbuotoj� poži�ris 0,21 0,03 -0,17 -0,29 -0,12 10,482 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 

Pagal Tukey HSD test	, statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti tarp darbuotoj�, 
turin�i� didžiausi	, daugiau negu 16 met�, darbo staž	, ir darbuotoj�, su mažesniu darbo stažu 
z-
ver�i�. 47 lentel�je matyti darbuotoj� nuomoni� pasiskirstymas analizuojamu klausimu pagal 
j� amži�. 
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47 lentel�. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: 
pasiskirstymas pagal amži
 

Subskal�s 18-23 
metai 

N = 258 

24-29 
metai 

N = 523 

30-39 
metai 

N = 464 

40-49 
metai 

N = 320 

50 m.-iki 
pensinio 
amžiaus 
N = 149 

ANOVA patikros 
rezultatai 

F p 

Socialiai atsakingos organizacijose elgsena 
Atsakomyb� rinkoje (Paslaugos ir 
j� kokyb�) -0,25 0,05 0,00 0,07 0,10 5,194 0,000** 

Atsakomyb� rinkoje (Vartotoj� 
informavimas, sveikata ir 
saugumas) 

-0,27 0,08 0,07 -0,02 0,01 6,210 0,000** 

Atsakomyb� aplinkosaugoje -0,09 -0,05 0,02 0,11 0,06 1,962 0,098 
Atsakomyb� santykiuose su 
darbuotojais -0,08 0,16 0,05 -0,12 -0,29 8,512 0,000** 

Atsakomyb� santykiuose su 
visuomene -0,14 -0,02 0,06 0,01 0,09 2,019 0,089 

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
Ketinimai išeiti iš darbo -0,30 -0,05 0,07 0,17 0,11 9,469 0,000** 
Neapibr�žtumas ir informacijos 
stygius darbe -0,23 -0,06 0,09 0,15 0,00 6,934 0,000** 

Fizin� ir psichologin� darbuotojo 
savijauta -0,21 -0,08 0,08 0,19 -0,02 7,285 0,000** 

Mano atsiliepimai apie 
organizacij	 -0,12 0,01 -0,02 0,01 0,21 2,539 0,038* 

Korupcija, nepotizmas, 
favoritizmas 0,00 -0,09 0,03 0,09 -0,01 1,812 0,124 

Socialin�s atsakomyb�s kritika: 
darbuotoj� poži�ris -0,02 -0,08 0,00 0,08 0,14 2,117 0,076 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 

Pagal Tukey HSD test	, statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti tarp pa�i� jauniausi�, 
18-23 met� amžiaus darbuotoj�, ir vyresnio amžiaus darbuotoj� z-
ver�i�. 48 lentel�je matyti 
darbuotoj� pasiskirstymo pagal išsilavinim	 rezultatai. 
 
48 lentel�. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: 
pasiskirstymas pagal išsilavinim� 

Subskal�s Aukštasis 
N = 525 

Aukštesnysis 
N = 272 

Profesinis 
N = 414 

Vidurinis/  
Pradinis N = 506 

ANOVA patikros 
rezultatai 

F p 
Socialiai atsakingos organizacijose elgsena 

Atsakomyb� rinkoje 
(Paslaugos ir j� kokyb�) 0,19 0,11 -0,11 -0,17 14,497 0,000** 

Atsakomyb� rinkoje 
(Vartotoj� informavimas, 
sveikata ir saugumas) 

0,17 0,15 -0,02 -0,24 17,763 0,000** 

Atsakomyb� aplinkosaugoje 0,03 0,15 -0,08 -0,05 3,552 0,014* 
Atsakomyb� santykiuose su 
darbuotojais 0,09 0,06 -0,09 -0,05 3,220 0,022* 

Atsakomyb� santykiuose su 
visuomene 0,17 0,08 -0,10 -0,14 10,610 0,000** 

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
Ketinimai išeiti iš darbo 0,22 0,18 -0,09 -0,25 23,606 0,000** 
Neapibr�žtumas ir 
informacijos stygius darbe 0,21 0,10 -0,01 -0,26 21,180 0,000** 

Fizin� ir psichologin� 
darbuotojo savijauta 0,14 0,21 -0,01 -0,26 19,255 0,000** 

Mano atsiliepimai apie 
organizacij	 0,17 0,02 -0,08 -0,11 8,172 0,000** 

Korupcija, nepotizmas, 
favoritizmas 0,20 0,12 -0,08 -0,21 16,714 0,000** 

Socialin�s atsakomyb�s 
kritika: darbuotoj� poži�ris 0,23 0,07 -0,08 -0,21 18,095 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 
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Pagal Tukey HSD test	, statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti tarp grupi� (su 
aukštuoju, su aukštesniuoju ir su profesiniu bei viduriniu/pradiniu išsilavinimu) z 
ver�i�. Tiek 
organizacijos, tiek darbuotojo socialin� elgsena kai kuriais aspektais skiriasi priklausomai nuo 
darbuotojo lyties. 49 lentel�je pateikti tyrimo rezultatai, kurie tikrinti Stjudento kriterijumi (t-
test). 
 

49 lentel�. Socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: 
pasiskirstymas pagal lyt	 

Subskal�s Vyras 
N = 723 

Moteris
N = 994 

t-test patikros rezultatai 
t p 

Socialiai atsakingos organizacijos elgsena 
Atsakomyb� rinkoje (Paslaugos ir j� kokyb�) -0,05 0,03 -1,601 0,110 
Atsakomyb� rinkoje (Vartotoj� informavimas, sveikata ir saugumas) -0,01 0,01 -0,407 0,684 
Atsakomyb� aplinkosaugoje 0,03 -0,02 1,195 0,232 
Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais 0,09 -0,06 3,108 0,002** 
Atsakomyb� santykiuose su visuomene 0,03 -0,03 1,220 0,223 

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
Ketinimai išeiti iš darbo -0,01 0,01 -0,530 0,596 
Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe 0,05 -0,04 1,860 0,063 
Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta 0,06 -0,04 2,152 0,032* 
Mano atsiliepimai apie organizacij	 -0,07 0,05 -2,559 0,011* 
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 0,01 -0,01 0,282 0,778 
Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�ris -0,07 0,05 -2,370 0,018* 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 
 

Lyties atžvilgiu statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti šiose subskal�se: atsakomyb� 
santykiuose su darbuotojais – moter� atžvilgiu šis rodiklis yra neigiamas, vyr� – teigiamas; 
fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta – moterys organizacijoje tiek fiziškai, tiek 
psichologiškai jau�iasi daug pras�iau nei vyrai. Mano atsiliepimai apie organizacij	 – vyrai apie 
organizacij	 atsiliepia neigiamai, moterys – teigiamai; socialin�s atsakomyb�s kritika: 
darbuotoj� poži�ris – vyrai kritiškai ži�ri 
 socialin� atsakomyb�, j� atsakym� pasirinkimuose 
dominuoja negatyvus poži�ris, moterys – atvirkš�iai. 50 lentel�je pateikiamas abiej� 
moni� 
grupi� palyginimas organizacijos ir darbuotojo elgsenos poži�riais. 
 

50 lentel�. Bendras socialiai atsakingos organizacijos ir socialiai atsakingo darbuotojo 
elgsenos palyginimas tarp dviej
 	moni
 grupi
 

Subskal�s 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

t-test patikros rezultatai 
t p 

Socialiai atsakingos organizacijos elgsena 
Atsakomyb� rinkoje (Paslaugos ir j� kokyb�) -0,21 0,23 -9,325 0,000** 
Atsakomyb� rinkoje (Vartotoj� informavimas, 
sveikata ir saugumas) -0,10 0,11 -4,412 0,000** 

Atsakomyb� aplinkosaugoje -0,01 0,01 -0,274 0,784 
Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais 0,29 -0,33 13,494 0,000** 
Atsakomyb� santykiuose su visuomene -0,03 0,03 -1,111 0,267 

Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena 
Ketinimai išeiti iš darbo -0,07 0,08 -3,033 0,002** 
Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe 0,10 -0,11 4,480 0,000** 
Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta -0,03 0,04 -1,539 0,124 
Mano atsiliepimai apie organizacij	 -0,24 0,27 -10,954 0,000** 
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 0,02 -0,02 0,956 0,339 
Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� 
poži�ris -0,24 0,27 -11,077 0,000** 

Pastabos: * - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,05; ** - statistinio reikšmingumo lygmuo � = 0,01. 

Lyginant abi 
moni� grupes matyti, kad pirmoje grup�je iš vienuolikos socialin�s 
atsakomyb�s kriterij� aštuoni yra 
vertinti neigiamai. Teigiami z 
ver�iai nustatyti tik 
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atsakomyb�je santykiuose su darbuotojais, neapibr�žtumo ir informacijos stygiaus darbe 
(respondentai patvirtina, kad tokio stygiaus n�ra) bei korupcijos, nepotizmo ir favoritizmo 
subskal�je (rodiklis rodo, kad ši� reiškini� organizacijoje n�ra). Antroje 
moni� grup�je, 
lyginant su pirm	ja, rodikliai yra daug geresni, tai patvirtina teigiam� z 
ver�i� subskal�se 
skai�ius, t.y., iš vienuolikos kriterij�, tik 3 yra su minuso ženklu: atsakomyb� santykiuose su 
darbuotojais, neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe, korupcija, nepotizmas, favoritizmas. 
B�tent šie kriterijai pirmoje 
moni� grup�je yra teigiami, tod�l �ia užfiksuotas skirtumas yra 
statistiškai reikšmingas. 

 
3.1.3. Vadybos kult�ros raiškos nustatymas 
 

Vadybos kult�ros situacija abiejose organizacij� grup�se vertinama pagal vadybos 
personalo bendrosios kult�ros lygio, vadybos mokslo lygio žinojimo, vadybos personalo 
darbuotoj� asmenini� ir dalykini� savybi�, vadovavimo stiliaus, sugeb�jim� vadovauti lygio, 
valdymo proces� reglamentavimo optimalumo, valdymo proces� modernumo, interesant� 
pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� ir kt. kult�ros, darbo aplinkos lygio, darbo 
viet� organizavimo lygio, darbo ir poilsio režimo, relaksacijos galimybi�, darbo saugos, 
sociopsichologinio mikroklimato, racionalios archyvini� dokument� saugojimo sistemos, 
moderni� informacini� technologij� panaudojimo, dokument� paieškos ir naudojimosi sistemos, 
dokument� 
forminimo kult�ros subskales. Kai kurios subskal�s glaudžiai susijusios, ta�iau 
detalizuojan�ios atskirus vadybos kult�ros aspektus. Be to, kaip matysis analizuojant socialin� 
atsakomyb�, glaudžiai susijusios ir su pastaraisiais teiginiais, ta�iau leidžia reiškin
 analizuoti 
skirtingais pj�viais. 
 
3.1.3.1. Vadybinio personalo kult�ros vertinimas 
 

Bendroji vadybinio personalo kult�ra reprezentuoja organizacij� vadov� moralines, 
etines kategorijas, etiketo bei bendruosius elgsenos su bendradarbiais ir klientais principus. Be 
to, 
trauktas indikatorius (teiginys), rodantis etinio lyderiavimo geb�jim	, kas aktualu 
perduodant organizacijos vertybes pavaldiniams ne tik reglamentais ir dokumentais, o asmeniniu 
pavyzdžiu, nes tuo grindžiama pasitik�jimo ir bendradarbiavimo kult�ra.  

 

51 lentel�. Vadybinio personalo bendroji kult�ra: pritarimo procent
 	moni
 grup�se 
palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Vadybinio 
personalo 
bendroji kult�ra 

Mano darboviet�je vadovai vadovaujasi 
aukštais moraliniais kriterijais 58,9 56,1 57,5 1,199 0,231 
Vadovai griežtai laikosi etini� norm� 45,0 56,9 51,0 -4,972 0,000 
Vadovai pasižymi aukšta vidine kult�ra 54,4 50,2 52,3 1,739 0,082 
Vadovai paiso kalbos kult�ros 
reikalavim� 61,8 59,3 60,6 1,056 0,291 
Vadovai griežtai laikosi etiketo 
reikalavim� 57,7 55,5 56,6 0,951 0,342 
Vadovai demonstruoja pagarb	 
pavaldiniams 58,4 51,6 55,0 2,826 0,005 
Vadov� vertyb� – orientyras 
pavaldiniams 55,9 35,1 45,5 8,800 0,000 
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51 lentel�je visi analizuojami vadybinio personalo bendrosios kult�ros raiškos subskal�s 
teiginiai patikimi, ta�iau statistiškai reikšmingi tik pagal pavienius testo žingsnius vertinant 
vadov� etini� norm� laikym	si, pagarb	 pavaldiniams ir vadov� vertybes, kurias galima 
vardyti 
etine lyderyste. Dauguma teigini� 
vertinti teigiamai, nors labiau išskirtina kalbos kult�ra pagal 
abiej� grupi� respondent� atsakymus. Vis d�lto, atkirai lyginant kai kuriuos abiej� grupi� 
respondent� atsakymus, pažym�tini tam tikri netolygumai. Pavyzdžiui, daugiau kaip pus� 
antrosios 
moni� grup�s darbuotoj� teigia, kad vadovai vadovaujasi aukštais moraliniais 
kriterijais, ta�iau vos tre�dalis patvirtina, kad vadov� vertyb�s – orientyras pavaldiniams. Iš 
dalies šiuos skirtumus galima b�t� aiškinti komunikavimo tarp vadov� ir pavaldini� 
problemomis. Šiuo atžvilgiu pirmosios grup�s respondent� atsakymai pasiskirsto tolygiau, nors 
bendra vadybinio personalo kult�ra n�ra aukšta abiejose grup�se. Ši	 problem	 pabr�žia 
vadybinis išprusimas – vadybos mokslo žinios, kuri� rezultatai detalizuoti 52 lentel�je.  
 
52 lentel�. Vadybos mokslo žinojimas: pritarimo procent
 	moni
 grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Vadybos 
mokslo 
žinojimas 

Mano darboviet�je visi vadovai turi aukšt	j
 vadybin
 
išsilavinim	 55,1 18,0 36,5 17,130 0,000 
Vadovai domisi valdymo mokslo naujov�mis  53,1 44,9 49,0 3,408 0,001 
Vadovai valdymo mokslo naujoves intensyviai taiko 
praktikoje 55,4 41,7 48,6 5,713 0,000 
Mano darboviet�je vadovu galima tapti ir neturint 
vadybinio išsilavinimo  51,0 33,9 42,5 7,279 0,000 
Mano darboviet�je nuolat organizuojami tobulinimosi 
kursai vadovams 51,6 24,2 37,9 12,111 0,000 

 
Šios subskal�s teiginiai buvo koduojami teigiamai, siekiant nesuteikti emocin�s paskatos 

galimai priešpriešai tarp vadybinio personalo ir pavaldini�. Gauti rezultatai – statistiškai 
reikšmingi. Vertinant atsakymus pagal pavienius testo žingsnius, išryšk�jo tokios tendencijos: 
pirmosios 
moni� grup�s vadybos mokslo žinios vertinamos labiau teigiamai, skirtingai nei 
antrosios. �vertinus tai, kad pavaldus personalas gali ir netur�ti pakankamai objektyvi� žini� 
apie vadybinio personalo išsimokslinim	, reakcijos d�mes
 kreipia 
 tai, kad  antrosios 
moni� 
grup�s darbuotoj� santykis su vadov� veiksmais yra labiau 
temptas. Be to, tokiam rezultatui 
(statistiškai) 
takos gal�jo tur�ti ir pa�i� organizacij� vadov� savikritiškas poži�ris 
 vadybines 
žinias (pateiktas anks�iau) ir atsakymai 
 testo teiginius, kuriuose aptariamas vadovavimo stilius 
(53 lentel�).    

 

53 lentel�. Darbuotoj
 asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, vadovavimo stilius: pritarimo 
procent
 	moni
 grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Darbuotoj� 
asmenin�s ir 
dalykin�s 
savyb�s, 
vadovavimo 
stilius 

Mano vadovas yra lyderis, kuris man padeda 
atsiskleisti darbe 52,6 48,1 50,4 1,837 0,066 
Man niekuomet nekyla abejoni� d�l vadovo 
sprendim�   53,5 50,0 51,7 1,431 0,153 
Vadovai objektyv�s ir teisingi 55,9 41,6 48,7 6,002 0,000 
Pastabas, susijusias su darbu, vadovai pateikia 
korektiškai 56,2 61,8 59,0 -2,349 0,019 
Darbiniai pavedimai skiriami pagarbiai 55,7 61,9 58,8 -2,631 0,009 
Vadovai nesveikai konkuruoja su pavaldiniais 70,8 49,8 60,3 -9,130 0,000 
Vadovai nesveikai konkuruoja su kit� m�s� 
organizacijos padalini� vadovais 73,8 73,6 73,7 -0,090 0,928 
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Taigi, anks�iau fiksuotas respondent� reakcijas gal�jo s	lygoti nepakankamas vadov� 
objektyvumas antrosios grup�s kontekste. Nepaisant to, kad išsiskiria konkurencijos su 
pavaldiniais intensyvumas – abiem atvejais yra pakankamai aukštas, o nesveika konkurencija 
tarp padalini� vadov�, akceptuojama respondent�, atskleidžia aktuali	 abiej� organizacij� 
vadybin�s etikos problem	. Nors šioje subskal�je vertinant pagal teigin
, kad vadovas padeda 
atsikleisti darbe, statistiškai reikšming� skirtum� nenustatyta, ta�iau verta atkreipti d�mes
 
 54 
lentel�je pateiktus tyrimo rezultatus, kur reprezentuojamas lyderiavimas ir vadovo parama 
darbuotojui, ypa� antrosios grup�s atveju.  
 

54 lentel�. Sugeb�jimas vadovauti (vadovavimo menas): pritarimo procent
 	moni
 
grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Sugeb�jimas 
vadovauti 
(vadovavimo 
menas)  

Užduotys ir pavedimai teikiami tiksliai  56,4 61,8 59,1 -2,257 0,024 
Užduotys ir pavedimai atitinka darbuotoj� 
kompetencijas 57,8 54,2 56,0 1,493 0,136 
Mano darboviet�je vadovai siekia b�ti ne tik 
formaliais, bet ir neformaliais lyderiais 53,1 34,9 44,0 7,726 0,000 
Mano darboviet�je vadovai savo pavyzdžiu 

kvepia darbuotojus siekti aukštesni� rezultat� 55,0 49,9 52,4 2,121 0,034 
Vadovai kuria darbing	, k�rybišk	 aplink	 56,3 54,0 55,1 0,973 0,330 
Jei ne vadovo parama, mano rezultatai neb�t� 
tokie geri 57,3 38,6 47,9 7,878 0,000 
Mano darboviet�je visi dirbame vieningos 
komandos principu 59,3 58,4 58,9 0,352 0,725 
Mano darboviet�je vadovai visuomet prisiima 
atsakomyb� už rezultatus, kokie jie beb�t� 48,6 51,7 50,2 -1,286 0,199 
Padedant vadovui atradau sugeb�jim�, apie 
kuriuos nenutuokiau 57,7 37,5 47,6 8,561 0,000 

 
Antrosios 
moni� grup�s darbuotoj� atsakymai papildo vadybin�s kult�ros problemin
 

spektr	 – lyderiavimo kokyb�s stok	. Nors skirtumas statistiškai reikšmingas, ši problema 
aktuali ir pirmajai respondent� grupei, tai yra, stinga lyderi�, kurie „uždegt�“ darbuotojus 
asmeniniu pavyzdžiu ir pad�t� atsiskleisti profesin�je srityje. Abiejose organizacijose išryšk�ja 
komandinio darbo problemos, vadov� atsakomyb�s stygius. Ypa� vadov� paramos stokojama 
antrojoje 
moni� grup�je. Sprendžiant iš atsakym�, bendravimo stilius pakankamai dalykinis, 
ta�iau formalus. Tai, kad santykiai gan�tinai formalizuoti, ta�iau nepakankamai konkretizuoti, 
galima daryti prielaid	 analizuojant 55 lentel�je (3.1.3.2 skirsnis) pateiktus respondent� 
atsakymus.  

10-ame priede pateikiami vadybinio personalo kult�ros skal�s negatyv�s, neutral�s ir 
pozityv�s vertinimai. Pažym�tina, kad teigiamai koduot� indikatori� vidutinis 
vertis – 51,5 
proc., kas rodo nežym� teigiam� vertinim� dominavim	. �ver�i� mediana (M) pasiskirst� nuo 
2,95 iki 3,59, dominuojanti moda (Mo) lygi 4.  Bendras variacijos koeficientas – 29 proc.   
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3.1.3.2. Valdymo proces
 organizavimo kult�ros vertinimas 
 

Vadybinio personalo ir bendroji kult�ra lemia geb�jimus racionaliai organizuoti darbo 
procesus. Tam ne tik naudojami standartai, reglamentai, bet ir integruotos informacin�s 
technologijos, kuri� optimalaus panaudojimo geb�jimai gali tiek pagerinti organizacijos darb	, 
tiek ir apsunkinti. Svarbus veiksnys yra vadybinio personalo tarpusavio s	veikos kokyb�, 
atsakomyb�s ribos ir personalo atsakingumas už priimtus sprendimus, geb�jimas palaikyti 
artimus ryšius su pavaldiniais, palaikymas, dalijimasis darbine informacija ir kt. 
 
55 lentel�. Optimalus valdymo proces
 reglamentavimas: pritarimo procent
 	moni
 
grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Optimalus 
valdymo 
proces� 
reglamentavimas 

Mano darboviet�je valdymo procesai apibr�žti 
dokumentuose 63,6 66,5 65,0 -1,276 0,202 
Visi organizacijos vadovai tiksliai žino savo 
funkcijas ir atsakomybes 49,7 66,1 57,9 -6,952 0,000 
Vis� vadov� pareigos griežtai išd�stytos 
instrukcijose, taisykl�se, normatyvuose 43,4 62,0 52,7 -7,865 0,000 
Mano darboviet�je vadovai neviršija turim� 

galiojim� 52,0 37,7 44,9 6,005 0,000 
Vadybinio personalo funkcijos griežtai 
reglamentuotos 54,0 34,1 44,0 8,414 0,000 
Darbuotojams nekyla klausim� d�l vadov� 
sprendim� 48,6 41,3 45,0 3,045 0,002 
Mano darboviet�je, kalbant apie vadovus, „kair� 
nežino, k	 daro dešin�“ 45,4 23,8 34,6 9,600 0,000 

 
Valdymo proces� reglamentavimo problema aktuali abiejose 
moni� grup�se (55 

lentel�). Nors apie du tre�dalius respondent� iš abiej� 
moni� grupi� konstatavo, kad valdymo 
procesai apibr�žti organizacij� dokumentuose, vadybinio personalo funkcijos n�ra aiškiai 
reglamentuotos ir išgrynintos. Ši problema išskirtinai ryški antrojoje grup�je, tod�l nat�ralu, kad 
daugiau kaip pusei respondent� kyla klausim� d�l vadov� sprendim�. Kadangi stinga vadov� 
pareigybi� ir funkcij� apibr�žtumo, j� sprendimai gali b�ti vertinami prieštaringai – tai yra, kyla 
aktuali užduo�i� skyrimo, reagavimo 
 jas ir atlikimo problema. Kaip jau buvo min�ta anks�iau, 
esama komunikavimo tarp vadov� ir pavaldini� sprag�.  

Valdymo proces� reglamentavimo problem� spektras abiejose 
moni� grup�se skiriasi, o 
skai�iavimai rodo, kad skirtumai yra statistiškai reikšmingi. Pirmojoje grup�je labiau 
pasigendama pa�i� vadov� funkcij� apibr�žtumo ir veikl� konkretizavimo. Taigi, galima teigti, 
kad ne tik visi valdymo procesai n�ra reglamentuoti, bet ir tr�ksta konkretumo, kas apsunkina 
pa�ius valdymo procesus. 
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56 lentel�. Vadybinio darbo racionalus organizavimas: pritarimo procent
 	moni
 grup�se 
palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Vadybinio 
darbo 
racionalus 
organizavimas 

Mano darboviet�je valdymas sertifikuotas ISO 
standartais  49,5 53,7 51,6 -1,745 0,081 
Kylan�ius klausimus galima išspr�sti su 
tiesioginiu vadovu, nesikreipiant 
 aukštesnius 54,7 78,7 66,7 -10,814 0,000 
Vadybininkams reikiama informacija ir kiti 
resursai pateikiami laiku 49,2 41,1 45,1 3,378 0,001 
Vadybinis personalas nesiskundžia d�l savo 
darbo organizavimo 45,8 26,7 36,2 8,349 0,000 
Vadybininkai sako, kad gal�t� padaryti 
daugiau, jeigu tur�t� galimybes 45,9 31,5 38,7 6,132 0,000 

 
Vadybinio darbo organizavimo racionalumas (56 lentel�) glaudžiai susij�s su proces� 

reglamentavimu, aptartu anks�iau. Išryškintos problemos persikelia 
 vadybinius procesus. Tik 
apie pus� respondent� iš abiej� 
moni� grupi� nurodo žin	, kad valdymas sertifikuotas ISO 
standartais. Racionalumo problematika ypa� išryšk�ja pirmojoje 
moni� grup�je pagal visus 
pavienius testo žingsnius, o skirtumai, lyginant su antr	ja grupe, – statistiškai reikšmingi. 
Vadybinis personalas stokoja informacijos, galimyb�s išspr�sti kylan�ius klausimus asmeniškai, 
nesikreipiant 
 vadovus. Patvirtinama darbo organizavimo problema, kuri	 vadybinis personalas 
atskleidžia ir pavaldiniams, kas neigiamai veikia organizacijos ir jos vadov� reputacij	 bei 
darbin
 klimat	. 

Daugel
 proces� organizavimo problem� galima išspr�sti naudojant kompiuterin� ir 
programin� 
rang	, ta�iau ši galimyb� išnaudojama nepakankamai (57 lentel�).  
 
57 lentel�. Modernus valdymo proces
 kompiuterizavimas: pritarimo procent
 	moni
 
grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Modernus 
valdymo proces� 
kompiuterizavimas 

Mano darboviet�je funkcionuoja elektronin� 
valdymo sistema 51,2 55,6 53,4 -1,831 0,067 
Valdymo sistema 
galina integruotai 
planuoti, analizuoti ir vykdyti veikl	 48,6 50,1 49,4 -0,621 0,534 
Kompiuterizuota valdymo proces� sistema 
paprasta, funkcionali ir naudinga 50,2 60,0 55,1 -4,119 0,000 
Kompiuterizuota valdymo proces� sistema 
išnaudojama maksimaliai 50,5 37,3 43,9 5,512 0,000 
Mano organizacijoje stinga kompiuteri� ir 
programin�s 
rangos 42,2 15,8 29,0 12,472 0,000 

 
Beveik pus� abiej� 
moni� grupi� darbuotoj� patvirtina, jog funkcionuoja elektronin� 

valdymo sistema, ta�iau technologij� teikiama galimyb� integruotai planuoti, analizuoti ir 
vykdyti veikl	 n�ra pakankamai išnaudojama, jos nepakanka. Tai ypa� parodo pirmosios grup�s 
respondent� atsakymai pagal pavienius testo žingsnius. Kompiuterin�s 
rangos stygius 
mažiausiai akcentuojamas antrojoje respondent� grup�je. Aktualu tai, kad ir esamos 
technologijos n�ra visiškai išnaudojamos, o kompiuterizuota valdymo proces� sistema n�ra 
pakankamai paprasta, funkcionali ir naudinga praktin�je veikloje. Apdorojus testo duomenis 
išryšk�jo, kad valdymo proces� kompiuterizavimo lygis abiejose grup�se statistiškai 
reikšmingai skiriasi.  
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58 lentel�. Interesant
 pri�mimo, pos�dži
 vedimo, telefonini
 pokalbi
 kult�ra: pritarimo 
procent
 	moni
 grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Interesant� 
pri�mimo, 
pos�dži� 
vedimo, 
telefonini� 
pokalbi� ir 
kt. kult�ra 

Pos�džiai dalykiški, darbuotojai nesiskundžia veltui 
sugaiš� laik	 52,5 33,0 42,7 8,275 0,000 
Su klientais gyvai ir ryšio priemon�mis bendraujama 
pagarbiai 60,8 64,3 62,5 -1,476 0,140 
Su partneriais bendraujama pabr�žtinai dalykiškai 45,4 44,0 44,7 0,582 0,561 
M�s� organizacijoje vadovaujamasi principu 
„Klientas visuomet teisus“ 49,4 54,7 52,1 -2,203 0,028 
Atsakymai 
 paklausimus iš šalies pateikiami 
operatyviai ir išsamiai 55,8 49,9 52,8 2,442 0,015 
Atsakymai 
 pretenzijas iš išor�s laikomos nemalonia 
prievole 45,4 23,9 34,7 9,538 0,000 
Mano darboviet� atvira visuomenei, neslepia 
nemaloni� fakt�, incident� 50,5 32,4 41,4 7,715 0,000 

 
Vidin�s ir išorin�s komunikacijos kult�ra (58 lentel�) abiejose 
moni� grup�se labai 

skiriasi, o šie skirtumai daugeliu atveju yra statistiškai reikšmingi. Kita vertus, pritarimo 
procentai teigiamai suformuluotiems teiginiams n�ra aukšti, kas rodo neišspr�stas 
komunikacijos (tiek viduje, tiek su išore) problemas. Antroji respondent� grup� daug atviresn� 
visuomenei, arba, kitaip tariant, išor�s suinteresuotiesiems subjektams, kas itin aktualu siekiant 

moni� socialin�s atsakomyb�s statuso. Be to, lyginant su jau aptart� subskali� teiginiais, toliau 
ryškios išlieka organizacin�s problemos, pavyzdžiui, turint omenyje pos�dži� organizavimo bei 
vyksmo, atsakym� 
 klausimus iš išor�s pateikimo operatyvum	 ir išsamum	. 

Lyginant iki šiol aptartus teiginius su tais, kurie diagnozuoja darbo aplinkos s	lygas, 
pastebima tendencija, kad antrojoje respondent� grup�je išorin�ms s	lygoms teikiamas daug 
didesnis d�mesys nei vidini� proces� organizavimo kokybei (3.1.3.3 skirsnis, 59 lentel�). 

Valdymo proces� organizavimo kult�ros abiej� organizacij� grupi� 
ver�iai, bendrieji 
indikatori� vidurkiai, dažniausiai pasikartojan�ios reikšm�s, standartiniai nuokrypiai bei 
variacijos koeficientai detalizuoti 11-ame priede. �ver�i� vidurkiai svyruoja nuo 2,99 
(kompiuterin�s ir programin�s 
rangos stygius) iki 3,71 (valdymo proces� apibr�žimas 
dokumentuose), o aukš�iausia moda – 4. Reikšminga tai, kad tre�dalis respondent� indikatorius 
vertino neutraliai, tai yra, netur�jo nuomon�s arba nebuvo tiksliai apsisprend�. Tai gali b�ti 

sp�jimas ir apie vidin�s informacijos sklaidos problemas. 

 
3.1.3.3. Vadybos darbo s�lyg
 kult�ros vertinimas 
 

Fizin� ir psichologin� darbo s	lyg� b�kl� parodo vyraujan�i	 vadybos kult�r	 – tai teis�s 
akt�, aptarian�i� darbo s	lygas, žini� ir reglament� laikymosi, s	lyg� poveikio darbinei veiklai 
reikšm�s suvokimas. Jeigu fizin� aplinka priklauso labiau nuo investicij�, kuri� dydžiui 
takos 
turi ir ekonomin� organizacijos b�kl�, tai psichosociologinis klimatas – tiesiogiai nuo vadybinio 
personalo kult�ros, individuali� savybi�, asmenin�s kult�ros, socialini� 
g�dži� ir vadybinio 
darbo išmanymo, palaikant tiesioginius santykius su personalu ir reguliuojant tarpasmeninius 
santykius. Be to, nors vadybin�je literat�roje nemažai d�mesio skiriama darbo ir poilsio 
s	lygoms, praktikoje šis aspektas ne visuomet deramai 
vertinamas.   
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59 lentel�. Darbo aplinka: pritarimo procent
 	moni
 grup�se palyginimas 
Subskal�s Teiginiai 1 grup� 

N = 911 
2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Darbo 
aplinka 
(interjeras, 
apšvietimas, 
temperat�ra, 
švara ir kt.) 

Mano organizacijoje r�pinamasi, kad interjeras 
atitikt� darbuotoj� poreikius 61,0 62,0 61,5 -0,426 0,670 
Darbo aplinkoje švaru ir tvarkinga 52,1 82,3 67,2 -13,887 0,000 
Baldai ergonomiški, 
rankiai ir darbo priemon�s - 
patog�s 51,8 73,8 62,8 -9,629 0,000 
Mums nereikia nerimauti, kad žiem	 darbo vietoje 
bus šalta, o vasar	 – per karšta 59,3 59,2 59,2 0,040 0,968 
Oro ventiliacija gera, n�ra pašalini�, nemaloni� 
kvap� 54,8 52,0 53,4 1,156 0,248 
Darbo vietoje nejau�iu diskomforto d�l apšvietimo 56,6 76,1 66,3 -8,637 0,000 
N�ra triukšmo, kuris trukdyt� dirbti 53,0 43,9 48,5 3,777 0,000 
Organizacija pasir�pina viskuo, pvz., ir 
tvarkingais darbo r�bais 54,0 76,9 65,5 -10,212 0,000 
Darbo vietoje man pakanka erdv�s 55,9 78,2 67,0 -10,031 0,000 

 
Darbo s	lyg� kult�ra (59 lentel�) respondentai labiau patenkinti nei nepatenkinti, o 

vertinant pritarim	 pagal pavienius testo žingsnius daugeliu atveju palankesn�s s	lygos sukurtos 
antrojoje 
moni� grup�je. Statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti aptariant darbo erdv�s, 
apr�pinimo asmenin�mis higienos priemon�mis, apšvietimo, bald�, ergonomikos, švaros ir 
tvarkos klausimais. Daugelis respondent� n�ra patenkinti oro ventiliacija, temperat�r� 
skirtumais – lyginant abi atsakym� grupes statistiškai reikšming� skirtum� nenustatyta. 
Pirmosios grup�s pritarimo ir nepritarimo teiginiams santykis rodo, jog daug respondent� (apie 
pus�) daugeliu atveju darbo aplinkos organizavim	 vertina nepalankiai, tai reiškia, jog šiuo 
aspektu vadybos kult�roje egzistuoja reikšming� tr�kum�. Šiuo poži�riu artimai susij�s darbo 
viet� organizavimas – kaip matyti iš 60 lentel�je pateikt� respondent� reakcij� 
 teiginius, 
tendencijos abejose grup�se yra panašios.    
 

60 lentel�. Darbo viet
 organizavimas: pritarimo procent
 	moni
 grup�se palyginimas 
Subskal�s Teiginiai 1 grup� 

N = 911 
2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Darbo viet� 
organizavimas 

Organizacija pasir�pina visomis darbo 
priemon�mis 55,2 80,9 68,1 -11,758 0,000 
Darbo priemon�s leidžia darb	 atlikti greitai ir 
kokybiškai 56,5 79,2 67,8 -10,257 0,000 
Priemon�s, 
ranga pasiekiama lengvai, ja 
naudotis nereikia papildom� pastang� 53,8 75,4 64,6 -9,563 0,000 
Darbo vieta organizuojama 
vertinant technines 
ir individualias darbuotoj� ypatybes  54,1 55,6 54,8 -0,609 0,542 
Vadovai atsižvelgia 
 darbuotoj� pastabas d�l 
darbui reikaling� priemoni�, 
rangos 55,8 66,3 61,0 -4,464 0,000 
Darbuotojams kartais tenka patiems r�pintis 
darbo priemon�mis už savo l�šas 72,3 30,6 51,5 -18,988 0,000 

 
Abiejose 
moni� grup�se darbo vietos (60 lentel�) n�ra pakankamai pritaikytos pagal 

individualius poreikius ir tai grei�iausiai atspindi bendr	 poži�r
 
 toki	 b�tinyb� – statistiškai 
reikšming� skirtum� pagal šiuos testo žingsnius nenustatyta. Daugiausiai d�mesio organizuojant 
darbo vietas skiriama antrojoje grup�je, pavyzdžiui, palyginant su pirm	ja, daugiau nei du 
tre�daliai respondent� pritar� teiginiui, kad darbo priemones kartais tenka 
sigyti už savo l�šas. 
Be to, akcentuojama, kad vadovai nelink� atsižvelgti 
 darbuotoj� pastabas d�l darbo priemoni�, 
o darbo viet� organizavimas trukdo greitai, operatyviai ir kokybiškai atlikti darbines užduotis. 
Abi 
moni� grup�s gamybin�s, ta�iau vadybos kult�ros aspektai, parodantys darbo viet� 
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organizavimo lyg
, reikšmingai statistiškai skiriasi. Be to, reikšmingi skirtumai užfiksuoti darbo 
ir poilsio režimo, relaksacijos galimybi� subskal�je – kaip matyti iš pritarimo procent�, 
antrosios grup�s investicijos 
 darbo aplink	 ir priemones neatspindi teigiamo poži�rio 
 
darbuotoj� poreikius poilsio s	lygoms (61 lentel�). 
 

61 lentel�. Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s: pritarimo procent
 	moni
 
grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Darbo ir 
poilsio 
režimas, 
relaksacijos 
galimyb�s 

Darboviet� savo l�šomis r�pinasi darbuotoj� 
relaksacija po darbo valand� 51,6 17,7 34,7 15,604 0,000 
R�pinamasi profesini� lig� prevencija 54,2 29,9 42,1 10,481 0,000 
Skatinamas fizinis aktyvumas 42,0 42,7 42,4 -0,267 0,790 
Darboviet�je yra patalpa, skirta poilsiui 48,0 61,8 54,9 -5,790 0,000 
Darboviet� r�pinasi ne tik darbuotoj�, bet ir šeimos 
poilsiu 51,8 9,1 30,4 21,360 0,000 
Darbo ir poilsio s	lygos aptartos kolektyvin�je 
sutartyje 50,3 24,4 37,4 11,400 0,000 

 
Žymus antrosios 
moni� grup�s respondent� pritarimas teiginiui, kad darboviet�je yra 

atskira patalpa, kuri skirta poilsiui, patvirtina jau 
vardyt	 aplinkyb�, jog vadovyb� daugiau 
d�mesio teikia išorinei, materialinei-techninei kult�rai. Pagal š
 testo žingsn
 nustatyti 
statistiškai reikšmingi procentiniai skirtumai lyginant su pirm	ja grupe. Daugiau kaip pus� 
respondent� iš abiej� grupi� pažym�jo, kad fizinis aktyvumas n�ra skatinamas, o procentiniai 
skirtumai n�ra reikšmingi. Vis d�lto antrosios grup�s vadybos kult�roje skiriamas statistiškai 
patikimai daug mažesnis d�mesys žmogišk�j� ištekli� darbo ir poilsio režimui bei fiziniam 
poilsiui. Pažym�tina tai, kad antrosios grup�s respondent� atsakymai, žymintys menk	 d�mes
 
šeimos nariams, rodo koncentracij	 
 gamybos uždavinius ir tam tikr	 suinteresuot�j� subjekt� 
interes� nuvertinim	.   

 

62 lentel�. Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas: pritarimo procent
 	moni
 
grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 
806 

Bendr
as 

t 
 

p 
 

Darbo sauga, 
sociopsichologi
nis 
mikroklimatas 

Mano organizacijose darbo sauga r�pinamasi ne 
formaliai 49,3 26,5 37,9 9,946 0,000 
Darbo saugos žurnale pasirašiau tik po to, kai buvo 
išklausytas instruktažas ir išlaikytas egzaminas 55,1 69,2 62,2 

-
6,071 0,000 

Darboviet�je jau�iuosi gerai, nejau�iu psichologinio 
diskomforto 59,8 62,9 61,4 

-
1,307 0,191 

Mano darboviet�je netoleruojami seksualinio 
pob�džio pasisakymai ir/ar elgesys 52,4 42,1 47,2 4,286 0,000 
Skatinama pagarba ir tolerancija kitokioms 
religin�ms, politin�ms paži�roms ir kt. 55,0 36,1 45,5 7,976 0,000 
Mano organizacijoje netoleruojami anekdotai apie 
blondines, kitos tautyb�s asmenis ir pan. 45,7 24,1 34,9 9,571 0,000 

 

Pavieniai testo žingsniai buvo formuluojami teigiamai ir neigiamai, siekiant tikslesni� 
atsakym�, 
traukiant ir kontrolinius indikatorius. Pavyzdžiui, preziumuojant, kad bendrosios 
žinios apie tolerancijos reikalavimus gali paveikti atsakymus, 
trauktas teiginys apie anekdotus, 
kurie tradiciškai laikomi „nekaltais“, nors turi diskriminuojan�i	 potekst� (62 lentel�). Darbo 
sauga, sociopsichologinis mikroklimatas (fizin� ir psichologin� sauga) palankesnis antrojoje 
grup�je, ta�iau 
vert
 rodantys procentai n�ra tokie aukšti, kad b�t� galima laikyti itin palankiu. 



127 

Statistiškai reikšming� skirtum� pagal psichologinio komforto vertinim	 lyginant abiej� 
moni� 
grupi� 
ver�ius nenustatyta, skirtingai nei teigini� grupes, kurias s	lygiškai b�t� galima 
vardyti 
kaip atspindin�ias tolerantiškum	 ir fizin� saug	. Didesnis d�mesys vadybos kult�roje pagal 
šiuos parametrus kreipiamas antrojoje 
moni� grup�je, o pirmosios grup�s respondent� 
vertinimai suponuoja prielaid	, kad atsakomyb� už fizin� ir psichologin� darbuotoj� gerov� n�ra 
pakankamai akceptuojama.   

Visi vadybos darbo s	lyg� kult�ros skal�s teiginiai buvo koduojami teigiamai, o bendri 
abiej� 
moni� grupi� rezultatai pateikti 12-ame priede. Neigiam� vertinim� vidurkis – 21,17 
proc. teigiam� – 53,5 proc. Daugumos teigini� moda – 4, išskyrus darbuotoj� poils
 po darbo 
valand�, darbo ir poilsio s	lyg� aptarim	 kolektyvin�je sutartyje, tolerancijos lyg
, darbo saug	, 
profesini� lig� prevencij	, kur moda – 3. Žemiausia moda (2) – r�pestis ne tik darbuotoj�, bet ir 
šeimos nari� poilsiu. 
 
3.1.3.4. Dokumentacijos sistemos kult�ros vertinimas 
 

Dokumentacijos ir jos valdymo sistema reikšminga ne tik 
prastuose darbiniuose 
procesuose, bet ypa� svarbi ir diegiant �SA standartus organizacijos veikloje. Nors pagal 
pritarimo procent	 išryšk�jo, kad valdymo proces� reglamentavimo lygis aukštesnis antrojoje 
respondent� grup�je, dokument� 
forminimo kult�ra daugeliu atvej� vertinta žemesniais 

ver�iais, o procentiniai skirtumai daugeliu atveju yra statistiškai reikšmingi (63 lentel�), 
panašiai kaip ir turimos technin�s baz�s panaudojim	 atspindin�iuose pavieniuose testo 
žingsniuose. 
 
63 lentel�. Dokument
 	forminimo kult�ra: pritarimo procent
 	moni
 grup�se 
palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Dokument� 

forminimo 
kult�ra 

Yra patvirtintos dokument� rengimo, 
forminimo 
taisykl�s 57,1 58,8 57,9 -0,724 0,469 
Griežtai laikomasi raštvedybos reikalavim� 47,7 48,4 48,1 -0,288 0,773 
Dokument� kalbos kult�ra – praktikoje taikomas 
reikalavimas 55,0 42,2 48,6 5,340 0,000 
Darbuotojai nuolatos supažindinami su naujausiais 
dokument� 
forminimo reikalavimais 51,8 44,5 48,2 3,015 0,003 
Analizuojamos dokument� 
forminimo ir kalbos 
kult�ros klaidos bei tr�kumai  46,9 24,6 35,7 9,849 0,000 
Teikiamos rekomendacijos dokument� 
forminimo 
ir kalbos klaidoms koreguoti 50,4 20,6 35,5 13,454 0,000 

 
�ver�iai rodo, kad abiejose grup�se stinga aiškaus, griežto dokument� rengimo, 


forminimo reglamentavimo, raštvedybos reikalavim�. Šie kriterijai svarb�s tiek komunikacijai 
su išore, tiek vidinei komunikacijai, fiksuojant, perduodant ir saugant duomenis. Procentini� 

ver�i� skirtumai tarp abiej� 
moni� grupi� pagal šiuos parametrus n�ra statistiškai reikšmingi, 
ta�iau leidžia konstatuoti, kad dokument� 
forminimo kult�ra ir jos vystymas žemesni antrojoje 

moni� grup�je. Tai rodo pagalbos stygi� apr�pinant informacija apie raštvedybos reikalavimus, 
dokument� 
forminim	, sprendžiant klaid� problemas ir patvirtina vadovaujan�iojo personalo 
paramos stok	, išryšk�jusi	 aptariant anks�iau 
vardytus vadybos kult�ros klausimus. 
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64 lentel�. Optimali dokument
 paieškos ir naudojimosi sistema: pritarimo procent
 
	moni
 grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Optimali 
dokument� 
paieškos ir 
naudojimosi 
sistema 

Veikia sparti darbui reikaling� dokument� paieškos 
sistema 55,1 31,4 43,2 10,168 0,000 
Užtikrintas patogus dokument� prieinamumas 52,8 38,8 45,8 5,846 0,000 
Dokument� naudojimosi sistema suprantama 
paprastam vartotojui, nereikalaujanti ypating� 

g�dži� 50,9 44,2 47,6 2,805 0,005 
Dokument� paieškos sistemoje 
diegti teminiai 
klasifikatoriai – s	vadai 57,5 20,6 39,1 16,797 0,000 
Užtikrinta darbo palengvinimo funkcija, leidžianti 
patogiai ruošti savo dokumentus, kopijuoti 
reikaling� dokument� fragmentus ir pan. 56,0 35,5 45,7 8,680 0,000 

 
Nors, kaip jau min�ta, antrosios 
moni� grup�s darbuotojai akcentavo aukštesn
 technin
 

apr�pinimo lyg
, turima kompiuterin�, programin� 
ranga n�ra efektyviai išnaudojama (64 
lentel�): – procentiniai 
ver�iai statistiškai reikšmingi pagal visus dokument� paieškos ir 
naudojimosi sistemos optimalumo vertinimo subskal�s teiginius. Ypa� išryšk�jusios dokument� 
paieškos sistemos, darbo palengvinimo funkcij� diegimo problemos, kas kelia investicij� 
 
technines priemones efektyvaus atsipirkimo klausim	. Pagal dokument� naudojimosi sistemos 
suprantamumo 
ver�ius, nepaisant statistiškai reikšming� skirtum�, galima daryti prielaid	, kad 
abiejose grup�se n�ra pakankamai vertinami vartotoj� geb�jimai, kas leist� formuluoti mokymo 
ir  tobulinimo programas. Ši problema suponuoja ir toliau aptariamus informacini� technologij� 
efektyvaus panaudojimo darbo procesuose trikdžius (65 ir 66 lentel�s). 
 

65 lentel�. Racionalus moderni
 informacini
 technologij
 panaudojimas: pritarimo 
procent
 	moni
 grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Racionalus 
moderni� 
informacini� 
technologij� 
panaudojimas 

Mano organizacijoje veikia patikima elektronin� 
duomen� tvarkymo sistema 46,0 40,7 43,3 2,212 0,027 
Ataskaitos, analiz�s, prognoz�s ir pan. rengiamos 
naudojantis informacin�mis technologijomis 54,6 41,3 47,9 5,524 0,000 
Darbo vietose naudojamos informacin�s 
technologijos atitinka poreikius 58,9 51,7 55,3 3,006 0,003 
Turimos informacin�s technologijos išnaudojamos 
maksimaliai 56,9 39,2 48,0 7,417 0,000 
Mano darboviet� investuoja 
 naujausias 
informacines technologijas 55,9 44,7 50,3 4,662 0,000 
Elektronin� duomen� valdymo sistema prieinama 
visiems padaliniams ir darbuotojams, kuriems to 
reikia 56,9 36,2 46,5 8,730 0,000 
Organizacijoje priimta naudotis elektroniniu parašu 47,0 26,6 36,8 8,927 0,000 
Darbuotojai turi reikiamas prieigas prie išorini� 
informacini� duomen� bazi� 48,1 23,0 35,5 11,187 0,000 

 
Nors pagal visus pavienius testo žingsnius procentiniai abiej� grupi� 
ver�i� skirtumai 

statistiškai reikšmingi, bendra tendencija rodo (65 lentel�), kad informacin�s technologijos n�ra 
pakankamai racionaliai panaudojamos ir neatitinka beveik pus�s respondent� poreiki�. Ypa� 
ryšk�s tr�kumai išryšk�jo antrosios 
moni� grup�s darbuotoj� vertinimuose. Vis d�lto teigtina, 
kad techniniai sprendimai, tenkinant 
moni� vidini� vartotoj� poreikius, neb�t� pakankamai 
efektyv�s d�l vadybin�s kult�ros problematikos, kadangi ir turimos informacin�s sistemos n�ra 
maksimaliai panaudojamos. Kitaip tariant, ir su turimais resursais organizacij� veikla gal�t� b�ti 
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efektyvesn�, jeigu vadybinis personalas analizuot� ir veiksmingai spr�st� kylan�ias problemas. 
Pavyzdžiui, tre�dalis respondent� antrojoje 
moni� grup�je patvirtino, kad elektronin� duomen� 
valdymo sistema prieinama visiems, kam ji b�tina. Galima daryti prielaid	, kad pirmenyb� vis 
dar teikiama 
prastinei „popierini�“ dokument� sistemai, ko der�t� atsisakyti siekiant 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s statuso, sprendžiant racionalius gamtini� resurs� panaudojimo, 
aplinkosauginius klausimus. 
 
66 lentel�. Racionali archyvini
 dokument
 saugojimo sistema: pritarimo procent
 	moni
 
grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Racionali 
archyvini� 
dokument� 
saugojimo 
sistema 

Egzistuoja aiški dokument� saugojimo sistema 53,2 36,6 44,9 7,004 0,000 
Archyve saugomus dokumentus galima greitai 
surasti 52,5 26,8 39,6 11,200 0,000 
Yra elektroninio archyvo informacin� sistema 46,0 13,9 29,9 15,301 0,000 
� archyv	 patek� dokumentai nepasimeta 49,8 27,3 38,6 9,804 0,000 
Kartais seniau sukurtiems dokumentams surasti 
reikia daug laiko 46,0 15,0 30,5 14,625 0,000 
Yra už dokument� perk�lim	 saugojimui 
 
archyv	 atsakingi asmenys 60,6 34,2 47,4 11,297 0,000 

 
Abiej� 
moni� grupi� veikla skai�iuojama keliolika met�, ta�iau archyvini� dokument� 

saugojimo sistemos (66 lentel�) n�ra išvystytos tiek, kad sudaryt� palankias s	lygas archyvuoti 
dokumentus ir dirbti su jais, tod�l did�jant j� kiekiui ir nesikei�iant vadybiniam poži�riui, 
galima prognozuoti sistem� (i)racionalumo problemos aktualum	.  

Išryšk�jo statistiškai patikimas ir reikšmingas abiej� 
moni� grupi� poži�ris 
 dokument� 
archyvavim	 pagal visus subskal�s teiginius. Kaip ir anks�iau aptartose šios skal�s subskal�se, 
antrojoje grup�je aktualiausios išlieka informacini� technologij� panaudojimo ir žmogišk�j� 
ištekli� organizavimo problemos. 

