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Ivadas

Per paskutinius kelis deSimtmecius visame pasaulyje kile globaliis neramumai veikia ne
tik pavienius asmenis, bet visus Zzmones bendrai. 2007-2010 metais kilusi finansing krizé paveike
visus gyvenimo sektorius. FinansiSkai buvo sunku daugeliui, daug jmoniy bankrutavo, nemazai
zmoniy neteko darbo. Pasauliné finansy krizé laikoma didziausia finansine krize nuo praéjusio
amziaus tre¢iojo deSimtmecio Didziosios depresijos (Manuchehr Shahrokhi, 2011). Galima bty
teigti, jog 1§ anksto uztikrinus finansinj stabiluma bei veiklos testinuma, smugis tiek visuomenei,
tieck Salies ekonomikai galéty buti sumazintas, taCiau dabar reikia daryti viska, kad tai
nepasikartoty ateityje.

Dar vienas i$§ikis pasauliui buvo 2019 metais pradéjes plisti Koronavirusas. Sis virusas
paveike beveik visas miisy gyvenimo sritis — nuo mokyklos iki darbo, sporto, kur valgome ir ka
veikiame. Visi §Sie pokyciai paveiké Zzmones ne tik fiziSkai, bet ir psichologiskai. Suprantama, kad
tokiais laikais dauguma Zmoniy jaucia baime, susirlpinimg, nerimg ir depresija (Gordana
Stankovska, Imran Memedi , Dimitar Dimitrovski, 2020).

Dar vienas smugis pasaulj iStiko 2022 mety vasario 24 dieng, Rusijai jsiverzus j Ukraing.
Tomis dienomis naujienos pliido i televizijos kanalus bei radijo stotis ne tik i§ laidy reporteriy, bet
ir 1§ paprasty Zmoniy, atsidiirusiy jvykiy epicentre. Tai sukélé viso pasaulio reakcija ir daugelio
Saliy pasmerkima. Nepaisant to, karas tesiasi toliau bei prisideda prie tebesitgsiancios
humanitarinés ir pabégéliy krizés Ukrainoje (Emily Chen, Emilio Ferrara, 2023). Tai turi jtakos
daugybei zmoniy jvairiose $alyse. Zmongs jaucia psichologinj sunkuma, nerima, nora padéti. Visa
tai turi stipry poveikj kasdieniam Zmoniy gyvenimui. Nukencia socialinis gyvenimas, sumazéja
finansinés galimybés bei aplinkos tarSa Zenkliai padidéja.

De¢l Siy priezasCiy tvarus vystymasis jgavo dar didesng svarbg ir sulauké dar daugiau
démesio. Darnaus vystymosi samprata iSaugo 1 gana iSsamig ir sudétingg tema. PaZymétina, kad
vieningo tvarumo apibrézimo néra, o tvarumas suprantamas kaip galéjimas patenkinti savo
poreikius, nekeliant pavojaus ateities karty poreikiy tenkinimui (World Council on Environment
and Development, 1987). Si koncepcija pabrézé, kad ekonominé plétra, aplinkos raida ir socialiné
raida negali buti tiriami atskirai vienas nuo kito. Yra parengti pasauliniai veiksmy planai, skirti
tvariam vystymuisi (Fadime Aksoy, Nuran Bayram Arli, 2019). 2015 m. UNESCO apibrézé 17
Imonés dabar supranta, kad jos turi iSsiugdyti stiprig socialing sagZing ir Zalig atsakomybeés jausma,
kai jmonés atsakomybé yra ne altruistinis malonumas, o verslo biitinybé. Trumpai tariant, sukurti
ekologiska pasaulj, kuriame vartotojai ir darbuotojai verCiami keistis (Anuj Sheopuri, Anita
Sheopuri, 2015).



Ekonominis tvarumas rodo gamybos sistema, galin¢ig patenkinti vartojimo lygj, naudojant
turimus iSteklius, bet nepakenkiant biisimiems poreikiams, socialinis tvarumas yra socialinis
procesas, gerinantis zmoniy gyvenimo kokybe. Pagrindinis tikslas ¢ia yra nuolatiné socialiné
geroveé. Aplinkos tvarumas reiskia gamtos istekliy iSsaugojimg. Visuomenés laimé ir gerové labai
priklauso nuo tvaraus vystymosi pazangos. Tvari laimé, kaip ir laimés sickimas, prisideda prie
pasaulinés, visuomenés ir individo gerovés, neiSnaudojant kity Zmoniy, aplinkos ar ateities karty
(Fadime Aksoy, Nuran Bayram Arli, 2019).

Taigi Sie procesai labai aktualiis Siy laiky visuomenei, todél nuolat stengiamasi skatinti
tvarig plétra, siekiant uztikrinti esamy bei biisimy karty ekonoming, socialing bei aplinkos gerove.
Norint, kad pokytis biity reik§mingas bei veiksmingas, reikia ne tik taikyti standartines procediiras,
bet ir i$siaiskinti, kaip tam tikrus pokycius vertinty visuomene bei kokius galimus rezultatus tie
pokyciai atnesty.

Tvarumo supratimas ir praktika kasdienéje veikloje staiga netaps jprastu dalyku
visuomengje, todé¢l reikia zmones pratinti prie naujoviy bei elgsenos jprociy keitimo, skatinant
juos elgtis tvariai. Imonése tai galima padaryti integruojant tvarumo désnius ] organizacijos
strategin] plang. Sujungiant Siuos du dalykus, galima biity parengti sklandy tvarumo désniy
integravima tiek | imones veikla, tiek i darbuotojy elgesi. Taip pat surasti rysj, kaip Sie faktoriai
korealiuoja tarpusavyje bei kaip veikia bendrg darbuotojy jsitraukimg j darba. Kadangi tiek
socialiniai, tiek ekonominiai ar aplinkosauginiai darnaus vystymosi veiksmai turi tapti
organizacijos ir kiekvieno jos nario jpro€iu, Sie procesai vyksta salyginai létai. Taciau jtraukus
Siuos procesus ] strateginj jmonés planavima, atsizvelgiant | nustatytas normas ir vyriausybés
normatyvus bei rodant gera pavyzdj imonés viduje, tvari plétra gali biiti jgyvendinta kiekvienoje
jmonéje bei turéti didélés naudos sékmingam jmonés veiklos uztikrinimui ateityje. Sie poky¢iai
labai svarbiis ne tik atskiry imoniy pozitriu, bet ir pasauliniy kriziy fone leidzia Zmonéms judéti
toliau bei susitelkti ] s€¢kmingo gyvenimo uZtikrinimg visiems.

Siame darbe bus nagrinéjama, koks yra darbuotojy supratimas apie tvary jmonés darba,
kokia yra paciy jmoniy politika, kokia yra lyderio svarba bei kokig jtakg $ie aspektai turi jmongéje

besikurenc¢iam organizaciniam pilietiSkumui.

Problemos formulavimas
Besiformuojanti organizacinio pilietiSkumo stoka jmonése neleidzia uZztikrinti sklandaus

tvarumo veiksniy jgyvendinimo, socialiai draugiSkos aplinkos bei s¢kmingy darbo procesy.



Darbo tikslas

Ivertinti lyderystés rodymo bei palaikymo svarbg organizacinio pilietiSkumo formavime,
jvertinti dirban¢iy zmoniy pozilirj | tvarumg ir paciy jmoniy politika darnaus vystymosi
klausimais.
Darbo uzdaviniai

Darbo tikslui pasiekti darbe reikia spresti Siuos uzdavinius:

1. Nustatyti lyderystés rodymo darbuotojams jtakg organizacinio

pilietiSkumo farmavimui jmonéje;

2. Lyderio palaikymo mediacija organizaciniam pilietiSkumui

3. Tvarumo  svarbos  darbuotojui  moderacija  organizaciniam
pilietiSkumui

4, Organizacijos tvarumo vertybiy moderacija organizaciniam
pilietiSkumui



1. Literaturos analizé

1.1 Vadovo lyderystés ir palaikymo svarba tvarumo procesy jgyvendinime

Norint jdiegti visuoting tvarumo politikg bei darbuotojus iSmokyti vadovautis darnaus
vystymo principais biitina vadovo lyderyst¢. Gana didele reikSme tvarumo politikos
jgyvendinimui turi gero pavyzdzio rodymas, ypatingai, jei tas pavyzdys rodomas i§ vadovy pusés.
Vienas i§ geriausiy biidy zmonéms mokytis, yra stebéti kity elgesj, o véliau patiems inicijuoti ir
parodyti panasius elgesio bruozus. Siuo metu tyrimai rodo, kad organizacijos kultiira gali bt
perduota darbuotojams per lyderiy modeliavima, kitaip tariant, kuriami vaidmeny modeliai daro
jtakg etiskam ir socialiam elgesiui (Renate Wesselink, Vincent Blok, Jarno Ringersma, 2017).
Daznu atveju vadovai negali nustatyti griezty elgesio normy, susijusiy su savanorisku aplinkos
tausojimu, nes tai gali i§Saukti tiesioginj darbuotojy priesiskuma ir nepasitenkinima, vadovai gali
tik paskatinti darbuotojus elgtis palankiai aplinkai. Vienas i$ galimy budy tai pasiekti yra parodyti
savo paties, lyderio jsipareigojimg elgtis atsakingai ir tvariai - lyderystés aplinkosaugos srityje
demonstravimas ir zaliosios politikos formavimas, socialiniy jgiidziy rodymas gali duoti teigiama
signalg darbuotojams ir véliau padéti skatinti ne tik ekologiska, bet ir socialiai atsakingg elgesi.
Siuo atveju darbuotojai nesijaus veréiami pakeisti savo jprodiy bei nuostaty, o bendro
organizacijos tikslo sieks savaime, nes manys, kad taip turéty biiti. Dél to, poky¢iai biity priimami
s¢kmingiau ir vertinami palankiau. Taigi, lyderysté, kurig skatina tiesioginiai vadovai, yra ypac
svarbi. Rysys tarp vadovo kaip lyderio ir darbininko iSaiskintas vienu aspektu: kai vadovai uzsiima
lyderyste, darbuotojai vadovo jtaka sieja su pokycio svarbos padid¢jimu, o kai vadovai nerodo
lyderystés ir apie tai nekalba, darbuotojai §ig jtaka sieja su pokycio svarbos maz¢jimu. Remiantis
tuo, tikimasi, kad pavyzdingas lyderiy elgesy turi didel¢ jtaka darbuotojy ketinimui veikti
tausojant aplinkg bei kuriant socialiai draugiSka bendruomen¢ (Renate Wesselink, Vincent Blok,
Jarno Ringersma, 2017).

Lyderiai ir bendradarbiai jtakoja darbuotojy elges] tiesiogiai per asmening sgveikg ir
netiesiogiai. Vadovai ir kiti darbo grupés nariai gali buti jtakingi lyderiai, nes zmonés seka lyderius
i§ dalies dél jy aktualumo ir reik§Smingumo. Kai darbuotojai pastebi, kaip kiti aplinkiniai elgiasi
tam tikruose elgesio modeliuose, tikétina, kad jie taip elgsis i§ noro prisitaikyti, uzmegzti ir
sustiprinti savo socialinius santykius. Taigi, santykiy motyvas yra pagrindiné¢ psichologiné
funkcija, kuri gali paskatinti darbuotojus reaguoti j tiesioginius ir netiesioginius socialinius
signalus (Andrea Kim, Youngsang Kim, Kyongji Han, Susan E. Jackson, Robert E. Ployhart,
2014).



Iprastoje darbo vietoje asmuo, kuris vadovauja darbui, dazniausiai yra vienas 1§
svarbiausiy. Turédami aukstesnj statusg ir galig, lyderiai yra sektinas pavyzdys; pasekéjams darbo
grupgje jie yra esminiai informacijos apie svarby ir tinkamg elgesj $altiniai. Tokiu budu lyderio
elgesys gali turéti jtakos pasekéjy motyvacijai ir elgesiui. Lyderiai savo elgesyje jkiinija savo
vertybes. Pavyzdzio rodymas yra mechanizmas, per kurj jie perduoda savo vertybes savo
pasekéjams ir taip iSSaukia norimg jy elgesj. Kai organizacija pristato oficialias tvarumo
programas, lyderiy ekologiSkas elgesys rodo aplinkos tvarkymo svarbg ir skatina darbuotojus
uzsiimti tokia veikla. Lyderiy savanoriskas ekologiSkas elgesys reiskia jy susirtipinimg aplinkos
tvarumu, nors tikétina, kad pasekéjai jj interpretuos kaip lyderio asmeniniy vertybiy iSraiska.
Tikédamiesi uzmegzti tvirtus santykius su savo vadovais, darbuotojai gali stengtis iSreiksti
panaSias vertybes, nes vadovo ir pasekéjo vertybiy panasumas skatina auks$tesng lyderio ir
pasekéjo santykiy kokybe (Andrea Kim, Youngsang Kim, Kyongji Han, Susan E. Jackson, Robert
E. Ployhart, 2014).

Labai svarbus yra ne tik gero pavyzdzio rodymas, bet ir nuolatinis darbuotojy palaikymas
bei gery iniciatyvy skatinimas. Tvarumo samprata néra grieztai apibrézta, taigi kiekvienas
darbuotojas gali prisidéti savaip prie darnios aplinkos kiirimo. Sis buidas galéty Zenkliai pagreitinti
tvarumo procesy imon¢je diegimg bei tobulinima, taciau ,deja, retas darbuotojas be paskatinimo
imsis papildomy veiksmy bei investuos savo laikg galvodamas naujus biidus, kaip biity galima
pagerinti jmonés darba. Dél to, labai svarbu S$iuolaikingje dinamiskoje verslo aplinkoje
kiekvienoje organizacijoje sukurti juntamg palaikymg kiekvienam bei skatinti darbuotojus
palaikyti vieni kitus jvairiose iniciatyvose. Atliekant platy tyrima, skirtg kiirybiSkumo dinamikai
suprasti, jvairlis asmeniniai ir kontekstiniai veiksniai buvo naudingi darbuotojo kiirybiniam
elgesiui, jskaitant motyvacija, orientacijg 1 mokymasi, organizacijos kultiirg, transformacine
lyderystg, bendradarbiy palaikymg ir patirtj. Tinkamas kontekstas, palaikantis kirybiskuma,
veiksmingai leidZia organizacijoms generuoti, panaudoti, atnaujinti ir jgyvendinti naujas ir
vertingas id¢jas, kad pagerinty savo veiklg. Kiti tyrinétojai sutinka, kad atmosfera darbo vietoje
turi jtakos darbuotojy kirybiniam elgesiui. Todél sékmingos, novatoriSkos organizacijos
grei¢iausiai yra tos, kurios palaiko iniciatyva, apdovanoja kiirybingus darbuotojus, skatina
bendradarbiauti, nekaltina asmeny dél klaidy ir skatina narius rizikuoti (Michel Zaitouni,
Mohamed Laid Ouakouak, 2018). Sis tyrimas pabrézia darbuotojy jsitraukimo svarba. Pasitilimai,
gauti 1§ kolektyvo, ne tik supaprastina vadovy darbg galvojant, kokios naujovés padaryty teigiamag
jtaka darbo aplinkoje, bet ir yra lengviau priimamos paciy darbuotojy, jiems pasiiilyti poky¢iai
gali biti labiau suprantami bei turéti didesnés reikmeés. Siuo atveju pageréty ne tik jmonés

socialin¢ aplinka, biity skatinamas darbuotojy vieningumas bei jsitraukimas ] jmonés procesy
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valdyma, bet Sie pokyciai taip pat nekainuoty papildomy islaidy, kas leisty sutaupytus resursus
investuoti Kitur.

