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Ivadas

Temos aktualumas. Jmonés tradiciskai suvokiamos kaip egocentriski, grieZtai vien pelno siekiantys
subjektai. Iki Siy dieny rySys tarp kapitalizmo, ekonomikos augimo ir korporacijy savy tiksly siekimo
nebuvo nagrinétas politikos formavimo cikluose. Taciau visai neseni, monumentaliis dideliy
korporacijy zlugimo skandalai (Enron, Grundig, Baring) j vieSuma iSkilusios valdymo nesékmés
atkreip¢ démesj ] gero valdymo, etikos, pasitik¢jimo ir atskaitomybeés poreikj, kilo debatai dél
korporatyvinio valdymo bei etiSko ekonominio vadovavimo. Pagrindiné mintis yra ta, jog
korporatyvinis valdymas (KV) ir jmoniy socialiné atsakomybe (ISA) palaipsniui kei¢ia savo pavidalg
pereidama nuo korporatyvinio kapitalizmo ,,filantropinio varianto iki strategijos igyti tiek klienty, tiek
visuomenés pasitikéjimg (Marsiglia ir Falautano, 2005). Atitinkamai, niekada iki tol nebuvo suabejota
korporacijy pelno siekimo aksioma, nors akcininky kapitalo didinimas islieka svarbiausiu visy pasaulio
korporacijy tikslu, taciau kiles naujas socialinis spaudimas ir lukesciai sukélé naujg korporatyvinio
valdymo strategijos jgyvendinimg (Jamali, Safieddine ir kt., 2008). Imonés augdamos ir plésdamos
savo jtaka jau néra tik veiksnys globalioje ekonomikoje, taciau turi suderinti bei meistriSkai sugebéti
valdyti daugelio suinteresuotyjy interesus (Jamali, 2006). Nauji pavyzdziai rodo, jog jmonés plecia
savo valdymo strategija ir fokusuojasi ne vien ties trumpalaikiais finansiniais uzdaviniais bet kelia sau
ilgalaikius socialinius, aplinkosauginius tikslus bei diegia labai svarbias etines vertybes. O ¢ia ir
1SrySkéja korporatyvinio valdymo bei jmoniy socialinés atsakomybés vaidmuo. Po korporatyvinio
valdymo skéciu esancios jmonés yra skatinamos integruoti savo valdyme tokias vertybes kaip etika,
sgziningumas, skaidrumas, atskaitomybe. Taip pat verslo jmonés veikla turéty nesikirsti su visuomenés
etiniais, jstatyminiais bei bendruomeniniais interesais (Bhimani ir Soonawalla, 2005). Si veikla
priskiriama korporatyvinei socialinei atsakomybei, kuri parodo jmonés sgveikg su jvairiais
suinteresuotaisiais — nuo paslaugy ir prekiy kokybés iki labdaringos veiklos. Korporatyvinis valdymas
bei jmoniy socialiné atsakomybé yra naudingos imonei, nes elgdamosi socialiai atsakingai, saziningai ir
skaidriai jos uZsitarnauja investuotojy, klienty ir darbuotojy pasitikéjima, o tai uztikrina jmonés prekiy
ir paslaugy paklausg, pelninguma, nasy darbg. Daugumoje moksliniy straipsniy korporatyvinis
valdymas ir jmoniy socialiné atsakomybé yra analizuojami atskirai tarsi jie biity tarpusavyje nesusij¢
taciau buty sunku nesutikti su mokslininkais, kurie teigia, jog korporatyvinis valdymas ir jmoniy
socialiné atsakomybé¢ yra dvi tos pacios monetos pusés (Bhimani ir Soonawalla 2005).

Siame darbe bandysiu pabrézti jmoniy socialinés atsakomybés (JSA) svarba formuojant korporatyvinj

valdymg (KV), remiantis svarbiais valdymo jrankiais — kodeksais bei standartais, analizuodama
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moksling literatiirg surasti esminius rySius jungiancius KV bei [SA. Taip pat, remdamasi uzsienio
patirtimi bandysiu apibrézti KV ir [SA svarbg pritraukiant kapitala, iSlaikant investuotojo, personalo ir
likusiy suinteresuotyjy pasitikejima bei didinant jmonés konkurencinguma, taip pat, iSanalizavus Enron
korporatyvin] skandala, bus pabréztas ir iSrySkintas etiSky, s3aziningy, moralés normomis
besivadovaujanc¢iy vadovy vaidmuo kuriant jmonés kulttira, jgyvendinant etikos kodeksuose jtvirtintas
vertybes ir principus, diegiant vadybos bei etikos infrastrukttirg jmonéje, bei kuriant pelningg ir gera
reputacija turintj verslg. Kokybinio tyrimo metu iSanalizuota, tam tikrais kriterijais atrinkty, Lietuvos
jmoniy — Teo ir Omnitel — socialiné atsakomybé bei korporatyvinis valdymas.

Problemos formulavimas. I$sivysc¢iusiy Saliy jmonés jau seniai suvoké socialinés atsakomybés svarbg
— biinant socialiai atsakingam, kreipiant démesj ne vien | pelng bet ir | darbuotojus, jy gerove, taip pat
kreipiant démesj j aplinkos problemas bei atsizvelgiant | visos visuomeneés interesus, gaunama didelé
nauda ir tokios ilgalaikés investicijos atsiperka su kaupu. ISsivys¢iusios Salys kuria valdymo modelius,
valdymo kodeksus ir iesko geriausiy sprendimy tam kad jtikty ir biity patrauklios tiek investuotojams —
be kuriy finansiniy istekliy, jos paprasCiausiai negaléty egzistuoti, tieck | darbuotojus — nes tik
motyvuoti, patenkinti savo darbu zmonés gali pasiekti geriausius rezultatus, tiek aplinkai — investavus j
naujas technologijas, kurios maziau terSia aplinkg — sukuriama geresné ir sveikesné aplinka paciai
bendruomenei ir visai suinteresuotai visuomenei, kuri pirks tas prekes ar paslaugas. Ta¢iau galvojant i$
kitos pusés: ar silpnesnés ekonomikos Salis, kaip kad Lietuva ir jos jmong¢s, neturédamos dideliy
iStekliy, galéty sau leisti investuoti, tarkime, | naujas technologijas, apdovanoti darbuotojus premijomis
ar skirti pinigy labdarai, Cia ir iSkyla problema, kurig ir spresiu Siame magistriniame darbe:

1. Kad galéty biiti socialiai atsakingos jmonés visy pirma turi biiti pelningos, taciau pelningumas
siejamas su nasia ir atsakinga darbo jéga, tad ar jmanoma suderinti pelng ir socialine
atsakomybe.

Valdymo kodekso poreikis sietinas su neveiksminga organizacijos valdymo sistema ir nesgzininga
vadybos praktika, kai pasinaudojant jstatymy spragomis daroma zala akcininkams (Enron, Grundig ir
kity koncerny bankrotai), nuslepiant jmonés veiklos metu kilusius interesy konfliktus. Valdymo
kodeksai yra privalomi Europos Birzos Federacijos nariams, o kitoms jmonéms kodeksai yra
rekomendacinio pobiidzio, vadinasi jmonés pacios sau gali iSsikelti tam tikrus tikslus, kodekse jrasytos
taisyklés ir jgyvendinamos vertybés padeda orientuoti darbuotojus siekti bendry tiksly, kartu formuoti
korporatyvinj identiteta. Pasaulyje neegzistuoja universalus bendroviy valdymo modelis, kodekso
tikslas — ne vieno tipo valdymo modeliy sudarymas, grei¢iau tai valdymo principai, kurie gali buti

jgyvendinami skirtinguose valdymo modeliuose. Mokslingje literatiiroje iSskiriami iSsivysciusiy Saliy



valdymo modeliai (Anglo-Amerikietiskasis, JaponiSkasis, Vokiskasis) ¢ia galime jzvelgti dar vieng

problema, kurig taip pat bandysiu i$spresti savo darbe:

2.

Tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje esanciy bendroviy valdymo kodeksy svarba ir jtaka verslo
kultiros ir ekonominiy procesy raidai, esamos akciniy bendroviy valdymo sistemos, jy
reikalavimai, nepakankamai uztikrina investuotojy, darbuotojy, kity suinteresuotyjy teises bei
efektyvy bendroviy valdymg, visy pirma dél to, kad kodeksai néra tinkamai jdiegiami ir
jgyvendinami jmonése, kad biity sukuriama etiska ir moralés normomis bei kodeksy vertybémis

grista jmonés kultira.

Tyrimo objekto ir dalyko nustatymas.

Tyrimo objektas. Jmoniy socialiné atsakomybé ir korporatyvinis valdymas

Tyrimo dalykas. Imoniy socialinés atsakomybés svarba formuojant korporatyvinj valdyma.

Tyrimo tikslo ir uZdaviniy formulavimas.

Darbo tikslas yra iSanalizuoti bei nustatyti korporatyvinio valdymo bei jmoniy socialinés atsakomybés

sgsajas ir svarbg pritraukiant kapitala, iSlaikant investuotojo, personalo pasitikéjimg bei didinant

jmonés konkurencinguma, reputacijg ir pelninguma.

Tyrimo uzdaviniai.

1.

Suformuluoti ir apibrézti, remiantis Lietuvos Respublikos bei uzsienio Saliy moksline
literatiira, Sias sgvokas: korporacija, korporatyvinis valdymas, jmoniy socialin¢ atsakomybe,
valdymo kodeksali, suinteresuotieji, reputacija, organizacijos darna.

Apibudinti bendroviy valdymo kodeksy reik§m¢ valdymo kokybei.

Apibrézti jmoniy socialinés atsakomybés bei korporatyvinio valdymo naudg pritraukiant
kapitala, i$laikant investuotojo, personalo pasitikéjima bei didinant jmonés konkurencinguma
ir reputacija.

Suinteresuotyjy vadybos svarba didinant jmonés pelninguma, konkurencingumg ir reputacija.
Remiantis tyrimu istirti korporatyvinj; valdymg bei jmoniy socialing atsakomybe Lietuvos

imonése (TEO ir Omnitel), pateikti rekomendacijy.

Hipoteziy iSkélimas.

1.

Imonés, kurios nesivadovauja tokiomis itin svarbiomis bei reikalingomis moralinémis
vertybémis, kaip atsakomybé, saziningumas, skaidrumas, patikimumas, pagarba jstatymams ir
darbuotojams netenka reputacijos, tampa nepatrauklios investuotojams, potencialiems klientams

bei talentingiems darbuotojams.



2. Lietuvos jmoniy vadovai ir atsakingi darbuotojai néra pakankamai gerai susipazing su jmoniy
socialinés atsakomybés koncepcija, jos esme, raidos etapais ir [SA formavimo bei valdymo
priemonémis.

Tyrimo metodai.

Darbo iSkeltiems uzdaviniams jgyvendinti buvo naudojami tam tikri teoriniai ir empiriniai metodai.
Teoriniai tyrimo metodai

Mokslinés literatiiros analizés metodas — naudotas analizuojant uzsienio bei Lietuvos autoriy
moksling literattirg tiriamo dalyko atzvilgiu.

Lyginamasis metodas — buvo pasitelkiamas lyginant pazengusiy korporatyvinio valdymo bei jmoniy
socialinés atsakomybes srityje Saliy ir nepazengusiy Sioje srityje Lietuvos jmongs, bei lyginant
korporatyvinio valdymo kodeksy veiksminguma, kuomet tie kodeksai yra jdiegiami jmonéje ir kuomet
tie kodeksai tik paraSomi, bet praktikoje nepanaudojami.

Apibendrinimo metodas padéjo apibendrinti naudotg literatirg, gautus empirinius duomenims, kai
darbo pabaigoje buvo daromos galutinés i§vados.

Empiriniai tyrimo metodai

Anketavimo metodas taikytas apklausti pasirinkty Lietuvos jmoniy — TEO ir Omnitel darbuotojus,
norint istirti korporatyvinj valdyma bei jmoniy socialing atsakomybg Siose jmonése.

Pusiau struktiirizuoto interviu metodas naudotas apklausti TEO socialinés atsakomybés specialiste.
Apklausos elektroniniu pastu metodas buvo naudojamas apklausti Omnitel socialinés atsakomybés
specialistg.

Atlikto tyrimo etapai:

1. Mokslinés literaturos analizé;

2. Pagal tam tikrus, nusistatytus kriterijus (apraSytus antroje $io darbo dalyje) atrenkamos jmonés
kokybiniam tyrimui;

3. Parenkama tyrimo metodologija;

4. Apklausiami jmoniy darbuotojai, ISA specialistai, bei analizuojami jmoniy internetiniai
puslapiai;

5. Apibendrinami gauti rezultatai, pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.



1. LITERATUROS ANALIZE
1.1 Pagrindiniy savoky patikslinimas ir analizé

1.1.1 Korporacija

Terminas korporacija (lietuviy kalboje dazniau bendrové) yra placiai vartojamas, jo samprata néra
vienareikSme, taikoma placigja prasme, atskleidziant sampratos esme, taCiau vartojamas ir kaip
sinonimas jmonei, sutapatinant su verslo organizavimo forma (akcinés bendrovés, uzdarosios akcinés
bendroves) (Darskuviené¢ ir Vazniokas, 2007). Dauguma mokslininky apibrézdami korporacijos
savoka, remiasi poziiiriu i ja, kaip i visumg naudojamy iStekliy ir taisykliy, siekiant pelno. Korporacija
taip pat gali buiti apibréziama kaip pelno siekiantis zZmogiskyjy iStekliy bei turto junginys, kuris
funkcionuoja pagal tam tikras taisykles, kurios yra vienaSaliSkai nustatytos korporatyvinés jmonés
atstovy bei jos valdymo organy, vienos i§ $iy taisykliy yra nulemtos rinkos jégy tuo tarpu kitos yra
salygotos sutar¢iy ar kitokiy susitarimy (Eisenberg, 1989). Korporacija gali biiti apibiidinama kaip
»,mechanizmas, jkurtas tam, kad skirtingos Salys, suteikdamos reikalingg kapitala, zinias, darbo jéga, i$
to gauty maksimalig naudg” (Monks ir Minow, 2001) Sis apibrézimas atspindi moderny poziiirj,
kuriame pabréziama akcininky nauda, o ne pelno siekimas. Kiti autoriai, kaip pavyzdziui, Cooke
(1952) akcentuoja korporacijos teisinj pobudj ,,korporacija yra teisiné struktiira, turinti atskirg nei jos
nariy teisinj statusa”, korporacija yra juridinis asmuo, o jos nariai — fiziniai asmenys. Taip pat moderni
korporacija turi Sias savybes:

e Perleidziamas akcijas (akcininko pasikeitimas nejtakoja korporacijos teisinio statuso);

e Laike neribota teisiy bei pareigy perdavimo galimybé (akcininko mirtis ar pasitraukimas

nejtakoja korporacijos veiklos);
e Ribota atsakomybe¢ (ribota akcininky atsakomybé uz korporacijos skolinius jsipareigojimus,
akcininkai atleidZziami nuo atsakomybés uz korporacijos kriminalinius nusikaltimus).

Sios isskirtos savybés biidingos ir §iuolaikinéms jmonéms. Ta¢iau korporacija jtraukti vien tik j siaurus
pelno siekimo rémus néra teisinga. Tad §is apibrézimas, nors ir aiSkus bei glaustas, taciau néra visiSkai
tinkamas.
Lietuvos terminas ,korporacija® néra nei reglamentuojamas jstatymu, nei aiSkiai apibréztas.
Korporacija yra laikoma viena i§ verslo organizavimo formy, atskiriama pagal jmonés dydj, kuris
jstatymiSkai taip pat néra reglamentuotas. Kalbant apie stambigsias Lietuvos jmones, kurias galima

vadinti korporacijomis, tai tos bus organizuotos kaip akcinés bendrovés, turincios juridinio asmens



statusg ir pasizyminc¢ios auks¢iau iSvardintomis trimis savybémis. Lietuvos Respublikos civiliniame
kodekse (2.33 str. 1dalis) parasyta, jog ,,juridinis asmuo yra savo pavadinimg turinti jmon¢, jstaiga ar
organizacija, kuri gali savo vardu jgyti ir turéti teises bei pareigas, biti ieSkovu ar atsakovu teisme*
(Lietuvos Respublikos civilinio kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas, 2000).
Darskuvienés ir Vazniokas (2007) teigia, jog korporacija ,.tai ribotos atsakomybés juridinis asmuo —
jmone, turinti akcinés bendrovés statusa, vienijanti subjektus, investuojancius kapitala, darba bei Zinias,
ir sickiancius i§ to gauti maksimalig naudg bei veikianéius pagal jstatymy, jmonés vidaus dokumenty
bei socialinés aplinkos jtvirtintas nuostatas. Korporacijoje realiai funkcionuoja trijy lygiy valdymo
organai: akcininky susirinkimas, valdyba bei jmonés vadovybé. Korporacijg apibiidina tokios
pagrindinés charakteristikos: (i) ribota atsakomybé, (ii) neterminuota teisiy bei pareigy igijimo,
perleidimo bei vykdymo galimybé, (iii) lengvas perleidziamumas bei (iv) realizuotas valdymo bei
nuosavybés atskyrimo principas.© Toks apibrézimas apjungty tick ekonominj, tiek teisinj, tiek vadybinj

aspektus.

1.1.2 Korporatyvinis valdymas (KV)

D¢l kilusiy jvairiy finansiniy skandaly ir dideliy korporacijy zlugimy (Royal Ahold, Barings) dél
imoniy finansiniy ataskaity skaidrumo ir patikimumo trikumo, DidZiojoje Britanijoje 1991 metais
geguzés ménesj buvo jkurtas Korporatyvinio Valdymo Finansy komitetas (angl. The Committee on the
Financial Aspects of Corporate Governance). Siam komitetui pirmininkavo Seras Adrianas Kadburis
(Sir. Adrian Cadbury). Kuomet po mety komitetas iSleido pirmajj praneSimg jis netrukus jgavo
,Kadburio prane§imo“ pavadinima (Mallin, 2004). Siame praneSime buvo pateiktas toks
korporatyvinio valdymo apibrézimas ,tai sistema, kuria remiantis jmoné yra kontroliuojama ir jai
vadovaujama“. Korporatyvinio valdymo esme¢ apima Sios esminés sgvokos — laikymasis jstatymy,
skaidrumas ir atskaitomybé, bei kaip vadybininkai atlieka savo funkcijas laikydamiesi jstatymy ir
taisykliy bei valdymo kodeksy. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO, angl
OECD)! siilo tokj apibrézimag — ,korporatyvinis valdymas apima santykius tarp kompanijos
vadybininky, valdybos, akcininky bei kity suinteresuotyjy taip pat suteikia tam tikrg Sablong, kurj
pasitelkiant tam tikru badu yra siekiama jgyvendinti jmonés tikslus bei apibrézia tiksly siekimo bidus
bei tiksly vykdymo priezitirg”. ISplésdamas bei detalizuodamas korporatyvinio valdymo samprata

Mathiesen (2002) ja jvardina kaip ,,ekonomikos mokslo sritj, nagrin¢jancia kaip uztikrinti/ sumotyvuoti

'EBPO preambulé. Preamble to the Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) Principles of
Corporate Governance, 2004 http://www.oecd.org/datacecd/32/18/31557724.pdf
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efektyvy korporacijos valdyma, panaudojant skatinanCiuosius veiksnius tokius kaip sutartys,
korporatyvinés struktiiros bei teisiné¢ bazé. Taciau Sis poziiiris daznai susiaurinamas iki finansiniy
rodikliy gerinimo, pavyzdziui kaip korporacijos savininkams uzsitikrinti/sumotyvuoti korporacijy
vadovus, kad pastarieji generuoty juos tenkinanéig grazg*. Korporatyvinis valdymas, pasak Ho (2005)
tai tam tikra struktira ir procesai vykstantys tarp jmonés vadovy, akcininky, vadybininky ir likusiy
suinteresuotyjy, jtraukiant valdymo priezitros funkcijg, bei apimant strateging lyderystg, kad uztikrinti
atsakingg ir sgziningg jmonés administravimg. Shleifer ir Vishny (1997) savo darbe suformulavo tokia
korporatyvinio valdymo sampratg, kuri teigia, jog ,korporatyvinis valdymas sprendzia kaip
investuotojams uzsitikrinti, jog jie atgaus savo investicijas®. Lietuviy autoriai DarSkuviené ir
Vazniokas (2007) siulo akcentuoti ekonominj aspekta ir apibrézti korporatyvinj valdyma kaip
»ekonomikos mokslo sritj bei prakting veikla, kuriy tikslas, atsizvelgiant j korporatyvinés jmonés
1Sorinés bei vidaus aplinkos faktorius, efektyviausiu biidu paskirstyti teises bei pareigas tarp
korporatyvinio valdymo elementus sudaranciy subjekty, kad korporatyviné jmoné maziausiomis

sgnaudomis generuoty maksimalig naudg suinteresuotiems asmenims*.

1.1.3 Imoniy socialiné atsakomybé (ISA)

Moksliniuose straipsniuose galima aptikti terminus — korporatyviné socialiné atsakomyb¢, socialing ir
aplinkosauginé atsakomybé — Lietuvos lingvistikos specialistai pasitlé vartoti terming — jmoniy
socialiné¢ atsakomybé (JSA) (Gruzevskis, Vasiljeviené ir kt., 2006). Iki Siol néra bendros jmoniy
socialinés atsakomybés sampratos nei teoriniuose tyrimuose, nei jmoniy praktikoje, dazniausiai [SA
apibréziama kaip organizacijos veikla, perzengianti teisinius reikalavimus, apimanti ne tik jprastus
verslui ekonominius, bet ir socialinius bei aplinkosauginius aspektus ir jneSanti indélj i darnaus
vystymosi uztikrinima; ISA praktikos apima pazangias Zzmogiskyjy iStekliy valdymo programas, atlieky
perdirbimg, maziau terSianciy technologijy bei instrumenty naudojimg, paramg vietos bendruomenei
bei verslui. Esamuose apibrézimuose labiau akcentuojamas veiklos aspektas, kuris reiskia, jog ISA — tai
jau realizuojami tam tikri normatyviniai jsipareigojimai, vertybés, privalomybé (Pucétaité, 2009).
Turbtt vienas labiausiai cituojamy ir geriausiai zinomy socialinés atsakomybés apibrézimy yra
pasitlytas Carroll (1979), jo teigimu jmonés socialiné atsakomybé sudaryta iS:

e Ekonominés atsakomybés. Jmoné turi biiti pelninga kad galéty uztikrinti vartotojy poreikius.

e Teisines atsakomybes. Imoné turi veikti paklusdama teisinei sistemai.

e Etin¢ atsakomyb¢. Imoné turi vadovautis moralés standartais.
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e Filantropiné atsakomybé¢. Imonés savanoriski veiksmai prisidedant prie vietiniy bendruomeniy
geroves ir gyvenimo gerinimo.
Tam kad jmoné biity socialiai atsakinga, jos veikloje turi buti jgyvendinamos visos S§ios keturios
atsakomybés. ISA - tai atsakas | ekonomikos globalizacijos grésmes; tai ekonomikos humanizavimo,
verslo su “zmogiSku veidu” formavimo strategija (Gruzevskis, Vasiljeviené ir kt., 2006). Amaeshi ir
Adi, 2006 teigia, jog yra labai daug jmoniy socialinés atsakomybés interpretacijy: ISA sulyginama su:

e Verslo etika ir morale (Stark, 1993; Freeman, 1994; Bowie, 1998; Phillips, 1997, 2007);

o Korporatyvine atskaitomybe (Owen ir kt.,2000);

e Korporatyvine pilietybe (angl. corporate citizenship) (Carroll, 2004; Matten ir Crane, 2005);

o Korporatyvine labdara ir filantropija (Carroll, 1991, 2004);

e Aplinkos atsakomybe, Zaliuoju marketingu (angl. Green marketing)(Hussain, 1999; Crane,

2000; Sacha ir Damton, 2005);

e [vairovés vadyba (Kamp ir Hagedorn-Rasmussen, 2004);

e Aplinkos atsakomybe (DesJardins, 1998; Rugman ir Verbeke, 1998);

. Zmogaus teisémis (Cassel, 2001; Welford, 2002);

e Atsakinga apriipinimo ir apsirlpinimo grandinés vadyba (angl. responsible buying and supply

chain management) (Drumwright, 1994; Emmelhainz ir Adams, 1999; Graafland, 2002);

e Socialiai atsakingos investicijos (Warhurst, 2001; Jayne ir Skerratt, 2003; McLaren, 2004);

e [sipareigojimai suinteresuotiesiems (Freeman, 1984; Donaldson ir Preston, 1995);

e Tvarios organizacijos vadyba (Korhonen, 2002; Amaeshi ir Crane; 2006; Bansal, 2005).
Galima paminéti socialinés apsaugos ir darbo ministerijos sitilomg apibrézimg - jmoniy socialiné
atsakomybé-— tai jmoniy ideologija, politika bei praktika, atspindinti tokig jmoniy elgsena, kai jos j savo
veiklag savanoriSkai jtraukia socialinius ir aplinkosaugos klausimus bei santykiuose su visais
suinteresuotais visuomenés, verslo ir valdzios atstovais vadovaujasi pagarbos Zzmogui, visuomenei bei
gamtai vertybiniais principais. Zurnalas Verslo Banga?, teigia, jog ISA — naujy, aukstesniy standarty
socialiniame gyvenime, aplinkos apsaugoje realizavimas kasdienéje veikloje. Socialiai atsakingas
Jmones sieja tai, kad jos visos galvoja apie viduting ir ilgalaike perspektyva, o ne trumpalaikj pelng bet
kokia kaina. Dauguma mokslininky ir verslininky naudoja skirtingas ISA savokas, taciau dél keliy
elementy yra sutariama. Europos Bendrijy Komisija teigia: ISA yra savoka, kurig pasitelkdami

verslininkai savanoriSkai jtraukia socialinius ir aplinkosauginius klausimus j savo jmoniy veiklg ir |

2 Vogulyté, V., Gudoniené, V.: 2007. Imonés socialiné atsakomybé — altruizmas, ar nauda? Verslo banga.
http://www.verslobanga.lt/It/patark.full/4617c3a0833e0
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santykius su suinteresuotaisiais. Jmoniy socialiné atsakomybé (JSA) tampa sékmingo verslo strategijos
dalimi, jmonés ripesCiu tiek ekonominiy, tiek socialiniy tiksly realizavimo vardan. XX amziaus
pabaigos didieji korporatyviniai skandalai parodé, jog vien pelno siekimas negali uztikrinti ilgalaikés

visuomenés raidos. JSA yra nei§vengiama Siandienos bitinybé (Cepinskis, Sakalauskaité, 2009).