Abiej� 
moni� grupi� dokumentacijos sistemos kult�ros skal�s indikatori� 
ver�iai 
pla�iau pateikti 13-ame priede. Pavieniai šios subskal�s teiginiai klausimyne buvo koduojami 
teigiamai. Bendras pozityvi� vertinim� procentas lygus 44,2. Tai yra, žemiausias lyginant su 
kitomis vadybos kult�ros skal�s subskal�mis. 21-o indikatoriaus iš 25-i� moda yra 3, kas rodo, 
kad dokumentacijos sistemos kult�ros raiška užima vidutines pozicijas. 

Vertinant 
moni� socialin� atsakomyb� ir vadybos kult�r	, reikšminga nustatyti kult�ros 
raišk	. Pirmiausiai procentine išraiška 
vertinamas 
ver�i� pasiskirstymas pagal penkis lygius, 
kurie atitinka tyrime naudot	 penki� padal� Likerto skal�: itin silpn	 raišk	 – mažiau arba lygu 
20; silpn	 raišk	 – nuo 20 iki 40; vidutin� – nuo 40 iki 60; stipri	 raišk	 – nuo 60 iki 80; itin 
stipri	 raišk	 – nuo 80 iki 100. Procentin� išraiška detalizuoja respondent� atsakym� 
pasiskirstym	 ir rodo j� tendencijas. Socialin�s atsakomyb�s lygis  ir vadybos kult�ros raiška 
nustatoma  pagal penkiabal� sistem	. Vertinant bendr	 vadybos kult�ros raišk	 siekiant 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s bus skai�iuojama moda, kur 1 atitinka silpniausi	 raišk	, o 5 – 
stipriausi	.  

Vadybos kult�ros raiška 1-oje 
moni� grup�je (67 lentel�), apibendrinant 
ver�ius, 
vertinama labiau teigiamai. Pagal itin žemus vertinimus išsiskiria vadybinio darbo organizavimo 
racionalumo subskal� (atitinkamai žemesni 
ver�iai ir pagal itin aukšt	 lyg
) bei proces� 
kompiuterizavimo subskal�. Palankiausiai vertinama darbo aplinka, darbo viet� organizavimas, 
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sauga ir sociopsichologinis klimatas. Galima daryti prielaid	, kad pakankamai aukšta vadybinio 
personalo kult�ra tur�jo 
takos ir organizacijos bei darbuotojo socialin�s elgsenos vertinimams. 

 
67 lentel�. Vadybos kult�ros raiška pirmoje 	moni
 grup�je 

 
Skal�s 

Vadybos kult�ra 
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Vadybinio  
personalo  
kult�ra 

Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 2,0 13,1 28,8 41,5 14,6 
Vadybos mokslo žinojimo lygis 3,1 13,1 30,6 36,7 16,5 
Darbuotoj� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, vadovavimo 
stilius 6,3 18,6 28,1 32,2 14,8 
Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis 2,4 13,6 28,3 39,4 16,3 

Valdymo  
proces�  
organizavimo  
kult�ra 

Optimalus valdymo proces� reglamentavimas 4,6 17,4 27,0 35,0 16,0 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas 6,2 17,3 27,6 35,2 13,7 
Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis 6,6 16,9 27,6 34,7 14,2 
Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� 
ir kt. kult�ra 4,7 16,4 27,4 37,4 14,1 

Vadybos  
darbo  
s	lyg�  
kult�ra 

Darbo aplinkos lygis (interjeras, apšvietimas, temperat�ra, 
švara ir kt.) 3,0 14,8 26,8 37,3 18,1 
Darbo viet� organizavimo lygis 4,9 16,8 27,8 33,3 17,2 
Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 4,6 16,7 29,1 34,7 14,9 
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 3,6 14,5 29,1 35,3 17,5 

Dokumentacijos  
sistemos  
kult�ra 

Dokument� 
forminimo kult�ra 1,8 15,2 31,6 36,9 14,5 
Optimali dokument� paieškos ir naudojimosi sistema 2,2 12,3 31,1 39,1 15,3 
Racionalus moderni� informacini� technologij� 
panaudojimas 2,6 14,6 29,8 39,0 14,0 
Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 2,8 13,0 32,8 36,0 15,4 

 Vadybos kult�ros lygis 1-oje 	moni
 grup�je: 3,8 15,3 29 36,5 15,4 
 

Analizuojant respondent� pritarimo procentines išraiškas ir neryškius skirtumus tarp 
skali� ir subskali�, galima daryti prielaid	, kad 
moni� grup�se egzistuoja pakankamai stipri, 
stabili vadybos kult�ra, kurios tolesnis vystymas gali b�ti pakankamai s�kmingas, siekiant 

moni� socialin�s atsakomyb�s statuso. Vis d�lto atkreiptinas d�mesys, kad beveik penktadalis 
respondent� vadybinink� elgsen	, proces� organizavim	, darbo s	lygas bei dokumentacijos 
sistem	 vertina kritiškai ir labai kritiškai. Tai signalizuoja apie 
mon�s problemines sritis, o 
vadybin�s pastangos netenkina daugumos respondent�. Tai turi 
takos darbuotoj� atsiliepimams 
apie 
mon� ir santykiui su ja, kuris socialin�s atsakomyb�s ketinim� išeiti iš darbo subskal�je 
sulauk� aukšto pritarimo procento. 
 
68 lentel�. Vadybos kult�ros raiška antroje 	moni
 grup�je 
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Vadybinio  
personalo  
kult�ra 

Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 2,7 15,5 29,7 39,5 12,6 
Vadybos mokslo žinojimo lygis 1,3 7,7 58,4 25,3 7,3 
Darbuotoj� asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, vadovavimo 
stilius 3,4 18,0 30,1 38,8 9,7 
Sugeb�jim� vadovauti (vadovavimo meno) lygis 4,8 18,6 27,6 39,8 9,2 

Valdymo  
proces�  
organizavimo  
kult�ra 

Optimalus valdymo proces� reglamentavimas 1,8 12,5 38,3 36,2 11,2 
Vadybinio darbo racionalus organizavimas 1,4 7,1 45,2 33,6 12,7 
Modernus valdymo proces� kompiuterizavimo lygis 2,5 10,9 42,9 35,0 8,7 
Interesant� pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� 
ir kt. kult�ra 1,7 10,9 44,3 34,1 9,0 
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Vadybos  
darbo  
s	lyg�  
kult�ra 

Darbo aplinkos lygis (interjeras, apšvietimas, temperat�ra, 
švara ir kt.) 5,8 18,3 8,7 48,3 18,9 
Darbo viet� organizavimo lygis 1,7 10,6 16,6 52,6 18,5 
Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s 10,6 22,6 35,9 25,1 5,8 
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas 4,6 17,4 34,5 33,5 10,0 

Dokumentacijos  
sistemos  
kult�ra 

Dokument� 
forminimo kult�ra 1,3 9,7 49,2 31,5 8,3 
Optimali dokument� paieškos ir naudojimosi sistema 0,9 8,1 56,9 29,4 4,7 
Racionalus moderni� informacini� technologij� 
panaudojimas 1,2 8,3 52,5 30,8 7,2 
Racionali archyvini� dokument� saugojimo sistema 0,7 4 69,6 20,6 5,1 

 Vadybos kult�ros lygis 2-oje 	moni
 grup�je: 2,9 12,5 40,0 34,6 10,0 
 
Nors antrojoje 
moni� grup�je (68 lentel�), lyginant su pirm	ja, kritišk� ir itin kritišk� 

vertinim� procentin� išraiška žemesn�, vis d�lto daug mažiau ir itin aukšt� vertinim�. 
Dominuoja vidutiniam lygiui priskirtini 
ver�iai (40 proc.). Atkreiptinas d�mesys ir 
 tai, kad 

ver�i� procentai stipriai 
vairuoja pagal vis� keturi� skali� atskiras subskales. Tai rodo, kad 

moni� vadybos politikai stinga nuoseklumo, o kult�ra n�ra iki galo aiškiai susiformavusi. 
Pavyzdžiui, pagal aukš�iausius vertinimus 
ver�iai svyruoja nuo 4,7 proc. (dokument� paieškos 
sistemos optimalumas) iki 18,9 proc. (darbo aplinkos lygis). Gerokai mažiau palanki� ir itin 
palanki� vertinim� sulaukta pagal atskiras vadybinio personalo kult�ros subskales, žymin�ias 
bendr	 vadybinio personalo kult�r	, vadybos mokslo žini� lyg
, dalykines savybes, geb�jimus 
vadovauti.    

Galima daryti prielaid	, jog šios išryšk�jusios spragos neigiamai veikia visos 
moni� 
grup�s darbo organizavim	. Sprendžiant iš pakankamai aukšto darbo viet� organizavimo lygio 
vertinimo ir gretinant su gerokai žemesniais darbo ir poilsio režimo, relaksacijos galimybi�, 
saugos ir sociopsichologinio klimato vertinimais, galima daryti prielaid	, jog d�mesys fizinei 
aplinkai gerokai pranoksta d�mes
 patiems žmogiškiesiems ištekliams ir vadybinio personalo 
santykiams su darbuotojais. Reikšminga tai, kad tiek pirmosios, tiek antrosios 
moni� grup�s 
socialin�s atsakomyb�s ir vadybos kult�ros vertinimo tendencijos iš esm�s sutampa: tiek pa�iose 

mon�se, tiek lyginant abi 
moni� grupes. Šios tendencijos, viena vertus, suponuoja ryšius tarp 
vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s, rodo tarpusavio priklausomum	, kita vertus, rodo 
bendras vadybos kult�ros tradicij� tendencijas, ta�iau joms patvirtinti arba paneigti reikalingi 
platesni tyrimai. 

 
3.1.4. �moni
 socialin�s atsakomyb�s nustatymas 
 

Kai kurios socialin�s atsakomyb�s problemos išryšk�jo aptariant abiej� 
moni� grupi� 
vadybos kult�r	 ir detalizuojamos socialin�s atsakomyb�s skal�se bei subskal�se. Vertinant 
abiej� 
moni� grupi� socialin� atsakomyb�, orientuotasi 
 darbuotoj�, kaip visumin�s 
suinteresuotosios šalies, reakcij	. Pirma, darbuotoj�, ypa� ilgame�i�, reakcijos tiksliau atspindi 
vidin� situacij	, skirtingai nuo to, kaip vertint� išorin�s grup�s, kuri� nuomonei 
takos gali tur�ti 
rinkodariniai veiksniai. Antra, organizacijos personalas yra pagrindinis partneris tiek siekiant 

gyvendinti, tiek 
gyvendinant socialiai atsakingas veiklas, tod�l b�tina s	veika ir palaikymo 
užsitikrinimas.  
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3.1.4.1. Socialiai atsakingos organizacijos elgsenos vertinimas 
 

Subskal�se pavieni� testo žingsni� lygmenyje panaudoti kontroliniai teiginiai, kuri� 

ver�iai leidžia nustatyti socialin�s atsakomyb�s lyg
 pagal skirtingus parametrus: kokyb�s, 
aplinkosaugos, elgsenos rinkoje ir kt. Be to, reikšminga 
vertinti, kiek 
vairios proced�ros, 
standartai ir organizacijos pastangos atsispindi produkt� kokybei išgauti galutiniuose gamybin�s 
veiklos etapuose. Siekiant koreguoti organizacijos elgsen	, esmine informacija tampa vadovyb�s 
santykis su darbuotojais kaip suinteresuotaisiais subjektais, asmenin� darbuotoj� reakcija 
 
produktus, kadangi atsiliepimai turi 
takos ir bendruomen�s nuomonei. 
 
69 lentel�. Paslaugos ir j
 kokyb�: pritarimo procent
 	moni
 grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Atsakomyb� 
rinkoje: 
paslaugos ir 
j� kokyb� 

 

Mano darboviet�je paslaug� (produkcijos) kokybei 
skiriamas didelis d�mesys 60,1 80,3 70,2 -9,280 0,000 
Mano darboviet�je stengiamasi 
vykdyti klientams 
duotus pažadus 49,2 76,8 63,0 

-
12,276 0,000 

Organizacijoje deklaruojam� paslaug� kokyb� 
nesiskiria nuo realyb�s 49,8 52,4 51,1 -1,043 0,297 
Mano darboviet�je egzistuoja produkt� kokyb�s 
kontrol�s sistema 54,6 82,4 68,5 

-
12,870 0,000 

Vartotoj� skundai tiriami, o padarytos išvados gerina 
kokyb� 53,5 63,9 58,7 -4,401 0,000 
Mano darboviet� santykiuose su klientais vadovaujasi 
ne tik teis�s aktais, bet ir visuotinai priimtos moral�s 
principais 58,1 55,0 56,5 1,296 0,195 

 

Daugeliu atveju statistiškai patikimi ir reikšmingi skirtumai nustatyti beveik pagal visus 
pavienius testo žingsnius (69 lentel�), išskyrus deklaruojamos kokyb�s ir realyb�s bei 
vadovavimosi savo veikloje visuotinai priimtinais moral�s principais teiginius, kas rodyt� 
vienodai aktualias problemas abiejose 
moni� grup�se.  

Respondent� d�mesio produkto kokybei pritarimo procentines išraiškas reikšminga 
palyginti su realiu kokyb�s bei santykio su suinteresuotaisiais subjektais 
ver�iais. Antrosios 

moni� grup�s darbuotoj� pritarimo teiginiams, rodantiems d�mes
 produkto kokybei, kokyb�s 
kontrolei, 
ver�iai gerokai aukštesni nei pirmosios, be to, rodo jautresn� reakcij	 
 
suinteresuot�j� subjekt� poreikius bei pretenzijas. Nors kokyb� skiriasi nuo realaus rezultato, 
reikšminga orientacija 
 aukštesnius standartus (ryškesn� antrojoje grup�je). Vis d�lto 
atkreiptinas d�mesys 
 tai, kad pritarimo procentas moralini� standart� laikymuisi n�ra aukštas, 
kas atskleidžia fakt	 apie neišnaudotus potencialius socialin�s atsakomyb�s resursus abiejose 

moni� grup�se. Tai aktualu kalbant apie pasitik�jimo, kaip socialinio kapitalo, form	, vystym	 
tarp skirting� suinteresuot�j� subjekt� (70 lentel�).   
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70 lentel�. Vartotoj
 informavimas, sveikata ir saugumas: pritarimo procent
 	moni
 
grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Atsakomyb� 
rinkoje: 

vartotoj� 
informavimas,  

sveikata ir 
saugumas 

Organizacija teikia išsami	 informacij	 apie 
produktus 60,3 73,9 67,1 -6,063 0,000 
Mielai vartoju (varto�iau) mano organizacijos 
teikiamas paslaugas, produkcij	  47,4 76,2 61,8 -12,745 0,000 
Mano organizacija, teikdama paslaugas, 
produktus r�pinasi vartotoj� sveikata 49,3 63,6 56,5 -6,043 0,000 
N�ra buv�, kad mano darboviet�s teikiamos 
paslaugos (produkcija) b�t� pakenkusi vartotoj� 
gerovei 51,6 35,2 43,4 6,905 0,000 
Mano organizacija nemanipuliuoja vartotoj� 
pasitik�jimu 54,8 43,1 48,9 4,880 0,000 

 

�moni� poži�ris 
 produkto kokyb� atspindi ne tik poži�r
 
 suinteresuotuosius subjektus, 
bet ir pastangas stiprinti pasitik�jim	, kadangi produkto gamintojas ir teik�jas rinkai šiuo atveju 
yra stipresnioji šalis, turinti daugiau informacijos, valdanti j	 ir galinti piktnaudžiauti jos kiekiu. 
Pavienio testo žingsnio, rodan�io manipuliavim	 vartotoj� pasitik�jimu, antrojoje respondent� 
grup�je 
ver�iai rodo didesn
 atotr�k
 tarp siekiam�, deklaruojam� vertybi� ir reali� moralini� 
princip�, kuriais vadovaujamasi produkt� gamybos procesuose. Skirtumai tarp abiej� grupi�, 
vertinant pagal š
 ir kitus teiginius, statistiškai patikimi ir reikšmingi. Europos S	jungos ir 
nacionaliniai teis�s aktai reikalauja vartotojams pateikti aiški	, suprantam	 ir išsami	 
informacij	 apie paslaugas ir produktus, ta�iau šie principai toli gražu neužtikrinami abiejose 
grup�se. Tai akcentuoja ir pa�i� respondent� asmenin�, kaip produkto vartotojo, reakcija, 
kadangi vartotojo sveikata (ypa� pirmojoje grup�je) nesulaukia aukšt� 
ver�i�.  

Daugelis tyrim� rodo, kad aplinkosauga yra vienas dažniausi� socialin
 atsakingum	 
demonstruojan�i� organizacij� prioritet�, kurie susij� ir su ekonominiais sumetimais, tokiais 
kaip taršos mokes�iai, galimyb� realizuoti antrines žaliavas ir kt. Ekologini� standart� taikymo 
gamybos procesuose, atliek� perdirbimo indikatorius abiejose grup�se rodo ryšk� neišnaudot	 
potencial	 ir drauge silpn	sias atsakingumo grandis (
ver�i� procentiniai skirtumai n�ra 
statistiškai reikšmingi). Nors antrosios grup�s atliek� r�šiavimo klausimu 
vertis pakankamai 
aukštas (71 lentel�), 

 

 
71 lentel�. Atsakomyb� aplinkosaugoje: pritarimo procent
 	moni
 grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Atsakomyb� 
aplinkosaugoje 

Mano organizacija naudoja ekologinius standartus 
atitinkan�ias technologijas 53,6 49,0 51,3 1,912 0,056 
Organizacija organizuoja aplinkosaugines 
iniciatyvas 53,0 40,7 46,9 5,141 0,000 
Organizacija naudoja tik tokias priemones ir 
technologijas, kurios mažina neigiam	 
tak	 
aplinkai 52,9 47,8 50,3 2,128 0,033 
Mano organizacija r�pinasi darbuotoj� ekologiniu 
švietimu 51,2 37,0 44,1 5,958 0,000 
Mano organizacija r�pinasi, kad visos atliekos b�t� 
perdirbtos 49,9 49,6 49,8 0,131 0,896 
Darboviet�je r�šiuojame atliekas 

51,6 80,3 65,9 
-

13,034 0,000 
Mano darboviet� finansiškai skatina aplink	 
tausojan�ias id�jas 50,2 32,9 41,5 7,350 0,000 
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bendras poži�ris 
 atsakomyb� aplinkosaugos srityje gerokai paviršutiniškesnis nei 
pirmosios grup�s (
ver�iai, išskyrus ekologini� standart� taikymo ir atliek� perdirbimo 
indikatorius, statistiškai reikšmingi ir patikimi), o jautriausios sritys – ekologinis švietimas ir 
investicijos 
 aplink	 tausojan�ias id�jas. Kita vertus, ne tokia ryški 
ver�i� dinamika pirmojoje 

moni� grup�je rodyt� susiformavusios stabilesn�s, nuoseklesn�s kult�ros bruož	, kur
 galima 
b�t� panaudoti vystant socialin� atsakomyb� aplinkosaugos srityje.  
 
72 lentel�. Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais: pritarimo procent
 	moni
 grup�se 
palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Atsakomyb� 
santykiuose 
su 
darbuotojais 

Darbuotoj� teises ginan�i� teis�s akt� reikalavim� 
laikomasi ne formaliai, o realiai 55,5 32,8 44,1 9,728 0,000 
Darbuotojas laikomas didžiausiu organizacijos turtu 
ir s�km�s veiksniu 51,4 29,4 40,4 9,467 0,000 
Mano darboviet� garantuoja teising	 atlyg
 už darb	 49,6 30,0 39,8 8,420 0,000 
Profs	jungin� organizacija laikoma lygiaver�iu 
partneriu 43,9 12,2 28,0 15,431 0,000 
Darbuotojai turi galimyb� teikti apeliacijas 
vadovyb�s sprendimams ir 
rodyti savo pozicij	 51,0 20,8 35,9 13,619 0,000 
Visi darbuotojai turi lygias teises  49,6 35,7 42,7 5,852 0,000 
�statym� reikalavimus viršijan�ios socialin�s ir 
sveikatos garantijos 
tvirtintos kolektyvin�je 
sutartyje 47,5 31,8 39,6 6,736 0,000 

 

Atsakomyb�s santykiuose su darbuotojais subskal� reprezentuoja santyk
 su 
darbuotojais, kaip viena iš suinteresuot�j� šali� (72 lentel�). Šiuo atžvilgiu tarp abiej� 
respondent� grupi� pagal visus pavienius testo žingsnius nustatyti patikimi statistiškai 
reikšmingi skirtumai. Kaip ir vertinant 
moni� grupi� vadybos kult�r	, išsiskiria itin žemi 
antrosios 
moni� grup�s 
ver�iai, 
sp�jantys, kad santykiai su šia suinteresuot�j� subjekt� grupe 
n�ra lygiaver�iai, o dialogas beveik nevystomas.  

Viena vertus, žemas darbuotoj� teises ginan�i� teis�s akt� laikymosi 
vertis sukuria 

tampos lauk	 su nacionaliniais teis�s aktais, kita vertus, silpna vadybos kult�ros raiška trukdo 

vertinti ir panaudoti žmogišk�j� ištekli� vystymo veiksnius bei lemia prast	 psichosocialin
 
klimat	, kuris akcentuotas vertinant vadybos kult�r	. Nors pirmosios grup�s 
ver�iai pagal 
pavienius testo žingsnius yra daug aukštesni, socialin� atsakomyb� santyki� su darbuotojais 
subskal�je n�ra pakankamai pozityviai vystoma. Panaši tendencija, vedant trajektorijas iš 
vadybos kult�ros skal�s subskali�, išlieka ir santykiuose su išor�s suinteresuotaisiais subjektais 
(73 lentel�).   
 
73 lentel�. Atsakomyb� santykiuose su visuomene: pritarimo procent
 	moni
 grup�se 
palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Atsakomyb� 
santykiuose 
su 
visuomene 

Mano organizacija kovoja su korupcija 
išor�je 43,0 17,0 30,0 12,144 0,000 
Laikosi s	žiningo verslo princip� 50,9 37,1 44,0 5,811 0,000 
Investuoja 
 mokslo ir visuomen�s švietimo 
programas 51,4 40,8 46,1 4,398 0,000 
Remia kult�rinius ir socialinius projektus 50,5 68,0 59,2 -7,463 0,000 
Laikosi etiškos veiklos princip� 52,5 47,5 50,0 2,049 0,041 
Aktyviai bendradarbiauja su vyriausybin�mis 
ir nevyriausybin�mis organizacijomis 56,8 47,5 52,1 3,837 0,000 
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Pagal visus atsakomyb�s santykiuose su visuomene subskal�s indikatorius nustatyti 

statistiškai reikšmingi patikimi skirtumai, išryškinantys prieštaring	 organizacij� elgsen	. Viena 
vertus, labiausiai išsiskiria poži�ris 
 korupcij	 organizacij� išor�je ir s	žiningo verslo principus 
(žemiausi 
ver�iai nustatyti antrojoje 
moni� grup�je). Parama socialiniams ir kult�riniams 
projektams išsiskiria antrosios grup�s respondent� atsakymai, ta�iau aktualu tai, kad santykiai su 
tokiomis suinteresuotosiomis grup�mis kaip bendruomen�s, nevyriausybin�s ir vyriausybin�s 
organizacijos abiej� grupi� atžvilgiu n�ra pl�tojami intensyviai. Tai yra, socialin� atsakomyb� 
šiuo aspektu n�ra tapusi organizacij� kult�rine savastimi. Ryškesne 
ver�i� dinamika pagal 
atskirus subskal�s indikatorius išsiskiria antroji 
moni� grup�, o tai informuoja apie tam tikr	 
socialinio atsakingumo politikos nuoseklumo stok	, kurios nekompensuoja investicijos 
 kult�r	 
ir socialinius projektus.    

14-ame priede pateikiami socialiai atsakingos organizacijos elgsenos negatyv�s, 
neutral�s ir pozityv�s vertinimai. Reikšminga tai, kad apibendrinus neutralius vertinimus, 
bendras procentas yra 35 proc. organizacijoms, siekian�ioms tapti socialiai atsakingomis, 
kadangi daugelis respondent� neturi nuomon�s. Galima daryti prielaid	, kad socialin�s 
atsakomyb�s iniciatyvos, jeigu ir atliekamos, daugumos respondent� nepasiekia. Moda 
pasiskirst� tarp 3 ir 4. Mažiausia mediana – 3,08 (moda – 4) teiginio, kad organizacija 
garantuoja teising	 atlyg
, o aukš�iausia mediana – 3,83 (moda – 4) indikatoriaus, žymin�io, kad 
organizacijoje egzistuoja produkt� kontrol�s sistema. 

 
3.1.4.2. Socialiai atsakingos darbuotojo elgsenos vertinimas 

 
Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena, kaip indikatorius, viena vertus, yra veikiama 

organizacijos, kita vertus, turi 
takos organizacijos santykiams ir su išoriniais suinteresuotaisiais 
subjektais, ir pa�i� darbuotoj� santykiui su organizacija – lojalumui, 
sipareigojimui ir kt. 
Subskal�se pateikiam� indikatori� 
ver�iai daugeliu atveju atliepia jau aptartas bendras 
moni� 
vadybos kult�ros pavieni� testo žingsni� 
ver�i� tendencijas. 

 
74 lentel�. Ketinimai išeiti iš darbo: pritarimo procent
 	moni
 grup�se palyginimas 
Subskal�s Teiginiai 1 grup� 

N = 911 
2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Ketinimai 
išeiti  
iš darbo 

Tokiomis s	lygomis �ia dirbti tiesiog nebegaliu 56,0 23,7 39,8 -14,370 0,000 
Matau, kad šioje darboviet�je neriuosi iš kailio, 
ta�iau niekas nuo to nesikei�ia 55,2 48,1 51,7 -2,934 0,003 
Aš dažnai galvoju apie atsistatydinim	 iš savo 
pareig� šioje organizacijoje 55,4 46,0 50,7 -3,905 0,000 
Jei aš palik�iau ši	 darboviet�, – daug tikrai 
nepraras�iau 57,8 60,3 59,1 1,030 0,303 
Labai tik�tina, kad netrukus aš ieškosiu naujo 
darbo 57,4 56,0 56,7 -0,600 0,549 
Aš nuolat ieškau naujo darbo, kad tr�kus 
kantrybei netekt� išeiti tiesiog 
 gatv� 56,3 40,1 48,2 -6,804 0,000 

 
Socialin� atsakomyb� yra bendras organizacijos filosofijos, jos vidin�s kult�ros 

reprezentantas. �moni� grupi� darbuotojai yra tie suinteresuotieji subjektai, kuri� reakcijos d�l 
ypatingai artimo ir dinamiško santyki� su vadovybe pob�džio yra vienas iš jautriausi� 
indikatori� (74 lentel�). Abiejose 
moni� grup�se nustatytas pakankamai aukštas pritarimo 
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procentas teiginiams, žymintiems darb	 organizacijoje kaip vertyb� („Jei aš palik�iau ši	 
darboviet�, – daug tikrai nepraras�iau“) ir kylan�ias abejones („Labai tik�tina, kad netrukus aš 
ieškosiu naujo darbo“): pagal abu testo žingsnius statistiškai reikšming� ir patikim� skirtum� 
nenustatyta, kas rodo bendr	 problem	. Vis d�lto daug sud�tingesn� situacija ketinim� palikti 
darb	 aspektu nustatyta pirmojoje 
moni� grup�je, pavyzdžiui, kiek daugiau kaip pus� 
respondent� susir�pin� naujo darbo paieškomis. Šios subskal�s organizacij� socialinio 
atsakingumo indikatoriai gali b�ti ir reikšmingas argumentas �SA skeptikams, abejojantiems 
tiesioginiu koncepcijos standart� veiksmingumu praktin�je veikloje. 

 
75 lentel�. Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe: pritarimo procent
 	moni
 
grup�se palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Neapibr�žtumas 
ir  
informacijos 
stygius  
darbe 

Aš nežinau, k	 ir kaip reikia dirbti, kad 
gau�iau didesn
 atlyginim	 59,3 62,3 60,8 1,273 0,203 
Aš nežinau, k	 reikia padaryti, kad b��iau 
paaukštintas pareigose 58,8 58,8 58,8 -0,012 0,991 
Kadangi mano funkcijos labai aptakiai 
pateiktos pareigybiniuose nuostatuose, aš 
turiu daryti visk	, k	 liepia vadovas 60,9 80,1 70,5 8,863 0,000 
Aš turiu dirbti žymiai daugiau, nei 
numatyta mano pareigybiniuose 
nuostatuose 58,0 56,8 57,4 -0,474 0,635 
Apie tai, kas vyksta darbe, žinau tik iš 
nuogird� 53,5 52,0 52,7 -0,610 0,542 
Savo darbo aplinkoje matau ypa� daug 
neapibr�žtum� 58,9 64,8 61,9 2,472 0,014 

 
Patikimi ir statistiškai reikšmingi skirtumai nustatyti tik pagal du pavienius subskal�s 

testo žingsnius, žymin�ius pareigybiniuose nuostatuose 
tvirtintas funkcijas ir kitus darbo 
aplinkoje matomus neapibr�žtumus (75 lentel�). Šie 
ver�iai pakankamai aukšti. Aptariant 
vadybos kult�r	 antrojoje 
moni� grup�je, lyginant su pirm	ja grupe, išryšk�jo didesnis poreikis 
reglamentuoti procesus, ta�iau drauge pasigendant tikslumo, išsamumo ir aiškumo tai 
realizuojant vadybin�je praktikoje. Informatyvumas, informacijos išsamumas – svarbus 
socialin�s atsakomyb�s bruožas, kuris abiej� grupi� atveju nepakankamai realizuojamas tiek 
santykiuose su išoriniais suinteresuotaisiais subjektais, kaip aptarta anks�iau, tiek 
moni� viduje. 
Tai mažina pasitik�jim	 ir bendradarbiavim	 tarp suinteresuot�j� subjekt� bei atspindi 
sociopsichologin�s saugos lyg
 
moni� viduje (76 lentel�).   

 
76 lentel�. Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta: pritarimo procent
 	moni
 grup�se 
palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Fizin� ir 
psichologin�  
darbuotojo 
savijauta 

Aš nuolat jau�iu stres	 ir 
tamp	 darbe 58,0 42,9 50,4 -6,285 0,000 
Darbo dienos pabaigoje aš jau�iuosi labai 
pavarg�s  58,5 67,4 62,9 3,803 0,000 
Aš dažnai jau�iu stres	 ir po darbo valand� 56,2 41,2 48,7 -6,277 0,000 
Aš jau�iuosi pavarg�s net iš ryto, dar neiš�j�s 
iš nam� 53,6 30,0 41,8 -10,133 0,000 
Kartais man atrodo, kad visas šis nuovargio, 
streso ir 
tampos maratonas niekada nesibaigs 53,6 42,9 48,2 -4,425 0,000 
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Fizin� ir psichologin� darbuotoj� sauga – vienas iš socialiai atsakingomis siekian�i� 
tapti 
moni� uždavini�. Pavieni� testo žingsni�, kaip kriterijaus indikatori�, 
ver�iai rodo 
patikimus, statistiškai reikšmingus skirtumus tarp abiej� 
moni� grupi�.  

Ryškesni darbuotoj� patiriamo streso, nuovargio, patiriamos 
tampos indikatori� 
ver�iai 
nustatyti pirmojoje 
moni� grup�je. Darytina prielaida, kad tai gali lemti darbo pob�dis, 
organizacijos užduotis sudaryti optimalias darbo ir poilsio s	lygas, kurios palaikyt� darbingum	, 
ger	 fizin� bei psichologin� savijaut	.  

Reikšminga palyginti su rezultatais, kurie gauti analizuojant vadybos kult�r	 ir rodo 
vadybines pastangas sukurti patogi	, funkcionali	 darbo aplink	 bei sudaryti galimybes pails�ti 
tiek organizacijos viduje darbo proceso metu, tiek už jos rib�. Šiuo atžvilgiu šios vadybos 
kult�ros problemos yra lemiami veiksniai, d�l kuri� abiej� organizacij� respondentai akcentuoja 
prast	 fizin� ir psichologin� savijaut	. Be to, tam 
takos turi ir bendras psichologinis klimatas, 
saugumo, apibr�žtumo poj�tis, kurio problemin�s sritys identifikuojamos iš respondent� 
atsiliepim� apie organizacij	 bei vadybos kult�ros, pasireiškian�ios vidin�s korupcijos, 
subjektyvumo, socialin�s klasterizacijos bruožais, 
vardijamais kaip vadybos kult�ros išdavos 
(77 ir 78 lentel�s).  

 
77 lentel�. Darbuotojo atsiliepimai apie organizacij�: pritarimo procent
 	moni
 grup�se 
palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Mano 
atsiliepimai 
apie 
organizacij	 

Su bendradarbiais apie organizacij	 kalbu t	, k	 
iš ties� galvoju, nepagražindamas tiesos 36,4 62,3 49,4 -11,060 0,000 
Su žmon�mis už organizacijos rib� apie 
darboviet� visada kalbu tik teigiamai 39,2 56,2 47,7 -7,149 0,000 
Bendraudamas su nepaž
stamais žmon�mis apie 
savo darboviet� aš visada kalbu kaip apie 
patikim	 40,6 67,5 54,1 -11,559 0,000 
Savo draugams ar giminai�iams nesi�ly�iau net 
bandyti 
sidarbinti mano organizacijoje 58,0 43,9 50,9 -5,863 0,000 
Namiškiams visuomet išlieju visas nuoskaudas, 
patirtas darbe per dien	 54,7 43,2 48,9 -4,781 0,000 

 
Bendruomen�s, kaip suinteresuotosios šalies, pasitik�jimas organizacija labai priklauso 

nuo joje dirban�i� darbuotoj� atsiliepim� (77 lentel�). Esant nepalankiam informacijos srautui 
organizacijos pastangos 
gyti patikimos, saugios, socialiai atsakingos 
mon�s 
vaizd
 yra 
apsunkinamos. Tai yra, socialin�s atsakomyb�s deklaravimas ne
manomas be šios koncepcijos 

gyvendinimo pa�ios organizacijos viduje. Vidin�s informacijos sklaidos 
 išor� problema ypa� 
aktuali pirmojoje 
moni� grup�je. Kita vertus, atvirumo problema bendraujant su bendradarbiais 

sp�ja apie egzistuojan�i	 
tamp	 tarpusavio santykiuose, atvirumo, saugumo stok	. Nepaisant 
to, kad pagal visus indikatorius abiejose 
moni� grup�se nustatyti statistiškai patikimi ir 
reikšmingi skirtumai, aukšti pritarimo procentai teiginiui, kad draugams ir giminai�iams neb�t� 
si�loma 
sidarbinti toje pa�ioje darboviet�je, rodo silpn	 abiej� 
moni� grupi� orientacij	 
 
socialin�s atsakomyb�s koncepcij	 ir gali kelti sunkum� siekiant j	 
gyvendinti ir jos 

gyvendinimo procese. Drauge vidin�s darbuotoj� nuostatos kelia gr�sm� pasireikšti bendraujant 
su klientais, partneriais ir kt., patikimumui rinkose.  
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78 lentel�. Korupcija, nepotizmas, favoritizmas: pritarimo procent
 	moni
 grup�se   
palyginimas 

Subskal�s Teiginiai 1 grup� 
N = 911 

2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Korupcija, 
nepotizmas, 
favoritizmas 

Politikai ir politiniai 
vykiai daro 
tak	 
organizacijos sprendim� pri�mimui 61,6 78,2 69,9 7,558 0,000 
Politini� vadov�, politini� partij� pasikeitimai 
visuomet sukelia sumaišties organizacijos viduje 61,6 78,7 70,1 7,809 0,000 
Politiniai poky�iai 
takoja ir personalij� 
pasikeitimus organizacijoje 61,7 78,0 69,9 7,368 0,000 
Darbuotoj� at�jimas 
 m�s� organizacij	 visada 
priklauso nuo turim� artim� ryši�, pažin�i� 55,7 61,8 58,7 2,525 0,012 
Aš apgalvoju kiekvien	 žod
, kai tenka bendrauti 
su kolegomis, kurie yra administracijos 
giminai�iai arba draugai 54,8 63,6 59,2 3,696 0,000 
Darbuotojas niekada negaus vietos, 
 kuri	 
pretenduoja vadovo giminaitis arba paž
stamas 60,4 80,1 70,3 8,990 0,000 
Mano darboviet�je atlyginimas arba karjera 
priklauso nuo to, kaip atsid�kojama vadovams 61,0 60,0 60,5 -0,403 0,687 
Mano darboviet�je atlyginim	, karjer	 lemia ne 
kompetencija 60,8 68,4 64,6 3,243 0,001 
Su vadovui artimais žmon�mis geriau nesigin�yti, 
nesipykti 62,7 80,8 71,7 8,350 0,000 
Pas mus darb	 galima gauti tik per pažintis 59,4 30,8 45,1 -12,258 0,000 

 
Išskyrus indikatori�, realizuot	 teiginiu „Mano darboviet�je atlyginimas arba karjera 

priklauso nuo to, kaip atsid�kojama vadovams“, likusieji šios subskal�s (78 lentel�) teigini� 
procentiniai 
ver�iai yra statistiškai patikimi ir reikšmingi. Ta�iau aukšti procentiniai 
ver�iai 
abiejose 
moni� grup�se, pirma, informuoja apie paplitusi	 vidin� korupcij	, antra, suponuoja 
užduotis siekiant socialin�s atsakomyb�s. Tre�ia, vadovaujantis 
moni� personalas, respondent� 
vertinimu, labiau orientuojasi 
 individuali�, o ne organizacini� interes� tenkinim	. Aukštas 
nepotizmo ir favoritizmo lygis rodo egzistuojant vidinius socialinius klasterius, kuri� ardymas ir 
naujos kult�ros formavimas tur�t� tapti viena iš pagrindini� vadybos kult�ros užduo�i�, 

mon�ms siekiant tapti socialiai atsakingomis. Vidin� klasterizacija gali rodyti dvejop� 
moralini� standart� egzistavim	, ypa� antrojoje tiriam� 
moni� grup�je. Reikšminga ir tai, kaip 
jautriai abi 
moni� grup�s reaguoja 
 išorinius politinio klimato poky�ius, kurie gali b�ti tiek 
teigiami, tiek ir neigiami. 
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79 lentel�. Socialin�s atsakomyb�s kritika: pritarimo procent
 	moni
 grup�se palyginimas 
Subskal�s Teiginiai 1 grup� 

N = 911 
2 grup� 
N = 806 

Bendras t 
 

p 
 

Socialin�s 
atsakomyb�s 
kritika: 
darbuotoj� 
poži�ris 

Pas mus visiškas veiklos skaidrumas yra 
ne
manomas 62,7 63,5 63,1 0,310 0,756 
Bet kurioje organizacijoje ne
manoma visiškai 
skaidri veikla 64,9 74,1 69,5 4,066 0,000 
�mon�s socialin�s atsakomyb�s 
diegimas 
neužtikrina darbuotoj� lojalumo 64,1 76,3 70,2 5,474 0,000 
Pas mus atlyginimai mokami ir „vokeliuose“ 55,4 20,2 37,8 -15,822 0,000 
�mon�s socialin�s atsakomyb�s diegimas 
organizacijose yra tiesiog mados (prestižo) 
reikalas 63,1 70,3 66,7 3,175 0,002 
�mon�s socialin�s atsakomyb�s, kaip ir ISO 
diegimas, yra tik aki� d�mimas 64,1 56,5 60,3 -3,246 0,001 
Viešai deklaruojamos vertyb�s skirtos tik 
visuomen�s nuomonei, 
vaizdžiui formuoti 59,9 59,9 59,9 -0,004 0,997 
Teiginiai, kad organizacija r�pinasi 
darbuotojais, j� gerove – „smegen� pudrinimas“ 61,4 54,6 58,0 -2,844 0,005 
Teiginiai, kad organizacija r�pinasi klientais, 
vartotojais – neatitinka tikrov�s 59,7 49,0 54,4 -4,471 0,000 
Nevartoju mano organizacijos gaminamos 
produkcijos (teikiam� paslaug�) ir draugams 
patariu to nedaryti 64,5 20,8 42,7 -20,253 0,000 

 
Šios subskal�s (79 lentel�) pavieniai testo žingsniai buvo formuluojami negatyviai, 

siekiant provokuoti nat�ralias respondent� reakcijas, tikrinti, apibendrinti ir palyginti su jau 
pateiktais indikatori� 
ver�iais. Aukšti 
ver�i� procentai, žymintys neskaidri	 veikl	, 
akcentuoja moralin
 konformizm	 abiejose 
moni� grup�se. Nors lyginant abiej� grupi� 
respondent� atsakym� 
 teiginius procentinius 
ver�ius nustatyti statistiškai patikimi ir 
reikšmingi skirtumai, išryšk�ja bendra pasitik�jimo organizacijos politika problema, ribojanti 
socialin�s atsakomyb�s iniciatyvas. Dauguma 
moni� darbuotoj� netiki sprendim� skaidrumu, 
o vertybines koalizijas perkeliant 
 santykius su vidiniais ir išoriniais suinteresuotaisiais 
subjektais, išryšk�ja stipri priešprieša tarp 
moni� socialin�s atsakomyb�s siekimo ir 
deklaratyvaus veiksm� turinio.  

15-ame priede pateikiami socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos negatyv�s, neutral�s 
ir pozityv�s vertinimai. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena, apibendrinus abiej� 
moni� 
grupi� indikatori� 
ver�ius, kaip reakcij	 
 organizacinius sprendimus, pasižymi aiškiu 
vertinim� neutralumu (vidurkis – 29,6 proc.). Pakankamai aukštas pritarimo procentas 
teiginiams, rodantiems deklaratyv� vertybi� demonstravim	 – 40,1 proc. pritarian�i� vertinim� 
(mediana - 3,20, moda – 3, SD - 1,04). Pakankamai nepalankus socialiai atsakingos 
organizacijos elgsenos vertinimas, kas leidžia daryti prielaid	, kad vadovyb�s veiksmai gali 
kelti darbuotoj� nepasitik�jim	 ir tam tikr	 vidin� 
tamp	. 

Analizuojant socialiai atsakingos organizacijos elgsenos ir socialiai atsakingo 
darbuotojo elgsenos skali� subskali� 
ver�ius 1-oje 
moni� grup�je (80 lentel�), ryšk�ja tam 
tikras vertinimo nuoseklumas. Pagal visus penkis lygius, kurie atitinka Likerto skal�, socialiai 
atsakingos organizacijos elgsenos ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenos skal�se dominuoja 
ryškesnis pritarimas aukštam socialin�s atsakomyb�s lygiui (žym�jo beveik trisdešimt 
procent�). Vis d�lto socialin� atsakomyb� šioje 
moni� grup�je vertinama labiau teigiamai 
negu neigiamai. Itin žemi ir žemi vertinimai sudaro apie ketvirtadal
 respondent� atsakym�. 
Reikšminga tai, kad, nors ir nežymiai, labiau išryšk�ja neigiamos darbuotoj� reakcijos 
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situacij	 organizacijoje, nors pastangos tapti ir b�ti socialiai atsakinga organizacija vertinamos 
pakankamai teigiamai. 

 
80 lentel�. Socialin� atsakomyb� pirmoje 	moni
 grup�je 
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Socialiai 
atsakingos 
organizacijos 
elgsena 

Atsakomyb� rinkoje (Paslaugos ir j� kokyb�) 1,6 13,8 30,4 37,6 16,6 
Atsakomyb� rinkoje (Vartotoj� informavimas, 
sveikata ir saugumas) 2,1 14,5 30,8 37,4 15,2 
Atsakomyb� aplinkosaugoje 3,4 14,3 30,6 36,0 15,7 
Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais 4,2 15,8 30,2 33,5 16,3 
Atsakomyb� santykiuose su visuomene 4,1 14,9 30,2 33,9 16,9 

Socialiai atsakingo 
darbuotojo elgsena  

Ketinimai išeiti iš darbo 6,3 18,8 31,2 29,6 14,1 
Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe 7,7 21,5 29,1 30,1 11,6 
Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta 7,5 21,1 27,4 30,9 13,1 
Mano atsiliepimai apie organizacij	 8,7 21,9 28,7 27,4 13,3 
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 8,1 21,3 30,2 29,4 11,0 
Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�ris 9,7 22,5 30,5 25,5 11,8 

 Socialin� atsakomyb� 1-oje 	moni
 grup�je 5,8 18,2 29,9 31,9 14,2 
 

Galima daryti prielaid	, kad 
mon�se dirba pakankamai daug darbuotoj�, kurie n�ra 
patenkinti darbo s	lygomis (žr. fizin�s ir psichologin�s darbuotoj� savijautos subskal�) ir 
organizacijos pastangomis b�ti socialiai atsakinga, arba šios pastangos j� n�ra akceptuojamos – 
atkreiptinas d�mesys 
 apibr�žtumo ir informacijos pakankamumo subskal�. Vertinimo 
tendencijos iš esm�s sutampa su vadybos kult�ros šioje 
moni� grup�je 
ver�iais, kas drauge rodo 
ir tarpusavio priklausomyb� tarp vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s.  

 

81 lentel�. Socialin� atsakomyb� antroje 	moni
 grup�je 
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Socialiai 
atsakingos 
organizacijo
s elgsena 

Atsakomyb� rinkoje (Paslaugos ir j� kokyb�) 1,0 4,3 26,2 47,9 20,6 
Atsakomyb� rinkoje (Vartotoj� informavimas, sveikata ir 
saugumas) 1,6 7,6 14,6 53,2 23,0 
Atsakomyb� aplinkosaugoje 1,6 8,6 41,6 37,2 11,0 
Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais 6,8 19,5 46,2 22,5 5,0 
Atsakomyb� santykiuose su visuomene 0,8 3,5 52,7 32,9 10,1 

Socialiai 
atsakingo 
darbuotojo 
elgsena  

Ketinimai išeiti iš darbo 5,2 18,0 22,5 41,7 12,6 
Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe 6,2 31,2 25,1 31,3 6,2 
Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta 6,7 24,4 13,8 44,9 10,2 
Mano atsiliepimai apie organizacij	 4,3 18,5 17,4 47,7 12,1 
Korupcija, nepotizmas, favoritizmas 1,2 9,9 67,1 17,5 4,3 
Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�ris 2,2 10,2 42,1 32,1 13,4 

 Socialin� atsakomyb� 2-oje 	moni
 grup�je 3,4 14,1 33,6 37,2 11,7 
 

Panašios socialin�s atsakomyb�s tendencijos išlieka ir antrosios (2) 
moni� grup�s 
vertinimuose pagal abi subskales (81 lentel�), ta�iau ryšk�ja tai, kad respondentai link� vertinti 
situacij	 nuosaikiau nei pirmoje (1) 
moni� grup�je (80 lentel�). Pagal procentines išraiškas kur 
kas daugiau respondent� link� socialin� atsakomyb� vertinti vidutiniu ir aukštu lygiu, kai itin 
žemam ir itin aukštam lygiui pritarimo procentai yra gerokai žemesni. Šioje 
moni� grup�je 
išryšk�ja didesn� apibr�žtumo ir informacijos stoka bei gerokai prastesn� fizin� ir psichologin� 
savijauta, ta�iau darbuotoj� atsiliepimai apie organizacij	, nors ir nedaug, yra palankesni. 
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Gerokai palankiau yra vertinamos pa�ios organizacijos pastangos b�ti socialiai atsakinga. Vis 
d�lto, jeigu pirmojoje 
moni� grup�je atsakomyb�s santykiuose su darbuotojais ir su visuomene 
vertinimai beveik neišsiskiria, tai antrojoje grup�je orientavimasis 
 santykius su visuomene 
vertinamas palankiau nei santykiai su darbuotojais. Tai leidžia daryti prielaid	, kad: pirma, 
organizacija labiau r�pinasi išoriniu 
vaizdžiu, santykiais su vartotojais bei klientais ir 
nepakankamai 
vertina santyki� su darbuotojais reikšm� organizacijos veiklai, antra, 
organizacijos socialin�s atsakomyb�s politikai stinga nuoseklumo. Tai iš dalies patvirtina ir 
respondent� pateikiam� vadybos kult�ros vertinim� tendencijos pagal atskiras subskales, 
pavyzdžiui, atkreipiant d�mes
 
 vadybos mokslo žini� lyg
, kuris atitinkamai žemesnis nei 
pirmojoje 
moni� grup�je. 

 
3.1.5. Vadybos kult�ros raiškos, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros dalies siekiant 
	gyvendinti 	moni
 socialin� atsakomyb�, nustatymas 
 

Šio tyrimo tikslas: nustatyti vadybos kult�ros, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros 
dalies, raišk	, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�. 

Tyrimo ir duomen� apdorojimo metodai. Tikslui pasiekti pasirinktas kokybinis tyrimo 
metodas – strukt�rizuotas interviu. Kadangi abiej� 
moni� grupi� informant� atsakymus siekta 
palyginti, strukt�rizuoto interviu metodas pasirinktas siekiant gauti kuo objektyvesnius 
duomenis, kuri� nepaveikt� tyr�jas papildomais klausimais. Interviu buvo vedami, naudojant 
ekspert� patvirtint	 instrument	 „Vadybos kult�ros, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros 
dalies, raiška, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�“ (8 priedas). Tyrimo duomenys 
transkribuoti, atlikta rezultat� analiz� ir palyginimas. 

Tyrimo imtis. Interviu b�du buvo apklausti 6 
moni� vadovai. Informant� 
charakteristikos pateikiamos 16-ame priede. 

Tyrimo organizavimas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos dviej� Lietuvos 
moni� grupi�, 
kuri� pagrindin� veikla yra gamyba, 
mon�s (t.y., tos pa�ios 
mon�s, kuriose buvo atliktas 
kiekybinis tyrimas). Aukš�iausio lygio dviej� 
moni� grupi� vadovai buvo suinteresuoti tyrimo 
atlikimu, su jais buvo derinami jiems priklausan�i� 
moni� vadov� interviu klausimai, tyrimo 
eiga, rezultat� viešinimo klausimai. Prieš interviu visiems b�simiems informantams buvo 
išsi�sti interviu klausimai elektroniniu paštu ir derinamas susitikimo laikas, tod�l informantai 
tur�jo laiko apm	styti savo atsakymus. 

Tyrimo rezultatai. Transkribuoti tyrimo duomenys pateikiami 17-ame priede. 
Informant� atsakymai nekoreguoti, o siekiant užtikrinti anonimiškum	 vietovi� ir produkt� 
pavadinimai buvo pažym�ti „X“ ženklu. 