Taigi, labai svarbu, jog organizacijy ar atskiry grupiy vadovai rodyty tinkama pavyzdj
darbuotojams, nes organizacijoje tvarumo politika gali veikti tik tada, kai ji skatinama ir
proteguojama kiekvieng dieng. Darbuotojai turéty vadovautis naujomis j tvarumg orientuotomis
gairémis, pvz. energijos naudojimo ar perdirbimo veikla ar darnios socialinés aplinkos kiirimu.
Kiekvienas gali ne tik palaikyti esamg politika, bet ir skatinti jmonés tvaruma, dalyvaujant j
tvarumg orientuotuose inovacijy procesuose. Butinybé suprasti darbuotojy jsitraukimg |
organizacijy tvarumo valdyma turi dvi pagrindines priezastis: pirma, darbuotojy dalyvavimas
darbo vietoje yra kritinis veiksnys siekiant pagrindiniy organizacijos tiksly, antra, tvarumo
skatinimas yra sudétinga uzduotis, kuri reikalauja visy organizacijos dalyviy jsitraukimo
(Christoph Harrach, Sonja Geiger, Ulf Schrader, 2020). D¢l Sios priezasties tik sustipréja vadovy
svarba organizacijoje, nes be reikiamo lyderio ir gero pavyzdzio darbuotojai elgsis savaip,
nebandys pasiekti bendro tikslo. Tokiu atveju tvarumo tiksly pasiekti beveik nejmanoma arba
procesas truks labai ilgg laika, nes darnus vystymasis susideda i$ keliy sudedamyjy, kurios turi
buti kuriamos kartu.

Lyderystés rodymas jmong¢je gali atsispindéti ne tik rodomais veiksmais atliekant savo
tiesiogines funkcijas darbe, bet vadovas gali imtis ir papildomy veiksmy, skatinanéiy tvarumo
principy integravimg j darbo procesy veikla darbuotojy elgesyje. Vadovas gali sukurti strateginj
plana, kuris atkreipty darbuotojy démesj | svarbiausius procesus ir sukurty tam tikras taisykles,
kuriy reikéty laikytis, tos taisyklés zinoma buty nukreiptos j tvarumo principy diegimg bei
testinumo uZztikrinimg. Taip pat vadovas galéty organizuoti mokymus, kuriy pagalba darbuotojai
]jgauty teoriniy ziniy apie tvarumo svarbg. Ne kiekvienas yra jprates tausoti gamta, riipintis kitais
ar planuotis finansus, taigi mokymai, susieti su darnumo diegimo ir jo svarba skatinty darbuotojus
keisti poziiirj j aplinkos supratimg arba iSlaikyti jau esamas vertybes, jei jos jau yra orientuotos j

tvaruma.

1.1.1 Imoniy veiklos strateginis planavimas bei jo jgyvendinimas
Imonés strategija galéty buti apibiidinta kaip planas ar kryptis, kurig seks jmoné, norédama
pasiekti uzsibrézty ilgalaikiy tiksly. Be strateginio planavimo jmon¢ patirs nuostoliy dél krypties,
kuria nori eiti nebuvimo, ir neturés aiSkaus plano, kg daryti kiekvienais metais, kiekvieng ménes;j
ar net kiekvieng dieng. Be to, nebus uztikrinamas reikalingas démesys, bet kokiam tvariam verslui
vykdyti. Taigi strateginis planavimas organizacijai padeda sutelkti démes;j ir zinoti aiSkia krypt;.
Vienas i§ dalyky, kuris padaro strateginio planavimo moksla tokiu jdomiu yra tai, kad

jmonés, kurioms sunkiai sekasi pasiekti norimus rezultatus, gali tapti sékmingomis, susikurti gera
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socialing aplinka ir pasiekti puikiy rezultaty, 0 tuo tarpu dabartiniai gigantai, sékmingai dirbancios
jmongés, susiklosc¢ius nepalankioms aplinkybéms ar apleidus tvariy tiksly sickima gali labai greitai
smukti (Dess. Gregory G, Lumpkin, G. T. and Taylor, Marilyn L., 2004). Strateginio planavimo
tikslas yra suprasti, ka jmonés gali padaryti geriau, nei bet kuri kita kompanija pasaulyje bei kaip
gali pasimokyti i$ kity patirties.

Biitent strateginis planavimas, kaip metodika, padeda apibrézti kasdienius bet kurios
organizacijos tikslus ir padeda stebéti pazanga, susijusig su tikslais. Tokiu biidu, jmonés gali
vertinti savo pazangg ir atlikti savalaikes korekcines priemones (Sireen Khemesh, 2019). Esant
veiklos trikdziams ar esminiams veiksniy (vidiniy ar iSoriniy) pasikeitimams jmoné turi
pakoreguoti savo planavima.

Strateginis planavimas apima visg eil¢ zingsniy: organizacijos tiksly nustatyma,
uzdavinius, kuriuos reikia padaryti norint pasiekti tuos tikslus, ijgyvendinimg ir iStekliy, reikalingy
veiksmams atlikti, sutelkima.

Strateginis planavimas padeda jmonei suformuluoti savo tikslus ir parengti tiksly
pasiekimo plang. Jame iSdéstyti konkretiis ir iSmatuojami jmonés tikslai.

Strategijoje numatoma kaip jmoné panaudos turimus resursus, jskaitant ne tik materialius,
bet ir turimus darbuotojus, jy Zinias ir patirt], norédama pasiekti geriausio jmanomo rezultato.

Ankstesniais laikais organizacijy strategija biidavo grieztai struktiirizuota ilgam periodui,
3-5 metams, detalizuojant veiksmus artimiausiems metams. Si strateginio planavimo kryptis buvo
aiSki ir suprantama visiems, nes biidavo paprasCiau nuspéti kokie turéty bati jmonés darbai, kad
biity pasiekti siektini rezultatai. Siomis dienomis verslo aplinka dél daugelio neapibréztumy ir
jvairiy staigiy pokycCiy susijusiose srityse labai greitai kinta. Kiekvieng dieng gali atsirasti
nenumatyty kliti¢iy, tokiy kaip nauji konkurentai, globaliy problemy pasekmeés arba déka sparciai
besivystanciy technologijy naujy galimybiy, kuriomis pasinaudoti jmoné turi labai ribotg laika,
kol tos idéjos, technologijos ar produkto nepanaudos kiti. Be to, Europoje, tuo paciu ir Lietuvoje,
ilgalaikj strateginj planavimg apsunkina besikeifianti ir nenuspéjama geopolitiné situacija
Europos regione, kurig vienu metu lydé¢jo ir lydi visa eilé kriziy: energeting, pabégeliy, COVID
19, finansy, karo ir kitos krizés. Tai ver¢ia jmones, jau jpratusias prie ilgalaikiy planavimo procesy
pereiti prie zenkliai trumpesniy planavimo periody, nes prognozavimo tikslumas ilgalaikiam
periodui tampa labai neapibréztas. D¢l Siy priezas¢iy jmonés strategija turi biiti lanksti ir nuolat
perziiirima bei kei€iama.

Labai svarbu suprasti, jog strategijos planavime aiSkumas yra ir visada buvo vienas
esminiy sékmingos strategijos sudedamyjy daliy, taciau taip pat svarbu suprasti, kad jmonés
strategija ir jos planavimas labai greitai besikei¢ian¢iame pasaulyje turi biiti dinaminis procesas ir

taip pat turi biiti nuolat kei¢iamas, priklausomai tiek nuo vidiniy jmonés veiksniy, tiek nuo
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iSoriniy. Jmonés strateginio planavimo procese labai svarbu nusistatyti strateginius tikslus. Sie
tikslai ne tik suteikia galimybe pasiekti uzsibrézty rezultaty trumpuoju ar vidutinés trukmes
periodu, bet taip pat ir jgalina jmong uzsitikrinti veiklos stabilumg ilguoju periodu.

Strateginio planavimo svarba yra didelé, ta¢iau ji adaptuojama kiekvienai jmonei
individualiai. Jos punktai ir siekiai priklauso nuo daugelio jvairiausiy specifiniy veiksniy, tokiy
kaip: jmonés dydis, rinka, kurioje imoné funkcionuoja, socialiné aplinka bei globaliis veiksniai.

Pazymétina, kad strategijos pacios nejsigyvendina, jas realizuoja zmonés — imonés
komanda.

Strateginis planavimas grindziamas iSsamiais tyrimais ir paremtas faktais bei analitika, kad
rezultatus biity galima kiekybiskai jvertinti, todel biitina nustatyti atitinkamus rodiklius, galin¢ius
objektyviai jvertinti, strateginiy kryp¢iy, strateginiy, tiksly, uzdaviniy ir veiksmy jvykdyma.

Taigi, strateginis planavimas, kaip jrankis, yra biitinas uztikrinti jmonés aiskia ilgalaikio
vystymosi kryptj, nuolat stebéti numatyto plano igyvendinimg ir esant poreikiui, Zenkliai
pasikeitus vidiniams ar iSoriniams veiksniams, imtis savalaikiy korekciniy priemoniy.

Suprantant ilgalaikio planavimo svarbg jmonés kryptingam vystymuisi ir atsizvelgiant ]
Siais laikais greitai kintanCig verslo aplinkg bei nestabilig geopoliting situacija regione, be
ilgalaikio (3-5 mety) strateginio veiklos plano, jmonés turéty pasirengti ir metinius veiklos planus,
detalizuojancius ateinanciais metais planuojamus atlikti veiksmus, bei uztikrinant nuolatiné vidaus
ir iSorés veiksniy stebéseng ir riziky vertinima, kad bty laiku pastebétas poreikis koreguoti
metiniame veiklos plane numatytus veiksmus, taip uztikrinant jmonés stabilumg ir sudarant
salygas pozicijy stiprinimui. [prastas ilgalaikio strateginio veiklos plano (ir metinio veiklos plano)
atnaujinimo periodas — kasmet, taciau kintanti verslo situacija ir geopolitiné situacija, galimai,
vercia taikyti bitinus korekcinius veiksmus kas ketvirtj ar net dar dazniau.

Planavimo svarba ir nuolatinis strategijos tobulinimas yra bitinas, taciau, lygiagreciai,
siekiant bendry Zmonijos egzistencijai svarbiy tiksly, yra biitina tvarumo koncepcijos integracija
] ijmoniy strateginio veiklos planavimo procesg. Ko gero, pati didziausia problema, kylanti dél
jmonés augimo ir strateginio plano sudarymo, yra ekonominiy tiksly subalansavimas su
socialiniais ir aplinkosaugos tikslais (Mark G. Edwards, 2020). Teigiama, kad ekonomikos
augimas yra sékmingos verslo strategijos pagrindas ir kenkia ekologiniy sistemy, kurios yra
stabilios visuomeneés ir verslo pagrindas, atsparumui. Augimas jau seniai laikomas pagrindiniu
organizacijos tikslu, o augimo matai laikomi pagrindiniais sékmingos veiklos rodikliais.
Organizacijos augimg galima apibréZti ekonominiais rodikliais, tokiais kaip pelno ir nuostoliy
santykis, pardavimy skaiciai, turto vertés, akcijy verté, rinkos dalis ir jvairiais finansiniais
rodikliais, pavyzdziui, likvidumo, nuosavo kapitalo, sverto ar skolos. Siy rodikliy augimas yra

pagrindinis komercinio verslo strategijos ir vis daZniau strateginio valdymo vieSajame ir ne pelno
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sektoriuose tikslas. (Mark G. Edwards, 2020). Nepaisant to, visiems Siems rodikliams daro \jtakg
kiti veiksniai, nemaziau svarbiis nusekliam jmonés augimui bei vystymui. Finansinius
organizacijos kriterijus galintys jtakoti vidiniai jmonés veiksniai tokie kaip: darbo kokybé, darbo
atlikimo greitis ar naujy jdéjy generavimas, didzigja dalimi priklauso nuo jmonés kolektyvo arba
darbuotojy, kurie atliecka jiems paskirtas uzduotis, o tuo tarpu jmonés jvaizdzio sklaida tiek
organizacijos viduje, tiek visuomenéje Siuo metu, kai klimato kaita bei globalinis atSilimas tapo
opia problema visiems, dalinai priklauso nuo jmonés aplinkosaugos politikos, kaip riipinamasi
turimais iStekliais ir tuo paciu aplinka. D¢l Sios priezasties jmongés turéty integruoti socialines ir
aplinkosaugos iniciatyvas j savo pagrindines verslo strategijas, kad jgyty konkurencinj pranasuma,
kuris leisty joms pagerinti jmoniy finansinius rezultatus (Carmen Pilar Marti, M. Rosa Rovira-
Val, Lisa G. J. Drescher, 2013). Taigi jmonés turéty aiskiai suprasti tvarumo koncepcijos taikymo
ir gaunamos naudos (jmonei, darbuotojui, visuomenei) svarbg, todél planuodamos investicijas j
esamy technologijy ir procesy, pagerinan¢iy produktyvumo augimg, mazinanciy Zalg aplinkai
diegimg ir skaitmenizacijos didinima, siekiant jvairiapusiSkai spresti Su verslo strategija susijusias
problemas bei siekiant jgyti konkurencinj pranaSuma.

Tvarumo tiksly nustatymas: aplinkos tar§os mazinimas, iStekliy tausojimas, darbo viety
kiirimas bei socialiai darnios darbo aplinkos uztikrinimas — esminis dalykas, siekiant nukreipti
jmong link tvarios veiklos uztikrinimo, taiau nemaziau svarbus dalykas yra veiklos plano
sudarymas bei laikymasis. Pasaulyje pradéjus plisti tvarios politikos bangai, galima surasti
nemazai pavyzdziy, kurie rodo prastg tvarumo siekimo pavyzdi.

Vieni i§ tokiy galéty biti Kanados vyriausybés savivaldybiy skatinimas sukurti tvaresng
aplinka savo Zmonéms. Nuo 1987 m., kai buvo paskelbta ,,Miisy bendra ateitis* (paprastai Zinoma
kaip ,,Bruntlando ataskaita‘), Kanados ir kity Saliy savivaldybiy vyriausybés stengesi integruoti
tvarumo sampratg  savo vietos planavimo veikla. Mokslininkai teige, kad tvarumas gali biiti visa
apimanti planavimo vizija (Berke 2002), o planavimo tyrinétojai jvertino, kiek tvarumo principai
yra jtraukti j savivaldybiy kompleksinius planus (Berke ir Manta-Conroy 2000; Manta-Conroy ir
Berke 2004). Kai kurios Kanados savivaldybiy vyriausybés sieké integruoti tvarumo sampratg |
visg savo veikla kurdamos ,,tvarumo planus®. Kanados savivaldybiy federacija (FCM) apibrézia
tvarumo plang kaip ,,plana, parengta per vieSas konsultacijas, kuriame nustatoma vizija ir
apimantys aplinkos, socialinius ir ekonominius bendruomenés tikslus ir uzdavinius®“ (FCM
2012b). Pirmieji tvarumo planai buvo sukurti Kanadoje dar 1992 m., nors maZzai Zinoma apie jy
turinj ir kokybe. Nors yra taikomi tam tikri mechanizmai, kurie suteikia Kanados savivaldybéms
finansines paskatas rengti tvarumo planus, paskatos nepriklauso nuo galutinio plano

1gyvendinimo.
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Kanados pavyzdys rodo, tvarumo plany turinio, jy atsizvelgimo j siekiamus tikslus ir
igyvendinimo eigos vertinimo svarbg, uztikrinant, kad bty skatinamas jy jgyvendinimas ir realus
indélis j tvaruma (Mark R. Stevens ir Alisha Z. D. Mody, 2013). Tikétina, kad tvarumo principy
jtraukimas j planus bus svarbus ir duos realios naudos tik tuo atveju, jei tie planai bus jgyvendinti.