1.1.4 Kodeksas

Akciniy bendroviy valdymo kodeksai — instrumentai, skirti valdymo kulttrai gerinti ir veiklos
skaidrumui didinti, kodeksai yra rinkinys normy ir taisykliy, kurios nustato bendros veiklos elgesio
modelius ir bendrus santykiy standartus (Juozaitiené, Mituziené, 2008). Kodeksas — tai tam tikri elgesio
standartai, uztikrinantys skaidry ir efektyvy korporacijy valdymag (Cerka, 2004). Bet visgi negalima
kaip nors teisiSkai jpareigoti arba kitaip reikalauti, kad visos jmonés biity valdomos tik efektyviai,
galima tik nustatyti tam tikras tokio valdymo gaires. Valdymo kodeksai, etikos kodeksai, elgesio
kodeksai placiai naudojami jvairiy valstybiy jmonése. Nors i§ pradziy valdymo kodeksai buvo
naudojami spresti vien korporatyvinio valdymo problemas, Siuo metu j juos itraukiami ir socialiniai
aspektai. Valdymo kodeksas tai savanoriSkumu grindziami jmoniy valdymo jrankiai, kurie yra prieSingi
visiems privalomiems jstatymams. Jmonés, norédamos jgyvendinti tvarios organizacijos koncepcija,
naudoja itin populiary jrankj — valdymo kodeksg (Bondy ir kt., 2008). Itin svarbu pabrézti, jog kodeksai
suvokiami kaip pagrindiné verslo etikos institucionalizacijos priemoné jmonéje, o visi kiti etikos
institucionalizacijos elementai daugiausiai yra skirti kodeksams aptarnauti, ty elementy funkcijos

sukoncentruojamos j etikos kodeksuose teigiamy vertybiy jgyvendinimag (Vasiljeviené, 2000)

1.1.5 Suinteresuotieji

Suinteresuotieji tai grupé ar individas, kurie arba jtakoja arba yra jtakojami jmonei siekiant savo tiksly
(zr. 1 pav.) (Freeman, 1984). Terminas suinteresuotieji (angl. stakeholder) pirma kartag paminétas 1963
m. Stanfordo tyrimy instituto (Stanford Research Institute) paskelbtame memorandume (buvo
cituojamas Freeman, 1984). Suinteresuotieji buvo apibrézti ,kaip grupés, be kuriy paramos
organizacijos nustoty gyvavusios®. Koncepcijos esme, kitais zodziais tariant, yra ,,iSlikimas*, nes be
Siy esminiy (raktiniy) grupiy paramos jmonés Zlugty (Elias ir Cavana, 2008). Suinteresuotieji tai —
direktoriai, akcininkai, vadybininkai, darbuotojai, pirkéjai, tiek¢jai, bendruomené, vyriausyb¢, aplinka
(Gruzevskis, Vasiljeviené ir kt., 2006). Terminas stakeholder kartais vartojamas ir tiesiogine prasme
tuomet, pagal internetinj Zodyna, jis reiSkia neutraly treCigjj asmenj, kuriam patikéta saugoti lazybose
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uzstatytus pinigus, kol paaiSkés rezultatas, arba treCigjj asmenj, kuriam patikétas dviejy Saliy
ginCijamas turtas. Lietuviy vadybinéje literatiiroje vartojamos savokos, kuriomis stengiamasi kuo
tiksliau perteikti termino ,,suinteresuotieji® prasme: suinteresuotieji asmenys, jtakos grupés, individai,
dalyviai, suinteresuotosios grupés, suinteresuotieji dalyviai. N. Vasiljeviené (2006) pateikia tokig
interesy grupiy sgvokos apibrézimg: interesy grupeés — pilieCiy grupés, organizacijos, reiSkiancios tam
tikrg pozicija, siekius, tikslus, ir interesus. Carrol (1991) nagrinédamas korporatyvinés socialinés
atsakomybés prigimtj i§samiai analizavo suinteresuotyjy grupes, kurias iSskyré penkias, kaip esancias
svarbiausias ir darancCias didZiausig jtakg jmonei:

e Savininkai (akcininkai);

e Darbuotojai;

e Kilientai;

e Vietinés bendruomenés;

e Visuomen¢ placigja prasme.
Nors bendrieji etiniai jsipareigojimai visoms Sioms grupéms yra visiskai vienodi (ginti jy teises, elgtis
pagarbiai ir sgziningai), taciau del skirtingos Siy grupiy prigimties, reikalingas specifinis elgesys ir
orientacija. Siame darbe bus i§samiai nagrinéjamos $ios grupés nes jos dalyvauja jgyvendinant
korporatyvinj valdymg ir korporatyvine socialing atsakomybe¢. Pasak Freeman (2007) suinteresuotyjy
teorijos esmé¢ yra kuomet verslas suvokiamas kaip rySiy tarp jvairiy grupiy, kurios turi kokj nors
interesa tame versle, visuma. Verslas - tai kaip klientai, tiekéjai, darbuotojai, finansuotojai (akcininkai,
obligacijy savininkai, bankai ir pan.), bendruomenés ir vadybininkai bendradarbiaudami tarpusavyje
sukuria verte. Suprasti kas yra verslas yra suprasti kaip veikia tie rySiai ir bendradarbiavimas tarp
minétyjy grupiy. Vadybininky ar entrepreneriy darbas ir yra valdyti bei formuoti tuos rysius i$ to kilo

terminas ,,suinteresuotyjy vadyba“.

Darbuotojal || 7injasklaida |
. " Konkurentai
Specialiy interesy
grupés [

Klientai
|

Imoneé

Vartotojy teisiy interesy
B . — Savininkai
Vyriausybe Vietines

visuomeninés
organizacijos

1 pav. Jmonés suinteresuotieji (Saltinis: Freeman, 1984).
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1.1.6 Darni organizacija

Darni organizacija suvokiama kaip alternatyva tradiciniam pelno siekiancios organizacijos jvaizdziui.
Darnios jmonés koncepcijoje pripazjstama, jog jmonés pelningumas ir plétra yra itin svarbis, taciau
taip pat reikalaujama, kad jmoné jgyvendinty socialinés atsakomybeés tikslus, ypatingai tuos, kurie
susij¢ su darnia plétra — aplinkosauga, socialinis teisingumas ir lygybé, bei ekonominis vystymasis.
Wilson (2003) atlikgs moksliniy darby literatiiros tvarios organizacijos tematika analize¢ pateikia
konceptualy organizacijos darnos modelj (Zr. 2 pav.) apimantj keturias koncepcijas: (1) darny
vystymasi, (2) organizacijy socialing atsakomybe, (3) suinteresuotyjy teorija, bei (4) organizacijy
atskaitingumo teorija, kurios, jo teigimu sudaro organizacijos darnos pagrindg. Organizacijos Vvis
dazniau priima darnaus vystymosi judé¢jimo iSStkius pripazindamos savo socialines pareigas,
mazindamos neigiamg poveik] aplinkai, besilaikydamos veiklos etikos normy, valdyme vadovaudamosi
skaidrumo principu, ir tapdamos atsakingesnémis suinteresuotyjy atzvilgiu. Korporatyvinis valdymas
parodo kaip imonés iSpildo teisinius reikalavimus taip pat yra pamatas korporatyvinei socialinei

atsakomybei ir korporatyvinei darnai, kuriant socialiai atsakingg verslg (Katsoulakos, 2007).

Indélis
Moksle discinlina Koncenciia/ Teoriia Organizacijos darnos

argumentavimui

Darnus vystymasis .} Organizacya siekia tiksly.
atsizvelgdama | visuomenés
........................ { nuomone.

Sociologiia e eeseesessieresesissinees (o]
............................................... . R
................................. . OrgMiZﬂCijll '._. Orgamzacijo‘; "-'Eiklo‘; G_
Verslo etika : socialine atsakomybé .} filosofija: aspektai. susije su A
Socialinio kontrakto Wl "} organizacijos ekonomine, N

. teorija A socialine ir aplinkosaugine I
Zmogaus teisiy teorgja PR atsakomybe. Z
g A
C

Sumteresuotyy Saliy L I

) teorija Organizaciyjos vadyba, J
Vadyba Tl 1 atsizvelgiant 1 suinteresuotujy o

g g £aliy poreikius. S
..................................................... sessrasane D
: Organizaciyy . A

i} . : it i -, i Verslo/etimai argumentai, ‘
Verslo teise : Atskaitingumo teorija . 'S rgu AL R
susije su organizacijos siekin N
teikt1 viefas veiklos ataskaitas. .-X

2 pav. Konceptualus organizacijos darnos modelis (Saltinis: Wilson, 2003)
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1.1.7 Reputacija

Reputacija daznai apibréziama kaip svarbiausias konkurencinis privalumas, kurj gali turéti jmoné
(Deephouse, 2000). Pasak Brown ir Logsdon (1999, p. 169)° reputacija - tai ilgalaiké pasalieciy
nuomon¢ apie jmong, jos vertinimas pagal tai kaip gerai ji jgyvendina savo jsipareigojimus ir atitinka
suinteresuotyjy Saliy likescius, ir kaip veiksmingai jos veiklos rezultatai dera su jos socialine ir politine
aplinka. Dar 1972 metais Alchian ir Demzet tvirtino, jog reputacija leidZia prognozuoti ir nuspéti
Jmongs elgesj ateityje. Fombrun ir Shanley (1990) pastebi kad reputacija siejama su santykine s¢kme
iSpildyti suinteresuotyjy Saliy likescCius. IS to galima spresti, kad reputacija imonei yra labai svarbi, nes
leidzia suzinoti kaip jmoné elgési praeityje ir nuspéti jos elgesj ateityje. Gera, stabili reputacija
pritraukia akcininkus, investuotojus ir kitus suinteresuotuosius (Dowling, 2004). Imoniy socialiné
atsakomybé yra itin svarbi formuojant reputacija, taip pat svarbu kad vadybininkai priimdami
sprendimus pirmiausiai pagalvoty kokia jtaka tie sprendimai turés jmonés reputacijai ir kaip tuos
sprendimus jvertins suinteresuotieji. Pabréziama, jog reputacija yra itin svarbi tiek jmonei, tiek
vadybininkams, tiek nepelno siekian¢ioms organizacijoms, tiek individams (Brammer ir Pavelin, 2004;
Logsdon ir Wood, 2002). Mokslininkai teigia, jog pirmiausia investuotojai kreipia démesj ] jmonés
reputacija, kuri dazniausiai siejasi su jmongés socialine atsakomybe, i$ tiesy reputacija yra daugiamatis
dydis, o ISA gali buti suprantama kaip viena i§ dimensijy (Zyglidopoulos, 2001). Placiau apie
reputacijg ir jos jtakg jmonés pelningumui bus aptarta vélesniuose skyreliuose. Imonés korporatyving
reputacijg formuoja informacija apie jmone, kurig skleidzia pacios jmonés, Ziniasklaidos priemonés ir
kiti jvairtis Saltiniai (Fombrun ir Rindova, 1994). Nauda, kurig jmoné gauna kurdama savo gera
reputacija yra labai jvairi. Reputacija vieSai parodo kaip jmonés produkty kokybe, paslaugos, darbo
charakteristikos, strategijos ir perspektyvos skiriasi nuo konkurenciniy jmoniy. Daznai tiek vidiniai tick
1Soriniai suinteresuotieji pasikliauja jmonés ar organizacijos reputacija kuomet sprendzia investicinius
klausimus, karjeros galimybes ar pasirinkdami produkts. Korporatyviné reputacija pasitarnauja
pritraukiant gerus zmones ir gerus partnerius, skurdi reputacija pakerta pasitikéjimag jmone. Jmonés,
kurios keldamos savo reputacijg, investuoja j darbuotojy gerove, uzsitarnauja gerg varda darbo rinkoje,
pritraukia auksStesnés kvalifikacijos darbuotojus, kurie tampa lojaliais, kyla darbo naSumas. Reputacija
yra tarsi kriterijus, kuris apibréZzia ir suteikia jmonei tapatumo jausmga. Autoré pabréZzia, jog vienintelis

buidas jvertinti organizacijos charakterj yra reputacija, taCiau ,minkstieji* (angl. soft) arba

? Citata i$ Siltaoja, 2006
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neapc¢iuopiamieji reputacijy jverciai yra labai sunkiai jvertinami ir iSmatuojami jprastais metodais, tad
sunkiai ir valdomi, taciau neabejotina, jog jie stipriai jtakoja jmong¢ ir sudaro, pasak Fombrun (1996)

taip vadinama jmonés ,,reputacinj kapitalg*.

1.3 ISA ir finansiniai rodikliai

Vadybos literatiiroje jmoniy socialin¢ atsakomybé yra iSskiriama kaip itin svarbi korporatyvinio
valdymo dalis, kuri yra labai svarbi priimant vadybinius sprendimus, taip pat yra labai svarbus rysys
tarp jmonés socialinés ir moralinés strategijy bei veiksmy ir jmonés finansiniy rodikliy ( McGuire ir kt.,
1988). Mokslinéje literatiiroje pateikta daugybé argumenty, kurie bando paaiskinti santykj tarp jmoniy
socialinés atsakomybés ir finansiniy rodikliy. Vieni autoriai teigia, jog jmonés susiduria su
kompromisu tarp ISA ir finansiniy rodikliy ir kad socialiai atsakingos jmonés susiduria su
ekonominiais nuostoliais, prieSingai nei maziau socialiai atsakingos jmonés. Arlow ir Gannon (1982)
teigia, jog nors verslo jmonés imasi vykdyti socialiai atsakinga veikla, taciau atlikta empirinés
literatiiros analizé rodo, jog 1§ pradziy tvirto rySio tarp jmoniy socialinés atsakomybés ir ekonominio
efektyvumo néra, taciau toks rySys atsiranda po keleto mety socialiai atsakingos veiklos, kuomet
pasiekiami ir ekonomiSkai naudingi rezultatai. Taip pat teigiama, jog ISA kas$tai yra minimalas ir kad
jmoneés gali turéti naudos i§ socialiai atsakingy veiksmy — per darbuotojy lojalumg ir produktyvuma,
taip pat pabréziamas socialiai atsakingy bendroviy patrauklumas investuotojams, Moskowitz (1972)
atrinko 14 jmoniy, kurios jo nuomoné buvo socialiai atsakingos ir 6 ménesius tyré Siy jmoniy
pelninguma stebédamas akcijy pardavimus ir nustaté, jog Sios jmonés buvo vidutiniSkai 7,28 procentais
pelningesnés, lyginant su maZiau socialiai atsakingomis §ios iSvados patvirtino jo hipoteze, jog labiau
socialiai atsakingos jmonés yra pelningesnés. Dar vieno pozilrio autoriai teigia, jog socialiai atsakingi
veiksmai turi kaing, taciau ji iSsilygina, nes sumazé¢ja jmonés kaStai kitose srityse. Pavyzdziui,
suinteresuotyjy teorija (Freemen ir kt., 2007; Freemen, 1984; Cornell ir Shapiro, 1987; McGuire ir
kt.,1988 ) siiilo, jog imoné¢ turi patenkinti ne vien akcininkus ar obligacijy savininkus, ta¢iau nauda turi
gauti ir Kiti suinteresuotieji, turintys mazesnius implicitinius ar eksplicitinius reikalavimus.
Suinteresuotyjy teorija taip pat teigia, kad tokie implicitiniai reikalavimai kaip pavyzdziui produkto
kokybé jmonei kainuoja maziau, nei tarkim tokie eksplicitiniai reikalavimai kaip naujy darbo sutarciy
sudarymas ar investuotojy paieika. Zemas socialinés atsakomybés lygis jmonéje gali nubaidyti
potencialius investuotojus, kurie gali suabejoti ir jmonés geb¢jimu laikytis implicitiniy reikalavimy, o
tai jmonei yra labai nenaudinga, nes tada padidéty eksplicitiniy reikalavimy skaicius. Taigi, jmonés
vert¢ priklauso ne vien to kaip ji sugeba iSpildyti eksplicitinius reikalavimus, taciau taip pat ir
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implicitinius reikalavimus. Remiantis §iuo poziliriu, jmon¢ riupindamasi akcininky akcijy vertés
didinimu ir jmonés pelno didinimu turi nepamirsti ir likusiy suinteresuotyjy, kurie turi eksplicitiniy
reikalavimy, tokiy kaip darbo sutar¢iy sudarymas ir implicitiniy reikalavimy tokiy kaip paslaugy ir
prekiy kokybé bei socialiné atsakomybé. Jeigu jmoné nesielgia socialiai atsakingai i§ jos gali biti
pareikalauta implicitinius reikalavimus paversti eksplicitiniais, kurie jmonei kainuos daugiau.
Pavyzdziui, jeigu jmoné nesilaiko tam tikry taisykliy, kurios susij¢ su aplinkosauga (atlieky riiSiavimas
ar pan.) valstybinés institucijos gali imtis veiksmy ir sustiprinti tam tikry reikalavimy ir taisykliy
laikymasi, kad priversty jmong elgtis socialiai atsakingai, o iSplitusi neigiama informacija apie jmon¢s
nenorg biiti socialiai atsakinga, gali jtakoti ir akcininky norg investuoti, nes jie gali pagalvoti kad jmoné
nesilaikys implicitiniy reikalavimy, kurie jiems yra svarbus.

Dar vieni autoriai McGuire su kolegomis (1988) teigia, jog tiek pirminiai, tiek antriniai suinteresuotieji
korporatyvine socialing atsakomybe mato kaip demonstruojamus gerus vadybinius jgiidzius, kuriuos
turi jmon¢ ar organizacija. Kitaip tariant jmon¢ investuoja j savo reputacijg (kaip jau minéta, reputacija
yra sudétiné sgvoka susidedanti i§ keliy reputacijy), tad Siuo atveju prie imonés bendros reputacijos
kiirimo prisideda socialiai atsakingos jmonés reputacija. Socialinés atsakomybés gilesnis suvokimas
gali padéti pagerinti jmonés valdymga ir leisti iSkeisti brangius eksplicitinius reikalavimus ] daug
pigesnius implicitinius. Investuotojai gali nuspresti, jog ] mazai socialiai atsakingas jmones yra
rizikinga investuoti, nes tokios jmonés pasizymi silpnais vadybiniais jgiidziais. Spicer, 1978 tyré 18
didZiausiy JAV medienos ir popieriaus pramonés jmones ir nustaté, jog tos jmonés, kurios pasizymi
didesne tarSos kontrole yra pelningesnés, didesnés, mazesne sistemine rizika bei nesistemine rizika,
aukstu kainos/pelno santykiu, lyginant su tomis jmonémis, kurios pasiZymeéjo mazesne tarSos kontrole.
Orlizky su kolegomis 2003 metais atliko itin didelés apimties ir labai i§samig metaanalize¢, autoriai
bandé¢ paneigti vyraujan€iag nuomong, jog santykis tarp korporatyvinés socialinés/aplinkosauginés
veiklos rezultaty bei korporatyvinés finansinés veiklos rezultaty yra per daug fragmentuotas ir
kintantis, jog biity galima daryti apibendrinancias iSvadas. Kad supaprastini ir tinkamai jvertinti
korporatyvinés socialinés bei korporatyvinés finansinés veikly rezultatus, Siuos meta-konstruktus
nagringjo atskirai. Korporatyviné finansiné veikla susideda i$ $iy vertinimy:

e rinkos jégomis gristy, (angl. market-based) t.y. investuotojo kapitalo grazos vertinimy; Cia
analizuojama vienos akcijos kaina, akcijy kainos kilimai, atspindint nuomong, jog akcininkai
yra pirminiai suinteresuotieji kuriy likes¢iy patenkinimas yra svarbiausia jmonés uzduotis.

e apskaitos pagrindu (angl. accounting-based) paremtais vertinimais; ¢ia vertinami turto grazos

rodiklis (angl. return on assets), nuosavybés grazos rodiklis (angl. return on equity) ir uzdarbis
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tenkantis vienai akcijai (angl. earnings per share). Apskaitos pagrindu vertinamas vadybininko
veikimas savo nuoziiira, kuomet jis pasirenka i kokius projektus investuoti jmonés kapitala.
suvokimo (apklausos) vertinimy. Cia kalbama apie jvairias apklausas kuomet norima suzinoti

apie jmongs finansing veikla.

Korporatyvinés socialinés veiklos rezultaty konstruktas yra susij¢s su Siais kriterijais:

VieSai prieinamos informacijos, susijusios su korporatyvine socialine veikla t.y metiniy
ataskaity, laiSky akcininkams, 10Ks formy, ir kity dokumenty kontent analizeé, norint suzinoti ]
kokias socialinés atsakomybés sritis jmoné labiausiai orientuojasi.

Korporatyvinés socialinés atsakomybés reputacijos indeksas, pavyzdziui Moskovitz (1972,
1975) jmoniy tripusis reitingas (,,geriausia“; ,,paminétina kaip garbinga®; ,blogiausia‘)
pritaikytas Strudivant ir Ginter 1977. Taip pat zurnalo Fortune sudaro kompanijy reitingai pagal
»atsakomybe visuomenei ir aplinkai® (McGuire ir kt., 1988).

Socialinis auditas — tai sistemingos treciyjy Saliy pastangos objektyviai jvertinti jmonés socialiai
atsakingg elges], pavyzdziui visuomenei, jgyvendinant aplinkosaugines programas, paramos
programas. Objektyviis duomenys yra panaudojami jmonés socialiai atsakingo ,.elgesio*
analizei.

Vadybiniai socialinés atsakomybés principai ir vertybés. Sis kriterijus vertina vertybes ir
principus kurie yra jmong¢je. Aupperle (1985) iStobulino uzdary klausimy anketing apklausa,
pasiremdamas Caroll (1979) sukurta korporatyvinés socialinés atsakomybes konstruktu, kurj
sudaro Kketurios dimensijos — ekonominé, jstatyminé, etiné ir savarankiSko veikimo

atsakomybés.