Atsakant 
 klausimus, kaip 
mon�s ateities vizijoje atsispindi �SA principai, I1 akcentavo 
produkcij	, kuri <<...nekenkia žmogaus organizmui...>> ir <<...aplinkai...>>. I2, I3 ir I4 vizij	 
taip pat siejo su aplinkos saugojimu nuo taršos, I2 pabr�ž� siek
 <<...tapti efektyviausiu 
produkto gamintoju Ryt� Europoje...>>. I3 akcentavo, kad <<...�mon� visada prisideda prie 
�vairi� projekt�, �vairi� r�mim�, kult�rini� rengini� ir t. t. Tam yra netgi patvirtintas atskiras 
biudžetas>>. Labiau išpl�tojo atsakym	 
 pateikt	 klausim	 I4: <<...sudaryti tas s	lygas tiek 
darbe, tiek buityje, kad jie [darbuotojai] jaust� t	 pasitenkinim	 m�s� �mone. Aš many�iau, kad 
esame atsakingi net ir už m�s� miest	 ir bendrai už Lietuv	, kad žmon�s �ia dirbdami, gaudami 
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atlyginim	, gal�t� oriai gyventi ir jausti pasitenkinim	...>>. Ta�iau atsakymai rodo, kad 
organizacij� vizijose atsispindi santykiai toli gražu ne su visais suinteresuotaisiais subjektais, 
kas leidžia daryti prielaid	, jog siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s, �SA principai ne visose 
organizacijose 
sis	moninti vienodai. Tai rodo ir atsakymai 
 klausim	 „Kurie vizijoje 
suformuoti akcentai, J�s� manymu, yra sud�tingiausiai �gyvendinami?“. Atsakymai rodo, kiek 

moni� grupi� vadovai 
sigilin� 
 �SA ir jos b�simo praktinio 
gyvendinimo aspektus, kokios 
problemos sprendžiamos arba planuojama spr�sti. I1 pabr�ž� „<<...b�ti konkurencingu...>>. Iš 
I2 atsakymo išryšk�jo santykiai su valstyb�s institucijomis sprendžiant kult�ros paveldo 
klausimus, kurie neatsispind�jo organizacijos vizijoje: <<...fabrikas yra didži	ja dalimi, dalis 
pastat� �traukti � kult�ros paveldo apsaugos objekt� s	raš	, tai bet kokie pakeitimai arba 
bandymas juos padaryti šiuolaikiškais, vakarietiškais ir �gyvendinti siek� tapti efektyviausiais, 
b�tent ir kelia didžiausius uždavinius vadybai ir darbuotojams...>>. I3 pabr�ž�, kad <<...mes 
nesame socialin� �mon�...>>, tod�l: <<...jeigu nori padaryti pigiau ar geriau, ne visada 
socialin� pus� palaikoma. Tas, k	 darai su didesn�mis s	naudomis ir brangiau, tai ir ta gamta 
daug mažiau nuken�ia ar dar kažkas. Tai, sakykim, tai suderinamumas sunkiausias tarp 
finansini� svert�...>>. Kitaip tariant, atsakymas rodo apie anks�iau šio informanto 
vardyt� 
socialiai atsaking�, visuomenei skirt� veikl� ir gamyboje taikom� princip� �SA kontekste 
nesuderinamum	.  I4 siejo su materialiniu darbuotoj� apr�pinimu: <<...šiandienai žmogui 
suteikti pasitenkinim	, kad jis mažiau dairyt�si � t	 užsien� ir likt� Lietuvoje...>>. Ta�iau 
<<...šioje vietoje tur�s daug galvoti ir valdžia, ir  �mon�s...>>. 

Atsakydamas 
 klausim	 „Kaip J�s� �mon�s misija atitinka esminius �moni� socialin�s 
atsakomyb�s principus?“ 
mon�s paskirt
 I1 teig�, kad <<....�mon�s misij	 k�r�me savo darbui, 
o tai nebuvo socialinis darbas, tai buvo kuriama verslui...>>. D�mesio �SA principams 
stokojama ir I2 reprezentuojamoje 
mon�je, nors ir 
vardijami santykiai su kai kuriais 
suinteresuotaisiais subjektais: <<...saky�iau, kad misija iš esm�s, net nepagalvoj�s buvau, 
formuojama b�tent socialin�s atsakomyb�s ašyje, mat misijoje yra tokie žodžiai, kaip X krašto X 
produkto gamybos tradicij� puosel�jimas ir santykio su augintoju išlaikymas, b�tent �ia kalba 
apie tvar� versl	, versl	, susijus� ne tiktai su žmon�mis, kurie dirba �mon�je, bet ir su aplinka, 
kurioje mes veikiame, kad tai yra X krašto regionas, � kur� mes dedame savo pagrindines 
pastangas išlaikyti tvar� santyk� su augintojais, puosel�ti t	 santyk� ir auginti j� ta prasme, kad 
perkelti iš emocinio � dalykin� lyg�, išlaikant vertybinius dalykus, kurie susiformavo X krašte 
prad�jus X produkto gamyb	“. Analiz�s, kaip 
mon�s misija atitinka �SA principus stokojama ir 
I3 reprezentuojamoje 
mon�je: <<...mes galvojame, kad daugiau mažiau atitinkame tuos 
socialin�s atsakomyb�s principus. Na v�l gi, kaip t	 pamatuoti? Labai sunku, gal kažkokiom 
apklausom, gal dar kažk	 daryti, bet kažkoki� nusiskundim� ar skund� neturime, kad kažk	 
�žeistume ar darytume ne taip, ar kažkur prasilenkt� m�s� vykdoma veikla, su normaliais 
socialiniais principais, tai aš skaitau, kad �ia yra viskas tvarkoje su šiuo dalyku..>>. Kitaip 
tariant, �SA n�ra aiškiai išreikšta 
mon�s misijoje ir n�ra apm	stoma, kaip ji realizuojama 
kasdienin�je praktin�je veikloje. I4 akcentavo r�pest
 darbuotojais, j� darbine aplinka ir gerove, 
filantropij	, vykdomus socialinius projektus: <<...mes akcentuojame t	, kad žmogus jaust�si pas 
mus pilnavertis, bet kokioje pozicijoje jis bedirbt�, ar jis valytojas, ar iki aukš�iausios 
kvalifikacijos, operatoriaus, sakykim. Mums jie visi vienodi žmon�s, mes visus gerbiame, nes 
visi mums padeda sukurti produkt	. Jeigu kalbant apie filantropinius dalykus, tai skiriame daug 
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d�mesio, remiame. Pirmiausia noriu pamin�ti visus vaik� namus ir socialiai remtinus žmones, ir 
vykdome atskirus projektus. Dabar naujas projektas, kai per vien	 m�s� �moni� vykdomas 
maitinimas t�, kurie nepapuola aplamai � joki	 grup� remtin�, jie pasimet� gyvenime, jie neturi 
kur gyventi, neturi visai pajam�, tai vat mes juos maitiname, verdame sriub	 su m�sos priedais. 
Manau, kad tai padeda gyvenime pabandyti atsistoti ant koj�, surast savo bent koki	 savo viet	, 
kad ir maža smulkmena, bet pasijusti žmogumi...>. Ta�iau tai toli gražu atspindi ne visus �SA 
principus. I6 tiek kalb�damas apie vizij	, tiek apie misij	 pabr�ž� ekonomin� atsakomyb� ir 
d�mes
 darbuotojams, kaip suinteresuotajam subjektui. Ta�iau šis d�mesys išplaukia ne tiek iš 
pa�ios �SA koncepcijos, kiek iš ekonomini� interes�: <<...tokioje vietoje reikia ger� darbuotoj�, 
juos motyvuoti...>>. I5 
mon�s vizijos apskritai nesiejo su �SA, tik misijoje pabr�ž� 
aplinkosaugin
 aspekt	, kuris susij�s su tiesiogine 
mon�s veikla – atliek� tvarkymu. Tai rodo, 
kad 
moni� socialin� atsakomyb� n�ra pakankamai aiškiai suformuluota vis� informant� 
reprezentuojam� 
moni� strategijose. 

Kaip jau buvo min�ta anks�iau, informantai vadovauja 
mon�ms, priklausan�ioms 

moni� grup�ms, tod�l ne visi yra savarankiški sprendžiant strateginius �SA klausimus. 
Atsakydamas 
 interviu metu pateikt	 klausim	, „Kokia reikšm� J�s� �mon�s strategijoje 
skiriama �moni� socialinei atsakomybei?“, I1 teig�: <<...�mon� yra �moni� grup�s dalis, didel� 
d�mes� skiria socialinei atsakomybei, formuojant strateginius planus...>>. I2 �SA 
mon�s 
strategijoje neišskyr�, pažym�tini tokie akcentai, kaip: <<...socialin� atsakomyb� iš esm�s 
egzistuoja esminiuose principuose per verslo darym	...>>, <<...privalome išlaikyti geriausius 
žmones...>>, <<...visa veikla, susijusi su aplinka...>>, <<...iniciatyvomis, kurias palaiko �moni� 
grup�...>>. I3 nedetalizavo, kaip 
mon�s strategijoje atsispindi �SA principai, ta�iau pabr�ž�, jog 
<<...stengiam�s, kad m�s� �jimo strategija neprasilenkt� su šitais reikalais...>>. �SA principui 
reikšminga suinteresuot�j� šali� reakcija, d�mesys kuriai akceptuojamas I3 atsakyme: 
<<...svarbu, kad suprast� – mes �ia negaminame vien tiktai pašar	, bet iš tikr�j� r�pinam�s 
žmoni� sveikata ar dar kažkuo, nes jeigu mes kažk	 blogai padarysime, tai automatiškai 
tur�sime dideli� b�d�...>>. I4 informanto atsakyme išryšk�ja orientavimasis 
 darbuotoj�, kaip 
suinteresuotojo subjekto, l�kes�ius, derinant su pragmatišku darbo j�gos pritraukimo aspektu: 
<<...mes ir maitiname savo darbuotojus, šiuo metu ir vežiojame � darb	, iš darbo iš atskir� 
miest�, l�šas dengiame, organizuojame �vairius renginius, skatiname, kad ir vaikai, ir suaug� 
pasijust� pas mus pilnaver�iais darbuotojais ir bendruomen�s nariais...>>. Ta�iau ne visi 
darbuotojai suvokiami kaip suinteresuotieji subjektai, kas ryšk�ja analizuojant atsakymus 
 
klausim	, kok
 vaidmen
 turi arba tur�jo darbuotojai formuojant strategijas. I5 pabr�ž� 
bendradarbiavim	 tarp trij� suinteresuot�j� subjekt�: <<...m�s� �mon�, ir valstyb�, ir verslo 
subjektai...>>. I6 akcentavo tokius �SA aspektus: <<...socialin� atsakomyb� darbo vietoje...>>, 
<<...pagarba žmogaus teis�ms...>>, <<...socialin� atsakomyb� visuomen�je ir 
bendruomen�je>>, ta�iau ne
trauk� verslo partneri�, valstyb�s institucij�. Skirtingai nei I5, 
kurio reprezentuojama 
mon� darbuotoj� ne
traukia 
 strategijos formavim	, I6 nurod�: 
<<...darbuotojai �traukiami � strategijos formavim	, �siklausoma � j� nuomon�...>>. I1 
nekonkretizuodamas teig�, kad <<...stengiam�s maksimaliai pritraukti...>>, I2 paaiškino, kad 

mon� labiau orientuojasi 
 darbo j�gos pritraukim	, argumentuojant, kad <<...gamyba yra ypa� 
reikli tik tam tikrais periodais darbo j�gai...>>. I3 informanto teigimu, 
 strategijos formavim	 

traukiami tik komercija ir finansais besir�pinan�i� padalini� darbuotojai. I4 informanto, kurio 
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reprezentuojama organizacija (žr. ankstesn� analiz�) jau šiandien vykdo platesn
 �SA veikl� 
spektr	, teigimu, <<...strategijos k�rimo procese dalyvauja didel� dalis darbuotoj�...>>. Ta�iau 
informantas išskyr� tik gamybinius procesus.      

Informantai I1, I2, I3 savo 
moni� organizacin� strukt�r	 identifikavo kaip linijin�-
funkcin�, I5 – funkcin�, I6 linijin�, kaip optimali	 gamybai organizuoti, o I4 išd�st�, kad <<... 
saky�iau yra gana mišri...>>. Ta�iau iš atsakymuose išgirst� abejoni� „gal“, „galb�t“ galima 
spr�sti, kad ne visi informantai buvo užtikrinti savo atsakym� tikslumu, darant prielaid	, kad 
organizacin�s strukt�ros klausimas atitinkamu metu buvo iškeltas tyr�jo, bet ne pa�ios 
mon�s 
vadovyb�s, tam suteikiant lemiamos reikšm�s.   

Organizacin�s strukt�ros kontekste informantai neapibr�žia nei platesnio 
mon�s vidaus, 
nei išor�s suinteresuot�j� subjekt� 
traukimo. Tuo labiau, kad atsakymai 
 klausim	, „Kaip J�s� 
�mon�s organizacin� strukt�ra pasiteisint� siekiant �gyvendinti �moni� socialin� atsakomyb�?“, 
nebuvo paaiškinantys ankstesnius teiginius. I1 teig�, kad <<...organizacin� strukt�ra yra tokia, 
kad kiekvienas darbuotojas turi galimybes laisvai reikšti savo id�jas, norus...>>. I2 pateiktame 
tekste aiškios organizacijos pozicijos n�ra, I3 d�mes
 nukreip� 
 <<...supratingumo, žmoni� 
s	moningumo...>> klausimus. I4 teig�, jog <<...n�ra atskir� padalini� ir darbuotoj�, kad 
b�tinai atlieka t	 funkcij	...>>, nukreipiant klausimus 
 
mon�s grup�s savininkus, kas leidžia 
daryti prielaid	, kad �SA principai organizacin�je strukt�roje n�ra realizuoti. Galimus poky�ius 
pastarasis informantas siejo su situacija rinkoje ir produktais, ta�iau neakcentavo organizacijos 
elgsenos poky�i�. I1 teig�, kad <<...darbuotojas turi galimybes laisvai reikšti savo id�jas, 
norus...>>, I2 aiškino, jog <<...iš esm�s ir pasiteisina, ir atspindi esam	 situacij	 ir m�s� 
poži�r� � socialin� atsakomyb�...>>. I6 nurod�, privalumus, kurie, informanto nuomone, padeda 

gyvendinti socialin� atsakomyb�: <<...aiškumas, paprasta subordinacija tarp vadov� ir 
pavaldini�, pavaldini� veiklos suderinimas, asmenin� vadovo atsakomyb� už jam pavaldži� 
darbuotoj� darb	, lengvai kontroliuojamas tikslo siekimas...>>. I3 organizacinei strukt�rai 
nesuteik� esmin�s reikšm�s. Kitaip tariant, organizacin� strukt�ra n�ra integruota �SA princip� 

gyvendinimo kontekste, orientuota 
 ekonomin� atsakomyb�.  

I1 atsakymai rodo, kad organizacijoje užduotys ne visuomet griežtai reglamentuojamos: 
<<...esant reikalui, užduotis reglamentuojame �sakymo ar tvark� forma, bet pagrindas, bet mes 
kiekvienais metais vykdome metinius pokalbius su darbuotojais ir vadovas su savo komanda, 
b�na iškeliami tikslai, aptariami praeit� met�, sekame j� �gyvendinim	, diskutuojame...>>. I2 
pabr�ž� TOP vadyb	 ir griežtos reglamentacijos nebuvim	: <<...galima b�t� sakyti, kad ji yra 
reglamentuojama, bet formaliai neišreikšta, neužtvirtintas griežtas reglamentavimas...>>. 
Atsakymai 
 klausim	, „Kokios yra galimyb�s darbuotojui pa�iam spr�sti darbo organizavimo 
klausimus?“, parodo darbuotoj� sprendimo laisv�. I1: <<...tiksl	 susitariame kartu su 
darbuotoju, o keli	, kaip tai padaryti, darbuotojas pagal kompetencij	 sprendžia pats su 
vadovo, sakykime, žinia...>>. I2 reprezentuojamoje 
mon�je galimyb�s laisvai organizuoti savo 
darb	 n�ra. I3 buvo sunku apsispr�sti, kokia yra užduo�i� skyrimo tvarka: <<...užduotys yra 
deleguojamos, ir jos griežtai ar ne griežtai reglamentuojamos, man sunku pasakyti...>>. 
Atsakymas leidžia daryti prielaid	, jog organizacijoje užduo�i� skyrimo sistema n�ra išgryninta 
ir aiškiai apibr�žta. Nors informantas pabr�žia, kad <<...užduo�i� skyrimas b�t� geriau, kad 
b�t�, kad t� užduo�i� nereikt� skirti ir darbuotojai patys spr�st�...>>, ta�iau galimyb� priimti 
sprendimus patiems darbuotojams n�ra realizuota. I4 reprezentuojamoje 
mon�je užduotys 
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griežtai reglamentuojamos (<<...užduotys skiriamos reglamentuojamos, šalia to seka ir 
atsakomyb�, taip kad n�ra „palaida bala“...>>), ta�iau <<...diegiame šiuo metu LIN-	, yra 
kiekvienos darbo vietos atsaking� funkcij� perži�r�jimas ir kiekvienoje vietoje kiekvienas 
darbuotojas turi galimyb� išsakyti savo mintis, savo pasi�lymus ir �takoti darbo 
organizavim	...>>. I5: <<...strategin�s užduotys yra griežtai reglamentuojamos, yra 
protokoluojama ir vykdymas irgi priži�rimas...>>. Darbo organizavimo klausimus savarankiškai 
spr�sti teis� turi tik <<...aukštesnio lygio vadovai...>>. I6: <<...užduotys deleguojamos aiškiai 
nurodant užduoties svarb	 ir konkre�ius atlikimo terminus...>>. Sprendim� laisv� ribota, 
kadangi <<...kiekvienas darbuotojas pasiraš�s pareiginius nuostatus, kuriuose aiškiai 
išd�stomos darbuotojo funkcijos ir atsakomyb�s...>>.  

Technologijos ir standartai – dar viena sritis, kuri susieja �SA ir vadybos kult�r	. I1: 
<<...yra draugiška aplinkai technologija...>>, <<...technologija – beatliekin�...>>. Ši 
technologija siejama su strateginiais tikslais, kurie, 
vertinant ankstesnius informanto atsakymus, 
skirta ekonominei atsakomybei tenkinti. I2 teig�, kad technologijos nepakankamai atitinka �SA: 
<<...n�ra taip, kad neatitikt�, bet nor�t�si, kad atitikt� labiau...>>. �mon�s technologinis 
apr�pinimas <<...iš dalies...>> s	lygoja organizacijos siekiam� strategini� tiksl� 
gyvendinim	. 
I1 reprezentuojan�ios 
mon�s standartai: <<...kas lie�ia aplinkos apsaug	, �mon� turi 
tarptautinius kokyb�s valdymo sistemos, aplinkos apsaugos vadybos sistemos sertifikatus...>>, 
<<...gaminame pagal ES reglament	...>>. I2: <<...kadangi esame susij� su maisto tvarkymu, tai 
pas mus egzistuoja maisto kontrol�s, savikontrol�s mechanizmai. Turime ISO 9000...>>. Ta�iau 
siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s tobulintini <<...pagrindiniai dalykai tai b�t� pa�i� 
užduo�i� ir komunikavimo, vidin�s komunikacijos klausimas, iš tikro šiai dienai yra vienas iš 
labiausiai tobulinam� proces�...>>. I3 reprezentuojamoje 
mon�je technologijoms <<...8-9 
metai...>>, <<...tikrai yra tos technologijos at�jusios europin�s, kur atsižvelgta � tuos 
[aplinkosaugos] kriterijus...>>. Suvokiama, kad apsir�pinant technologijomis privalu orientuotis 

 �SA: <<...kaip tu save pateiksi, kad tu esi socialiai atsakingas, kad turi naujausias 
technologijas, kad tavo strategija paremta tokiais gerais kilniais tikslais, tai nuo to ir priklauso 
�mon�s s�km�...>>. I4: <<...kalbant apie m�s� nauj	 �mon�, kur gaminame šviežio maisto, greito 
maisto produktus, pastatyta pagal šiuolaikinius reikalavimus, �gyvendinant visus aspektus, kurie 
lie�ia žmogaus tiek darbo vietos, tiek poilsio visus klausimus...>>. 

 Technologinis atnaujinimas orientuotas 
 strateginius tikslus (<<...vyksta pastovus nauj� 
technologij� diegimas, keitimas...>>). Valdant procesus naudojami keli standartai: <<...ISO 
2200, turime BRC Didžiosios Britanijos standart	 mažmenin�s prekybos...>>. I5 teigia, kad 

mon�s technologijos <<...atitinka socialin�s atsakomyb�s principus...>>, ta�iau �SA 
suvokiama kaip <<...savikontrol�s sistema, suderinta su institucijom valstybin�m...>>. Atsakant 

 klausim	, kaip technologinis apr�pinimas lemia strategini� tiksl� 
gyvendinim	, informantas 
v�l pabr�ž� valstyb�s nustatytus standartus, <<...nes mes iš principo neturim galimyb�s veikt 
kitaip...>>. Konkre�i� naudojam� standart� ne
vardyta. I6: <<...technologijos �mon�je atitinka 
Europinius reikalavimus, visos turi C ženklinim	, kad pagamintos mašinos pagal mašin� 
direktyv	...>>, turime �rengim�, kurie tausoja energetinius išteklius, mažina šilumos išmetim	 � 
gamt	...>>. Atitikim	 strateginiams tikslams apib�dino kaip garantij	 gaminti <<...tik 
kokybiškus ir saugius produktus...>>. Naudojami standartai <<...ISO 14001 (aplinkos apsaugos 
valdymo standartas), BRC (British Retail Consortium pats griež�iausias maisto saugos 
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standartas), ISO 22000 (maisto kokyb�s valdymo), IFS (International Food Safety mažmenin�s 
ir didmenin�s prekybos bendrovi� parduodam� maisto produkt� auditavimas...>>. 

I1 tobulinimo poreik
 pripažino, ta�iau nekonkretizavo, pažym�damas, kad 
orientuojamasi 
 <<...du pagrindinius procesus, lyginantis � socialin� atsakomyb�: pirma, 
turime aplinkos apsaugos skyri� ir specialistus, kurie r�pinasi �mon�s veikla, susijusia su 
gamtos saugojimu; antra, personalo skyriuje dirba kvalifikuoti specialistai, kurie r�pinasi 
tinkamomis darbuotoj� atrankomis, siekiant �gyvendinti �mon�s socialin� atsakomyb�...>>.  

Klausimas: „Kokiais kriterijais apib�dintum�te informacijos jud�jim	 J�s� �mon�je 
(griežtai reglamentuota, sukurta informacin� sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat 
skelbiama)?“ I1: <<...vykdoma �vairiomis kryptimis, kurios yra prieinamos visiems 
darbuotojams, t.y., duomen� valdymo sistema, kurioje vykdomas didžiausias dokument� ir 
informacijos sklaidos srautas, el. paštas, naujienlaiškiai, gyvi susitikimai...>>. I2 išskyr� dvi 
darbuotoj� grupes – vadybininkus ir eilinius darbuotojus: <<...vadybiniame lygmenyje, jeigu 
kalbame apie �mon�s administracij	, informacijos jud�jimas visiškai griežtai reglamentuotas, 
egzistuoja informacin� sistema, turime dokument� valdymo sistem	, kurioje talpinami visi su 
�mon�s veikla susij� dokumentai, tam, kad visi specialistai gal�t� matyti su �mone susijusi	 
informacij	; kitas gi dalykas, kad toje platformoje vyksta ir keitimasis nuolat atsinaujinan�ia 
informacija...>>, ir <<...kas lie�ia darbuotojus...>>, <<...pakankamai tokia primityvi, kaip ir 
buvusi anks�iau, informacijos pateikimas - skelbim� lentos, susirinkimai, o informacijos 
gr�žtamojo ryšio ieškojimas, tai yra ten pasi�lym� d�žut�s ir t.t., kur tikim�s, kad s	moningi 
darbuotojai pasakys tai, ko nor�t�...>>. I3: <<...RVSVT �diegtas, kur �vertinti rizikos veiksni� 
analiz�s ir svarbiausi� valdymo tašk� programa...>>. I5 pabr�ž� 
mon�s specifiškum	 ir 
išskirtinum	, kuris suteikia jai unikalumo ir garantuoja užsakymus. Galima daryti prielaid	, jog 
tai turi 
takos ir proces� tobulinimo poreikiams: <<...nežinau, ar dar kažk	 galima dar b�t� 
ištobulint...>>. Tai yra, orientuojamasi tik 
 valstyb�s nustatyt� standart� vykdym	, mažiau 
d�mesio kreipiant 
 galimybes tobulinti vidinius procesus. I6 atsakydamas 
 poreik
 tobulinti 
procesus pabr�ž�: <<...darbuotojus ugdyti b�ti socialiai atsakingiems ne tik darbe, bet ir už 
�mon�s rib�, galb�t verta pagalvoti apie socialin�s atsakomyb�s standarto �sidiegim	 
(SA80000)...>>.  

� klausim	, kaip informacijos sistemos padeda siekti �SA tiksl�, v�lgi buvo 
akcentuojamas aplinkosauginis aspektas. I1: <<...leidžia steb�ti gamybos proces	...>>>, 
<<...neteršiant aplinkos...>>. I3 pabr�ž� energijos ir kit� s	naud� taupymo reikšm�, ta�iau 
tobulinimo poreikis n�ra aiškiai konkretizuotas ir strategiškai suvokiamas: <<...kiekvienais 
metais darom planus investicinius ir kas metai � tam tikrus dalyk�lius mes investuojame po 
truput� pinig�...>>. I2 pabr�ž�, kad <<...informacin�s sistemos tenkina, netenkina žmoni� siekis 
jomis naudotis...>>. I3: <<...elementar�s pavyzdžiai, tai elektronini� pašt�, vienos pašto 
d�žut�s, kur matyt� visi vis	 informacij	, kas ateina, naujienos visos, bendrame serveryje visi 
dokumentai yra laikomi, kad kiekvienas tur�t� pri�jim	 iš bet kurio kompiuterio ir naudotis ta 
informacija...>>, <<...susirinkimai vieši...>>. Informacijos sistemos 
vardytos kaip 
tenkinan�ios, ta�iau tai užtikrinama ne pa�ios 
mon�s, o labiau 
moni� grup�s iniciatyva. 

I4 proces�, atsižvelgiant 
 �SA reikalavimus, diegim	 informantas susiejo su LIN: 
<<...vienas iš t�, k	 dabar darome, tai prad�tas LIN-o diegimas, kuris apima ir pradin�s darbo 
vietos organizavim	 ir bendrais didžiaisiais klausimais...>>.  Pabr�ž�, kad <<...sukurta 
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informacin� sistema, yra atitinkami standartai, matyti grup�s, kurios gali prieiti prie duomen�, 
kas gali  naudotis...>>. �sitikin�s, kad informacin� sistema tenkina procesus, kurie susij� su �SA, 
akcentavo <<...gamybos valdymo...>> sistem	, popieriaus taupym	. I5 informacijos jud�jim	 
apibr�žia palyginti siaurai: <<...yra sistema dokument� valdymo, tai viskas reglamentuota 
griežtai, jud�jimas dokument�, pats j� rengimas...>>. Informacin�s sistemos tenkinimas 
proces�, kurie b�tini 
gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�, suvokiamas, kaip reikalavimo 
suteikti prieig	 prie 
mon�s duomen� valstybin�ms institucijoms. I6 informanto teigimu, 
<<...informacija lengvai prieinama, nuolat vyksta susirinkimai, susidariusi� darbini� situacij� 
aptarimai, nuolat skelbiama informacij	 apie �mon� tiek spaudoje, tiek viduje...>>. Turimos 
informacijos sistemos <<...tenkina, jos yra inovatyvios...>>, <<...viskas yra standartizuota, 
kompiuterizuota...>>, <<...viskas yra sistemoje...>>. 

Atsakant 
 klausim	, „Kokiais b�dais J�s� �mon�je egzistuojanti kontrol�s sistema gali 
užtikrinti �moni� socialin�s atsakomyb�s �gyvendinim	?“, pabr�žta aplinkosauga. I1: 
<<...procesai yra sureguliuoti, j� griežtai laikantis, nes d�ka ši� proces� galime jaustis 
socialiai atsakingi“. Ta�iau kalbant apie patobulinim� poreik
, išryšk�jo konfliktas su valstyb�s 
institucijomis: <<... priima  �statym	, išleido, ir kartais gal ir laiko reikia, nes b�tent su 
aplinkosauga ir investicijomis susiduri, kurias planuoji met� gale kitiems metams, o �statymas 
„pakiša koj	“...>>. Ta�iau esama užuomin� ir 
 savikontrol�: <<... N�ra, kad kiekvien	 kart	 
yra iš Valdybos pus�s spaudimas...>>, <<...yra numatytos taisykl�s, kuri� mes griežtai 
laikom�s..>>, <<...turime nuolat sekti, nuolat ži�r�ti, kaip vyksta kontrol�...>>. I2: <<... 
egzistuoja kokyb�s kontrol�. Tai automatiškai yra socialin�s atsakomyb�s tiesioginis 
atspindys...>>. I3 konkre�ios kontrol�s sistemos ne
vardijo, ta�iau pabr�ž�, kad <<... �mon� pati 
stengiasi b�ti ir dar b�ti laipteliu aukš�iau ir kažk	 padaryti, dar daugiau, negu vien tik 
reikalauja tos valstybin�s institucijos. Apie k	 aš jau kalb�jau, tai energetikos ištekli� taupymas 
ir s	naud�, pagelb�jimas žmon�ms, socialiniai projektai, �traukimas...>>. Ta�iau atsakymas 
rodo, kad ši sritis 
mon�s veikloje n�ra aktualizuojama, orientuojamasi 
 technologinius 
procesus ir viešuosius ryšius: <<... reikia labiau socialiai šviesti m�s� visuomen� apie pa�i	 
gamyb	...>>. Nors informantas ir nekonkretizavo, ta�iau galima teigti, jog vyrauja vertikali 
kontrol�, savikontrol� suprantama kaip nustatyt� reikalavim� vykdymas: <<...savikontrol�s 
d�mesys yra labai griežtas...>>, <<...n�ra jokios interpretacijos ir jokio žaidimo, nes yra 
standartai...>>. Savikontrol�s prasm� suvokiama labai siaurai. I4 kaip atitinkan�i	 ISA 
kontrol�s sistem	 
vardijo <<...kokyb�s valdymo sistem	...>>, patikrinimus, diskusijas. Kalbant 
apie kontrol�s poky�ius, I4 pabr�ž�: <<...šiai dienai jau daugiau reik�t� tiesioginio bendravimo 
tarp žmoni�...>> ir didesnis d�mesys skiriamas <<...savikontrolei...>>. I5 kontrol�s sistemos 
tarnavim	 �SA tikslams, kaip ir ankstesniuose atsakymuose, suvokiama kaip reikalavim�, 
<<...kas yra ir teis�s aktuose reglamentuota...>>, vykdym	, tai yra, be papildomos pa�ios 

mon�s iniciatyvos, teigiant, jog <<...patobulinim� ko gero ir neb�t�...>>. Valstyb�s institucij� 
kontrol� <<...pereina � m�s� vidin� kontrol�, kuri	 mes vykdome patys, ir kuri po to yra 
priži�rima periodiškai ir valstyb�s institucij� kontroliuojan�i�...>>. Taigi, darbuotoj� 
savikontrol�s suvokimas n�ra pl�tojamas. I6 pabr�ž�, kad <<...standartai ir j� prieži�ros 
programos padeda užtikrinti gaminti kokybiškus ir saugius produktus ir socialin� 
atsakomyb�...>>. Kontrol� derinama su savikontrole: <<...be d�mesio „iš viršaus“ 
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neapseinama, bet mokym� ir nuolatinio tobulinimo pagalba skiepijimas darbuotoj� 
s	moningumas, j� pa�i� saviugda mokym� kontekste...>>. 

 Atsakydamas kaip paskatinimo sistema gali pasitarnauti �SA 
gyvendinimui, I1 
nekonkretizavo, nes paskatinimui šiame kontekste išskirtinis d�mesys neteikiamas: <<...ši 
atsakomyb� suprantama pati savaime, tai kaip oras, tai �mon�s vadov� ir steig�j� savastis...>>. 
Kalb�damas apie skatinimo formas, I1 pabr�ž�, kad <<...darbuotojai turi visas galimybes vykti � 
išor�s mokymus ar seminarus ir kelti savo kvalifikacij	...>>, ta�iau �SA skatinimo sistemoje 
neaktualizuota: <<...pagal šiuos kriterijus darbuotoj� per daug neišskiriame...>>. I1 skatinimo 
už ištekli� taupym	 sistemoje veikimo laisv�s neturi – reguliuoja 
moni� grup�s vadovyb�. Ir 
pažym�jo: „pinigin� motyvacij	“, „premijas“, „pokalbius“, „koncertus“, „karjer	“. I3 
pripažino, kad su �SA susijusios skatinimo sistemos <<...n�ra pas mus �mon�je...>>, 
<<...skatinimo priemon�s yra kaipo bendros, n�ra, kad kažkokio socialiai ar socialin� 
iniciatyv	 daryti...>>. Skatinama už energijos ištekli� taupym	, ta�iau tai nesiejama tiesiogiai 
su �SA. Kaip ir keliant darbuotoj� kvalifikacij	 <<...ruošiami ugdymo ir tobulinimosi 
planai...>>, kurie n�ra siejami su �SA. I4 reprezentuojamoje 
mon�s skatinimo sistemoje �SA 
n�ra aktualizuota, yra bendro pob�džio: <<...už geras id�jas visada randame kaip paskatinti ir 
taikome �vairias priemones: ir poils� � sanatorijas, ir � ekskursijas, ir t. t. ...>>. Tobulinimas 
skatinamas žodžiu ir apmokant išvykas mokytis. Ištekli� taupymas skatinamas pinigin�mis 
išmokomis už id�jas. Be to, informantas pabr�ž� žmonišk�j� santyki� tarp darbuotoj� bei tarp 
darbuotoj� ir vadov� reikšm�. I5 skatinimo priemon�s orientuotos 
 <<...rezultat� 
pasiekim	...>>, kiek tai tenkina ekonomin� atsakomyb�. Mokymasis skatinamas lankstesniais 
darbo grafikais besimokantiems savo iniciatyva. Darbuotoj� paskatinimas tapti socialiai 
atsakingesniems suvokiamas kaip finansinis, tai yra, <<...darbo užmokestis...>> ir 
<<...mokymai...>>. Ištekli� taupymas <<...tiesiogiai gal ir n�ra...>> skatinamas. Papildomai 
informantas socialin� atsakomyb� siejo su 
mon�s reprezentatyvumu: <<...mes tikrai 
nesijausime socialiai atsakingi prieš partnerius nuvažiav� purvini, netvarkingom mašinom ar 
panašiai...>>. I6 atsakymai rodo, kad skatinant orientuojamasi 
 ekonomin� atsakomyb�, iš 
dalies 
vertinant darbuotoj�, kaip suinteresuot�j� subjekt� l�kes�ius: <<...skatinami siekti 
aukštesni� rezultat�, suteikiant s	lygas id�j� ir pasi�lym� realizavimui, �vertinant j� praktin� 
naud	...>>, <<...vertinami už nuopelnus ir k�rybin� iniciatyv	, skiriami �vair�s motyvavimo 
b�dai...>>. Mokymai <<...konkre�iai susij� su gamyba...>>, ta�iau, kaip jie susij� su skatinimu 
b�ti socialiai atsakingais, nedetalizavo, išskyrus energijos ištekli� taupym	 – <<...darbuotojams 
už gerus rezultatus atsid�kojama...>>. Ta�iau ir šiuo atveju labiau aktualizuotas nustatyt� limit� 
laikymasis, neskatinant iniciatyvos. 
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82 lentel�. Interviu rezultat
 santrauka 
Interviu 

sudedamosios  
dalys 

Interviu rezultat
 apibendrinimas 

Strategijos �moni� socialin� atsakomyb� suvokiama eklektiškai, t.y. n�ra aiškiai suformuluota 
organizacij� strategijose ir 
sis	moninta organizacijos vadov�, esama rizikos, kad socialin�s 
atsakomyb�s principai nebus aiškiai ir išsamiai iškomunikuoti organizacijos darbuotojams bei 
realizuoti praktin�je veikloje. 

Organizacijos 
strukt�ra 

Nors 
moni� grupi� vadovai pripaž
sta 
moni� socialin�s atsakomyb�s reikšm�, ta�iau 
organizacin�je strukt�roje ir jos poky�iuose akcentuojama rinka. 

Reguliavimas �moni� grup�se užduotys griežtai reglamentuotos, ta�iau pirmojoje 
moni� grup�je suteikiama 
daugiau sprendim� laisv�s darbuotojams. 

Technologijos Orientuojamasi 
 modernias technologijas, kurios atitinka aplinkosaugos ir produkt� saugos 
reikalavimus, mažina energijos ir kt. s	naudas. 

Procesai Procesai reguliuojami naudojantis tarptautiniais standartais, koncentruojantis 
 rizikos 
veiksni� valdym	, ta�iau �SA principai 
gyvendinami tik iš dalies, kiek tai atitinka 
produkcijos kokyb�s ir aplinkosaugos reikalavimus. Poreikis procesus reguliuoti diegiant 
socialin�s atsakomyb�s standart	 akceptuotas pirmojoje 
moni� grup�je. 

Informacijos 
sistemos 

Apr�pinimas informacin�mis sistemomis n�ra pakankamas. Komunikacija vienakrypt�, 
neužtikrinant gr
žtamojo ryšio organizacijos viduje. 

Kontrol� Antrojoje 
moni� grup�je išryšk�jo griežtesnis reglamentavimas, orientavimasis 
 taisykli� 
laikym	si, pirmojoje – labiau skatinama savikontrol�. Ta�iau su �SA principais kontrol�s 
sistema susieta tik produkcijos kokyb�s ir aplinkosaugos aspektais. 

Paskatinimas Abiejose 
moni� grup�se pripaž
stama darbuotoj� skatinimo reikšm�, nors pirmojoje grup�je 
išryšk�jo platesn� skatinimo form� 
vairov�, ta�iau naudojamos skatinimo formos abiejose 

moni� grup�se n�ra susietos su �SA princip� 
gyvendinimu. 

 
Trumpai apibendrinant pažym�tina, kad I1 vadybos kult�ra n�ra išpl�tota nei kaip tokia, 

nei siejant su 
moni� socialine atsakomybe. Išryšk�j� vadybos kult�ros komponentai orientuoti 
 
ekonomin� atsakomyb� ir santyki� su valstyb�s institucijomis derinim	, pabr�žiant 
aplinkosaug	, o klientai ir vartotojai aktualizuojami gaminant konkurencing	 produkcij	. 
Aplinkosauga glaudžiai susijusi su ekonomine 
mon�s atsakomybe. Santykis su darbuotojais, 
kaip suinteresuotaisiais subjektais, suvokiamas per ekonomin�s atsakomyb�s prizm�. Ta�iau 
poky�i� poreikis neakcentuojamas. I2 pripaž
sta poky�i� poreik
, tobulinant užduo�i� skyrim	 ir 
vidin� komunikacij	, ta�iau �SA standart� poreikis nepabr�žiamas. I3 reprezentuojamoje 

mon�je vadybos kult�ra n�ra tikslingai išpl�tota ir integruota siekiant �SA. Pati �SA suvokiama 
ne strategiškai, o palyginti fragmentiškai, kaip energijos ištekli� taupymas, aplinkosauga, 
standart� laikymasis. Organizacijos politika n�ra sisteminga, 
traukianti vykstan�ius procesus ir 
darbuotojus, neskatinanti j� savanoriško 
sitraukimo. I4 didesnis d�mesys teikiamas 
technologiniam apr�pinimui, pirmiausiai, orientuojantis 
 ekonomin� atsakomyb�, daugiau 
d�mesio skiriama darbuotojams, kaip suinteresuotiesiems subjektams. Vadybos kult�roje �SA 
atsispindi eklektiškai, kadangi n�ra aiškiai suformuluota 
mon�s strategijoje. I5 atsakymuose 
�SA n�ra aktualizuota, vadybos kult�roje atsispindi epizodiškai, kiek tai susij� su ekonomine ir 
teisine atsakomybe, 
mon�s 
vaizdžiu. I6 atsakymuose aktualizuojamas �SA standart� diegimo 
poreikis, tai gali užtikrinti 
mon�je 
diegtos technologijos ir informacin�s sistemos, ta�iau 
valdymo sistema riboja darbuotoj� iniciatyv	 ir sprendim� laisv�. Interviu rezultat� santrauka 
pateikta 82 lentel�je. 

Šiame tyrime �SA deklaratyvumo (naudojimo rinkodaros tikslais ir kt.) problema 
išryšk�jo kaip sisteminis veiksnys, darantis 
tak	 tarpusavyje susijusiems 
moni� vidiniams 
procesams, kurie gali b�ti reikšmingi �SA 
gyvendinimui praktikoje. Pavyzdžiui, antrojoje 

moni� grup�je, remiantis šio tyrimo rezultatais (18 priedas), išryšk�jo ženklesnis orientavimasis 
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Stipriausias s	ryšis 

 
Stiprus s	ryšis 

Silpniausias s	ryšis 

r = 0,711** p 0,000VPK 

SAOE 

VDSK 

DSK 

VPOK 

SADE 

r = 0,725** p 0,000 

r = 0,183** p 0,000

r = 0,721** p 0,000

r = 0,551** p 0,000


 tarptautinius produkcijos kokyb�s standartus, technin
, informacin
 apr�pinim	, investicijas 
 
suinteresuotuosius subjektus 
moni� išor�je. Viena vertus, standart� 
gyvendinimo patirtis ir 
valdymo sistema leist� tik�tis s�kmingesnio �SA 
gyvendinimo, ta�iau kiekybinio tyrimo 
rezultatai rodo, kad šios investicijos neturi reikšmingesn�s 
takos darbuotoj�, kaip �SA atžvilgiu 
suinteresuotojo subjekto, vertinimams. Tod�l pirmosios 
moni� grup�s kiekybinio ir kokybinio 
tyrimo rezultatai, lyginant su antrosios 
moni� grup�s rezultatais (19 priedas), sukuria pagrind	 
diskusijai, kiek 
moni� vadov� teikiami prioritetai standartams, produkcijos kokyb�s 
užtikrinimui yra susij� su �SA ir kokio atoveiksmio galima tik�tis šio tyrimo apimtyje.  

 
3.2. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo modelio patikra 

 
Išanalizavus kiekybinio tyrimo rezultatus, buvo atlikta vadybos kult�ros raiškos 

nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, modelio patikra (20 priedas). 
Išanalizavus vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s s	sajas 
sipareigojim� kontekste, 
nuspr�sta vadybos kult�ros ir 
moni� socialin� atsakomyb� s	lygojan�ius veiksnius patikrinti 
statistiškai. 

 
 

13 pav. Vadybinio personalo kult�ros vertinim	 s	lygojantys veiksniai 
Pastaba: VPK – vadybinio personalo kult�ra 

 
Regresijos lygtis: VPK = 0,121 + 0,056 * VPOK + 0,290 * VDSK + 0,323 * DSK + 

0,262 * SAOE  + 0,037 * SADE. 
Valdymo proces� organizavimo kult�ra (VPOK), vadybos darbo s	lyg� kult�rai 

(VDSK), dokumentacijos sistemos kult�rai (DSK), socialiai atsakingos organizacijos elgsenai 
(SAOE) ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenai (SADE) atskirai po vien	 did�jant (o 
likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), vadybinio personalo kult�ra (VPK) taip pat did�ja, 
t.y., aukš�iau vertinama. Iš 13 paveikslo matyti, kad glaudžiausios s	sajos vadybinio personalo 
kult�r	 sieja su socialiai atsakingos organizacijos elgsena, vadybos darbo s	lyg� kult�ra ir 
dokumentacijos sistemos kult�ra, nes koreliacijos koeficiento r reikšm� didesn� nei 0,7. 
Valdymo proces� organizavimo kult�ros vertinimas išreikštas stipriu ryšiu su vadybos personalo 
kult�ra, nes r yra tik šiek tiek aukš�iau nei 0,5. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena ir 
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vadybinio personalo kult�ros dedam�j� ryšys yra pats silpniausias koreliacijos koeficiento r 
minimalios reikšm�s atžvilgiu, bet statistiškai patikimas (p < 0,001). 

 
 

 
14 pav. Valdymo proces� organizavimo kult�ros vertinim	 s	lygojantys veiksniai  
Pastaba: VPOK - valdymo proces� organizavimo kult�ra 

Regresijos lygtis: VPOK = 0,834 + 0,111 * VPK + 0,079 * VDSK + 0,215 * DSK +  
0,323 * SADE. 

Vadybinio personalo kult�rai (VPK), vadybos darbo s	lyg� kult�rai (VDSK), 
dokumentacijos sistemos kult�rai (DSK) ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenai (SADE) 
did�jant atskirai po vien	 (o likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), valdymo proces� 
organizavimo kult�ra (VPOK) taip pat did�ja. 14 paveiksle vizualizuoti valdymo proces� 
organizavimo kult�ros vertinim	 nulemiantys veiksniai rodo, kad šis priklausomas kintamasis 
turi stipri� s	saj� su 
vardytais nepriklausomais kintamaisiais, nes daugeliu atveju koreliacijos 
koeficiento r reikšm�s yra didesn�s nei 0,5, o p visais atvejais yra statistiškai patikimas. Netgi 
nusta�ius gana silpnas valdymo proces� organizavimo kult�ros s	sajas su socialiai atsakingo 
darbuotojo elgsena, p < 0,001. 

 

 
 
15 pav. Vadybos darbo s	lyg� kult�ros vertinim	 s	lygojantys veiksniai  
Pastaba: VDSK – vadybos darbo s	lyg� kult�ra 

 

Stiprus s	ryšis 

Silpnas s	ryšis 

r = 0,513** p 0,000VPOK 

VPK 

DSK

VDSK 

SAOE

SADE 

r = 0,551** p 0,000 

r = 0,289** p 0,000

r = 0,532** p 0,000  

r = 0,501** p 0,000

r = 0,721** p 0,000VDSK 

SAOE 

DSK 

VPK 

VPOK 

SADE 

r = 0,772** p  0,000 

r = 0,185** p  0,000

r = 0,731** p  0,000

r = 0,513** p 0,000

Stipriausias s	ryšis 

Silpniausias s	ryšis 

Stiprus s	ryšis 
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Regresijos lygtis: VDSK = 0,081 + 0,213 * VPK + 0,029 * VPOK +  0,294 * DSK + 
0,428 * SAOE.  

Vadybinio personalo kult�rai (VPK), valdymo proces� organizavimo kult�rai (VPOK), 
dokumentacijos sistemos kult�rai (DSK) ir socialiai atsakingos organizacijos elgsenai (SAOE) 
atskirai po vien	 paeiliui did�jant (o likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), vadybos darbo 
s	lyg� kult�ra (VDSK) taip pat did�ja. Iš 15 paveikslo matyti, kad vadybos darbo s	lyg� kult�ra 
susieta glaudžiais s	ryšiais su socialiai atsakingos organizacijos elgsena (šiuo atveju aukš�iausia 
koreliacijos koeficiento r reikšm�), dokumentacijos sistemos kult�ra ir vadybinio personalo 
kult�ra. Šiek tiek silpnesnis, bet stiprus s	ryšis nustatytas tarp analizuojamo priklausomojo 
kintamojo ir valdymo proces� organizavimo kult�ros. Ta�iau socialiai atsakingo darbuotojo 
elgsenos koreliacijos koeficiento r reikšm�, taip, kaip anks�iau analizuot� priklausom� 
kintam�j� atžvilgiu, taip ir šiuo atveju, yra maža, bet ryšys statistiškai patikimas, nes p yra 
mažiau už 0,001. 

 
 

 
16 pav. Dokumentacijos sistemos kult�ros vertinim	 s	lygojantys veiksniai  

Pastaba: DSK – dokumentacijos sistemos kult�ra 
 

Regresijos lygtis: DSK = 0,613 + 0,187 * VPK + 0,063 * VPOK + 0,233 * VDSK +  
0,399 * SAOE - 0,078 * SADE. 

Vadybinio personalo kult�rai (VPK), valdymo proces� organizavimo kult�rai (VPOK), 
vadybos darbo s	lyg� kult�rai (VDSK) ir socialiai atsakingos organizacijos elgsenai (SAOE) 
atskirai po vien	 paeiliui did�jant, arba socialiai atsakingos darbuotojo elgsenos (SADE) 
vertinimui maž�jant (o kitiems likusiems kintamiesiems nekintant), dokumentacijos sistemos 
kult�ra (DSK) did�ja. 16 paveiksle pateikti dokumentacijos sistemos kult�ros vertinim	 
s	lygojantys veiksniai rodo stipriausius ir stiprius keturi� nepriklausom� kintam�j� ryšius su 
analizuojamu priklausomu kintamuoju. Nors ir šiame fragmente socialiai atsakingo darbuotojo 
elgsenos nepriklausomo kintamojo koreliacijos koeficiento reikšm� r yra maža, ta�iau visi 
analizuojami ryšiai statistiškai patikimi (p < 0,001). 

 

r = 0,711** p 0,000DSK 

SAOE 

VDSK 
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VPOK 

SADE 

r = 0,755** p  

r = 0,117** p  

r = 0,731** p  
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Silpniausias s	ryšis 
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17 pav. Socialiai atsaking	 organizacijos elgsen	 s	lygojantys veiksniai 
Pastaba: SAOE – socialiai atsakinga organizacijos elgsena 

 
Regresijos lygtis: SAOE = 0,098 + 0,155 * VPK +  0,346 * VDSK + 0,407 * DSK +  

0,072 * SADE. 
Vadybinio personalo kult�rai (VPK), vadybos darbo s	lyg� kult�rai (VDSK), 

dokumentacijos sistemos kult�rai (DSK) ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenai (SADE) 
atskirai po vien	 paeiliui did�jant (o kitiems likusiems kintamiesiems nekintant), socialiai 
atsakingos organizacijos elgsena (SAOE) taip pat did�ja. Iš 17 paveiksle pateikt� rezultat� 
matyti, kad nustatyti labai stipr�s ir stipr�s ryšiai tarp socialiai atsakingos organizacijos 
elgsenos ir vadybos darbo s	lyg�, dokumentacijos sistemos, vadybinio personalo bei valdymo 
proces� organizavimo kult�r�. Silpnesnis ryšys užfiksuotas su socialiai atsakingos darbuotojo 
elgsenos nepriklausomu kintamuoju. 

 
 

18 pav. Socialiai atsaking	 darbuotojo elgsen	 s	lygojantys veiksniai 
Pastaba: SADE – socialiai atsakinga darbuotojo elgsena 

 
Regresijos lygtis: SADE = 1,874 + 0,073 * VPK + 0,317 * VPOK - 0,261 * DSK + 

0,238 * SAOE. 
Vadybinio personalo kult�rai (VPK), valdymo proces� organizavimo kult�rai (VPOK) ir 

socialiai atsakingos organizacijos elgsenai (SAOE) atskirai po vien	 paeiliui did�jant, arba 
dokumentacijos sistemos kult�rai (DSK) maž�jant (o kitiems likusiems kintamiesiems 
nekintant), socialiai atsakingos darbuotojo elgsenos (SADE) vertinimas did�ja. 18 paveiksle 
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pateikti priklausomo kintamojo ryšiai su nepriklausomais kintamaisiais yra silpniausi 
koreliacijos koeficiento r minimalios reikšm�s atžvilgiu, bet statistiškai patikimi (p < 0,001). 

Atlikus detali	 vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s subskali�, t.y., s	lygojan�i� 
veiksni�, patikr	, nuspr�sta sujungti rezultatus 
 skales, siekiant sudaryti apibendrint	 vaizd	. 19 
ir 20 paveiksluose pateikiami vizualizuoti sujungti socialin�s atsakomyb�s ir vadybos kult�ros 
s	lygojan�i� veiksni� rezultatai, kurie parodo, kaip socialin� atsakomyb� paveikia vadybos 
kult�ros dedamosios ir atvirkš�iai, t.y., kaip vadybos kult�r	 paveikia socialin�s atsakomyb�s 
dedamosios. 

 
 

19 pav. Socialin� atsakomyb� s	lygojantys veiksniai 
Pastaba: SA – socialin� atsakomyb� 
 

Regresijos lygtis: SA = 1,084 + 0,137 * VPK + 0,180 * VPOK - 0,231 * VDSK + 0,114 
* DSK, VPK, VPOK.  