Tvarumo strategijos jgyvendinimo pamatas, galéty bati Pressman ir Wildavsky (1973)
parasytas Igyvendinimo strategijos darbas, kuriame yra apibréziamos tam tikros biitinos salygos,
s¢kmingam tvarumo politikos jgyvendinimui, jskaitant atitinkamus teisés aktus, skirtas 1éSas ir
suinteresuotyjy Saliy susitarimus.

Analizuojant biitinus planavimo Zingsnius, atkreiptinas démesys j Baer (1997) paraSytame

darbe nustatytus devynis svarbius klausimus, | kuriuos reikia atsizvelgti norint sékmingai

jgyvendinti plang:
o Ar jgyvendinimo nuostatos plane tinkamos?
o Ar yra jgyvendinimo prioritetai?
o Ar atsizvelgiama | diegimo ir nejgyvendinimo sgnaudas?

. Ar yra plano jgyvendinimo laikotarpis?

. Ar yra numatytas jgyvendinimo pasiiilymy planavimas ir koordinavimas?
o Ar pasiiilymai gali pasiekti numatytg tiksla, jei jie jgyvendinami?

o Ar yra poveikio analizés programa ar pasitilymas?

o Ar nustatyta agentiira arba asmuo, atsakingas uz jgyvendinima?

o Ar realiai galima tikétis, kad atsakinga agentiira jgyvendins plang?

Nepaisant teigiamy atsakymy i Siuos klausimus, pasiekti rezultatai priklauso ir nuo kity
faktoriy.

Projekto jgyvendinimo sékmé paprastai pageré¢ja, kai planavimo proceso metu yra
aptariami detallis Zingsniai, kurie bus daromi vykdant plang bei yra aiSkus lyderis, priimantis
sprendimus (Mark R. Stevens ir Alisha Z. D. Mody, 2013). Imonés kontekste, lyderio vaidmens
turéty imtis vadovas arba jam tiesiogiai pavaldus Zmogus, kad tvarumo tiksly plano sudarymo ir
vykdymo procesas biity nuolat kontroliuojamas ir biity laikomasi visy sutarty plano dedamuyjy.
Nesilaikant Siy taisykliy, gali biti pasekta Kanados savivaldybiy pavyzdziy, kuriose Mark R.
Stevens ir Alisha Z. D. Mody straipsnyje apraSoma tvarumo tiksly jgyvendinimo situacija yra
tokia: ,,savivaldybés neziiiri ] tvarumo planus kaip j autoritetingus planus, skirtus grieztai nustatyti
biisimus pokycius. Planai néra surasyti taip, kad savivaldybés aiSkiai ir kruopsciai jsipareigoty
vykdyti planuose numatytus veiksmus, todél kyla pavojus, kad planai egzistuos tik kaip

simboliniai stkiai, o ne kaip teigiamy pokyc¢iy skatinimo mechanizmai.*

15



Bandant pritaikyti §] tvarumo sistemos kiirimo mechanizmg jmonei, plano laikymasis
tampa ypatingai svarbiu aspektu, nes turimas biudzetas, jgyvendinimo terminas bei turimi
zmogiskieji iStekliai kartais bina labai riboti.

ISnagrin€jus nemazai tyrimy ir straipsniy nustatyta, kad yra daug metodologijy, skirty
tvarumo planams jgyvendinti, ta¢iau nepaisant to, organizacijos tvarumas vis dar islicka svarbiu
pasaulinio verslo issukiu.

Klimato kaita, ekologinis ir socialinis tvarumas yra tokie svarbs, kad gali turéti jtakos tiek
vieSyjy, tiek privaciy jmoniy augimui ir ilgalaikei sékmei, strateginei pozicijai ir rinkos
konkurencingumui (David Teh Brian Corbitt, 2015). Tai reiskia, jog ne visi planai veikia arba
imonés, su savo turima politika, koncentruojasi j kitus tikslus, maksimalizuojan¢ius finansing
nauda, nesuprasdamos, jog tvarumo siekimas sukuria iSskirtinj galimybiy Saltinj
konkurencingoms organizacijoms. Si situacija ver&ia jmones permastyti savo verslo modelius, kad
pagerinty ir i§laikyty savo konkurencinj pranasuma, bei atspindéty jy gebéjima islaikyti ir didinti
ekonoming gerove, iSsaugant gamtos kapitalg ir uztikrinant socialing gerove.

Svarbu pazyméti, kadefektyviam tvarumo strategijos kurimui reikalinga aiski vizija su
strategine kryptimi, laikas ir ilgalaikis démesys(David Teh Brian Corbitt, 2015).

Taigi, norint pasiekti uzsibrézty tiksly: sumazinti aplinkos tarSa, padidinti jmonés
finansines galimybes bei atlikti socialinj vaidmenj visuomeng¢je — sukurti naujy darbo viety, reikia
sukurti aiSky veikiantj plang, numatyti tikslius ir kryptingus jo jgyvendinimo zingsnius, biudzeta

bei jsivertinti, kaip projekto eigoje galéty tiksliausiai buti stebimi pasiekti rezultatai.

1.1.2 Tvarumo politikos svarbos imonés ir pasaulio mastu idiegimas darbuotojams
Tvarumo politikos svarba ir skatinimas aktualus valstybiy bei jmoniy mastu jau ilgg laika,
taciau norint pasiekti ekonominiy, tarSos mazinimo ar socialiniy rezultaty, nuostaty jvedimo
dazniausiai neuZtenka. Valstybei skatinant jmones siekti tvarumo, gali biiti jvesti globalis
pakeitimai: kompensacijos diegiant tar§g mazinancius procesus ar technologijas, lengvatos
priimant naujus darbuotojus ar organizuojant jy mokymus. Daznu atveju, renkantis darbuotoja,

atsizvelgiant  prioritety eiliSkumga ir 15 kriterijy priezasties-pasekmes rysius, yra gilinamasi j Siuos

aspektus:
. darbui reikalingy specifiniy jgiidZiy mokymy mokestis,
° uzsienio kalbos,
o analitinis mastymas,
. komandinio darbo jgudZiai.
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Antra, siekiant rasti optimaly sprendimg tvirtam jdarbinimui ir personalo atrankai, daznai
yra naudojamasi genetiniais algoritmais, kurie padeda nustatyti zmogaus asmenybés tipa bei
charakterio savybes (Phi-Hung Nguyen, 2022).

Deja, tvarumo principai ir salygos, kuriy reikty laikytis norint pasiekti efektyvesnius,
ekonomiskesnius bei aplinkai patrauklesnius darbo procesus, Siuose algoritmuose, jprastai, néra
vertinami. Sios savybés,,taip pat, yra retai jtrauktos j mokymy programas, o tai leidzia daryti
iSvada, kad tvarumas daznai aktualus tik jmonés vadovams ir néra labai placiai iStyrinéta sritis.

Tvari jmonés veikla yra labai svarbi daugeliu aspekty, atsizvelgiant | poveikj aplinkai. Tai
susije su energijos, zaliavy ir medziagy sunaudojimu, taip pat su kenksmingy medziagy ir atlieky
iSmetimu. Darnios gamybos jgyvendinimas reikalauja daug veiksmy jvairiais lygiais, jskaitant
strateginius, taktinius ir operatyvinius. Norint jgyvendinti priemones, kuriomis siekiama kuo
labiau sumazinti neigiama jmonés poveikj aplinkai, reikalingos tam tikros specifinés darbuotojy
kompetencijos (Magdalena GRACZYK-KUCHARSKA, 2022).

Darnaus vystymosi aplinkoje inovatyviy Zzmoniy valdymas ir pritraukimas vaidina labai
svarby vaidmenj organizacijos sékmei (Phelan, S.E.; Lin, Z., 2001). Vadovai turéty sugebéti
tinkamai pripazinti, skatinti ir apdovanoti savo darbuotojus, kad padidéty jy darbo efektyvumas ir
pasitenkinimas. Boudreaux (Boudreaux, C.J., 2021) teigé, kad naujos jmonés galéty sumazinti
nesékmiy skaiéiy, taikydamos veiksmingg kompensavimo ir naudos strategija. Be to, mokslininkai
ir praktikai atkreipé démesj | tai, kad organizacija gali motyvuoti savo darbuotojus jvairiomis
skatinimo sistemomis tobulinti ir prisidéti prie organizacijos veiklos rezultaty (pvz. Lean). Be to,
skatinimo sistemos gali biiti naudojamos kaip darbuotojy iSlaikymo strategija (Al-Qathmi, A,;
Zedan, H., 2021) arba kaip jdarbinimo priemon¢ (Huber, R.; Hirsch, B., 2017). Taip pat,
organizacijos sistemos turéty teisingai ir tiksliai perzitiréti ir jvertinti savo darbuotojy veiklg ir
produktyvumga (Bayo-Moriones, A.; Galdon-Sanchez, J.E.; Martinez-de-Morentin).

Siekiant ugdyti ir tobulinti darbuotojy jgtidZius, mokymo programa daugelyje organizacijy
turi biiti taitkoma kaip esminis vaidmuo bet kuriame lygyje. Todél darbuotojai galéty geriau
prisidéti prie organizacijos plétros ir efektyviau atlikti savo darba (Spreen, T.L.; Afonso, W.;
Gerrish, E., 2020). Organizacin¢ kultiira apima prielaidas, vertybes ir elgesio normas, dél kuriy
bendrai susitaria jos nariai (Ouchi, W.G.; Wilkins, A.L., 1985). Kaip teigé Lee ir Chung (Lee, Y.;
Chung, C.-M., 2001), kultdros vertybés yra organizacijos pagrindas, kuris kuria darbuotojy darbo
etikg. Organizacijy lyderiai gali stengtis pagerinti savo nariy veiklg ir pasiekti organizacijos tvarios
organizacijos plétros plane numatytus tikslus per jmonés kulttra (Schein, E.H., 2010). Be to,
vadovai gali paskatinti savo komandos narius diegti naujoves ir siiilyti naujoves (Hock-Doepgen,

M.; Clauss, T.; Kraus, S.; Cheng, C.-F., 2021).
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Nuo praeito amziaus devintojo deSimtmecio vidurio Ziniy valdymas tapo esminiu visy
imoniy sékmes veiksniu (Hislop, D.; Bosua, R.; Helms, R., 2018). Naudodamos tinkamas ziniy
valdymo sistemas, organizacijos gali pagerinti savo gebéjima jgyti ir iSlaikyti ekspertines zinias
(Iheukwumere-Esotu, L.O.; Yunusa-Kaltungo, A., 2022). Siuo metu Ziniy turtas atrodo svarbesnis
siekiant pagerinti darbuotojy efektyvuma ar rezultatus (Hock-Doepgen, M.; Clauss, T.; Kraus, S.;
Cheng, C.-F., 2021). Konkre¢iai, techniniy ziniy paveldé¢jimas ilgg laika buvo laikomas pagrindine
daugelio technologiniy organizacijy sékme (Berry, H., 2015). Taip pat galima daryti prielaida, jog
dalijimasis ziniomis ir kuravimas gali padéti naujiems darbuotojams greitai prisitaikyti prie savo
darbo. Be to, vadovai turéty sukurti veiksmingg mokymo ir mokymosi procesg, kad visi nariai
galéty prisidéti savo ziniomis, idéjomis ir mintimis (Fernandes, A.A.R., 2018). Veiklos
efektyvumas yra persipyngs su organizacijos sékme. Psichologinis kontraktas yra abipusis
isipareigojimas, kuris yra sukonstruotas tarp asmens jsitikinimy ir kitos Salies ar kitaip, tarp
darbuotojo bei darbdavio (Rousseau, D.M.; Tijoriwala, S.A., 1998). Tod¢l vadovai psichologinj
kontrakta dazniausiai naudoja kaip jrankj, padedant] suprasti, valdyti ir tobulinti darbuotojy
santykius (Atkinson, C.). Pasitenkinimas ar nepasitenkinimas $ia socialine sutartimi gali tiesiogiai
paveikti darbo rezultatus (Bravo, G.A.; Won, D.; Chiu, W., 2019). Isipareigojimas ir jsitraukimas
gali paskatinti asmen;j skatinti ir siekti organizacijos tiksly (Kingshott, R.P.; Pecotich, A., 2007).

2022 metais iSleistas straipsnis, kuriame nagrinéjamas scenarijais pagristo mokymosi ir
papildytos realybés efektyvumas slaugos studenty pozitiriui ir supratimui apie klimato kaitg ir
tvaruma. Straipsnyje apraSomas tyrimas buvo sukurtas kaip skirtingy laikotarpiy analizé. 3 mety
slaugos bakalauro studijy studentai buvo supaZzindinti su tvarumu ir klimato kaita sveikatos
prieziiiros kontekste per scenarijais pagristo mokymosi uzsiémimus (Alvarez-Nieto et al. BMC
Nursing, 2022). Anketos buvo naudojamos renkant duomenis apie dalyviy pozitirj j tvarumg ir
klimato kaitg, edukaciniy uzsiémimy naudinguma ir tai, kiek studentai pakeité savo klinikine
praktika.

Pazymeétina, kad scenarijais pagrjstas mokymo metodas idealiai tinka aplinkai tausojancios
praktikos plétrai didinti. Tyrimo metu mokymus baige studentai puikiai vertino scenarijy
naudingumg, pazymédami, kad sesija padéjo jiems susieti klimato kaitg ir sveikatg bei isteklius ir
sveikatg. Besimokantieji daZniau susiduria ir pastebi netvarig praktikg darbo aplinkoje po to, kai
sudalyvauja scenarijais gristame mokyme. Studenty mokymosi scenarijais metodas gali pakeisti
pozitirj ir Zinias apie tvaruma ir klimato kaita. Sio pozitirio jtraukimas j jgiidziy konteksta suteikia
dabartinj ir patraukly poziiirj, kuris yra ir edukaciskai pagrjstas, ir klinigkai svarbus (Alvarez-Nieto
et al. BMC Nursing, 2022).

Scenarijais pagristas mokymas ne tik pagerina besimokanciy Zinias apie tam tikrg sritj

(pvz. apie klimato kaitg bei istekliy tausojimg), bet padeda atpazinti sferas bei atvejus, kada Sias
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zinias buty galima pritaikyti praktikoje. Toks metodas galéty bati panaudotas ne tik mokiniy ir
studenty ugdymui, bet ir jmonés darbuotojy ugdymui bei ziniy gilinimui. ,

Remiantis gergja praktika, jmonéje galéty buti organizuojami panaSaus pobudzio
mokymai, pritaikyti gamybinei jmonei. Naudojant §] metodg pirmiausia turéty biti parenkami
atvejai, atsitike toje pacioje sferoje dirbanciose jmonése ir darbuotojai biity supazindinami tiek su
ivykio priezastimis, tiek su pasékmémis. Praktika rodo, kad ilgg laikg trunkantys mokymai padeda
geriau jsisavinti informacijg ir iSugdo gebé&jima jgautas zinias pritaikyti praktikoje. Labai tikétina,
kad taikant reguliarius mokymus , darbuotojai gebés atpazinti jmonéje vykstanciy procesy
netobuluma ir turés pasiiilymy, kaip darbo metu atlieckamus procesus patobulinti ir atlikti tvariau.
Nepaisant visy mokymy privalumy, svarbu atkreipti démesj | biitinybe, kad lygiagreciai biity
sukurta tokia darbiné atmosfera, kuri darbuotojus uztikrinty apie jy galimybes keisti nusistoveéjusia
netvarig praktika.