Atlike metodologiskai tikslia 52 moksliniy darby, atlikty per pastaruosius 30 mety ir kuriy bendra

imtis yra 33,878 stebéjimai, analize, Orlizky su kolegomis (2003) gavo tokias iSvadas — visy pirma

autoriai paneigeé, jog priimdamas vadybinius sprendimus vadybininkas turi rasti kompromisg tarp

socialinés atsakomybés ir finansinés naudos, taip pat buvo pastebéta, jog 1) korporatyviné socialiai

atsakinga veikla teigiamai koreliuoja su korporatyvinés finansinés veiklos rezultatais, 2) kad tarp jy

esantis rySys yra dvikryptis bei sinchroninis, 3) korporatyvinés socialiai atsakingos veiklos santykyje su

korporatyvine finansine veikla reputacija vaidina itin svarby tarpininko vaidmenj, 4) gauti rezultatai

paneigia ankstesniy mokslininky nuomong, kurie abejojo, arba neigé korporatyvinés socialiai

atsakingos veiklos rySj su korporatyvinés finansinés veiklos rezultatais. Rezultatai parod¢, jog yra

teigiamas rysys tarp socialinés atsakomybeés ir finansinés naudos jmonei.
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1.3.1 Eksplicitiniai ir implicitiniai reikalavimai

Parduodant produkta ar paslaugg, ar esant pirkimo sgnaudoms, jmonés iSskiria tiek eksplicitinius (angl.
explicit) tiek implicitinius (angl. implicit) reikalavimus (tvirtinimus, pretenzijas) (angl. claims) (Devine,
2001). Eksplicitinis reikalavimas remiasi sutartimi, kuria prekés ir paslaugos yra jmoniy perkamos ar
parduodamos, tuo tarpu implicitiniai reikalavimai siejami su jmonés pazadais suinteresuotiesiems
(darbuotojams, klientams, tiekéjams ir pan.), kurie yra arba per daug neaiskis ir sunkiai apibréziami
arba per daug brangiis kad biity jtraukiami j sutarties punktus. Implicitiniai reikalavimai tai pazadas
kokybés, gery darbo salygy ir auksStos paslaugy kokybés, kurie néra tiesiogiai jvardijami jokiose
sutartyse, bet kurie leidzia jmonei parduoti prekes ar paslaugas aukStesnémis kainomis, bei jsigyti
zaliavy 18 tiekéjy zemesne kaina nei konkurentai. Implicitiniai reikalavimai néra parduodami atskirai
nuo produkto, negali biiti pardavinéjami rinkoje bei neturi jokio jstatyminio pagrindimo, taciau
implicitiniai reikalavimai turi ekonomin¢ verte, kuri yra isSreik§ta kompanijos akcijy kainoje.
Implicitiniai reikalavimai turi vertg tik tada kai suinteresuotieji tiki, kad imoné juos gerbs. Tai kyla i$
konteksto, jog reputacija kuria vert¢ jmonei. Imon¢, investuodama ] implicitiniy reikalavimy
jgyvendinimg, kelia suinteresuotyjy pasitik¢jimg. Reputacija kuriama investuojat j implicitiniy
reikalavimy jgyvendinimg taip pat ir uztikrinant kad j ateities implicitinius reikalavimus taip pat bus
atsizvelgta. Korporatyviné reputacija jtakoja jmonés gebéjimg iSskirti vertinguosius implicitinius
reikalavimus. Analizuojant reputacijg per implicitiniy reikalavimy prizme, jmonés valdymas atsiduria
trikampiame karkase, kuriame matomas rySys tarp implicitiniy reikalavimy, reputacijos ir akcininky
kapitalo (zr. 3 pav.). Vadybininkai, suvokdami implicitiniy reikalavimy svarba bei reputacijos kélimo ir
palaikymo svarba, priima investicinius sprendimus, nukreiptus j reputacijos kélima, arba investavimu
uzkertant kelig reputacijos grésméms. Reputacija itin svarbi jgyvendinant implicitinius reikalavimus,

tad j ja turi buti investuojama.

Reputacija

e .

Implicitiniai reikalavimai Akcininky kapitalas

3 pav. Imonés valdymo trikampis karkasas (sudaryta autorés)
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Tokiose situacijose, kur informacijos asimetrija gali biiti labai rimta — perkant/parduodant retas knygas,
monetas, paveikslus, pasto zenklus — implicitiniai reikalavimai yra ypatingai svarbiis norint
uzsitikrinant klienty pasitik€jima, bei jmonés pelningumo kélimui ir i§laikymui.

Kaip jau minéta aukS¢iau implicitiniai reikalavimai tai j sutartis nejtraukiami reikalavimai, neturintys
jokio teisinio pagrindimo, vadinasi imonés gali iSsizadéti implicitiniy reikalavimy ir dél to beveik
nepatirs nuostoliy, juo labiau — bankroto. Tafiau yra nemazai priezasCiy, kodél jmonés laikosi
implicitiniy reikalavimy. Tai galéty paaiSkinti Devine (2001) pateikiamas pavyzdys. Isivaizduokime
tokig situacija — jmon¢ i§ investuotojo priima didel; investicinj kapitalg, norint iSvengti turto
i$§vaistymo ar oportunistinio elgesio su investuotu kapitalu su jmone sudaroma ilgalaiké sutartis i kurig
jtraukiama daugybé punkty, tarp kuriy ir piniginés baudos uz sutarties nesilaikyma. Tokios sutarties
raSymas, vykdymo priezitra atima daug laiko ir 1é8y. Viena i$ alternatyvy tam buty pasitikéjimas
jmonés reputacija saziningai vykdyti ilgalaikius jsipareigojimus. Sis pasitikéjimas Zenkliai sumaZinty
sutarties vykdymo ir priezitiros kaStus. Tokiu atveju imonéms, neturinioms geros reputacijos, biity
beveik nejmanoma sudaryti sutar¢iy su ilgalaikiais jsipareigojimais, nebent sutar¢iy salygos bty itin
grieztos ir apsunkinancios.

Implicitiniai reikalavimai, kurie veikia tik tam tikram produktui, gali teigiamai paveikti ir kitus tos
imonés gaminamus produktus. Kai jmoné gars¢ja itin auk$ta vieno i§ gaminamy produkty kokybe,
pasireiskia taip vadinamas ,,pasklidimo efektas*“ (angl. spillover effect), kuomet verté pakyla ir kity tos
jmonés produkty. Puikus pavyzdys galéty biiti IBM, kuri gamino dideles kompiuterines sistemas, o 7-
gjame ir 8-gjame deSimtmetyje IBM net buvo tapatinamas su S$iais kompiuteriais4, kurie dél
patikimumo ir geros kokybés uzsitarnavo puikig reputacija, kad konkurencinés jmonés tur¢jo arba
sukurti greitesnius kompiuterius arba parduotu turimus uz pigesne kaing. Tuo metu IBM kity gaminiy
pardavimai taip pat stipriai iSaugo (Besanko, Dranove ir Shanley, 1996, p. 558). Taciau toks
pasklidimo efektas taip pat turi ir simetrinj poveikj — vienam jmonés produktui praradus reputacija, jos

netenka ir kiti tos jmonés produktai (Devine, 2001).
1.4 Korporatyvinio valdymo kodeksai ir standartai

Korporatyvinio valdymo koncepcija anglakalbiame pasaulyje naudojama jau nuo 1990 mety. Placigja

prasme S$i sgvoka suprantama kaip lyderysté¢ ir jmonés kontrolé, kuomet pagrindinis tikslas yra

* IBM interneto puslapis // http://www.ibm.com/us/en/
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uztikrinti jmonés iSlikima ir gyvybinguma (Brink, 2010). Visoms jmonéms yra reikalingi investuotojai
- tam kad jos galéty pléstis ir augti, taciau visy pirma investuotojai prie§ nuspresdami investuoti, turi
biti tikri, jog verslas | kurj jie investuoja, yra finansiskai skaidrus ir toks isliks net ir tolimoje ateityje.
Investuotojams labai svarbu Zzinoti, jog jmoné yra tinkamai valdoma ir ateityje iSliks pelninga.
Norédami tai suZinoti investuotojai analizuoja jmoniy metines ataskaitas, sgskaitas ir kitus dokumentus,
kurie taip pat kasmet yra patikrinami nepriklausomy auditoriy, norint uztikrinti, kad Sie dokumentai
parodys tikraja jmonés padétj (Mallin, 2004). Taciau visai neseni korporatyviniai skandalai, finansinés
bei banky krizés atkreipé démes; ] korporatyvinio valdymo neefektyvuma, jmoniy vadovy
nesgziningumg, korumpuotus, papirktus auditorius, bei j moralinius aspektus ir sulauké nemazai
kritikos 1§ jvairiy socialiniy grupiy (Brink, 2010). Skandalai, sulauke daug neigiamo démesio, tapo
akstinu sukurti naujas korporatyvinio valdymo taisykles, atsizvelgiant | vis didéjan¢iam jmoniy
poveikiui visuomenei, jy sukeliamas ekologines ir socialines problemas, i§ jmoniy pradéta reikalauti ne
vien pelningumo, taciau ir darnaus vystymosi (angl. sustainable development) koncepcijos
jgyvendinimo, derinant tarpusavyje tris — ekonomikos, ekologijos, etikos — veiklos metmenis
(Pucétaité, 2009), imonés pradedamos vertinti remiantis trimaciu pagrindu (angl. triple bottom line)
(Money, 2007). Vadybininkai j verslo strategijas jtraukia korporatyvinio valdymo (ang. corporate
governance), gero korporatyvinio pilietiSkumo (ang. good corporate citizenship) bei jmoniy socialinés
atsakomybés (ang. corporate social responsibility) koncepcijos. Jos praktikoje reiskiasi tuo, jog jimonés
savanoriSkai prisiima anksciau tik nacionalinéms vyriausybéms priskirta ekonoming, socialing bei
ekologine atsakomybe uz bendruomeniy, kuriose vykdo savo versla, gerove (Pucétaite, 2009). Minéty
koncepcijy jgyvendinimo gairés iSdéstytos jvairiuose normatyviniuose dokumentuose, kurie kaip
jrankiai tarnauja kuriant jmoniy subalansuotumg su visais suinteresuotaisiais. Bet kurioje Salyje
korporatyvinio valdymo kodeksai buvo kuriami visy pirma tam, kad padidinti jmoniy veiklos
skaidrumg ir atskaitomybe prie$ suinteresuotuosius, ir pritraukti daugiau investuotojy. Korporatyvinio
valdymo kodeksai ir jvairios rekomendacijos kuriamos ir pristatomos tiek valstybiniy institucijy, tiek
investuotojy atstovy, akademiky, jmoniy administracijy. Dauguma kodeksy néra jstatymiskai
reglamentuoti ir privalomi, o téra rekomendacinio pobtidzio, taciau kai kurie, kaip pavyzdziui Jungtinés
Karalystés Jungtinis Kodeksas® (2003), yra privalomas toms jmonéms, kurios nori bati listinguojamos
Londono akcijy birzoje (angl. London Stock Exchange), kuriam jmonés turi arba pilnai paklusti arba
paaiskinti, kodél nepakluso. Taip pat galima paminéti EBPO (angl. OECD) korporatyvinio valdymo
principus (1999), kurie pad¢jo korporatyvinio valdymo kodeksy pamatus. EBPO pripaZjsta, jog néra

> Jungtinis kodeksas parasytas 2003 metais, apjungus Cadbury (1992), Greenbury (1995) ir Hampel (1998) rekomendacijas.
Svarbu paminéti, jog Cadbury (1992) ataskaita jtakojo valdymo kodeksy raidg visame pasaulyje (Mallin, 2004)

21



vieno tinkamo valdymo modelio, kuris tikty visoms valstybéms. Taciau pateiktieji principai apima
biitinas charakteristikas geram korporatyviniam valdymui. Esminiai EBPO bendroviy valdymo
principai yra: pagarba akcininky teiséms; akcininky lygybé; suinteresuotyjy vaidmens,
korporatyviniame valdyme pripazinimas; jmonés veiklos skaidrumas ir atskaitomybé (Mallin, 2004).
Savo rekomendacijas pateikia ir Europos Sgjunga 2003 metais pasiiiliusi ,,veiksmy plang modernizuoti
Europos imoniy teis¢ ir stiprinti korporatyvinj valdyma* (angl. Action Plan for Modernizing European
Company Law and Enhancing Corporate Governance in the EU), kuriame pareiské, jog Europai
nereikia vieningo korporatyvinio valdymo kodekso, nes korporatyvinio valdymo sistema natiiraliai
vystysis ir progresuos veikiant rinkos jégoms. Taip pat Pasaulinio Korporatyvinio Valdymo Forumo
(angl. Global Corporate Governance Forum) paruosti Europos Sajungos korporatyvinio valdymo
standartai (2008) skirti ES Salims kandidatéms ir potencialioms Salims kandidatéms ir parengti
remiantis ES nariy geraja patirtimi. Tarptautinés darbo organizacijos konvencijose, Europos Sajungos
Lisabonos ir Gotenburgo strategijose, Jungtiniy Tauty Organizacijos Pasauliniame susitarime (angl.
The Global Compact) ir Tukstantmecio tiksluose (angl. The Millennium Goals), kuriuos papildo atskiry
pramonés Saky, paciy organizacijy susikurti etikos kodeksai bei jsipareigojimai biiti geromis
korporatyvinémis pilietémis (Pucétaité, 2009).

Minéty principy bei normy jgyvendinimg jmoniy praktikoje jgalina tam tikros standarty sistemos,
pavyzdziui, visuotinés kokybés vadybos standartas ISO 9001, Europos kokybés vadybos fondo (angl.
EFQM - European Fund of Quality Management)standartas, aplinkos apsaugos standartai 1SO 14000,
Europos Sgjungos aplinkosaugos vadybos ir audito sistema (EMAS - angl. The EU Eco-Management
and Audit Scheme) — tai savanoriSku dalyvavimu grindziama sistema, skirta jmonéms ir kitoms
organizacijoms, kurios pageidauja jsipareigoti vertinti, valdyti ir gerinti savo aplinkosaugos
veiksminguma. EMAS yra panasi j ISO 14001, tagiau kelia didesnius reikalavimus®, socialinés
atskaitomybés standartas SA8000, atskaitomybés standartas AA1000, socialinés atsakomybés
standartas 1SO 26000 yra organizacijos (socialinés) atsakomybés, o tuo paciu ir darnos raiSkos
vertinimo pagrindiniai instrumentai rinkoje. Pasauliné ataskaity teikimo iniciatyva’ (angl. Global
Reporting Initiative, GRI) skirta jvesti atsiskaitymo reikalavimus apie ISA j konkrecios jmonés veikla
atsizvelgiant | jmonés tipa, GRI gairés pateikia rekomendacijas, kokig informacijg ir kaip ja pateikti
savo ataskaitose — kad informacija biuti aiSki ir suprantama, bei kad biity atskleisti svarbiausi faktai

(Pudétaité, 2009; Simanskiené, Pauzuoliené, 2010).

® Aplinkos apsaugos agentiira
" GRI // http://www.globalreporting.org/ReportingFramework/ReportingFrameworkOverview/
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Aptartieji standartai ir kodeksai yra itin svarbiis, nes tarnauja jmonéms kaip pagalbiniai jrankiai

kuriant, valdant, jvertinant bei jgyvendinant darnios organizacijos model; (Ipav.) bei

organizacijos kultiirg.
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4 pav. Darnios organizacijos modelis. (Saltinis: Bagdonien¢ ir kt., 2009)

kuriant

Visi auk$Ciau minéti kodeksai ir standartai néra jstatymiskai privalomi ar kaip nors Kkitaip

reglamentuoti. Jy naudojimg ir jdiegima skatina rinkos spaudimas, geresnés reputacijos siekimas, bei

konkurencinis pranasumas. Valdymo kodeksa, remdamasi savo pasirinktais pavyzdziais, jmonés

darbuotojai gali sukurti patys, minétieji standartai taip pat néra privalomi jstatymu, jie taip pat

jdiegiami esant rinkos spaudimui. Tac¢iau yra kodeksy, kurie yra privalomi ir jtvirtinti teisés aktuose, o

uz jy nejgyvendinimag gresia baudos. Tai itin jdomus ir efektyvus korporatyvinio valdymo modelis,

beveik visiskai nenagrinétas Lietuvos mokslo bendruomenés — Jungtinése Amerikos Valstijose 2002

metais jsigaliojes Sarbanes-Oxley jstatymas, kurio jvedimas visiskai pakeité JAV bendroviy valdyma

bei turéjo ir jtakos Europos jmonéms. Taciau prie§ aptariant §j jstatyma pirmiausiai bus iSanalizuota

situacija, d¢l kurios ir buvo imtasi tokiy griezty priemoniy.
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1.4.1 Enron bendrovés kultiira ir elgesio kodeksas

Enron garséjo kaip korporatyvinio atsakingumo ir etiSkumo jsikiinijjimas - sékminga,
susikoncentravusi, filantropiné ir besirtpinanti aplinkosauga, atstovaujanti pavyzding 21 amziaus
jmone, kuri gal¢jo pasiiilyti du svarbiausius dalykus — ekonominj pelng ir sgzininguma (Sims ir
Brinkmann, 2003). Tarp 1989 ir 1995 mety zurnalo Fortune, Enron buvo vadinama ,,Amerikos
inovatyviausia jmone* (angl. America's Most Innovative Company), laiméjo keleta apdovanojimy, uz
savo vykdoma korporatyvine pilieting bei aplinkosauging politikas. 2000 metais jvardinta kaip septinta
didziausia JAV jmoné¢ (Zika, 2006). Taigi, Enron i§ pazitros atrod¢ kaip tobula korporatyviné pilieté su
puikia jmoniy socialine atsakomybe, itin iSsamiu, net 65 puslapiy, etikos kodeksu, pabréZiancius
esmines jmonés vertybes®:

e Pagarba. Mes elgiamés vieni su kitais taip kaip norime, kad buity elgiamasi su mumis. Mes
netoleruojame jzeidziancio ir nepagarbaus elgesio. KietaSirdiSkumui, SiurkStumui ir arogancijai
¢ia vietos néra;

e Saziningumas. Mes bendraujama su klientais ir biisimais klientais atvirai, s3ziningai ir
nuoSirdziai. Jeigu Zadame — pazadus jvykdome, jeigu sakome kad ko nors padaryti negalime —
savo zodZio nekeiCiame;

e Bendravimas. Miisy pareiga yra bendrauti. Cia mes bendraujame ir klausomés. Mes tikime, jog
informacija turi sklisti ir kad informacija iSjudina Zmones;

e MeistriSkumas. Kg bedarytume, mes pasitenkiname tik paéiu geriausiu. Mes visg laikg keliame
kartele. Didziausias dziaugsmas yra atradimas kiek daug mes galime.

Taciau kas nutiko, kad toks puikus etikos kodeksas nesuveiké? Po Enron skandalo Amerikos spaudoje
iSplito nauja sgvoka ,,Enron etika“ reisSkianti didziulj prieStaravima tarp Zodziy ir darby, tarp blizgancio
iSorinio fasado ir supuvusio vidaus, tarp to kas tariamai yra ir to kas turéty buti. Enron vadovybé
sugeb¢jo sukurti tokia organizacing aplinka, kuri visiSkai nesivadovavo etikos kodeksu ir moralés
normomis, o iSaukstino akla pelno siekimg, perzengiant visas ribas. 1988 metais, Enron iS energijos
tiek¢jos tapo ,,energetikos brokere®, apjungusi pirkéjus ir tiekéjus, jmoné tapo klestincia, uzsidirbdama
i pirkimo - pardavimo kainy skirtumo. Vadovai skatino darbuotojus biti nepriklausomais,
inovatyviais ir agresyviais, skatino lauzyti taisykles ir visomis priemonémis siekti pelno (Sims ir
Brinkmann, 2003). Autoriai teigia, jog organizacijos kultiira formuoja vadovai ir teigia, jog, jeigu

jmonés vadovai skatina nesilaikyti taisykliy, sukuria bauginancig, agresyvig darbing aplinka,

8 |strauka i$ Enron etikos kodekso.
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nenuostabu, kad moralei ir etikai vietos nebelieka, pasak Schein (1985) lyderysté yra esminis

komponentas kuriant organizacijos kultiira, nes tik vadovai gali sukurti, sustiprinti ar pakeisti

organizacijos kulttrag. Yra iSskiriami penki esminiai mechanizmai, kurie jtakoja organizacijos kultiira

jmon¢éje, trumpai juos aptarsiu kaip pavyzdj naudojant Enron vadovus:

Démesys. Aptariama tai | kg yra orientuotas vadovas, kokj elgesi jis kritikuoja, kokij skatina ir
uz kokj reikalauja paaiSkinimo. Jeigu vadovas yra orientuotas j pelno siekimg, pavaldiniai
finansing s¢kme priims kaip didziausig jmonés vertybe. Tokiame kontekste taisyklés ar moralé
téra paprasCiausios kliiitys siekiant finansiniy rezultaty (Sims, 2000). Vienas Enron vadovy
Jeffrey Skilling savo darbuotojy yra apibudinamas kaip ,,lyderis valdomas visagalio dolerio*
arba ,,viskas kas yra svarbu tai pinigai, uz pinigus gali nusipirkti lojaluma* (Zellner, 2002).
Enron vadovy démesys buvo sutelktas ties pelnu ir jtaka. Jy tikslas buvo sutelkti darbuotojus
vien ties pelno siekimu. Ir darbuotojai gavo zinig — siekti pelno bet kokia kaina. Kitas Enron
darbuotojas teige: ,,mes netur¢jome asmeninio gyvenimo, svarbiausia buvo jmoné* arba ,, buvo
kuriama atmosfera, kurioje taisyklés buvo specialiai lauzomos*. Begalinis godumas buvo ir
vyriausiojo finansininko Andrew Fastow bruozas. Jis reikalavo asmeninio pelno i§ sudaryty
partnerysciy su kitomis jmonémis. Taip jis parodé darbuotojams, kad svarbiausia yra jmonés ir
asmeninis pelnas.

Reakcija i krizes. Vadovy reakcija i krizing situacija. Schein (1985) teigia, jog krizés iskelia i
pavirSiy vadovo propaguojamas vertybes. Enron pagrindiné krize buvo kaip iSlaikyti
fenomenaly jmonés augimg. Vadovy reakcija buvo bet kokia kaina apginti didziausig vertybe —
pelna, ant kortos pastatant visa kita. Abejotini ir nestabiltis sandoriai ir partnerystés buvo labai
rizikingos, akcijy kaina krito ir nerealiis pelno siekiai neatrodé, jog bus jgyvendinti, viskas
i8kilo | pavirSiy. Kilusio sagmySio metu vadovai émé kaltinti vienas kitg, vienas per kitg
sakydami kad nieko neZinojo ir nematé. Dar prie§ viskam iSaiskéjant vadovai sugebéjo
pelningai parduoti savo akcijas, taciau darbuotojai, kurie visg laikg buvo skatinami investuoti }
kompanijg jau nebesp¢jo iSgelbéti savo investicijy. Nuo anoniminiy skundy iki bankroto, iki
dokumenty naikinimo ir savizudybés (Cliff Baxter), bet kokia kaina siekiant nuslépti bloga
valdymg ir moralés nebuvimg — meluojant, neigiant, ignoruojant, apsimetant naiviais. Enron
vadovai parodé placig skale veiksmy esant krizei.

Autoritetas. Sis mechanizmas parodo kaip vadovai vertina neetiska elgesj jmonéje. Sioje
vietoje veiksmai kalba garsiau uz zodzius — pavyzdinis elgesys yra labai svarbus jrankis kuriant

ir jtakojant korporatyvine kultiira. Rodydami pavyzdj vadovai moko ir pataria, iSreikSdami ir
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sustiprindami tas vertybes, kurios yra svarbios organizacinei kultirai. Darbuotojai kopijuoja
vadovy elgesj ir stebédami vadovus jvertina koks elgesys yra siektinas (Sims ir Brinkmann,
2003). Enron vadovai manipuliavo viesai skelbiamais bendrovés rezultatais, teiké fiktyvius
duomenis apie bendroveés veikla, sieckdami nuslépti jos skolas, pagrazinti veiklos rezultatus ir
taip stengdamiesi iSlaikyti auksSta akcijos kaing birzoje bei uzsidirbti dideles premijas
vadovams. Buvo naudojamasi sudétingais apskaitos mechanizmais ir iSvestiniais instrumentais,
kurie apsunkino paprastg ir teisingg informacijos atskleidimg. Enron vadovai naudojosi ir
paskolomis i§ bendrovés asmeninei naudai gauti (DiCpetris, 2004). Kaip jau minéta auksciau
Enron etikos kodekso vertybés yra — pagarba, Sgziningumas, bendravimas, meistriSkumas.
Taciau faktai byloja kad Siomis vertybémis Enron vadovai nesikliové. Pavyzdziui, vienas i$
kertiniy etikos kodekso rams¢iy yra bendravimas, taciau viena i§ darbuotojy Sherron Watkins
parase, jog jeigu biity iSdrjsusi tiesiai kreiptis | vadovus ir paklausti apie jtartinus jmonés
finansinius rezultatus, tai biity tolygu prasymui atleisti 1§ darbo. Patys vadovai visiskai nesilaike
etikos kodekso. Jie pazeidinéjo jstatymus klastodami jmonés finansinius rezultatus, meluodami
apie didziulius jsiskolinimus, taip apgaudinédami investuotojus. Toks elgesys leido
darbuotojams suprasti, jog atskaitingumas néra nei svarbus, nei privalomas reikalavimas. Jeigu
jmoné gauna i$ to nauda, vadinasi viskas gerai. Jmonés ateitis priklauso nuo vadovo ir tinkamo
imonés valdymo.