Vadybos darbo s	lyg� kult�ros ir dokumentacijos sistemos kult�ros vertinimui atskirai 
po vien	 did�jant (o likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), socialin�s atsakomyb�s (SA) 
vertinimas taip pat did�ja. 19 paveiksle socialin� atsakomyb� pateikta kaip priklausomas 
kintamasis. Nustatyti stipr�s ir statistiškai patikimi s	ryšiai, nes r visais atvejais yra aukš�iau nei 
0,5, o p mažiau už 0,001. 

 
 

 
20 pav. Vadybos kult�r	 s	lygojantys veiksniai 

Pastaba: VK – vadybos kult�ra 

 
Regresijos lygtis: VK = 0,807 + 0,674 * SAOE + 0,083 * SADE. 
Socialiai atsakingos organizacijos elgsenai ir socialiai atsakingo darbuotojo elgsenai 

atskirai po vien	 did�jant (o likusiems kitiems kintamiesiems nekintant), vadybos kult�ros (VK) 
vertinimas taip pat did�ja. 20 paveiksle vadybos kult�ra pateikta kaip priklausomas kintamasis, 
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kad b�t� galima palyginti skirtumus su socialin� atsakomyb� s	lygojan�i� veiksni� stiprumu ir 
patikimumu. Analizuojant vadybos kult�r	 s	lygojan�ius veiksnius, nustatyta, kad vadybos 
kult�r	 ir socialiai atsakingos organizacijos elgsen	 sieja itin stiprus ryšys (koreliacijos 
koeficiento r reikšm� beveik siekia 0,8), o su socialiai atsakingo darbuotojo elgsena gana silpnas 
ryšys, ta�iau s	ryšiai statistiškai patikimi. 

Suformuotas vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s ryši� nustatymo modelis 21 
paveiksle pateikiamas su statistiniais jo patikros rezultatais. 
 

 
21 pav. Vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s ryši� nustatymo modelio patikra  

 
Regresijos lygtis: VK = 0,768 + 0,182 * PK + 0,069 * VISS + 0,152 * AA + 0,197 * 

ASD + 0,072 * ASV - 0,029 * KIID + 0,032 * NISD + 0,022 * FPDS + 0,030 * MAAO + 0,067 
* KNF - 0,030 * SAK. 

Atsakomybei rinkoje (paslaugos ir j� kokyb�) (PK), atsakomybei rinkoje (vartotoj� 
informavimas, sveikata ir saugumas) (VISS), atsakomybei aplinkosaugoje (AA), atsakomybei 
santykiuose su darbuotojais (ASD), atsakomybei santykiuose su visuomene (ASV), 
neapibr�žtumui ir informacijos stygiui darbe (NISD), fizinei ir psichologinei darbuotojo 
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savijautai (FPDS), mano atsiliepimams apie organizacij	 (MAAO) ir korupcijai, nepotizmui, 
favoritizmui (KNF) atskirai po vien	 paeiliui did�jant, arba ketinimams išeiti iš darbo (KIID), 
socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj� poži�riui (SAK) maž�jant (o kitiems likusiems 
kintamiesiems nekintant), vadybos kult�ros (VK) vertinimas did�ja. 

 
3.3. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 	gyvendinti 	moni
 socialin� 
atsakomyb�, vadybiniai sprendimai 

 
�vertinus ankstesniuose skyriuose aptartas Lietuvos ir užsienio mokslo darb� autori� 

teorines 
žvalgas, kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatus, suformuota vadybini� sprendim� 
proceso strukt�rograma (27 pav.). 

Model
 sudaro penki s	lyginiai etapai, kuri� kiekvienas susideda iš atskir� uždavini� 
sprendim�. Pirmajame etape formuluojama problema, apibr�žiamas tikslas, formuluojami 
uždaviniai, 
traukiami visi organizacijos valdymo sistemos lygmenys, personalo tarnybai 
formuluojant uždavinius organizuoti proces	, numatant terminus, reikalingus resursus ir 
priemones. �vertinus materialini� ištekli� poreik
 ir vidinius žmogiškuosius resursus, vidin�s 
organizacijos strukt�ros sud�tingum	, duomen� apdorojimo, intelektines ir technines 
organizacijos galimybes, sprendžiamas išor�s konsultant� pritraukimo klausimas. Šiame etape 
organizuojama proceso eiga, reikalui esant sudaromas algoritmas (22 pav.).  

 

 
22 pav. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 

vadybini� sprendim� modelio fragmentas: organizavimo etapas 
 
Antrajame, diagnostiniame, etape sprendžiant iškeltus uždavinius ir laikantis 

metodologini� reikalavim� surenkama informacija, garantuojant, kad tyrimo imtis b�t� 
reprezentatyvi. Šiuo atveju duomen� patikimumas gali priklausyti nuo subjektyvi� 
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psichologini� respondent� veiksni�, kadangi tyrim	 atliekant organizacijos personalo 
darbuotojams galimi nepakankamai atviri atsakymai. Ši	 rizik	 der�t� 
vertinti jau pirmajame 
etape, planuojant materialinius resursus ir sprendžiant, kiek specialistams išleistos l�šos atsipirks 
ilguoju laikotarpiu (23 pav.). 

 
23 pav. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 

vadybini� sprendim� modelio fragmentas: proces� etapas 
 

Tre�iasis etapas – analitinis. Analizuojant tyrimo duomenis, nustatoma vadybos kult�ros 
raiška ir 
moni� pasirengimas tapti socialiai atsakingomis. Apibendrintas vadybos kult�ros ir 

moni� socialin�s atsakomyb�s lygis – reikšmingas 
vertinant bendr	 organizacijos b�kl� ir 
lyginant skirtingu metu atlikt� tyrim� rezultatus, ta�iau planuojant poky�ius analizuojami 
duomenys pagal atskiras tyrimo instrumento skales ir subskales, nustatomas lygis pagal atskiras 
kategorijas, tiriami s	ryšiai.  

Idealiuoju atveju, kuris yra siekiamyb�, nusta�ius itin stipri	 vadybos kult�ros raišk	 ir 

moni� pasirengim	 tapti socialiai atsakingomis, keliami palaikymo ir steb�jimo uždaviniai. 
Jeigu vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s subskal�s 
vairuoja nuo itin žemo iki 
aukšto lygmens, tiriami vidiniai ryšiai, analizuojami atsakymai skirtingais pj�viais (pavieni� 
testo žingsni�, demografiniais, padalini�, funkcij� ir kt.) ir pereinama prie poky�i� 
programavimo ir sprendim� pri�mimo etapo (24 pav.). 

 

II 
PROCESAI 

Vadybos kult�ros 
diagnozavimas 

Renkama informacija 

Proced�ros 

Pasirengimo tapti 
socialiai atsakinga 

	mone diagnozavimas 

Tyrimo imties reprezentatyvumo 
užtikrinimas 

Tyrimo duomen� patikimumo 
užtikrinimas 
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24 pav. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 

vadybini� sprendim� modelio fragmentas: analiz�s etapas 
 
Ketvirtasis etapas – sprendim� pri�mimo etapas. �vertinus problemines vadybos kult�ros 

ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s sritis, keliamas uždavinys parengti sprendim� paket	, kuris 
lemt� norimus poky�ius per realiai apibr�žt	 laik	, priklausomai nuo 
vardytos problemos 
strukt�ros ir sud�tingumo, 
vertinant vidinius ir išorinius veiksnius, 
takojan�ius tiek pat
 
sprendimo pri�mimo proces	, tiek objektyvias ir subjektyvias realizavimo galimybes. Šiame 
etape pagal atskiras subskales išryšk�jusios ir pavieniais testo žingsniais detalizuotos problemos 
s	lygoja uždavinius priimti konkre�ius vadybinius sprendimus. 

Tiek organizacij� vadybininkams skirtoje populiariojoje, tiek mokslin�je literat�roje 
gausu organizacijoms si�lom� sprendim� bei modeli�, ta�iau praktikoje b�tina 
vertinti šias 
pagrindines s	lygas: a) modeliai yra universal�s ir netaikomi vienai konkre�iai organizacijai; b) 
kiekviena organizacija unikali žmogiškaisiais ištekliais; c) organizacijos unikalios savo kult�ra; 
d) kiekviena organizacija veikia skirtingoje sociokult�rin�je aplinkoje.  

Taigi, tai yra s	lygos, kurios organizacij	 
pareigoja kurti unikalius sprendimus ir j� 

gyvendinimo b�dus, kurie tinkantys vienai organizacijai, norimo efekto gali nepad�ti pasiekti 
kitoje. Tai, kaip ir sprendim�, iš organizacijos vadybinio personalo reikalauja plataus spektro ir 
aukštos kokyb�s žini� (kad ir renkantis metodus), tod�l nesant itin stiprios vadybos kult�ros 
raiškos kyla klaiding�, nepakankamai efektyvi� sprendim� pri�mimo pavojaus. Tod�l tai yra dar 
vienas argumentas, kuris skatina organizacijas d�mes
 kreipti 
 profesionalus už organizacijos 
rib� (25 pav.).      

III 
ANALIZ� 

Itin stipri raiška Itin silpna – itin stipri raiška 

Vadybos kult�ros raiškos 
nustatymas, siekiant 	gyvendinti 

	moni
 socialin� atsakomyb� 

PRIEŽAS�I� 
ANALIZ� 

Vadybos kult�ros ir 

moni� socialin�s 

atsakomyb�s s	ryši� 
pagal atskirus parametrus 

detalizavimas 
 

Rekomendacij� 
paketas 

Metodika 
Instrumentas 

Kokyb� 
Veiksni� vertinimas 
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25 pav. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 

vadybini� sprendim� modelio fragmentas: sprendim� etapas 
 
Penktasis etapas – poky�i� inicijavimo etapas, kuriame sprendimai yra norminami 

vidiniuose dokumentuose. Tai yra, patvirtinamas konkretus poky�i� 
gyvendinimo, kontrol�s, 
steb�senos planas, numatomi terminai ir paskiriami atsakingi asmenys. Planas neatsiejamas nuo 
žmogišk�j� ištekli� ir organizacijos kult�ros vystymo strategijos, personalo valdymo sistemos, 
mokym� ir asmeninio tobul�jimo, karjeros plan�, materialini� ištekli� planavimo, strukt�rini� 
poky�i�. Reikšming	 vaidmen
 vaidina tarptautini� standart�, apiman�i� vadybos sistem	 ir 

moni� socialin� atsakomyb�, integravimas 
 organizacijos veiklos praktik	 (26 pav.).  

�vertintos vadybos kult�ros ir 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s problemin�s 
sritys 

IV 
SPRENDIMAI 

Vadybos kult�ra 

VADYBINIAI 
SPRENDIMAI 

�moni
 socialin� 
atsakomyb� 

Vidinis ir išorinis 
poveikis 

 
Atitikimas tikslams 

 
Ištekliai 

 
Metod� parinkimas 

 
Intuicija, k�rybiškumas 

Keliamas uždavinys sprendim� 
paketo parengimui 

Sprendim� paketo paskirtis – 
siekiam� poky�i� realizavimas 

Diagnostikos pagalba detalizuotos 
problemos 
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26 pav. Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 
vadybini� sprendim� modelio fragmentas: poky�i� etapas 

 

Gr
žtamojo ryšio užtikrinimas. Svarbi s	lyga keliant vadybos kult�ros lyg
 siekiant 

gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, yra organizacijos atvirumas ir komunikacijos kanal� 
tarp 
vairi� lygi� vadybinio personalo ir 
mon�s darbuotoj� funkcionalumas. Tai reiškia, kad 
esmin� su esama situacija ir planuojamais poky�iais susijusi informacija prieinama, 
iškomunikuojama 
vairi� lygi� darbuotojams.  

�tvirtinimas vidaus 
dokumentuose 

 
Standart� diegimas 

 
Vidinis komunikavimas 

 
Kontrol� / steb�sena

Sprendim� norminimas 
vidiniuose dokumentuose 

Patvirtinamas konkretus 
poky�i� 
gyvendinimo, 
kontrol�s, steb�senos planas 

Numatomi terminai ir 
paskiriami atsakingo asmenys 

Tarptautini� standart� 
integravimas 

NORMINIMAS 

V 
POKY�IAI 

MATERIALINIA
I / TECHNINIAI 

POKY�I� 
REALIZAVIMAS 

ŽMOGIŠKIEJI / 
KULT�RINIAI 
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DISERTACIJOS III DALIES APIBENDRINIMAS  
 

Patikrinus klausimyno metodologines ir psichometrines charakteristikas šios imties 
atžvilgiu, nustatyta, kad klausimynas yra tinkamas matuoti vadybos kult�rai ir 
moni� socialinei 
atsakomybei. Tai liudija aukštos Cronbach alpha koeficiento reikšm�s, be to, analizuojant 
minimalias faktorinio svorio reikšmes vadybinio personalo kult�ros, vadybini� proces� 
organizavimo kult�ros, vadybos darbo s	lyg� kult�ros, dokumentacijos sistemos kult�ros 
skal�se nustatyta, kad netinkam� teigini� j� subskal�se n�ra, teiginiai gana glaudžiai koreliuoja 
vienas su kitu, išskirtomis subskal�mis. Antrin�s faktorizacijos rezultatai rodo, kad faktoriniai 
svoriai yra pakankamai aukšti, klausimynas tinka matuoti užsibr�žt	 požymi� visum	. Taip pat 
ir organizacijos bei darbuotoj� socialin�s elgsenos subskali� metodologin�s kokyb�s 
charakteristikos (tokios kaip Cronbach alpha, Spearman-Brown, vieneto visumos koreliacija 
(r/itt)) pakankamai aukštos ir patvirtina instrumento patikimum	 tolimesniems tyrimams atlikti.  

Vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s analiz� demografiniu poži�riu reikšminga 
tuo, kad abiej� organizacij� darbuotoj� amžiaus, išsilavinimo skirtumai n�ra žym�s, tod�l 
galima daryti prielaid	, kad yra remiamasi panašia patirtimi ir turimomis žiniomis. Panašiai 
respondentai pasiskirst� ir pagal veiklos organizacijose sritis.  

Analizuojant pagal tai, kaip vadybos kult�ros vertinimas skirtingai pasiskirst� pagal 
padalinius, galima teigti, kad esama stipraus atotr�kio tarp vadovaujan�iojo personalo ir 
darbuotoj�. Tai, kad vadybini� proces� organizavimas, apr�pinimas technika, vadybin�s žinios 
ir lyderiavimo savyb�s ir pa�i� administracijos grup�s darbuotoj� 
vertintos itin žemais balais, 
rodo, jog organizacijose stokojama pastang� optimaliai organizuoti veiklos procesus, kas gali 
tur�ti neigiamos 
takos 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimui. Be to, tyrimas parod�, 
jog gamyboje dirbantys žmon�s (ypa� turintieji didel
 darbo staž	) nusiteik� priešiškai esamai 
vadybinei situacijai. 

Žvelgiant sociodemografiniu aspektu reikšminga 
vertinti, kad tiek socialiai atsakingos 
organizacijos elgsena, tiek socialiai atsakingo darbuotojo elgsena skiriasi ne tik pagal amžiaus, 
išsilavinimo ir lyties kriterijus, bet ir priklausomai nuo to, kokiame organizacijos padalinyje 
darbuotojas dirba. Vadinasi, esama sistemini� trikdži�, kuriuos b�tina pašalinti, jeigu 
organizacijos priims sprendim	 
gyvendinti 
moni� socialin�s atsakomyb�s standartus savo 
veikloje. 

Vadybos kult�ros raiška tiriamose organizacijose nustatyta pagal gautus 
ver�ius 
(vadybinio personalo bendrosios kult�ros, vadybos mokslo žinojimo lygio, asmenini� ir 
dalykini� savybi�, vadovavimo stiliaus, vadovavimo meno, valdymo proces� reglamentavimo, 
vadybinio darbo racionalaus organizavimo, valdymo proces� kompiuterizavimo, interesant� 
pri�mimo, pos�dži� vedimo, telefonini� pokalbi� ir kt. kult�ros, darbo aplinkos, darbo viet� 
organizavimo, darbo ir poilsio režimo, darbo saugos ir sociopsichologinio klimato, dokument� 

forminimo, j� paieškos ir naudojimosi sistemos, technologij� panaudojimo racionalumo, 
archyvavimo) subskal�se. Vertinant bendr	 vadybos kult�ros raišk	 buvo skai�iuota moda, kuri 
parod� reikšmingus skirtumus tarp abiej� 
moni� grupi�. Galima teigti, jog pirmoji 
moni� 
grup� išsiskiria pakankamai aukšta vadybos kult�ra, kurios tolesnis vystymas b�tinas 
organizacijai siekiant tapti socialiai atsakinga. Ypa� atkreiptinas d�mesys 
 proces� 
organizavimo, darbo s	lyg� bei dokumentacijos sistemos tobulinim	. Antrojoje 
moni� grup�je 
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vadybos kult�ra artima vidutiniškai, organizacijos vadybos politikai stinga nuoseklumo, o 
kult�ra n�ra iki galo aiškiai susiformavusi.  

Galima teigti, jog vadybos kult�ros raiškos skirtumai tur�jo 
takos ir socialiai atsakingos 
organizacij� elgsenos bei socialiai atsakingos darbuotoj� elgsenos skirtumams. D�l proces� 
organizavimo optimalumo stokos socialin�s atsakomyb�s iniciatyvos, jeigu ir atliekamos, 
daugumos darbuotoj� nepasiekia. Išskirtina tai, kad vadovaujantis 
moni� grupi� personalas, 
respondent� vertinimu, labiau orientuojasi 
 individuali�, o ne organizacini� interes� tenkinim	.  

Abiems 
moni� grup�ms b�dinga savita vadybos kult�ra, ta�iau j� bendras bruožas tas, 
kad 
moni� socialin� atsakomyb� 
prasminama tik epizodiškai, kiek tai susij� su 
moni� 
ekonomine atsakomybe, santykiais su valstyb�s institucijomis ir vartotojais. Tik antrojoje 

moni� grup�je kiek didesnis d�mesys skiriamas bendruomen�ms, darbuotojams, ta�iau 
pastar�j� socialinis atsakingumas bendrame 
moni� socialin�s atsakomyb�s kontekste n�ra 
skatinamas, kas gali tapti aktualia problema 
gyvendinant 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
principus. Šiuo atžvilgiu palankesne terpe išsiskiria antroji 
moni� grup�, turinti viening	 
sistem	 ir standart� 
gyvendinimo patirt
, be to, labiau išvystyt	 informacijos sistem	. Galima 
daryti prielaid	, jog labiau išpl�tota vadybos kult�ra tur�jo 
takos ir palankesniems vertinimams 
empirinio tyrimo metu. Ta�iau abiejose 
moni� grup�se išlieka aktuali problema – 
moni� 
socialin� atsakomyb� realizuojama eklektiškai, n�ra aiškiai suformuluota organizacij� 
strategijose ir 
sis	moninta organizacijos vadov�, tod�l esama rizikos, kad socialin�s 
atsakomyb�s principai nebus aiškiai ir išsamiai iškomunikuoti organizacijos darbuotojams 
(žemesnio rango vadovams ir darbininkams), priimti ir ne tik formaliai 
gyvendinti praktin�je 
veikloje. 

Vadybos kult�ros raiškos nustatymo modelio pritaikomumas patikrintas naudojantis 
regresijos lygtimis, taip pat suskai�iavus koreliacijos koeficient	. Nustatyta, kad stipr�s ir labai 
stipr�s ryšiai egzistuoja tarp vadybos personalo kult�ros ir socialiai atsakingos organizacijos 
elgsenos, vadybos darbo s	lyg� kult�ros, dokumentacijos sistemos kult�ros bei valdymo 
proces� organizavimo kult�ros.  

Reikšminga tai, kad analizuojant vadybos kult�r	 s	lygojan�ius veiksnius, nustatyta, jog 
vadybos kult�r	 ir socialiai atsaking	 organizacijos elgsen	 sieja itin stiprus koreliacinis ryšys, 
kuris rodo modelio veiksmingum	 pritaikant j
 praktikoje. Praktinis 
gyvendinimas gali b�ti 
s�kmingas pasinaudojus rekomenduojamu vadybini� sprendim� modeliu, susidedan�iu iš 
penki� etap� (organizavimo, proces�, analiz�s, sprendim� ir poky�i�).  
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Išvados ir rekomendacijos 
 

Išvados 
 
1. Vadybos kult�ra yra organizacin�s kult�ros dalis apimanti tiek formaliuosius, tiek 

neformaliuosius organizacin�s kult�ros elementus. Vadybos kult�ra atspindi organizacijos 
valdymo sistemos išsivystymo, modernumo, efektyvumo ir funkcionalumo lyg
. Nuo jo 
priklauso, kaip organizacijos valdyme bus diegiamos naujov�s ir ar apskritai jos bus diegiamos, 
kaip efektyviai bus sprendžiami uždaviniai, 
gyvendinami tikslai. Išskirtini keturi vadybos 
kult�ros vertinimo kriterijai: vadybinio personalo kult�ra, valdymo proces� organizavimo 
kult�ra, darbo s	lyg� kult�ra, dokumentacijos sistemos kult�ra. Svarbiausiais elementais 

vardytinos žinios ir moralin�-socialin� vadybinio personalo kompetencija, kurios išsivystymo 
lygis lemia socialin�s atsakomyb�s koncepcijos diegimo ir 
gyvendinimo proces� efektyvum	. 
Etikos ir teis�s akt� laikymasis rodo asmenin�s kult�ros ir s	moningumo, sav�s organiško 
suvokimo socialin�je sistemoje lyg
. Politines, socialines transformacijas išgyvenanti visuomen� 
formuluoja verslo organizacijoms naujus reikalavimus 
vertinti vadybos kult�r	, kaip 
organizacijos funkcionalum	 užtikrinant
 instrument	. Sutelktos investicijos 
 vadybos kult�ros 
raiškos stiprinim	 yra vienas iš pirmaeili� uždavini� posovietini� valstybi� organizacijoms.  

2. �moni� socialin� atsakomyb� 
vardytina kaip moralinis 
 sociali	 rink	 orientuotas 
reguliavimo mechanizmas, kylantis ne tiek iš institucin�s galios, o iš pilietin�s visuomen�s 
valios ir l�kes�i�, k	 žymi tyrimuose išryšk�j� ir Europos bei JAV vertybiniai žmoni� socialin�s 
atsakomyb�s skirtumai. Šiuo aspektu 
moni� socialin� atsakomyb� analizuojantys mokslininkai 
prie vieningos išvados n�ra pri�j�, kadangi akcinink� ir kit� suinteresuot�j� subjekt� interesai 
skiriasi. Nors daugelis pripaž
sta, kad 
moni� socialin� atsakomyb� mažina 
tamp	, rizik	 ir turi 

takos palankiam organizacijos 
vaizdžiui, kas palengvina veikim	 rinkoje, ta�iau vis dar išlieka 
neaišk�s socialini� main� principai, o 
moni� socialin�s atsakomyb�s institucionalizavimas, 
kurio imasi valdžios institucijos, gali b�ti apib�dintas kaip „minkštos galios“ priemon�, kelianti 
gr�sm� morale, etin�mis vertyb�mis, pasitik�jimu paremtai socialini� santyki� dinamikai. 
�moni� socialin� atsakomyb� – vertybin� kategorija, kurios išmatuoti konkre�iu praktiniu atveju 
iki galo ne
manoma nuskai�iuoto pelno dalimi ar ind�liu aplinkosaugoje, ta�iau gali b�ti 
pajausta ir vertinama žmoni�, kurie sudaro ir supa organizacij	. �moni� socialin� atsakomyb� 
yra dvilyp�, susidedanti iš organizacijos, tai yra vadov� ir akcinink�, socialin�s atsakomyb�s 
suvokimo ir visuomen�s socialin�s atsakomyb�s. Išskirtini šie 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
vertinimo kriterijai: socialiai atsakingo darbuotojo elgsena ir socialiai atsakingos organizacijos 
elgsena. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena simptomatiškai susijusi su socialiai atsakingos 
organizacijos elgsena. Formuojant organizacij� atsakingumo klausimus, b�tina 
vertinti, kiek 
atsakomyb�s visuomen� pasirengusi ne tik reikalauti, bet ir prisiimti. Visuomen�je, kurioje 
stokojama griežt� moralini� kriterij�, gajus moralinis konformizmas, spartesn� organizacij� 
socialin� atsakomyb�s pl�tra stabdoma. 3E modelis viešojo sektoriaus atžvilgiu pildomas 
socialinio teisingumo kategorija, ta�iau si�lomo 4E modelio taikomumas tur�t� b�ti 
apsvarstytas tiek privataus, tiek viešojo sektoriaus organizacij� socialin�s atsakomyb�s 
koncepcijoje, kadangi socialiai neteisinga organizacija negali b�ti socialiai atsakinga. Vertinant 
pagal pagrindinius 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus, Lietuvoje atliktuose empiriniuose 
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tyrimuose nustatytas detalesni� studij� pagal atskirus kriterijus stygius. Vienas iš esmini� 

moni� socialin�s atsakomyb�s pl�tros trikdži� – komerciniai organizacij� l�kes�iai ir 
orientacija 
 trumpalaik
 efekt	.  

3. Nustatyti vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s ryšiai rodo, kad socialin� 
atsakomyb� organizacijoje neišskiria nauj� vertybi�, ta�iau pasižymi orientavimusi 
 tas 
tradicines vertybes, kurios reikšmingos darniems žmogiškiesiems santykiams organizacijos 
viduje, jas agreguoja ir transformuoja, kiek ir kaip tai reikalinga konkre�iai organizacijai. 
Atsakant 
 problemin
 klausim	 „Koks vadybos kult�ros vaidmuo, siekiant 
gyvendinti 
moni� 
socialin� atsakomyb�?“, konstatuotina, kad vadybos kult�ros koncepcija 
vardija organizacijos, 
kaip socialin�s sistemos s	veikos, mechanizmus ir priežasties-pasekm�s santykiu susijusi su 
socialine atsakomybe. Stiprinant vadybos kult�r	, tai yra, vystant etin� lyderyst� ir 
organizacines vadovaujan�iojo personalo kompetencijas, sudaromos s	lygos efektyviau ir 
integraliau 
gyvendinti socialin�s atsakomyb�s principines vertybes. Tod�l siekiant 
gyvendinti 

moni� socialin� atsakomyb� praktin�je veikloje b�tina 
vertinti vadybos kult�ros b�kl� pagal 
atskirus kriterijus ir j	 kryptingai keisti. �moni� socialin� atsakomyb� yra integrali organizacin�s 
kult�ros dalis, kuriai vystyti ir palaikyti reikalinga stipri vadybos kult�ra. Vadybos kult�ra 
apima tokias reikšmingas sritis, kaip: vadovavimas atsižvelgiant 
 suinteresuot�j� subjekt� 
interesus, interes� derinimas, reglament�, reikalavim� rengimas, vykdymas ir prieži�ra priimant 
sprendimus, moralini� princip� formulavimas ir laikymasis, sav�s tobulinimas, išmintingas 
proces� organizavimas ir apr�pinimas reikalingais žmogiškaisiais, techniniais ir kt. ištekliais. 

4. Vadybos kult�ros koncepto išvystymo lygis gali b�ti laikomas metodologiniu 
pagrindu organiškam sistemiškam socialin�s atsakomyb�s koncepcijos integravimui. Naujai 
sukurtam klausimynui keliami aukšti reikalavimai, tod�l ypatingai svarbi kiekvienos dalies, 
skal�s ir subskal�s metodologini� kokyb�s charakteristik� patikra. Klausimyno tikrinimo 
rezultatai gali skirtis 
vairaus dydžio im�i� atveju, ta�iau šio tyrimo rezultatai patvirtina 
s�kming	 klausimyno formavimo proces	. Nors gauti rodikliai kartais rodo ir žemesnius 
rezultatus, ta�iau jie atitinka klausimyno validumo ir reliabilumo reikalavimus. Taigi, gautos 
aukštos koeficient� reikšm�s rodo, kad vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s skali� bei 
subskali�, 
traukt� 
 instrument	, teiginiai yra glaudžiai susij�, instrumentas gali b�ti taikomas 
vadybos kult�ros raiškai nustatyti.  

Nustatyta, kad vadybos kult�ros raiškos ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s s	sajos 
labiausiai išryšk�ja 
sipareigojim� kontekste. Socialin�s atsakomyb�s principai, tokie kaip 
pilietinis atsakingumas, �statym� laikymasis, etika, pelningumas, reprezentuoja suinteresuot�j� 
subjekt�, tiek organizacijos viduje, tiek išorin�se mezo - ir makroaplinkose, l�kes�ius. 
Organizacijos 
sipareigojimai kyla kaip jos pa�ios ir aplinkos formuluojami uždaviniai 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s principams praktin�je veikloje 
gyvendinti. Vadybos kult�rai tenka 
trejopas vaidmuo: instrumentinis, konstrukcinis ir etinis. Vadybos kult�ra sudaro s	lygas kurti 
veiksming	 strukt�r	, užtikrinti funkcionalum	 ir, vadovaujantis etiniais, moraliniais 
imperatyvais, derinti skirtingus interesus.  

Vadybos kult�ros raiškos nustatymo, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�, 
modelio funkcionalumas priklauso nuo vertinimo proces� organizavimo, nustatant 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s bei vadybos kult�ros strukt�rini� dali� s	veik	 bei jos kokyb�. Procesas 
organizuojamas remiantis keturi� tarpusavyje susijusi� žingsni� logika: informacijos rinkimo, 
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jos apdorojimo ir vertinimo, sprendim� pri�mimo ir poky�i� organizavimo. Nustatomos 
vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s stipryb�s, silpnyb�s bei trikdžiai, kurie gali b�ti 
reikšmingi 
gyvendinant poky�ius. Nors modelis gali b�ti taikomas ir viešojo sektoriaus 
organizacijoms, omenyje turint 
mones ir 
staigas, kuri� steig�jas yra valstyb�s ir savivaldybi� 
institucijos, yra pritaikytas privataus sektoriaus organizacijoms, o jo panaudojimas ir sprendim� 
efektyvumas labai priklauso nuo toki� veiksni�, kaip organizacijos savinink� valia, atsakingo 
organizacijos vadybinio personalo kvalifikacijos ir geb�jimo racionaliai panaudoti išorinius 
konsultacinius resursus. Modelis konstruotas 
vertinant aplinkyb�, kad privataus sektoriaus 
organizacijoms tenka pa�ioms apibr�žti kokybinius vadybinio personalo standartus (naudotis jau 
suformuluotomis gair�mis ir/arba koreguoti poky�ius atsižvelgiant 
 veiklos specifik	) – šie 
standartai išgryninami vertinimo procese ir tampa pagrindu atnaujintai ir susistemintai vadybos 
kult�ros politikai, kuri tiesiogiai susijusi su 
mon�s socialin�s atsakomyb�s politika bei praktika. 
Atsakant 
 problemin
 klausim	 „Kokiai vadybos kult�ros raiškai esant, organizacij	 galima 
laikyti pasirengusia siekti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimo?“, teigtina, kad kuo 
stipresn� vadybos kult�ra, tuo sklandžiau organizuojamas 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
standart� 
gyvendinimas. Modelis skirtas vidutin�ms ir stambioms 
mon�ms, kurioms b�dinga 
strukt�r� gausa ir 
vairov� ir kuri� veiklai 
vertinti reikalingos didesn�s organizacin�s veiklos 
s	naudos.   

5. Nusta�ius, kad, kai darbuotojai 
moni� socialin�s atsakomyb�s veiklas vertina 
neigiamai, o administracija teigiamai, socialin�s atsakomyb�s programa galimai 
gyvendinama 
formaliai, n�ra užtikrintas gr
žtamasis ryšys. Vadinasi, n�ra veiksmingos vidinio socialin�s 
atsakomyb�s audito sistemos. Apibendrinus 
vairi� skirtingose šalyse atlikt� tyrim� rezultatus, 
ryšk�ja tai, kad stambios kompanijos ne visuomet linkusios savo veikl	 derinti su 
suinteresuotomis šalimis d�l j� institucinio silpnumo. Nors 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
veiklos suprantamos kaip organizacijos investicijos 
 didesn� ekonomin� naud	 per socialin� 
s	veik	 ir tvarum	, d�l min�to institucinio socialini� strukt�r� silpnumo teb�ra neužpildyt� 
sprag�, kurios neleidžia veiksmingai subalansuoti santyki� su suinteresuotomis šalimis, 
investicijos 
 išorin� 
moni� aplink	 išlieka nepakankamos, o tyrimai – neišsam�s. Patvirtintos 
kitose šalyse atlikt� tyrim� išvados, kad organizacijos 
vertina ne visus 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s aspektus, o tam 
takos turi ir nepakankamai stipri darbuotoj�, kaip vienos iš 
suinteresuot�j� šali�, institucin� galia. Atlikus kiekybin
 tyrim	 nustatyta, kad abiej� 
moni� 
grupi� administracija neadekva�iai vertina 
moni� socialin�s atsakomyb�s veiklas, n�ra 
užtikrintas gr
žtamasis ryšys, nepakankamai r�pinamasi santykiais su darbuotojais, kurie yra 
viena iš suinteresuot�j� šali�, j� fizine aplinka ir psichologine savijauta. N�ra veiksmingos 
vidinio socialin�s atsakomyb�s audito sistemos, kuri tur�t� b�ti pl�tojama užtikrinant gr
žtam	j
 
ryš
, o 
moni� socialin� atsakomyb� n�ra tapusi organizacin�s kult�ros savastimi.  

�vertinus 
moni� grupi� vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s bruož� silpn	sias 
puses ir pozityvias tendencijas, teigtina, kad: pirma, vadybos kult�ros raiška daro 
tak	 siekiant 

moni� socialin�s atsakomyb�s; antra, 
moni� socialin� atsakomyb� galima laikyti sud�tine 
vadybos kult�ros išvestine, realizuojama organizacij� vadybos praktikoje. Ta�iau išryšk�jo ir 
reikšming� skirtum�. Nustatyti asmenin�s vadybinio personalo kult�ros ir reikšmingi vadybos 
žini� 
ver�i� dydžiai, susij� ir su skirtingais poži�riais 
 kitus vadybinio darbo kriterijus, pagal 
kuriuos diagnozuojama vadybos kult�ros b�kl�. Ryškesn� indikatori� 
ver�i� dinamika antrojoje 
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moni� grup�je leidžia konstatuoti, kad vadybos kult�ra vis dar teb�ra besiformuojanti, ta�iau be 
aiški� krypties vektori�. Procesai n�ra aiškiai orientuoti ir nekoordinuojami. Egzistuojantys 
standartai, reglamentai n�ra pakankamai susieti su veiklos praktika, tod�l negarantuoja proces� 
optimalumo. Skirtingai nei pirmojoje 
moni� grup�je, kur esama nusistov�jusios savitos 
vadybos kult�ros, nors j	 diagnozuojan�i� indikatori� 
ver�iai ir n�ra itin aukšti. Esant tokiai 
situacijai investicij� 
 valdymo modernizavim	, darbini� proces� optimizavim	 klausimai lieka 
aktual�s, neišspr�sti, o j� atsipirkimo efektyvumas lieka abejotinas. Tiek vienos, tiek kitos 

moni� grup�s valdymo politikoje žmogiškieji ištekliai yra nepakankamai 
vertinami, kad b�t� 
sukurtos palankios s	lygos jiems efektyviai panaudoti, aktuali komunikacijos, tarpusavio 
santyki� funkcionalumo, komunikavimo problematika. Organizacijos (didesn�s problemos 
fiksuotos antrojoje 
moni� grup�je) n�ra tinkamai pasirengusios realizuoti 
moni� socialin� 
atsakomyb� organizacijos mastu, kadangi vadybinis darbas n�ra optimaliai organizuotas, 
vadybiniam personalui stinga darbo su žmogiškaisiais ištekliais žini� ir 
g�dži�. Net ir vertinant 
formaliuosius 
moni� socialin�s atsakomyb�s standart� diegimo galimybi� aspektus, 
moni� 
grup�se esanti situacija ir organizaciniai vadov� geb�jimai neleist� j� realizuoti sistemiškai ir 
veiksmingai. Tokiu atveju, 
moni� socialin�s atsakomyb�s vertyb�s likt� labiau deklaratyvia 
forma, o ne organizacijos vadybos kult�ros savastimi ir šia filosofija pagr
stu nat�raliu, 
subalansuotu proces� funkcionavimo b�du. Nors antrojoje 
moni� grup�je esama ryškesn�s 
dinamikos pagal atskirus vadybos kult�ros parametrus, išryšk�jusi orientacija 
 veiklos 
modernizavim	 rodo atviresn� naujov�ms kult�r	, kurios tr�kum� šalinimas ir kryptingas 
vystymas gali efektyviau pasitarnauti 
moni� socialin�s atsakomyb�s realizavimui. Atsakant 
 
problemin
 klausim	 „Kokia vadybos kult�ros, kaip formaliosios ir neformalios organizacin�s 
kult�ros dalies raiška, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb� darbuotoj� poži�riu?“, 
teigtina, kad nors tarp abiej� 
moni� grupi� pagal pavienius testo žingsnius nustatyti patikimi, 
statistiškai reikšmingi skirtumai, visgi 
ver�i� tendencijos rodo, kad abi 
moni� grup�s labiausiai 
d�mes
 koncentruoja 
 produkto kokyb� ir jo pateikim	 visuomenei, ir ši orientacija 
pastebimesn� antrojoje grup�je. Pirmojoje 
moni� grup�je nepakankamai 
vertinamas 
gr
žtamasis informacinis ryšys santykiuose su vartotoju, kaip suinteresuotuoju subjektu. Proces� 
organizavimo, standart� neišbaigtumo ir diegimo kokyb�s klaidos yra reikšmingos diegiant 

moni� socialin�s atsakomyb�s principus. Vadybos kult�r	 sudaran�i� kriterij� subalansuotumo, 
stabilumo stoka lemia ir organizacij� poži�r
 
 socialin�s atsakomyb�s realizavim	. Abiejose 

moni� grup�se išryšk�jusios deklaratyvios socialin�s atsakomyb�s politikos tendencijos 
prieštarauja realiai socialin�s atsakomyb�s praktikai santykiuose tiek su organizacijos vidaus, 
tiek ir išor�s suinteresuotaisiais subjektais. Iš dalies tai patvirtina teorines Lietuvos moksliniuose 
darbuose pateikiamas 
žvalgas, kuriomis akcentuojama rinkodarin� 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s kryptis kaip bendrakult�rin� dominant�. Ta�iau aptariam� 
moni� grupi� atveju šis 
aspektas dar n�ra išpl�totas, o tyrim� rezultatai leidžia konstatuoti, kad organizacijoms tr�ksta 
bazini� 
moni� socialin�s atsakomyb�s žini� bei motyvacijos jas realizuoti praktin�je veikloje, o 
aukštas klasterizacijos ir vidin�s korupcijos lygis trukdo socialin� atsakomyb� perkelti 
 
strategin
 lygmen
. Dialogo kult�ros išvystymo tarp suinteresuot�j� šali� (subjekt�) stoka, 
išryšk�jusi vadybos kult�ros problemin�se srityse, gali tapti sunkiai 
veikiama kli�timi, 

gyvendinant tiek atskiras socialin�s atsakomyb�s iniciatyvas, tiek diegiant kompleksiškai. Tai 
aktualu tuo atžvilgiu, kad organizacijos neturi visuotinio darbuotoj� palaikymo, o proced�ros 
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atliekamos paviršutiniškai ir yra formalaus charakterio. �moni� socialin� atsakomyb� yra 
vertybin� organizacijos vidin�s kult�ros kategorija, ta�iau ši baz� n�ra pakankamai tvirta ir 
subalansuota. �moni� socialin� atsakomyb� abiej� 
moni� grupi� veikloje (o ypa� - pirmosios) 
galima laikyti tebesivystan�ia ir dar ne
gavusia aiški� form�. 

Disertacinio tyrimo apimtyje atliktas interviu su 
moni� grupi� vadovais atsako 
 
problemin
 klausim	 „Kokia vadybos kult�ros, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros dalies 
raiška, siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb� aukš�iausio lygio vadov� poži�riu?“ ir 
išryškina vadybini� sprendim� orientavim	si 
 technologinius ir produkcijos kokyb�s 
užtikrinimo aspektus, o 
moni� socialin�s atsakomyb�s aspektai tik iš dalies atsispindi vadybos 
kult�roje, kas rodo, kad vadybos kult�ra yra palyginti siaurai suvokiama, jos vystymosi 
perspektyvos n�ra aktualizuotos. Tai lemia itin kritišk	 darbuotoj� poži�r
 
 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s aspektus 
moni� veiklos praktikoje. Darbuotoj�, kaip suinteresuotojo subjekto, 
pozicijos išryškinimas gali b�ti laikomas reikšminga 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
diagnostikos dalimi 
mon�s lygmenyje. Nepaisant išryšk�jusi� neženkli� skirtum�, abejose 

moni� grup�se tiek vadybos kult�ra, tiek �SA suvokiama itin siaurais aspektais, j� pl�tojimas 
n�ra organizacij� strategini� tiksl� dalis. Tod�l b�tini sisteminiai vadybos kult�ros poky�iai ir 

moni� socialin�s atsakomyb�s, kaip strateginio tikslo dedamosios, 
prasminimas, kuris leist� 
socialin�s atsakomyb�s principus pl�toti kompleksiškai ir sulaukt� darbuotoj� palaikymo. 
Nustatyta vadybos kult�ros, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros dalies, raiška, siekianti 

gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb� vadov� poži�riu, paaiškina skirtingus darbuotoj� 
vertinimus pagal abi 
moni� grupes ir sudaro galimybes numatyti poky�i� kryptis bei šalinti 
kli�tis diegiant 
moni� socialin� atsakomyb�. Strategij� atžvilgiu 
moni� socialin� atsakomyb� 
suvokiama eklektiškai, t.y., n�ra aiškiai suformuluota organizacij� strategijose ir 
sis	moninta 

moni� grupi� vadov�, esama rizikos, kad socialin�s atsakomyb�s principai nebus aiškiai ir 
išsamiai iškomunikuoti organizacijos darbuotojams ir realizuoti praktin�je veikloje. Nors 
moni� 
grupi� vadovai pripaž
sta 
moni� socialin�s atsakomyb�s reikšm�, ta�iau organizacin�je 
strukt�roje ir jos poky�iuose akcentuojama rinka, neinstitucionalizuojant santyki� su 
suinteresuotaisiais subjektais derinimo. Vertinant pagal išskirtas vadybos kult�ros 
charakteristikas, nustatyta, kad abiej� 
moni� grupi� vadybos kult�ra orientuota tik 
 dal
 
socialin�s atsakomyb�s aspekt� – ekonomin�, teisin� atsakomyb� (tarp j� ir aplinkosaugos 
reikalavim� atitikimas), esant ribotai atsakomybei santykiuose su kitais suinteresuotaisiais 
subjektais – darbuotojais, bendruomen�mis. Ta�iau antrosios 
moni� grup�s vadybos kult�ra, 

vertinant procesus, standartus, sistemas, yra palankesn� diegti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
principus grup�je.   

Atsakant 
 problemin
 klausim	 „Kokie vadybiniai sprendimai pad�t� keisti vadybos 
kult�r	, siekiant pasirengti 
moni� socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimui?“, sudarytas 
strukt�ruotas vadybini� sprendim� procesas, numatantis login� žingsni� sek	, kuri	 sudaro 
penki etapai: 1) organizacinis, 2) diagnostinis, 3) analitinis, 4) sprendim�, 5) poky�i�. Modelyje 
integruojami 
 poky�ius orientuoti sprendimai, kuriais vystoma vadybos kult�ra ir didinamas 

mon�s socialin�s atsakomyb�s lygis. Modelis skirtas organizacijoms, kelian�ioms tiksl	 
diagnozuoti vadybos kult�ros ir 
moni� socialin�s atsakomyb�s b�kl� bei rengti poky�i� planus. 
Remiamasi integralumo, organizacinio unikalumo, praktiškumo, žmogiškojo kapitalo ir 
strukt�rinio vystymo bei atvirumo/gr
žtamojo ryšio principais. Panaudojant diagnostin
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instrument	 sudaroma galimyb� mokslines teorines valdymo žinias taikyti atskirai organizacijai, 
kuriant ir tobulinant unikali	 vadybos kult�r	, kuri sudaro moralin
 ir organizacin
 pagrind	 
vystyti 
moni� socialin� atsakomyb�.   

 
Rekomendacijos 
 
�moni� akcininkai tur�t� sudaryti s	lygas, kurios organizacij� vadovus skatint� siekti 

didinti asmenin
 socialin
 kapital	, siekti socialinio pripažinimo bendruomen�je, kaip motyv	 
organizacijos veikl	 vystyti orientuojantis 
 socialin�s atsakomyb�s principus. Atkreiptinas 
organizacij� vadov� d�mesys 
 tai, kad vadybos kult�ros 
vertinimas reikšmingas ne tik 
socialin�s atsakomyb�s 
gyvendinimo kontekste, bet ir atskleidžia funkcin� organizacijos b�kl�. 
�moni� socialin�s atsakomyb�s koncepcijos diegimas ir vystymas organizacijoje privalo apimti 
visus etapus: nuo sprendimo laikytis principini� nuostat� ir viešo apsisprendimo deklaravimo iki 
socialiai atsakingos veiklos ataskaitos suinteresuotosioms grup�ms, nes tik tokiu b�du galima 
užtikrinti organizacijos veiklos politikos nuoseklum	, skaidrum	 ir atsiskaitomum	 tiek 
organizacijos, tiek visuomen�s grup�ms. �moni� socialin�s atsakomyb�s veiklos 
iškomunikavimas – sud�tin� socialin�s atsakomyb�s koncepcijos 
gyvendinimo dalis, suteikianti 
gr
žtamojo ryšio galimyb� tiek rinkodarine prasme, tiek vykdomos politikos korekcij� 
prasm�mis.  

Pasitaiko si�lym� 
moni� socialin� atsakomyb� aiškiau reglamentuoti specialiomis 
normomis, ta�iau tai paneigt� pa�i	 koncepcijos id�j	, kad socialin� atsakomyb� yra vidinis 
organizacijos pasiryžimas, kur
 suponuoja visuomen�s (vartotoj�) l�kes�iai ir savo vaidmens bei 
atsakomyb�s socialin�je sistemoje suvokimas. Kol kas gajus klaidingas suvokimas, kad 
socialin� atsakomyb� tur�t� b�ti pl�tojama valstyb�s iniciatyva. Valstyb�s ind�lis gal�t� b�ti 
viešojo diskurso pl�tojimas ir visuomen�s vartojimo kult�ros ugdymas, nes organizacijos 
pirmiausiai reaguoja 
 vartotoj� l�kes�ius ir visuomen�s nuomon�. Organizacijas tai skatina 
paisyti institucini� reikalavim�, susijusi� su santykiais organizacijos viduje, vartotojais, 
paslaug� kokybe, valstybe. Socialin�s atsakomyb�s vystymo diskursas prasmingiausias 
pilietin�s visuomen�s vystymosi kontekste. 

�moni� socialin� atsakomyb� paremta socialin�s darnos ir tvarumo principais, kuriuos 
reprezentuoja bendražmogiškosios vertyb�s. Vertybi� harmonizavimas remiasi susitarimu ir 
derinimu, bet ne primetimu ir dominavimu. Šiuo aspektu socialin� atsakomyb� 
gauna holistin� 
prasm�, tod�l sudaromos s	lygos organizacijai sklandžiau ir efektyviau keisti savo kult�r	, 
formalum	 kei�iant integralumu. 

Nacionaliniu mastu 
darbinimo s	lygose der�t� suformuluoti griežtesnius reikalavimus 
vadybos mokslo žini� tur�jimui. Akivaizdu, kad atotr�kis tarp deklaruojamos priklausomyb�s 
socialiai atsaking� organizacij� tinklams ir vadybos kult�ros egzistuoja tiek privataus, tiek 
viešojo sektoriaus organizacijose. Šis atotr�kis gali sumaž�ti kompleksiškai 
vertinus specialist� 
aukštojo mokslo švietimo 
staigose rengimo ir pa�i� organizacij� tapatumo su socialine 
atsakomybe aspektus, kas tur�t� tapti tolimesni� tyrim� objektas. Socialiai atsakingos viešojo 
sektoriaus organizacijos diskursas besivystan�iose šalyse prisid�t� pl�tojant viešojo 
administravimo kult�r	 ir minimizuojant visuomen�se kylan�ias 
tampas. Organizacijoms der�t� 
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tur�ti parengtus vadybos kult�ros ir socialin�s atsakomyb�s vystymo bei kontrol�s planus, 
pasitelkiant specialistus iš išor�s ir didinant personalo tarnyb� darbuotoj� kompetencij	. 

 
  

Tolimesni
 tyrim
 kryptys 
 

Dažnai akcentuojama rinkodarin� 
moni� socialin�s atsakomyb�s nauda, ta�iau ilgalaiki� 
tyrim� ir skai�iavim� stygius Lietuvos organizacij� kontekste išlieka reikšminga moksline 
problema. Be to, ateities tyrimuose reik�t� 
vertinti vadybinio personalo socialinio kapitalo 
vystymo 
tak	 
mon�s socialinei atsakomybei, parengti metodologines 
moni� socialinio 
atsakingumo vertinimo ir vystymo gaires valstyb�s kapitalo 
mon�se ir kitose viešojo sektoriaus 
organizacijose. 