Tokia aplinka leis taikyti tvarumo principus ir skatinns darbuotojus sitilyti idéjas bei
galimus pakeitimus, padésian¢ius jmonei dirbti tvariau.

Pazymétina, kad tokiomokymosi modelio pritaikomumas yra gana ribotas dél ilgo
periodiskumo. Sis metodas tinkamas naudoti tik nedidéléje jmonéje arba skyriuje, kuriame
potenciali darbuotojy kaita nebtty didelé ir galéty buti nesunkiai kontroliuojama, nes, Kitu atveju,
bus gana sudétinga uztikrinti visy darbuotojy mokymo kurso baigimg bei stabiliy rezultaty

pasiekima.

1.2 Organizacinis pilietiSkumas bei jo formuojama jmonés kultiara

Tvarig aplinkg bandanti sukurti jmoné turi ripintis tinkamu darbuotojy mokymu bei
darnaus vystymosi kultiiros jdiegimu ne tik dél aplinkos veiksniy, bet ir dél sékmingy darbo
rezultaty. Vienas 1§ svarbiausiy kriterijy, siejantis Siuos dalykus yra organizacinis pilietiSkumas.
Sis rodiklis ne tik ganétinai tiksliai galéty nusakyti bendra jmonés viduje esanéia atmosferg bei
socialinj tvaruma, bet ir turi didelés reikSmeés ekonominiam organizacijos stabilumui, nes socialiné
aplinka ymong¢je turi milziniSka jtakg tiek darbo naSumui, tiek kokybei.

Organizacinis pilietiSkumas yra labai svarbus kriterijus darbinéje aplinkoje. Laimingi
darbuotojai yra produktyvesni, dirba naSiau, palaiko geresnj darbo mikroklimata bei yra
kiirybiskesni ir inovatyvesni (Velso universitetas, 2014). Organizacinis pilietiSkumas nulemia
pasitenkinimg darbu, kuris gali buti suprantamas kaip asmens malonumo ar nusivylimo jausmas,
dazniausiai darbo aplinkoje atsirandantis sgmoningai ar net negalvojant palyginus savo liikesCius
su jmongje esama padétimi. Vadinasi, pasitenkinimas darbu yra jtampos, kurig sukelia atotriikis
tarp asmens liikes¢iy ir nepatenkinty poreikiy, Saltinis. Tai padeda suvokti nepasitenkinimg darbu

ir su juo susijusius veiksnius, taip padedant vadovams nukreipti darbuotojy veiklg norima linkme.
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D¢l Sios priezasties, norint organizacijoje s€kmingai jdiegti tvarumo standratus, reikia visuotinio
kolektyvo pritarimo arba bent jau nepriestaravimo.

Mokslininkai nustaté jvairius darbo komponentus, turincius jtakos organizacinio
pilietiSkumo formavimuisi jmon¢je, kurie jvertina kiekvieno pasitenkinimo darbu komponento
santykine svarbg ir tiria, kokj poveikj Sie komponentai turi darbuotojy produktyvumui. (Samina
Qasim, Faroog-E-Azam Cheema, Nadeem A. Syed, 2012). Yra daugybé priezasc¢iy, dél kuriy
darbuotojai gali nusivilti savo darbu ir atsistatydinti, jskaitant didelj stresa, bendravimo jmong¢je
trikumg, pripazinimo stokg arba ribotas augimo galimybes (Kristen Gregory). Bendravimo su
darbuotojais trikumas yra vienas i$ pagrindiniy. Paprastai tai atsitinka d¢l to, kad vadovaujantys
darbuotojai yra izoliuoti ir nezino, kaip bendrauti su savo darbuotojais asmeniskai ar profesiniu
lygmeniu. D¢l prastos komunikacijos darbuotojai jauciasi atskirti nuo organizacijos. Tai kenkia
jmonés gerovei, nes kai darbuotojas jauciasi apleistas, jis bus linkes dirbti maziau. Sis darbuotojas
tampa netikras dél savo padéties jmongje ir susimasto, koks jo tikslas darbo vietoje (Kristen
Gregory). Toks darbuotojas daznu atveju nepritars ir jokiems naujiems poky¢iams, bandomiems
jvesti organizacijoje. Taigi, komunikacija jmonés viduje yra vienas i§ svarbiausiy dalyky, norint
pokycius idiegti sékmingai. Tinkamai iSkomunikavus esamg situacijg arba supaZzindinus
darbuotojus su tvarios plétros naudomis galima bty uztikrinti kolektyvo palaikyma, pritarima
pokyc¢iams bei norimos organizacijos kultiiros formavimga.

Organizacinio pilietiSkumo pasireiskimas darbuotojy elgesyje gali pasireiksti per daugelj
darbuotojy veiksmuose jzvelgiamy aspekty. Galima bty iSskirti septynis elgesio bruozus, kuriems
esant galima bty teigti, jog asmuo supranta organizacinio pilietiSkumo pagrindus. (Philip M.
Podsakoff, Scott B. MacKenzie, Julie Beth Paine, and Daniel G. Bachrach, 2000):

e Pagalba kitiems — savanoriSkai sitilomasi padéti kitiems atlikti su darbu
susijusias uzduotis neprasant atlygio, o tik norint, kad visi darbai buty padaryti
tinkamai ir nekilty jokiy problemy darbo aplinkoje;

e Pagarba — noras bei galimybé toleruoti bei priimti nesékmes bei
iSlaikyti pozityvuma Zidirint | ateitj;

e Lojalumas — sugebéjimas ginti organizacijos interesus bei skatinti tai
daryti kitus net esant sunkioms darbo salygomis ar iskilus nesklandumams.

e  Supratimas — gebéjimas suprasti ir priimti jmonés nustatytas taisykles,
net jei jy laikymasis néra nuolat kontroliuojamas.

e Iniciatyva — paskirtos uzduotys atlickamos stengiantis gauti maksimaly
rezultata, sitilomos naujos idéjos, skatinami organizaciniai poky¢iai, leisiantys

patobulinti procesy efektyvuma.
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e PilietiSkumas — jsitraukiama j jmonés veikla, siekiant uztikrinti
bei galimybés, palaikomi vadovybés sprendimai.
e Saviugda — nuolat stengiamasi tobuléti, jgyti naujy jgudziy, kurie

galéty biiti panaudoti jmonés labui.

Remiantis turima informacija galima teigti, jog kuo didesné dalis organizacijos nariy
padeda savo kolegoms ir naujiems darbuotojams, gerokai virSija numatyta jprastg lankomumo ir
punktualumo lygj ir stengiasi apsaugoti organizacijos turta, tuo didesné tikimybé¢, kad jmoné
iSlaikys didesnj veiklos efektyvuma ir didesnj produktyvumg. Taip pat turéty buti juntamas
didesnis klienty pasitenkinimas ir geresni finansiniai rezultatai, palyginti su jmonémis, kuriose
organizacinis pilietiSkumas reciau ir maziau propoguojamas ir néra skatinamas darbo procesy
metu. Organizacinis pilietiSkumas kolektyviniu lygmeniu suteikia papildomy istekliy (pvz., laiko,
pastangy, Ziniy) ir taupO jau turimus: sumazina apyvartg ir iSlaiko klientus (Dennis W. Organ,
2017) . Taigi Sie septyni bei kiti teigiamai veikiantys darbo aplinkg bei darbuotojy pasitenkinimg
asmenybeés bruozai formuojantys organizacinj pilietiSkuma, yra ypac¢ svarbiis kiekvienai
organizacijai, nes jy pagalba galima sukurti tvarig socialing aplinka, kurioje darbuotojai galéty
jaustis saugis, reikalingi bei imtysi veiksmy jmonés ateities gerovei uztikrinti. Darbuotojy
pasitenkinimas yra svarbus darbuotojy motyvacijos $altinis. Motyvaciniai veiksniai yra glaudziai
susije su pasitenkinimu darbu. Yra keletas tyrimy, kuriuose tiriamas darbuotojy pasitenkinimas ir
veiklos rezultatai. Pasitenkinimas darbu teigiamai veikia jsipareigojimg organizacijai, taigi ir
naSumg. Taip pat, pasitenkinimas darbu yra siejamas su darbo rezultatais. Darbuotojy
pasitenkinimas teigiamai veikia keturias darbo dimensijas (bendras pasitenkinimas darbu;
darbuotojy santykiai; atlyginimas, iSmokos ir organizaciné kulttra; darbuotojy lojalumas)
(Sununta Siengthai and Patarakhuan Pila-Ngarm, 2015). Taigi $is poveikis turi teigiamos jtakos
ne tik visiems tvarumo kriterijjams jgyvendinti, bet gali turéti nemenkos jtakos ir jmonés augimui.
Padidé¢jusi darbuotojy motyvacija, noras daryti pokyc€ius, tobuléti bei padéti kitiems yra puikus

pagrindas tvarumo jmong¢je diegimui.

1.3 Organizacijos tvarumo vertybés

Tvarumo tiksly siekimas vis labiau tampa bendra norma, neaplenkiant ir verslo jmoniy
(dideliy, vidutiniy ir mazy). Daugelyje Europos jmoniy tvarumo tiksly siekimas tampa
neatskiriamas nuo jy jprastinés veiklos. PaZymétina, kad tvarumas yra tapes beveik visy pritmamu
ir vertinamu kaip geras dalykas, kurio reikia siekti, o jmoniy veiklos planavimui buvo priskirta

pagrindiné rolé pasiekti §j tiksla (Jepson 2001, Rees 1995). Be to, planavimo procesas turi
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uztikrinti, kad tvarumo principai buty integruoti taip, kad duoty labiausiai tvary efekta
planuojamoms veikloms (Perkins, D.F., 2011; Isa, N.K.M., 2014).

Tvarumo tikslus jmonés nusistato, atsizvelgdamos | UNESCO paskelbtus tvarumo tikslus

(1 pav.).

1 paveikslas UNESCO paskelbti tvarumo tikslai
(@), SUSTAINABLE £~ ™,
&  DEVELOPMENT *... ALS

[RCENT WORX AND
ECONIMIC GROWTH

PEACE. AUSTICE PARINERSHIPS e
AND STRONG FOR THE GOALS @)
IWSTITUTAONS
SUSTAINABLE
DEVELOPMENT

!@

(UNESCO, 2015)

Tvarumo taikymas gyvenime reikalauja naujy mastymo keliy, pagrinde, keiciant siekj
augti, j siekj darniai vystyti, taip uztikrinant tvarumo filosofijos jgyvendinima bei prisidedant prie
tvarumo tiksly pasiekimo (E.Jepson. Planning and Sustainability).

Akivaizdu, kad daznai gana siaurose Sakose veikian¢ioms imonéms yra sunku aprepti visus
tvarumo principus ir iSkyla dilema kokia apimtimi ir kaip tvarumo principus organiskai ir pasvertai
integruoti j jmongs veikla, suteikiant jmonei ir visuomenei realios pridétinés vertes.

PabréZtina ir tai, kad Siandien dar vis pacioje visuomeng¢je vyraujantys mastymo stereotipai
ne visada esant potencialiems pasirinkimams, skatina jmones vienoje ar kitoje jmonés veiklos
srityje taikyti darnumo principus.

Pabréztina, kad net ISO 9001 standartas apibrézia, kad tvari jmoniy plétra gali buti
pritaikyta kiekvienai jmonei, atsizvelgiant j jos konkrecig viding ir iSorés aplinka. Kad pasiekty
ilgalaike s¢kme, organizacija turi tiksliai nustatyti savo konkrecius tikslus ir vertybes. Be to, jie
turéty buti aiskiai suprantami, priilmami ir remiami organizacijos darbuotojy (ISO 9001)

Daznai jmonés susiduria su abejonémis ar geriau turéti atskirg tvarumo jgyvendinimo

plana, ar toks planas turi biiti integrali jmonés ilgalaikio strateginio veiklos plano dalis. Reikety,
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pritarti P.Farmer (2008), kuris teigia, kad jmoniy planuotojai nesistengia pasiekti tvarumo, nes
pats tvarus planavimas biitent ir yra geras planavimas.

Literattiroje, pagrinde, yra apibréziami trys galimi variantai, kaip susieti jmonés veiklos
plang su tvarumo tikslais:

. adaptuoti veiklos plang, jtraukiant tikslus, susijusius su ekonomika, ekologija ir
socialine veikla;

. parengti specifing darnumo strategija, kuri bty jmonés veiklos strategijos dalis;

. adaptuoti jmonés strateginj veiklos plang, sukuriant vieningg, visg apimancig
strategija (Figge et al. 2002).

Pazymétina, kad, jprastai, verslo jmonés integruoja tvarumo tikslus pagal 3-is dimencijas:

ekonoming (nors tradiciniai ekonominiai i§Stkiai yra padidinti jmonés verte¢ ir padidinti
ekonomiSkesnj aplinkos ir socialinj valdyma);

aplinkosauging (visi jmonés veiksmai veikia jos ekosistemg. Taigi jmonés yra skatinamos
sumazinti bendrg savo neigiamo poveikio aplinkosaugai lygj, kuris kyla i§ gamybos procesy,
produkty, paslaugy investicijy ir t.t. iki didziausiai jmanomo sumazg¢jimo) ir,

socialing (siekiant tvaraus vertés kiirimo per socialinj aspekta, socialiniai klausimai, j
kuriuos reikia sutelkti démesj, turi uztikrinti tikrg konkurencinj pranasuma. Tokj pranasuma bty
galima gauti didinant pajamas, mazinant rizikg arba veiklos i$laidas. Siekiant §io tikslo, jtampa
tarp socialiniy ir ekonominiy tiksly yra sumaZzinama, nes tiek visuomené, tiek verslas naudojasi
apciuopiama nauda tuo paciu metu).

Toks skaidymas reikalauja, lygiagreiai, apsaugoti ekonominj, ekologinj ir socialinj
Jmoniy pajéguma, uztikrinant tiek dabartiniy, tiek ir ateities karty poreikiy patenkinimg (Dyllick
and Hockerts 2002).

Atsizvelgiant | jmonés vidaus ir iSorés aplinka, imonés gali susidurti ir daznai susiduria su

SV —

VW —

ir daug klausimy, kokiu mastu pasiekimai gali biiti susije su trimis dtvarumo dimencijomis (Nicole
Oertwig, Mila Galeitzke, Hans-Georg Schmieg, Holger Kohl, Roland Jochem, Ronald Orth and
Thomas Knothe).