Paskatinimas. Norint jtvirtinti jmonés vertybes, vadovai jvairiomis priemonémis skatina ir
atlygina uz norimg elgesj, kuris sutampa su vertybémis. Atlygio sistema parodo, koks elgesys
yra laukiamas ir uz kurj apdovanojama. Pavyzdziui, kuomet darbuotojas elgiasi saziningai ir
garbingai, jis sulaukia atpildo ir paskatinimo. Enron vadovai apdovanodavo tuos darbuotojus,
kurie buvo individualistai, lauz¢ taisykles, suk¢iavo, melavo, tac¢iau uzdirbdavo pinigy.
Kriterijai priimant ir atleidZiant i$ darbo. Siuo mechanizmu vadovas parodo kokius Zmones
jis priima ] komanda, ir kokiy reikia jmonei, o kokius atleidzia. Vadovas dazniausiai ieSko tokiy
darbuotojy, kurie yra panasiis i jau dirbancCius ir vadovaujasi panaSiomis vertybémis. Enron
vadovai K. Lay ir J. Skilling priimdavo tik pacius gabiausius ir protingiausius, o svarbiausia
tuos, kurie, kaip ir jie patys, trosko pinigy. Stengdamiesi suzadinti naujoky goduma,
agresyvumg, konkurencinguma, tiksly sickimg bet kokia kaina. Darbuotojai buvo rotuojami ir
kasmet 15-20%, gavusiy blogiausius jvertinimus, biidavo atleidziami arba perkeliami j kitas
pareigas, tokia sistema keldavo paranoja ir nepasitikéjima darbuotojy tarpe. Priverstiné rotacija

sukiiré nesaugig ir nepatiklig darbo aplinka, darbuotojai nepasitikéjo vieni kitais, apie morale
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néra net kg kalbéti. Atrankos ir apdovanojimy sistema atitiko Enron kultiirg, skatino goduma,

savanaudiskuma ir pavyda.
Geras valdymas gali sukurti etiSska, atsakingg ir saugig darbo aplinka, tac¢iau Enron atveju vadovai
elgési prieSingai, naudodami minétus penkis mechanizmus sukiré moraliai lanksCig jmonés kultiirg
atverdami duris etikos degeneracijai, melui, apgaulei ir vagystéms. Galima daryti iSvada, jog bloga
vadyba, zema vadovy moralé, gali biiti pakankama salyga kuriant praziitingg etinj klimatg ir net ir labai
gerai jtvirtinti jmoniy socialinés atsakomybes ir verslo etikos jrankiai negali uzkirsti tam kelio ar kaip
nors tai kompensuoti (Sims ir Brinkmann, 2003). Enron pavyzdys parodo, jog nepagarba
darbuotojams, akcininkams ir kitiems susiinteresuotiesiems, aklas pelno sieckimas, nekreipiant démesio
nei socialinius, nei | etinius aspektus veda jmong j bankrotg. Taciau, kas blogiausia, jmonei nesilaikant,
mano jau aptarty implicitiniy reikalavimy, valstybé yra priver¢iama implicitinius paversti daug
brangiau kainuojancéiais eksplicitiniais reikalavimais, taip atsitiko ir su Enron — jo sukelto finansinio
skandalo pasekmé — Sarbanes-Oxley jstatymas, kuris Siandieninéms jmonéms yra sunkus tiek

finansinis tiek ir daug laiko reikalaujantis jsipareigojimas.

1.5 Sarbanes-Oxley jstatymas

Jungtinés Amerikos Valstijos, prieSingai nei kitos valstybés, neturi aiSkiai apibrézto korporatyvinio
valdymo kodekso, taciau jos turi daug griez€iau veikiant] ir didelio atskaitingumo reikalaujantj
Buhalterinés apskaitos reformy jstatymg (angl. Accounting Industry Reform Act), kuris placiau
Zzinomas, kaip Sarbanes-Oxley (SOX) jstatymas, kuriuo nustatyti papildomi juridiniai jmoniy audito
reikalavimai, kad uztikrinti patikimesnj jmoniy finansiniy duomeny pateikima, jame taip pat parasyta,
kad bendrovés privalo nurodyti, ar turi etikos kodeksa (Mallin, 2004). SOX jsigaliojo 2002 metais,
neilgai trukus po didziuliy korporacijy — Worldcom, Global Crossing Zlugimo, ta¢iau labiausiai Sio
jstatymo iSleidimg jtakojo, jau minétas ir aptartas Enron energetikos bendrovés bankrotas, sukrétes
JAV kapitalo ir finansy rinkas, bei visg ekonomika. Taciau $is atvejis, lyginant su kitais, anksc¢iau Salj
drebinusiais bankrotais, skyrési vienu labai svarbiu aspektu — Enron buvo viena didziausiy JAV
korporacijy, tod¢él nukenté¢jo daug paprasty vidurinés klasés investuotojy, nes Sioje Salyje | akcijas
investuoja labai daug gyventojy. Tai JAV valdzia, susiriipinusig dél didziulés nepatenkinty rinkéjy
armijos, paskatino veikti greitai. Dar daugiau neigiamos reakcijos kilo ir dél Enron audito bendrovés
Arthur Andersen darbuotojy veiksmy — audito jrodymy naikinimas. D¢l tokio elgesio i$ Sios bendrovés

buvo atimta licencija verstis audito veikla, ir Arthur Andersen nustojo egzistavusi (Dicpetris, 2004).
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Po kilusiy finansiniy skandaly kilo didelis nepasitikéjimas kapitalo bei finansy rinkomis, suabejota
finansiniy ataskaity patikimu ir net visa investavimo ] akcijas filosofija ir rinkos stabilumu. Kilo
grésmeé pamatinéms JAV rinkos ekonomikos vertybéms. Kongresas nedelsdamas émési labai aktyviy
ir griezty veiksmy buvo iSleistas SOX jstatymas, kuris galioja tiek dideléms, tiek mazoms
organizacijoms veikianioms JAV, ir reglamentuojantis vertybiniy popieriy komisijoje jregistruoty
imoniy veiklg ir tur¢jo jtakos ne vien Amerikos kompanijoms bet ir viso pasaulio jmonéms (Mallin,
2004). SOX ijstatymu ijteisinta nemazai reikalavimy imonés atskaitomybés, vaidmeny, elgsenos,
priezitiros, baudy, santykiy srityse. Daugelis Siy pokyCiy yra labai radikaliis, pavyzdziui, auditoriy
profesijos savireguliacijos principo panaikinimas ir valstybinio prizitrin¢iojo organo sukiirimas, taip
pat reikalavimas vadovybei metinéje bendrovés veiklos ataskaitoje jvertinti su bendrovés finansine
atskaitomybe susijusios vidaus kontrolés efektyvuma.
Svarbu paminéti, jog Sarbanes-Oxley jstatymas suskirstytas j 11 antraStiniy skyriy, 1§ kuriy patys
svarbiausi reikalavimai yra Sie®:
SOX reikalavimai (1): Atskaitomybés srityje (siekiant pagerinti informacijos atskleidimag
rengiant periodines finansines ataskaitas):
e parengus finansines ataskaitas turi biiti uztikrinama, kad pasiraSantis asmuo jas perziiir¢jo,
e kad ataskaitose pateikiami tik tikri teiginiai ir duomenys,
e kad ataskaita atspindi tikraja finansing bendrovés bukle, bei kad yra atskleisti visi svarbiis
faktai,
e pasiraSantys asmenys yra atsakingi uz vidinj finansin€s ataskaitos jvertinimg ir pateikia
pastaryjy 90 dieny iSvadas,
e kad ataskaitose biity atskleidziama informacija apie vidinés kontrolés trikumus ir bet kokius
neteisétus veiksmus bendrovéje,
e jvertinti ir patvirtinti kontroles ir procediiras per ataskaitinj finansinés atskaitomybés laikotarpj,
bei informuoti apie vidinés kontrolés pokycius, kurie galéty turéti neigiama jtaka kontrolei.
SOX reikalavimai (2): Vaidmeny srityje (siekiant pagerinti bendroviy valdyma):
« glaudesnis auditoriaus ir tarybos audito komiteto bendravimas, aptariant svarbius apskaitos politikos,
alternatyvaus apskaitos traktavimo ir kitus klausimus;

* tarybos audito komiteto tiesiogin¢ atsakomyb¢ uz auditoriaus paskyrima, kompensavimg ir prieZiiira;

% Sarbanes-Oxley Act of 2002 // http://fl1.findlaw.com/news.findlaw.com/cnn/docs/gwbush/sarbanesoxley072302.pdf
Cituojamus pagrindinius reikalavimus i$skyré, Ernst & Young partneris, Linas Di¢petris (2004), savo praneSime Lietuvos
vidaus auditoriy asociacijai.
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* tarybos audito komiteto sudétis vien tik 1§ nepriklausomy (su bendrove per darbo santykius
nesusijusiy) nariy;

+ reikalavimas, kad bendrove suteikty tarybos audito komitetui pakankamas finansines léSas
auditoriams ir kitiems pataréjams kompensuoti;

* draudimas bendrovei teikti asmenines paskolas bendroviy vadovy grupei bei valdymo organy
nariams.

SOX reikalavimai (3): Elgsenos srityje (siekiant pagerinti susijusiy asmenu atskaitomybe
prekiaujant akcijomis):

* draudimas bendrovés vadovams ir valdymo organy nariams jtakoti nepriklausomus auditorius,
siekianCius neteiséty rezultaty;

« reikalavimas greitesniam informacijos atskleidimui, kai vykstancioje akcijy prekyboje dalyvauja su
bendrove susije asmenys (vadovai, darbuotojai ir pan.);

» reikalavimas atskleisti, ar bendrové turi etikos kodeksa, ar jame buvo pokyc¢iy, jo galiojima;

* draudimas imtis priemoniy prie§ asmenis, kurie atskleidé vienokius ar kitokius faktus apie neteisétus
veiksmus bendrovés viduje.

SOX reikalavimai (4): Prieziaros srityje (siekiant uztikrinti taisykliy laikymasi):

* naujos vie$os organizacijos — Akciniy bendroviy apskaitos ir audito prieZidiros tarybos — jsteigimas. Si
vieSa organizacija nutrauké audito bendroviy savireguliacijos amziy ir buvo jpareigota nustatyti audito,
kokybés kontrolés, etikos, akciniy bendroviy auditoriy nepriklausomybés standartus;

* Sios organizacijos teisé inspektuoti audito bendroves, siekiant jvertinti, kaip jos pakliista profesiniams
standartams;

+ reikalavimas, kad JAV Vertybiniy Popieriy Komisija iSstudijuoty ir pradéty peré¢jima nuo labai
detaliy reglamentuojanc¢iy JAV apskaitos standarty prie labiau principais pagristy Tarptautiniy
apskaitos standarty;

* reikalavimas, kad bendrovés teisininkai informuoty bendrovés vadovybe, o jei §i nesiima veiksmy —
akcininky atstovus, apie bet kokius su vertybiniy popieriy jstatymais susijusius pazeidimus.

SOX reikalavimai (5): Baudy srityje (siekiant iSplésti sankcijas):

» reikalavimas, kad bendrovés vadovas ir vyriausiasis finansininkas atsisakyty kai kuriy premijy, kurios
buvo gautos uz pasiektus bendrovés veiklos rezultatus, remiantis finansinémis ataskaitomis, jei Sios
véliau buvo perzitrétos ir koreguotos dél apskaitos principy neteisingo taikymo;

* baudZiamoji atsakomybé uz zinomai neteisingy fakty pateikima bendrovés finansinéje ir kitokioje

atskaitomybegje;
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* baudziamoji atsakomybé uz dokumenty klastojima (tiek bendrovés darbuotojy, tiek kity asmeny, tame
skaiiuje auditoriy) ar kitokj kenkimg bet kokio oficialaus tyrimo eigai;

* didesnés baudos auditoriams uz nepakankama bendradarbiavima, tiriant bendroviy nusizengimus.
SOX reikalavimai (6): Santykiy srityje (siekiant padidinti auditoriy nepriklausomybe)

* draudimas audito bendrovéms teikti kai kurias paslaugas savo audito klientams;

» reikalavimas tarybos audito komitetui i§ anksto patvirtinti visas auditoriy bendrovei teikiamas
paslaugas;

» reikalavimas kas penkis metus atlikti rotacijg pagrindinio ir patariamojo audito partnerio (vadovo)
audito komandoje;

» reikalavimas, kad audito komandos narys nebity jdarbintas bendrovéje anksc¢iau, nei po vieneriy
mety, jam palikus audito bendrove.

Pats svarbiausias ir dazniausiai skelbiamas SOX jstatymo reikalavimas yra tas, jog jmonés vadovai ir
vyriausieji finansininkai garantuoty, jog ketvir¢iy ir metinés ataskaitos, uzpildytos, pagal 10-Q, 10-K ir
20-F formas visisSkai atspindéty tikraja jmonés finansing situacijg. Baudos, uz samoninga ataskaity
klastojima gali siekti iki 5 milijony JAV doleriy ir iki 20 mety kaléjimo arba abu'®! Pagrindinis 3io
jstatymo tikslas yra sustiprinti iSoriniy auditoriy nepriklausomybe, bei sustiprinti jmonés audito
komiteta. Pavyzdziui, kai kurios jmong¢s, privalo turéti audito komiteta, sudarytg vien i§ nepriklausomy
nariy ir taip pat privalo atskleisti ar tame komitete yra bent vienas finansy ekspertas. Su SOX jstatymu
yra jkuriamas naujas auditoriy prieziliros organas — Akciniy bendroviy apskaitos priezitros valdyba
(angl. Public Company Accounting Oversight Board), kurioje turi registruotis visi JAV veikianc¢iy
jmoniy auditoriai. Vertybiniy popieriy ir birzy komisija (angl. Securities and Exchange Commission,
SEC), iSleido atskiras taisykles, kurios apima tam tikras ne auditui priskiriamas paslaugas audito
klientams, privaloma auditoriy rotacija, bei auditoriy ataskaitas apie jmonés vidaus kontrolés

efektyvuma (Mallin, 2004).
1.5.1 SOX reiksme JAV ir Europos jmonéms

Sarbanes-Oxley jstatymas su savo itin drastiSkomis sglygomis sukélé nepasitenkinimo ir diskusijy
audra, ne vien tik Jungtinése Valstijose, taciau persirito ir j kitg Atlanto pus¢ — ] Europg. Taciau SOX
tikslas visy pirma buvo bet kokiomis priemonémis ir kuo grei¢iau sugraZinti prarastg pasitikéjimg JAV

finansy rinka. Ir Siandien galima jau tvirtai pasakyti, kad $§j tiksla igyvendinti pavyko. Kiles

10 Cituojamas SOX jstatymas
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nepasitenkinimas Europoje nusliigo, kuomet panaiiis skandalai nuvilnijo ir Senajame Zemyne —
pavyzdziui Vokietijoje, tokios jmonés kaip Balsam, Flowtex, Hypo-Bank ir daugelis kity klastojo
pardavimy skaiciy, kai kur net 98,6% pardavimy buvo suklastoti. Italijoje — Parmalat, Olandijoje —
Ahold. Europai taip pat teko imtis veiksmy ir spresti problemas (Hellwig, 2006).

Taciau pries kalbant apie Europg, pirmiausiai noréciau aptarti kaip SOX jtakojo jmoniy veiklg paciose
JAV. SOX pagrindinis tikslas yra apsaugoti investuotojy teises, padidinant korporatyviniy finansiniy
ataskaity tikslumg ir patikimuma, reikalaujant, kad buty atliekamas ir skelbiamas vidinis apskaity
monitoringas, bei kad jmonés vadovybé¢ bei vyriausieji finansininkai asmeniskai perzitiréty finansines
ataskaitas. Sitaip tikintis padidinti investuotojy pasitikéjima bei i§vengti finansiniy skandaly (Martin ir
Combs, 2010). Taciau kokia visgi yra tikroji SOX kaina ir ar verta ja mokéti? Pasak Martin ir Combs
(2010) SOX privalumus, pavyzdziui padidéjusi atskaitomybé ir skaidrumas turéty padidinti akcininky
pasitikéjimg jmonémis ko pasékoje jmonés parduoty daugiau akcijy ir tapty pelningesnés, taciau visa
tai kiekybiskai jvertinti yra labai sunku. Taciau jvertinti iSlaidas, susijusias su SOX yra daug
paprasciau, tyrimai rodo, jog su auditu susij¢ mokesciai dideléms jmonéms siekia 8.5 mln. doleriy,
mazoms — 1.25 min. doleriy. Dideléms jmonéms tai sudaro 0.1% metiniy islaidy. Sie skai¢iavimai
apima tiesiogines iSlaidas iSmokamas auditoriams, taciau taip pat dar yra ir netiesioginés islaidos. I8
Jmoniy reikalaujama jog audito ir konsultacinés jmonés keistysi kas penkis metus, taip netenkama
didelio privalumo kai ta pati jmoné dirba mety metus ir yra pripratusi ir viska Zino. Dar vienas minusas
kad itin griezti reikalavimai sukelia baim¢ rizikuoti, todel vadybininkai daug atidziau renkasi
investicinius projektus to pasékoje prarandamos pelningos investicijos ir akcininky pelnas kyla 1éciau.
Taip pat vadybininkai galvodami kaip iSpildyti SOX reikalavimus, maziau laiko ir energijos skiria
kuriant jmonés strategija. Kad gauti tikslesnius netiesioginiy islaidy jvertinimus, Ahmed (2010) su
kolegomis atliko tyrima, buvo surinkti 1400 imoniy duomenys ir tirtos gryny pinigy cirkuliacijos du
metai prie§ jvedant SOX ir ketveri metai po jvedimo. Tyrimas parodé kad po SOX jvedimo jmoniy
metinés iSlaidos vidutiniskai padidéjo 13 min. doleriy per metus. Tai parodo kad netiesioginés iSlaidos
yra daug didesnés nei lengviau apskai¢iuojamos tiesioginés. Pateikdami iSvadas autoriai teigia, jog kol
kas labai sunku jvertinti SOX privalumus, o trilkumai matosi akivaizdziau, autoriai mano jog SOX
jvesti nereikéjo.

Taip pat galima paminéti, jog SOX nesumazina nei esancios vadovy kompetencijos ir privilegijy
valdant jmone, nei SOX reikalavimas turéti nepriklausoma direktoriy valdyba bei nepriklausoma audito
komiteta sumaZzing vadovy jtaka. Istatymas gali turéti atgrasantj poveikj, taciau sustabdyti suk¢iavimo
jis negali, tai gali padaryti tik pati vadovybé (Tipgos ir Keefe, 2005). Neigiamai apie §j jstatymag
atsiliepia ir 40-0jo Pasaulinio ekonomikos forumo dalyviai, kurio metinio susitikimo metu diskutuota,
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kad kitg visuotine krize gali sukelti per didelis reguliavimas, kaip pavyzdj nurodydami Sarbanes-Oxley
istatyma, dél kurio, JAV reguliavimo aplinka tapo pernelyg sudétinga ir biitent dél to finansininkai i§
Niujorko persikelia | Londong. Taciau, jei didesnis reguliavimas taps pasauline tendencija jmonés,
neturédamos kur persikelti ir dél pernelyg griezty reikalavimy pasauliniu mastu biity priverstos zlugti.
Vienas sprendimy galéty biti leisti finansinéms jmonéms pacioms reguliuoti savo veikla.
Goldman Sachs ir kiti bankai siekia jrodyti, kad jie patys gali jsivesti pernelyg dideliy dividendy
iSmoke¢jimo apribojimus. SavotiSka mantra sektoriaus dalyviams turéty buti galimybé sustoti,
apsidairyti, jsiklausyti ir mokytis. Taciau yra nuomoniy, kad valdzios institucijos vis tiek turéty atlikti
Sviesofory ir policininky funkcijg. Svarbu pasiekti tokig pusiausvyra, kad reguliavimas neuzslopinty
naujoviy, pazangos ir verslumo dvasios. Veiklos skaidrumas taip pat regulivoty didziyjy imoniy
elgsena, nes investuotojai ir kitos suinteresuotosios $alys jpareigoty jmones elgtis atsakingai (Zurnalas
Versus).

Taciau SOX tur¢jo nemazai jtakos ir Europos teisynui. 2006 m. geguzés 17 d. Europos Parlamentas ir
Taryba priémée direktyva 2006/43/EB dél teisés akty nustatyto metinés finansinés atskaitomybes ir
konsoliduotos finansinés atskaitomybés audito, i§ dalies keiciancig Tarybos direktyvas 78/660/EEB ir
83/349/EEB bei panaikinancig Tarybos direktyva 84/253/EEB. Iki Sios audito direktyvos priémimo
audito veiklg reglamentavo 1984 m. balandzio 10 d. AStuntoji Tarybos direktyva 84/253/EEB dél
asmeny, atsakingy uz jstatymu numatyto apskaitos dokumenty audito atlikima, patvirtinimo. Kile
finansiniai skandalai parodé, kad audito profesija yra tokia, nuo kurios labai priklauso finansinés
atskaitomybés vartotojy, pirmiausia investuotojy, priimamy sprendimy patikimumas, todél audito
jmonéms ir auditoriams, atliekantiems finansinés atskaitomybés auditg, turéty biti keliami itin auksti
reikalavimai (Mokes¢iy zinios, 1. Muckutes straipsnis). Lietuvoje finansiniy ataskaity audita
reglamentuoja Audito jstatymas. Auditoriai, atlikdami auditg, privalo vadovautis nacionaliniais audito
standartais, patvirtintais Auditoriy riimy visuotinio susirinkimo, arba tarptautiniais audito standartais™*.
SOX jstatymas — puikus pavyzdys, kuomet jmonéms nesilaikant implicitiniy reikalavimy (Siuo atveju
sgziningumo skelbiant finansinius duomenis), valstybé buvo priversta imtis grieztesniy priemoniy ir
implicitinius reikalavimus paversti daug brangesniais eksplicitiniais reikalavimais (kaip jau minéta,

jvesto SOX reikalavimus iSpildyti yra labai brangu).

1 ietuvos Respublikos finansy ministerija
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1.6 Korporatyvinio valdymo kodeksy efektyvumas

Dauguma pasaulio jmoniy turi etikos kodekse}lz, taCiau nusizengimai etikos ir moralés normoms niekur
nedingo. Tai parodo jog egzistuoja didel¢ praraja tarp jmonés kodekse aiSkiai iSdéstyty vertybiy bei
principy ir organizacijoje vyraujancio elgesio ir poziiirio. Etikos kodeksas gali tarnauti kaip labai
naudingas jrankis, tac¢iau vien jo, formuojant etiskg ir saziningg darbuotojy elgesj, neuztenka (Webley
ir Werner, 2008). Kaip to jrodymag galima vel prisiminti Enron, taciau taip pat yra ir kity jmoniy,
kuriose etikos kodeksas yra, tadiau praktiSkai, jame iSdéstyti principai ir vertybés neveikia, Kkaip
pavyzd] Webley ir Werner (2008) pateikia Shell, kuri nuo 1976 mety turi etikos kodekse uZzfiksuotus
bendruosius verslo principus, taciau vadovai jais visiSkai nesivadovavo, valdydami dukterines
bendroves Nigerijoje, ar kuomet reikéjo pateikti naftos atsargy kiekj, turimg Sios jmongs.