Nors dažniau akcentuojami teisiniai aspektai, didesnis d�mesys etikai ir filantropijai 
prapl�st� vieš	j
 diskurs	. Atliekamuose tyrimuose dažnai koncentruojamasi 
 kai kurias 
ekonomin�s veiklos sritis, neapimant viso šalies �kio, o 
vertinant tai, kad organizacijos ne 
visuomet iškomunikuoja savo socialiai atsaking	 veikl	, net ir remiantis turinio analize, 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s vaizdas lieka gan�tinai fragmentiškas ir neišsamus. 
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ius prieš 
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ius po 
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I. VADYBOS KULT�RA
1. VADYBINIO PERSONALO  
KULT�RA 

801 / 990 4,14 32 28 

1.1. Vadybinio personalo 
bendrosios kult�ros lygis 

193 / 240** 4,01 8 7 

1.2. Vadybos mokslo žinojimo 
lygis 

147 / 210 4,08 6 5 

1.3. Darbuotoj� asmenin�s ir 
dalykin�s savyb�s, vadovavimo 
stilius 

193 / 240 4,01 8 7 

1.4. Sugeb�jim� vadovauti 
(vadovavimo meno) lygis 

268 / 300 4,46 10 9 

2. VALDYMO PROCES� 
ORGANIZAVIMO KULT�RA 

682 / 750 4,57 25 24 

2.1. Optimalus valdymo proces� 
reglamentavimas 

207 / 240 4,31 8 7 

2.2. Vadybinio darbo racionalus 
organizavimas 

148 / 150 4,89 5 5 

2.3. Modernus valdymo proces� 
kompiuterizavimo lygis 

138 / 150 4,59 5 5 

2.4. Interesant� pri�mimo, 
pos�dži� vedimo, telefonini� 
pokalbi� ir kt. kult�ra 

189 / 210 4,49 7 7 

3. VADYBOS DARBO 
S�LYG� KULT�RA 

761 / 840 4,52 28 27 

3.1. Darbo aplinkos lygis 
(interjeras, apšvietimas, 
temperat�ra, švara ir kt.) 

252 / 270 4,66 9 9 

3.2. Darbo viet� organizavimo 
lygis 

173 / 180 4,80 6 6 

3.3. Darbo ir poilsio režimas, 
relaksacijos galimyb�s 

165 / 180 4,58 6 6 

3.4. Darbo sauga, 
sociopsichologinis mikroklimatas 

171 / 210 4,06 7 6 

4. DOKUMENTACIJOS 
SISTEMOS KULT�RA 

742 / 810 4,59 27 25 

4.1. Dokument� 
forminimo 
kult�ra 

181 / 210 4,30 7 6 

4.2. Optimali dokument� paieškos 
ir naudojimosi sistema 

147 / 150 4,90 5 5 

4.3. Racionalus moderni� 
informacini� technologij� 
panaudojimas 

230 / 240 4,79 8 8 

4.4. Racionali archyvini� 
dokument� saugojimo sistema 

184 / 210 4,37 7 6 

II. SOCIALIN� ATSAKOMYB� 
5. SOCIALIAI ATSAKINGOS  
ORGANIZACIJOS ELGSENA 

959 / 1080 4,33 36 31 

5.1. Paslaugos ir j� kokyb� 178 / 180 4,94 6 6 
5.2. Vartotoj� informavimas 84 / 150 2,80 5 2 
5.3. Sveikata ir saugumas 104 / 150 3,46 5 3 
5.4. Atsakomyb� aplinkosaugoje 207 / 210 4,92 7 7 
5.5. Atsakomyb� santykiuose su 
darbuotojais 

207 / 210 4,92 7 7 

5.6. Atsakomyb� santykiuose su 
visuomene 

179 / 180 4,97 6 6 

6. SOCIALIAI ATSAKINGO 
DARBUOTOJO ELGSENA 

1146 / 1470 4,00 49 42 

6.1. Ketinimai išeiti iš darbo 143 / 180 3,97 6 6 
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Dalys, skal�s ir subskal�s Skali
/subskali
 
bal
 suma 

Skali
/subskali
 
svorio vidurkis* 

Teigini
/klausim
 
skai
ius prieš 

vertinim� 

Teigini
/klausim
 
skai
ius po 
vertinimo 

6.2. Neapibr�žtumas ir 
informacijos stygius darbe 

157 / 180 4,35 6 6 

6.3. Fizin� ir psichologin� 
darbuotojo savijauta 

127 / 150 4,23 5 5 

6.4. Mano atsiliepimai apie 
organizacij	 

141 / 150 4,69 5 5 

6.5. Nepotizmas, favoritizmas 209 / 300 3,48 10 7 
6.6. Korupcija 79 / 90 4,38 3 3 
6.7. Veiklos ir santykio 
skaidrumas 

158 / 240 3,29 8 5 

6.8. Socialin�s atsakomyb�s 
imitavimas 

132 / 180 3,66 6 5 

III. INFORMACIJA APIE 
ORGANIZACIJ� 

� � 5 4 

IV. INFORMACIJA APIE 
DARBUOTOJ� 

� � 7 5 

Pastabos: * maksimalus skal�s svorio vidurkis 5; ** 193 / 240  – pirmasis skai�ius rodo surinkt	 bal� sum	, antrasis – 
maksimali	 galim	 surinkti sum	. 
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INFORMACIJA APIE J�S� ORGANIZACIJ� 
 

Klausimai Ekspert
 pastabos 
Organizacijos, kurioje dirbu, juridinis statusas: 
AB 
UAB 
I� 
T�B 
K�B 
Vš� 
Ž�B 
Valstyb�s 
mon� 
Savivaldyb�s 
mon� 
Biudžetin� 
staiga 
Kita (
rašykite): ............................................ 

Tinka 6 
Netinka 0 

 

Organizacija, kurioje dirbu, priklauso šiam sektoriui: 
Viešasis sektorius 
Privatus sektorius 
 

Tinka 6 
Netinka 0 

 

Organizacija, kurioje dirbu, yra: 
Lietuvos kapitalo 
mon� 
Užsienio kapitalo 
mon� 
 

Tinka 6 
Netinka 0 

 
 

Organizacija, kurioje dirbu, yra: 
Labai maža 
mon� (dirba mažiau kaip 10 darbuotoj�) 
Maža 
mon� (dirba mažiau kaip 50 darbuotoj�) 
Vidutin� 
mon� (dirba mažiau kaip 250 darbuotoj�) 
Didel� 
mon� (dirba virš 250 darbuotoj�), 
rašykite bent 
apytiksl
 skai�i�: ____ 
 

Tinka 6 
Netinka 0 

 

Organizacija, kurioje dirbu: 
Neketina diegti �SA 
Pradeda diegti �SA 
Yra 
diegusi �SA 

Tinka 2 
Netinka 4 

 

 
INFORMACIJA APIE JUS 

Klausimai Ekspert
 pastabos 
J�s
 pareigos: 
Eilinis darbuotojas 
Administracijos darbuotojas 
Žemiausios grandies vadovas 
Viduriniosios grandies vadovas 
Aukš�iausio lygio vadovas 
Kita, j�s� manymu, svarbi informacija (
rašykite): ....  

Tinka  6 
Netinka  0 

 
 
 
 

J�s
 darbo stažas dabartin�je darboviet�je: 
Iki 1 met� 
1 – 3  
4 – 7 
8 – 10 
11 – 15 
16 – 20 
Kita, j�s� manymu, svarbi informacija (
rašykite): ....  

Tinka  6 
Netinka  0 

 
 
 
 

J�s
 bendras darbo stažas: 
�rašykite: .......................................... 

Tinka  3  
Netinka  3 

 
J�s
 išsilavinimas: 
Aukštasis universitetinis 
Aukštasis neuniversitetinis 
Aukštesnysis 
Profesinis 
Vidurinis 

Tinka  6 
Netinka  0 
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Klausimai Ekspert
 pastabos 
Pradinis 
Kita, j�s� manymu, svarbi informacija (
rašykite): ....  

J�s
 amžius: 
18 – 23 
24 – 29 
30 – 39 
40 – 49 
50 – iki pensinio amžiaus 
Pensinis amžius 

Tinka  6 
Netinka  0 

 
 
 

J�s
 šeimynin� pad�tis:  
	 Ved�s / ištek�jusi 
	 Išsiskyr�s / išsiskyrusi 
	 Vienišas / vieniša 
	 Našlys/ našl� 

Tinka  1 
Netinka  5 

 
 

J�s
 lytis: 
Moteris 
Vyras 
 

Tinka  6 
Netinka  0 

 

 
A
i� už bendradarbiavim�! 
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5 priedas. II-asis ekspertinis vertinimas: interviu klausimai 
 

EKSPERT� VERTINIMO KLAUSIMYNAS 
 

VADYBOS KULT�ROS, KAIP FORMALIOSIOS 
ORGANIZACIN�S KULT�ROS DALIES, RAIŠKA SIEKIANT 

�GYVENDINTI �MONI� SOCIALIN� ATSAKOMYB� 
 
GERBIAMAS EKSPERTE,  
Ekspertinio vertinimo tikslas: užtikrinti vadybos kult�ros, kaip formaliosios 

organizacin�s kult�ros dalies, raiškos siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb� tyrimo 
instrumento turinio tinkamum	. 

 
Labai svarbu, kad �vertintum�te visus interviu klausimus ir pastab� dalyje 

�vardytum�te tr�kumus, pateiktum�te si�lymus, kurie gali tur�ti �takos instrumento turinio 
kokybei.                                                       

Informacija apie Jus: 
 
Eksperto vardas, pavard�   
Mokslinis laipsnis, pedagoginis vardas  
Pareigos  
Darboviet�  

 
 J�s
, kaip ekspert
, prašoma pritarti arba nepritarti sudaryt
 klausim
 reikšmingumui 

analizuojamai problemai spr�sti. 
  

Atsakym� kategorij� paaiškinimas 
Visiškai nepritariu  

šio klausimo 
reikšmingumui 

Lyg ir nepritariu Nežinau, sunku 
apsispr�sti Lyg ir pritariu 

Labai pritariu  
šio klausimo  

reikšmingumui 

� � � � � 
 

Atsakym� žym�jimo pavyzdys 
Visiškai nepritariu  

šio klausimo  
reikšmingumui 

Lyg ir nepritariu Nežinau, sunku 
apsispr�sti Lyg ir pritariu 

Labai pritariu  
šio klausimo  

reikšmingumui 


 
 
 
 
 
 

 

Klausimai 

Visiškai 
nepritariu  

šio klausimo 
reikšmin-

gumui 

Lyg ir 
nepritariu 

Nežinau,  
sunku  

apsispr�sti 

Lyg ir 
pritariu 

Labai 
pritariu  

šio klausimo  
reikšmin-

gumui 

 
 

Pastabos ir 
pasi�lymai 

 
� � � � � 

Strategijos 
Kokia yra J�s� 
mon�s vizija?  � � � � �  

Kaip suformuota 
mon�s vizija, 
J�s� manymu, siejasi su 
moni� 
socialine atsakomybe?  

� � � � �  
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Klausimai 

Visiškai 
nepritariu  

šio klausimo 
reikšmin-

gumui 

Lyg ir 
nepritariu 

Nežinau,  
sunku  

apsispr�sti 

Lyg ir 
pritariu 

Labai 
pritariu  

šio klausimo  
reikšmin-

gumui 

 
 

Pastabos ir 
pasi�lymai 

 
� � � � � 

Kurie vizijoje suformuoti 
akcentai, J�s� manymu, yra 
sud�tingiausiai 
gyvendinami? 

� � � � �  

Kokia yra J�s� 
mon�s misija? � � � � �  

Kaip J�s� 
mon�s suformuota 
misija atitinka esminius 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s 
principus?  

� � � � �  

Kokia reikšm� J�s� 
mon�s 
strategijoje skiriama 
moni� 
socialinei atsakomybei? Kaip ir 
kur tai atsispindi? 

� � � � �  

Kok
 vaidmen
 turi/tur�jo 
darbuotojai strategijos 
formavimo etapuose? 

� � � � �  

Organizacijos strukt�ra 
Kokia yra J�s� 
mon�s 
organizacin� strukt�ra? 

� � � � �  

Kokiais kriterijais buvo 
remiamasi formuojant  
organizacijos strukt�r	? Kokie, 
J�s� manymu, kriterijai yra 
svarbiausi j	 formuojant?

� � � � �  

Kaip J�s� 
mon�s organizacin� 
strukt�ra pasiteisint� siekiant 

gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�?  

� � � � �  

Kokios priežastys,  J�s� 
manymu, gal�t� s	lygoti 
organizacijos valdymo strukt�ros 
poky�ius? 

� � � � �  

Kaip J�s� 
mon�s organizacin� 
strukt�ra gal�t� b�ti tobulinama? 

� � � � �  

Reguliavimas 
Kiek reguliavimas (reguliavimo 
politika ir praktika) J�s� 
mon�je 
atitinka 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s principus ir 
galimyb� j	 
gyvendinti?

� � � � �  

Kokia J�s� 
mon�je vyrauja  
užduo�i�  skyrimo tvarka 
(griežtai reglamentuojama / 
nereglamentuojama)? 

� � � � �  

� kokius veiksnius ir kaip 
orientuojamasi  J�s� 
mon�s 
valdyme (organizacinius – 
techninius ir/arba socialinius 
psichologinius)? 

� � � � �  

Technologijos 



200 

Klausimai 

Visiškai 
nepritariu  

šio klausimo 
reikšmin-

gumui 

Lyg ir 
nepritariu 

Nežinau,  
sunku  

apsispr�sti 

Lyg ir 
pritariu 

Labai 
pritariu  

šio klausimo  
reikšmin-

gumui 

 
 

Pastabos ir 
pasi�lymai 

 
� � � � � 

Kaip J�s� 
mon�s technologijos 
atitinka/neatitinka 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s 
kriterijus? 

� � � � �  

Kaip vertinate technologij� 
taikymo lyg
 organizacijoje? 

� � � � �  

Kokias metodais J�s� 
mon�je 
nustatomas technologij� 
atnaujinimo poreikis? 

� � � � �  

Kaip J�s� 
mon�s technologinis 
apr�pinimas s	lygoja 
organizacijos siekiam� 
strategini� tiksl� 
gyvendinim	? 

� � � � �  

Procesai 
Kokie standartai taikomi J�s� 

mon�s proces� valdyme? 

� � � � �  

Kokius procesus ir kaip reik�t� 
tobulinti J�s� 
mon�je siekiant 

moni� socialin�s atsakomyb�s? 

� � � � �  

Kaip J�s� 
mon�s valdymo 
procesai atitinka 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s 
kriterijus? 

� � � � �  

Informacijos sistemos 
Kokiais kriterijais 
apib�dintum�te informacijos 
jud�jim	 J�s� 
mon�je (griežtai 
reglamentuota, sukurta 
informacin� sistema, informacija 
lengvai prieinama, nuolat 
skelbiama)? 

� � � � �  

Kokios informacin�s sistemos 
yra naudojamos J�s� 
mon�je? 

� � � � �  

Kaip J�s� 
mon�je 
diegtos 
informacin�s sistemos tenkina 
arba netenkina procesus, kurie 
b�tini 
gyvendinant 
moni� 
socialin� atsakomyb�? 

� � � � �  

Kontrol� 
Kokiais b�dais J�s� 
mon�je 
egzistuojanti kontrol�s sistema 
gali užtikrinti 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s 
gyvendinim	?  

� � � � �  

Koki� patobulinim�, J�s� 
manymu, reik�t� dabartinei 
kontrol�s sistemai? 

� � � � �  

Kokio pob�džio vykdoma 
kontrol� (griežtas d�mesys „iš 
viršaus“  ar  skiriamas d�mesys 
savikontrolei)? 

� � � � �  
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Klausimai 

Visiškai 
nepritariu  

šio klausimo 
reikšmin-

gumui 

Lyg ir 
nepritariu 

Nežinau,  
sunku  

apsispr�sti 

Lyg ir 
pritariu 

Labai 
pritariu  

šio klausimo  
reikšmin-

gumui 

 
 

Pastabos ir 
pasi�lymai 

 
� � � � � 

Kokiais metodais 
kontroliuojamas darbo procesas? 

� � � � �  

Kokios yra galimyb�s 
darbuotojui pa�iam spr�sti darbo 
organizavimo klausimus?

� � � � �  

Paskatinimas 
Kaip J�s� 
mon�s 
vairi� lygi� 
darbuotoj� paskatinimo sistema 
gali pasitarnauti (nepasitarnauti) 
siekiant 
gyvendinti 
moni� 
socialin� atsakomyb�?  

� � � � �  

Kokias b�dais skatinate 
darbuotojus tobul�ti, siekti 
profesini�, dalykini� žini�? 

� � � � �  

Kokios skatinimo priemon�s 
taikomos socialiai atsakingo 
darbuotojo ugdymui/si?

� � � � �  

Kokios skatinimo priemon�s 
taikomos už 
mon�s ištekli� 
taupym	? 

� � � � �  

 
Papildomos pastabos ir pasi�lymai: 

 
 

D�koju už bendradarbiavim�! 
Regina Andriukaitien� 

Vytauto Didžiojo universitetas 
El. pašto adresas: regina.andriukaitiene@gmail.com 

Mob. tel. nr. +370 (602) 33 398 
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7 priedas. Interviu sandara prieš ir po ekspertinio vertinimo 
 

Interviu  sudedamosios 
dalys 

Klausim
 skai
ius 
prieš ekspertin	 

vertinim�

Suma Vidurkis Klausim
 skai
ius 
po ekspertinio vertinimo 

Strategijos 7 260 4,1 5 
Organizacijos strukt�ra 5 181 4,0 4 

Reguliavimas 3 103 3,8 2 

Technologijos 4 141 3,9 2 
Procesai 3 125 4,6 2 
Informacijos sistemos 3 114 4,2 2 
Kontrol� 5 186 4,2 3 

Paskatinimas 4 175 4,9 4 
Iš viso: 34 1285 / *1530 4,2 / *5 24 
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8 priedas. Interviu klausimai 	moni
 vadovams „Vadybos kult�ros, kaip formaliosios 
organizacin�s kult�ros dalies, raiška siekiant 	gyvendinti 	moni
 socialin� atsakomyb�“ 
 
Strategijos 
Kaip 
mon�s vizija, J�s� manymu, siejasi su 
moni� socialine atsakomybe?  
Kurie vizijoje suformuoti akcentai, J�s� manymu, yra sud�tingiausiai 
gyvendinami? Kod�l? 
Kaip J�s� 
mon�s misija atitinka esminius 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus?  
Kokia reikšm� J�s� 
mon�s strategijoje skiriama 
moni� socialinei atsakomybei? Kaip tai joje 
atsispindi? 
Kok
 vaidmen
 turi/tur�jo darbuotojai strategijos formavimo etapuose? 
Organizacijos strukt�ra 
Kokia yra J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra?  
Kokie, J�s� manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos strukt�r	? 
Kaip J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra pasiteisint� siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�?  
Kokios priežastys, J�s� manymu, gal�t� s	lygoti organizacijos valdymo strukt�ros poky�ius? 
Taisykl�s / reguliavimas 

. Kokia J�s� 
mon�je vyrauja  užduo�i� skyrimo tvarka (griežtai reglamentuojama / 
nereglamentuojama)? 

. Kokios yra galimyb�s darbuotojui pa�iam spr�sti darbo organizavimo klausimus? 
Technologijos 

. Kaip J�s� 
mon�s technologijos atitinka/neatitinka 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus? 

. Kaip J�s� 
mon�s technologinis apr�pinimas s	lygoja organizacijos siekiam� strategini� tiksl� 

gyvendinim	? 
Procesai 

. Kokie standartai taikomi J�s� 
mon�s proces� valdyme? 

. Kokius procesus ir kaip reik�t� tobulinti J�s� 
mon�je siekiant 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s? 
Informacijos sistemos 

. Kokiais kriterijais apib�dintum�te informacijos jud�jim	 J�s� 
mon�je (griežtai reglamentuota, 
sukurta informacin� sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)? 

. Kaip J�s� 
mon�je 
diegtos informacin�s sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie 
b�tini 
gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�? 
Kontrol� 

. Kokiais b�dais J�s� 
mon�je egzistuojanti kontrol�s sistema gali užtikrinti 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s 
gyvendinim	?  

. Koki� patobulinim�, J�s� manymu, reik�t� dabartinei kontrol�s sistemai? 

. Kokio pob�džio vykdoma kontrol� (griežtas d�mesys „iš viršaus“  ar  skiriamas d�mesys 
savikontrolei)? 
Paskatinimas 

. Kaip J�s� 
mon�s 
vairi� lygi� darbuotoj� paskatinimo sistema gali pasitarnauti 
(nepasitarnauti) siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�?   

. Kokias b�dais paskatinate darbuotojus tobul�ti, siekti profesini�, dalykini� žini�? 

. Kokios paskatinimo priemon�s taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si? 

. Kokios paskatinimo priemon�s taikomos už 
mon�s ištekli� taupym	? 
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9 priedas. Klausimynas „Vadybos kult�ros raiška siekiant 	gyvendinti 	moni
 socialin� 
atsakomyb�“ 
 

VADYBOS KULT�ROS RAIŠKA SIEKIANT �GYVENDINTI �MONI� SOCIALIN� 
ATSAKOMYB� 

 
Klausimynas 

 
Vyrauja daugyb� stereotip� apie tai, kaip tur�t� veikti viešojo ir privataus sektori� 
organizacijos. Pavyzdžiui, dažnai manoma, kad priva�ios organizacijos turi r�pintis kuo 
didesniu pelnu, o socialin�  veikla net negali b�ti tinkamai pamatuota. Lietuvoje 
moni� 
socialin�s atsakomyb�s iniciatyvoms 
gyvendinti iškyla nemažai sunkum� ir dažnai – d�l 
vadovavimo kult�ros. 
 
Žemiau pateikiami teiginiai, kuriuos prašoma 
vertinti (kaip jiems pritariate) – pagal tai 
nustatysime vadybos kult�ros Lietuvos organizacijose raišk	 ir suformuosime model
 bei 
rekomendacijas, kurios palengvins realizuoti socialiai atsakingos 
mon�s koncepcij	, tai yra, - 
pagerinti darbuotoj� pad�t
 darboviet�se ir visuomen�s gerov�. 
 

Labai svarbu, kad nuoširdžiai pažym�tum�te VISUS klausimyno teiginius. 
 
Klausimyne n�ra teising� arba neteising� atsakym�. Tiesiog svarbu, kad J�s pareikštum�te 
SAVO nuomon�. Pirmas vertinimas perskai�ius klausim	, at�j�s 
 galv	, paprastai yra pats 
teisingiausias. Jei susikaupsite ir niekas netrukdys, tai anket	 užpildysite per 40 – 60 min.  
 

Šis KLAUSIMYNAS yra ANONIMINIS. Remdamasi moksline etika, tyr�ja 
sipareigoja ir 
garantuoja, kad rezultatai bus pateikiami tik apibendrintai. 

  

Atsakym� kategorij� paaiškinimas 

Visiškai nesutinku Lyg ir nesutinku Nežinau, sunku 
apsispr�sti Lyg ir sutinku Visiškai sutinku 

� � � � � 
Atsakym� žym�jimo pavyzdys 

Visiškai nesutinku Lyg ir nesutinku Nežinau, sunku 
apsispr�sti Lyg ir sutinku Visiškai sutinku 

� � � � � 
 

Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
I. VADYBOS KULT�RA

1. VADYBINIO PERSONALO KULT�RA
1.1. Vadybinio personalo bendrosios kult�ros lygis 

 1. 
Mano darboviet�je vadovai vadovaujasi  
aukštais moraliniais kriterijais 

� � � � � 

2. 
Vadovai griežtai laikosi etini� norm� � � � � � 

3. 
Vadovai pasižymi aukšta vidine kult�ra � � � � � 

4. 
Vadovai paiso kalbos kult�ros reikalavim� � � � � � 
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Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
5. 

Vadovai griežtai laikosi etiketo reikalavim� � � � � � 

6. 
Vadovai demonstruoja pagarb	 
pavaldiniams 

� � � � � 

7. 
Vadov� vertyb� – orientyras pavaldiniams � � � � � 

1.2. Vadybos mokslo žinojimo lygis

8. 
Mano darboviet�je visi vadovai turi aukšt	j
  
vadybin
 išsilavinim	 

� � � � � 

9. 
Vadovai domisi valdymo mokslo 
naujov�mis  

� � � � � 

10. 
Vadovai valdymo mokslo naujoves 
intensyviai  taiko praktikoje 

� � � � � 

11. 
Mano darboviet�je vadovu galima tapti ir  
neturint vadybinio išsilavinimo  

� � � � � 

12. 
Mano darboviet�je nuolat organizuojami  
tobulinimosi kursai vadovams 

� � � � � 
1.3. Darbuotoj
 asmenin�s ir dalykin�s savyb�s, vadovavimo stilius 

13. 
Mano vadovas yra lyderis, kuris man padeda 
atsiskleisti darbe 

� � � � � 

14. 
Man niekuomet nekyla abejoni� d�l vadovo  
sprendim�   

� � � � � 

15. 
Vadovai objektyv�s ir teisingi � � � � � 

16. 
Pastabas, susijusias su darbu, vadovai 
pateikia  korektiškai 

� � � � � 

17. 
Darbiniai pavedimai skiriami pagarbiai � � � � � 

18. 
Vadovai nesveikai konkuruoja su 
pavaldiniais 

� � � � � 

19. 
Vadovai nesveikai konkuruoja su kit� m�s�  
organizacijos padalini� vadovais 

� � � � � 
1.4. Sugeb�jim
 vadovauti (vadovavimo meno) lygis 

20. 
Užduotys ir pavedimai teikiami tiksliai  � � � � � 

21. 
Užduotys ir pavedimai atitinka darbuotoj�  
kompetencijas 

� � � � � 

22. 
Mano darboviet�je vadovai siekia b�ti ne  
tik formaliais, bet ir neformaliais lyderiais 

� � � � � 

23. 
Mano darboviet�je vadovai savo pavyzdžiu  

kvepia darbuotojus siekti aukštesni� 
rezultat� 

� � � � � 

24. 
Vadovai kuria darbing	, k�rybišk	 aplink	 � � � � � 

25. 
Jei ne vadovo parama, mano rezultatai 
neb�t�  tokie geri 

� � � � � 

26. 
Mano darboviet�je visi dirbame vieningos  
komandos principu 

� � � � � 

27. 
Mano darboviet�je vadovai visuomet 
prisiima  
atsakomyb� už rezultatus, kokie jie beb�t� 

� � � � � 
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Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
28. 

Padedant vadovui atradau sugeb�jim�, apie  
kuriuos nenutuokiau 

� � � � � 
2. VALDYMO PROCES� ORGANIZAVIMO KULT�RA 

2.1. Optimalus valdymo proces
 reglamentavimas 

29. 
Mano darboviet�je valdymo procesai  
apibr�žti dokumentuose 

� � � � � 

30. 
Visi organizacijos vadovai tiksliai žino savo  
funkcijas ir atsakomybes 

� � � � � 

31. 
Vis� vadov� pareigos griežtai išd�stytos  
instrukcijose, taisykl�se, normatyvuose 

� � � � � 

32. 
Mano darboviet�je vadovai neviršija  
turim� 
galiojim� 

� � � � � 

33. 
Vadybinio personalo /vidurin�s grandies  
specialist� funkcijos griežtai reglamentuotos 

� � � � � 

34. 
Darbuotojams nekyla klausim� d�l vadov�  
sprendim� 

� � � � � 

35. 
Mano darboviet�je, kalbant apie vadovus,  
„kair� nežino, k	 daro dešin�“ 

� � � � � 
2.2. Vadybinio darbo racionalus organizavimas

36. 
Mano darboviet�je valdymas sertifikuotas  
ISO standartais  

� � � � � 

37. 
Kylan�ius klausimus galima išspr�sti  
su tiesioginiu vadovu, nesikreipiant  

 aukštesnius 

� � � � � 

38. 
Vadybininkams/vidurin�s grandies  
specialistams  reikiama informacija  
ir kiti resursai pateikiami laiku 

� � � � � 

39. 
Vadybinis personalas/vidurin�s grandies  
specialistai  nesiskundžia d�l savo darbo  
organizavimo 

� � � � � 

40. 
Vadybininkai / vidurin�s grandies  
specialistai  sako, kad gal�t� padaryti  
daugiau, jeigu tur�t� galimybes 

� � � � �
2.3. Modernus valdymo proces
 kompiuterizavimo lygis

41. 
Mano darboviet�je funkcionuoja  
elektronin� valdymo sistema 

� � � � � 

42. 
Valdymo sistema 
galina integruotai  
planuoti, analizuoti ir vykdyti veikl	 

� � � � � 

43. 
Kompiuterizuota valdymo proces�  
sistema paprasta, funkcionali ir naudinga 

� � � � � 

44. 
Kompiuterizuota valdymo proces�  
sistema išnaudojama maksimaliai 

� � � � � 

45. 
Mano organizacijoje stinga  
kompiuteri� ir programin�s 
rangos 

� � � � � 
2.4. Interesant
 pri�mimo, pos�dži
 vedimo, telefonini
 pokalbi
 ir kt. kult�ra 

46. 
Pos�džiai dalykiški, darbuotojai  
nesiskundžia veltui sugaiš� laik	 

� � � � � 

47. 
Su klientais gyvai ir ryšio priemon�mis  
bendraujama pagarbiai 

� � � � � 

48. 
Su partneriais bendraujama pabr�žtinai  
dalykiškai 

� � � � � 

49. 
M�s� organizacijoje vadovaujamasi  
principu „Klientas visuomet teisus“ 

� � � � � 
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Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
50. 

Atsakymai 
 paklausimus iš šalies  
pateikiami operatyviai ir išsamiai 

� � � � � 

51. 
Atsakymai 
 pretenzijas iš išor�s  
laikomos nemalonia prievole 

� � � � � 

52. 
Mano darboviet� atvira visuomenei,  
neslepia nemaloni� fakt�, incident� 

� � � � � 
3. VADYBOS DARBO S�LYG� KULT�RA

3.1. Darbo aplinkos lygis (interjeras, apšvietimas, temperat�ra, švara ir kt.) 

53. 
Mano organizacijoje r�pinamasi, kad 
interjeras atitikt� darbuotoj� poreikius 

� � � � �
54. 

Darbo aplinkoje švaru ir tvarkinga � � � � �
55. 

Baldai ergonomiški, 
rankiai ir darbo 
priemon�s - patog�s 

� � � � �
56. 

Mums nereikia nerimauti, kad žiem	 darbo 
vietoje bus šalta, o vasar	 – per karšta 

� � � � �
57. 

Oro ventiliacija gera, n�ra pašalini�, 
nemaloni� kvap� 

� � � � �
58. 

Darbo vietoje nejau�iu diskomforto d�l 
apšvietimo 

� � � � �
59. 

N�ra triukšmo, kuris trukdyt� dirbti � � � � �
60. 

Organizacija pasir�pina viskuo, pvz., ir 
tvarkingais darbo r�bais 

� � � � �
61. 

Darbo vietoje man pakanka erdv�s � � � � �
3.2. Darbo viet
 organizavimo lygis

62. 
Organizacija pasir�pina visomis darbo 
priemon�mis 

� � � � �
63. 

Darbo priemon�s leidžia darb	 atlikti greitai 
ir kokybiškai 

� � � � �
64. 

Priemon�s, 
ranga pasiekiama lengvai, ja 
naudotis nereikia papildom� pastang� 

� � � � �
65. 

Darbo vieta organizuojama 
vertinant 
technines ir individualias darbuotoj� 
ypatybes  

� � � � �
66. 

Vadovai atsižvelgia 
 darbuotoj� pastabas 
d�l darbui reikaling� priemoni�, 
rangos 

� � � � �
67. 

Darbuotojams kartais tenka patiems r�pintis 
darbo priemon�mis už savo l�šas 

� � � � �
3.3. Darbo ir poilsio režimas, relaksacijos galimyb�s

68. 
Darboviet� savo l�šomis r�pinasi darbuotoj� 
relaksacija po darbo valand� 

� � � � �
69. 

R�pinamasi profesini� lig� prevencija � � � � �
70. 

Skatinamas fizinis aktyvumas � � � � �
71. 

Darboviet�je yra patalpa, skirta poilsiui � � � � �
72. 

Darboviet� r�pinasi ne tik darbuotoj�, bet ir 
šeimos poilsiu 

� � � � �
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Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
73. 

Darbo ir poilsio s	lygos aptartos 
kolektyvin�je sutartyje 

� � � � �
3.4. Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas

74. 
Mano organizacijose darbo sauga 
r�pinamasi ne formaliai 

� � � � �
75. 

Darbo saugos žurnale pasirašiau tik po to, 
kai buvo išklausytas instruktažas ir 
išlaikytas egzaminas 

� � � � �
76. 

Darboviet�je jau�iuosi gerai, nejau�iu 
psichologinio diskomforto 

� � � � �
77. 

Mano darboviet�je netoleruojami 
seksualinio pob�džio pasisakymai ir/ar 
elgesys 

� � � � �
78. 

Skatinama pagarba ir tolerancija kitokioms 
religin�ms, politin�ms paži�roms ir kt. 

� � � � �
79. 

Mano organizacijoje netoleruojami 
anekdotai apie blondines, kitos tautyb�s 
asmenis ir pan. 

� � � � �
4. DOKUMENTACIJOS SISTEMOS KULT�RA 

4.1. Dokument
 	forminimo kult�ra 

80. 
Yra patvirtintos dokument� rengimo, 

forminimo taisykl�s 

� � � � �
81. 

Griežtai laikomasi raštvedybos reikalavim� � � � � �
82. 

Dokument� kalbos kult�ra – praktikoje 
taikomas reikalavimas 

� � � � �
83. 

Darbuotojai nuolatos supažindinami su 
naujausiais dokument� 
forminimo 
reikalavimais 

� � � � �
84. 

Analizuojamos dokument� 
forminimo ir 
kalbos kult�ros klaidos bei tr�kumai  

� � � � �
85. 

Teikiamos rekomendacijos dokument� 

forminimo ir kalbos klaidoms koreguoti 

� � � � �
4.2. Optimali dokument
 paieškos ir naudojimosi sistema

86. 
Veikia sparti darbui reikaling� dokument� 
paieškos sistema 

� � � � �
87. 

Užtikrintas patogus dokument� 
prieinamumas 

� � � � �
88. 

Dokument� naudojimosi sistema 
suprantama paprastam vartotojui, 
nereikalaujanti ypating� 
g�dži� 

� � � � �
89. 

Dokument� paieškos sistemoje 
diegti 
teminiai klasifikatoriai – s	vadai 

� � � � �

90. 

Užtikrinta darbo palengvinimo funkcija, 
leidžianti patogiai ruošti savo dokumentus, 
kopijuoti reikaling� dokument� fragmentus 
ir pan. 

� � � � �

4.3. Racionalus moderni
 informacini
 technologij
 panaudojimas 

91. 
Mano organizacijoje veikia patikima 
elektronin� duomen� tvarkymo sistema 

� � � � �
92. 

Ataskaitos, analiz�s, prognoz�s ir pan. 
rengiamos naudojantis informacin�mis 
technologijomis 

� � � � �
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Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
93. 

Darbo vietose naudojamos informacin�s 
technologijos atitinka poreikius 

� � � � �
94. 

Turimos informacin�s technologijos 
išnaudojamos maksimaliai 

� � � � �
95. 

Mano darboviet� investuoja 
 naujausias 
informacines technologijas 

� � � � �
96. 

Elektronin� duomen� valdymo sistema 
prieinama visiems padaliniams ir 
darbuotojams, kuriems to reikia 

� � � � �
97. 

Organizacijoje priimta naudotis elektroniniu 
parašu 

� � � � �
98. 

Darbuotojai turi reikiamas prieigas prie 
išorini� informacini� duomen� bazi� 

� � � � �
4.4. Racionali archyvini
 dokument
 saugojimo sistema

99 
Egzistuoja aiški dokument� saugojimo 
sistema 

� � � � �
100. 

Archyve saugomus dokumentus galima 
greitai surasti 

� � � � �
101. 

Yra elektroninio archyvo informacin� 
sistema 

� � � � �
102. 

� archyv	 patek� dokumentai nepasimeta � � � � �
103. 

Kartais seniau sukurtiems dokumentams 
surasti reikia daug laiko 

� � � � �
104. 

Yra už dokument� perk�lim	 saugojimui 
 
archyv	 atsakingi asmenys 

� � � � �
II. SOCIALIN� ATSAKOMYB�

5. SOCIALIAI ATSAKINGOS ORGANIZACIJOS  ELGSENA 
5.1. Atsakomyb� rinkoje
Paslaugos ir j
 kokyb� 

105. 
Mano darboviet�je paslaug� (produkcijos) 
kokybei skiriamas didelis d�mesys 

� � � � �
106. 

Mano darboviet�je stengiamasi 
vykdyti 
klientams duotus pažadus 

� � � � �
107. 

Organizacijoje deklaruojam� paslaug� 
kokyb� nesiskiria nuo realyb�s 

� � � � �
108. 

Mano darboviet�je egzistuoja produkt� 
kokyb�s kontrol�s sistema 

� � � � �
109. 

Vartotoj� skundai tiriami, o padarytos 
išvados gerina kokyb� 

� � � � �
110. 

Mano darboviet� santykiuose su klientais 
vadovaujasi ne tik teis�s aktais, bet ir 
visuotinai priimtos moral�s principais 

� � � � �
Vartotoj
 informavimas, sveikata ir saugumas

111. 
Organizacija teikia išsami	 informacij	 apie 
produktus 

� � � � �
112. 

Mielai vartoju (varto�iau) mano 
organizacijos teikiamas paslaugas, 
produkcij	  

� � � � �
113. 

Mano organizacija, teikdama paslaugas, 
produktus r�pinasi vartotoj� sveikata 

� � � � �
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Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
114. 

N�ra buv�, kad mano darboviet�s teikiamos 
paslaugos (produkcija) b�t� pakenkusi 
vartotoj� gerovei 

� � � � �
115. 

Mano organizacija nemanipuliuoja vartotoj� 
pasitik�jimu 

� � � � �
5.2. Atsakomyb� aplinkosaugoje

116. 
Mano organizacija naudoja ekologinius 
standartus atitinkan�ias technologijas 

� � � � �
117. 

Organizacija organizuoja aplinkosaugines 
iniciatyvas 

� � � � �
118. 

Organizacija naudoja tik tokias priemones ir 
technologijas, kurios mažina neigiam	 
tak	 
aplinkai 

� � � � �
119. 

Mano organizacija r�pinasi darbuotoj� 
ekologiniu švietimu 

� � � � �
120. 

Mano organizacija r�pinasi, kad visos 
atliekos b�t� perdirbtos 

� � � � �
121. 

Darboviet�je r�šiuojame atliekas � � � � �
122. 

Mano darboviet� finansiškai skatina aplink	 
tausojan�ias id�jas 

� � � � �
5.3. Atsakomyb� santykiuose su darbuotojais

123. 
Darbuotoj� teises ginan�i� teis�s akt� 
reikalavim� laikomasi ne formaliai, o realiai 

� � � � �
124. 

Darbuotojas laikomas didžiausiu 
organizacijos turtu ir s�km�s veiksniu 

� � � � �
125. 

Mano darboviet� garantuoja teising	 atlyg
 
už darb	 

� � � � �
126. 

Profs	jungin� organizacija laikoma 
lygiaver�iu partneriu 

� � � � �
127. 

Darbuotojai turi galimyb� teikti apeliacijas 
vadovyb�s sprendimams ir 
rodyti savo 
pozicij	 

� � � � �
128. 

Visi darbuotojai turi lygias teises  � � � � �
129. 

�statym� reikalavimus viršijan�ios 
socialin�s ir sveikatos garantijos 
tvirtintos 
kolektyvin�je sutartyje 

� � � � �
5.4. Atsakomyb� santykiuose su visuomene

130. 
Mano organizacija kovoja su korupcija 
išor�je 

� � � � �
131. 

Laikosi s	žiningo verslo princip� � � � � �
132. 

Investuoja 
 mokslo ir visuomen�s švietimo 
programas 

� � � � �
133. 

Remia kult�rinius ir socialinius projektus � � � � �
134. 

Laikosi etiškos veiklos princip� � � � � �
135 

Aktyviai bendradarbiauja su 
vyriausybin�mis ir nevyriausybin�mis 
organizacijomis 

� � � � �
6. SOCIALIAI ATSAKINGO DARBUOTOJO ELGSENA 
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Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
6.1. Ketinimai išeiti iš darbo 

136. 
Tokiomis s	lygomis �ia dirbti tiesiog 
nebegaliu 

� � � � �
137. 

Matau, kad šioje darboviet�je neriuosi iš 
kailio, ta�iau niekas nuo to nesikei�ia 

� � � � �
138. 

Aš dažnai galvoju apie atsistatydinim	 iš 
savo pareig� šioje organizacijoje 

� � � � �
139. 

Jei aš palik�iau ši	 darboviet�, – daug tikrai 
nepraras�iau 

� � � � �
140. 

Labai tik�tina, kad netrukus aš ieškosiu 
naujo darbo 

� � � � �
141. 

Aš nuolat ieškau naujo darbo, kad tr�kus 
kantrybei netekt� išeiti tiesiog 
 gatv� 

� � � � �
6.2. Neapibr�žtumas ir informacijos stygius darbe

142. 
Aš nežinau, k	 ir kaip reikia dirbti, kad 
gau�iau didesn
 atlyginim	 

� � � � �
143. 

Aš nežinau, k	 reikia padaryti, kad b��iau 
paaukštintas pareigose 

� � � � �
144. 

Kadangi mano funkcijos labai aptakiai 
pateiktos pareigybiniuose nuostatuose, aš 
turiu daryti visk	, k	 liepia vadovas 

� � � � �
145. 

Aš turiu dirbti žymiai daugiau, nei numatyta 
mano pareigybiniuose nuostatuose 

� � � � �
146. 

Apie tai, kas vyksta darbe, žinau tik iš 
nuogird� 

� � � � �
147. 

Savo darbo aplinkoje matau ypa� daug 
neapibr�žtum� 

� � � � �
6.3. Fizin� ir psichologin� darbuotojo savijauta

148. 
Aš nuolat jau�iu stres	 ir 
tamp	 darbe � � � � �

149. 
Darbo dienos pabaigoje aš jau�iuosi labai 
pavarg�s  

� � � � �
150. 

Aš dažnai jau�iu stres	 ir po darbo valand� � � � � �
151. 

Aš jau�iuosi pavarg�s net iš ryto, dar 
neiš�j�s iš nam� 

� � � � �
152. 

Kartais man atrodo, kad visas šis nuovargio, 
streso ir 
tampos maratonas niekada 
nesibaigs 

� � � � �
6.4. Mano atsiliepimai apie organizacij�

153. 
Su bendradarbiais apie organizacij	 kalbu 
t	, k	 iš ties� galvoju, nepagražindamas 
tiesos 

� � � � �
154. 

Su žmon�mis už organizacijos rib� apie 
darboviet� visada kalbu tik teigiamai 

� � � � �
155. 

Bendraudamas su nepaž
stamais žmon�mis 
apie savo darboviet� aš visada kalbu kaip 
apie patikim	 

� � � � �
156. 

Savo draugams ar giminai�iams nesi�ly�iau 
net bandyti 
sidarbinti mano organizacijoje 

� � � � �
157. 

Namiškiams visuomet išlieju visas 
nuoskaudas, patirtas darbe per dien	 

� � � � �
6.5. Korupcija, nepotizmas, favoritizmas
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Teiginiai 

Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Nežinau Sutinku Visiškai 
sutinku 

� � � � �
158. 

Politikai ir politiniai 
vykiai daro 
tak	 
organizacijos sprendim� pri�mimui 

� � � � �
159. 

Politini� vadov�, politini� partij� 
pasikeitimai visuomet sukelia sumaišties 
organizacijos viduje 

� � � � �
160. 

Politiniai poky�iai 
takoja ir personalij� 
pasikeitimus organizacijoje 

� � � � �
161. 

Darbuotoj� at�jimas 
 m�s� organizacij	 
visada priklauso nuo turim� artim� ryši�, 
pažin�i� 

� � � � �

162. 
Aš apgalvoju kiekvien	 žod
, kai tenka 
bendrauti su kolegomis, kurie yra 
administracijos giminai�iai arba draugai 

� � � � �

163. 
Darbuotojas niekada negaus vietos, 
 kuri	 
pretenduoja vadovo giminaitis arba 
paž
stamas 

� � � � �

164. 
Mano darboviet�je atlyginimas arba karjera 
priklauso nuo to, kaip atsid�kojama 
vadovams 

� � � � �
165. 

Mano darboviet�je atlyginim	, karjer	 lemia 
ne kompetencija 

� � � � �
166. 

Su vadovui artimais žmon�mis geriau 
nesigin�yti, nesipykti 

� � � � �
167. 

Pas mus darb	 galima gauti tik per pažintis � � � � �
6.6. Socialin�s atsakomyb�s kritika: darbuotoj
 poži�ris

168. 
Pas mus visiškas veiklos skaidrumas yra 
ne
manomas 

� � � � �
169. 

Bet kurioje organizacijoje ne
manoma 
visiškai skaidri veikla 

� � � � �
170. 

�mon�s socialin�s atsakomyb�s 
diegimas 
neužtikrina darbuotoj� lojalumo 

� � � � �
171. 

Pas mus atlyginimai mokami ir 
„vokeliuose“ 

� � � � �
172. 

�mon�s socialin�s atsakomyb�s diegimas 
organizacijose yra tiesiog mados (prestižo) 
reikalas 

� � � � �
173 

�mon�s socialin�s atsakomyb�s, kaip ir ISO 
diegimas, yra tik aki� d�mimas 

� � � � �
174 

Viešai deklaruojamos vertyb�s skirtos tik 
visuomen�s nuomonei, 
vaizdžiui formuoti 

� � � � �
175 

Teiginiai, kad organizacija r�pinasi 
darbuotojais, j� gerove – „smegen� 
pudrinimas“ 

� � � � �
176. 

Teiginiai, kad organizacija r�pinasi 
klientais, vartotojais – neatitinka tikrov�s 

� � � � �
177. 