Akivaizdu, kad jmones jtraukti | savo strateginius veiklos planus darbumo tikslus
motyvuoja ar gali motyvuoti tik apciuopiami, motyvuojantys veiksniai. Yra iSskiriami Sie
pagrindiniai motyvuojantys veiksniai (Nicole Oertwig, Mila Galeitzke, Hans-Georg Schmieg,
Holger Kohl, Roland Jochem, Ronald Orth and Thomas Knothe):
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. Organizaciniai veiksniai:
0 vidiniai — verslo modelis, organizaciné struktiira ir strategija;
o iSoriniai — verslo sektorius, struktiira ir pozicijos verslo sektoriuje.
. [Soriniai veiksniai: teisinis atitikimas
. Jungiantys veiksniai:
o korporatyviné reputacija,
o socialiné ir aplinkosauginé atsakomybé¢
. Vidiniai veiksniai:
o kokybés vadybos sistema,
o kasty mazinimas ir ekonoming¢ veikla,
o konkurencinis pranasumas,
o inovacijos, riziky valdymas.
. Padedantys ir trukdantys veiksniai:
o vadovybés kontrolé ir palaikymas,
o0 suinteresuoty pusiy jsitraukimas,
0 organizacinis mokymasis ir Zinios,
o0 skaidrumas ir komunikacija,
o vadovavimo poziiiris ir elgsena,
o organizacing kultura,
o kompleksiskumas,
0 investavimas.
Taigi, jvairias jmones gali veikti skirtingi motyvuojantys veiksniai, skatinantys savo
veikloje siekti tvarumo tiksly.
Nustatant kokiy tvarumo tiksly jmoné turéty siekti, tikslinga:
. atlikti motyvuojanciy veiksniy analizg
. iSanalizuoti jmonés veiklg (apimant visg gyvavimo ciklg) ir nustatyti sritis ir
veiksnius, darancius didziausig neigiamg jtakg pagal UNESCO nustatytus tvarumo tikslus
. nustatyti kaip galima biity matuoti progresa nustatytose srityse
. uzsibrézti ambicija, kuri biity suderinta su nacionaliniais / regioniniais (Europos)
tvarumo prioritetais
. integruoti pasirinktus tvarumo tikslus j jmonés strateginj veiklos plang
Imonés dydis ir veiklos sfera apsprendzia kiek imoné gali prisidéti prie Siy tiksly siekimo.
Kaip rodo praktika, ypa¢ pradiniuose tvarumo principy diegimo etapuose jmones

orientuojasi j nedidelj kiekj tvarumo tiksly, véliau Sis skaiCius, jprastai, didéja.
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ISvados

Pirmame skyriuje atlikty analiziy rezultatai, leidzia formuluoti Sias 1-o skyriaus iSvadas:

1. 1-0jo skyriaus analizés rezultatai parodé kad jmonés aukciausiy vadovy lyderyste,
aktyvumas, tikslingas strateginis planavimas, periodiniai darbuotojy mokymai tvarumo srityje bei
darbuotojy skatininimas daryti jtakg jmonéje nusistovéjusiems procesams, juos transformuojant j
tvaresnius yra svarbiausios sglygos uztikrinant sékminga tvarumo principy diegimg ir taikyma
imonése.

2. Tvarumo tiksly analizé parodé, kad vienas i$ geriausiy bady jtraukti tvarumo tikslus j
jmonés strategija — juos integruoti j jmonés strateginj veiklos plang, atitinkamai adaptuojant
jmonés strategin;j veiklos plana, ir taip sukuriant integruotg vieninga strategija, pritaikyta jmonei
organizacinei kultarai, taip uztikrinant sékminga jos jgyvendinima.

3. Organizacinis pilietiSkumas yra vienas i svarbiausiy rodikliy norint uztikrinti socialiai
tvarig aplinkg organizacijoje, o ji lemia didelis spektras elgesio bruozy, kuriuos reikia nuolat
skatinti bei ugdyti darbuotojy elgsenoje.

4. Organizacijos vertybés yra labai svarbios tvariam poky¢iui jvykdyti, ta¢iau daznu atveju
imoné negali jdiegti daug tvarumo veiksniy, todél reikty issirinkti svarbiausius ir koncentruotis j

jy diegima.
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2. Tyrimo metodologija

2.1. Tyrimo tema
Lyderio vaidmens, organizacijos tvarumo vertybiy bei tvarumo svarbos darbuotojui jtaka

darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui, tyrimo metodologija.

2.2. Tyrimo tikslas ir modelis

Atlikus baigiamojo Magistro darbo literatiiros analize, jvertinus temos aktualuma, Sioje
darbo dalyje nustatytas tikslas, parinktas konceptualus tyrimo modelis, paaiskintos jo dedamosios
bei suformuluotos tyrimo hipotezés.

Tyrimo tikslas: empiriskai iStirti lyderystés pavyzdzio rodymo svarba, moderatoriy
(organizacijos tvarumo vertybés ir tvarumo svarba darbuotojui) bei mediatoriaus (lyderio
palaikymas) itaka organizacinio darbuotojy pilietiSkumo formavime.

Tyrimo uzdaviniai:

1.  Nustatyti, kokig jtaka jmonés organizacinio pilietiSkumo formavime turi lyderystés
pavyzdzio rodymas;

2. Nustatyti, kaip pasikeicia tiesioginis rySys tarp lyderystés rodymo ir organizacinio
pilietiskumo, pridéjus mediatoriy — lyderio palaikymas, kaip papildoma dedamaja;,

3. Nustatyti moderatoriy: tvarumo svarba darbuotojui ir organizacijos tvarumo
vertybés, jtakg konceptualiam tyrimo modeliui ir atskiriems jo veiksniams.

Darbo metu naudojamas kiekybinis tyrimo modelis. ISkeltas hipotezes bandoma patvirtinti
arba paneigti, rementis surinkta informacija bei biisimais respondenty atsakymais. Sudarytas
konceptualus tyrimo modelis, kuris leidzia pamatyti veiksniy tarpusavio poveik] bei rySius
(paveikslelis). Apibendrinant, galima teigti, jog organizacinj pilietiSkuma darbo aplinkoje lemia
lyderystés rodymas ir labai svarbus mediatorius — lyderio palaikymas. Taip pat, rySius tarp minéty
veiksniy moderuoja tvarumo svarba darbuotojui bei esamos organizacijos tvarumo vertybés. Sie
moderatoriai padeda jvertinti aplinkos poveikj organizacinio pilietiSkumo formavime bei turéty

leisti suprasti, kokie veiksniai galéty padeéti lyderiui uztikrinti norima politikg jmonéje.
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2 paveikslas Konceptualus tyrimo modelis. Lyderio vaidmens, organizacijos tvarumo vertybiy bei tvarumo svarbos
darbuotojui jtaka darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui

Organizacijos tvarumo vertybés

Lyderio palaikymas

Lyderystés rodymas / Organizar.'inis; pilietitkumas

Tvarumo svarba darbuotojui

Saltinis — sudarytas darbo autoriaus

2.3. Tyrimo hipoteziy formulavimas

Empirinio tyrimo metu, iSanalizavus surinktg literatiirg, bus vertinami visi konceptualaus
tyrimo modelio veiksniai bei jy jtaka organizaciniam pilietiSkumui. Bus siekiama nustatyti, kas
turi didziausig teigiamg jtaka tinkamai darbo socialiniai aplinkai bei pozityviam darbuotojy
elgesio pokyciui.

Minétas liderystés rodymas gali turéti tiesioginés jtakos jmonés organizaciniam
pilietiSkumui. Galima teigti, jog vienoje organizacijoje, ypatingai didesnéje, susirenka darbuotojai
i§ jvairiausiy socialiniy aplinky, kiekvienas turi savo yproc€ius, nusistovéjusias tiek elgesio, tiek
bendravimo normas. D¢l Siy priezas¢iy lyderio vaidmuo ir tinkamas pavyzdzio rodymas tampa
ypac svarbiu aspektu organizacinio pilietiSkumo jmon¢je vystymui. Nors Zmong¢s ir yra skirtingi,
remiantis nagrinéta literatiira, daugelis turi polinki sekti kitus. Todé¢l, tinkamas pavyzdys, ypac i§
svarbiy organizacijai asmeny, turi didelj rezonansg likusiam kolektyvui.

H1: Lyderystés rodymas organizacijoje teigiamai veikia organizacinio pilietiSkumo
formavimasj jmonés aplinkoje.

Nemaziau svarbus yra darbuotojy palaikymas, skatinimas patiems imtis veiksmy ir rodyti
tinkama pavyzdj kitiems. Literatiiros analizés metu nustatyta, jog sekti autoritetu Zmonéms yra
buidinga, taciau to nevisada uztenka, norint jvesti reikSmingus pokyc¢ius. Daugelis meégsta biiti
jvertintas, todél tinkamai paskatintas darbuotojas galimai gali pats tapti sekmingu pavyzdziu

kitiems ir skleisti pozityvuma organizacijos kulttros kiirime.
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H2: Lyderio palaikymas veikia kaip mediatorius tarp lyderystés rodymo ir organizacinio
pilietiSkumo.

Nepaisant visy darbdavio ar kito galimo jmonés autoriteto pastangy nuolat rodyti tinkama
pavyzdj savo veiksmais bei jvairiomis skatinimo priemonémis pastiméti darbuotojus elgtis
pilictiSkai, svarby vaidmenj vaidina tvarumo svarba pac¢iam darbuotojui. Darbo vietoje asmuo
dazniausiai praleidzia apie 8-9 valandas per para, taciau visg kitg likusj laikg jis praleidzia kitoje
aplinkoje su kitais zmonémis. D¢l Sios priezasties nevisada gali pavykti priversti zmogy elgtis
pilietiSkai ir socialiai tvariai, jei jis nusistates pries tokig jmongs politikg ir keistis nenori. Tuomet
galima daryti iSvada, jog tvarumo svarba darbuotojui, padeda sustiprinti arba sumazinti tiek
lyderio vaidmenj, tiek skatinimo priemoniy veiksminguma, siekiant jvesti naujus pokycius
organizacijoje.

H3: Tvarumo svarba darbuotojui moderuoja rysj tarp lyderystés rodymo ir organizacinio
pilietiSkumo.

H4: Tvarumo svarba darbuotojui moderuoja ry$j tarp lyderystés rodymo ir lyderio
palaikymo.

HS5: Tvarumo svarba darbuotojui moderuoja rysj tarp lyderio palaikymo ir organizacinio
pilietiSkumo.

Tvarumo svarba darbuotojui néra vienintelis veiksnys, galintis turéti jtakos lyderio
poveikiui jmonés organizacinio pilietiSkumo formavimo procese. Labai svarbi dedamoji yra
imoneés tvarumo politika. Organizacijos tvarumo vertybés yra diegiamos ilga laika, jvedamos
naujos tvarkos, tobulinami darbo procesai ir kt. Bendra nusistoveéjusi tvarka gali turéti tiek
neigiama, tiek teigiamg poveikj norint skatinti organizacinj pilietiSkuma. Lyderiui, ypatingai jei
Jis néra jmonés vadovas, gali biiti labai sunku rodyti tinkamg pavyzdj likusiam personalui, jei
bendra tvarka néra suinteresuota j teigiama pokyti.

H6: Organizacijos tvarumo vertybés moderuoja ry$; tarp lyderio palaikymo ir
organizacinio pilietSkumo.

H7: Organizacijos tvarumo vertybés moderuoja ry§j tarp lyderystés rodymo ir
organizacinio pilietSkumo.

Apibendrinant, galima teigti, jog naudojantis konceptualiu tyrimo modeliu iskeltos
hipotezés rodo organizacinio pilietiSkumo darbovietéje priklausomybe nuo tinkamo lyderio ar
suformuoto autoriteto veiksmy. Tinkamo elgesio rodymas skatina likusius sekti pavyzdZiu ir taip
pat keisti savo elgseng. Mediatorius, lyderio palaikymas, taip pat gali turéti tiesioginés jtakos
organizacinio pilietiSkumo formavime, nes jmonés darbuotojai nevisada linke sekti pavyzdziu ir

keisti savo ruting, jei nemato naudos sau. Tyrimo metu nustatyti moderatoriai (organizacijos
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tvarumo vertybé€s ir tvarumo svarba darbuotojui) keicia rysio stiprumg tarp lyderio veiksmy ir

ketinimo elgtis kitaip bei faktinio organizacinio pilietiSkumo darbe jgyvendinimo.

2.4. Tyrimo populiacija, imtis ir duomeny rinkimo metodas

Reikalinga respondenty imtis darbo metu buvo skai¢iuojama naudojant Paniotto formule:

n =1/ (A2+1/N)

n — imties dydis;

A — leistinas paklaidos dydis (moksliniy tyrimy metu standartine paklaida laikoma 5%);

N — populiacijos dydis.

Informacija imciai apskaiciuoti naudojama i§ Oficialiosios statistikos portalo surinkty
duomeny. 2021 mety duomenimis Vilniaus apskrityje dirban¢iy Zmoniy skai¢ius sieké mazdaug
574 791 asmenis (N). Paklaidos dydis lygus 5% arba 0,05. Pagal Siuos turimus duomenis galima

apskaiciuoti imties dydj:

n =1/(0,0572+1/574 791) = 399,72 = 400

Remiantis Paniotto formule nustatyta, jog apklausoje turéty dalyvauti apie 400
respondenty. Sis skaidius yra gana didelis, jvertinant trumpa duomeny rinkimo perioda, ta¢iau
apklausoje galés dalyvauti visi dirbantys Zmonés i§ jvairiy darbo sektoriy. Tokiu biidu bus
sickiama nustatyti ir palyginti tvarumo svarbg ir jtakg skirtingose sektoriuose bei jvertinti, kur ji
yra didziausia ir kodél. Tyrimo metu, norint sumazinti respondenty imtj, duomenis bandoma rinkti
i§ Vilniaus apskrityje gyvenan¢iy asmeny, taciau bus galimybé apklausa uZpildyti ir kituose
rajonuose gyvenantiems asmenims. Vilniaus apskritis pasirinkta neatsitiktinai, joje pastaraisiais
metais kiirési labai daug naujy jmoniy, kuriuose bandoma kurti savitg kultirg su skirtingais ir
tarpusavyje nesusijusiy zmoniy kolektyvais. Nepaisant to, remiantis literatiiros analizéje surinktais
duomenimis, kiekviename darbo sektoriuje bei darbo aplinkoje turéty vyrauti bendros tendencijos,
kurias ir bus bandoma aptikti apklausiant placia auditorija. Apklausa galés pildyti ir kituose
apskrityse gyvenantys asmenys, todél, kad tyrimo rezultatus susisteminti biity paprasciau
apklausoje bus papildomas klausimas, kuriame reiks pasirinkti, ar respondentas gyvena Vilniaus
apskrityje ar kitur.

Pasirinktas klausimyno metodas, kuriame respondentai turés atsakyti j uzduotus klausimus
kiek labai jie sutinka su pateiktu teiginiu pasirinkdami atsakyma 1§ Likerto skalés, kurioje 1 —

visis§kai nesutinku, o 5 — pilnai sutinku. Toks metodas yra geriausias, norint surinkti didelj kiekj
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informacijos per trumpg laika, nes atsakyti j klausimus paprasta ir neuztrunka daug laiko. Taip
pat, norint surinkti kuo daugiau duomeny, anketos bus anoniminés. Zmon¢s labiau linke atsakinéti
1 asmeninius klausimus, jei nebijo biti indentifikuoti. Tokiu biidu bus surenkama ne tik daugiau
duomeny, bet ir atsakymai turéty biiti atviresni bei tiksliau atspindéti esama padét].