Viena i$ priezasCiy, kodél egzistuoja tarpas tarp kodekse iSdéstyty principy ir jmonés darbuotojy
elgesio, galéty biuiti dél netiksliy ir nepilny kodeksy. Kodeksas gali apimti tik siaura problemy sritj,
pavyzdziui, interesy konfliktai, dovany gavimas ir teikimas, svetingumas, imonés turto naudojimas,
neapimant platesniy jsipareigojimy ir pasizadéjimy visiems jmonés suinteresuotiesiems, be to kodeksas
gali nustatyti tik tam tikras taisykles, kuriy reikia laikytis darbuotojams, neapimant praktiniy patarimy
kaip spresti etines dilemas (Webley ir Werner, 2008). Taip pat kai kurie kodeksai adresuoti tik
darbuotojams, bet visiskai nejpareigoja vadovy, kurie priima svarbiausius imonés sprendimus (Farrell
ir Cobbin, 1996). Taip yra dél to kad kai kurie vadovai tik nori kad darbuotojai laikytysi tam tikry
taisykliy ir nepakenkty jmonés veiklai, taCiau jie patys néra suinteresuoti ir nenori investuoti ] etikos
diegimg visoje imonéje. Taip pat kai kurie kodeksai yra raSomi vien tam kad to reikalauja jstatymas,
pavyzdziui Sarbanes-Oxley istatymas JAV, toks kodeksas orientuotas vien ] jstatyme nurodyty
taisykliy jgyvendinimg, paprastai yra ruoSiamas teisininky ir jame triiksta daugybés kity svarbiy etikos
patarimy darbuotojams. Dar kiti kodeksai raSomi vien tam kad sukurti ir apsaugoti gerg korporatyving
reputacija visiSkai nesistengiant nustatyty vertybiy ir principy laikytis ir juos jgyvendinti jimong¢je, tokie
kodeksai paprastai nukopijuojami nuo kitos jmonés skelbiamo kodekso, arba surandami kokia nors
verslo etikos vadovélyje, visiSkai nesigilinant j tai kokio kodekso 1§ tikryjy reikéty jmonei (Webley ir
Werner, 2008). Taciau, kaip pabrézia Olsen (2004) geras kodeksas turi biti visy pirma originalus ir
paraSytas tai konkreciai jmonei, remiantis kokiame ekonominiame sektoriuje ir rinkoje jmoné¢ veikia,

kokie yra jos suinteresuotieji. Kuriant etikos kodeksa taip pat labai svarbu jtraukti ir darbuotojus, su

12 valdymo kodeksa, elgesio kodeksa ar panasy jmonés dokumenta, kuriame biity idéstytos jmonés vertybés ir principai, Sie
jvairiy pavadinimy jmoniy kodeksai naudojami kaip sinonimai.
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kokiomis etinémis problemomis jie susiduria ir kaip jas buty galima iSspresti, jeigu darbuotojai
nedalyvauja raSant kodeksa, labai maza tikimybe, jog tas kodeksas tikrai apims visas etikos problemas
su kuriomis susiduria darbuotojai ir taip pat mazai tikétina, jog darbuotojai rimtai zidirés j tg kodeksa ir
jo laikysis (Tipgos ir Keefe, 2005; Webley ir Werner, 2008). Kita svarbi priezastis kodél atsiranda
minétoji praraja yra jog kodeksai néra tinkamai jdiegiami ir iSaiSkinami jmonéje. Jungtinése Valstijose
atlikta jmoniy darbuotojy apklausa parodé¢, jog jeigu vadovai tinkamai jdiegé kodeksa ir apmoke
darbuotojus juo naudotis, bei viska iSaiskino, tuomet tas kodeksas tur¢jo jtakos kuriant etiskg ir
sgziningg jmonés kultlirg, taciau jeigu kodeksas tiesiog buvo sukurtas ir apie darbuotojai informuoti,
taciau jokiy paaiSkinimy ar mokymy nebuvo, toks kodeksas buvo visai nenaudingas ir net tur¢jo
neigiamg jtaka darbuotojy pozitriui | etikos principy diegimg jmongje (Webley ir Werner, 2008).
Schwartz (2004) apklausé¢ 57 darbuotojus, vadybininkus ir etikos darbuotojus i§ 4 Kanados jmoniy apie
etikos kodeksy efektyvumg ir pri¢jo prie panasiy iSvady, jog vien tik bet kaip parengtas kodeksas
darbuotojy elgesio nejtakos, nes taip pat labai svarbu kad kodeksas biity lengvai skaitomas, aiSkiai
paraSytas, jame buity pateikta problemy sprendimo pavyzdziy, kad kodeksas atspindéty jmong ir biity
jai tinkamas, kad kodeksa remty ir jo laikytysi vadovai, kad biity rengiami mokymai, kur
supazindinama su kodeksu, aiSkinama kaip juo naudotis, kur ir kaip pranesti apie paZeistas etikos
kodekso normas, kad biity jrengta anoniminé telefono linija. Kodeksas turi biiti laikomas rimtu
dokumentu, kurio bitina laikytis, o ji pazeidus turi buiti nuobaudos. Taciau net jei visi Sie kriterijai yra
tinkamai jgyvendinti ir jie neapsaugos jmonés nuo etikos pazeidimy jei etikos nuostatos néra tvirtai
jtvirtintos pacioje organizacijos kultiroje, jei Siy nuostaty nesilaiko jmoniy vadovai, jei, kaip
pavyzdZiui Enron darbuotojai buvo spaudziami kuo greiciau siekti tiksly nors tai beveik nejmanoma,
tuomet laikytis etikos normy tampa labai sunku, arba kuomet praneSimas apie etikos kodekso taisykliy
pazeidima gali grésti atleidimu i§ darbo, niekas apie etika ir taisykles negalvos.
Webley ir Werner (2008) sitlo tokius prarajos tarp etikos kodekso vertybiy bei principy ir jmonéje
esancio elgesio iSlyginimo priemones, sukuriant etikos normomis ir vertybémis besivadovaujancia
imonés kulttira:

e Visy jmonés darbuotojy ir vadovy sutikimu kodekse jtvirtinti kertines ir visiems svarbiausias

vertybes;
e Tinkamai paruosto ir lengvai skaitomo etikos kodekso jdiegimas;
e Nuoseklis ir pastoviis mokymai apie etikos problemas su kuriomis susiduria darbuotojai bei

supazindinimas su jmongs etikos kodekso nuostatomis;
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e Priemoniy, kurios leisty darbuotojams laisvai, be jokiy pasekmiy (pvz. atleidimo i§ darbo),
iSreiksti su etikos problemomis susijusius klausimus, diegimas;

e Darbuotojy jtraukimas sprendziant jmonés problemas (konsultacijos, griztamasis rysys);

e Pastovus visy lygiy darbuotojy bendradarbiavimas ir pavyzdinis vadovy elgesys;

e Reguliarios jmonés suinteresuotyjy apklausos jvairiais klausimais;
Etikos kodekso esminé funkcija yra jtvirtinti jmones vertybes ir principus, sujungti moralinius idealus
su praktika bei formuoti ir saugoti organizacijos reputacija. Kodeksas yra atskaitos taskas nuo kurio
pradedama diegti ir kurti etikos ir vadybos infrastruktiira jmonéje. Esminiai korporatyvinés etikos
institucionalizavimo elementai, be minétojo etikos kodekso yra etikos mokymai, formalizuoty
procediiry etiSkam elgesiui vertinti bei etikos audito jdiegimas, disciplinos priemoniy jvedimas,
»Karstosios* telefono linijos (jmonés viduje), skirtos etikos klausimams spresti bei analizuoti, taip pat
ikuriami atskiri jmonés departamentai su paskirtais verslo etikos konsultantais, steigiami etikos
komitetai, nustatantys ir vertinantys etikos politikas ir procediiras. Sie elementai sudaro sistema, kuri
samoningai, kryptingai, tikslingai valdo, reguliuoja jmonés elgsena, skatina darbuotojus saziningai ir
efektyviai atlikti savo funkcijas (Weaver ir kt., 1999; Vasiljeviené, 2000).
Tam kad biity jgyvendinti etikos kodeksai bei sukurta organizacijos kultiira reikalinga organizacijos
vadyba. Pasak Drucker (1998) néra vieno ir teisingo organizacijos vadybos biido. Seniau manyta, jog
vadyba apima tik jmonés turtg ir darbuotojus, o vadybininky vaidmuo — valdyti versla, nesizvalgant kas
vyksta uz jmonés sieny, galvota, jog teisingiausias ir veiksmingiausias yra centralizuotas organizacijos
valdymas, kuomet pavyzdziui gamybos jmonéje kiekvienam padaliniui (gamybos, pardavimo, finansy,
personalo) yra vadovaujama atskirai ir atsiskaitoma tik direktoriui, paskui pereita prie decentralizuoto
valdymo modelio, o §iuo metu komandinis poziiiris laikomas geriausiu. Autorius pabrézia, jog néra
vieno teisingo organizacijos valdymo modelio, kuris tikty visoms organizacijoms. Pac¢ios organizacijos
skiriasi savo stipriosiomis ir silpnosiomis pusémis ir savo paskirtimi. Organizacijos néra absoliucios,
jos yra jrankiai suburiantys Zmones produktyviam darbui. Vadinasi tam tikra organizaciné struktiira
tinka tik tam tikru metu, tam tikromis sglygomis ir tam tikroms uzduotims. Pavyzdziui, placiai girdimas
hierarchinio vadybos modelio neigimas ir prieSinimasis jam, pasak Drucker (1998) hierarchija yra
bitina, bet kuri organizacija turi turéti vadovag — Zzmogy, kuris priimty galutinj ir neskundziama
sprendima, ypatingai tuomet, kai organizacija atsiduria kritiné¢je situacijoje, o su tokia situacija
anksciau ar véliau susiduria bet kuri organizacija. Jei laivas skesta kapitonas nesSaukia susirinkimo, bet
duoda jsakymus. Tam kad laivas biity iSgelbétas visi privalo paklusti ir Zinoti kur eiti ir kg daryti, be

jokiy gincy ar argumenty. Hierarchija ir visiSkas paklusimas yra vienintelis biidas iSsigelbéti esant
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krizei. Taciau vieni valdymo budai tinka esant krizinei situacijai ir visiSkai Kiti sprendzZiant kasdienes
uzduotis, tuomet, kartais tinka komandinis vadybos modelis. Autorius teigia, jog dar 1950 metais,
farmacijos bendroviy darbuotojai, ruoSdami naujo vaisto pristatyma j rinkg, dirbdavo komandose,
sudarytose 1§ gydytojy, gamintojy, finansininky, patenty specialisty. Yra daugybé organizaciniy
struktiiry, kurios turi biiti pritaikomos prie konkrecCios situacijos. Taciau yra ir universaliy principy,
kurie galioja bet kokiai organizacijai. Vienas svarbiausiy — organizacijos veikla turi buti skaidri.
Suinteresuotieji privalo zinoti apie tos organizacijos veikla. Dar vienas principas — bet kuris
organizacijos narys turi turéti tik viena virininka, tam, kad nekilty lojalumo konflikty. Sio principo
tikslas yra kuo labiau sumazinti hierarchiniy sluoksniy, kad organizacija biity kaip jmanoma
»plokStesné®, tam kad iSmokyti darbuotojus tuo paciu metu dirbti skirtingose organizacinése
struktiirose — vienai uzduociai jiems gali tekti dirbti komandoje, kitai vadovavimo ir kontrolés (angl.
command-and-control) struktiiroje. Tas pats individas, kuris yra organizacijos vadovas gali bati
partneriu kitoje organizacijoje arba jaunesniuoju partneriu bendroje jmonéje. Gero vadybininko
pagrindinis tikslas yra i§ daugybés organizaciniy struktiiry atrinkti ta, kurios reikia tai konkreciai
organizacijos uzduociai jvykdyti. Tam kad atlikti uzduotj, visy pirma reikia tinkamai motyvuoti
darbuotojus, autorius pateikia dvi Zmoniy vadybos teorijas, viena teigia, jog zmonés nenori dirbti ir
juos reikia priversti bei kontroliuoti, kita — Zmonés nori dirbti, taciau juos reikia tinkamai motyvuoti,
taCiau abi Sias teorijas paneigia, sakydamas, jog néra vieno universalaus motyvavimo budo ir kad
kiekvieng individg motyvuoja skirtingi dalykai, o vadybininko uzduotis — bendrauti ir suzinoti kaip
skatinami jo darbuotojai dirba efektyviausiai. Siandieninéje visuomenéje vis re¢iau ir rediau
darbuotojai vertinami kaip antraeiliai, daug daZniau tai — ziniy darbuotojai, kuriy vadyba tai ne
antraeiliy darbuotojy, bet jmonés partneriy vadyba. Ziniy darbuotojas, tai toks, kuris apie savo darbg
iSmano geriau nei bet kas toje organizacijoje. Vadovas, darbuotoja vadindamas partneriu, néra tiesiog
malonus, jo ZodZiai atspindi realybe. Zinoma, jog pinigai néra gera motyvacija ziniy darbuotojams ir jie
dirba ne geriau nei pavyzdzZiui be atlygio dirbantys savanoriai. Tai kas motyvuoja savanorius,
motyvuoja ir ziniy darbuotojus. Savanoriai, visy pirma d¢l to, jog jie negauna atlygio, savo savanorisku
darbu turi gauti daugiau pasitenkinimo, o pasitenkinimg sukelia Zinojimas kokia yra organizacijos
misija ir tikéjimas ja. Jiems svarbu pamatyti savo darbo ir organizacijos rezultatus, patirti i$$ukiy. Tali
jiems yra motyvacija. Taip turi biiti motyvuojami ir ziniy darbuotojai. Implicitinis reikalavimas yra tas,
jog darbuotojai turi biiti vertinami kaip partneriai, ir tai turi biiti daroma ne vien zodziais. Darbuotojy ir
organizacijos tikslai turi sutapti, o darbuotojai turi buti vertinami kaip lygiaverciai partneriai, kurie turi
ziniy kad organizacija klestéty. Tam kad tai vykty vadyba turi apimti visus organizacijos procesus,

kalbant apie jmones — visus ekonominius procesus. Moderniosios visuomeneés ir ekonomikos centras
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néra technologija, informacija ar produktyvumas, taciau tinkama vadybos sistemg turinti organizacija.
Vadyba tai ypatingas jrankis, funkcija ir instrumentas jgalinantis sukurti produktyvias organizacijas,
kuriose tinkamai jgyvendinami korporatyvinio valdymo jrankiai — etikos kodeksai bei standartai
(Drucker, 1998).

Remiantis etikos kodekso vertybémis, organizacijoje gali bati diegiama integruota vadybos sistema,
apimanti kokybés vadybos, aplinkos apsaugos vadybos, socialinés atsakomybés vadybos, darbuotojy
saugos ir sveikatos darbe bei kitas vadybos sistemas. Si sistema vadinama integruota, nes vienija kelis
standartus, bei tuo paciu neklaidina darbuotojy, kurie ,,mato* vieng integruotg sistemg, bei atitinka,
auk§Giau aptarty tarptautiniy standarty (ISO) reikalavimus. Si sistema jvardijama kaip viena i$
priemoniy, padedanciy lengviau integruoti socialing atsakomybe¢ ir vadybos sistemg. Geriausias
sprendimas — apjungti skirtingy standarty sistemas j bendrg veikiancig sistema — valdymo sistema
palengvina sistematin] klausimy sprendimg. Sukiirus ir jgyvendinus integruota vadybos sistema,
organizacija yra valdoma, kaip tarpusavyje susijusiy ir sgveikaujanciy procesy sistema, kurioje,
kiekvienas procesas valdomas. Vadybos sistemy integravimas rekomenduotinas, kaip organizacijos
valdymo sistema, galinti jvykdyti ne tik daugelio ISO vadybos standarty reikalavimus, bet ir kitus
specifinius organizacijos tikslus, pavyzdziui verslo etikos infrastruktiirg. Integruotos vadybos sistemos
modelj sudaro penkios pagrindinés vadybos sistemos diegimo dalys (5 pav.) — politika, planavimas,
jgyvendinimas ir vykdymas, veiklos vertinimas, tobulinimas, analizé (Bagdoniené, Paulaviiené,
2010). Organizacijoje idiegta integruota vadybos sistema leidZia integruoti socialing atsakomybe ir
vadybos sistema, taip ne tik sukuriant organizacijos darng bei kultiirg, taciau, remiantis etikos kodekso

vertybémis ir principais leidZia sukurti visapusiskai socialiai atsakingg organizacija.
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5 Pav. Integruotos vadybos sistemos modelis, (3altinis: Bagdoniené, Paulavi¢iené, 2010)

1.7 Korporatyvinio valdymo ir imoniuy socialinés atsakomybés persiliejimas ir sinergija

Geras valdymas yra pagrindinis kriterijus kuriant jmonés darng. Pasak Letza ir kt (2004) dauguma
mokslininky korporatyvinj valdyma suvokia kaip efektyviy valdymo mechanizmy kiirima — arba norint
patenkinti platesnius socialinius, arba siauresnius akcininky liikes¢ius. Korporatyvinis valdymas, net
skiriamas j dvi prieSingas paradigmas — pabréztinai vien akcininky ir suinteresuotyjy (neneigiamas
akcininky vaidmuo, suvokiant jo svarbg, taCiau kreipiamas démesys ir j likusius suinteresuotuosius).
Akcininky paradigma suvokiama kaip jmoniy, kaip teisiniy instrumenty, siekis padidinti akcininky
pelna. Tuo tarpu suinteresuotyjy perspektyva orientuojasi ne vien j akcininky bet ir | platesnius iSoriniy
suinteresuotyjy interesus ir jy patenkinimg. Autoriai teigia, jog norint suvokti korporatyvinj valdyma
pirmiausia ] $ia koncepcijg reikia zvelgti placiau, nei j vienpusius (arba akcininky arba suinteresuotyjy
lukesciy patenkinimas) argumentus, kurie bando irodyti savo pranaSumag. Taciau tyrimai rodo, jog abu

modeliai, tiek akcininky, tiek suinteresuotyjy yra vienodai patrauklis, ir vienose Salyse veikia vienas —

38



kitose kitas, taciau taip pat pastebima kad vieno modelio prioritetas vienoje Salyje, gali pasikeisti kitu,
pavyzdziui Vokietijoje ir Japonijoje, kur tradiciSkai vyrauja suinteresuotyjy modelis, pastaruoju metu,
del globalizacijos jtakos, bei tarptautinés konkurencijos, pereinama prie rinka-gristo akcininky
modelio. Taigi 1§ to galima matyti, jog korporatyvinis valdymas néra statinis, taiau kintantis bei
nepastovus ir kad negali bati universalaus valdymo principo, kuris tikty visoms visuomenéms,
kulttiroms ir verslo situacijoms. Korporatyvinio valdymo modeliai kilo 1§ skirtingy kultiiry, istoriniy ir
socialiniy aplinkybiy. Kiekvienas modelis toliau vystysis, taiau mokydamasis i§ kity modeliy,
perimdamas kai kuriuos aspektus, taip jgydamas konkurencinj pranasuma. Letza ir kt., (2004) pateiktas
pusiausvyrinis poziliris, teigia, jog nei grynas suinteresuotyjy nei akcininky modelis tikrovéje gerai
veikti negali, nes veikianti jmoné tai ne vien fizinis turtas, taciau ir zmonés — tiek akcininkai, tiek like
suinteresuotieji. Pliuralistinis korporatyvinio valdymo pozitris teigia, jog korporatyvinis valdymas
gristas ne vien ekonomine logika, kaip pavyzdziui ekonomine nauda ir racionalumu, taciau taip pat jj
formuoja ir jtakoja politika, ideologija, filosofija, teisinés sistemos, paprociai, kultiira ir t.t. (Letza ir kt.,
2004). Galima pastebéti, jog atsiranda naujas korporatyvinio valdymo suvokimo modelis — kuomet
pereinama nuo siauros akcininky koncepcijos prie platesnés suinteresuotyjy koncepcijos. O
suinteresuotyjy teorija, jtakodama tiek jmoniy socialinés atsakomybés tiek korporatyvinio valdymo
koncepcijas, jas abi apjungia ir suvienija (Money, 2007). Ne vien dél to, kad Sias dvi koncepcijas
vienija suinteresuotyjy teorija, ir be to turi nemazai panaSumy — visy pirma jos abi skatina jmones biiti
skaidrias ir atskaitingas pries suinteresuotuosius — atskaitomybé ir atsakomybé yra itin svarbios norint
gauti investuotojy bei kity suinteresuotyjy pasitik€¢jimg. Taip pat tiek ISA tieck KV suteikia verslui
testinumg. Abu modeliai, taikant juos po viena, turi nemazai privalumy, taciau Sie privalumai dar labiau
atsiskleidzia ir sustipréja, kuomet abu jie veikia drauge. Geri valdymo mechanizmai sutaiko savininky,
vadybininky ir visy ty kurie yra priklausomi nuo imonés, interesus. Geras korporatyvinis valdymas
uztikrina ilgalaikj pelninguma, finansininky pasitikéjima, visuomenés parama, konkurencingumg. Tuo
tarpu ISA sustiprina santykius su suinteresuotaisiais, uztikrina kad jmonés gerové ir augimas yra
ilgalaikis ir tvarus. Taip uztikrinamas jmoniy pelningumas — jmonés, kurios jsipareigoja veikti
atsakingai ir etiSkai, per ilgesnj laiko tarpa tampa pelningesnémis. Socialiai atsakingos jmonés iSvengia
brangiy teisiniy ieSkiniy, uzsitikrina didesne investicijy graza, didesne akcijy kaing ir tvirta reputacija
(Jamali ir Rabbath, 2007). Korporatyvinio valdymo koncepcija su laiku issiplété, ir jau negalima
grieztai teigti, kad efektyviam jmonés valdymui uztenka to siauriai suvokiamo korporatyvinio
valdymo, kuomet visas démesys tenka akcininky pelno didinimui, geras korporatyvinis valdymas turi
apimti ir jmoniy socialinés atsakomybés sritis, ir dabar aspektai, kurie, seniau buvo priskiriami jmoniy
socialinei atsakomybei yra priskiriami korporatyviniam valdymui arba, kitaip sakant, jie turi veikti
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drauge, kad biity pasiekiamas geriausias rezultatas. ISA ir korporatyvinio valdymo glaudi sgveika visy
pirma galioja didZiosioms tarptautinéms korporacijoms, i§ kuriy paprastai reikalauja daug daugiau
skaidrumo ir atskaitingumo. Tyrimai rodo, jog daugiau nei 250 didziyjy tarptautiniy korporacijy (pagal
zurnalg Fortune) savo ISA ataskaitose turi korporatyvinio valdymo skyriy, arba detaliai apjungia JSA ir
korporatyvinio valdymo klausimus. Tos bendrovés, kurios savo ataskaitose atskleidzia daugiau
socialiniy ir aplinkosauginiy klausimy, bei pasitelkia ISA sprgsdamos vidinius klausimus yra labiau
linkusios integruoti korporatyvinj valdyma i J[SA ataskaitas (Kolk, 2009).

Kaip pavaizduota paveiksle jmoniy socialiné atsakomybé ir korporatyvinis valdymas yra persilieje,
arba, kaip teigia Bhimani ir Soonawalla (2005), yra dvi vienos monetos pusés, taip pat modelyje
parodyta, jog korporatyvinis valdymas yra labai svarbus, pamatinis jmoniy socialinés atsakomybés
ramstis, kaip teigia (Hancock, 2005), treCia, modelis vaizduoja ISA ir KV saveikas, kurios apima
strategine lyderyste ir atsakingg valdyma, pabréziant, jog socialiai atsakingas elgesys yra labai svarbus
kalbant apie vadovy priimamus sprendimus ir valdymo metodus, taip pat vaizduojamas korporatyvinio
valdymo bei vidinés socialinés atsakomybés dimensijos — pazangaus zmogiskyjy resursy valdymo
rySys. Taip pat modelis sitlo, kad KV yra arba privalomas (pvz. SOX jstatymas) arba grieztai
rekomenduojamas jgyvendinti (pvz. JK Jungtinis kodeksas, kuris arba pilnai jgyvendinamas arba
paaiskinama kodél nejgyvendinamas), tuo tarpi J[SA yra labiau savanoriSka paradigma (taciau tas

savanoriSkumas yra labai ribotas dél rinkos ir suinteresuotyjy spaudimo) (Jamali ir kt., 2008).

ISoriné jmoneés

Salyginai ik
savanoriskas Jmoniy socialiné atsakomybeé P
;?‘%g;ﬁ:ﬁf Strategine Atsakingas
resursiy lyderyste
valdymas valdymas
Privalomas, Korporatyvinis valdymas Vld_me jmoneés
grieztai aplinka
rekomenduotinas

6 Pav. Imoniy socialinés atsakomybés ir korporatyvinio valdymo persiliejimo modelis (Saltinis: Jamali

ir kt., 2008)

Tik veikdami Kkartu korporatyvinis valdymas ir jmoniy socialiné¢ atsakomybé gali uztikrinti
organizacijos darng ir kultiira, patenkinti tiek vidiniy tiek iSoriniy suinteresuotyjy likescius, uzsitikrinti

stabilia korporatyving reputacijg ir pelningg jmonés veiklg. ISanalizavus moksling literatiirg
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korporatyvinio valdymo bei jmoniy socialinés atsakomybés tema, bei kaip socialinio neatsakingumo
atvej] pateikus Enron atvejj, galima tvirtai patvirtinti pirmaja iSsikelta hipoteze, kuri teige, jog
Imonés, kurios nesivadovauja tokiomis itin svarbiomis bei reikalingomis moralinémis
vertybémis, kaip atsakomybé, sqzZiningumas, skaidrumas, patikimumas, pagarba jstatymams ir
darbuotojams netenka reputacijos, tampa nepatrauklios investuotojams, potencialiems
klientams bei talentingiems darbuotojams.
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2. KV IR ISA ANALIZE LIETUVOS IMONESE — TEO IR OMNITEL

2.1 Tyrimo metodologija

Kaip minéta pirmoje Sio darbo dalyje, korporatyvinis valdymas ir jmoniy socialiné atsakomybé¢ yra
labai svarbiis norint sukurti sgZiningai veikiancia, turin€ig gera reputacijg ir pelninga jmong, ISA ir KV
veikdami kartu jie veikia sinergiSkai, sustiprindami vienas kita, o apraSytieji korporatyvinio valdymo
jrankiai — kodeksai ir standartai padeda sukurti tokig jmonés kultiirg, kurioje vadovaujamasi vertybémis
bei moralés normomis, tokig jmone, kuri yra darni, kuriai riipi jos darbuotojy, akcininky, klienty, o taip
pat ir visuomengs gerove. Korporatyvinio valdymo tema Lietuvos mokslininky darbuose néra dazna, tai
vis dar yra nauja sgvoka ir Lietuvos jmonése, kurios dar tik pradeda savo veikloje vadovautis etikos
kodeksais bei jsidiegia tarptautinius standartus. Reikia pabrézti, jog papildomai investuoti j savo
darbuotojus, j aplinkosauga, ;] maziau aplinkai kenkiancius jrenginius, bei jsidiegti labai brangius
tarptautinius standartus gali, visy pirma, tik labai finansiskai s€kmingos jmonés bei organizacijos, nes
socialinei atsakomybei jtakos turi ir jmonés pelningumas.
Tad tyrimui buvo atrinktos dvi Lietuvoje veikianc¢ios jmonés TEO ir Omnitel, pagal tokius kriterijus:

e Imonés dydis. Tyrimui ieSkota dideliy (daugiau kaip 500 darbuotojy) imoniy;

¢ Imoniy panaSumas (t.y. vykdyty panasig veikla);

e Imong¢ priklauso JT Pasaulinio susitarimo iniciatyvos tinklui;

e Pati yjmon¢ skelbiasi esanti socialiai atsakinga. Internetiniame puslapyje skelbia metines

socialinés atsakomybés ataskaitas, etikos kodeksus, finansinius rezultatus;

e Vykdo aplinkosauginius bei visuomeninius projektus;
Sio darbo tikslas yra atlikus dviejy, pagal minétus kriterijus, pasirinkty Lietuvos jmoniy analize
paziuréti ar jos yra socialiai atsakingos ir vadovaujasi korporatyvinio valdymo kodeksais bei
standartais, ar jy skelbiama socialiai atsakinga veikla yra i$ tikro socialiai atsakinga ir kad tai néra
daroma marketingo tikslais. Socialinei atsakomybei jvertinti buvo pasitelkiami Sie metodai:

e Internetiniuose jmoniy puslapiuose skelbiamos informacijos analizés metodas;

e Anketavimo metodas. Anketa sudaryta remiantis Europos Komisijos skelbiamu klausimynu®®

bei aprobuota, moksline prof. N. Vasiljevienés turima anketa, skirtomis iStirti organizacijy

socialing atsakomybe¢. Kadangi minétosios anketos tyré jmoniy socialing atsakomybe¢ labai

3 Nuoroda j klausimyna:
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-usiness/files/csr/campaign/documentation/download/questionaire en.pdf

42


http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-usiness/files/csr/campaign/documentation/download/questionaire_en.pdf�

bendrai, ieSkant tendencijy ir buvo orientuotos ] kiekybine analiz¢, o Sio darbo tikslas yra
kokybiné duomeny analizé, tai i§ Siy ankety buvo atrinkti ir pritaikyti tyrimui klausimai.
Tyrimui paruosta anketg sudaro 23 klausimai. IS jy 6 — atviri, kur respondentai turéjo pateikti
savo nuomong, patirt] ar pastabas, siekiant kuo geriau iStirti ir iSsiaiSkinti socialinés
atsakomybés padét] tirtose jmonése. Taip pat buvo pateikti 2 klausimai, kuriy teiginiai (vieng
klausimg sudaré¢ 6 teiginiai, kitg klausimg sudaré 10 teiginiy) vertinti 5 baly Likerto skaléje (nuo
visiSkai nesvarbu iki labai svarbu), siekiant suZinoti kaip apklaustieji vertina iSvardinty jmoniy
socialinés atsakomybés sriCiy bei veiksniy svarbg. Like 15 klausimy buvo su pasirenkamais
atsakymy variantais.