Nevartoju mano organizacijos gaminamos 
produkcijos (teikiam� paslaug�) ir 
draugams patariu to nedaryti 

� � � � �
 

INFORMACIJA APIE J�S� ORGANIZACIJ� 
 
Organizacijos, kurioje dirbu, juridinis statusas: 
	 AB 
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	 UAB 
	 I� 
	 T�B 
	 K�B 
	 Vš� 
	 Ž�B 
	 Valstyb�s 
mon� 
	 Savivaldyb�s 
mon� 
	 Biudžetin� 
staiga 
	 Kita (
rašykite): ........................................................ 
Organizacija, kurioje dirbu, priklauso šiam sektoriui: 
	 Viešasis sektorius 
	 Privatus sektorius 
Organizacija, kurioje dirbu, yra: 
	 Lietuvos kapitalo 
mon� 
	 Užsienio kapitalo 
mon� 
Organizacija, kurioje dirbu, yra: 
	 Labai maža 
mon� (dirba mažiau kaip 10 darbuotoj�) 
	 Maža 
mon� (dirba mažiau kaip 50 darbuotoj�) 
	 Vidutin� 
mon� (dirba mažiau kaip 250 darbuotoj�) 
	 Didel� 
mon� (dirba virš 250 darbuotoj�), 
rašykite bent apytiksl
 skai�i�: ____ 

 
INFORMACIJA APIE JUS 

J�s
 pareigos: 
	 Eilinis darbuotojas 
	 Administracijos darbuotojas 
	 Žemiausios grandies vadovas 
	 Viduriniosios grandies vadovas 
	 Aukš�iausio lygio vadovas 
Kita, j�s� manymu, svarbi informacija (
rašykite): ........................................................ 
J�s
 darbo stažas dabartin�je darboviet�je: 
	 Iki 1 met� 
	 1 – 3  
	 4 – 7 
	 8 – 10 
	 11 – 15 
	 16 – 20 
Kita, j�s� manymu, svarbi informacija (
rašykite): ........................................................ 
J�s
 išsilavinimas: 
	 Aukštasis universitetinis 
	 Aukštasis neuniversitetinis 
	 Aukštesnysis 
	 Profesinis 
	 Vidurinis 
	 Pradinis 
Kita, j�s� manymu, svarbi informacija (
rašykite): ........................................................ 
J�s
 amžius: 
	 18 – 23 
	 24 – 29 
	 30 – 39 
	 40 – 49 
	 50 – iki pensinio amžiaus 
	 Pensinis amžius 
J�s
 lytis: 
	 Moteris 
	 Vyras                                      

Apklausa baigta! 
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10 priedas. Vadybinio personalo kult�ra: negatyv�s, neutral�s ir pozityv�s vertinimai 
 

R/Nr. Skal�s  
„Vadybinio personalo kult�ra“ teiginiai N 

Vertinimas % 

M 
(vidurkis) Mo SD V 

N
eg

at
yv

us
 

N
eu

tr
al

us
 

Po
zi

ty
vu

s 

1 Vadovai paiso kalbos kult�ros reikalavim� 1717 15,0% 24,4% 60,6% 3,59 4 0,96 27% 

2 Mano darboviet�je vadovai vadovaujasi 
aukštais moraliniais kriterijais 1717 11,9% 30,5% 57,6% 3,57 4 0,89 25% 

3 Vadovai griežtai laikosi etiketo reikalavim� 1717 14,5% 28,8% 56,7% 3,55 4 0,96 27% 

4 Pastabas, susijusias su darbu, vadovai 
pateikia korektiškai 1717 17,3% 23,9% 58,8% 3,54 4 0,98 28% 

5 Užduotys ir pavedimai teikiami tiksliai 1717 17,1% 24,0% 58,9% 3,52 4 0,97 27% 
6 Darbiniai pavedimai skiriami pagarbiai 1717 17,8% 23,6% 58,6% 3,52 4 1,02 29% 

7 Mano darboviet�je visi dirbame vieningos 
komandos principu 1717 19,9% 21,2% 58,9% 3,50 4 1,02 29% 

8 Vadovai domisi valdymo mokslo 
naujov�mis 1717 10,7% 40,1% 49,3% 3,50 3 0,92 26% 

9 (-) Vadovai kuria darbing	, k�rybišk	 
aplink	 1717 18,5% 26,3% 55,2% 3,49 4 1,02 29% 

10 Užduotys ir pavedimai atitinka darbuotoj� 
kompetencijas 1716 17,4% 26,5% 56,1% 3,49 4 1,00 29% 

11 Vadovai valdymo mokslo naujoves 
intensyviai taiko praktikoje 1716 11,1% 39,9% 49,0% 3,48 3 0,87 25% 

12 Vadovai pasižymi aukšta vidine kult�ra 1717 18,8% 28,7% 52,5% 3,45 4 1,01 29% 

13 Vadovai demonstruoja pagarb	 
pavaldiniams 1717 21,5% 23,2% 55,2% 3,45 4 1,05 30% 

14 
Mano darboviet�je vadovai savo pavyzdžiu 

kvepia darbuotojus siekti aukštesni� 
rezultat� 

1717 20,1% 27,3% 52,6% 3,44 4 1,02 30% 

15 Vadovai griežtai laikosi etini� norm� 1717 18,2% 31,2% 50,6% 3,42 4 0,97 28% 
16 Vadov� vertyb� – orientyras pavaldiniams 1717 16,1% 37,8% 46,1% 3,39 3 0,95 28% 

17 Mano darboviet�je vadovai siekia b�ti ne tik 
formaliais, bet ir neformaliais lyderiais 1717 13,5% 42,0% 44,6% 3,39 3 0,89 26% 

18 
Mano darboviet�je vadovai visuomet 
prisiima atsakomyb� už rezultatus, kokie jie 
beb�t� 

1717 19,6% 30,3% 50,1% 3,38 4 0,99 29% 

19 Man niekuomet nekyla abejoni� d�l vadovo 
sprendim� 1717 24,6% 23,6% 51,8% 3,37 4 1,08 32% 

20 Mano darboviet�je visi vadovai turi aukšt	j
 
vadybin
 išsilavinim	 1717 10,9% 51,4% 37,7% 3,37 3 0,88 26% 

21 Mano vadovas yra lyderis, kuris man padeda 
atsiskleisti darbe 1717 24,3% 25,2% 50,5% 3,35 4 1,06 32% 

22 Vadovai objektyv�s ir teisingi 1716 24,5% 26,3% 49,2% 3,35 4 1,08 32% 

23 (-) Mano darboviet�je vadovu galima tapti ir 
neturint vadybinio išsilavinimo 1717 15,9% 41,1% 43,0% 3,35 3 0,94 28% 

24 Mano darboviet�je nuolat organizuojami 
tobulinimosi kursai vadovams 1717 15,4% 45,9% 38,7% 3,33 3 0,93 28% 

25 Padedant vadovui atradau sugeb�jim�, apie 
kuriuos nenutuokiau 1717 23,8% 28,0% 48,2% 3,33 4 1,06 32% 

26 (-) Jei ne vadovo parama, mano rezultatai 
neb�t� tokie geri 1717 25,6% 25,9% 48,5% 3,29 4 1,13 34% 

27 Vadovai nesveikai konkuruoja su 
pavaldiniais 1717 25,3% 35,6% 39,1% 3,17 3 1,05 33% 

28 Vadovai nesveikai konkuruoja su kit� m�s� 
organizacijos padalini� vadovais 1717 28,7% 45,0% 26,3% 2,95 3 1,03 35% 
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11 priedas. Valdymo proces
 organizavimo kult�ra: negatyv�s, neutral�s ir pozityv�s 
vertinimai 
 

R/Nr. 
 Skal�s  

“Valdymo proces
 organizavimo kult�ra“ 
teiginiai 

N 

Vertinimas % 

M 
(vidurkis) 

Mo SD V 

N
eg

at
yv

us
 

N
eu

tr
al

us
 

Po
zi

ty
vu

s 

1 Mano darboviet�je valdymo procesai 
apibr�žti dokumentuose 1717 8,9% 26,2% 64,9% 3,71 4 0,88 24% 

2 Su klientais gyvai ir ryšio priemon�mis 
bendraujama pagarbiai 1717 9,5% 28,1% 62,4% 3,70 4 0,90 24% 

3 
Kylan�ius klausimus galima išspr�sti su 
tiesioginiu vadovu, nesikreipiant 
 
aukštesnius 

1717 14,7% 19,4% 65,9% 3,67 4 1,03 28% 

4 Visi organizacijos vadovai tiksliai žino savo 
funkcijas ir atsakomybes 1717 14,0% 28,6% 57,4% 3,55 4 0,95 27% 

5 Mano darboviet�je valdymas sertifikuotas 
ISO standartais 1717 12,4% 36,1% 51,5% 3,54 3 1,00 28% 

6 Kompiuterizuota valdymo proces� sistema 
paprasta, funkcionali ir naudinga 1711 14,5% 30,7% 54,8% 3,51 4 0,99 28% 

7 Vis� vadov� pareigos griežtai išd�stytos 
instrukcijose, taisykl�se, normatyvuose 1717 16,2% 31,6% 52,1% 3,50 4 0,99 28% 

8 Mano darboviet�je funkcionuoja elektronin� 
valdymo sistema 1711 14,3% 32,4% 53,2% 3,50 4 0,98 28% 

9 Atsakymai 
 paklausimus iš šalies pateikiami 
operatyviai ir išsamiai 1717 13,7% 33,3% 53,0% 3,49 4 0,93 27% 

10 M�s� organizacijoje vadovaujamasi principu 
„Klientas visuomet teisus“ 1717 18,2% 29,9% 51,9% 3,42 4 0,96 28% 

11 Vadybinio personalo /vidurin�s grandies 
specialist� funkcijos griežtai reglamentuotos 1716 12,8% 42,6% 44,6% 3,41 3 0,92 27% 

12 Valdymo sistema 
galina integruotai 
planuoti, analizuoti ir vykdyti veikl	 1711 16,3% 34,4% 49,3% 3,40 4 0,97 29% 

13 (-) Su partneriais bendraujama pabr�žtinai 
dalykiškai 1717 15,0% 40,2% 44,8% 3,37 3 0,91 27% 

14 Mano darboviet�je vadovai neviršija turim� 

galiojim� 1717 19,2% 35,5% 45,3% 3,35 3 1,02 30% 

15 
Vadybininkams/vidurin�s grandies 
specialistams  reikiama informacija ir kiti 
resursai pateikiami laiku 

1717 17,5% 37,1% 45,4% 3,35 3 0,97 29% 

16 Kompiuterizuota valdymo proces� sistema 
išnaudojama maksimaliai 1711 17,7% 38,0% 44,3% 3,33 3 0,98 29% 

17 Mano darboviet� atvira visuomenei, neslepia 
nemaloni� fakt�, incident� 1717 18,8% 39,2% 42,0% 3,28 3 0,97 29% 

18 Darbuotojams nekyla klausim� d�l vadov� 
sprendim� 1717 27,3% 27,5% 45,2% 3,28 4 1,07 33% 

19 Pos�džiai dalykiški, darbuotojai 
nesiskundžia veltui sugaiš� laik	 1711 22,7% 34,0% 43,3% 3,27 3 1,06 32% 

20 
(-) Vadybininkai / vidurin�s grandies 
specialistai  sako, kad gal�t� padaryti 
daugiau, jeigu tur�t� galimybes 

1711 18,2% 42,7% 39,1% 3,26 3 0,97 30% 

21 
Vadybinis personalas/vidurin�s grandies 
specialistai  nesiskundžia d�l savo darbo 
organizavimo 

1717 19,1% 44,1% 36,8% 3,21 3 0,91 28% 

22 (-) Atsakymai 
 pretenzijas iš išor�s 
laikomos nemalonia prievole 1717 21,9% 42,7% 35,4% 3,17 3 0,97 31% 

23 (-) Mano darboviet�je, kalbant apie vadovus, 
„kair� nežino, k	 daro dešin�“ 1717 30,5% 34,2% 35,3% 3,09 3 1,09 35% 

24 (-) Mano organizacijoje stinga kompiuteri� 
ir programin�s 
rangos 1711 31,3% 39,0% 29,7% 2,99 3 1,04 35% 
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12 priedas. Vadybos darbo s�lyg
 kult�ra: negatyv�s, neutral�s ir pozityv�s vertinimai 
 

R/Nr. Skal�s „Vadybos darbo s�lyg
 kult�ra“ 
teiginiai N 

Vertinimas % 

M 
(vidurkis) Mo SD V 
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1 Darbo priemon�s leidžia darb	 atlikti 
greitai ir kokybiškai 1717 14,9% 17,9% 67,2% 3,70 4 1,01 27% 

2 Darbo aplinkoje švaru ir tvarkinga 1717 14,4% 19,3% 66,3% 3,69 4 0,99 27% 

3 Organizacija pasir�pina visomis darbo 
priemon�mis 1717 15,4% 17,3% 67,3% 3,69 4 1,03 28% 

4 Darbo vietoje nejau�iu diskomforto d�l 
apšvietimo 1717 16,1% 18,1% 65,8% 3,67 4 1,04 28% 

5 Darbo vietoje man pakanka erdv�s 1717 18,0% 15,7% 66,3% 3,67 4 1,08 30% 

6 Priemon�s, 
ranga pasiekiama lengvai, ja 
naudotis nereikia papildom� pastang� 1717 15,6% 20,5% 63,9% 3,64 4 1,00 27% 

7 Organizacija pasir�pina viskuo, pvz., ir 
tvarkingais darbo r�bais 1717 19,0% 16,2% 64,8% 3,62 4 1,10 30% 

8 Mano organizacijoje r�pinamasi, kad 
interjeras atitikt� darbuotoj� poreikius 1717 13,2% 25,3% 61,5% 3,59 4 0,91 25% 

9 Vadovai atsižvelgia 
 darbuotoj� pastabas 
d�l darbui reikaling� priemoni�, 
rangos 1717 15,8% 23,5% 60,7% 3,58 4 0,99 28% 

10 
Darbo saugos žurnale pasirašiau tik po to, 
kai buvo išklausytas instruktažas ir 
išlaikytas egzaminas 

1717 19,9% 18,4% 61,7% 3,57 4 1,08 30% 

11 Baldai ergonomiški, 
rankiai ir darbo 
priemon�s - patog�s 1717 21,2% 16,7% 62,1% 3,57 4 1,08 30% 

12 
Darbo vieta organizuojama 
vertinant 
technines ir individualias darbuotoj� 
ypatybes 

1717 14,6% 30,6% 54,8% 3,53 4 0,95 27% 

13 Darboviet�je jau�iuosi gerai, nejau�iu 
psichologinio diskomforto 1717 21,0% 17,8% 61,3% 3,52 4 1,10 31% 

14 
Mums nereikia nerimauti, kad žiem	 
darbo vietoje bus šalta, o vasar	 – per 
karšta 

1717 23,6% 17,1% 59,2% 3,48 4 1,18 34% 

15 
Skatinama pagarba ir tolerancija 
kitokioms religin�ms, politin�ms 
paži�roms ir kt. 

1717 13,9% 40,0% 46,1% 3,42 3 0,93 27% 

16 
Mano darboviet�je netoleruojami 
seksualinio pob�džio pasisakymai ir/ar 
elgesys 

1717 16,5% 35,9% 47,5% 3,41 3 0,99 29% 

17 Darboviet�je yra patalpa, skirta poilsiui 1717 26,2% 19,3% 54,5% 3,38 4 1,12 33% 

18 Oro ventiliacija gera, n�ra pašalini�, 
nemaloni� kvap� 1717 29,5% 17,0% 53,5% 3,35 4 1,21 36% 

19 (-) Darbuotojams kartais tenka patiems 
r�pintis darbo priemon�mis už savo l�šas 1717 27,4% 25,4% 47,2% 3,31 4 1,20 36% 

20 R�pinamasi profesini� lig� prevencija 1717 18,4% 38,8% 42,8% 3,31 3 0,96 29% 
21 N�ra triukšmo, kuris trukdyt� dirbti 1717 31,8% 19,5% 48,7% 3,25 4 1,19 37% 
22 Skatinamas fizinis aktyvumas 1717 24,5% 33,2% 42,3% 3,23 4 1,00 31% 

23 Mano organizacijose darbo sauga 
r�pinamasi ne formaliai 1715 23,9% 37,5% 38,6% 3,20 3 1,02 32% 

24 
Mano organizacijoje netoleruojami 
anekdotai apie blondines, kitos tautyb�s 
asmenis ir pan. 

1717 24,5% 40,0% 35,5% 3,19 3 1,05 33% 

25 Darbo ir poilsio s	lygos aptartos 
kolektyvin�je sutartyje 1717 22,0% 39,8% 38,1% 3,17 3 1,05 33% 

26 Darboviet� savo l�šomis r�pinasi 
darbuotoj� relaksacija po darbo valand� 1717 29,2% 35,1% 35,7% 3,07 3 1,14 37% 

27 Darboviet� r�pinasi ne tik darbuotoj�, bet 
ir šeimos poilsiu 1717 41,0% 27,3% 31,7% 2,87 2 1,19 41% 
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13 priedas. Dokumentacijos sistemos kult�ra: negatyv�s, neutral�s ir pozityv�s vertinimai 
 

R/Nr. Skal�s „Dokumentacijos sistemos 
kult�ra“ teiginiai N 

Vertinimas % 

M 
(vidurkis) Mo SD V 
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1 Yra patvirtintos dokument� rengimo, 

forminimo taisykl�s 1717 6,3% 35,8% 57,9% 3,68 4 0,84 23% 

2 Darbo vietose naudojamos informacin�s 
technologijos atitinka poreikius 1717 10,9% 33,5% 55,6% 3,55 4 0,88 25% 

3 Yra už dokument� perk�lim	 saugojimui 

 archyv	 atsakingi asmenys 1717 8,2% 43,6% 48,2% 3,52 3 0,88 25% 

4 Mano darboviet� investuoja 
 naujausias 
informacines technologijas 1717 11,8% 37,6% 50,6% 3,50 4 0,90 26% 

5 Turimos informacin�s technologijos 
išnaudojamos maksimaliai 1717 9,6% 41,9% 48,6% 3,50 3 0,86 25% 

6 Dokument� kalbos kult�ra – praktikoje 
taikomas reikalavimas 1717 13,6% 37,4% 49,0% 3,46 3 0,90 26% 

7 Griežtai laikomasi raštvedybos 
reikalavim� 1716 13,2% 38,7% 48,1% 3,46 3 0,89 26% 

8 
Ataskaitos, analiz�s, prognoz�s ir pan. 
rengiamos naudojantis informacin�mis 
technologijomis 

1717 12,4% 39,3% 48,3% 3,45 3 0,86 25% 

9 Egzistuoja aiški dokument� saugojimo 
sistema 1717 9,6% 45,0% 45,4% 3,45 3 0,87 25% 

10 
Dokument� naudojimosi sistema 
suprantama paprastam vartotojui, 
nereikalaujanti ypating� 
g�dži� 

1717 12,9% 39,3% 47,8% 3,44 3 0,90 26% 

11 
Elektronin� duomen� valdymo sistema 
prieinama visiems padaliniams ir 
darbuotojams, kuriems to reikia 

1717 14,7% 38,1% 47,2% 3,43 3 0,92 27% 

12 

Užtikrinta darbo palengvinimo funkcija, 
leidžianti patogiai ruošti savo 
dokumentus, kopijuoti reikaling� 
dokument� fragmentus ir pan. 

1717 11,2% 42,5% 46,4% 3,42 3 0,81 24% 

13 Užtikrintas patogus dokument� 
prieinamumas 1717 13,6% 40,2% 46,2% 3,41 3 0,88 26% 

14 Dokument� paieškos sistemoje 
diegti 
teminiai klasifikatoriai – s	vadai 1717 10,4% 49,4% 40,2% 3,41 3 0,89 26% 

15 Veikia sparti darbui reikaling� 
dokument� paieškos sistema 1717 11,2% 44,8% 44,0% 3,41 3 0,84 25% 

16 
Darbuotojai nuolatos supažindinami su 
naujausiais dokument� 
forminimo 
reikalavimais 

1717 16,6% 35,0% 48,4% 3,41 4 0,93 27% 

17 Archyve saugomus dokumentus galima 
greitai surasti 1717 11,3% 48,3% 40,4% 3,38 3 0,85 25% 

18 � archyv	 patek� dokumentai nepasimeta 1717 10,3% 50,5% 39,3% 3,38 3 0,85 25% 

19 Mano organizacijoje veikia patikima 
elektronin� duomen� tvarkymo sistema 1717 13,4% 43,1% 43,5% 3,35 3 0,82 24% 

20 Analizuojamos dokument� 
forminimo ir 
kalbos kult�ros klaidos bei tr�kumai 1717 17,5% 46,1% 36,4% 3,27 3 0,90 28% 

21 Organizacijoje priimta naudotis 
elektroniniu parašu 1717 18,2% 44,4% 37,4% 3,26 3 0,98 30% 

22 (-) Kartais seniau sukurtiems 
dokumentams surasti reikia daug laiko 1717 12,7% 55,9% 31,5% 3,26 3 0,83 25% 

23 Teikiamos rekomendacijos dokument� 

forminimo ir kalbos klaidoms koreguoti 1717 17,5% 46,1% 36,4% 3,25 3 0,91 28% 

24 Yra elektroninio archyvo informacin� 
sistema 1717 11,8% 57,3% 30,9% 3,25 3 0,83 25% 

25 Darbuotojai turi reikiamas prieigas prie 
išorini� informacini� duomen� bazi� 1717 17,9% 45,8% 36,3% 3,25 3 0,91 28% 
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14 priedas. Socialiai atsakingos organizacijos elgsena: negatyv�s, neutral�s ir pozityv�s 
vertinimai 
 

R/Nr. Skal�s „Socialiai atsakingos 
organizacijos elgsena“ teiginiai N 

Vertinimas % 
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(vidurkis) Mo SD V 
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1 Mano darboviet�je egzistuoja produkt� 
kokyb�s kontrol�s sistema 1717 8,4 24,0 67,6 3,83 4 0,93 24% 

2 Mano darboviet�je paslaug� (produkcijos) 
kokybei skiriamas didelis d�mesys 1716 8,9 21,6 69,6 3,82 4 0,88 23% 

3 Organizacija teikia išsami	 informacij	 
apie produktus 1717 9,6 23,7 66,7 3,75 4 0,88 23% 

4 Darboviet�je r�šiuojame atliekas 1717 12,6 22,4 65,1 3,68 4 0,96 26% 

5 Mano darboviet�je stengiamasi 
vykdyti 
klientams duotus pažadus 1717 12,1 25,7 62,1 3,65 4 0,92 25% 

6 Vartotoj� skundai tiriami, o padarytos 
išvados gerina kokyb� 1717 9,7 31,9 58,4 3,64 4 0,90 25% 

7 
Mano darboviet� santykiuose su klientais 
vadovaujasi ne tik teis�s aktais, bet ir 
visuotinai priimtos moral�s principais 

1717 9,4 34,0 56,6 3,63 4 0,92 25% 

8 
Mielai vartoju (varto�iau) mano 
organizacijos teikiamas paslaugas, 
produkcij	 

1717 14,6 24,5 60,9 3,62 4 0,99 27% 

9 Remia kult�rinius ir socialinius projektus 1717 12,1 29,2 58,7 3,61 4 0,95 26% 

10 
Aktyviai bendradarbiauja su 
vyriausybin�mis ir nevyriausybin�mis 
organizacijomis 

1717 10,4 37,2 52,4 3,56 3 0,96 27% 

11 Mano organizacija, teikdama paslaugas, 
produktus r�pinasi vartotoj� sveikata 1717 17,6 26,4 56,0 3,52 4 1,01 29% 

12 Laikosi etiškos veiklos princip� 1717 10,7 39,2 50,1 3,52 3 0,92 26% 

13 Mano organizacija naudoja ekologinius 
standartus atitinkan�ias technologijas 1716 12,9 35,7 51,5 3,50 4 0,94 27% 

14 
Organizacija naudoja tik tokias priemones 
ir technologijas, kurios mažina neigiam	 

tak	 aplinkai 

1717 13,7 35,8 50,5 3,48 4 0,94 27% 

15 Organizacija organizuoja aplinkosaugines 
iniciatyvas 1717 11,5 41,3 47,2 3,48 3 0,91 26% 

16 Mano organizacija nemanipuliuoja 
vartotoj� pasitik�jimu 1717 11,5 39,2 49,3 3,48 3 0,91 26% 

17 Organizacijoje deklaruojam� paslaug� 
kokyb� nesiskiria nuo realyb�s 1717 15,7 33,3 51,0 3,47 4 0,95 27% 

18 Mano organizacija r�pinasi, kad visos 
atliekos b�t� perdirbtos 1717 14,3 35,9 49,8 3,45 4 0,96 28% 

19 Investuoja 
 mokslo ir visuomen�s 
švietimo programas 1717 11,6 41,9 46,4 3,45 3 0,93 27% 

20 
N�ra buv�, kad mano darboviet�s 
teikiamos paslaugos (produkcija) b�t� 
pakenkusi vartotoj� gerovei 

1717 12,1 44,0 43,9 3,43 3 0,89 26% 

21 Laikosi s	žiningo verslo princip� 1717 11,2 44,4 44,4 3,41 3 0,88 26% 

22 
Darbuotoj� teises ginan�i� teis�s akt� 
reikalavim� laikomasi ne formaliai, o 
realiai 

1717 15,3 39,9 44,8 3,40 3 0,95 28% 

23 Mano darboviet� finansiškai skatina 
aplink	 tausojan�ias id�jas 1717 13,0 45,0 42,1 3,38 3 0,91 27% 

24 
�statym� reikalavimus viršijan�ios 
socialin�s ir sveikatos garantijos 

tvirtintos kolektyvin�je sutartyje 

1717 14,6 45,3 40,1 3,32 3 0,96 29% 

25 Mano organizacija r�pinasi darbuotoj� 
ekologiniu švietimu 1717 21,0 34,5 44,5 3,31 3 0,98 30% 

26 Darbuotojas laikomas didžiausiu 
organizacijos turtu ir s�km�s veiksniu 1717 25,6 33,4 41,1 3,22 3 1,07 33% 
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27 Mano organizacija kovoja su korupcija 
išor�je 1717 16,7 52,5 30,8 3,22 3 0,90 28% 

28 
Darbuotojai turi galimyb� teikti 
apeliacijas vadovyb�s sprendimams ir 

rodyti savo pozicij	 

1717 21,1 42,0 36,9 3,20 3 0,98 30% 

29 Visi darbuotojai turi lygias teises 1717 31,3 25,6 43,1 3,17 4 1,11 35% 

30 Profs	jungin� organizacija laikoma 
lygiaver�iu partneriu 1717 18,7 52,3 29,0 3,14 3 0,97 31% 

31 Mano darboviet� garantuoja teising	 
atlyg
 už darb	 1717 34,2 25,3 40,4 3,08 4 1,14 37% 
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15 priedas. Socialiai atsakingo darbuotojo elgsena: negatyv�s, neutral�s ir pozityv�s 
vertinimai 
 

R/Nr. Skal�s „Socialiai atsakingo darbuotojo 
elgsena“ teiginiai N 

Vertinimas % 
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1 (-) Pas mus atlyginimai mokami ir 
„vokeliuose“ 1673 17,2 21,2 61,6 3,68 4 1,16 32% 

2 (-) Tokiomis s	lygomis �ia dirbti tiesiog 
nebegaliu 1717 18,2 22,7 59,2 3,57 4 1,04 29% 

3 
(-) Nevartoju mano organizacijos 
gaminamos produkcijos (teikiam� 
paslaug�) ir draugams patariu to nedaryti 

1717 25,3 18,7 56,0 3,43 4 1,22 36% 

4 (-) Aš jau�iuosi pavarg�s net iš ryto, dar 
neiš�j�s iš nam� 1717 22,0 20,6 57,5 3,43 4 1,09 32% 

5 (-) Pas mus darb	 galima gauti tik per 
pažintis 1673 20,6 25,0 54,4 3,42 4 1,09 32% 

6 
Bendraudamas su nepaž
stamais 
žmon�mis apie savo darboviet� aš visada 
kalbu kaip apie patikim	 

1717 25,3 21,5 53,2 3,34 4 1,14 34% 

7 
(-) Aš nuolat ieškau naujo darbo, kad 
tr�kus kantrybei netekt� išeiti tiesiog 
 
gatv� 

1717 24,5 24,2 51,3 3,33 4 1,13 34% 

8 
(-) Kartais man atrodo, kad visas šis 
nuovargio, streso ir 
tampos maratonas 
niekada nesibaigs 

1717 25,6 23,0 51,4 3,32 4 1,13 34% 

9 
(-) Savo draugams ar giminai�iams 
nesi�ly�iau net bandyti 
sidarbinti mano 
organizacijoje 

1717 24,2 27,2 48,6 3,31 4 1,10 33% 

10 
(-) Aš dažnai galvoju apie 
atsistatydinim	 iš savo pareig� šioje 
organizacijoje 

1717 25,6 25,5 49,0 3,30 4 1,11 34% 

11 (-) Teiginiai, kad organizacija r�pinasi 
klientais, vartotojais – neatitinka tikrov�s 1717 20,0 34,7 45,3 3,29 3 1,05 32% 

12 (-) Namiškiams visuomet išlieju visas 
nuoskaudas, patirtas darbe per dien	 1717 29,4 19,9 50,7 3,29 4 1,17 35% 

13 (-) Aš dažnai jau�iu stres	 ir po darbo 
valand� 1717 27,8 21,3 50,8 3,28 4 1,10 34% 

14 (-) Matau, kad šioje darboviet�je neriuosi 
iš kailio, ta�iau niekas nuo to nesikei�ia 1717 26,2 25,7 48,1 3,27 4 1,09 33% 

15 (-) Labai tik�tina, kad netrukus aš 
ieškosiu naujo darbo 1715 22,9 33,8% 43,3 3,27 3 1,07 33% 

16 Su žmon�mis už organizacijos rib� apie 
darboviet� visada kalbu tik teigiamai 1717 28,7 24,2 47,2 3,27 4 1,10 34% 

17 (-) �mon�s socialin�s atsakomyb�s, kaip 
ir ISO diegimas, yra tik aki� d�mimas 1717 21,1 39,4 39,5 3,26 3 1,02 31% 

18 (-) Aš nuolat jau�iu stres	 ir 
tamp	 darbe 1717 31,3 19,6 49,1 3,24 4 1,13 35% 

19 
Su bendradarbiais apie organizacij	 
kalbu t	, k	 iš ties� galvoju, 
nepagražindamas tiesos 

1717 27,3 24,1 48,6 3,23 4 1,12 35% 

20 (-) Apie tai, kas vyksta darbe, žinau tik iš 
nuogird� 1717 27,6 25,2 47,2 3,23 4 1,06 33% 

21 
(-) Darbuotoj� at�jimas 
 m�s� 
organizacij	 visada priklauso nuo turim� 
artim� ryši�, pažin�i� 

1673 23,3 35,3 41,4 3,22 3 1,01 31% 
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22 
(-) Mano darboviet�je atlyginimas arba 
karjera priklauso nuo to, kaip 
atsid�kojama vadovams 

1673 22,8 37,8 39,5 3,22 3 1,03 32% 

23 
(-) �mon�s socialin�s atsakomyb�s 
diegimas organizacijose yra tiesiog 
mados (prestižo) reikalas 

1717 19,3 47,2 33,5 3,20 3 0,96 30% 

24 
(-) Viešai deklaruojamos vertyb�s skirtos 
tik visuomen�s nuomonei, 
vaizdžiui 
formuoti 

1717 22,0 37,9 40,1 3,20 3 1,04 33% 

25 (-) Pas mus visiškas veiklos skaidrumas 
yra ne
manomas 1672 23,2 39,9 36,9 3,18 3 1,02 32% 

26 (-) Jei aš palik�iau ši	 darboviet�, – daug 
tikrai nepraras�iau 1717 28,1 30,9 41,0 3,17 3 1,09 34% 

27 (-) Politiniai poky�iai 
takoja ir 
personalij� pasikeitimus organizacijoje 1673 18,4 51,2 30,4 3,16 3 0,88 28% 

28 (-) Aš nežinau, k	 reikia padaryti, kad 
b��iau paaukštintas pareigose 1717 27,9 30,9 41,2 3,16 4 1,06 34% 

29 
(-) �mon�s socialin�s atsakomyb�s 

diegimas neužtikrina darbuotoj� 
lojalumo 

1673 19,9 50,1 30,0 3,13 3 0,93 30% 

30 (-) Politikai ir politiniai 
vykiai daro 
tak	 
organizacijos sprendim� pri�mimui 1717 20,3 49,0 30,6% 3,13 3 0,95 30% 

31 
(-) Aš turiu dirbti žymiai daugiau, nei 
numatyta mano pareigybiniuose 
nuostatuose 

1717 32,0 25,5 42,6 3,12 4 1,12 36% 

32 (-) Savo darbo aplinkoje matau ypa� 
daug neapibr�žtum� 1714 29,2 32,4 38,3 3,12 3 1,05 33% 

33 
(-) Teiginiai, kad organizacija r�pinasi 
darbuotojais, j� gerove – „smegen� 
pudrinimas“ 

1717 30,9 27,3 41,8 3,12 4 1,12 36% 

34 
(-) Politini� vadov�, politini� partij� 
pasikeitimai visuomet sukelia sumaišties 
organizacijos viduje 

1717 20,7 48,9 30,4 3,12 3 0,97 31% 

35 (-) Mano darboviet�je atlyginim	, karjer	 
lemia ne kompetencija 1673 28,9 35,6 35,6 3,10 3 1,03 33% 

36 
(-) Aš apgalvoju kiekvien	 žod
, kai 
tenka bendrauti su kolegomis, kurie yra 
administracijos giminai�iai arba draugai 

1673 33,1 26,0 40,9 3,08 4 1,06 34% 

37 (-) Aš nežinau, k	 ir kaip reikia dirbti, 
kad gau�iau didesn
 atlyginim	 1717 34,4 26,3 39,3 3,07 4 1,12 36% 

38 (-) Bet kurioje organizacijoje ne
manoma 
visiškai skaidri veikla 1673 29,8 39,6 30,7 3,02 3 1,00 33% 

39 (-) Darbo dienos pabaigoje aš jau�iuosi 
labai pavarg�s 1717 42,1 20,6 37,3 2,94 2 1,19 40% 

40 
(-) Darbuotojas niekada negaus vietos, 
 
kuri	 pretenduoja vadovo giminaitis arba 
paž
stamas 

1673 34,1 35,8 30,1 2,94 3 1,05 36% 

41 (-) Su vadovui artimais žmon�mis geriau 
nesigin�yti, nesipykti 1671 43,4 27,9 28,6 2,83 2 1,14 40% 

42 

(-) Kadangi mano funkcijos labai 
aptakiai pateiktos pareigybiniuose 
nuostatuose, aš turiu daryti visk	, k	 
liepia vadovas 

1717 47,5 22,4 30,1 2,82 2 1,12 40% 
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17 priedas. Interviu transkribuotas tekstas 
 
Informantas I1 
Laba diena, esu Regina Andriukaitien�. Atlieku disertacin
 tyrim	. D�l pokalbio su Jumis aptarta 
su J�s� vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus 
rašomas 
 diktofon	, ta�iau po teksto 
transkribavimo bus ištrintas. Interviu vyks apie trisdešimt minu�i�. 
 
Kaip 
mon�s vizija, J�s� manymu, siejasi su 
moni� socialine atsakomybe? 
- K	 galiu pasakyti. M�s� �mon� užsiima kompleksini� tr	š� gamyba. M�s� gaminama 
produkcija yra specifin�, yra dalis tr	š�, kuri	 skaitome „savo arkliuku“, tai  bechlor�s tr	šos, 
kuriose n�ra chloro, kurios neteršia dirvožemio ir daržov�ms yra geriau, taip pat m�s� tr	šos 
benitrat�s, tai irgi, sakykime, gaunamas azotas � augal	 be nitrat� ir nekenkia žmogaus  
organizmui. Tokiu principu esame draugiški aplinkai. 
Kurie vizijoje suformuoti akcentai, J�s� manymu, yra sud�tingiausiai 
gyvendinami? Kod�l? 
- Žinoma, nuolat b�ti konkurencingu – sud�tinga, bet visame Pabaltijyje esame vieninteliai 
tr	š� gamintojai ir per savo vis	 darbo laik	, kiek mes �ia esame, esame ištobulin� ir 
technologij	, ir formuli� gam	, ir pasi�lymus. Konkurencingu visada reikia išlikti, naujoves 
pasi�lyti, bet su m�s� technolog�, inžinieri� pagalba, komercijos, agronom� pagalba vis turime 
pasi�lyti kažk	 naujo, kas leidžia išlikti konkurencingais rinkoje. 
Kaip J�s� 
mon�s misija atitinka esminius 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus? 
- Klausimas gana sud�tingas. �mon�s misij	 k�r�me savo darbui, o tai nebuvo socialinis 
darbas, tai buvo kuriama verslui. Matote, m�s� ir produktas yra teisingas, jis teisingas gamtai, 
mes ne tiek, kad pagaminti, kad užauginti kuo daugiau, bet ži�rime � gamt	 ir � žmog�. � žmog� 
orientuojam�s savo produktais. 
Kokia reikšm� J�s� 
mon�s strategijoje skiriama 
moni� socialinei atsakomybei? Kaip tai joje 
atsispindi? 
- �mon� yra �moni� grup�s dalis, didel� d�mes� skiria socialinei atsakomybei, formuojant 
strateginius planus, �sitraukiame � �vairius socialinius, kult�rinius ir švietimo projektus kartu su 
nepelno siekian�iomis organizacijomis. 
Kok
 vaidmen
 turi/tur�jo darbuotojai strategijos formavimo etapuose? 
- M�s� �mon�je labai n�ra taip, kad sprendžia vienas ar kitas žmogus, vis	 laik	 stengiam�s 
maksimaliai pritraukti, kad kuo didesnis skai�ius b�t� �trauktas pagal j� specialybes, pagal j� 
turimas kompetencijas. 
Kokia yra J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra? T.y., koks organizacin�s strukt�ros tipas? 
- Linijin�-funkcin�, gal taip pasaky�iau. 
Kokie, J�s� manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos strukt�r	? 
- Aš, kaip vadovas, stengiuosi užtikrinti, kad kiekvienas darbuotas jaust�si laimingas ir save 
realizuojantis savo darbo vietoje. Darbuotojas darbe turi tur�ti išš�ki�, ta�iau turi b�ti 
sudarytos visos galimyb�s  jam augti, tobul�ti ir siekti savo tiksl� �mon�s labui. 
Kaip J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra pasiteisint� siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�? 
- Taip, m�s� organizacin� strukt�ra yra tokia, kad kiekvienas darbuotojas turi galimybes 
laisvai reikšti savo id�jas, norus ir t.t. 
Kokios priežastys, J�s� manymu, gal�t� s	lygoti organizacijos valdymo strukt�ros poky�ius? 
- Žvelgiant iš tos pus�s, nauj� produkt� gamyba keist� ir strategij	, ir visa kita, bet tai 
vyksta nuolat, n�ra, kad pritaikai vien	 kažkoki	 strategij	 iš verslo pus�s, sakykime, gaminti t	 
ir t	 ir tas „formules“, prisitaikai prie rinkos, prie technologij�; nuolat turi steb�ti, turi sekti, 
kas vyksta aplinkui ir prisitaikyti, nes, kaip ir prieš tai min�jau, tik prisitaikydamas, tuo pa�iu 
diktuodamas (s	lyginai) formuli� madas,  gali išlikti rinkoje.   
Kokia J�s� 
mon�je vyrauja užduo�i� skyrimo tvarka (griežtai 
reglamentuojama/nereglamentuojama)? 
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- Matote, ir taip, ir taip. Iš principo, vyksta tam tikra rotacija, yra skiriamos užduotys. 
Esant reikalui, užduotis reglamentuojame �sakymo ar tvark� forma, bet pagrindas, bet mes 
kiekvienais metais vykdome metinius pokalbius su darbuotojais ir vadovas su savo komanda, 
b�na iškeliami tikslai, aptariami praeit� met�, sekame j� �gyvendinim	, diskutuojame. Pagal 
strateginius planus visi aptaria, kas, kuris turi pasiruošti, už k	 atsakingas. N�ra kad labai 
griežtai, yra dviej� tip�, yra, kai yra �sakymas, kad atlikti reikia, tai tas, manau, visur yra, bet 
m�s� vadovavimas n�ra toks, kad visk	 visk	 nurodome. Duodame darbuotojui reikšti savo 
id�jas, pasi�lymus. Taip ir vyksta užduo�i� skyrimas.  
Kokios yra galimyb�s darbuotojui pa�iam spr�sti darbo organizavimo klausimus? 
- Iš dalies pasikartosiu, sakydamas, kad darbuotojas turi. Darbuotojas turi gana pla�ias 
galimybes pa�iam spr�sti darbo organizavimo klausimus, si�lyti ir �gyvendinti savo id�jas, jeigu 
tai, žinoma, nesikerta su �mon�s politika, misija ir vizija. Tiksl	 susitariame kartu su darbuotoju, 
o keli	, kaip tai padaryti, darbuotojas pagal kompetencij	 sprendžia pats su vadovo, sakykime, 
žinia. 
Kaip J�s� 
mon�s technologijos atitinka/neatitinka 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus? 
- M�s� gamykla yra X mieste pastatyta, yra kaimynai ir kitos gamybos �mon�s, maisto 
pramon�, tai ži�rint iš tos pus�s ir ži�rint pagal aplinkosaugos reikalavimus, m�s� gamykla yra 
draugiška aplinkai technologija. M�s� �mon�s gamybos technologija – beatliekin�, t.y., nuo 
žaliavos iki galutinio produkto viskas „sukasi“ uždarame rate, nieko neišmetant. Viskas, ar tai 
yra dulk�s, viskas surenkama ir naudojama atgal � gamyb	,  gamybiniame procese nesusidaro 
šalutini� produkt�. 
Kaip J�s� 
mon�s technologinis apr�pinimas s	lygoja organizacijos siekiam� strategini� tiksl� 

gyvendinim	? 
- M�s� technologija yra unikali: mes galime pagaminti visas augalui reikalingas medžiagas 
vienoje granul�je: pagal parinkt	 požym�, pagal kult�r	 mes gaminame formules ir vienoje 
granul�je yra visi reikalingi maisto elementai b�tent tam augalui. Mes tuo išsiskiriame, mes 
esame vieninteliai aplinkui, visose Pabaltijo šalyse, turintys toki	 technologij	. Tai mums ir 
padeda siekti strategini� tiksl�.  
Kokie standartai taikomi J�s� 
mon�s proces� valdyme? 
- Kas lie�ia aplinkos apsaug	, �mon� turi tarptautinius kokyb�s valdymo sistemos, aplinkos 
apsaugos vadybos sistemos sertifikatus. M�s� tr	š� gamyba, mes gaminame pagal ES 
reglament	, griežtai jo laikom�s, m�s� tr	šas galima parduoti visoje Europos S	jungoje.  
Kokius procesus ir kaip reik�t� tobulinti J�s� 
mon�je siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s? 
- Matote, tobulumui rib� n�ra. Vis	 laik	 tobulini pa�i	 technologij	, tobulini 
aplinkosaug	, vyksta nuolatinis darbas. Sakykime, kei�iasi �statymai,  turime prisitaikyti. Jeigu 
dešimt met� atgal buvo vieni �statymai aplinkosaugoje, kai buvo leidžiami tam tikri nuokrypiai, 
po kiek laiko juos griežtina, tai prisitaikai prie to. Privalai b�ti draugiškas aplinkai. Mes 
matome du pagrindinius procesus, lyginantis � socialin� atsakomyb�: pirma, turime aplinkos 
apsaugos skyri� ir specialistus, kurie r�pinasi �mon�s veikla, susijusia su gamtos saugojimu; 
antra, personalo skyriuje dirba kvalifikuoti specialistai, kurie r�pinasi tinkamomis darbuotoj� 
atrankomis, siekiant �gyvendinti �mon�s socialin� atsakomyb�. 
Kokiais kriterijais apib�dintum�te informacijos jud�jim	 J�s� 
mon�je (griežtai reglamentuota, 
sukurta informacin� sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)? 
- Komunikacija �mon�je yra vykdoma �vairiomis kryptimis, kurios yra prieinamos visiems 
darbuotojams, t.y., duomen� valdymo sistema, kurioje vykdomas didžiausias dokument� ir 
informacijos sklaidos srautas, el. paštas, naujienlaiškiai, gyvi susitikimai. 
Kaip J�s� 
mon�je 
diegtos informacin�s sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie b�tini 

gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Informacin�s sistemos leidžia steb�ti gamybos proces	, kad jis vykt� sklandžiai, be 
gedim�, neteršiant aplinkos. Informacin� sistema leidžia steb�ti visus procesus. 
Kokiais b�dais J�s� 
mon�je egzistuojanti kontrol�s sistema gali užtikrinti 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s 
gyvendinim	? 
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- Jeigu tai aplinkosaugos sistema, tuomet �mon�je šie procesai yra sureguliuoti, j� griežtai 
laikantis, nes d�ka ši� proces� galime jaustis socialiai atsakingi, jeigu tai � aplinkosaugos pus�. 
Koki� patobulinim�, J�s� manymu, reik�t� dabartinei kontrol�s sistemai? 
- Gr�šiu prie aplinkosaugos, paprastumo, priima �statym	, išleido, ir kartais gal ir laiko 
reikia, nes b�tent su aplinkosauga ir investicijomis susiduri, kurias planuoji met� gale kitiems 
metams, o �statymas „pakiša koj	“. Tai gal reikia supratimo truput� � verslo pus�. 
Kokio pob�džio vykdoma kontrol� (griežtas d�mesys „iš viršaus“ ar skiriamas d�mesys 
savikontrolei)? 
- Kiekvienas vadovas, pavyzdžiui, aplinkosaugos skyriaus vadovas, tuo r�pinasi. N�ra, kad 
kiekvien	 kart	 yra iš Valdybos pus�s spaudimas ar iš pa�ios aplinkosaugos departamento, 
tiesiog yra norminiai aktai, yra numatytos taisykl�s, kuri� mes griežtai laikom�s. Tai yra 
darbas, tai yra vykstanti gamyba, gamyba vyksta kiekvien	 dien	, t.y.,  kiaur	 par	, ir mes 
turime nuolat sekti, nuolat ži�r�ti, kaip vyksta kontrol�. 
Kaip J�s� 
mon�s 
vairi� lygi� darbuotoj� paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti) 
siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Pa�ioje �mon�je retai minimas žodži� junginys „�moni� socialin� atsakomyb�“, nes ši 
atsakomyb� suprantama pati savaime, tai kaip oras, tai �mon�s vadov� ir steig�j� savastis. 
Taigi, ir �moni� grup�je veikian�ios sistemos (�skaitant darbuotoj� skatinimo sistem	) tikslingai 
prisideda prie socialinei atsakomybei b�tin� aspekt� – orientacija � perspektyv	, o ne � 
trumpalaikius uždavinius. 
Kokiais b�dais paskatinate darbuotojus tobul�ti, siekti profesini�, dalykini� žini�? 
- Darbuotojams organizuojamos ugdymo veiklos susietos su t�stinumu. �moni� grup�je 
puosel�jama ugdymo kult�ra – kai mokymasis vyksta ne tik formalioje sal�je, bet nuolat: darbo 
vietoje, pamokant, mokantis, dalinantis. Kiekvienas specialistas turi galimyb� pagilinti savo 
žinias, išmokti nauj�, jam �domi� dalyk�. Darbuotojai turi visas galimybes vykti � išor�s 
mokymus ar seminarus ir kelti savo kvalifikacij	 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si? 
- Pagal šiuos kriterijus darbuotoj� per daug neišskiriame. Kiekvienas darbuotojas, labiau 
�sitraukiantis � �mon�je vykstan�ius procesus ir veikl	, yra skatinamas �vairiomis priemon�mis: 
finansin�mis, darbo s	lyg� gerinimu, tobul�jimo galimyb�mis. M�s� �mon�je mes dirbame, 
nuolat vykdomi mokymai, vis	 laik	 naujam darbuotojui suteikiama galimyb� tobul�ti ir atrasti 
save, svarbu tai, kad jeigu žmogus turi potencial	 arba nor	, visada suteikiama galimyb� kilti ir 
pareigose, ir imtis naudingo darbo. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos už 
mon�s ištekli� taupym	? 
- Darbuotojams akcentuojame, kad �mon� orientuota � veikl	, kurios rezultatai yra nukreipti 
ne vien � tiesiog pelno siekim	, bet ir � �mon�s veiklos daromo poveikio aplinkai valdym	. M�s� 
�moni� grup�je veikia atskiras Proces� skyrius, kuris tai stebi, kontroliuoja – o s�kmingai 
suvaldyti procesai, pasiekus atitinkamus rodiklius, met� gale virsta � pinigin� motyvacij	. +ia, 
kaip aš prieš tai min�jau, tas ir m�s� metinis pokalbis, ir užduoti tikslai, kaip vykdo �mon�s 
tikslus, kaip � visk	 atsižvelgia, kaip atitinka l�kes�ius, iškeltas vadov� užduotis;  ir met� gale 
yra taikomos ir premijos, ir, kitaip tariant, dar vienas dalykas - ne vien pinigine išraiška, bet ir 
kal�dinis periodas, ir koncertai vyksta aplinkui, gal� gale gauna žmogus galimyb� padaryti 
karjer	. Jeigu žmogus stengiasi, dirba vis	 gyvenim	, �mon�je niekada nebus, kad niekas jo 
nepastebi. Nuolat vyksta kontaktas su tiesioginiais vadovais, kalbamasi, kaip jiems sekasi, vis	 
laik	 suteikiama galimyb� žmogui tobul�ti. 
Galb�t J�s dar gal�tum�te papildyti šio interviu tema? 
- Nežinau, jeigu buvo naudingi atsakymai,  manau, kaip ir atsakiau. 
Ar dar gal��iau Jums paskambinti, jeigu  kilt� papildom� klausim�? 
- Be abejo.  
D�koju už pokalb
. 
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Informantas I2 

Laba diena, esu Regina Andriukaitien�. Atlieku disertacin
 tyrim	. D�l pokalbio su Jumis aptarta 
su J�s� vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus 
rašomas 
 diktofon	, ta�iau po teksto 
transkribavimo bus ištrintas. Interviu vyks apie trisdešimt minu�i�. 
 
Kaip 
mon�s vizija, J�s� manymu, siejasi su 
moni� socialine atsakomybe? 
- �mon�s vizijoje labiausiai atspindintis socialin� atsakomyb� aspektas b�t� b�tent m�s� 
siekis tapti efektyviausiu produkto gamintoju ryt� Europoje iš ploto vieneto, iš hektaro, tai tame 
aš matau tokius dalykus, kad �mon� siekia efektyviai naudoti savo resursus, tiek savo, tiek 
gamtos išteklius, kadangi pati gamyba yra susijusi ir potencialiai su didele tarša gamtai; tai 
b�tent šitie dalykai, ko gero, ir atspind�t� �mon�s, arba vizijos, tapatum	 su socialine 
atsakomybe, o kad efektyvus gamybos procesas be atsakingai procese dalyvaujan�i� žmoni�, 
vadov� ir labai aiškios strukt�ros, ko gero, b�t� ne�manomas. Tai, ko gero, taip atsaky�iau � š� 
klausim	. 
Kurie vizijoje suformuoti akcentai, J�s� manymu, yra sud�tingiausiai 
gyvendinami? Kod�l? 
- B�tent efektyvumo klausimas, ko gero, iš principo yra didžiausias išš�kis �monei, kadangi 
�mon� yra veikianti nuo 1931 met�, dalis �rengim� labai seni ir pats fabrikas yra maksimaliai 
renovuotas vykdant sanavimo proces	, ta�iau iš principo yra geografiškai sud�tingai 
lokalizuotas; statant nauj	 fabrik	, egzistuoja visiškai naujas pri�jimas ir visiškai naujos 
galimyb�s. Kitas dalykas, kad pats fabrikas yra didži	ja dalimi, dalis pastat� �traukti � kult�ros 
paveldo apsaugos objekt� s	raš	, tai bet kokie pakeitimai arba bandymas juos padaryti 
šiuolaikiškais, vakarietiškais ir �gyvendinti siek� tapti efektyviausiais, b�tent ir kelia didžiausius 
uždavinius vadybai ir darbuotojams. 
Kaip J�s� 
mon�s misija atitinka esminius 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus? 
- Saky�iau, kad misija iš esm�s, net nepagalvoj�s buvau, formuojama b�tent socialin�s 
atsakomyb�s ašyje, mat misijoje yra tokie žodžiai, kaip X krašto X produkto gamybos tradicij� 
puosel�jimas ir santykio su augintoju išlaikymas, b�tent �ia kalba apie tvar� versl	, versl	, 
susijus� ne tiktai su žmon�mis, kurie dirba �mon�je, bet ir su aplinka, kurioje mes veikiame, kad 
tai yra X krašto regionas, � kur� mes dedame savo pagrindines pastangas išlaikyti tvar� santyk� 
su augintojais, puosel�ti t	 santyk� ir auginti j� ta prasme, kad perkelti iš emocinio � dalykin� 
lyg�, išlaikant vertybinius dalykus, kurie susiformavo X krašte prad�jus X produkto gamyb	. 
Kokia reikšm� J�s� 
mon�s strategijoje skiriama 
moni� socialinei atsakomybei? Kaip tai joje 
atsispindi? 
- Strategijoje? +ia, saky�iau, mano manymu, yra aptakiausias klausimas ta prasme, kad 
socialin� atsakomyb� iš esm�s egzistuoja esminiuose principuose per verslo darym	, tai ji yra 
visose strategijos dalyse, išskyrin�ti b�t� pakankamai sud�tinga, bet iš principo esminis dalykas 
yra tas, kad išlikti visose rinkos s	lygose, yra nukreiptas � tai, kad mes privalome išlaikyti 
geriausius žmones, geriausius savo specialistus, sudaryti jiems s	lygas dirbti, užsidirbti ir 
nepalikti regiono, nepalikti Lietuvos, išsilaikyti �mon�je. Žmogus strategijoje yra aiškus; antras 
dalykas, visa veikla, susijusi su aplinka, kurioje tarpsta �mon� mieste, kad mes esame aktyvus 
dalyvis socialiniame regiono gyvenime su iniciatyvomis, kurias palaiko �moni� grup�, tai, aš 
manau, iš principo, kiekviename strategijos narelyje gal�tume rasti socialin�s atsakomyb�s 
apraišk�, bet, ko gero, labiausiai reik�t� akcentuotis � tai, kad visgi gamta ar aplinkosauga ir 
žmogus �mon�je yra tos pagrindin�s ašys, apie kurias sukasi socialin� atsakomyb� m�s� 
strategijoje.  
Kok
 vaidmen
 turi/tur�jo darbuotojai strategijos formavimo etapuose? 
- Tai va, �ia, ko gero, ankstesnio klausimo prat�simas, tai suvokimas, kad m�s� pakankamai 
sud�tinga gamyba, tai yra, sezonin� gamyba yra ypa� reikli tik tam tikrais periodais darbo 
j�gai, o pa�ios darbo j�gos migravimas, arba darbo rinka, regione yra labai sud�tinga d�l 
pa�ios aplinkos, kuri �ia veikia, d�l maž� versl�, individualios veiklos, kit� stambi� �moni�. Tai 
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darbuotojai, iš esm�s yra „aplink juos vyniota, d�liota“ strategija, joje j� išlaikymo principai, 
pritraukimo ir j� skatinimo principai, tai darbuotojas yra viena iš t� strategini� aši�, kurioje 
atsispindi. 
Kokia yra J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra?  T.y., koks organizacin�s strukt�ros tipas? 
- Saky�iau, reik�t� išskirti, šiaip tai yra linijin�-funkcin�, bet kadangi �mon� n�ra maža, be 
abejo, pasiskirstymas funkcijomis egzistuoja, yra tam tikros projektin�s organizacin�s 
strukt�ros apraiškos, iš principo, kai kurie skyriai dirba labai funkciškai, kaip gamyba, kur 
labai aiškus pasiskirstymas funkcijomis ir aiškios užduotys, kur aiškiai ži�rimi rezultatai �mon�s 
veiklos; ir tenai yra mažai tos k�rybos laisv�s ir viskas labai aiškiai �vardinta. Jeigu ži�r�tume � 
vadybin� lygmen�, tai iš tikr�j� komercijos skyriuje, kuriame galima b�t� matyti ir kit� 
organizacin�s strukt�ros apraišk�, tod�l kiekvienas vadybininkas iš principo yra laisvas ieškoti 
nauj� galimybi� tur�ti savo projektus, juos vystyti ir iš to tur�ti ir naud	 sau, ir siekti naudos 
�monei; tai galima b�t� matyti ir projektin�s organizacijos apraišk�, ta�iau iš principo tai, ko 
gero, bus linijin�-funkcin�, aiškiai apibr�žta. 
Kokie, J�s� manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos strukt�r	? 
- �mon�s ilgalaikiai  ir trumpalaikiai tikslai. 
Kaip J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra pasiteisint� siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�? 
- Aš manau, kad dabartin� esanti strukt�ra iš esm�s ir pasiteisina, ir atspindi esam	 
situacij	 ir m�s� poži�r� � socialin� atsakomyb�. 
Kokios priežastys, J�s� manymu, gal�t� s	lygoti organizacijos valdymo strukt�ros poky�ius? 
- Veiklos profilio pokytis, kažkokie kritiniai rinkos pasikeitimai arba, iš esm�s, veiklos 
nutraukimas. 
Kokia J�s� 
mon�je vyrauja  užduo�i� skyrimo tvarka (griežtai reglamentuojama / 
nereglamentuojama)? 
- Reiškiasi taip: galima matyti ir tos, ir tos užduo�i� skyrimo tvarkos aspekt�, bet iš 
principo „TOP vadybai“ yra ir griežtai reglamentuojama ir nereglamentuojama d�l to, kad 
egzistuoja skirtingo tipo užduo�i� skyrimas iš valdybos, plius tai yra susij� su metiniu 
planavimu ir plan� siekimu. Ir, jeigu leistum�m�s strukt�roje � t	 valdymo ar operavimo lyg�, 
kur yra ir darbuotojai, ir operatoriai, iš principo ji n�ra griežtai apibr�žta ir reglamentuota, 
sakytume, nereglamentuojama, ta�iau susijusi su labai tiksliomis operacijomis, kurias turi 
atlikti operatorius per savo funkcij	; galima b�t� sakyti, kad ji yra reglamentuojama, bet 
formaliai neišreikšta, neužtvirtintas griežtas reglamentavimas - galb�t taip galima b�t� vertinti. 
Kokios yra galimyb�s darbuotojui pa�iam spr�sti darbo organizavimo klausimus? 
- V�l gi priklauso nuo to, apie kuri	 �mon�s darbuotoj� dal� kalbame. Jeigu tai yra 
darbininkas, tai jis gali spr�sti tik tai, kas susij� su jo darbu toje vietoje, tai, iš principo, jeigu 
paimti pavyzd�, tai šaltkalviui nuspr�sti, iš kurios pus�s sutepti guol�, yra leidžiama pa�iam, 
ta�iau jo funkcija atlikti yra labai griežta, jeigu turi tepti t	 guol�, tai jis ir turi t	 daryti, tai 
realiai tos laisv�s n�ra daug, išskyrus tai, kiek leidžia jo kompetencija, profesinis išprusimas ir 
jo darbo �g�džiai tur�ti tame laisv�, k	 jisai daro. 
Kaip J�s� 
mon�s technologijos atitinka/neatitinka 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus? 
- Galima b�t� pasakyti, kad n�ra taip, kad neatitikt�, bet nor�t�si, kad atitikt� labiau. 
Kaip J�s� 
mon�s technologinis apr�pinimas s	lygoja organizacijos siekiam� strategini� tiksl� 

gyvendinim	? 
- Iš dalies, be abejo, kad atitinka, visada galima nor�ti daugiau, bet b�tent strateginis tikslas, 
šiame klausime n�ra �vardinta b�tent socialin�s atsakomyb�s dalis, tai lengvina klausim	. Iš 
esm�s ne technologinis apr�pinimas leidžia pasiekti strategini� tiksl�, o tai, kai esamas 
apr�pinimas yra išnaudojamas. Ir b�tent �ia ir yra nukreipta visa �mon�s j�ga ir energija, kad 
tikslas yra ne galvoti, kaip suinvestuoti daugiau ir padaryti tobul	 �rengin�, su kuriuo vis tiek 
reik�s dirbti, bet kaip tobulai dirbti su esamais �rengimais ir pasiekti t� tiksl�, kuriuos esame 
užsibr�ž�. 
Kokie standartai taikomi J�s� 
mon�s proces� valdyme? 
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- Šiai dienai �mon� turi, sakykime taip, kelet	 standart�. Kadangi esame susij� su maisto 
tvarkymu, tai pas mus egzistuoja maisto kontrol�s, savikontrol�s mechanizmai. Turime ISO 
9000. 
Kokius procesus ir kaip reik�t� tobulinti J�s� 
mon�je siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s? 
- +ia aš �sivaizduoju, kad ir kiek b�t� pasiekta, tai b�t� toks nebaigtinis procesas, nes 
patobulinim� gali b�ti visada, bet, ko gero, pagrindiniai dalykai tai b�t� pa�i� užduo�i� ir 
komunikavimo, vidin�s komunikacijos klausimas, iš tikro šiai dienai yra vienas iš labiausiai 
tobulinam� proces�. 
Kokiais kriterijais apib�dintum�te informacijos jud�jim	 J�s� 
mon�je (griežtai reglamentuota, 
sukurta informacin� sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)? 
- Galima matyti dvi puses: vienas dalykas, kad vadybiniame lygmenyje, jeigu kalbame apie 
�mon�s administracij	, informacijos jud�jimas visiškai griežtai reglamentuotas, egzistuoja 
informacin� sistema, turime dokument� valdymo sistem	, kurioje talpinami visi su �mon�s veikla 
susij� dokumentai, tam, kad visi specialistai gal�t� matyti su �mone susijusi	 informacij	; kitas 
gi dalykas, kad toje platformoje vyksta ir keitimasis nuolat atsinaujinan�ia informacija, 
susijusia su �mon�s kasdiene veikla, ypa� gamybos, tai informacija pakankamai prieinama. Kas 
lie�ia darbuotojus, tai, ko gero, mano ankstesnis pasisakymas d�l vidin�s komunikacijos labiau 
susij�s su darbuotojais, tai, be abejo, komunikavimo stiprinimas  b�t� per darbuotoj� atstovus, 
per profesin� s	jung	, ta�iau kaip visuomet egzistuoja tam tikra takoskyra suvokime, kur eina 
�mon� ir k	 galvoja profesin� s	junga arba gina darbuotoj� tikslus; tai šioje vietoje yra esmin� 
problema informacijos sraut�, informacijos intensyvumo, informacijos form� šiai dienai 
dalinimuisi su darbuotojais informacija, tai ji pakankamai tokia primityvi, kaip ir buvusi 
anks�iau, informacijos pateikimas - skelbim� lentos, susirinkimai, o informacijos gr�žtamojo 
ryšio ieškojimas, tai yra ten pasi�lym� d�žut�s ir t.t., kur tikim�s, kad s	moningi darbuotojai 
pasakys tai, ko nor�t�, jeigu neišdr�s ateiti ir pasakyti, bet yra siekis, kad kiekvienas darbuotojas 
ateit� pas �mon�s vadov	 pasikalb�ti. To principo laikausi, su kai kuriais žmon�mis tai sekasi, 
su kai kuriais dar ne, bet atvir� dur� ar to siekio, kad nesvarbu, kokios kategorijos darbuotojas 
gal�t� bendrauti su bet kurio lygio vadovu, yra esminis siekis. +ia toks ilgalaikis tikslas. 
Kaip J�s� 
mon�je 
diegtos informacin�s sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie b�tini 

gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Tai galvoju taip, kad šiai dienai pasaulyje informacin�s sistemos gerokai aplenkia žmoni� 
geb�jim	 ir galimybes, tai jos atitinka, tik ar m�s� geb�jimas jomis naudotis atitinka j� visas 
galimybes, tai aš manau, kad informacin�s sistemos tenkina, netenkina žmoni� siekis jomis 
naudotis. 
Kokiais b�dais J�s� 
mon�je egzistuojanti kontrol�s sistema gali užtikrinti 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s 
gyvendinim	? 
- Na, kontrol�s sistema, tai egzistuoja kokyb�s kontrol�. Tai automatiškai yra socialin�s 
atsakomyb�s tiesioginis atspindys. Egzistuoja ir kita sistema - pra�jimo kontrol�s, kuri, mano 
manymu, visiškai prieštarauja socialiai atsakingos �mon�s apibr�žimui, ta�iau pra�jimo 
kontrol�s sistema egzistuoja net ir labai atsakingose �mon�se. Ir šis klausimas yra didžiausias 
išš�kis visoms organizacijoms, kad yra socialiai atsakingos, daro visk	, kas nukreipta tiek 
aplinkos, tiek darbuotoj� socialinei gerovei, bet iš kitos pus�s, tai yra visiško nepasitik�jimo 
darbuotoju pavyzdys; tai ar tenkina, ar netenkina, aš manau, kad mums tai padeda: pirmoji 
dalis - kokyb�s kontrol�, ISO standartai, m�s� proces� steb�jimas, taip kaip mes � juos ži�rime, 
bandome juos parodyti kuo viešiau, išskleisti vis	 �mon�s vidaus veikl	, kad kiekvienas gal�t� 
b�ti su ja susipažin�s ir matyt�, kas vyksta, ir gal�t� reaguoti situacijai krypstant � ger	 ar � 
blog	 pus�. Tai šiai pusei lyg tai rodome visišk	 savo pasitik�jim	 darbuotojais ir savo 
socialin� atsakomyb� prieš juos ir prieš �mon�s veikl	, ir prieš klientus ir aplink	, kurioje 
esame; bet kitoje vietoje turime kontrol�s sistemas, kurios riboja laisv�, ir tai yra s	moningas 
veiksmas, suvokiant, kad �mon� n�ra visiškai sveika, jeigu joje vyksta tam tikri negatyv�s  
aspektai, kurie susij� su turto nesaugojimu  ir kitais dalykais. 
Koki� patobulinim�, J�s� manymu, reik�t� dabartinei kontrol�s sistemai? 