Taigi, klausimynas bus sudarytas i§ demografiniy klausimy, kad biity galima suskirstyti
respondentus | grupes: lytis, amziaus grupé, iSsilavinimas, organizacijos veiklos sektorius,
organizacijos dydis, kiek laiko asmuo dirba jmonéje, ar asmuo yra vadovas, turi pavaldiniy, ar
dirba samdoma darba bei Vilniaus ar kitoje apskrityje dirba. Sis grupavimas leis suskirstyti
asmenis ] grupes ir gauti tikslesnias iSvadas. Taip pat, ] klausimyng bus jtraukta ir 5 konstruktai
(klausimy blokai) kiekvienam konceptualaus tyrimo modelio veiksniui. Konstruktai parinkti i§
nagrinétos literatiiros bei kiekvieno i§ jy Cronbach’s alpha (a) koeficientai virsija 0,7 ribing verte
(George ir Mallery, 2023). D¢l Sios priezasties visi klausimynai tinkami naudoti tolimesniam
tyrimui.

Atliekant empirinj tyrimg svarbu atsizvelgti ir | pagrindinius tyrimo etikos principus —
dalyvavimas turi biiti anoniminis, asmenys dalyvaujantys apklausoje tai daryti turi savanoriskai
bei savo noru sutikti dalyvauti apklausoje. Duomenys, reikalingi tyrimui, bus renkami apklausiant
dirbancius asmenis, nes vertinamas organizacinis pilietiSkumas bei jj formuojantys faktoriai darbo
aplinkoje duotuoju momentu. Darbo sfera, kurioje zmogus dirba ar tikslus jo amzius néra svarbus
dalyvavimui, bet §i informacija bus susisteminta ir reikalinga rezultatams gauti ir iSvadoms
suformuluoti. Apskai¢iuota tyrimo imtis: 400 respondenty su 5% imties paklaida. Anketos bus
siunciamos internetu, taiga kiekvienas apklaustasis turés turéti prieiga prie elektroninio pasto ar
kito informacijos sklaidos internete Saltinio. Apklausos metu respondentai supazindinami su
tyrimo tikslu bei aktualumu. Tyrimo anketa pateikta 1 priede.

Tyrimo duomeny analizés metodai:

1.  ApraSomoji statistiné analyzé — leidZia sugrupuoti surinkta informacija pagal
individo demografines charakteristikas.

2. Stjudento t testas ir variaciné analyze — leidzia suprasti ar atsiranda reik§mingas
skirtumas tarp gaunamy tyrimo rezultaty, paskirs¢ius juos j atskiras demografines grupes.

3. Regresiné analyze — leidzia nustatyti lyderio svarbos, darbuotojy bei jmonés tvarumo
supratimo jtakg organizacio pilietiSkumo formavime.

4.  Mediatoriaus analyze — leidzia jvertinti lyderio palaikymo svarbg organizacio
pilietiSkumo formavime.

5. Moderatoriy analyze — leidzia jvertinti tvarumo svarbos darbuotojui bei

organizacijos tvarumo politikos jtaka organizacio pilietiSkumo formavime.

30



3.Lyderio vaidmens, organizacijos tvarumo vertybiy bei tvarumo
svarbos darbuotojui jtaka darbuotoju organizaciniam pilietiSkumui,

empirinio tyrimo rezultatai ir diskusija

Sios empirinés analizés tikslas istirti lyderio vaidmens, organizacijos tvarumo vertybiy
bei tvarumo svarbos darbuotojui jtaka darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui. Analizei atlikti
naudoti konceptualaus tyrimo modelio konstruktai bei jy autoriy sudaryti klausimynai. Atliekant
tyrimg naudota IBM SPSS Statistics 22 programa. Duomenys analizuoti naudojant dazniy lenteles.
Tikrinant duomeny normaluma naudoti Kolmogorovo Smirnovo ir Shapiro-Wilk testai. Tikrinant
klausimyny patikimuma skaic¢iuotas Cronbach's alpha jvertis. leSkant sarySiy tarp kintamyjy
naudota tiesiné regresija. Matuojant mediatoriaus ir moderatoriaus poveikj, naudotas Andrew F.
Hayes jskiepis (PROCESS). Visame darbe taikant statistinius testus naudotas 5% pasikliovimo
lygmuo.

3.1 Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius rodiklius

Sioje dalyje pateikiamas imties pasiskirstymas pagal demografinius kintamuosius.
Rezultatai pateikti lenteléje apacioje. Imtyje i$ viso turime 271 respondentg. Pagal amziy dauguma
(45.4%) yra 18-29 mety, 23.2% yra 30-41 mety, 17% yra 42-53 mety ir lik¢ 14.4% yra 54-65
mety. Pagal lytj dauguma (53.5%) yra vyrai, 45.8% - moterys, 0.7% lyties nenurodé. Pagal
i$silavinimg dauguma turi aukstaj; — 82.3%, 9.2% - aukstesnyji, 5.9% - vidurinj, like 2.6% turi
pagrindinj. Pagal organizacijos sektoriy, dauguma (33.9%) dirba prekyboje, 32.8% - finansuose,
17.3% - gamyboje. Likusiose sektoriuose dirba po maziau nei 10% respondenty. Dauguma
(44.3%) dirba 11-50 darbuotojy turinciose organizacijose, 33.9% - 51-250 darbuotojy turin¢iose
organizacijose, 19.9% - iki 10 darbuotojy turinéiose organizacijose ir lik¢ 1.8% dirba daugiau nei
250 darbuotojy turinciose organizacijose. Dauguma (43.9%) organizacijoje dirba 1-5 metus,
28.8% dirba 6-15 mety, 14.4% dirba daugiau nei 15 mety ir lik¢ 12.9% dirba iki mety. Dauguma
(84.1%) respondenty yra darbuotojai, like 15.9% yra direktoriai arba skyriaus/padalinio vadovai.

11lentelé Demografiniai rodikliai

Demografinés kategorijos vnt. Proc.%
18-29 metai 123 45.4%

Amzius 30-41 metai 63 23.2%
42-53 metai 46 17.0%

54-65 metai 39 14.4%

Kita 2 0.7%

Lytis Moteris 124 45.8%
Vyras 145 53.5%
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skyriaus/padalinio vadovas

Aukstasis 223 82.3%
Aukstesnysis 25 9.2%
ISsilavinimas
Pagrindinis 7 2.6%
Vidurinis 16 5.9%
Finansai 89 32.8%
Gamyba a7 17.3%
Meniné veikla 5 1.8%
] Moksliné veikla 5 1.8%
Sektorius
Prekyba 92 33.9%
Socialinis darbas 3 1.1%
Svietimas 6 2.2%
Transportas 24 8.9%
11- 50 darbuotojy 120 44.3%
o ) 51-250 darbuotojy 92 33.9%
Organizacijos dydis i i i
daugiau nei 250 darbuotojy 5 1.8%
iki 10 darbuotojy 54 19.9%
1-5 metus 119 43.9%
Laikas kurj dirbate 6-15 mety 78 28.8%
organizacijoje daugiau nei 15 mety 39 14.4%
iki 1 mety 35 12.9%
Darbuotojas 228 84.1%
Pareigos Jmonés direktorius,
43 15.9%

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

3.2 Kintamyjy sudarymas

Siame skyriuje apragomas kintamyjy sudarymas. Visy konstrukty klausimai yra matuojami

Likerto skaléje, tode¢l kiekvienas konstruktas yra apskaiiuojamas paimant atitinkamy klausimy

atsakymy vidurkj. Gauti vidurkiai yra traktuojami kaip to konstrukto jvertis.

3.3 Klausimyny patikimumai

Sioje dalyje atliekamas kiekvieno klausimyno patikimumo testas. Tam naudojamas

Cronbach alpha koeficientas, kuris parodo ar klausimai pateikti klausimyne matuoja tg patj dalyka

(yra pakankamai gerai suderinti). Sio koeficiento reik§mé 0.7 ir daugiau yra traktuojama kaip gera.

Lentel¢je apacioje pateikti kiekvieno kintamojo jverciai.
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2 lentelé Klausimyny patikimumo vertinimas

Patikimumo jvertinimas

Konstruktas Cronbach's Alpha koef. N of Items
Tvarumo svarba darbuotojui
.945 12
Organizacijos tvarumo vertybés .830 15
Lyderio palaikymas .844 6
Lyderystés rodymas .844 3
Organizacinis pilietiSkumas .756 5

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Visy klausimyny Cronbach alpha jverciai yra didesni nei 0.7. Tai parodo labai gera
kintamyjy patikimuma.
3.4 ApraSomoji statistika

Apacioje pateikta visy konstrukty aprasomoji statistika. Lentelé¢je matomi vidurkis,
minimali/maksimali reik§més, standartinis nuokrypis. Matome, kad didziausi vidurkiai yra
kintamojo lyderystés rodymas - 4.15. Didziausias standartinis nuokrypis yra kintamojo tvarumo
svarba darbuotojui — 0.88.

Taip pat svarbios yra skewness ir Kurtosis statistikos, kurios parodo ar duomenys yra
normaliai pasiskirste. Jei $iy koeficienty reik§més yra vir$ 1, tai rodo, kad pasiskirstymas yra per
smailus. Vertés maZesnés nei —1 rodo, kad pasiskirstymas yra per plokscias. Jei vertés yra artimos
0, tuomet pasiskirstymas yra artimas normaliajam skirstiniui. Galima matyti, kad tik kintamasis
organizacijos tvarumo vertybés perZengia [-1,1] ribas. Kiti kintamieji $iy riby neperZengia, taciau

daznai yra nutole nuo nulio. Todél atliekamas kintamyjy normalumo testas sekanc¢iame skyriuje.

3 lentelé Konstrukty apraSomoji statistika

Aprasomoji statistika

Stand.
Imtis Min. Max. Reikd§mé | nuokrypis Skewness Kurtosis
Stand. Stand.
Statistika | Statistika | Statistika | Statistika | Statistika | Statistika| klaida | Statistika| klaida
Tvarumo_svarba_darbuotojui 271 1.00 5.00] 3.28 .88 -.16) .15 -.61] .29
Organizacijos_tvarumo_vertybés 271 1.67| 4.80] 2.76 .53 .91 .15 1.93 .29
Lyderio_palaikymas 271 1.00 5.00 3.19 .78 -.30] .15 -.15] .29
Lyderystés_rodymas 271 2.00 5.00 4.15 .82 -.78 .15 -.47 .29
Organizacinis_pilietiSkumas 271 1.80 5.00| 3.73 .71 -.45 .15 -.14 .29
\Valid N (listwise) 271

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus
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3.5 Normalumo testai

Kiekvienam kintamajam yra atliktas normalumo vertinimas su dviem skirtingais testais.
Normalumui patikrinti naudojame Kolmogorovo Smirnovo ir Shapiro-Wilk testai. Atliekant abu
testus tikrinama hipotezé:

{HO: Duomenys pasiskirste normaliai
H;: Duomenys néra pasiskirste normaliai

Darbe naudojamas pasikliovimo lygmuo — 5%. Todél, jei p-reik§mé yra didesné nei 0.05,
nulinés hipotezés atmesti negalime ir darome iSvada, kad duomenys yra pasiskirst¢ normaliai. Jei
p-reikSmé yra mazesné arba lygi 0.05, nuling hipoteze atmetame ir darome i§vada, kad duomenys

néra normaliai pasiskirste. Testy rezultatai pateikti lentel¢je apacioje.

4 lentelé Kintamyjy normalumo vertinimas

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Tvarumo_svarba_darbuotojui .085 271 .000 .979 271 .001]
Organizacijos_tvarumo_vertybés 111 271 .000 .950 271 .000
Lyderio_palaikymas 110 271 .000 .981] 271 .001
Lyderystés_rodymas .180 271 .000 .868 271 .000
Organizacinis_pilietiSkumas .105 271 .000 972 271 .000

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Pagal abu testus visi kintamieji néra pasiskirste normaliai.
3.6 Regresiné analizé
Sioje dalyje su regresine analize tikrinamos apagioje pateiktos hipotezés.
HI: Lyderystés rodymas organizacijoje teigiamai veikia organizacinio pilietiSkumo
formavimasi jmonés aplinkoje.
Sudaromas kur

regresijos modelis, priklausomas kintamasis yra organizacinis

pilietiSkumas, o nepriklausomas kintamasis — lyderystés rodymas organizacijoje.

5 lentelé Tiesiné regresiné analizé H1

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 7.046 1 7.046 14.758 .000"
Residual 128.428 269 477
Total 135.474 270
a. Dependent Variable: Organizacinis_pilietiSkumas
b. Predictors: (Constant), Lyderystés_rodymas
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Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Atlikus tiesing regresing analize gauta ANOVA F reikSmé yra lygi 14.758, o p < 0.05,

vadinasi, duomenys yra tinkami regresinei analizei bei egzistuoja statistiSkai reikSmingas

teigiamas (B stand. = 0.228) rySys tarp kintamyjy (lentel¢ apacioje).

6 lentelé Rysys tarp kintamyjy H1

Coefficients?

Standardized

95% Confidence Interval

Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Upper
1 (Constant) 2.912) 216 13475 000  2.401 3.409
Lyderystés_rodymas .196 .051 .228 3.842 .000 .084 .310

a. Dependent Variable: Organizacinis_pilietiSkumas

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Kadangi duomenys néra normaliai pasiskirste, o tik artimi normaliam skirstiniui, taip pat

buvo naudojamas savirankos (angl. bootstrap) metodas, kuris padeda gauti stabilesnius lieckamyjy

paklaidy jverdius. Visgi, gauta R? reik§mé yra lygi 0.052 (R? adj = 0.048), vadinasi,

nepriklausomas kintamasis — lyderystés rodymas organizacijoje, paaiSkina tik apie 5.2 %

priklausomo kintamojo — organizacinis pilietiskumas. Kadangi determinacijos koeficiento (R?)

reik§mé yra maZesné nei 0.20, galima teigti, jog rySys tarp kintamyjy yra labai silpnas. Taciau,

pagal gautg statistiSkai reikSmingg bei teigiamg regresijos koeficienta, galime daryti iSvada, kad

lyderystés rodymas daro statistiSkai reikSmingg teigiamg jtaka organizaciniam pilietiSkumui.

Todél H1 priimta.

7 lentelé H1 apibendrinimas

Apibendrinimas

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 .2289 .052 .048 .69096261 1.652

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

3.7 Mediacija

Sioje dalyje su mediacine analize tikrinsime apacioje pateikta hipoteze.
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H2: Lyderio palaikymas veikia kaip mediatorius tarp lyderystés rodymo ir organizacinio

pilietiSkumo.

Sudaromas regresijos modelis kur priklausomas Kkintamasis yra organizacinis
pilictiSkumas, o nepriklausomas kintamasis — lyderystés rodymas organizacijoje. Atliekant
mediacijos analiz¢, nepriklausomas kintamasis (X) yra lyderystés rodymas, priklausomas
kintamasis — organizacinis pilietiskumas (Y), o mediatorius yra lyderio palaikymas (M). Zemiau

lentel¢je yra pateikti mediacijos rezultatai.