Siuo metodu buvo apklausta po 10 darbuotojy i§ abiejy tirty jmoniy, atrinkty pagal vieng kriterijy —

darbuotojas jmong¢je dirba ne trumpiau nei 1 metus. Taip darant prielaida, jog darbuotojas jau

apsipratgs su jmonés tvarka, gerai Zino ir yra susipazings su vidaus taisyklémis ir yra
kompetentingas atsakyti | anketos klausimus. Darbuotojai galéjo pasirinkti arba pildyti elektroninj
anketos varianta, arbg elektroniniu pastu gautag Word formatu, pasirinkdami antrajj bida, jie galéjo
pateikti pastaby, placiau pakomentuoti uzdarg anketos klausima, pasirinkg pildyti Word formato
anketa, ja, elektroniniu pastu siunté tyrimo autorei, kad uztikrinti anonimiskuma, darbuotojai siunté
anketas 1§ asmeniniy pasty, kur néra identifikaciniy duomeny. Darbuotojus, pagal minétajj kriterijy,
atrinko jmonése dirbantys jmoniy socialinés atsakomybeés specialistai, kurie iSsiuntin¢jo anketas
dvidesimciai savo jmonés darbuotojy, dirbanciy skirtinguose skyriuose, anketas sutiko uzpildyti
maziau kaip po 20 darbuotojy i$ kiekvienos jmonés, todél tyrimui buvo paimta po 10 ankety

(atsiusty pirmiausiai), 1§ kiekvienos jmonés. Anketa, kuri buvo naudojama apklausiant darbuotojus

yra pateikta 3 priede.

e Pusiau struktirizuoto interviu metodas. Sis metodas buvo naudojamas apklausti TEO
socialinés atsakomybés specialiste, pokalbis vyko TEO biure ir truko 45 minutes. Specialistei
buvo pateikti i§ anksto paruosti klausimai, taciau pokalbio eigoje kilo ir daugiau klausimy,
specialisté¢ labai maloniai sutiko bendradarbiauti ir pateiké daug vertingos informacijos apie
TEO vykdomga socialinés atsakomybés politika, bei savo nuomone [SA tema. UZzduotieji
klausimai pateikti 2 priede.

e Apklausos elektroniniu paStu metodas. Buvo taikytas Omnitel socialinés atsakomybés
specialistei, kuri nenoréjo duoti interviu. Jai buvo elektroniniu pastu nusiysti klausimai (Zr. 1

prieda) ir po keleto dieny buvo gauti atsakymai.
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2.2 Tyrimo eiga

Pagal minétuosius kriterijus buvo atrinktos dvi jmonés — TEO ir Omnitel. Tyrimo rezultatai pristatomi

tokia eiga, kurig galima suskirstyti j 4 dalis:

Sioje dalyje trumpai aptariamos pa¢ios jmongs, pateikiama bendra informacija apie jas;
Aptariama pirmoji anketos dalis ,,Jmoniy socialin¢ atsakomybe®, kur apklaustyjy jmoniy
darbuotojai pateikia savo sampratas kas yra ISA ir ar jie patys mano kad dirba socialiai
atsakingoje jmongje, taip pat pateikiamas darbuotojy, siilomy [SA sri¢iy ir veiksniy svarbos
vertinimas penkiabaléje Likerto skaléje. Sioje dalyje taip pat aptariamos jmoniy
aplinkosauginés iniciatyvos. Norint kuo geriau suvokti ir iSanalizuoti socialing atsakomybe
tirtose jmoneése, jtraukiami atsakymai gauti i§ TEO ir Omnitel socialinés atsakomybés
specialisCiy bei informacija pateikiama jmoniy internetiniuose puslapiuose.

Aptariama antroji anketos dalis ,,Etikos kodeksas. Vertybés®, Sioje dalyje pateikiami anketos
rezultatai apie jmoniy etikos kodeksus, juose jvardintas vertybes, principus. Analizuojama kaip
kodeksus vertina patys darbuotojai ar mato jy nauda, ar kodeksy jvedimas turéjo naudos darbe,
pateikiami darbuotojy vertinimai apie tai ar egzistuoja atskirtis tarp jmonés deklaruojamy
vertybiy ir realios padéties, pateikiami darbuotojy atsakymai apie tai kokiomis vertybémis jie
vadovaujasi dirbdami ir kokiomis, jy manymu turéty vadovautis vadovai kad jmonéje vyrauty
nasus darbas ir psichologiSkai saugi atmosfera. Anketos duomenims patikslinti ir papildyti,
pateikiami interviu, apklausos elektroniniu pastu gauti duomenys, bei aptariama jmoniy
internetiniuose puslapiuose rasta informacija.

Aptariama tre¢ioji anketos dalis ,,Darbo vieta®, kurioje aptariami anketos rezultatai apie tai kaip
darbuotojy manymu jie yra vertinami darbe, ar jie yra skatinami islaikyti darbo-asmeninio
gyvenimo balansg, ar jmonése yra jgyvendinama strategija uZztikrinanti diskriminacijos
nebuvimg, ar darbuotojai yra skatinami tobulinti jgtdzius ir siekti ilgalaikés karjeros jmonéje,
kaip darbuotojai yra motyvuojami ir skatinami norint uzsitikrinti jy lojalumg. Pateikiamos
iniciatyvos, kuriomis imonés stengiasi pagerinti darbo salygas, darbuotojy saugumg ir gerove.
Sioje dalyje, norint patikslinti ankety rezultatus, pateikiama interviu, apklausos elektroniniu

pastu, bei jmoniy internetiniuose puslapiuose surinkta informacija.
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2.3 Tyrimo rezultatai ir jy aptarimas
2.3.1 TEO ir Omnitel trumpas pristatymas
23.1.1TEO

TEO internetiniame puslapyje teigiama, jog TEO LT, AB jmoniy grupé yra didZiausia integruoty
telekomunikacijy, IT ir televizijos paslaugy teik¢ja Lietuvoje. TEO jmoniy grupé yra didziausios
Siaurés ir Baltijos $aliy telekomunikacijy bendrovés TeliaSonera AB jmoniy grupés dalis. Savo veikla
1992 m. pradéjusi kaip valstybiné jmon¢ ,,Lietuvos telekomas®, 1998 m. Bendrové buvo privatizuota,
60 proc. jos akcijy jsigijus tuomet Svedijos jmonés Telia ir Suomijos jmonés Sonera konsorciumui
Amber Teleholding A/S. Dabar TeliaSonera tiesiogiai ir netiesiogiai per antring jmong Amber
Teleholding A/S valdo 68,08 proc. bendrovés akcijy. Per keleta mety po privatizacijos Bendroveé
sugeb¢jo 1§ senos monopolinés valstybinés jmonés tapti viena moderniausiy telekomunikacijy
bendroviy Ryty ir Vidurio Europoje, orientuoty j klientg, tvirtai pirmaujanéia jvairiose Lietuvos
telekomunikaciniy paslaugy rinkose. 2006 m. Bendrové pakeit¢ pavadinimg i§ AB ,Lietuvos
telekomas“ | TEO LT, AB. Siandien Bendrové uzima lyderio pozicijas interneto, duvomeny perdavimo
bei fiksuotojo telefono rysio rinkose. TEO jmoniy grupei dirba apie 3000 darbuotojy.

TEO yra akciné bendrové, kuri yra listinguojama Vilniaus vertybiniy popieriy birZoje, kaip zinia i$
akciniy bendroviy reikalaujama didesnés atskaitomybes ir sgziningumo, tad labai svarbu paminéti jos
valdymo sistema. Pagal TEO LT, AB jstatus, bendrovés valdymo organai yra Visuotinis akcininky
susirinkimas, Valdyba ir generalinis direktorius. Bendrovéje Stebétojy taryba nesudaroma. Visuotinio
akcininky susirinkimo sprendimai, priimti bendrovés jstatuose numatytais visuotinio akcininky
susirinkimo kompetencijos klausimais, yra privalomi akcininkams, valdybai, generaliniam direktoriui
bei kitiems Bendrovés darbuotojams. Valdybos nariai kartu sudaro kolegialy bendroveés valdymo
organg. Valdybg sudaro septyni valdybos nariai. Valdybos nariai renkami dvejiems metams. Valdybos
pirmininkg dvejiems metams renka valdyba i§ savo nariy. Valdybos narius renka visuotinis akcininky
susirinkimas Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy jstatyme nustatyta tvarka. Valdyba formuoja du
komitetus: Audito ir Atlyginimy. Kiekvieng komiteta sudaro trys valdybos nariai. Valdyba renka ir
atSaukia generalinj direktoriy, nustato jo atlyginima, kitas darbo sutarties salygas, tvirtina pareiginius
nuostatus, skatina jj ir skiria nuobaudas. Generalinis direktorius yra bendrovés vadovas. Bendrovés
vadovas yra vienasmenis bendrovés valdymo organas, kuris pagal savo jgaliojimus organizuoja
einamgja bendrovés tking veikla. Generalinio direktoriaus patvirtintas Administracijos darbo
reglamentas iSsamiai nustato generalinio direktoriaus bei jo pavaduotojy, taip pat kity bendroveés

darbuotojy, pareigas ir jgaliojimus. TEO LT, AB i§ esmés laikosi rekomendacinio pobiidzio 2006 m.
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rugpjut] vertybiniy popieriy birzoje ,,NASDAQ OMX Vilnius® patvirtinto listinguojamy bendroviy
valdymo kodekso.

2.3.1.2 Omnitel

UAB Omnitel jkurta 1991 metais. Tai buvo pirmoji Ryty Europoje privati telekomunikacijos jmoné,
suteikusi ka tik nepriklausoma tapusiai Lietuvai galimybe¢ uzmegzti rysj su visu pasauliu. Nuo 1996 m.
Omnitel uzémé Lietuvos mobiliojo rySio rinkos lyderio pozicijas, bendrovés ry$j pasirinko apie 2
milijonai vartotojy. Nuo 2001 mety, Omnitel yra ne tik viena didziausiy Salies bendroviy, bet ir
didziausia telekomunikacijy bendrové Baltijos Salyse. 2004 metais Omnitel tapo TeliaSonera grupés,

kuri Siuo metu valdo 100 proc. bendrovés akceijy, nare. Omnitel dirba apie 600 darbuotojy.

2.3.2 Jmoniy socialiné atsakomybé

Siame skyrelyje bus aptarta pirmoji anketos dalis, ja papildant informacija gauta i§ TEO ir Omnitel JSA
specialisCiy, bei informacijos rastos jmoniy internetiniuose puslapiuose.

TEO socialinés atsakomybés ataskaitas, remdamiesi GRI rekomendacijomis, rengia nuo 2006 mety,
kuriy pagalba realizuoja savo socialing atsakomybe per kryptingg korporatyvini elgesj keturiose
svarbiausiose srityse: rinkoje, aplinkosaugoje, santykiuose su darbuotojais bei santykiuose su
visuomene. Veikti socialiai atsakingai, TEO pozZitiriu, pirmiausiai reiSkia vadovautis verslo principais.
Veikti etiSkai, sgziningai ir skaidriai rinkos, aplinkosaugos, visuomenés ir darbuotojy atzvilgiu. Siekti
jiems kurti ilgalaike verte. Daryti daugiau nei priklauso pagal jstatymus ar kitus teisés aktus. Svarbu
paminéti, jog daugiau nei pus¢ S$ios jmonés akcijy sudaro TeliaSonera AB, dvideSimtyje Europos ir
Azijos Saliy veikianti telekomunikacijy jmoné tiesiogiai ir netiesiogiai per savo antring jmone Amber
Teleholding A/S valdo daugiau kaip 68 proc. Bendrovés akcijy. TeliaSonera AB yra labai socialiai
atsakinga skandinavy jmoné¢, kur dalj akcijy turi Suomijos (13.7%) ir Svedijos (37.3%) valstybés, taip
pat nemazai instituciniy bei apie 500 000 privaciy investuotojy, dél to Siai jmonei tenka nemazai
spaudimo biiti socialiai atsakinga ir atskaitinga'®. Tad galima manyti, kad dukterinés jmonés taip pat
veikia atsakingai ir perima visg gergjg TeliaSonera patirtj. Omnitel socialinés atsakomybés politika
atitinka TeliaSonera jmoniy grupés socialinés atsakomybés politikos pagrindinius principus ir

jsipareigojimus, Omnitel socialines ataskaitas skelbia nuo 2007 mety. Abi jmonés yra dukterinés

1 TeliaSonera interneto puslapis

46


http://www.nasdaqomxbaltic.com/files/vilnius/teisesaktai/Bendroviu%20valdymo%20kodeksas%20(galioja%20nuo%202010-01-01).pdf�
http://www.nasdaqomxbaltic.com/files/vilnius/teisesaktai/Bendroviu%20valdymo%20kodeksas%20(galioja%20nuo%202010-01-01).pdf�
http://www.teo.lt/node/13�
http://www.teo.lt/node/12�
http://www.teo.lt/node/901�
http://www.teo.lt/node/813�
http://www.omnitel.lt/index.php?item_id=756�
http://www.teliasonera.com/about_teliasonera/corporate_responsibility�

TeliaSonera jmonés, ta¢iau yra didelés konkurentés rinkoje, kartais kovojancios ne visai sgziningais
buidais. Galima prisiminti dar $iy mety pradzioje nuskambéjusj Ekoinstituto skandala, kuomet fiksuoto
rySio tiek¢jas TEO buvo apkaltintas neetiSku konkuravimu su mobiliojo rySio bendrovémis,
pasitelkiant priedangos organizacijg —vies$ajg jstaigg Ekoinstitutas, kuri tarptautinio kino festivalio Kino
pavasaris metu parodé dokumentinj filmg Grésmingas signalas, kuriame buvo kalbama apie
elektromagnetiniy bangy poveikj sveikatai. I$siaiSkinta, kad mobiliojo rySio kenksminguma aktyviai
deklaruojantis Ekoinstitutas™® susijes su viesyjy rysiy bendrove, kurios pagrindiné klienté yra TEO.
Oficialiai TEO atstovai kaltinimus sgsajomis su Ekoinstitutu atmeta, ta¢iau galutinj atsakymg pateikty
tik vieSi atsakymai ] paprasta klausimg — kas uzmokéjo uz filmo Grésmingas signalas atvezima ir
pristatyma Lietuvoje? Paprastas klausimas, kurj atsakyti tur¢jo biiti suinteresuoti patys TEO vadovai,
taciau Si informacija iki Siol néra atskleista, kas ver€ia suabejoti TEO sazininga konkurencija, kita
vertus, tai, kad $i jmon¢ galéjo remti kova su elektromagnetinémis bangomis néra nieko blogo, nes tos
bangos dar néra iki galo iStirtos ir jy poveikis taip pat tiksliai néra Zinomas, taciau jei i tikro ji
atsakinga uz Ekoinstitutg, taciau tai neigia ir slepia, jau néra etiSkas ir atsakingas elgesys. Gali buti kad
TEO neturi nieko bendro su minétuoju institutu ir visa tai téra spélionés ir konkurenty bei Ziniasklaidos
sugalvota sensacija, taciau TEO kaip save skelbianti socialiai atsakinga ir vertybémis besivadovaujanti
Jmon¢ turéjo imtis grieztesniy priemoniy, kad apginti savo reputacijg ir gera varda.

Omnitel, besiskelbianti socialiai atsakinga, taip pat turi savy problemy. VisiSkai neseniai nuskamb¢jo
zinia, jog Omnitel darbuotojas per 2005-2006 metus pasisavino turto, kurio verté vir§ija 7 min. lity.
Kaip tai jmanoma socialiai atsakingoje, tinkamg korporatyvinj valdyma propaguojancioje jmon¢je?
Akivaizdu, jog Omnitel, savo tinklapyje besiskelbiantis kad®®:

Omnitel veiklos procesai atitinka grieztus Sarbanes-Oxley akto, uztikrinancio patikimesnj jmoniy
finansiniy duomeny pateikimg, vidinés kontrolés reikalavimus. Pagal Siuos reikalavimus Omnitel
tiesiogiai atsiskaito TeliaSonera grupei, kuri, net ir nustojusi kotiruotis JAV akcijy birZoje, laikosi
pozicijos toliau stiprinti viding kontrole ir nuolatos plecia procesy, kuriems taikomi griezti Sarbanes-
Oxley akto reikalavimai, skaiciy.

Tuo tarpu TeliaSonera, savo puslapyje skelbia kad, jog jau nuo 2004 mety ji iSsiregistravo iS JAV
akcijy birzos, taciau iki 2006 dar laikési SOX jstatymo ir skelbé ataskaitas, taciau 2006 jai buvo leista

nepildyti 20F formos, o 2007 jau tapo visiskai nepriklausoma nuo JAV teisyno ir pabrézia, jog nuo Siol

1> Ekoinstitutas“ kaip priedangos organizacija?
http://www.xn--uleviius-obb.It/2010/05/05/%E 2%80%9Eekoinstitutas¥E2%80%9C-kaip-priedangos-organizacija/
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akcininkams teiks ataskaitas, kuriy reikalauja Helsinkio bei Stokholmo akcijy birzos, bei Suomijos ir
Svedijos valstybiy jstatymai. Kaip jau minéta teorinéje dalyje, SOX jstatymo kastai yra labai dideli,
TeliaSonera, kuomet buvo listinguojama JAV akcijy birZoje, uz audita pvz. 2006 metais mokéjo 82
min. SEK, tuo tarpu 2007, kuomet jau nebuvo JAV birZzos sgrasuose — 37 min. Be to TeliaSonera yra
akciné bendrové, o Omnitel, net jei ir priklauso TeliaSonera jmoniy grupei vis tiek yra uzdaroji akciné
bendrové ir jos akcijomis birzose néra prekiaujama, tad ji laikosi tik bendry atskaitingumo ir audito
principy, ir akivaizdu kad vidiné kontrolé Omnitel néra tokia gera kad atitikty SOX reikalavimus, nes
kitaip 7 milijonai nebiity buve pavogti. Ir dar tai, kad TeliaSonera atitiko grieztus SOX reikalavimus,
dar nereiSkia, kad automatiskai juos atitinka ir Omnitel, nes visy pirma, kad tuos reikalavimus atitikty,
reikia labai daug islaidy, griezto audito ir tam tikry formy (jy reikalauja JAV birza) uzpildymo.

Tiek Omnitel tiek TEO savo internetiniuose puslapiuose skelbia apie tai kaip svarbu biti socialiai
atsakingiems ir rupintis tiek darbuotojais, tiek akcininkais, tiek visais likusiais suinteresuotaisiais.
Sudarant anketa $iy jmoniy darbuotojams pats pirmasis klausimas skambéjo taip ,,Kaip Jus suprantate
imoniy socialing atsakomybe?* siekiant iSsiaiSkinti ar jmonés skelbianCios [SA svarba suteiké
pakankamai ziniy ir suvokimo apie ISA ir savo darbuotojams. Gauti rezultatai parodé, jog abiejy
Jmoniy darbuotojai jvairiai suvokia kas yra JSA (zr. 1 lentel¢). TaCiau apibendrinus galima pasakyti kad
darbuotojai domisi, zino ir supranta kas yra ISA ir suvokia jmoniy svarbg ne vien keliant Salies
ekonomika btinant pelningoms, tadiau pabrézia ir jmoniy svarbg kuriant gerove darbuotojams ir
likusiems suinteresuotiesiems, elgiantis atsakingai prie§ gamta. Darbuotojai taip pat akcentavo
gaminamy prekiy kokybés svarbg, filantropijos naudg, bei socialing atsakomybe nesiekiant finansinés

naudos.

1 lentele. TEO ir Omnitel darbuotojy ISA apibréZimai

TEO Omnitel
Imon¢ siekia ne tik verslo interesy, bet Kai jmonei riipi ne tik pelnas, bet ir socialiniai
ripinasi aplinkosauga ir darbuotojy gerove aspektai

Samoningi socialiniai ry$iai tarp organizacijos

. ) Imonés dom¢jimasis visuomenés problemomis
ir visuomenés

Dalyvavimas visuomeninéje veikloje,
darbuotojy jtraukimas j $ig veikla, atsakomybé Kaip etiska, skaidrig ir darnig jmonés veikla

prie$ gamta, visuomeng, neabejingumas (tiek pries klientus, tiek prieS darbuotojus,
sprendZiant savo rajono, miesto, Salies aplinkg ar visuomeng
problemas
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Tausojanti aplinka, vykdanti skaidrig veikla,
novatoriSka, uzsiimancia labdara, remianti
Jvairius socialinius projektus jmoné

Atsakomybé prie§ visuomeng, bendrai priimtas
kulttirines ir etikos normas

Socialiné atsakomybé plati sritis. Joje yra ir
parama, ir aplinkosauga, ir darbuotojy
pasitenkinimas. Konkreciai i$skirti labai sunku
— svarbu, daryti, o ne tik apie tai Snekéti.

Pirmiausiai jmon¢ turi dirbti skaidriai, t.y.
moketi visus priklausancius mokescius, laikytis
Jstatymy, prisidéti prie socialiniy projekty,
akcijy, remti pasirinktas sritis (pvz., vaiky
dienos centrai, gabiis moksleiviai, sportas).

Tai jmoné, kuri riipinasi ne tik uzdirbti pelno,
bet ir kurti kokybiskus sveikus produktus, kuri
remia visuomeninius projektus ir skatina savo
darbuotojus dalyvauti savanoriskoje veikloje.

Atsakomybé prie§ visuomeng, ne vien pelno
siekimas

Imonés atsakomybé pries§ visuomeng,
darbuotojus ir rinka, atsakingas poziiiris |
gamtos ir energetiniy iStekliy naudojima;
teisingas, objektyvus ir moralus poziris j

santykius su darbuotojais, skatinantis abipusiu
pasitikéjimu gristus darbo santykius; teisingas
ir civilizuotas santykis su klientais ir
konkurentais; darbo organizavimas pagal
galiojancius jstatymus ir norminius aktus.

Siandieniné socialiné atsakomybé manau yra
iSkreipta sgvoka, jimong¢s besiriipinancios savo
prekinio Zenklo reputacija vadinamos socialiai
atsakingomis, nes tiesiog nekenkia ir stengiasi

elgtis pavyzdingai. Pati sgvoka, mano
nuomone, reiskia aktyvius jmonés veiksmus
Jvairiausiose socialinése srovése: skirti parama,
rupintis edukacija, organizuoti jvairiausia
integracijg ir t.t. Buti socialiai atsakingu turéty
reiksti duoti dél to, kad gali ir nori, bet ne dél

to, jog tai duos komercinés naudos ateityje.