234 

- Aš tikiuosi, kad tai yra filosofijos moksl� daktaro darbas ir gal��iau pasakyti, reikia tobul� 
žmoni�, kuri� n�ra, bet patobulinimai b�t� susij� su dviem dalykais: pa�ios organizacijos 
tobul�jimu, turiu omenyje tiek funkciškai, strukt�riškai, tiek komunikavimo su darbuotojais 
atžvilgiu; o kitas gi dalykas, aš manau, kad reik�t�, arba siekis b�t� didesnis žmoni�, arba 
darbuotoj�, �sitraukimas � �mon�s veikl	, kuris pad�t� tiek esamai dabartinei kontrol�s sistemai: 
iš vienos pus�s, kur užtikrina kokyb�, nes tai b�t� s	moningi veiksmai, nukreipti � produkcijos 
gerinim	, produkto gamybos proceso gerinim	, iš kitos pus�s, b�t� s	moningas �sitraukimas � 
veikl	, nes vienoks ar kitoks veiksmas, nukreiptas prieš �mon�s turt	, prieš akcinink� turt	, tai 
yra energijos nukreipimas prieš juos pa�ius. Tai vat šioje vietoje ir yra didžiausias siekis ir 
patobulinimas, kurio reik�t� siekti, bet tai ne technologinis, o daugiau socialinis-psichologinis 
aspektas. 
Kokio pob�džio vykdoma kontrol� (griežtas d�mesys „iš viršaus“  ar  skiriamas d�mesys 
savikontrolei)? 
- Jeigu apie egzistuojan�i	, tai šiuo atveju griežtas d�mesys iš viršaus, o jeigu atei�iai – 
siekis yra savikontrol�, kuri ir dabar egzistuoja, kaip ir sakiau, m�s� pati gamyba turi tur�ti 
savikontrol�, kuri egzistuoja, kuri kiekvienais metais tikrinama, tobulinama, bet šioje vietoje 
labiau nor��iau kalb�ti b�tent apie žmones, apie žmoni� tarpsm	 organizacijoje ir kad tai 
tur�tume nueiti nuo griežto d�mesio iš viršaus, bet šioje vietoje didžiausias išš�kis yra tai, kad 
akcininkai labai preciziškai ži�ri � savo turt	 ir jie tai daro teisingai, s	moningai, to paties 
reikalaudami iš vadov�. Tuomet vadovas akivaizdžiai yra priverstas ir ne tiktai iš sav�s, bet ir, 
suvokdamas deleguot	 funkcij	 atstovauti �mon�, vadovauti �monei, taip pat siekia maksimaliai 
užtikrinti ir rodyti griežt	 d�mes�, kaip sakoma, iš viršaus. Ir tod�l savikontrol�s funkcijos šiuo 
atveju nat�raliai silpsta d�l didelio d�mesio iš viršaus. Kad tai nevykt�, tai jau anks�iau aptarti 
klausimai. Tai s	moningumo klausimas darbuotoj� asmenyje, kaip jie mato, j� viduje 
didžiausias išš�kis, nes jie toje �mon�je dirba nemaž	 laik	 ir jie pragyven� ir daug mažiau, ir 
griežto d�mesio iš viršaus nebuvimo, ir visiškos savikontrol�s nebuvimo etap�. Tokia socialin� 
rutina, kurioje yra nemaža laiko, ko gero, ir trukdo savikontrol�s siekio, bet tai yra darbo ir 
laiko klausimas. 
Kaip J�s� 
mon�s 
vairi� lygi� darbuotoj� paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti) 
siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�. 
- Tiesiogiai, tiesiogiai. Šiai dienai iš tikr�j� turime labai aiškius „kipiais‘us“ �mon�s 
kasdienei veiklai, ypa� gamybos metu, kurie yra susij� tiek su energetini� ištekli� naudojimu, 
tiek su darbo laiko arba darbo resurs�, tiek su darbo medžiag�, žaliav� naudojimu, tiek su 
darbo kokybe. Visi šitie dalykai yra tiesiogiai susij� su atlygio sistema, atlygio, motyvavimo 
sistema, kuri egzistuoja �mon�je, ir žmon�s yra b�tent skatinami labai racionaliai naudoti tuos 
resursus. Ir aš manau, kad per j� atsakomyb� prieš darbo rezultat	 labiau išple�ia socialin�s 
atsakomyb�s aspektus, nes duj� s	naudos mažinamos, išmetam� duj� kiekiai, racionalus 
vandens panaudojimas gamyboje mažina nuotek� kiek�, kas yra tiek aplinkos poži�riu socialiai 
atsakingi veiksmai, �takoti steb�jimo ir atlygio sistemos ir proceso kontroliavimo, tiek 
darbuotojai, suvokdami savo gamybines užduotis, atsakingai elgiasi tiek po j� einan�ias 
pamainas ir prieš juos dirban�ias pamainas d�l darbo rezultato ir �mon�s pa�ios veiklos 
gerov�s. 
Kokiais b�dais paskatinate darbuotojus tobul�ti, siekti profesini�, dalykini� žini�? 
- V�l gi egzistuoja tam tikra takoskyra, bet strateginiai valdymo, �mon�s akcinink� tikslai - 
tobul�jimo siekti kiekvienais metais, ir visi darbuotojai be išimties laisvi savo valia mokytis, 
reikšti nor	 mokytis, sudarin�jami mokymo planai, tiek bendri, tiek individual�s. Ir nei vienam 
darbuotojui n�ra atsakoma galimyb�s mokytis, tai yra asmeninis žmogaus pasirinkimo 
klausimas siekti to ar nesiekti. Tai skatina akcininkai tiek savo pavyzdžiu, tiek  bendra kult�ra 
�mon�je, tiek �moni� grup�je siekti asmeninio tobul�jimo, nepriklausomai,  ar tai b�t� 
profesin�s, dalykin�s žinios, asmeninio tobul�jimo klausimai. Tai tam terp� yra labai teigiama. 
Kokiais b�dais? Pagrindinis b�das, egzistuojantis, ko gero, arba lengviausiai kontroliuojamas 
yra metiniai pokalbiai, kuomet vadovai kalbasi su savo pavaldiniais kiekvienais metais  
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aptardami metinius veiklos rezultatus, kalb�dami apie ateit�, apie tai, kaip jie nor�t� tobul�ti, ko 
jie nor�t� siekti �mon�je, �moni� grup�je, savo gyvenime. Iš to atsiranda žmoni� siekiai, kur jie 
tur�t� jud�ti, bendras �mon�s vaizdas mokym� srityje. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si? 
- Grei�iausiai tai jau atsakyta, iš principo galima b�t� prapl�sti, kad mokymai 
organizuojami sistemingai. Labiau link� tobul�ti ar labiau norintys save išreikšti ir parodyti yra 
jungiami � jaun�j� vadov� klub	, � talent�  akademijas �moni� grup�s viduje, ir žmon�s, turintys 
aukštesnius tikslus ir siekius tiek prieš save, tiek prieš �mon�, b�dami savotiškoje konkurencin�je 
aplinkoje, nes ten susirenka geriausieji iš geriausi�, jiems sudaromos s	lygos mokytis, augti. Ta 
priemon� turb�t geriausiai išreiškia �mon�s grup�s siek� arba parodo, kaip skatinamas socialiai 
atsakingo darbuotojo ugdymas. Tame yra �moni� grup�s arba akcinink� parodymas, kiek jie 
atsakingai ži�ri � savo darbuotojus, kiek jie yra suinteresuoti kokybiško, išprususio ir geriausio 
darbuotojo tur�jimu ir jo paties užaugimo toje terp�je, kurioje auga, toje aplinkoje pagal �moni� 
grup�s filosofij	, bendr	 suvokim	. Tai, ko gero, taip reik�t� sakyti. Paskatinimo priemon�s - 
mokymasis �vairi� lygmen�  darbuotoj� pagal nor	, pagal geb�jim	. Taip pat reik�t� pabr�žti, 
jog tokios priemon�s  kaip „kipiais‘ai“ gamyboje, kaip sausai beskamb�t�, technologiniai 
„kipiais‘ai“ yra aiški socialin�s atsakomyb�s ir darbuotojo ugdymo priemon�, nes tai tam tikri 
r�mai, tam tikri r�žiai procese, net ir mažiau gebant� žmog�, darbuotoj	, priver�ia pasitempti ir 
per tam tikr	 iš�jim	 iš komforto zonos ver�ia siekti tiek �mon�s tiksl�, tiek b�ti labiau socialiai 
atsakingam pa�iam. Ko gero, jeigu dar paanalizuoja, k	 padaro, padeda suvokti savo paties 
ind�l� ir savo augim	. Tai  �ia apie tuos dalykus pasaky�iau. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos už 
mon�s ištekli� taupym	? 
- Taip kaip aptarta, tai yra atlygio motyvavimo sistema, šiai dienai ir ji yra labai aiškiai 
susijusi tiek su �mon�s metiniu veiklos rezultatu, kaip �mon� pasiekia savo metini� tiksl�, bet 
lygiai taip pat yra atskirta �mon�s metinis finansinis rezultatas nuo �mon�s gamybinio rezultato. 
Mes nenorime, kad darbuotojai, dirbantys tiesiogiai gamyboje, tinkamai ir gerai atlikdami 
užduotis, kent�t� d�l pasikeitusi� rinkos s	lyg�, tai reiškia, kad mes darbuotojus skatiname už j� 
tiesiogin� rezultat	, ne tik už �mon�. Noriu pasakyti, kad jeigu �mon� neb�tinai patiria peln	, bet 
�mon�s gamybiniai rezultatai yra geri arba tokie, kurie buvo planuoti ir geresni, tai žmon�s yra 
skatinami. Tai pinigin�s, be abejo, skatinimo priemon�s, kitas gi dalykas, �moni� grup�je 
egzistuojanti skatinimo priemon�, t.y., už lojalum	 garb�s ženklai, kas, mano manymu, yra labai 
svarbu iš esm�s, kad darbuotojas, atidirb�s dešimt met�, gauna auksin� �moni� grup�s ženkl	 
kaip pagarbos ženkl	 ir kaip, ko gero, tam tikra prasme, sieki� jaunesniems specialistams, 
jaunesniems žmon�ms, �prasminim	. Tiek materialin�s, tiek socialin�s ir emocin�s skatinimo 
priemon�s taikomos �mon�je, �moni� grup�je. 
Galb�t J�s dar gal�tum�te papildyti šio interviu tema? 
- Gal��iau pridurti, kad galvoju, kad yra labai �domus darbas, tai, k	 darote, bet per 
trumpas laikas atskleisti visus socialin�s atsakomyb�s aspektus. Reik�t� daug gilesn�s studijos, 
prie kiekvieno klausimo, ko gero, dar reik�t� po vien	 darb	 parašyti. Galima b�t�, jeigu skirti 
tam daug daugiau laiko, bet aš manau, kad šiai dienai Lietuva iš principo versle išgyvena 
socialin�s atsakomyb�s ar socialini� �sipareigojim� bum	; jie labai viešinami, bet, ko gero, tai 
yra iš principo verslui duotyb�, bet ne b�tinyb�, nes kiekvienas verslas, jeigu daromas pagal 
�statym	, jis iš esm�s jau yra socialiai atsakingas. Ir bandyti ieškoti tame vingrybi�, aš manau, 
kad, ko gero, n�ra prasm�s, daugiau yra prasm�s, kaip ieškoti vingrybi� žmon�se, bet ne 
�mon�je... Bet kadangi �mon� susidaro iš žmoni�, tai, ko gero, viskas �ia labai tinkama, bet yra 
žmon�se klausimas ir... atsakymai. 
Ar dar gal��iau Jums paskambinti, jeigu  kilt� papildom� klausim�? 
- Galite. 
D�koju už pokalb
. 
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Informantas I3 
Laba diena, esu Regina Andriukaitien�. Atlieku disertacin
 tyrim	. D�l pokalbio su Jumis aptarta 
su J�s� vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus 
rašomas 
 diktofon	, ta�iau po teksto 
transkribavimo bus ištrintas. Interviu vyks apie trisdešimt minu�i�. 
 
Kaip 
mon�s vizija, J�s� manymu, siejasi su 
moni� socialine atsakomybe? 
- Iš principo, tai m�s� �mon�s vizija, ir visur mes t	 deklaruojame, kad ji betarpiškai susijusi 
su socialine atsakomybe. Dabar per kokius „kampus“ susij� su socialine atsakomybe; tai vienas 
iš toki�, per aplinkosauginius reikalavimus, kuriuos esame pasižad�j� ir sau užsibr�ž�, kad 
vykdome veikl	 atsakingai tausodami aplink	 ir lygiai taip pat socialiai atsakingi prieš žmones, 
nes gaminame pašarus, kuriais yra šeriami paukš�iai, ir paskui m�sa yra vartojama žmoni�, 
vaik�. Tai šitas yra labai stipriai pabr�žta. Tai �ia tokie du aspektai, o kitas aspektas, kad �mon� 
visada prisideda prie �vairi� projekt�, �vairi� r�mim�, kult�rini� rengini� ir t.t. Tam yra netgi 
patvirtintas atskiras biudžetas. 
Kurie vizijoje suformuoti akcentai, J�s� manymu, yra sud�tingiausiai 
gyvendinami? Kod�l? 
- Akcentai sud�tingiausi... Jie ir yra sud�tingiausi, nes �mon�, kaip ir vizija, mes nesame 
socialin� �mon�, kuri r�pint�si socialine gerove ir visa kita, yra vis  tiek pelno siekianti �mon�, 
bet kuriuo atveju pelno siekimas ir uždirbimas yra, �mon�je užima didžiausi	 dal�, bet visa tai 
derinama su socialiniais dalykais, tai  j� suderinamumas kartais. Jeigu nori padaryti pigiau ar 
geriau, ne visada socialin� pus� palaikoma. Tas, k	 darai su didesn�mis s	naudomis ir 
brangiau, tai ir ta gamta daug mažiau nuken�ia ar dar kažkas. Tai, sakykim, tai suderinamumas 
sunkiausias tarp finansini� svert�. 
Kaip J�s� 
mon�s misija atitinka esminius 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus? 
- Tai misija yra tai, k	 mes darome kiekvien	 dien	. Mes galvojame, kad daugiau mažiau 
atitinkame tuos socialin�s atsakomyb�s principus. Na, v�lgi, kaip t	 pamatuoti? Labai sunku, 
gal kažkokiom apklausom, gal dar kažk	 daryti, bet kažkoki� nusiskundim� ar skund� neturime, 
kad kažk	 �žeistume ar darytume ne taip gal, ar kažkur prasilenkt� m�s� vykdoma veikla su 
normaliais socialiniais principais, tai aš skaitau, kad �ia yra viskas tvarkoje su šiuo dalyku. 
Kokia reikšm� J�s� 
mon�s strategijoje skiriama 
moni� socialinei atsakomybei? Kaip tai joje 
atsispindi? 
- Strategija, matot. Visi mes turime tikslus, ir ta strategija met� eigoje kei�iasi, yra 
perži�rima, tikslas yra vienas - kažk	 tai pasiekti, ar ne? O strategija -  kaip mes � j	 eisim, tai 
visada stengiam�s, kad m�s� �jimo strategija neprasilenkt� su „šitais reikalais“, tai b�tent 
parinkti darbus ar atsakomybes žmon�ms, kurie yra atsakingi už vis	 šit	. Iš tikro �mon�s 
vadovas yra, bet iš tikro tas turi b�ti visoje �mon�je �gyvendinama. Tiek padalini� vadovai, tiek 
žemesnio lygio grandies vadovai jie turi visi suprasti, k	 mes �ia veikiame ir k	 mes �ia darome, 
ir už k	 mes esame atsakingi. Tas labai yra svarbu, kad suprast� - mes �ia negaminame vien 
tiktai pašar	, bet iš tikr�j� r�pinam�s žmoni� sveikata ar dar kažkuo, nes jeigu mes kažk	 
blogai padarysime, tai automatiškai tur�sime dideli� b�d�. Tai ne vien tiktai, ar žmon�s  
susirgt�, ar kažkas tai b�t� tokio blogo, tai automatiškai ir �mon� nukent�t� ir finansiškai, ir 
visa kita. Taip, betarpiškai susij� šitie dalykai. 
Kok
 vaidmen
 turi/tur�jo darbuotojai strategijos formavimo etapuose? 
- Be abejon�s, strategija yra visada pas mus daroma darbuotoj� rate, sakykime, aukštesnio 
lygio specialist�, padalini� vadov�, tai yra, komercijos. Strategijos k�rime �trauktos tiek 
finans�, tiek komercijos padalini�, tiek gamybos padalini�, nes kiekviena grandis yra susijusi 
�mon�s organizacijoje, negali dirbti vienas atskirai sau - gamyba sau, komercija sau, bet 
betarpiškai susij�, tod�l strategija yra kuriama vis� bendrai kartu, betarpiškai. 
Kokia yra J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra?  T.y. koks organizacin�s strukt�ros tipas? 
- Aš link�iau link to, kad pas mus yra galb�t funkcin� daugiau strukt�ra, ji tokia, mano 
manymu, pati aiškiausia. Gali b�ti linijin� - funkcin�, bet gal daugiau funkcin�, nes kiekvienas 
turi žinoti savo atsakomybes, savo atsakomybi� ribas, savo pavaldum	 kažkam, nes ji galb�t 



237 

aiškiausia. Pas mus yra gamybin� �mon�, pas mus dirba žemesn�s kvalifikacijos darbinink�, 
tod�l ta funkcin� m�s� �mon�je veikia galb�t geriausiai.  
Kokie, J�s� manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos strukt�r	? 
- �mon�s tikslai, veiklos pob�dis. 
Kaip J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra pasiteisint� siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�? 
- Na, �ia, kaip pasiteisint� m�s� �mon�s strukt�ra? Na, galb�t ir n�ra pati geriausia šita 
strukt�ra socialin�s atsakomyb�s �gyvendinimui, bet aš galvoju, kad daugiau reikšm� turi ne 
pati strukt�ra, bet pats žmoni� supratingumas socialin�s atsakomyb�s, nes jeigu nebus to 
supratingumo, žmoni� s	moningumo, kas tai yra, tai aš galvoju, jokia strukt�ra nepad�s ir 
ne�gyvendins to, jeigu bus galvojama vien apie peln	, apie pinigus ir negalvoti, kas aplinkui 
darosi. Na, nežinau, kokia tur�t� b�ti strukt�ra, kad žmog� pakeist� ir padaryt�, kad jis tapt� 
socialiai atsakingas ar dar kažk	 tai. Turb�t turi b�ti vidumi, per pokalbius, per aiškinimus, kas 
tai yra, kas taip daroma, ir tada, man atrodo, kad prie bet kokios strukt�ros galima privesti šit	. 
Kokios priežastys, J�s� manymu, gal�t� s	lygoti organizacijos valdymo strukt�ros poky�ius? 
- Aib� priežas�i� – kažkoks veiklos profilio pakeitimas, kei�iasi profilis, kei�iasi gamyba, 
daug�ja maž�ja ar pardavimai, ar dar kažkas, kas savaime iššaukia strukt�ros poky�ius - reikia 
daugiau žmoni�, reikia kažkokio padalinio ar dar kažko, galb�t rinkodaros ar kažkokio žmogaus 
už socialines veiklas, užsiimt� ar dar kažkas. Tas gimsta nat�raliai, bet, v�lgi kita priežastis gali 
b�ti, jeigu matai, kad su ta strukt�ra tau sunku, tiesiog nesusitvarkai, nesusivaldai komandos, 
tai v�l gi, nat�raliai iššaukia poky�ius strukt�roje. Tai, sakykim, gali b�ti �vairi� priežas�i�. 
Daugiau mažiau, jeigu �mon� s�kmingai susitvarko, ir gera komunikacija, geras 
bendradarbiavimas tarp vis�, aiškios užduotys, yra aiškumas, tai, sakykim, kaip ir n�ra 
pagrindo daryti strukt�rinius poky�ius, bet jeigu matai, kad ne, tai nat�raliai. 
Kokia J�s� 
mon�je vyrauja  užduo�i� skyrimo tvarka (griežtai reglamentuojama / 
nereglamentuojama)? 
- Ši sistema vyksta pas mus, sakykime, užduotys yra deleguojamos, ir jos griežtai ar ne 
griežtai reglamentuojamos, man sunku pasakyti. Galb�t ir griežtai, nes v�lgi, kaip ir sakiau, yra 
funkcin� strukt�ra, veikianti labiau, ir turi b�ti aiškumas žmon�ms,- jeigu deleguojama užduotis, 
tai ji turi b�ti aiški, su aiškiu terminu iki kada ir kaip turi b�ti atlikta ir t.t. Tai, sakykime, pas 
mus yra susirinkimai kassavaitiniai, ten sprendžiamos tam tikros užduotys, suformuojami 
klausimai, suformuojamos užduotys, paskui  atitinkamai per kit	 susirinkim	 diskutuojama ir 
šnekama, kas tuo klausimu padaryta. Tie r�mai yra tokie. 
Kokios yra galimyb�s darbuotojui pa�iam spr�sti darbo organizavimo klausimus? 
- Tai galimyb�s yra visos, ir tai yra daroma. Aš truput� atskir�iau tuos du dalykus - užduo�i� 
skyrim	 ir darbuotoj� sprendim� problemas. Užduo�i� skyrimas b�t� geriau, kad b�t�, kad t� 
užduo�i� nereikt� skirti ir darbuotojai patys spr�st� ir nešt� tuos sprendimus vadovui ar dar 
kažk	 - iš apa�ios tas kilt�, o ne vadovas deleguot� užduotis daryti. Tai b�t� idealiausias 
variantas toks, bet realiai gyvenime taip ne visada b�na ir tenka pa�iam tas užduotis skirstyti, 
tai, aš saky�iau, jeigu patys darbuotojai spr�st� ir dar atnešt�, sakyt�, kad ten ir ten galima 
kažk	 keisti ir daryti, tai nuo to �mon� tiktai dar s�kmingesn� b�t� 
Kaip J�s� 
mon�s technologijos atitinka/neatitinka 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus? 
- Technologijos, taip. Iš principo, dabartin�s technologijos naujos, kurios yra diegiamos, 
m�s� �mon�je n�ra senos technologijos, joms yra 8-9 metai, yra visos iš Europos at�jusios 
technologijos, tai.. Socialin� atsakomyb� pasaulyje... gal pas mus truput� dabar tiktai 
pradedama paskutin� dešimtmet� šnek�ti daugiau. Tas yra jau seniai šnekama pasaulyje, tai 
mums netgi buvo keista, kad ateina technologijos, kurios orientuotos � gamtos apsaug	, � žmoni� 
gerb�v�, kad b�t� žmon�ms patogiau dirbti, kad gamta mažiau teršt�si, tai m�s� �mon�je tikrai 
yra tos technologijos at�jusios europin�s, kur atsižvelgta � tuos kriterijus. Džiugu, tik ne visada 
patys žmon�s supranta, kod�l taip ar ne kitaip �ia turi b�ti tokie procesai. 
Kaip J�s� 
mon�s technologinis apr�pinimas s	lygoja organizacijos siekiam� strategini� tiksl� 

gyvendinim	? 
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- Matote, kai ji yra gamybin� �mon�, vienareikšmiškai technologijos, mes iš j� gyvename ir 
jos susij� betarpiškai, nes tai n�ra tik produkto, pašaro pardavimas. Pardavimas yra daugiau, 
t.y., pardavimas technologijos, pardavimas klientui netgi rezultato, tai s	lygoja labai stipriai 
strategijos �gyvendinim	 technologijos, nes viskas slypi technologin�se detal�se, kaip tenai 
susitvarko, nes rinkoje yra begal� produkt�, begalin� konkurencija. Tai, kaip tu save pateiksi, 
kad tu esi socialiai atsakingas, kad turi naujausias technologijas, kad tavo strategija paremta 
tokiais gerais kilniais tikslais, tai nuo to ir priklauso �mon�s s�km�. 
Kokie standartai taikomi J�s� 
mon�s proces� valdyme? 
- Standartai, jeigu taikomi gamyboje, paimtume yra �diegtas RVSVT �diegtas, kur �vertinti 
rizikos veiksni� analiz�s ir svarbiausi� valdymo tašk� programa. Netgi yra paskirtas žmogus už  
programos kontrol� ir vykdym	. Tai reiškia, kad panašiai kaip maisto �mon�se b�na “kokyb�s” 
žmogus, kuris atsakingas vien tiktai už kokyb�, už saug	, už visa kita, tai ir pas mus yra šitas 
�diegtas. 
Kokius procesus ir kaip reik�t� tobulinti J�s� 
mon�je siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s? 
- Tobulinti, be abejo, reikia, ir kuo toliau, ir kuo daugiau: v�l gi atsiranda naujos 
technologijos, atsiranda  dar labiau tausojan�ios, mažinan�ios elektros s	naudas, dujas ir t.t., 
energetinius išteklius. Tas irgi yra kaip ir socialin� atsakomyb� prieš gamt	, prieš visk	, vartoti 
kuo mažiau. Tai pastoviai yra daromos galimybi� studijos, kaip �diegti, kaip atpiginti, kaip 
mažiau suvartoti, kaip lengvinti darb	 gamybos žmon�m, kaip sumažinti rankinio, fizini� darb� 
kiek�, kiek galima daugiau automatizuoti, tai šitie dalykai daromi. Betarpiškai yra daromos 
galimybi� studijos, kiekvienais metais darom planus investicinius ir kas metai � tam tikrus 
dalyk�lius mes investuojame po truput� pinig� iš uždirbto savo pelno. Tai, nat�raliai. 
Kokiais kriterijais apib�dintum�te informacijos jud�jim	 J�s� 
mon�je (griežtai reglamentuota, 
sukurta informacin� sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)? 
- Laikas nuo laiko ir kuo tolyn, iš tikr�j�, labai šitas poži�ris kei�iasi � informacijos jud�jim	 
ir jos laisv�. Jeigu anks�iau ji buvo labai ribota, ir ribota tam tikr� žmoni� grupei, tai dabar yra 
daroma, kad informacija „vaikš�iot�“ kuo laisviau. Tam tikra informacija, tam tikri 
komerciniai dalykai, labai subtil�s finansiniai dalykai, taip, jie turi tam tikr	 ribojim	, bet kas 
lie�ia gamyb	, kokybinius rodiklius ir visa kita, tai mes šit	 tarp �mon�s darbuotoj� ir tarp 
klient� stengiam�s viešinti kuo atviriau, nes kuo daugiau žmoni� žinos tikr	j	 situacij	 kaip yra, 
tada gimsta ir sprendimai, tobulinimai, kad ir kažkokie blogi dalykai, iniciatyvos, kaip t	 
pakeisti.  Jei paprastai ta informacija „nevaikšto“, yra „gulima“, nat�ralu, kad blogi dalykai 
patys neišsisprendžia. Tai darom�s, elementar�s pavyzdžiai tai: elektronini� pašt�, vienos pašto 
d�žut�s, kur matyt� visi vis	 informacij	, kas ateina, naujienos visos, bendrame serveryje visi 
dokumentai yra laikomi, kad kiekvienas tur�t� pri�jim	 iš bet kurio kompiuterio ir naudotis ta 
informacija. Susirinkimai vieši, kalbama pla�iam ratui, su visais diskutuojama, tai, sakykim, 
sklaida yra didel�. 
Kaip J�s� 
mon�je 
diegtos informacin�s sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie b�tini 

gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Iš principo jos tenkina, bet laikas nuo laiko jos yra naujinamos ir m�s� IT skyrius labai 
stipriai pa�ios �moni� grup�s dirba tuo klausimu, kad visos informacin�s sistemos veikt� kuo 
platesniam ratui ir kuo daugiau b�t� prieinamos. Ir betarpiškas bendravimas. 
Kokiais b�dais J�s� 
mon�je egzistuojanti kontrol�s sistema gali užtikrinti 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s 
gyvendinim	? 
- Kontrol�s sistem�, be vis� valstyb�s kontrol�s sistem�, kurios tikrina mus, mes stengiam�s 
b�ti ir patys s	moningi. Jau nepaisant, kad �ia yra šventas reikalas atitikti visus 
aplinkosauginius reikalavimus, kas yra privaloma kaip �monei, veterinarinius reikalavimus 
nenusižengti, nedaryti kažko tai ne taip, tai be viso šito �mon� pati stengiasi b�ti ir dar b�ti 
laipteliu aukš�iau ir kažk	 padaryti, dar daugiau, negu vien tik reikalauja tos valstybin�s 
institucijos. Apie k	 aš jau kalb�jau, tai energetikos ištekli� taupymas ir s	naud�, pagelb�jimas 
žmon�ms, socialiniai projektai, �traukimas. 
Koki� patobulinim�, J�s� manymu, reik�t� dabartinei kontrol�s sistemai? 
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- Pa�i� patobulinim�, aš kaip ir sakiau, prie technologij�. Vienas dalykas yra, tobulindami 
technologijas, automatiškai sprendžiame tam tikrus socialinius klausimus. Dar kokius 
patobulinimus? Dar visoki� min�i� yra daugiau. Iš principo, �ia gal ne � tem	, bet reikia labiau 
socialiai šviesti m�s� visuomen� apie pa�i	 gamyb	, apie auginim	, apie pašar� gamyb	, nes 
visuomen�je susidar� labai tokie klaidingi stereotipai, neva tai �mon�s, kurios dirba, kažk	 tai 
gamina daugiau negu �kininkas, kuris augina tris vištas, jos neva tai daro visk	 blogai: teršia 
aplink	, nesveikai augina paukš�ius, ten šeria blogais steroidais ir t.t.; tai, mano manymu, kaip 
vadovo, b�t� kuo daugiau viešumo ir netgi pritraukti t� pa�i� vaik�, moksleivi� ar darželinuk�, 
aprodyti auginimus, aprodyti gamybas iš tikr�j� kaip yra, nes žmon�s, nepabuv�, nepamat� 
viduje, jie nežino, kaip yra, ir jiems atrodo, kad �ia mes nuodijame paukš�ius, šeriame, o �ia 
auginame per kelias dienas ar dar kažk	 tai padarome, bet iš tikr�j� tai taip n�ra. Taip, 
progresas jis visur yra, bet paukš�iai kaip augo prieš penkiasdešimt met� ir kaip auga dabar, jie 
kei�iasi, tai faktas. Progresas tam ir yra, genetin�s kompanijos dirba, mokslininkai dirba, kad 
kuo mažiau sušerti, kad kuo grei�iau užauginti, bet tai yra nat�ralus procesas, kaip ir 
automobiliai, prieš penkiasdešimt met� kokie buvo ir kokie yra dabar. Vartoja mažiau kuro, 
mažiau išmeta teršal�. Taip pat yra ir m�s� versle, tiktai socialiai yra jautrus, nes žmon�s 
vartoja. Su mašina tiktai s�di ir važiuoji, o �ia suvalgai ir lygtai save... kažk	 tai darai. +ia 
reikalingas didesnis socialinis švietimas, aiškinimas žmon�ms ir supratimas, nes iš  tikr�j� daug 
pavyzdži� buvo toki�, kad kardinaliai pakeit� nuomon�, kai pamato žmon�s gyvai, paskaito, kai 
tu parodai, kad �ia nieko neslepi, gal� gale, eikit ži�r�kit, prašau, atvirumas labai t	 malonina, 
nes jeigu �mon� yra uždara, jinai nieko nerodys, bijos, vadinasi, ji kažk	 slepia ir ne taip daro. 
B�ti kuo atviresniems ir žmon�ms aiškinti, tai  tik laimingesni b�na visi. 
Kokio pob�džio vykdoma kontrol� (griežtas d�mesys „iš viršaus“ ar skiriamas d�mesys 
savikontrolei)? 
- Savikontrol�s d�mesys yra labai griežtas, yra laboratorija, yra tam tikri r�mai, k	 mes 
galime, kokias žaliavas, kokias negalime priimti,  k	 mes darome su saugiom, nesaugiom, n�ra 
jokios interpretacijos ir jokio žaidimo, nes yra standartai. Kaip ir sakau, žaidžiam su labai 
didel�m populiacijom gyv�n�, kur gali nukent�ti paskui kažkas, tai, sakykim, ši�ia kontrolei yra 
išskirtinis d�mesys. 
Kaip J�s� 
mon�s 
vairi� lygi� darbuotoj� paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti) 
siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Atvirai pripažinsiu, ta paskatinimo sistema, tokios kaip sistemos, jos n�ra pas mus �mon�je. 
Taip, gal blogai,  bet reik�t� eiti prie šito, ir tikrai, tarptautin�s kompanijos, turin�ios gili	 
patirt� tenai, jos turi tuos dalykus, žmon�s yra skatinami už id�jas, jiems suteikiama. Pas mus 
yra, negali sakyti, kad n�ra. Nat�raliai žmon�s, kurie dirba, atneša id�j	, dar kažk	, jie 
nat�raliai skatinimas gaunasi, jie turi galimybes kilti ir karjeroje, ir visa kita, nes tie žmon�s yra 
inovatyv�s ir kažk	 tai turintys, bet tokios kaip standartizuotos sistemos, mes jos neturime. 
Tokia epizodin�, tokia jautimo, tiesiog jauti, kurie žmon�s dirba, kurie daro, tai tas yra 
skatinamas, ar pried� prid�jimas, ar dar kažkas, bet tai n�ra standartizuota. 
Kokiais b�dais paskatinate darbuotojus tobul�ti, siekti profesini�, dalykini� žini�? 
- Jo, šitie dalykai tai skatinimas yra, sudaromi ugdymo planai, mokymo planai jiems 
kiekvienais metais, vedami pokalbiai metiniai su darbuotojais, aiškinamasi j� l�kes�iai, 
aiškinamasi, ko darbdavys tikisi iš darbuotojo, ko darbuotojas tikisi iš darbdavio, planuojamos 
jo karjeros perspektyvos, kur jis save mato po tam tikr� met�. Tai tas tikrai vyksta kiekvienais 
metais. Dabar jau netoli nauji metai ir prasid�s pokalbiai už šiuos metus. Padalini� vadovai 
kalba su savo padalini� darbuotojais, vadovas, atitinkamai, su padalinio vadovu, na, visuose 
lygmenyse. Pa�io žemiausio lygmens, kur yra nekvalifikuotas visiškai darbas, taip, tenai 
nevyksta, nes kaip ir n�ra intereso, bet kur darbas prasideda su kvalifikacija, operatoriai, ten 
inžinieriai ir t.t., tai vyksta. Ir ruošiami ugdymo ir tobulinimosi planai. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si? 
- Skatinimo priemon�s yra kaipo bendros, n�ra, kad kažkokio socialiai ar socialin� iniciatyv	 
daryti. Tai yra, kaip min�jau: metiniai pokalbiai, yra vertinama �mon�s veikla akcinink� 
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valdybose ir tada atitinkamai skiriamas premijavimas gale met�. Tai gali b�ti ir penki� dydži� 
atlyginimai, ir trij�, ir keturi�. +ia v�l priklauso nuo to žmogaus, kaip jisai dirbo, nuo pa�ios 
�mon�s. Visi dalykai surišami � vien	 ir tada yra skatinimas. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos už 
mon�s ištekli� taupym	? 
- Va, ši�ia yra geras klausimas. Ir k	 mes diegiame, tai ištekliai: vanduo, energija, dujos, 
šildymas ir visa kita yra labai tiksliai pas mus vedami visos �mon�s met� istorijos laikotarpiu, 
nuo �mon�s gyvavimo pradžios ir ži�rima atgal, ir keliami tikslai sekantiems metams yra 
sutaupyti; ir atitinkamai nuo sutaupyt�  ištekli�, energijos ar dar kažko tam tikras procentas yra 
skiriamas žmon�ms, atsakingiems už šit	. Tai kaip ir motyvacija jiems yra. Aš kai dirbau �kyje, 
fermose -  ten gan�tinai daug sunaudojama duj� šildymui ir atitinkamai reikia labai ir labai 
dirbti, kad sureguliuoti ventiliacij	, kad ir paukštis nenukent�t�, ir energijos per daug 
neišnaudotum, � or	 neišleistum šilumos, tai ten reikalingas didelis �dirbis, tai ten skatinimas 
labai reikalingas, nes  kai žmogus jau�ia realius pinigus, k	 jisai gal uždirbti taupydamas. 
Galb�t J�s dar gal�tum�te papildyti šio interviu tema? 
- Klausimai geri, iš principo, gera tema ir apie j	 reikia kalb�ti kuo daugiau. Ir aš tikiuosi, 
kad Lietuvoje dingo laukinio kapitalizmo laikai, kad buvo galvojama bet kokia kaina, bet kur, 
ant bet kokio lauko bet k	 gaminti, bet kokiom s	lygom, kad tiktai uždirbti lit	. Dabar jau 
žmon�s pradeda galvoti apie daug aukštesnius dalykus, ir vertyb�s kitos, ir galvoti kaip žmon�s. 
Ir žmoni� tek�jimas � užsien� yra didelis, t	 jau�iame. Gal� gale, kas yra buv�s užsienyje, gr�žta 
susipažin�, su kokiu poži�riu tenai yra dirbama � socialinius dalykus ir ištekli� naudojim	 ir 
visa kita,  ir lygina, koks yra pas mus. Na, tai mes turime siekti to,  ir tikiu, kad yra �moni�, 
kurios t	 turi, ir mes � t	 lygiuojam�s, ir reikia, kad j� b�t� kuo daugiau. Nes tai yra, v�lgi, kada 
�mon� yra socialiai atsakinga, tai yra motyvacija ir eiti dirbti � toki	 �mon�, nes ji turi teising	 
poži�r�, teising	 m	stym	, gerbia žmones, gerbia gamt	, reiškia viskas yra tvarkoj, nes jeigu yra 
ži�rima labai siaurai, yra tik pinigai ar kažkoks tikslas, tai nerimta. Anks�iau ar v�liau tokia 
�mon�, aš skaitau, pasmerkta žlugti. 
Ar dar gal��iau Jums paskambinti, jeigu  kilt� papildom� klausim�? 
- Taip, visada. 
D�koju už pokalb
. 
 
Informantas I4 
Laba diena, esu Regina Andriukaitien�. Atlieku disertacin
 tyrim	. D�l pokalbio su Jumis aptarta 
su J�s� vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus 
rašomas 
 diktofon	, ta�iau po teksto 
transkribavimo bus ištrintas. Interviu vyks apie trisdešimt minu�i�.  
 