8 lentelé Regresiné analizé H2

Bendras X efektas Y
coeff se t p LLCI ULCI
.196 .051 3.842 .000 .096 .297
Tiesioginis X efektas Y
coeff se t p LLCI ULCI
-.092 .057 -1.613 .108 -.205 .020
Netiesioginis X efektas Y
coeff se BootLLCI BootULCI
.289 .046 .205 .383

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Bendras X poveikis Y yra statistiSkai reikSmingas ir lygus 0.196 (p<0.05). Toliau lenteléje
virSuje yra iSskirti tiesioginis ir netiesioginis efektai. Tiesioginis efektas yra statistiSkai
nereikSmingas, nes gauta p=0.108. Taciau netiesioginis efektas yra statistiSkai reikSmingas, nes
pasikliautinyjy intervaly rézis neapima nulio. Todél darome iSvada, kad lyderio palaikymas
medijuoja rysj tarp lyderystés rodymo ir organizacinio pilietiSkumo. Todél H2 priimta.

3.8 Moderacija

Sioje dalyje tikrinamos apaéioje nurodytas hipotezes:

H3: Tvarumo svarba darbuotojui moderuoja rysj tarp lyderystés rodymo ir organizacinio

pilietiSkumo.

H4: Tvarumo svarba darbuotojui moderuoja ry$j tarp lyderystés rodymo ir lyderio

palaikymo.

H5: Tvarumo svarba darbuotojui moderuoja rysj tarp lyderio palaikymo ir organizacinio

pilietiSkumo.

H6: Organizacijos tvarumo vertybés moderuoja ry$j tarp lyderio palaikymo ir

organizacinio pilietiSkumo.

H7: Organizacijos tvarumo vertybés moderuoja rysj tarp lyderystés rodymo ir

organizacinio pilietiSkumo.
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Tikrinant H3 hipoteze, atliekama moderacijos analizé, nepriklausomas kintamasis yra lyderystés
rodymas, priklausomas kintamasis — organizacinis pilietiSkumas, o moderatorius yra tvarumo

svarba.

9 lentelé Moderacijos analizé H3

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo efektas Moderacinis poveikis
R2 F P AR2 F p
.278 34.205 <0.05 .001 .553 .458

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Remiantis determinacijos koeficientu, kuris yra lygus 0.287, galima teigti, kad minétas modelis
paaiskina 27.8 % organizacinio pilietiSkumo. ANOVA F reik§mé yra lygi 34.205, o p <0.05, t.y.
maziau uz 0,05, vadinasi, tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rySys. Sprendziant pagal
modelyje pateikiamo papildomo kintamojo Int 1 koeficients ir jo p reiksme (f=-0.036, p=0.458)
bei determinacijos koeficiento pokytj koreguotas AR?=0.001 ir p=0.45, todél galima daryti i§vada,
kad tvarumo svarba nemoderuoja rySio tarp lyderystés rodymo ir organizacijos pilietiSkumo.

Todél H3 atmetama.

10 lentelé Moderacijos rezultatai H3

Modelis coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.943 .611 3.180 .002 .740 3.146
Lyderystés rodymas .100 .158 .632 .528 -.211 411
Tvarumo svarba .570 198 2.877 .004 .180 .961
Int_1 -.036 .048 -.744 458 -132 .059

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Tikrinant H4 hipoteze, atliekama moderacijos analizé, nepriklausomas kintamasis yra lyderystés

rodymas, priklausomas kintamasis — lyderio palaikymas, o moderatorius yra tvarumo svarba.

11 lentelé Moderacijos analizé H4

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo efektas Moderacinis poveikis
R2 F P AR2 F p
540 104.590 <0.05 .000 .032 .859

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus
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Remiantis determinacijos koeficientu, kuris yra lygus 0.540, galima teigti, kad minétas modelis
paaiSkina 54.0 % lyderio palaikymo. ANOVA F reikSme yra lygi 104.590, o p < 0.05, t.y. maZiau
uz 0.05, vadinasi, tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rySys. Sprendziant pagal modelyje
pateikiamo papildomo kintamojo Int 1 koeficienta ir jo p reikSme¢ ($=0.008, p=0.859) bei
determinacijos koeficiento pokytj koreguotas AR?=0.000 ir p=0.859, todél galima daryti i§vada,
kad tvarumo svarba nemoderuoja rysio tarp lyderystés rodymo ir lyderio palaikymo. Todél H4

atmetama.

12 lentelé Moderacijos rezultatai H4

Modelis coeff se t p LLCI ULCI
constant .374 537 .696 487 -.683 1.430
Lyderystés rodymas .349 139 2.513 .013 .076 .622
Tvarumo svarba .384 174 2.203 .028 .041 726
Int_1 .008 .043 178 .859 -.076 .091

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Tikrinant H5 hipoteze, atlieckama moderacijos analizé, nepriklausomas kintamasis yra lyderio
palaikymas, priklausomas kintamasis — organizacinis pilietiSkumas, o moderatorius yra tvarumo

svarba.

13 lentelé Moderacijos analizé HS

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo efektas Moderacinis poveikis
R2 F P AR2 F p
.316 41.184 <0.05 .002 795 .373

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Remiantis determinacijos koeficientu, kuris yra lygus 0.316, galima teigti, kad minétas modelis
paaiskina 31.6 % organizacinio pilietiSkumo. ANOVA F reikSme yra lygi 41.184, o p <0.05, t.y.
maziau uz 0.05, vadinasi, tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rySys. Sprendziant pagal
modelyje pateikiamo papildomo kintamojo Int 1 koeficienta ir jo p reikSme ($=0.041, p=0.373)
bei determinacijos koeficiento pokytj koreguotas AR?=0.002 ir p=0.373, todél galima daryti
iSvadg, kad tvarumo svarba nemoderuoja rySio tarp lyderio palaikymo ir organizacinio
pilietiSkumo. Todéel HS atmetama.
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14 lentelé Moderacijos rezultatai H5

Modelis coeff se t p LLCI ULCI
constant 2.440 481 5.071 .000 1.493 3.388
Lyderio palaikymas .099 162 .612 541 -.220 418
Tvarumo svarba .158 .156 1.011 313 -.150 466
Int_1 .041 .047 .892 373 -.050 133

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Tikrinant H6 hipoteze, atliekama moderacijos analizé, nepriklausomas kintamasis yra lyderio
palaikymas, priklausomas kintamasis — organizacinis pilietiSkumas, o moderatorius yra

organizacijos tvarumo vertybés.

15 lentelé Moderacijos analizé H6

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo efektas Moderacinis poveikis

R2

F

P

AR2

F

315

41.014

<0.05

.001

.202

.654

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Remiantis determinacijos koeficientu, kuris yra lygus 0.315, galima teigti, kad minétas modelis

paaiskina 31.5 % organizacinio pilietiSkumo. ANOVA F reik§me yra lygi 41.014, o p <0.05, t.y.

maziau uz 0.05, vadinasi, tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rySys. SprendZiant pagal

modelyje pateikiamo papildomo kintamojo Int_1 koeficientg ir jo p reikSme ($=-0.031, p=0.654)

bei determinacijos koeficiento pokytj koreguotas AR?=0.001 ir p=0.654, todél galima daryti

1Svadg, kad organizacijos tvarumo vertybés nemoderuoja rySio tarp lyderio palaikymo ir

organizacinio pilietiSkumo. Todél H6 atmetama.

16 lentelé Moderacijos rezultatai H6

Modelis coeff se t p LLCI ULCI

constant 1.381 .645 2.141 .033 111 2.652

Lyderio palaikymas .303 .182 1.662 .098 -.056 .662

Organizacijos tvarumo .600 .265 2.261 .025 .078 1.123
vertybés

Int_1 -.031 .069 -.449 .654 -.166 .104

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus
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Tikrinant H7 hipoteze, atliekama moderacijos analizé, nepriklausomas kintamasis yra lyderystés
rodymas, priklausomas kintamasis — organizacinis pilietiSkumas, o moderatorius yra organizacijos

tvarumo vertybes.

17 lentelé Moderacijos analiz¢ H7

Moderatoriaus ir nepriklausomo kintamojo efektas Moderacinis poveikis
R2 F P AR2 F p
.285 35.407 <0.05 .003 1.220 .270

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

Remiantis determinacijos koeficientu, kuris yra lygus 0.285, galima teigti, kad minétas modelis
paaiskina 28.5 % organizacinio pilietiSkumo. ANOVA F reik§mé yra lygi 35.407, o p <0.05, t.y.
maziau uz 0.05, vadinasi, tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rySys. Sprendziant pagal
modelyje pateikiamo papildomo kintamojo Int 1 koeficients ir jo p reiksme (f=-0.111, p=0.270)
bei determinacijos koeficiento pokytj koreguotas AR?=0.003 ir p=0.270, todél galima daryti
iSvada, kad organizacijos tvarumo vertybés nemoderuoja rySio tarp lyderystés rodymo ir

organizacinio pilietiSkumo. Todé¢l H7 atmetama.

18 lentelé Moderacijos rezultatai H7

Modelis coeff se t p LLCI ULCI

constant 522 1.073 486 .627 -1.5901 2.635

Lyderystés rodymas 317 .259 1.227 221 -.192 .827

Organizacijos tvarumo 1.149 425 2.700 .007 311 1.986
vertybés

Int_1 -.111 .100 -1.105 .270 -.308 .087

Saltinis: sudarytas darbo autoriaus

3.9 ISvados

Atlikus darbg galime padaryti keleta iSvady. HI hipotezé buvo priimta. Nors ir modelio
determinacijos koeficiento (R2) reikSmé yra maza - 0.052 (maZesné nei 0.20), gauta iSvada, kad
lyderystés rodymas daro statistiSkai reikSmingg teigiama jtakg organizaciniam pilietiSkumui. H2
hipotez¢ priimta. Netiesioginis lyderystés rodymo poveikis organizaciniam pilietiSkumui yra
statistiSkai reikSmingas, nes pasikliautinyjy intervaly rézis neapima nulio. Todé¢l darome i$vada,
kad lyderio palaikymas medijuoja ry$j tarp lyderystés rodymo ir organizacinio pilietiSkumo. H3
hipotezé atmesta, nes nustatyta, kad tvarumo svarba darbuotojui nemoderuoja rysio tarp lyderystés
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rodymo ir organizacinio pilietiSkumo. H4 hipotez¢ atmesta, nes nustatyta, kad tvarumo svarba
darbuotojui nemoderuoja rysio tarp lyderystés rodymo ir lyderio palaikymo. HS hipotezé atmesta,
nes nustatyta, kad tvarumo svarba darbuotojui nemoderuoja rysio tarp lyderio palaikymo ir
organizacinio pilietiSkumo. H6 hipotezé atmesta, nes nustatyta, kad organizacijos tvarumo
vertybés nemoderuoja rysio tarp lyderio palaikymo ir organizacinio pilietiSkumo. H7 hipotezé
atmesta, nes nustatyta, kad organizacijos tvarumo vertybés nemoderuoja rysio tarp lyderystés

rodymo ir organizacinio pilietiSkumo.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus tyrimg ir iSsiaiSkinus lyderio vaidmens, organizacijos tvarumo vertybiy beli
tvarumo svarbos darbuotojui jtaka darbuotojy organizaciniam pilietiSkumui galima daryti Sias
iSvadas:

1.  Per paskutinius kelis deSimtmecius visame pasaulyje kilg globaliis neramumai
vienija visuomen¢ imtis visy jmonomy priemoniy, kurios leisty pasiekti kuo geresn¢ gyvenimo
kokybe. Tvarumas, kaip tikslas, kaip tik ir bando apimti reikSmingiausias gyvenimo sferas:
ekonomika, aplinkosaugg ir socialing gerove¢. Daugelis Zmoniy tre¢dalj savo gyvenimo
praleidzia darbo aplinkoje, todé¢l ten formuojama aplinka turi labai didelés jtakos Zmoniy elgesio
charakteristikom. Organizacinis pilietiSkumas darbo aplinkoje yra orientuotas j socialinj
tvaruma, taciau apima ir kitus tvarumo sektorius. Darbo aplinkoje zmongs taip pat gali biiti
mokomi elgtis atsakingai su turimais resursais, tinkamai paskirstyti biudzeta ar riipintis aplinkos
tarSa, kas mazinty klimato kaitg. Visos §ios iniciatyvos gali ir turi buti skatinamos darbo
aplinkoje, nes kai kuriems tai yra vienintelé socializacijos ir mokymosi terpé. Dél to labai svarbu
ne tik iStirti esamg situacija, koks yra pozitiris j tvaruma, bet ir jj skatinti. Literatliros analizé
parodé, jog vienas i§ didziausiy jtakg darbuotojy elgesiui turin¢iy veiksniy yra lyderio vaidmuo.
Daugelis organizacijos ar skyriaus vadova laiko autoritetu, jaucia pagarba, dél to vadovo, ar
kitaip lyderio, vaidmuo tampa ypac reikSmingu. Rodant tinkamg pavyzdj, darbuotojai taip pat
skatinami elgtis panasiai, keisti savo jpro€ius ar kartais net pazitiras. D¢l Sios priezasties, darbo
metu, buvo bandoma nustatyti biitent $io rySio poveikj bei kaip tg ry$j keicia jau esancios
organizacijos vertybés, kultiira ar paciii darbuotojy poziiiris | tvaruma.

2.1.  Analizuojant demografinius rodiklius nustatyta, jog dauguma apklaustyjy buvo iki
41 mety amziaus, Sie respondentia sudaré apie 70 proc. visy asmeny. Taip pat reikéty iSskirti
iSsilavinimg. Net 82,3 proc. visy apklaustyjy turéjo aukstajj i§silavinimg. Sektoriai, kuriuose dirba
respondentia yra jvairs, tac¢iau didzigjg dalj sudaré finansy, prekybos ir gamybos srityse dirbantys
asmenys. Anketos buvo siunc¢iamos el. paStu pazjstamiems zmonéms, dé¢l to iSsiskiria aiSkiai
dominuojantys sektoriai, kurie bendrai sudaro net apie 84 proc. Daugelis asmeny neuzémé
vadovaujanc¢iy pareigy, tatiau dabartinéje jmonéje dirba nuo 1 iki 15 mety. Daugiausiai
respondent dirba maZzose arba vidutinése jmonése.

2.2. Analizuojant nustatyta, kad reikSmingiausi aspektai respondentams yra lyderystés
rodymas ir organizacinis pilietiSkumas, kuriy vidurkis atitinkamai sudaré 4,15 ir 3,73. Nepaisant
to, kad organizacinis pilietiSkumas yra tvarumo dalis, respondentai tvarumo sau bei organizacijos
tvarumo vertybiy svarbg jvertino tik 3,28 ir 2,76 atitinkamai. Taip galéjo atsitikti, nes daugelis
tvarumg vertina skirtingai arba $j rodiklj (organizacinj pilietiSkumg) jtakoja daugiau veiksniy,
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kurie nebuvo vertinami. Lyderio palaikymas, taip pat, maziau reik§mingas, vidurkis sieké 3.19 i$
5 galimy. Sie rezultatai parodo, kad autoriteto pavyzdys yra labia svarbus, formuojant asmens
charakterj bei biido savybes. Tinkamas vadovas gali sukurti visomis prasmémis darnig darbo
aplinkg per daug neinvestuodamas, o rodydamas tinkamg pavyzdj savo pavaldiniams.