TEO socialinés atsakomybés specialisté paklausta, kg mano apie [SA ir kaip jg supranta, atsake, jog
socialiné atsakomybé¢ néra kazkoks priedas prie jmonés ar visiskai nauja veikla, kuriai reikia didziuliy
investicijy, taciau prieSingai, ISA, niekaip nepavadinta ir nejvardinta gali veikti jmonéje kaip vadybos
koncepcija, ji teigia kad nebuvo taip, kad va pasiras¢ém dokumentg ir tapom nuo tos dienos socialiai
atsakingi, taCiau socialinés atsakomybés koncepcija yra jau keleta mety. Specialisté paminéjo ir keleta
iniciatyvy kuriomis TEO didina darbuotojy lojalumg ir gerove jau daug mety veikia darbuotojy
socialiniy reikaly fondas, pamini, jog pavyzdziui pernai buvo skirta 600 tikst. jvairioms reikméms —
sveikatingumo skatinimui, $ventinéms iSmokoms, iSmokoms netek¢iy atvejais, taip pat jau kokie 5
metai yra papildomas sveikatos draudimas darbuotojams, nepaisant finansiniy sunkumy (krizés) jis
i§liko, nebuvo atlyginimy mazinimo, masiniy atleidimy i§ darbo, jmoné yra labai suinteresuota
darbuotojy lojalumo didinimu, socialiniy garantijy uztikrinimu bei papildomomis garantijomis. J[SA
specialist¢ taip pat mano, jog pastaruoju metu daugelyje jmoniy deklaratyvumo apie socialing
atsakomybe taip pat mazéja. Paklausta apie tai ar [SA turi jtakos jmoniy reputacijai respondenté atsakeé,

jog reputacija sudaro daug komponenciy ir kad ISA yra viena i$ jy, taciau visgi pastebi kad jmonés
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reputacija ger¢ja, o ateityje, pasitelkus jvairius matavimus, mano, jog reputacijg bus galima jvertinti kur
kas tiksliau, pasitelkiant visas ja sudarancias dalis. Respondenté pastebi, jog igyvendinant socialinés
atsakomybés politika, peréjus nuo valstybinés monopolijos prie privacios konkurencingos jmonés,
buvo jvesti klienty kokybés aptarnavimo standartai — vidinis dokumentas, vidiniam naudojimui,
skelbiamas jmonés intranete. Specialisté patvirtino jog TEO neturi nei vieno tarptautinio standarto (SA
8000; ISO 9000; ISO 14001; EMAS), bet turi vietinj kokybés standarta, kuris atitinka ISO 9000
reikalavimus, nes jsidiegti §j standartg biity labai didelé investicija, teigia, jog reikalavimus atitinka net
labiau nei reikalauja I1SO, labiau pritaiko savo poreikiams. Dar viena sveikintina TEO iniciatyva yra
Siais metais jvesta savanorystés diena — pilnai apmokama diena, kurig darbuotojas gali skirti
savanorystei, Siais metais savanoriais buvo net 600 darbuotojy. Imoné taip investuoja j darbuotojy
samoningumo didinimg. Sukurta savanoriaujanciy darbuotojy duomeny bazé. Omnitel specialisté
atsaké kad JSA yra labai svarbi, taCiau Sios specialistés atsakymai elektroniniu pastu buvo labiau
reklaminiai Omnitel $iikiai, ne asmeniné specialisto nuomon¢. Paklausta ar turi Omnitel jsidiegusi kai
kuriuos tarptautinius ISO standartus, specialiste patikino, jog $iy standarty Omnitel neturi.

Kaip socialinés atsakomybés pavyzdj galima paminéti, jog nuo 2008 mety TEO vyksta projektas
TAUSOK ir KEISKIS, skatinantis bendrovés darbuotojus ir jy Seimos narius imtis konkre¢iy veiksmy
taupant gamtos iSteklius ir mazinant jos uZterStumg. Tuo paciu siekiama populiarinti aplinka
tausojancias paslaugas, teikti klientams informacija apie saugy nusidévéjusios telekomunikacijy
irangos utilizavimg. Pasak TEO ISA specialiste Sio projekto idéja kilo korporatyvinio administravimo
ir teises reikaly skyriaus, atsakingo uz iSteklius, vadovei, manyta, jog toks projektas turéty naudos
aplinkai, didinty darbuotojy sgmoningumg ekologijos tema, be to pradéje nuo darbuotojy — Kkurie
jsitraukti j projekta buvo skatinami jvairiais vidinés komunikacijos buidais — straipsniais, lipdukais — ir
ju Seimy, po truputj norima jtraukti ir klientus bei visg visuomene. Savo iniciatyva TEO pastaté
konteinerius nusidévéjusiai komunikacijy jrangai. Sio projekto metu, per 2 metus pavyko sutaupyti
daugiau kaip 2 min. lity. TEO specialisté paminéjo, jog pastoviai stebi kiek sunaudoja kuro, popieriaus,
TEO saskaitoms ir vokams naudoja tik visi§kai perdirbta popieriy. Siy mety gruodzio 2 dieng Aplinkos
ministerijos surengtuose apdovanojimuose TEO LT, AB buvo pripazinta ,,7aliausia“ §iy mety Lietuvos
verslo jmone, labiausiai besirtipinancia ekologija.

Omnitel taip pat prisideda prie aplinkosauginiy iniciatyvy — energijos sagnaudy mazinimas, 2008-2009
m. Omnitel tinkle 2 proc. sumazintas elektros energijos sunaudojimas, dirbant su temperatiiros
poky¢iais, jmonés automobiliai atitinka ,,Euro-3“ arba ,Euro-4“ standartus, reglamentuojancius

automobiliy iSmetamyjy dujy sudétj, tobulino elektroning savitarng ir skatino klientus ja naudotis, 2009
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m. rugpjit] visiems privatiems vartotojams pakeité popierines sgskaitas j elektronines, skatina vietoj
kelioniy j uzsien;] rinktis telekonferencijas, kelioniy mazinimo programa yra jgyvendinama TeliaSonera
grupés mastu.

Net menkiausios ekologinés iniciatyvos yra labai sveikintinos ir naudingos, ypatingai, kai tokias
iniciatyvas rengia didziulés bendrovés, kuriose dirba daug darbuotojy, taip daug Zzmoniy yra jtraukiama
] iniciatyvas, jie mato gera pavyzdj darbe, o po darbo par¢j¢ namo pasidalina su savo Seima ir tg patj
daro ir namuose. Tokiu buidu aiSkiai matoma, kokig didele itakg turi imonés formuodamos visos
visuomeneés nuomong, rodant gerus pavyzdzius. Dar vienas privalumas bty tas, jog darbuotojai labiau
jauciasi jmonés pilieCiais, jie jtraukiama j jvairias jmonés veiklas, dazniau bendrauja ir susitinka.
Imoniy svarbg prisidedant prie aplinkosaugos supranta ir tirty jmoniy darbuotojai, kurie j klausima ,,ar
svarbu, jog imonés prisidéty prie neigiamo poveikio aplinkai mazinimo* vienbalsiai atsake ,.taip“.
Kalbédama TEO specialisté pabrézé, jog socialiné atsakomybé turi apsimokéti verslui turi biti
naudinga — ar per darbuotojy lojalumg ar per reputacijag. Sunku biity nesutikti su $iuo teiginiu, taciau
biity galima jj Siek tiek pakeisti, teigiant, jog jmoné¢ turi gauti nauda elgdamasi socialiai atsakingai,
taciau prie§ priimdama bet kokj sprendima visy pirma turi pagalvoti — ar jis neturés neigiamos jtakos
Jmongs suinteresuotiesiems.

Omnitel vykdo projekta Seimai palanki darbovieté, nes kasmet atliekamos darbuotojy apklausos
parod¢, kad galimybé derinti Seima, darbg ir laisvalaikj yra labai svarbus pasitenkinimo darboviete
veiksnys, tad nuo pra¢jusiy mety vasaros Omnitel darbuotojai turi galimybe kai kuriuos darbus atlikti
nuotoliniu btidu, pavyzdziui, namuose. Nuotolinis darbas leidzia darbuotojams lanksciau derinti darba
su laisvalaikiu, daugiau laiko praleisti su Seima, valdyti dienotvarke pagal savo poreikius.

2009 m. kartu su socialiniais partneriais pradé¢jome projekta ,,Palankios Seimai darbovietés kiirimas ir
kokybisko uzimtumo skatinimas Salyje per socialing partneryste”. Pagal §j projekta bendroves
vadovams ir darbuotojams organizuojame seminarus apie darbo ir Seimos jsipareigojimy derinimo
skatinimo priemones, darbuotojus konsultuoja psichologai ir Seimos teisés specialistai. MaZesnes
pajamas gaunancioms darbuotojy $eimoms rengiame i§vykstamasias asmenines mokymo sesijos. Siuo
metu projektas sekmingai su darbuotojy palaikymu yra jgyvendinamas.

Visi TEO darbuotojai, paklausti ,,Ar jauciate, kad dirbate socialiai atsakingoje jmon¢je?* atsaké ,,taip*,
tuo tarpu 1§ Omnitel ,,taip* atsake 8, o ,,i$ dalies* atsaké — 2 darbuotojai. Griezto vertinimo ¢ia pateikti
negalima nes imtis yra per maza, taciau visgi galima manyti, kad abi Sios jmonés, bent jau Lietuvos
mastu, yra socialiai atsakingos ir darbuotojai tai supranta.

Paprasyti jvertinti J[SA sri¢iy svarbg Likerto skaléje nuo 1 iki 5 (kur 1-2 yra visiSkai nesvarbu; 3-5 labai
svarbu), darbuotojai pateiktas sritis ((1)Imonés atsakomybe¢ uz savo produktus bei paslaugas; (2)
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Atsakomybe uz jstatymy ir visuomenés normy laikymasi; (3) Atsakomybe uz jmonés pelningg veikla;
(4) Atsakomybe uz darbuotojy gerove; (5) Atsakomybe uz aplinkosaugg; (6) Atsakomybe uz imonés
veiklos vieting bendruomeng) jvertino gana aukstais balais. Grafike (zr. 7 Pav.) pateikti rezultatai gauti
1Svedus visy darbuotojy jvertinimy vidurkius, matyti, jog sri¢iy vertinimo vidurkiai TEO darbuotojy
yra aukStesni ir kad jie Siek tiek stipriau vertina JSA svarbg iSvardintose srityse. Tai gali rodyti, jog Sios
imonés darbuotojai yra labiau supazindinami su [SA svarba, gal biit dél to, kad TEO vykdo daugiau
socialiniy projekty ir ISA tema Sios jmonés darbuotojai yra labiau informuoti, taciau negalima teigti,
kad Omnitel darbuotojai nemano kad isvardintos sritys yra svarbios. Sio klausimo rezultatai parodo kad
Siy jmoniy darbuotojai mano jog iSvardintos [SA sritys yra labai svarbios.

Kitame klausime paprasyti jvardyti I[SA veiksniy svarbg Likerto skalé¢je nuo 1 iki 5 (kur 1-2 yra
visiSkai nesvarbu; 3-5 labai svarbu), darbuotojai pateiktus veiksnius ((1) Imonés vertybés; (2)
Atlyginimo ir skatinimo sistemos; (3) Darbuotojy mokymo planas; (4) Gerove didinanc¢ios priemongés;
(5) Labdaros politika; (6) Bendruomenés lukesciai; (7) Aplinkosaugos vadyba; (8) Kokybés vadyba;
(9) Geras korporatyvinis valdymas; (10) Socialiai atsakingi pirkimai) (zr. 8 Pav.)taip pat jvertino
pakankamai aukstai. Rezultatai buvo gauti i§vedus visy darbuotojy jvertinimy vidurkius. Zemiausiai,
abiejy jmoniy darbuotojai, jvertino labdaros politikos svarbg, o aukS¢iausiai jvertintos jmonés vertybés,
taCiau, kaip matyti i§ antros diagramos, veiksniy vertinimai buvo panasus ir pakankamai auksti. Dar
biity galima atkreipti démes;j j tai kad aplinkosaugos vadyba TEO darbuotojai, prieSingai nei Omnitel,
jvertino kaip labai svarby veiksnj, tai veél gi gali biti d¢l to kad TEO skiria didesnj démesj
aplinkosaugos politikai ir ] tg politikg jtraukia savo darbuotojus, dél to jie ir mano kad aplinkosaugos
sritis yra labai svarbi jmonése. Taciau vélgi §i diagrama taip pat parodo, kad abiejy tirty jmoniy

darbuotojai yra labai sgmoningi ir mano kad tiek [SA sritys tiek veiksniai yra labai svarbis.
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Kaip vertinate Zemiau iSvardinty |SA sri¢iy svarba skaléje nuo

1iki 5?

Likerto skalé
o =2 N W E )|
| L | L

1 2 3 4 5
ISA sritys

O Omnitel
BTEC

7 Pav. ISA sriCiy svarbos vertinimas Likerto skaléje. Sritys: (1) Imonés atsakomybe uz savo produktus

bei paslaugas; (2) Atsakomybe uz jstatymy ir visuomenés normy laikymasi; (3) Atsakomybe uz jmonés

pelningg veikla; (4) Atsakomybe uz darbuotojy gerove; (5) Atsakomybe uz aplinkosauga; (6)

Atsakomybe uz jmonés veiklos vieting bendruomeneg.

skaléje nuo 1 iki 57

Kaip Jis vertinate Zemiau iSvardinty |SA veiksniy svarba

Likerto skalé
8] w =N [4) ]
i

-
.
|

o
i

1 2 3 4 5 6 7 8 9
ISA veiksniai

10

O Omnitel
BTEO

8 Pav. ISA veiksniy svarbos vertinimas Likerto skal¢je. (1) Imonés vertybés; (2) Atlyginimo ir

skatinimo sistemos; (3) Darbuotojy mokymo planas; (4) Gerove didinanc¢ios priemongs; (5) Labdaros

politika; (6) Bendruomenés liikeséiai; (7) Aplinkosaugos vadyba; (8) Kokybés vadyba; (9) Geras

korporatyvinis valdymas; (10) Socialiai atsakingi pirkimai.
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2.3.3 Etikos kodeksas. Vertybés

Siame skyrelyje aptarsiu anketos antraja dalj, darbuotojy atsakymus papildydama jmoniy JSA
specialiséiy atsakymais bei informacija skelbiama TEO ir Omnitel internetiniuose puslapiuose. IS
pradziy reikia paminéti, jog abi jmonés turi etikos kodeksus, TEO etikos kodeksas yra skelbiamas
jmones internetiniame puslapyje. TEO Etikos kodeksas priimtas 2005 metais. Pasak [SA specialiste, iki
tol buvo panaSus vidinis dokumentas. Prie§ parengiant kodeksg 2005 metais vidaus komunikacijos
kanalais vyko intensyvi komunikacija, bei konsultacijos su darbuotojais, kurie buvo raginami ne tik
pasisakyti apie principus, bet véliau ir komentuoti ty pasisakymy pagrindu parengta darbinj dokumenta,
siysti pasitilymus. | tai buvo labai rimtai atsizvelgta. Kaip jau buvo parengtas kodeksas, apie ji
darbuotojai buvo informuoti vidinés komunikacijos priemonémis (laikrastis, intranetas). TEO etikos
kodekse yra iSskirti Sie esminiai principai — sgziningumo, atskaitomybes ir atsakomybés, pagarbos
jstatymui, Zmogui ir jo teiséms, neSaliSkumo, objektyvumo ir teisingumo, pavyzdingo elgesio.
Naujiems darbuotojams jis pristatomas ,,Naujoko knygoje®, kurig gauna visi darbuotojai. Kodekse yra
punktas, kuriame sakoma ,jei darbuotojai suzino apie pazeidimus arba jtaria, jog galéjo biiti
nesilaikoma kodekso, jie gali siysti anoniming Zzinut¢ adresu netylek apie teo@yahoo.com arba
kreiptis patarimo ] savo vadova ir/arba Etikos komiteta”. Etikos kodeksas gali buti papildomas ir
kei¢iamas bendrovés administracijos, Etikos komiteto bei darbuotojy iniciatyva, kodekso papildymo ir
keitimo tvarkg nustato Etikos komitetas. Pasiteiravus [SA specialistés ar darbuotojai kada nors rasé
laiska Siuo adresu, ji atsaké kad kol kas negavo nei vieno skundo. Pasnekové patikino, kad po kodekso
pristatymo atskiri mokymai apie tai kaip naudoti etikos kodeksg neorganizuojami.

Omnitel kodeksas apima santykius su klientais, darbuotojais, akcininkais, verslo partneriais, tiekéjais,
visuomene bei aplinkos apsauga. Siame kodekse pabréziamos ir pagrindinés vertybés — kurti verte,
gerbti, jgyvendinti siekius. Kadangi Omnitel priklauso TeliaSonera, tai jis vadovaujasi tos jmonés
skelbiamu kodeksu, Sis kodeksas buvo atnaujintas 2009 metais ir galioja visoms TeliaSonera jmonéms,
tame tarpe ir Omnitel, Siame kodekse taip pat yra nurodyta, kad pastebéjus apie kodekso pazeidimus
bitina pranesti, praneSimo mechanizmas yra vietiniame intranete. Vertinant abiejy jmoniy kodeksus,
galima pasakyti kad abu jie yra iSsamis ir apima svarbiausias sritis — principus, elgesio normas,
palaikomus santykius su suinteresuotaisiais, TeliaSonera (ir Omnitel) kodeksas pabrézia principus,
kuriais vadovaujantis priimami sprendimai ir valdoma jmoné, taciau jame labai truksta konkretesniy
patarimy darbuotojams, tam tikry konfliktiniy, probleminiy situacijy pavyzdziy, autorés nuomone toks

kodeksas bty efektyvesnis. TEO kodekse daugiau taisykliy ir patarimy darbuotojams, nors vél gi
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probleminiy situacijy sprendimo pavyzdziai, §] etikos kodeksa padaryty suprantamesnj, o daugiau
spalvingumo, paveiksleliy — lengviau skaitomg ir jsimenamg. Etikos kodeksas yra svarbiausias jmonés
dokumentas, kurj turi zinoti kiekvienas darbuotojas ir juo vadovautis, kad tai jgyvendinti, labai svarbu
rengti jvairius susitikimus, mokymus, pasitarimus, kuriy metu darbuotojai pasidalinty savo
problemomis, nuogastavimais, iSgirsty patarimy, iSmokty susidoroti su iSkilusiomis etikos ir moralés
problemomis. Tai padéty kurti sgziningg ir tvirtag moralés pagrindg turin¢ig imonés kultiirg.

Paklausus darbuotojy ,,Ar jmong¢je turite etikos kodeksa“, visi 10 apklausty Omnitel darbuotojy atsaké
teigiamai, tuo tarpu 3 TEO darbuotojai atsaké kad nezino, o lik¢ 7 atsaké kad ,,taip“. Toks atsakymas
gali reiksti kad TEO darbuotojai pamirSo, jog turi kodeksa, arba tiesiog neatidZiai perskaité ,,Naujoko
knyga“, Sie atsakymai tik patvirtina kaip svarbu darbuotojams priminti apie etikos kodeksa ir jo
vertybes bei principus, taip pat labai svarbu jdiegti tinkamg vadybos ir etikos sistema, nes tik tada
etikos kodeksas tikrai veiks. Jeigu darbuotojai nezino kad kodeksas yra, tai juo ir nesivadovauja. Kitas
klausimas buvo apie tai ar pageréjo darbiné atmosfera jvedus kodeksa. Cia atsakymai pasiskirsté
jvairiai (zr. 9 Pav.) 3 Omnitel ir 4 TEO darbuotojai atsaké jog pageréjo, 4 Omnitel darbuotojai atsakeé,
jog nepageréjo ir po 3 darbuotojus i§ abiejy imoniy jog pageré¢jo tik i§ dalies, ir dar 3 TEO darbuotojai
atsakeé, jog nezino ar pageréjo ar ne. Tokie atsakymai parodo, jog etikos kodeksai abiejy jmoniy
vertinami prieStaringai, vieni mano kad pageréjo, kiti kad ne, dar kiti i§ vis nezino, vadinasi kodeksai
neatlieka savo funkcijos, jais néra naudojamasi. PanaSiai rodo ir kito anketos klausimo apklausos
rezultatai (zr. 2 lentel¢), paklausus darbuotojy ka jie mano apie etikos kodeksg ir ar jis yra naudingas,
daugelio atsakymai buvo dviprasmiai, vieni tiesiai Sviesial paras¢, jog tai yra tik deklaracija, treti
abejojo ar jis veiks, ir nebus ,,vien dél akiy®, taciau buvo ir tokiy atsakymy, kur darbuotojai dziaugési,
jog imon¢ jtvirtina savo moralines nuostatas, labai taikliai pasteb¢jo vienas apklaustasis parases, jog
»reikia skatinti ir skleisti jmonés vertybes, kad tai tapty jmonés kultiiros dalimi®. Etikos kodeksas téra
gero korporatyvinio valdymo jrankis, kuris tik budamas graziy zodziy deklaracija nieko nelemia, norint
kad jis veikty reikia visas vertybes ir principus i$ to kodekso perkelti ] Zzmoniy darbus ir poelgius, ne
vien | paprasty darbuotojy, taciau ir j virSininky, tik tada galima garsiai tvirtinti, jog tas kodeksas ne
vien tik yra, taciau, kad jis ir veikia kartu su jdiegta vadybos ir etikos infrastruktira. Paklausus
darbuotojy ar jie zZino jmonés vertybes ir profesinio elgesio taisykles ir ar su jomis buvo supazindinti,
abiejy jmoniy darbuotojai vienbalsiai atsake ,.taip“, o paklausus ar darbuotojy elgesys priklauso nuo
jmoneés vertybiy atsakymai Siek tiek iSsiskyré — 2 TEO darbuotojai atsaké kad nepriklauso, tuo tarpu
visi kiti atsaké kad priklauso. Kaip jau minéjau teorinéje dalyje, remiantis Schwartz‘o (1994) vertybiy
teorija, jog nors ir skiriasi zmoniy prioritetinés vertybés, taCiau zmogiSkyjy vertybiy sistema yra
universali. Vertybés yra itin svarbios priimant sprendimus ir suvokiamos kaip tam tikry veiksmy
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pagrindas, tad jtvirtinus tas vertybes etikos kodekse, darbuotojai ir priimdami sprendimus vadovausis

tomis vertybémis.

Ar pageréjo darbiné atmosfera jvedus etikos kodeksg?

5
S 4
o
3
m 3
>
=)
5 2
=
2
S 1

0 T T T OTeo

Taip Ne I$ dalies NeZinau BOmnitel

9 Pav. Darbuotojy atsakymai apie pokycius jvedus etikos kodeksa

2 Lentele. Darbuotojy atsakymai apie jy jmonése esancius etikos kodeksus ir jy nauda

Omnitel TEO
Jei jis nebus tik popierius, bet bus prie jo Smagu, kai jmoné turi ne tik verslo tikslus, bet
dirbama, tuomet taip, jis reikalingas ir moralines nuostatas savo veikloje

Nes tai padeda palaikyti imoné¢je gera dvasia.
Padeda atsizvelgti ne tik j kiekvieno, bet ir |
imonés vertybes.

Dar labai trumpai jj turime, tikiuosi pasiteisins
ir jis nebus vien dél akiy.

Manau, kad tai labiau deklaracija, bet vis tik Jokiu poky¢iu nepastebéjau, nes ir pries
gerai, kad toks dokumentas yra jvedant viskas su etika buvo gerai

Taip, naudinga. Atsiranda daugiau aiSkumo, Nepastebé¢jau, kad jis kazka smarkiai jtakoty.
zinojimo, kad visi turi laikytis ty paciy taisykliy Man asmeniskai jis nenaudingas

Manau etikos kodeksas pats 18 saves tik duoda
Manau, kad naudinga. Tai tiesiog jformino tam sistema kaip spresti etikos pazeidimus. O

tikras elgesio taisykles ir panaikino vietg etikos laikymasis yra kiekvieno Zmogaus
interpretacijoms. Kita vertus tai kartu ir elgesio | vertybiy ir elgesio klausimas, todél bendrové
rémai, kuriy nevalia perzengti. Man kodeksas manau nelabai gali tai jtakoti ypac tokioje
yra elgesio deklaracija, kuri tik parodo link ko dideléje jmonéje. Reikia skatinti ir skleisti
mes norime eiti. jmonés vertybes, kad tai tapty jmonés kultiiros
dalimi.

Norint i$siaiSkinti ar vertybémis tirtose jmonése i§ tiesy vadovaujamasi, apklaustyjy buvo pasiteirauta

ar egzistuoja atskirtis tarp deklaruojamy jmonés vertybiy ir realios padéties jmonéje (zr. 10 Pav.).
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Dauguma darbuotojy 1§ abiejy jmoniy atsaké, jog ne, taciau buvo ir tokiy, kurie visgi mané, kad ta

atskirtis yra.

Ar didelis tarpas (praraja) tarp deklaruojamy jmonés vertybiy ir realios
padéties jmonéje?