Kaip 
mon�s vizija, J�s� manymu, siejasi su 
moni� socialine atsakomybe? 
- Tai laba diena, malonu, kad suteikiate toki	 galimyb� išsakyti savo nuomon� ir tikim�s, 
kad tas pad�s darbe, o gal duos ir Lietuvai bendruose reikaluose. Jeigu kalbant apie socialin� 
atsakomyb�, tai manau, kad tai tampriai susij� dalykai, nes �mon� (�moni� grup�), �mon�je 
dirba virš t�kstan�io žmoni�. Ir be žmoni� neegzistuoja niekas, ir yra  pagrindin� m�s� j�ga. 
Gali prisipirkti daug �rengim� pa�i� geriausi�, bet jeigu netur�si žmoni�, tai nieko tau jie 
nepadarys. Tod�l tie klausimai yra neatsiejami, ir visada mums r�pi, kaip žmon�s gyvena, kuo 
jie gyvena ir kaip jiems sudaryti tas s	lygas tiek darbe, tiek buityje, kad jie jaust� t	 
pasitenkinim	 m�s� �mone. Aš many�iau, kad esame atsakingi net ir už m�s� miest	, ir bendrai 
už Lietuv	, kad žmon�s �ia dirbdami, gaudami atlyginim	, gal�t� oriai gyventi ir jausti 
pasitenkinim	. Tais klausimais mes daug dirbame, ir �vairias formas taikome. 
Kurie vizijoje suformuoti akcentai, J�s� manymu, yra sud�tingiausiai 
gyvendinami? Kod�l? 
- Sud�tingiausi kurie? Tai b�tent, manau, šiandienai žmogui suteikti pasitenkinim	, kad jis 
mažiau dairyt�si � t	 užsien� ir likt� Lietuvoje. Tuo aspektu, manau, yra labai sud�tinga, 
kadangi, jeigu imant Europ	 ir kur pagrinde išvažiuoja masiškai � Anglij	, London	, tai 
vidutinei klasei yra iš tikro labai geros sukurtos s	lygos išoriškai ži�rint, bet jeigu giliau 
�sigilinti, tai ten yra daug niuans� ir problem�. Ta�iau išoriškai labai patrauklu. Toje vietoj, 
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manau, mes labai atsiliekame. Ateityje šioje vietoje tur�s daug galvoti ir valdžia, ir �mon�s, kad 
žmogui suteikti svarbiausias (b�tiniausias) s	lygas, t.y., jo b�stas, t.y., tur�jimas žem�s lopin�l�, 
tai yra, suteikimas s	lyg� ir galimybi� jam laisvai apsipirkti, nešnekant apie kokyb�, ta�iau 
užsienyje šie dalykai yra subalansuoti, pas mus šie dalykai labai sud�tingi. Ši vieta ir yra 
sud�tingiausia, kaip tai sukurti, kad žmogus jaust�si tam pasireng�s. 
Kaip J�s� 
mon�s misija atitinka esminius 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus? 
- Tikrai mes žmon�ms to neakcentuojame, tie dalykai ateina savaime. Jeigu tu sukuri 
�mon�je ger	 aplink	, žmones skatini našiai dirbti, tai tie dalykai toliau jau ateina savaime. Mes 
akcentuojame t	, kad žmogus jaust�si pas mus pilnavertis bet kokioje pozicijoje jis bedirbt�: ar 
jis valytojas, ar iki aukš�iausios kvalifikacijos, operatoriaus, sakykim. Mums jie visi vienodi 
žmon�s, mes visus gerbiame, nes visi mums padeda sukurti produkt	. Jeigu kalbant apie 
filantropinius dalykus, tai skiriame daug d�mesio, remiame. Pirmiausia noriu pamin�ti visus 
vaik� namus ir socialiai remtinus žmones, ir vykdome atskirus projektus. Dabar naujas 
projektas - m�s� �moni� vykdomas maitinimas t�, kurie nepapuola aplamai  � joki	 grup� 
remtin�, jie pasimet� gyvenime, jie neturi kur gyventi, neturi visai pajam�, tai vat mes juos 
maitiname, verdame sriub	 su m�sos priedais. Manau, kad tai padeda gyvenime pabandyti 
atsistoti ant koj�, surast savo bent koki	 savo viet	, kad ir maža smulkmena, bet pasijusti 
žmogumi. 
Kokia reikšm� J�s� 
mon�s strategijoje skiriama 
moni� socialinei atsakomybei? Kaip tai joje 
atsispindi? 
- Aš manau, kad didel� skiriama, ir kiekvienais metais, svarstant  biudžet	, prie m�s� 
pagrindini� dalyk�, svarstome ir šiuos dalykus, k	 mes galime savo darbuotojams, kokias taikyti 
priemones: mes ir maitiname savo darbuotojus, šiuo metu ir vežiojame � darb	, iš darbo iš 
atskir� miest�, l�šas dengiame, organizuojame �vairius renginius, skatiname, kad ir vaikai, ir 
suaug� pasijust� pas mus pilnaver�iais darbuotojais ir bendruomen�s nariais. 
Kok
 vaidmen
 turi/tur�jo darbuotojai strategijos formavimo etapuose? 
- Be abejo, kad gali ir kaip t	 bevertinti, m�s� strategija formuojasi vienu principu – iš 
viršaus � apa�i	, bet kitu, ir iš apa�ios � virš� – t	,  k	 galime pagaminti ir kokios kokyb�s 
galime pagaminti, produkt� nauj� k�rimas yra kiekvieno žmogaus didelis ind�lis, ir tai veda 
�mon� � priek�. Tuos dalykus mes skatiname, nes neinat � priek�, nekuriant labai greitai galima 
sustoti. Tai šiame strategijos k�rimo procese dalyvauja didel� dalis darbuotoj�. 
Kokia yra J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra?  T.y., koks organizacin�s strukt�ros tipas? 
- Sunku net ir pasakyti, nesame labai stiprios hierarchijos, kad nuo viršaus labai ryškiai 
atskiriant funkcijas, mes daugiau esame ir vadovai, ir pilnai bendraujame su padaliniais ir 
eiliniais darbuotojais. Be abejo, yra kiekvienoje darbo vietoje darbo funkcijos, pareigybin�s, k	 
jisai turi, privalo atlikti. Tai, saky�iau, yra gana mišri. 
Kokie, J�s� manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos strukt�r	? 
- Aš many�iau,  atsakomyb�, kad   kiekvienas darbuotojas tur�t� galimyb� už savo darb	 
tiek atsakyti, tiek ir rodyti iniciatyv	, k�rybiškum	, kad jis nepasidaryt� tik eilinis kažkoki� 
funkcij� atlik�jas. 
Kaip J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra pasiteisint� siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�? 
- Sunku atsakyti � š� klausim	. +ia yra bendras �mon�s, pradedant nuo savininko ir 
perduodant visiems kitiems padalini� vadovams, supratimas apie atsakomyb� už socialinius 
klausimus. N�ra atskir� padalini� ir darbuotoj�, kad b�tinai atlieka t	 funkcij	, tod�l pas mus 
tas vyksta. Nemanau. 
Kokios priežastys, J�s� manymu, gal�t� s	lygoti organizacijos valdymo strukt�ros poky�ius? 
- Poky�iai rinkoje, tas labai svarbu, nes kei�iantis produktams, kei�iantis j� grup�ms, 
�sivedant naujus, kažkokias  grupes, be abejo, tada �takoja ir strukt�r	,  ir atsiranda nauj� 
gamini� grup�s ar tai paslaugos naujos - tas �takoja. 
Kokia J�s� 
mon�je vyrauja  užduo�i� skyrimo tvarka (griežtai 
reglamentuojama/nereglamentuojama)? 
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- Be abejo, užduotys skiriamos reglamentuojamos, šalia to seka ir atsakomyb�, taip kad 
n�ra „palaida bala“. 
Kokios yra galimyb�s darbuotojui pa�iam spr�sti darbo organizavimo klausimus? 
- Mes t	 labai skatiname, diegiame šiuo metu LIN-	, yra kiekvienos darbo vietos atsaking� 
funkcij� perži�r�jimas ir kiekvienoje vietoje  kiekvienas darbuotojas turi galimyb� išsakyti savo 
mintis, savo pasi�lymus ir �takoti darbo organizavim	, ir tuo pa�iu kažkok� strukt�ros  keitim	. 
Kaip J�s� 
mon�s technologijos atitinka/neatitinka 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus? 
- Aš manau, kad atitinka, nes, kalbant apie m�s� nauj	 �mon�, kur gaminame šviežio 
maisto, greito maisto produktus, pastatyta pagal šiuolaikinius reikalavimus, �gyvendinant visus 
aspektus, kurie lie�ia žmogaus tiek darbo vietos, tiek poilsio visus klausimus. Aš taip manau, 
kad atitinka. 
Kaip J�s� 
mon�s technologinis apr�pinimas s	lygoja organizacijos siekiam� strategini� tiksl� 

gyvendinim	? 
- Esame šiuolaikiški, labai daug skiriame d�mesio dalyvavimui parodose, tobulinimuisi, 
m�s� žmon�s pastoviai važiuoja � seminarus, važiuoja � parodas, specialiai užsakin�jame 
mokymus technologams, „atidirbin�jam“ produktus pagal grupes. Tiems dalykam skiriame 
daug d�mesio ir visada tas skatina, kad šiuolaikin� technologija atitikt� m�s� strateginius 
tikslus. Vyksta pastovus nauj� technologij� diegimas, keitimas. 
Kokie standartai taikomi J�s� 
mon�s proces� valdyme? 
- Mes turime visus šiuolaikiškus, pradedant ISO 2200, turime BRC Didžiosios Britanijos 
standart	 mažmenin�s prekybos, nes be šiuolaikini� standart� neparduosi produkcijos. Ir dar 
yra tam tikra problema tame, nors Europos S	junga deklaruoja, kad visoms valstyb�ms yra 
vienodi standartai, bet taip n�ra. Didžiosios valstyb�s, kaip Didžioji Britanija, Vokietija turi 
mažmenin�s prekybos savo standartus, ir mums reikia apsiginti, nes be j� � j� rink	 m�s� 
produktas negal�t� eiti.  
Kokius procesus ir kaip reik�t� tobulinti J�s� 
mon�je siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s? 
- Tobulinimui niekad n�ra rib�, ir  kad �vardintai, tai,  aš many�iau, vienas iš t�, k	 dabar 
darome, tai prad�tas LIN-o diegimas, kuris apima ir pradin�s darbo vietos organizavim	, ir 
bendrais didžiaisiais klausimais... Tobulinti yra kur ir visada bus, nes kei�iasi reikalavimai, 
kei�iasi s	lygos. Tikrai negalime pasakyti, padarysime šit	 ir viskas. 
Kokiais kriterijais apib�dintum�te informacijos jud�jim	 J�s� 
mon�je (griežtai reglamentuota, 
sukurta informacin� sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)? 
- Yra, be abejo,  sukurta informacin� sistema, yra atitinkami standartai, matyti grup�s, 
kurios gali prieiti prie duomen�, kas gali naudotis. Tai yra reglamentuoti dalykai, atitinkantys 
�mon�s poreikius. 
Kaip J�s� 
mon�je 
diegtos informacin�s sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie b�tini 

gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Tenkina tas, kas yra padaryta. Informacija aiškiai prieinama, aiškiai skelbiama, ir gali j	 
kiekvienas išsiimti. Yra naujoje gamyboje  �diegta gamybos valdymo sistemos. Per informacines 
sistemas  mes mažiau naudojame popieriaus, visk	 matome ekranuose – produkt� užsakymus, 
žaliav� užsakymus, – viskas vykdoma b�tent per informacin� sistem	.  
Kokiais b�dais J�s� 
mon�je egzistuojanti kontrol�s sistema gali užtikrinti 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s 
gyvendinim	? 
- Yra kokyb�s valdymo sistema, kur numatytos visos priemon�s, atsakomyb�s, funkcijos, kas 
k	 turi atlikti, t	 sistem	 visi žino ir privalo naudoti, reikalui esant tobulina, daromi pastoviai 
patikrinimai, vedamos diskusijos, kur galima išsakyti savo nuomon�, kas netenkina, kas keistina. 
Koki� patobulinim�, J�s� manymu, reik�t� dabartinei kontrol�s sistemai? 
- Šiai dienai jau daugiau reik�t� tiesioginio bendravimo tarp žmoni�.  Per visas sistemas 
kartais per daug nukrypstame, kad tarp kabinet� žmon�s pradeda vienas kito nepažinoti. 
Kartais aš kaip vadovas vedu diskusij	, kad daugiau bendraukite ne per informacines sistemas, 
o daugiau ir tarpusavyje. Problema darosi tame, kad tr�ksta tiesioginio bendravimo. 
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Kokio pob�džio vykdoma kontrol� (griežtas d�mesys „iš viršaus“ ar skiriamas d�mesys 
savikontrolei)? 
- Savikontrolei daugiau. 
Kaip J�s� 
mon�s 
vairi� lygi� darbuotoj� paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti) 
siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�. 
- M�s� sistemoje yra galimyb� išsakyti, yra anonimin�s d�žut�s, gali tiesiogiai išsakyti. 
Vyksta pasitarimai pradedant nuo brigad� ir baigiant bendru �mon�s susirinkimu, kur visi 
visada gali nuomon� išsakyti. Už geras id�jas visada randame kaip paskatinti ir taikome 
�vairias priemones: ir poils� � Druskininkus, ir � ekskursijas, ir t.t. 
Kokiais b�dais paskatinate darbuotojus tobul�ti, siekti profesini�, dalykini� žini�? 
- Tai poži�ris � žmog�, pagyrimas, rankos paspaudimas, viešas jo pasteb�jimas, kad jis turi 
nor	 mokytis. Aišku, kurie rodo iniciatyv	, turi daugiau galimybi� išvažiuoti ir �vairius 
seminarus, ir � užsien� išvažiuoti tobulintis. Užsienyje organizuojami kep�j�, technolog� 
seminarai, siun�iami žmon�s. Aišku, tai yra brang�s dalykai, bet jie tiek žmogui duoda 
tobul�jant, tiek ir �monei - �ia neatskiriami dalykai. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si? 
- +ia sunku atskirti. Kaip t	 vertinsim, jeigu žmogus eina � priek�, tobul�ja, tai jis ir 
skatinamas, ir jo atsakomyb� ugdoma, �vertinama. Tie žmon�s, kurie atsakingi, j� ir atlyginimai 
kiti.  Vykdomi metiniai pokalbiai, per atlyginim	 ir kitas priemones, kai pareigos, karjeros 
galimyb�s. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos už 
mon�s ištekli� taupym	? 
- Taikomos pinigin�s priemon�s už geras id�jas, už konkre�ius darbus skiriami priedai arba 
premijos. 
Galb�t J�s dar gal�tum�te papildyti šio interviu tema? 
- Tai jau gana platus klausimynas. Tik tiek galiu pridurti, kad šiuolaikin�se sistemose 
didelis dalykas nepamiršti žmogaus, nes yra galimyb� labai greitai atsiriboti, atsiskirti per 
informacines priemones, gali nutolti nuo žmogaus. Tas nutolimas atsilieps neigiamai bendruose 
darbuose, supratime,  ir bendrai, bendravimas  su žmogumi, jo �vertinimas yra didžiulis 
(svarbiausias) dalykas. 
Ar dar gal��iau Jums paskambinti, jeigu kilt� papildom� klausim�? 
- Be abejo. 
D�koju už pokalb
. 
 
Informantas I5 
Laba diena, esu Regina Andriukaitien�. Atlieku disertacin
 tyrim	.  D�l pokalbio su Jumis 
aptarta su J�s� vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus 
rašomas 
 diktofon	, ta�iau po teksto 
transkribavimo bus ištrintas. Interviu vyks apie trisdešimt minu�i�. 
 
Kaip 
mon�s vizija, J�s� manymu, siejasi su 
moni� socialine atsakomybe? 
- Trumpai atsakant, dar labiau misij	 matome susijusi	 su socialine atsakomybe. Vizija 

yra šios �mon�s kryptis ir matymas veiklos. Tai jinai nelabai tiriama su socialine atsakomybe. 
Kurie vizijoje suformuoti akcentai, J�s� manymu, yra sud�tingiausiai 
gyvendinami? Kod�l? 
-   Negaliu atsakyti. Tai, ko gero, bus susij� su pirmu klausimu. O kadangi aš nelabai sieju 

b�tent pa�ios vizijos su socialine atsakomybe. Pati �mon�s vizija yra labiau susijusi su socialine 
atsakomybe, nei misija. Vizija yra pa�ios �mon�s, jau veiklos strategin� kryptis, kaip �ia 
pasakyt, tokia labiau, o misija – veiklos pob�dis. Toliau gal esan�iais klausimais susiesime. 
Kaip J�s� 
mon�s misija atitinka esminius 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus? 
- B�tent pati misija, ji orientuota � viešo intereso tenkinim	. Tas pats veiklos pob�dis yra 

šalutini� gyv�n� produkt� tvarkymas ir b�tent pati misija apima verslo, valstyb�s ir kit� 
subjekt� social� poži�r� ir � švari	 aplink	, ir b�tent � šit	 veikl	. Mes pa�ioje misijoje esam 
nusimat�, kad mes skatiname b�tent vis� trij� šali� solidar� poži�r� ir toks siekis yra. 
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Kokia reikšm� J�s� 
mon�s strategijoje skiriama 
moni� socialinei atsakomybei? Kaip tai joje 
atsispindi? 
- Pa�ioje strategijoje mes irgi � perspektyvin� tok� ilgalaik� bendradarbiavim	 ir tie tikslai 
b�tent paties strategijos k�rimo, jos išlaikymo ir atitinkamai bendravimo tarp t� trij� šali�, 
kadangi tai yra ir m�s� �mon�, ir valstyb�, ir verslo subjektai. M�s� strategija yra ilgalaik� šiuo 
poži�riu, ir b�tent kas lie�ia socialin� poži�r� ir t	 siekiamyb�, mes matome, kad tai tur�t� b�ti 
ilgalaikis sistemos išlaikymas. 
Kok
 vaidmen
 turi/tur�jo darbuotojai strategijos formavimo etapuose? 
- Praktiškai kiekvienas kitaip iš savo srities, kadangi pas mus irgi d�liojasi taip, kad ir 

komercija,, turinti savyje ir logistik	, tai ji jau prisideda prie to informavimo ir �vaizdžio ir 
tiesioginiai, kaip �ia pasakius, bendravimo, sakykim, su subjektais ir nešimo tos id�jos. Ir m�s� 
klientas, ir valstyb�s  kad b�t� politika šitoje srityje irgi atitinkamai �gyvendinama. Tai �ia, be 
abejon�s, ir tiek pati logistika, ir tiek komercija, kaip tiesioginis paslaug� teikimas. Gamyba - iš 
principo, kad v�lgi b�t� užtikrinami m�s� kriterijai, kurie privalomi tokiai veiklai, ir v�lgi tas 
pats, atsakomyb� ir siekis. Praktiškai kiekvienas atitinkamai iš savo srities turi kuo prisid�ti, ir 
strategija tuo orientuota. 
Kokia yra J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra?  T.y. koks organizacin�s strukt�ros tipas? 
- Ko gero, yra labiau funkcin�. 
Kokie, J�s� manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos strukt�r	? 
- Pirmiausiai, tai yra informacijos, ir kaip �ia pasakyt, sklaida ir informacijos jud�jimas, 

tiek, kad uždaviniai b�t� aiškiai keliami ir atitinkamai kad jie vykdomi ir rezultato pasiekto ar 
nepasiekto irgi, na, žodžiu, informacijos jud�jimo, kad b�t� kuo optimaliausiu keliu einantis. 
Praktiškai vis tiek visi orientuoti � rezultat	. 
Kaip J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra pasiteisint� siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�? 
- Kadangi n�ra daug lygi�, papras�iausiai irgi tas bendravimas, sakykim, yra toksai, netgi 

tiesioginis b�na, nes n�ra tiek lygi�, kad b�t�, kad vadovyb� nuo žemesni� strukt�rini� lygi�, 
tiek vadovas, kaip pas mus. Informacijos perdavimas, uždavini� išk�limas, jisai toksai n�ra taip, 
kad visiškai betarpiškas, bet kad visiems lengvai prieinamas. Tada ir tos vietos, kurios ar tai 
kažkur tai komunikacijos tr�ksta, jos lengvai matomos yra. Organizacin� strukt�ra pasiteisina. 
Kokios priežastys, J�s� manymu, gal�t� s	lygoti organizacijos valdymo strukt�ros poky�ius? 
- Iš tikr�j� nežinau, nes m�s� atveju perbraižyti, vis tiek nes m�s� veikla susideda iš gan 

toki� skirting�, tai ir logistika, ir komercija, ir gamyba bendrai. Skirtingi profiliai ir nemažai j� 
yra. Ir kaip beb�t� toksai funkcinis pasidalijimas jisai išlikt tur�t�, j� sujungt ir neb�t� 
galimyb�s. Jeigu veikla pasikeist�, kardinaliai tur�t� pasikeisti, kažko galb�t nelikti. Bet 
šiandienai, manau, kad ne. 
Kokia J�s� 
mon�je vyrauja užduo�i� skyrimo tvarka (griežtai reglamentuojama / 
nereglamentuojama)? 
- Strategin�s užduotys yra griežtai reglamentuojamos, yra protokoluojama ir vykdymas irgi 

priži�rimas. 
Kokios yra galimyb�s darbuotojui pa�iam spr�sti darbo organizavimo klausimus? 
- Praktiškai darbo organizavimo tai aukštesnio lygio vadovai jie patys ir sprendžia. Tiktai 

kartu sus�dus galima prioritetus sud�liot, kas yra svarbiau, kas dar. Bet jie si�lymus gali 
pateikti, kaip optimaliau savo veikl	 organizuot ir atitinkamai, kad tie sprendimai b�t� grei�iau 
priimti, nes kiekvienas už savo skyri� atsakingas, už savo srit� žino kiekvienas. Funkcij� 
pasidalijimas yra gana aiškus. 
Kaip J�s� 
mon�s technologijos atitinka/neatitinka 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus? 
- �mon�s veikla yra gan griežtai reglamentuota. +ia daugiau veterinariniu poži�riu. Ir pati 

technologija irgi yra aprašyta gan griežtai, kokie turi b�ti parametrai veiklos. Yra patvirtinta 
savikontrol�s sistema, suderinta su institucijom valstybin�m. Tai gan griežtai kontroliuojama ir 
tai atitinka socialin�s atsakomyb�s principus. 
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Kaip J�s� 
mon�s technologinis apr�pinimas s	lygoja organizacijos siekiam� strategini� tiksl� 

gyvendinim	? 
- Be abejon�s, nes mes iš principo neturim galimyb�s veikt kitaip. Nes m�s� veikla gan 
griežtai apibr�žta, ir nevykdant bent vieno kažkurio tai reikalavimo numatyto, tai veikla neb�t� 
galima iš principo, nes m�s� daugelis atliekam� funkcij� yra tiesiogiai susij� su socialine 
atsakomybe ir atsakomybe prieš tuos visus partnerius, su kuriais dirbame. Tai susij� su 
veterinarine, maisto sauga, higiena ir t. t. ir pan. +ia veikia faktoriai, kurie kasdienin�j eigoj 
turi b�ti išlaikomi ir griežtai priži�rimi. 
Kokie standartai taikomi J�s� 
mon�s proces� valdyme? 
- Iš principo, kaip jau min�jau, yra savikontrol�, kuri apima irgi visas sritis, nuo pa�ios 

pradžios, tai yra ,sakykim, užsakymo paslaugai pri�mimo iki galutinio paslaugos suteikimo, 
gamybos proces�, produkto pagaminimo ir jo realizavimo. Tai viskas aprašyta ir gan griežtai 
reglamentuota ir standartizuota. 
Kokius procesus ir kaip reik�t� tobulinti J�s� �mon�je siekiant �moni� socialin�s atsakomyb�s? 
- Tobulinimui galb�t tai aš nežinau, ar dar kažk	 galima dar b�t� ištobulint. Efektyvinant 

taip. Visada galima kalb�ti apie laik	, reagavimo laik	, paslaugos teikimo laik	. Efektyvinimui 
taip, mes priemoni� ieškome. Tai iš vienos pus�s susij� su pa�ios �mon�s interesu, sakykim ir 
ekonominiu, iš kitos pus�s, tai išlošia tos šalys, m�s� partneriai. Tai ir valstyb� arba subjektai, 
kurie gauna paslaug	. V�l iš to paties operatyvumo, kad paslauga suteikiama grei�iau, 
paslauga suteikiama geresn�s kokyb�s. Ypa� šiuo atžvilgiu. Specifin� veikla m�s�. Ir mes, kaip 
�mon�, iš savo veiklos efektyvinimo laimime, ir subjektai, kuriems teikiama paslauga taip pat. 
Nat�raliai bendradarbiavimui abipus� nauda. 
Kokiais kriterijais apib�dintum�te informacijos jud�jim	 J�s� 
mon�je (griežtai reglamentuota, 
sukurta informacin� sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)? 
- Kas lie�ia dokumentavim	, tai yra sistema dokument� valdymo, tai viskas reglamentuota 

griežtai, jud�jimas dokument�, pats j� rengimas. Šiaip jud�jimas informacijos yra gan�tinai 
laisvas ir toksai, tiek elektronin�m ryšio priemon�m, dažniausiai taip. Patys dokumentai, yra 
dokument� sistema ir viskas fiksuojama. 
Kaip J�s� 
mon�je 
diegtos informacin�s sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie b�tini 

gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Iš tikr�j� tenkina. Ta pati sistema pas mus veikianti ir apskaitos, ji naudojama v�lgi ne tik 

m�s�, ja naudojasi tiek valstyb�s institucijos, yra netgi prieigos padarytos, kad jie gal�t� 
operatyviai naudotis, pasinaudot, pasitikrint, gal� gale pastabas pareikšt, jei kažkokie 
neatitikimai b�t�. Kitoj vietoj mes manome, kad mes esame pakankamai atviri šitoj vietoj ir 
siekiame tos socialin�s atsakomyb�s vien per tai, kad mes siekiame efektyviausiai, grei�iausiai 
ir geriausiu b�du atlikt t	, k	 mes iš principo savo pareig� ir funkcij�. Tai toj vietoj mes 
dalindamiesi informacija, ir betarpiškai dalindamiesi, efektyvinam savo veikl	 ir t	 atsakomyb�  
j	 padarom realiai �gyvendinam	 ir veikian�i	. 
Kokiais b�dais J�s� 
mon�je egzistuojanti kontrol�s sistema gali užtikrinti 
moni� socialin�s 
atsakomyb�s 
gyvendinim	? 
- Tai aš v�lgi t	 pa�i	 savikontrol�s sistem	 min��iau, nes jinai, joje faktiškai yra sumin�ti, 

�tvirtinti visi veiklos principai. Tas, kas yra ir teis�s aktuose reglamentuota, tas, kas turi b�ti 
kiekvien	 dien	 priži�rima, tai b�tent šita sistema jinai ir užtikrina tai. 
Koki� patobulinim�, J�s� manymu, reik�t� dabartinei kontrol�s sistemai? 
- Patobulinim�, ko gero, ir neb�t�. Ta�iau sistemos ir tos pa�ios prieži�ros sistemos ir 
nelabai k	 pakeisi, nes ji yra teis�s aktais reglamentuota. Tai k	 mes ir turime.. tiktai per pat� 
efektyvinim	, veiklos efektyvinim	 galimi dar kažkokie poky�iai, pagreitinimai ar kokyb�s 
pagerinimai, tik per tai. Toj vietoj kažk	 pakeist jau neb�t� galimyb�s. 
Kokio pob�džio vykdoma kontrol� (griežtas d�mesys „iš viršaus“  ar  skiriamas d�mesys 
savikontrolei)? 
- Vidin� kontrol�, nes labai daug veiklos apskritai yra dokumentuojama, �ia v�lgi iš tos 

pa�ios jau valstybin�s kontrol�s pus�s. Tik ji pereina � m�s� vidin� kontrol�, kuri	 mes vykdome 
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patys ir kuri po to yra priži�rima periodiškai ir valstyb�s institucij� kontroliuojan�i�. Bet iš 
principo ta kontrol� yra užtikrinama nuolatos. Tai n�ra kažkokia epizodin�. Tai nuolatin� 
vykdoma kontrol�. Ji dokumentuojama, ji fiksuojama dokumentaliai žurnalais ar tai elektronin�s 
apskaitos sistemos pagalba. 
Kaip J�s� 
mon�s 
vairi� lygi� darbuotoj� paskatinimo sistema gali pasitarnauti (nepasitarnauti) 
siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Tai ir veikia šiandien dienai, kadangi ži�rint � kiekvien	 padalin�, kiek jo �taka yra �mon�s 

rezultat� siekime, bet per �mon�s rezultat� siekim	 išlošia ir partneriai. Operatyvus paslaugos 
suteikimas, jeigu patenkintas partneris ir atitinkami tam laiko sugaištama mažiau, atitinkamai 
mažesn� rizika lig� pasklidimo ir t.t.. Atsakomyb� laikymosi pa�i� darbuotoj� veterinarini� 
higienos reikalavim�- tai v�lgi ta pati atsakomyb�. Gamybos padalinyje, jeigu laikomasi t� 
pa�i� normatyv� ir kokybini� parametr�, tai... �mon� automatiškai socialiai atsakingai gali 
jausti, kadangi tikrai ir produktas tinkamos kokyb�s gaminamas, ir išlaikant parametrus yra 
užtikrinama ta pati socialin� atsakomyb�, kas aktualu neteršiant aplinkos ir pan. Tai susij� 
dalykai, kurie labai koreliuoja ir per kiekvieno darbuotojo atsakomyb�, bet ir darbo 
užmokes�io. Yra skatinimo priemon�s, kurios orientuotos � rezultat�  pasiekim	. Tai b�tent ir 
per savikontrol�s sistem	 tie patys reikalavimai vykdomi, atitinkamai ir skatinimas vyksta. 
Kokiais b�dais paskatinate darbuotojus tobul�ti, siekti profesini�, dalykini� žini�? 
- Tai kaip ir min�jau, finansin� dalis darbo užmokes�io nustatyti rodiklius, antra, mokymai, 

kas irgi aktualu. Galimyb� mokytis kiekvienam, �mon� labai lanks�iai ži�ri � iniciatyv	, 
darbuotojai kurie patys mokosi, nepaisant to, kad ir �mon� skiria daug d�mesio � darbuotoj� 
mokym	, tai ir grafikus lankstesnius darome, sudarome galimyb� mokytis. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si? 
- Tai ir finansin�, kadangi darbo užmokestis, ir kita, tai  ir mokymai organizuojami, tai irgi 

savotiškas  skatinimas galimyb� ugdymui. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos už 
mon�s ištekli� taupym	? 
- Už �mon�s ištekli� taupym	? Labai tiesiogiai gal ir n�ra taikoma, bet netiesiogiai, tai 

siejama su pa�ios �mon�s rezultatu. N�ra privesta, kad jeigu pusiau pieštuko neišrašysi, 
sutaupei, tai tas pus� pieštuko - tavo, bet jeigu �monei nereikia kažko pirkt, atitinkamai tai jau 
�takoja. Sakykime, energetiniai ištekliai, kas susij� su socialine atsakomybe, tai mažesn� tarša - 
per �mon�s rezultat	 efekt	 jau�ia ir darbuotojai. Visiškai  tiesioginio n�ra, ta�iau pasiekus 
bendr	 rezultat	 �mon�je, taip tai yra iki kiekvieno darbuotojo nueinantis. 
Galb�t J�s dar gal�tum�te papildyti šio interviu tema? 
- Nežinau, �ia kaip ir apibendrinimo reik�t� pa�ios socialin�s atsakomyb�s ir �mon�s, tai 

m�s� �mon�s pob�dis toks. Gal per dr	su taip sakyti, kad �mon� socialiai atsakinga, bet iš 
tikr�j� taip ir yra, nes m�s� veikla specifin�,  b�tent teikti toki	 paslaug	 visuomenei. Nežinau, 
kaip �vardinti, bet ir yra toks. Užtikrina veterinarijos, aplinkosaugin� saug	, higienin�. Kas su 
socialine atsakomybe, tai b�t� tiek. Pla�iau  ži�rint, tai atsakomyb�s ir didesn�s yra iš tikr�j�, 
tai ir galimyb� pl�trai kit� �moni�, bet tai jau n�ra tiesiai socialin�.  Aplinkos saugos 
užtikrinimas, higienin�s praktiškai kasdienin� veikla. Be darbuotoj� darbo s	lyg� daugeliu 
atveju apskritai atskirti ne�manoma. Socialin� atsakomyb� m�s� poži�riu, jeigu nebus 
užtikrintos s	lygos darbuotojui, tai mes tikrai nesijausime socialiai atsakingi prieš partnerius 
nuvažiav� purvini, netvarkingom mašinom ar panašiai. Tai v�l gi socialin� atsakomyb� labai 
tiesiogiai susijusi su m�s� �mon�s veikla ir darbuotoj� s	lygos �eina � kasdienyb�. 
Ar dar gal��iau Jums paskambinti, jeigu  kilt� papildom� klausim�? 
- Taip, galite. 
D�koju už pokalb
. 
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Informantas I6 
Laba diena, esu Regina Andriukaitien�. Atlieku disertacin
 tyrim	.  D�l pokalbio su Jumis 
aptarta su J�s� vadovu ir gautas leidimas. Interviu bus 
rašomas 
 diktofon	, ta�iau po teksto 
transkribavimo bus ištrintas. Interviu vyks apie trisdešimt minu�i�. 
 
Kaip 
mon�s vizija, J�s� manymu, siejasi su 
moni� socialine atsakomybe? 
- �mon�s vizija – b�ti lyderiu x gamini� rinkoje tiek Lietuvoje, tiek užsienyje, gaminant ir 

pateikiant vartotojui aukš�iausios kokyb�s ir saugius produktus.“Vienas pagrindini� �mon�s 
socialin�s atsakomyb�s princip� - gaminti aukš�iausios kokyb�s ir saugius produktus. Jis 
užrašytas �mon�s vizijoje. B�ti s�kmingiem, lyderiauja�ia �mone rinkoje, ar regione. Gaminti 
kokybiškus produktus. Tai lygiai tas pats prasideda ir su m�s� darbuotojais: siekiame b�ti  
socialiai atsakinga �mon�, nuo j� vis� garantij�, darbo užmokes�io, darbo saugos priemoni�, 
kad jiems b�t� saugu ir gera �mon�je, ir j� šeimos nariams, ir jiems patiems. Tas, manau, labai 
glaudžiai siejasi ir kiekvien	 dien	 tais klausimais mes ir dirbam. 
Kurie vizijoje suformuoti akcentai, J�s� manymu, yra sud�tingiausiai 
gyvendinami? Kod�l? 
- B�ti lyderiu šaldytos duonos ir pyrago gamini� rinkoje – šis tikslas �takojamas tiek rinkos 

ir žmogiškojo faktoriaus. Tokioje vietoje reikia ger� darbuotoj�, juos motyvuoti. Produktas yra 
reikalaujantis d�mesio. Tokie yra kiekvienos dienos išš�kiai. 
Kaip J�s� 
mon�s misija atitinka esminius 
moni� socialin�s atsakomyb�s principus? 
- „�mon�s misija – gaminti kokybiškus ir saugius x gaminius, numatyti vartotoj� ateities 

poreikius šiandien ir ateityje.“ Taip kaip ir vizijoje, misijoje pagrindinis socialin�s atsakomyb�s 
principas - aukš�iausia kokyb� ir produkto sauga. Tai ateina nuo pat pradži�, šakn�, ir savo 
darbo kitaip net ne�sivaizduoju. 
Kokia reikšm� J�s� 
mon�s strategijoje skiriama 
moni� socialinei atsakomybei? Kaip tai joje 
atsispindi? 
- �mon�s strategijoje didelis d�mesys skiriamas darbuotojams, stiprinama socialin� 

atsakomyb� darbo vietoje, tai: saugios ir sveikos darbo vietos darbuotojams, socialin�s 
garantijos darbuotojams, darbuotoj� pripažinimas ir vertinimas,  pagarba žmogaus teis�ms ir 
j� apsauga darbo vietoje, lygi� darbo s	lyg� sudarymas �vairi� socialini� grupi� atstovams; 
galimyb�s darbuotojams mokytis vis	 gyvenim	, tobul�ti ir tobulinti kitus sudarymas. Taip pat 
stiprinama socialin� atsakomyb� visuomen�je ir bendruomen�je: tai �siklausymas � vietin�s 
bendruomen�s poreikius, bendruomen�s ir �mon�s interes� derinimas abipusiai palankiu b�du; 
savanoriškas dalyvavimas bendruomen�s ir visuomen�s veikloje bei iniciatyvose; jaunimo 
�sitraukimo � versl	 ir profesin� veikl	 skatinimas, žini� perdavimas ir praktikos galimybi� 
sudarymas. Grup�s �mon�s �steig� �mon�s labdaros ir paramos fond	, kurio tikslas – pad�ti 
socialiai remtiniems, ne�galiems asmenims, taip pat remti �vairias ne pelno siekian�ias 
organizacijas, veikian�ias apskrityje. 
Kok
 vaidmen
 turi/tur�jo darbuotojai strategijos formavimo etapuose? 
- Darbuotojai �traukiami � strategijos formavim	, �siklausoma � j� nuomon�. Strategija yra 

gyvas daiktas, šiandien ji yra vienokia, o po m�nesio gali b�ti reikalingi poky�iai. Darbuotojai 
irgi yra tas balsas, kuris išneša tas mintis ir id�jas, kuria kryptimi reikia keistis ar tobulintis. 
Kokia yra J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra?  T.y. koks organizacin�s strukt�ros tipas? 
- Linijin�. Pagrindiniai privalumai: aiškumas; paprasta subordinacija tarp vadov� ir 

pavaldini�; pavaldini� veiklos suderinimas; asmenin� vadovo atsakomyb� už jam pavaldži� 
darbuotoj� darb	; lengvai kontroliuojamas tikslo siekimas. 
Kokie, J�s� manymu, kriterijai yra svarbiausi formuojant organizacijos strukt�r	? 
- Tinkamas organizacini� vienet� išd�stymas, aiškumas, funkcij� ir atsakomybi� 

išskirstymas. 
Kaip J�s� 
mon�s organizacin� strukt�ra pasiteisint� siekiant 
gyvendinti 
moni� socialin� 
atsakomyb�? 
- Aiškumas, paprasta subordinacija tarp vadov� ir pavaldini�, pavaldini� veiklos 

suderinimas, asmenin� vadovo atsakomyb� už jam pavaldži� darbuotoj� darb	, lengvai 
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kontroliuojamas tikslo siekimas. B�tent šie privalumai padeda �gyvendinti �moni� socialin� 
atsakomyb�. Pasiteisint�. 
Kokios priežastys, J�s� manymu, gal�t� s	lygoti organizacijos valdymo strukt�ros poky�ius? 
- Rinkos poky�iai, segmentacijos (skaidymas) ar l�žiai gal�t� �takoti organizacijos valdymo 
strukt�r	. Nauj� produkt� k�rimas. 
Kokia J�s� 
mon�je vyrauja užduo�i� skyrimo tvarka (griežtai 
reglamentuojama/nereglamentuojama)? 
- Užduotys deleguojamos aiškiai nurodant užduoties svarb	 ir konkre�ius atlikimo terminus. 
Žinoma, pasitikslinama su darbuotojais, ar jiems skirta pakankamai laiko atlinkti užduo�iai. 
Pvz.: Ar užteks savait�s ar dviej�, ar reik�t� m�nesio? Ar išoriniai veiksniai �takoja? 
Paprastumas, aiškumas. 
Kokios yra galimyb�s darbuotojui pa�iam spr�sti darbo organizavimo klausimus? 
- Kiekvienas darbuotojas pasiraš�s pareiginius nuostatus, kuriuose aiškiai išd�stomos 

darbuotojo funkcijos ir atsakomyb�s, kuriose jis turi sprendim� laisv�.  Kadangi �mon� yra dar 
jauna organizacija, kiekvien	 pusmet� atsiranda naujien�, nauj� pozicij�, kei�iasi strukt�ra. 
Dirbant vienoje strukt�roje, atrodo, kad taip buvo tinkama, ta�iau pasikeitus s	lygoms jau 
turime nauj	 strukt�r	. Šiuo metu �mon�je  dirba apie 400 darbuotoj�, prieš metus dirbo apie 
250 darbuotoj�. 
Kaip J�s� 
mon�s technologijos atitinka/neatitinka 
moni� socialin�s atsakomyb�s kriterijus? 
- �mon�je diegiamos modernios technologijos, atitinkan�ios �moni� socialin�s atsakomyb�s 
kriterijus, atsižvelgiant � kokybinius ir aplinkosauginius aspektus. Visos technologijos �mon�je 
atitinka Europinius reikalavimus, visos turi C ženklinim	, kad pagamintos mašinos pagal 
mašin� direktyv	. J� darbas yra saugus, laikomasi saugumo kriterij�. B�tent toki� technologij� 
ir ieškome. Darbuotojai yra supažindinami su jomis, apmokomi dirbti, priži�r�ti darbo vietas, 
tai yra nesustojantis procesas. Daug d�mesio kreipiame ir aplinkosaugai. Turime �rengim�, 
kurie tausoja energetinius išteklius, mažina šilumos išmetim	 � gamt	, naudojam	 šildymui, 
pastat� ir vandens ruošimui. 
Kaip J�s� 
mon�s technologinis apr�pinimas s	lygoja organizacijos siekiam� strategini� tiksl� 

gyvendinim	? 
- Su turimomis technologijomis gaminame tik kokybiškus ir saugius produktus. 

Kokie standartai taikomi J�s� 
mon�s proces� valdyme? 
- ISO 14001 (aplinkos apsaugos valdymo standartas), BRC (British Retail Consortium pats 

griež�iausias maisto saugos standartas), ISO 22000 (maisto kokyb�s valdymo), IFS 
(International Food Safety mažmenin�s ir didmenin�s prekybos bendrovi� parduodam� maisto 
produkt� auditavimas. Vokie�i� rinkoje svarbus standartas). 
Kokius procesus ir kaip reik�t� tobulinti J�s� 
mon�je siekiant 
moni� socialin�s atsakomyb�s? 
- Darbuotojus ugdyti, b�ti socialiai atsakingiems ne tik darbe, bet ir už �mon�s rib�, galb�t 

verta pagalvoti apie socialin�s atsakomyb�s standarto �sidiegim	 (SA80000) Bet �ia gal�t� b�ti 
ateities klausimas, kadangi su standartais, su kuriais dirbame, yra k	 veikti: ir proced�r� 
laikymasis, ir biurokratin� (dokumentin�) dalis. Standartuose yra �traukti punktai, s	lygojantys, 
kad esame socialiai atsakingi. 
Kokiais kriterijais apib�dintum�te informacijos jud�jim	 J�s� 
mon�je (griežtai reglamentuota, 
sukurta informacin� sistema, informacija lengvai prieinama, nuolat skelbiama)?  
- Informacija lengvai prieinama, nuolat vyksta susirinkimai, susidariusi� darbini� situacij� 

aptarimai, nuolat skelbiama informacij	 apie �mon� tiek spaudoje, tiek viduje. Stengiam�s, kad 
visi b�t� viename informaciniame lauke. 
Kaip J�s� 
mon�je 
diegtos informacin�s sistemos tenkina arba netenkina procesus, kurie b�tini 

gyvendinant 
moni� socialin� atsakomyb�? 
- Turimos informacin�s sistemos tenkina, jos yra inovatyvios, atsiradus poreikiui nuolat 

svarstoma vis apie modernesni� informacini� technologij� diegim	 ar patobulinim	 esam�. 
Šioje srityje jau�iam�s stipr�s. Viskas yra standartizuota, kompiuterizuota. Gavus užsakymus, 
jie yra perduodami gamybos planuotojui, jis visk	 susistemino ir tos dienos plan	 paleido � 
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sistem	. Tas planas atsistojo � visus darbo barus, kiekviename atskirame monitoriuje savo 
užduoties išskaidymo formate. Pvz., Žaliav� sektorius mato, kad jam reikia surinkti X kiek� 
produkt�, tam paskirtame laiko tarpe. Tuo tarpu pirminis žaliavos apdorojimo sektorius mato, 
kad gaus X kiek� produkt� paskirtu metu ir jiems reik�s jas apdoroti. Sekantis etapas prie 
gamybin�s linijos. Jie mato, kada, kas „ateis“, kokius kiekius turi jau pagamintus sand�lyje, jie 
užbaigia tarsi t	 vis	 proces	. Produkt	 gav�, j� skanuoja galutin�je d�ž�je, sistemoje tas 
atsistoja kaip kryžiukas pasižymintis, kad ta dalis jau padaryta. Popieri� yra labai daug, kada 
turime didel� asortiment	 ir daug žmoni�. Kai žmon�s moka su tuo dirbti, jie bet kada pri�j� 
prie tos sistemos ekrano, mato savo užduotis, gali gilintis. Pvz.,  naujas darbuotojas, jeigu 
nežinot� produkt� sud�ties, žmogus dirbantis pirm	 dien	, patartas koleg� darbo vietoje 
pasiskaito tam tikro produkto gaminimo apraš	. Viskas yra sistemoje, o ne kur nors  segtuve. 
Tai yra gerai ir maisto saugos atžvilgiu, nes eliminuojame popieri� iš gamybos, kita, kad viskas 
yra kompiuterizuota, sukelta � duomen� bazes ir prieinama. 
Kokiais b�dais J�s� �mon�je egzistuojanti kontrol�s sistema gali užtikrinti �moni� socialin�s 
atsakomyb�s �gyvendinim	? 
- Turimi standartai ir j� prieži�ros programos padeda užtikrinti gaminti kokybiškus ir 

saugius produktus ir socialin� atsakomyb�. Nuolatin� prieži�ra suteikia t�stinum	. 
Koki� patobulinim�, J�s� manymu, reik�t� dabartinei kontrol�s sistemai? 
Kontrol�s sistemos tobulinimas yra nuolatinis procesas, kasmet perži�rima maisto saugos ir 
aplinkos apsaugos politik	, pagal geriausias praktikas ir aktualiausias redaktikas keliami vis 
nauji išš�kiai.  
Kokio pob�džio vykdoma kontrol� (griežtas d�mesys „iš viršaus“  ar  skiriamas d�mesys 
savikontrolei)? 
- Ne paslaptis, kad be d�mesio „iš viršaus“ neapseinama, bet mokym� ir nuolatinio 

tobulinimo pagalba skiepijimas darbuotoj� s	moningumas, j� pa�i� saviugda mokym� kontekste 
ir gerosios praktikos, ir kuo toliau, tuo dažniau skiriamas d�mesys savikontrolei. 
Kaip J�s� �mon�s �vairi� lygi� darbuotoj� paskatinimo sistema gali pasitarnauti 
(nepasitarnauti) siekiant �gyvendinti �moni� socialin� atsakomyb�? 
- Darbuotojai skatinami siekti aukštesni� rezultat�, suteikiant s	lygas id�j� ir pasi�lym� 

realizavimui, �vertinant j� praktin� naud	. Darbuotojai vertinami už nuopelnus ir k�rybin� 
iniciatyv	, skiriami �vair�s motyvavimo b�dai. Tik prad�j� dirbti tur�jome „geriausio 
darbuotojo“ iš atskir� bar� (sektori�) rinkim	, kas m�nes� iš 4 ar 5 žmoni�; neoficiali komisija 
vertina darbuotojus pagal j� higien	, švar	, darb� užduo�i� atlikim	, darbo vietos 
susitvarkym	, s	moningum	, kolektyvin�s sampratos b�rim	 - ar buria, ar skiria kolektyv	. 
Metus gryninom tuos, kas yra prie linij� nauji žmon�s, ir tuos ger�j� praktik� k�r�jus, 
geriausius darbuotojus. Kada buvo pl�tra, kas trys m�nesiai atsiranda nauji projektai, naujos 
grup�s, ir vis t� žmoni� poreikis atsiranda vis didesnis ir didesnis, ir vis reikalinga tam tikroje 
vietoje vadovaujan�io žmogaus, bet jis turi b�ti s	moningas. Naujo žmogaus nelabai eina rasti 
�ia, greitai, dabar ir gamyboje. Tai iš t� geriausi�. Jie visi ir augo kartu su �mone. Tai gera 
praktika ir patys žmon�s sutvirt�ja, tiki savimi, tuo, k	 daro, ir žino �mon�s praktik	 per tuos 
metus. Tokie branduoliai susiformav�, ant kuri� „lipdome“ naujus žmones ir t	 ger	j	 praktik	 
Kokiais b�dais paskatinate darbuotojus tobul�ti, siekti profesini�, dalykini� žini�? 
- Vis� lygi� darbuotojams yra skiriami �vair�s mokymai. Prad�jusiems dirbti �mon�je 

mokomi higienos, maisto ir darbo saugos pradmen�. Paskutinius 12 m�nesi�, vyko mokymai d�l 
efektyvios gamybos, proces� optimizavimo, vientiso srauto išlaikymas, bet �ia konkre�iai susij� 
su gamyba. Administracijoje visiems yra suteiktos galimyb�s, viena, kad gali mokytis pats, kita, 
kad važiuoji � �vairius seminarus, �vairias konferencijas, �vairiomis temomis, atskir� sri�i� 
specialistai  gali tobulintis, kad gauti naujausi	 informacij	, geriausi	 praktik	. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos socialiai atsakingo darbuotojo ugdymui/si? 
- �vair�s formal�s ir neformal�s mokymo b�dai. Visada t	 socialiai atsaking	 ar geriausi	 

praktik	, kas aktualu tai dienai, visada stengiam�s parodyti ir kitiems, kad  štai, ži�r�kit, tai yra 
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m�s� s�km�s pavyzdys, jis taip padar�, tai tarsi paskatinimas, kolektyvo aplodismentai, manau, 
yra �vertinimas darbuotojui. Vis	 laik	 darbuotojas yra kažkaip materialiai paskatinamas. 
Kokios paskatinimo priemon�s taikomos už 
mon�s ištekli� taupym	? 
- Ištekliai tai yra svarbu, ir kiekvien	 kart	 yra prieži�ra ir savikontrol�. Energetika, 
vanduo, kiti ištekliai bei žaliavos, visada yra stebimos j� normos ir limitai. Darbuotojams už 
gerus rezultatus atsid�kojama. Premijos skiriamos už ilgalaik� nuoseklum	, kategorij� 
pak�limas – geriau ne vienkartin�s (priemon�s), bet kad žmogus jaust� ilgesn� laik	. 
Ar dar gal��iau Jums paskambinti, jeigu  kilt� papildom� klausim�? 
- Žinoma. 

D�koju už pokalb
. 
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18 priedas. Vadybos kult�ros, kaip formaliosios organizacin�s kult�ros dalies, raiška 
siekiant 	gyvendinti 	moni
 socialin� atsakomyb�: lyginamoji analiz� 
 

Interviu  
sudedamosios 

dalys 

I-oji grup� II-oji grup� Palyginimas 

Strategijos Aplinkosauga, ekonomin� 
atsakomyb�, atsakomyb� prieš 
vartotoj	, teisin� atsakomyb�, 
santykiai su vartotojais, �SA n�ra 
strategijos dalis 

Ekonomin� atsakomyb�, 
aplinkosauga, filantropija 
santykiai su darbuotojais, 
kaip suinteresuotuoju 
subjektu, bendruomen�mis, 

 strategijos formavim	 

traukiami darbuotojai, �SA 
n�ra strategij� dalis 

�SA n�ra 
moni� grupi� strategijos 
dalis, ta�iau antrosios (2)-osios 
grup�s 
moni� strategijose pavieniai 
�SA elementai labiau išpl�toti, 
orientuojamasi 
 platesn
 
suinteresuot�j� subjekt� rat	, 
 
strategijos formavim	 
traukiami 
darbuotojai. 

Organizacijos 
strukt�ra 

Mišri: linijin� ir funkcin�, �SA 
kontekste orientuota 
 
ekonomin� atsakomyb� 

Linijin� ir funkcin�, �SA 
kontekste orientuota 
 
ekonomin� atsakomyb� 

N�ra vyraujan�ios strukt�ros – 
pritaikyta pagal skirtingas veiklos 
specifikas. Abiejose grup�se �SA 
kontekste aktualizuota tik 
ekonomin�s atsakomyb�s 
tenkinimui. 

Taisykl�s-
reguliavimas 

Vieningos sistemos n�ra, 
griežtas reglamentavimas 
atskirose 
mon�se derinamas su 
sprendim� laisv�s darbuotojams 
suteikimu, galimyb�s laisvai 
organizuoti savo darb	 n�ra 

Griežtas reguliavimas, 
reglamentavimas, 
galimyb�s laisvai 
organizuoti savo darb	 n�ra 

Pirmoji (1)  
moni� grup� išsiskiria 
vieninga taisykli�-reguliavimo 
sistema. 

Technologijos Pabr�žiamas orientavimosi 
 �SA 
poreikis; technologijos 
orientuotos 
 aplinkosaug	, 
atliek� mažinim	  

Aplinkosauga, 
technologijos, gerinant  
darbo aplink	 

Abiejose 
moni� grup�se 
technologij� naudojimas atitinka 
ekonomin� ir teisin� atsakomyb�, 
ta�iau antroje (2) grup�je labiau 

vertintas santykis su darbuotojais, 
kaip suinteresuotuoju subjektu.  

Procesai  Proces� valdymas atskirose 

mon�se skiriasi, 
diegti 
produkcijos kokyb�s standartai, 
standartizuota rizikos veiksni� 
analiz� ir valdymas  

�diegti produkcijos kokyb�s 
standartai, standartizuotas 
aplinkosaugos proces� 
valdymas, darbo vietos 
organizavimas, 
akcentuojamas SA80000 
poreikis 

Antroji (2) 
moni� grup� išsiskiria 
standartizuotu proces� valdymu, 
orientavimusi 
 �SA reikalavimus. 

Informacijos 
sistemos 

Duomen� valdymo sistema, 
vidin� komunikacija, gr
žtamasis 
ryšys 

Duomen� valdymo sistema, 
prieinamumas, vidin� ir 
išorin� komunikacija 

Ženklesni skirtumai bei 
reikšmingos s	sajos su �SA 
neišryšk�jo, ta�iau Antrojoje (2)  

moni� grup�je informacijos 
jud�jimui skiriamas didesnis 
d�mesys, procesai labiau apibr�žti. 

Kontrol� Aplinkosauga, ekonomin� 
atsakomyb�, teisin� atsakomyb� 

Aplinkosauga, ekonomin� 
atsakomyb�, teisin� 
atsakomyb�, savikontrol� 

Kontrol�s sistemos abiejose 
moni� 
grup�se orientuotos 
 ekonomin� ir 
teisin� atsakomyb�, Antrojoje (2)  

moni� ženkliau suvokta 
savikontrol�s reikšm�. 

Paskatinimas Skatinimas �SA kontekste 
neaktualizuotas, skatinimo 
sistema orientuota 
 ekonomin� 
atsakomyb�, atspindi bendr	 

moni� politik	, kaip 
paskatinimas naudojama 
galimyb� tobulintis 

Aktualizuota ekonomin� 
atsakomyb�, atsižvelgiama 
 
darbuotoj� l�kes�ius, 
tobulinimosi galimyb�s 
išnaudojamos siaurai, 
skatinimas �SA kontekste 
neišryšk�ja 

Abiejose 
moni� grup�se skatinimo 
sistemoje �SA atspind�ta tiek, kiek 
susijusi su ekonomine atsakomybe, 
pirmojoje (1) 
moni� grup�je 
taikomos 
vairesn�s skatinimo 
formos. 
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19 priedas. Kiekybinio ir kokybinio tyrim
 lyginamoji analiz� 
 

Skal�s Subskal�s Empirinis tyrimas* Kokybin�s refleksijos 
I grup� II grup� 

Vadybos 
kult�ra 

Vadybinio personalo kult�ra 56,2 47,2 Kokybinio tyrimo informant� 
– 
moni� vadov� 
reprezentuojama vadybos 
kult�ra disonuoja su 
kiekybinio tyrimo atveju 
išryškintomis 
moni� 
personalo reakcijomis. Tai 
yra aktuali abiej� 
moni� 
grupi� problema. Ta�iau 
išsiskiria antroji 
moni� 
grup�, daugiau investuojanti 
 
produkt� kokyb�s standartus, 
informacijos sistemas, bet 
nepasiekusi palankesni� 
vertinim�.    

Valdymo proces� 
organizavimo kult�ra 

52 45,2 

Vadybos darbo s	lyg� kult�ra 54 51,5 
Dokumentacijos sistemos 
kult�ra 

52,6 34,3 

Bendras vidurkis / išvada 53,7 44,5 Abiej� �moni� grupi� vadybos 
kult�ra n�ra pakankamai 
išpl�tota. 

�moni� 
socialin� 
atsakomyb� 

Socialiai atsakingos 
organizacijos elgsena 

51,9 49,1 �SA diskursas pirmosios ir 
antrosios 
moni� grupi� 
atvejais reikšmingai 
neišsiskiria, ta�iau bendras 

vertis n�ra aukštas. 
Deklaratyvus ir 
moni� 
vadov� siaurai suvokiamas 

moni� socialinis 
atsakingumas gal�jo lemti itin 
kritišk	 darbuotoj� poži�r
 ir 
perspektyvoje  žem	 
palaikymo lygmen
. 

Socialiai atsakingo darbuotojo 
elgsena 

56,3 55 

Bendras vidurkis / išvada 54,1 52 Abiej� grupi� �moni� 
socialin� atsakomyb� n�ra 
visavertiškai išpl�tota 

Pastaba:* vidurkiai . 
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