2.3. Analizuojant lyderystés rodymo svarbg organizacinio pilietiSkumo formavime
nustatyta, kad egzistuoja statistiskai reikSmingas teigiamas (3 stand. = 0.228) rysys tarp kintamuyjy.
Gautas determinacijos koeficientas (R?) yra lygus 0,048 ir yra mazesnis uz 0,2, todél galima daryti
iSvada, jog rySys tarp kintamyjy silpnas. Nepaisant to, vertinant statistiSkai reikSmingg bei
teigiamg regresijos koeficienta, galime daryti iSvada, kad lyderystés rodymas daro statistiskai
reikSmingg teigiamg jtaka organizaciniam pilietiSkumui. Analizuojant lyderio palaikyma bei jo
itaka medijuojant ry$j tarp lyderystés rodymo ir organizacinio pilietiSkumo nustatyta, kad lyderio
palaikymas daro jtaka minétam rysiui, nes netiesioginis efektas yra statistiSkai reikSmingas
(pasikliautinyjy intervaly rézis neapima nulio).

2.4. Analizuojant moderatoriy: organizacijos tvarumo vertybés ir darbuotojy tvarumo
supratimas, jtaka lyderio vaidmens ir organizacinio pilietiSkumo rySiams, nustatyta, kad tarp
kintamyjy yra statistiskai reik§mingas rySys (ANOVA F reik§mé svyruoja nuo 34,2 iki 104.59),
taciau nusistovéjusios organizacijos vertybés ir pacio asmens pozidris j tvarumg tiesiogiai
nemoderuoja rysiy tarp lyderio palaikymo, lyderystés rodymo bei organizacinio pilietiSkumo
formavimo (B nuo -0,111 iki 0,041; p nuo 0,27 iki 0,859). Moderatoriy jtaka gali biiti
nepasitvirtinus dél nevienody klausimyny parinkimo, susijusiy su tvarumo klausimais.
Organizacinio pilietiskumo Klausimai labiau referuoja j socialinj tvaruma, tuo tarpu dalis
klausimy apie jmongje esancias tvarumo vertybes buvo orientuoti j organizacijos pastangas
uztikrinti aplinkosauginj bei ekonominj tvarumg pasaulio mastu. Kadangi respondenty imtis
nebuvo labai didelé¢ ir jie dirbo panasiuose sektoriuose, galima teigti, jog apklaustieji nebttinai
dirbo tarptautinése jmonése, kurios gali tvarumo problemas spresti globaliai. Taip pat
pastebétina, jog nedidelé dalis respondenty dirbo labai mazose jmonése, todél apie su tvarumu
susijusig parama dalis jy galéjo tiesiog neZinoti.

3. Remiantis aptartais tyrimo rezultatais, kiti tyrimai, susije su organizacinio
pilietiskumo darbo aplinkoje formavimu, galéty biti orientuoti j darbo metu isaiskéjusiy
trikumy sprendimo btdus ir rasti atsakymus j Zemiau pateiktus klausimus:

3.1 Beveik 70 proc. tyrime dalyvavusiy respondenty buvo iki 41 mety amziaus ir didzioji
dauguma jy dirbo prekybos, finansy arba gamybos sektoriuose. Ar asmenys, vyresni
nei 41 metai ir dirbantys kituose sektoriuose turi panasy poziiirj j tvarumg ir jy turimas
tvarumo supratimas bei jmonés vertybés taip pat neturi jtakos lyderio vaidmens

realizavimui darbo aplinkoje, formuojant tvarig aplinkg darbo vietoje.
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3.2 Pasirinkus platesnj spektra darbo sektoriy bei parinkus klausimynus, orientuotus labiau
1 lokalius verslus, patikrinti ar tvarumo supratimas ir organizacijos vertybés neturi
jokio rysio su lyderio vaidmens jtaka organizaciniam pilietiSkumui.

3.3 Atmetus lyderio vaidmens pozicijg bei tvarumo supratimg nustatyti, kokie dar faktoriai
gali turéti jtakos organizacinio pilietiSkumo formavime ir tvarios aplinkos darbo

vietoje kuirime.
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The global unrest that has arisen around the world in the last few decades affects not only
individuals, but all people in general. The financial crisis of 2007-2010 affected all sectors of life.
Financially it was difficult for many, many companies went bankrupt, many people lost their jobs.
The global financial crisis is considered the biggest financial crisis since the Great Depression of
the 1930s (Manuchehr Shahrokhi, 2011). It could be argued that by ensuring financial stability
and business continuity in advance, the blow to both society and the country's economy could be
reduced, but everything must be done now to prevent this from happening again in the future. For
these reasons, sustainable development has become even more important and received even more
attention. The concept of sustainable development has grown into a rather comprehensive and
complex topic. It should be noted that there is no unified definition of sustainability, and
sustainability is understood as the ability to meet one's own needs without jeopardizing the needs
of future generations (World Council on Environment and Development, 1987). This concept
emphasized that economic development, environmental development and social development
cannot be studied separately from each other. There are global action plans for sustainable

development (Fadime Aksoy, Nuran Bayram Arli, 2019). in 2015 UNESCO has defined 17
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Sustainable Development Goals to address the world's greatest challenges (UNESCO). Companies
now realize that they need to develop a strong social conscience and a green sense of responsibility
where corporate responsibility is not an altruistic pleasure but a business necessity. In short, to
create a green world where consumers and workers are forced to change (Anuj Sheopuri, Anita
Sheopuri, 2015).

Economic sustainability indicates a production system capable of meeting consumption
levels using available resources but without compromising future needs, social sustainability is a
social process that improves people's quality of life. The main goal here is permanent social
welfare. Environmental sustainability means conservation of natural resources. The happiness and
well-being of society depends heavily on the progress of sustainable development. Sustainable
happiness, like the pursuit of happiness, contributes to global, societal and individual well-being
without exploiting other people, the environment or future generations (Fadime Aksoy, Nuran
Bayram Arli, 2019).

The understanding and practice of sustainability in everyday activities will not suddenly
become a common thing in society, so it is necessary to accustom people to innovations and
changing behavioral habits, encouraging them to behave sustainably. In companies, this can be
done by integrating the laws of sustainability into the organization's strategic plan. By combining
these two points, it would be possible to work out a smooth integration of the laws of sustainability
into both the company's operations and the employees' behavior. Also to find a connection, how
these factors correlate with each other and how they affect the general engagement of employees
at work. Since both social, economic and environmental actions of sustainable development must
become a habit of the organization and each of its members, these processes take place relatively
slowly. However, by incorporating these processes into a company's strategic planning, taking
into account established norms and government regulations, and setting a good example within
the company, sustainable development can be implemented in every company and have significant
benefits for the future success of the company. These changes are very important not only from
the point of view of individual companies, but also against the backdrop of global crises, they

allow people to move on and focus on ensuring a successful life for all.
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Priedai

1 priedas Apklausos anketos forma

Gerb., Respondente,

Esu Justinas Kondroska, Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto,
Verslo vystymo magistro programos studentas. Atlieku tyrima, siekiant iSsiaiskinti, kokig jtaka
lyderio vaidmuo, organizacijos tvarumo vertybés bei darbuotojy poziiiris j tvaruma turi
formuojant organizacinj pilietiSkumg darbo aplinkoje. Anketa yra anoniming, Jasy pateikti
rezultatai bus susisteminti ir pateikti Magistro baigiamajame darbe.

Tvarumas Siy laiky greitai besikei¢ianc¢iame pasaulyje jgauna vis didesng¢ reikSme. Jo tikslas yra
uztikrinti sklandzig bei nenutriikstamg visuomenés socialing, ekonoming ir aplinkosauging raida
per ivairius kasdienybés aspektus. Apklausos tikslas jvertinti tvarumo sampratg darbo aplinkoje,
lyderiy arba vadovy vaidmenj formuojant tvarig jmonés kulttira, paciy darbuotojy poziiiriy i
tvarig aplinka bei visy $iy aspekty poveikj organizacijoje besiformuojan¢iam organizaciniam
pilietiSkumui.

Tvarumas, tai siekis uztikrinti stabiluma bei gerove aplinkosaugos, ekonomikos ir socialingje
aplinkoje. Tvarumo tikslai aplinkosaugoje siekia stabdyti klimato kaitg, globalinj atSilima, tarsa,
ekonomikos srityje siekia uztikrinti optimaly turimy resursy paskirstyma, uztikrinant finansinj
stabiluma ateityje, o socialiniu tvarumu siekiama uztikrinti socialing gerove, darnius, draugiskus
zmoniy ir bendruomenés tarpusavio santykius.

Anketos pildymo instrukcijos:

Anketa sudaryta i§ dviejy tipo klausimy. Pirmoje dalyje reikés pasirinkti vieng i§ keliy pateikty
varianty, o antroje dalyje jvertinti sutikimg su pateiktu teiginiu. 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiskai

sutinku.

1. Koks yra Jisy amzZius?
a) 18-29 metai
b) 30-41 metai
c) 42-53 metai
d) 54-65 metai

2. Kokia yra Jusuy lytis?
a) Vyras
b) Moteris
¢) Kita

3. Koks yra Jisy iSsilavinimas?
a) Pagrindinis
b) Vidurinis
C) Aukstesnysis
d) Aukstasis
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Koks yra organizacijos, kurioje dirbate Siuo metu, sektorius?
a) Prekyba

b) Gamyba

c) Transportas

d) Svietimas

e) Socialinis darbas

f) Moksliné veikla

g) Meniné veikla

h) Finansai

1) Kita

. Koks yra organizacijos, kurioje dirbate Siuo metu, dydis?
a) Iki 10 Zmoniy

b) 11-50 zmoniy

c) 51-250 zmoniy

d) Daugiau nei 250 Zzmoniy

Kiek laiko dirbate esamoje organizacijoje?
a) Iki 1 mety

b) 1-5 metus

c) 6-15 mety

d) Daugiau nei 15 mety

. Kokios yra Jusy pareigos?
a) Direktorius, skyriaus/padalinio vadovas
b) Darbuotojas

. Kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais, susijusiais su tvarumo svarba
darbuotojui. (1 — visiskai nesutinku, 5 — visiS§kai sutinku).

3
1 o 5
2 Nei sutinku 4
Visiskai ) ) ) Visiskai
) Nesutinku Nei Sutinku _
Nesutinku ) Sutinku
nesutinku

8.1 Man labai svarbu perteikti

savo tvarumo supratima darbo

aplinkoje.

8.2 Potzilris j tvaruma darbo

aplinkoje man yra reikSmingas

8.3 Man labai svarbu perteikti

savo tvarumo supratima darbo

aplinkoje.
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8.4 Man labai svarbu perteikti
savo tvarumo supratima darbo
aplinkoje.4) Esu jsitikines, kad
galiu pritaikyti savo asmenine

tvarumo patirtj darbo vietoje.

8.5 Esu jsitikines savo
galimybémis integruoti savo
asmeninj poziurj j tvaruma

darbo aplinkoje.

8.6 Esu jsitikines, kad galiu
praktikuoti tvaruma darbo

valandomis.

8.7 Turiu didele
savarankiSkuma nuspresdamas,
kaip panaudoti savo asmenine

tvarumo patirtj darbo vietoje.

8.8 Galiu pats nuspresti, kaip
pritaikyti asmenine patirtj,
susijusig su tvarumu darbo

vietoje.

8.9 Turiu didele
nepriklausomybés galimybe
pritaikyti savo asmenines Zinias

apie tvaruma darbo vietoje.

8.10 Mano jtaka tvarumo
plétrai darbo aplinkoje yra

didelé.

8.11 AS turiu galios paveikti
savo darbdavj tvarumo

klausimais.

8.12 AS turiu didele jtakg tam,

kas susije su tvarumu jmonéje.
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9. Kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais, susijusiais su organizacijos tvarumo
vertybémis. (1 — visi§kai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku).

1
Visiskai

Nesutinku

2

Nesutinku

3
Nei sutinku
Nei

nesutinku

4
Sutinku

5

Visiskai

Sutinku

9.1 Mano jmon¢ riipinasi gamtos

iSsaugojimu.

9.2 Mano jmon¢ aktyviai
prisideda prie aplinkos gerinimo

iniciatyvy.

9.3 Mano jmoné¢ prisideda prie
aplinkai nekenksmingy gaminiy

karimo.

9.4 Mano jmoné¢ prisideda prie
energija taupanciy jrenginiy

kiirimo ir eksploatavimo.

9.5 Mano jmoné¢ prisideda prie

zalos aplinkai mazinimo.

9.6 Mano jmoné¢ prisideda prie
Svietimo programy teikimas

besivystan¢ioms Salims.

9.7 Mano jmoné¢ prisideda prie
sgziningy jsidarbinimo galimybiy

teikimo besivystancioms Salims.

9.8 Mano jmoné¢ prisideda prie
geresnio mokiniy mokymosi ir

profesinio tobuléjimo rémimo.

9.9 Mano jmoné¢ prisideda prie
medicinos paslaugy besivystanciy

Saliy bendruomenéms teikimo.

9.10 Mano jmoné
bendradarbiauja su
organizacijomis, kurios padeda
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vaikams ir Zmonéms, kuriems

reikia pagalbos.

9.11 Mano jmon¢ bando sukurti

kuo geresnes darbo sglygas.

9.12 Mano jmon¢ skatina elgtis

saziningai su visais.

9.13 Mano jmon¢ prisideda prie
vaiky ir priverstinio darbo

uzdraudimo.

9.14 Mano jmon¢ dalijasi turima

informacija viesai.

9.15 Mano jmoné turi sklandziai

veikianc€ig darbo sistema.

10. Kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais, susijusiais su lyderio palaikymu. (1 -
visi§kai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku).

3
1 o 5
2 Nei sutinku 4
Visiskai ] ) ] Visiskai
_ Nesutinku Nei Sutinku _
Nesutinku _ Sutinku
nesutinku

10.1 Darbdavys/departamento
vadovas skatina mane rodyti
aplinka tausojantj elgesj darbo

vietoje.

10.2 Darbdavys informuoja
mane apie mano elgesio darbo

vietoje poveikj aplinkai.

10.3 Darbdavys informuoja

mane apie tvarumo projektus.

10.4 Darbdavys informuoja
mane apie mano skyriaus/

grupés aplinkosaugos politika.

10.5 Darbe mokausi aplinkai

draugisko elgesio.
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10.6 Darbo aplinkoje kuriama
sistema, padedanti

darbuotojams koncentruotis j

tvaruma.

11. Kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais, susijusiais su lyderystés rodymu. (1 —
visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku).

3
1 o 5
2 Nei sutinku 4
Visiskai ] ) ] Visiskai
] Nesutinku Nei Sutinku _
Nesutinku ) Sutinku
nesutinku

11.1 Elgiuosi tvariai, saugau
aplinka, kai vadovas taip pat
elgiasi darbo vietoje.

11.2 Man svarbu, kad mano
darbdavys/departamento

vadovas darbe elgtysi tvariai.

11.3 Darbdavio/departamento
vadovo tvaraus elgesio
pavyzdys skatina mane keisti

savo poziirj.

12. Kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais, susijusiais su organizaciniu
pilietiSkumu. (1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiS§kai sutinku).

3
1 o 5
2 Nei sutinku 4
Visiskai ) ) ) Visiskai
) Nesutinku Nei Sutinku )
Nesutinku ) Sutinku
nesutinku

12.1 Stengiuosi padéti
naujiems jmonés

darbuotojams.

12.2 Padedu kitiems

kolegoms, turintiems didelj

darbo kruvj.
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12.3 Padedu kitiems
kolegoms, nebuvusiy darbe

kurj laika.

12.4 Mano darbo lankomumas

pavyzdinis.

12.5 AS laikausi neoficialiy
taisykliy, sukurty tvarkai
palaikyti.
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