O Teo H

B Omnitel |5

Darbuotojy skaicius

O R, N WAhHAOUU O N 0O

— — —

Taip Ne 18 dalies

10 Pav. Apklaustyjy atsakymai, apie atskirtj tarp vertybiy ir realios padéties jmong¢je

Vertybés kuriomis vadovaujasi zmogus yra jo veiksmy pagrindas, jmoniy socialinés atsakomybés, bei
Kiti korporatyviniai veiksmai taip pat yra priimami remiantis vertybémis (Siltaoja, 2006). Darbuotojai
buvo papraSyti iSvardinti vertybes, kuriomis, jy nuomone turéty vadovautis vadovai (zr. 3 lentel¢),
priimdami sprendimus ir vadovaudami jmonei, taip pat iSvardinti vertybes, kurias laiko svarbiomis ir
kuriomis vadovaujasi dirbdami patys darbuotojai (zr. 4 lentel¢). Darbuotojy iSskirtos vertybés tiek tos
kuriomis, jy manymu, turéty vadovautis vadovai, tiek toks, kuriomis vadovaujasi jie patys, yra labai
panasios, taCiau galima biity pabrézti tai, jog prie vadovy vertybiy, jie parasé, kad labai svarbu yra
zodinis darbuotojy skatinimas, pagyrimai, neapsimestinis garbingumas, tai parodo, jog vadovy
socialiné¢ atsakomybé ne vien materialus atlygis, tacCiau ir etiSkas, moralus, garbingas elgesys, kurj
darbuotojai vertina ir kurio nori. Mainais, kaip savo vertybes darbuotojai jvardina lojaluma, atviruma,
sgziningumg. I§ to galima daryti iSvada — darbuotojai uz pagarby, ivertinantj vadovy elgesi, jiems

atsidékoja lojalumu ir nasiu darbu.
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3 Lentelé. Darbuotojy sitilomos vertybés, kuriomis turéty vadovautis vadovas

Atsakomybé, bendradarbiavimas,
nuoSirdumas, atsakingumas,
pasitikéjimas, taktiSkumas,

atvirumas, betarpisSkumas, supratimas

Svarbiausia geranoriskas poziuris |
darbg. Demokratija, atvirumas,
bendradarbiavimas — vertybiy daug,
svarbu jy laikytis.

Jie turi biiti garbingi ir sgziningi

Ivertinimas (skatinimas geru

zodziu), sgziningumas, jsiklausymas,

Zzmones, o ne tokiais apsimesti
pagarba

4 Lentel¢. Tirtyjy darbuotojy vertybés

Tomis, kurias jskiepijo tévai ir darbo
patirtis, stengiuosi biiti sgziningu
tiek pries klientus, tiek pries savo

jmong

Atsakomybé¢ uz atlieckamo darbo
kokybe

Atsakomybe, tolerancija,

NuoSirdumas, atsakingumas ;. » i
teisingumas, pagarba Zmogui

Atvirumas, veiklumas,
bendradarbiavimas, pagarba,
nuoSirdumas atsakingumas

Gera nuotaika, sgziningumas,
lankstumas, lojalumas

Bendrovés ir asmeninémis

Kokybisko darbo principas vertybémis

2.3.4 Darbo vieta

Siame skyrelyje aptarsiu tre¢iaja anketos dalj, darbuotojy atsakymus papildydama jmoniy JSA
specialiséiy atsakymais bei informacija skelbiama TEO ir Omnitel internetiniuose puslapiuose. Tiek
TEO tiek Omnitel stengiasi jvairiais buidais uztikrinti kuo geresn¢ darbing aplinkg savo darbuotojams.
Pavyzdziui TEO darbuotojai darbdavio 1éSomis yra apdrausti 24 val. per parg galiojan¢iu papildomu
draudimu nuo nelaimingy atsitikimy, o svarbiausi darbuotojai — ir kaupiamuoju gyvybés draudimu.
Ilgiau nei metus bendrovéje dirbantys TEO darbuotojai taip pat apdraudziami papildomu sveikatos
draudimu, taip pat remia darbuotojy studijas magistro laipsniui gauti: apmokama 50 proc. studijy
kainos ir skiriama iki 100 proc. apmokamy papildomy mokymosi atostogy. Jau ne vienerius metus
bendrovéje veikia Socialiniy reikmiy fondas, kuris skiria jvairias paSalpas darbuotojams bei jy Seimoms
(numatyti jy dydziai darbuotojo ar jo artimyjy mirties atvejais, kartu suteikiant papildomy apmokamy

atostogy, taip pat ligos, dideliy materialiniy nuostoliy atvejais ir pan.). Dalis $io fondo 1¢8y skiriama ir
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premijoms darbuotojy jubiliejy progomis bei darbuotojy sveikatingumui stiprinti — sporto saliy,
aikstyny, baseiny nuomai, sporto bei kultiiriniy renginiy organizavimui. Socialinémis garantijomis
neatsilieka ir Omnitel. Nuo praéjusiy mety vasaros Omnitel darbuotojai turi galimybe kai kuriuos
darbus atlikti nuotoliniu budu, pavyzdziui, namuose. Nuotolinis darbas leidzia darbuotojams lanksc¢iau
derinti darbg su laisvalaikiu, daugiau laiko praleisti su Seima, valdyti dienotvarke pagal savo poreikius.
Omnitel darbuotojai skatinami naudotis tévystés ir vaiko prieziliros atostogomis, papildomomis
laisvomis dienomis, renginiais darbuotojams. Aktyviai naudojamasi papildomomis laisvomis dienomis
per meénesj, skiriamomis tévams, auginantiems 2 ir daugiau vaiky iki 12 m. amZiaus.
57 darbuotojai, 2009 m. susilauke vaiky, gavo bendrovés piniging dovang. Omnitel savo darbuotojams
taip pat apmoka keliy rii$iy draudima, apmoka dalj magistrattiros studijy kainos, organizuoja mokymus.
Igyvendintos vidinés komunikacijos ir darbuotojy itraukimo iniciatyvos: darbuotojy kompetencijy,
potencialo, saviraiskos ugdymo programos (,,Atrask®, ,,Jgyvendink®, , Atsiskleisk®), ,,Ses¢liy dienos®,
12 ,,Pyrago dieny“ (neformali diena be posédziy, vadovai skatinami bendrauti su darbuotojais, vyksta
susitikimai su kolegomis i8$ kity skyriy), Kalédin¢ $venté, Vasaros iSkyla, Idéjy fabrikas. Imongje 2009
m. pradétas aktyviai taikyti Siuolaikinis darbo organizavimo metodas — nuotolinis darbas, kuris leidzia
derinti Seimos ir darbo jsipareigojimus. Darbuotojai paklausti ar jmonés, kuriose jie dirba skatina
iSlaikyti darbo — asmeninio gyvenimo balansg, po 8 darbuotojus i§ tirty jmoniy atsaké teigiamai ir tik
po 2 darbuotojus atsaké jog ,,i§ dalies®, paprasyti pakomentuoti jmoniy iniciatyvas darbuotojai
iISvardino tas pacias iniciatyvas, kurias jmonés skelbia savo interneto puslapiuose, kurios jau yra
1Svardintos. Paprasyti atsakyti | klausimg ,, Ar Jisy jmon¢ skatina savo darbuotojus tobulinti jgudzius ir
siekti ilgalaikés karjeros* (11 Pav.) 8 TEO ir 4 Omnitel darbuotojai atsaké jog ,.taip* ir kad tai daryti jie
yra skatinami daznai, o 6 Omnitel ir 2 TEO atsak¢ kad retai jie yra skatinami tobulinti jgiidZius ir siekti
karjeros. Atsakymo ,,ne“, nepasirinko nei vienas darbuotojas. Labai panaSiai skambéjo ir sekantis
klausimas, kuriuo siekta iSsiaiSkinti ar darbuotojai mato karjeros perspektyvy savo jmonéje, rezultatai
parodé, jog daugiau nei puse (po 6 darbuotojus) atsaké jog mato daug perspektyvy savo jmonése, taciau
4 TEO ir 3 Omnitel darbuotojai, tokiy perspektyvy nematé ir 1 Omnitel darbuotojas parasé, jog dirba

Sioje jmongje tik todél, kad neranda geresnés alternatyvos.
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Ar turite sglygas siekti ilgalaikés karjeros?

aTeo

B Omnitel

Darbuotojy skaicius
o = N W : 0 O N

11 Pav. Darbuotojy atsakymai j klausimg ar jie turi salygas siekti ilgalaikés karjeros jmongje.
Atsakymy variantai: (1) Taip, Sioje jmon¢je matau daug perspektyvy; (2) Ne; (3) Nemanau kad ¢ia ilgai
dirbsiu, tiesiog Siuo metu neturiu geresnio pasirinkimo; (4) Nors ¢ia jauciuosi vertinamas ir turiu jdomy

darba, bet karjeros perspektyvy nematau

Abi jmonés, savo internetiniuose puslapiuose teigia, jog darbo aplinkoje grieztai laikosi lygiy
galimybiy ir nediskriminacijos principy. Tai patvirtina ir $iy jmoniy darbuotojai, paklausti, ar jmonése
igyvendinama strategija, uztikrinanti veiksmy prie§ bet kokia diskriminacija taikymg, 5 Omnitel ir 9
TEO darbuotojai (12 Pav.) atsaké ,taip®, taciau 5 Omnitel ir 1 TEO darbuotojas atsaké, jog tokia
strategija yra jgyvendinama i§ dalies ir mané, jog visiSkai iSvengti diskriminacijos yra nejmanoma.

Tokie atsakymai rodo, kad jmonése, gal ir ne taip atvirai, ta¢iau diskriminacijos problema egzistuoja.

Ar jmonéje jgyvendinamos strategijos, uztikrinancios veiksmy
pries bet kokig diskriminacija, taikymas

OTeo

B Omnitel

DArbuotojy skaicius

O=_2MNWETON®LOO

Taip Ne 1% dalies

12 Pav. Darbuotojy atsakymai apie strategijy, uztikrinanciy diskriminacijos nebuvima,

jgyvendinimag
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Siekiant suzinoti ar darbuotojai yra jtraukiami j jmonés veikla, priimant svarbius jmonés sprendimus,
apklaustyjy buvo paklausta ar su jais konsultuojasi vadovai, atsakymai parodé (13 Pav.), kad 5 TEO ir
2 Omnitel darbuotojai atsake, kad tai vadovai daro daznai, taCiau kad tai daro retai arba visai
nesikonsultuoja atsaké 8 Omnitel ir 5 TEO darbuotojai. Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima

yra labai svarbus norint didinti darbuotojy lojaluma, tad Sios jmonés tai turéty daryti dazniau.

Ar vadovai su Jumis konsultuojasi svarbiais jmonés klausimais?

OTeo
B Omnitel

Darbuotojy vertinimas
O P N W M 00O

=

Taip, daznai Taip, bet retai Ne

13 Pav. Darbuotojy atsakymas i klausimg ar vadovai su jais konsultuojasi

Taip pat noréta patikrinti ar darbuotojai zino kas jy jmongje prisiima atsakomybe ir sprendzia su
socialine atsakomybe susijusias problemas, atsakymai parodé kad visi apklausti TEO darbuotojai Zino
kad jy imonéje tuo ripinasi korporatyvinés socialinés atsakomybés komanda, o paklausus kas turéty
tuo ripintis vienbalsiai pakartojo ta patj atsakyma. 3 Omnitel darbuotojai man¢, jog uz socialing
atsakomybe jy jmoné¢je yra atsakinga direktoriy taryba, like 7 — jog korporatyvinés socialinés
atsakomybés komanda, o paklausti kas turéty biiti uz tai atsakingas 4 atsake, jog direktoriy taryba, o 6 —
kad korporatyvinés socialinés atsakomybes komanda. Atsakymai parod¢, jog Omnitel darbuotojai néra
gerai supazindinti su jmongs tvarka.
Baigiant aptarti atlikto tyrimo rezultatus, galima patvirtinti antrajg hipoteze, kuri teigé, jog
Lietuvos jmoniy vadovai ir atsakingi darbuotojai néra pakankamai gerai susipaZine su jmoniy
socialinés atsakomybés koncepcija, jos esme, raidos etapais ir ISA formavimo bei valdymo
priemoneémis.
Atlikus tyrimg paaiSkéjo, jog jmonés néra nei labai socialiai atsakingos, nei visiSkai neatsakingos, ir
turi tiek socialiai atsakingoms, tiek neatsakingoms jmonéms budingy bruozy (Zr. 5 lentelé), rezultatai
rodo, jog nors abi jmonés turi etikos kodeksus, taCiau, kaip zinoma etikos kodeksai téra atskaitos
taskas nuo kurio pradedama diegti ir kurti etikos ir vadybos infrastruktiira ijmongje, o Siose imonése

néra pilnai jdiegti ir integruoti vadybos mechanizmai, nes nei viena i§ jmoniy neturi jsidiegusi nei
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vieno tarptautinio vadybos standarto, verslo etika taip pat néra pilnai institucionalizuota, nors TEO turi
elektroninj pasta, kuriuo darbuotojai gali pranesti apie etikos kodekso pazeidimus bei etikos komiteta,
kuris administruoja kodeksa, taciau JSA specialiste patikino, jog niekas dél etikos kodekso | minétajj
paSta nesikreipé, o nesikreipé, grei¢iausiai dél to, jog dél tinkamai ir pilnai nejdiegty verslo etikos ir
vadybos mechanizmy jie nesuvokia etikos kodekso svarbos, jame aprasyty vertybiy bei principy vertes
ir greiCiausiai nezino kada reikia pranesti apie pazeidima, gali buti kad net nemato pazeidimy. Tali
parodé ir Ekoinstituto skandalas, kuomet jmoné nesugebéjo apginti savo reputacijos ir gero vardo ir
nesivadovavo savo pacios vertybémis bei etikos normomis. Omnitel, savo puslapyje neskelbia apie tai
ar turi panasig etikos pazeidimy pranesimo strategijg, nors TeliaSonera savo internetiniame puslapyje
raSo, jog apie pazeidimus galima pranesti vietiniame jmonés tinkle, ten taip pat raSoma, jog etikos
kodeksa administruoja ir kasmet perzitri direktoriy taryba, o etikos komiteto §i jmoniy grupé neturi,
arba jeigu ir turi tai internetiniame puslapyje apie tai neskelbia, tad Omintel etikos ir vadybos sistemos
jdiegtos dar prasciau, tai parodé ir aprasytoji vagysté i§ jmonés, Sios jmonges etikos sistema neveikia
arba jos i$ viso néra. Abiejy imoniy darbuotojy atsakymai parodé, jog etikos kodeksai abiejy jmoniy
vertinami prieStaringai, vieni mano kad jvedus kodeksa pager¢jo, kiti kad ne, dar kiti i§ vis neZino,
vadinasi kodeksai neatlicka savo funkcijos, jais néra naudojamasi, 0 jais nesinaudojama dél to, kad néra
tinkamai jdiegtos etikos ir vadybos sistemos, nerengiami mokymai ir pasitarimai etikos tema,
neanalizuojami etikos pazeidimo atvejai, nesukuriama tokia jmoniy vadybos sistema, kuri tinkamai
motyvuoty darbuotojus elgtis s3ziningai ir vadovautis etikos normomis, nes prieSingu atveju pacios

sistemos sukurti disciplinos mechanizmai bausty uz netinkama elges;.
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5 Lentelé. Tirty jmoniy socialinis atsakingumas

Socialiai atsakingos, nes

Socialiai neatsakingos, nes

Rengia socialinés atsakomybés ataskaitas.

TEO buvo apkaltintas neetisSku konkuravimu su
mobiliojo rySio bendrovémis. Savo nekaltumui
jrodyti ir kad apginty savo reputacijg ir gera
varda turéjo imtis griezty priemoniy, bet
nesiéme.

Tyrimo rezultatai parode, jog abiejy jmoniy
darbuotojai zino ir supranta kas yra [SA,
suvokia jmoniy svarbg ne vien keliant Salies
ekonomikg biinant pelningoms, taciau pabrézia
ir jmoniy atsakingumo, moralaus elgesio svarba
santykiuose su suinteresuotaisiais.

Omnitel, kuri skelbiasi, kad jos veiklos procesali
atitinka grieztus Sarbanes-Oxley jstatymo,
reikalaujancio didelés vidinés kontrolés bei
finansiniy duomeny pateikimo skaidrumo,

nepastebéjo didelés savo darbuotojo vagystés i§

Jmongs.

Abi jmonés riipinasi savo darbuotojais -
uztikrina socialines bei jvairias papildomas
garantijas. Jmonés apmoka keliy riisiy
draudima, apmoka dalj magistratiiros studijy
kainos, organizuoja mokymus

Nei TEO nei Omnitel neturi nei vieno
tarptautinio standarto

Imonés rengia jvairias socialines bei
aplinkosaugines iniciatyvas. TEO —
Savanorystés diena, Tausok ir Keiskis projektas.
omnitel Seimai palanki darbovieté projektas.

Abiejy imoniy kodeksai néra pakankamai
1Ssamiis, triikksta konkretesniy patarimy
darbuotojams, tam tikry konfliktiniy,
probleminiy situacijy sprendimo pavyzdziy,
abiejose jmonése néra organizuojami
pasitarimai, mokymai, kuriy metu darbuotojai
galéty pasidalinty savo problemomis,
nuogastavimais, i§girsty patarimy, iSmokty
susidoroti su iskilusiomis etikos ir moralés
problemomis.

Anketiné apklausa parodé, jog abiejy imoniy

darbuotojai yra skatinami tobulinti jgiidzius ir

siekti karjeros, bei kad mato daug perspektyvy
savo jmonése.

Anketos atsakymai parodé, jog etikos kodeksai
abiejy jmoniy darbuotojy vertinami priestaringai
vieni mano kad jvedus kodeksa darbiné
atmosfera pager¢jo, kiti kad ne, dar kiti i§ vis
nezino, vadinasi kodeksai neatlieka savo
funkcijos, jais néra naudojamasi, néra jdiegta
vadybos ir verslo etikos sistema, nes tik ja
1diegus etikos kodeksas turéty prasme ir
darbuotojai suprasty etikos kodeksy svarba ir
nauda.

TEO specialisté sudaré daug zinan¢io zmogaus
i1spidj JSA ir KV tema.

Omnitel [SA specialistés atsakymai j duotus
klausimus buvo iSrinkti i§ jmonés internetinio
puslapio, tai neparodé¢ specialistés nuomongs,
labiau priminé reklama, nei kritiska vertinima.

Dauguma apklausty darbuotojy i$ abiejy jmoniy
atsaké, jog jmonése jgyvendinama strategija,
uztikrinanti veiksmy pries bet kokia
diskriminacijg nebuvima

Apklausa parod¢, jog darbuotojai retai yra
jtraukiami j svarbiy jmonei sprendimy
priémima, tad tirtosios jmonés tai turéty daryti
dazniau.
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ISVADOS

Mokslinés literattiros analizés dalyje buvo iSanalizuotos ir apibréztos Sios sgvokos: korporacija,
korporatyvinis valdymas, jmoniy socialiné¢ atsakomybé, valdymo kodeksai, suinteresuotieji,
reputacija, organizacijos darna, kuriomis buvo vadovaujamasi raSant §j darba.

Atlikus kokybinj pasirinkty jmoniy tyrimg bei mokslinés literatiros analiz¢ iSsiaiskinta, kad
etikos (valdymo, elgesio) kodeksas gali tarnauti kaip atskaitos taSkas nuo kurio pradedama
diegti ir kurti etikos ir vadybos infrastruktiira jmonéje, tik sukiirus ir jgyvendinus integruota
vadybos sistema, organizacija yra valdoma, kaip tarpusavyje susijusiy ir sgveikaujanciy procesy
sistema, kurioje, kiekvienas procesas yra valdomas, Sitaip uzkertant kelig bet kokiems
pazeidimams. Standartai ir kodeksai yra itin svarbis, nes tarnauja jmonéms kaip pagalbiniai
jrankiai kuriant, valdant, jvertinant bei jgyvendinant darnios organizacijos modelj, bei kuriant
organizacijos kultiirg.

Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ iSsiaiSkinta, jog jmoniy socialiné atsakomybé¢ ir
korporatyvinis valdymas yra dvi tos pacios monetos puses, jog korporatyvinis valdymas yra
labai svarbus, pamatinis jmoniy socialinés atsakomybés ramstis, kad tik veikdami kartu [SA ir
KV gali uztikrinti organizacijos darng ir kultira, patenkinti tiek vidiniy tiek iSoriniy
suinteresuotyjy likescius, uzsitikrinti stabilia korporatyvine reputacija ir pelningg jmonés
veikla.

Atlikus mokslinés literatiros analize¢ galima tvirtai patvirtinti pirmaja iSsikelta hipoteze, kuri
teigia, jog jmonés, kurios nesivadovauja tokiomis itin svarbiomis bei reikalingomis
moralinémis vertybémis, kaip atsakomybé¢, saziningumas, skaidrumas, patikimumas, pagarba
jstatymams ir darbuotojams netenka reputacijos, tampa nepatrauklios investuotojams,
potencialiems klientams bei talentingiems darbuotojams, arba, remiantis Enron pavyzdZiu — net
bankrutuoja.

Atlikus tyrimg, galima patvirtinti antraja hipotezg, kuri teigé, jog Lietuvos jmoniy vadovai ir
atsakingi darbuotojai néra pakankamai gerai susipazing su jmoniy socialinés atsakomybés
koncepcija, jos esme, raidos etapais ir ISA formavimo bei valdymo priemonémis, nes
pasirinktose jmonése atlikus KV bei ISA analiz¢ paaiskéjo, jog imonése néra tinkamai jdiegtos

vadybos ir verslo etikos sistemos.
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REKOMENDACIJOS

1. Patobulinti ar i$ dalies pakeisti etikos kodeksus, nes tiek TEO tiek Omnitel kodeksuose labai
truksta konkretesniy patarimy darbuotojams, tam tikry konfliktiniy, probleminiy situacijy
sprendimo pavyzdziy ir analizés, nes padarius juos iSsamesnius ir informatyvesnius bei
lengviau jsimenamus, jie geriau atlikty savo funkcijas. Tada, turint tinkamai parengta etikos
kodeksa, belieka jame uzfiksuotus moralinius idealus sujungti su praktika — diegiant ir kuriant
etikos ir vadybos infrastruktirg jmonése, kuri samoningai, kryptingai, tikslingai valdo,
reguliuoja jmonés elgsena, skatina darbuotojus sgziningai ir efektyviai atlikti savo funkcijas, 0
sistemos palaikymui, labai svarbu, jog abi jmonés rengty pasitarimus, mokymus, kuriy metu
darbuotojai pasidalinty savo problemomis, nuogastavimais, iSgirsty patarimy, iSmokty
susidoroti su iSkilusiomis etikos ir moralés problemomis. Tai padéty kurti sgziningg ir tvirtg
moralés pagrindg turin€ig bei klestincig jmong.

2. Darbuotojy jtraukimas sprendziant jmonés problemas (konsultacijos, griztamasis rySys),
darbuotojai turi biiti kuo dazniau jtraukiami priimant svarbius jmonei sprendimus.

3. Imoniy JSA specialistai turi biiti labai patyre ir gerai iSmanantys savo darba.

4. Ne maziau svarbiis nei kodeksai yra ISO tarptautiniai standartai, kuriuos jmonés turéty jsidiegti,
tai galéty buti kaip viena i§ priemoniy, padedanc¢iy lengviau integruoti socialing atsakomybg ir
vadybos sistema.

5. Socialiai atsakingy jmoniy reputacija turi biiti nepriekaiStinga ir nepaneigiama, jmonés turi
vengti ir visomis priemonémis uZzkirsti kelig bet kokiems skandalams, jdiegti vadybos

mechanizmai padéty valdyti rizika.
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Masiuliené L. Imoniy socialiné atsakomybé¢ ir korporatyvinis valdymas / Europos Sgjungos politikos ir
administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. N. Vasiljeviené. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2010. — 78 p.

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema — Jmoniy socialiné atsakomybé ir korporatyvinis valdymas — yra
labai aktuali tick mokslininkams, kurie analizuoja imoniy veiklg ir poveiki, tieck jmoniy vadybininkams,
kurie priimdami sprendimus turi pagalvoti apie jmonés poveikj suinteresuotiesiems. Daugumoje
moksliniy straipsniy korporatyvinis valdymas ir jmoniy socialiné atsakomybé yra analizuojami atskirai
tarsi jie biity tarpusavyje nesusije, ta¢iau §io magistro baigiamojo darbo tyrimo dalykas yra jmoniy
socialinés atsakomybés svarba formuojant korporatyvinj valdyma, norint jrodyti sinerginj [SA ir KV
poveikj. Darbo tikslas yra iSanalizuoti bei nustatyti korporatyvinio valdymo bei imoniy socialinés
atsakomybés sgsajas ir svarbg pritraukiant kapitala, i$laikant investuotojo, personalo pasitikéjimg bei
didinant jmonés konkurencingumg, reputacijg ir pelningumg. Darbo tikslui pasiekti buvo atlikta
literatiiros analizé bei kokybinis, dviejy Lietuvos jmoniy TEO ir Omnitel, [SA ir KV tyrimas. Gauti
rezultatai parode, jog etikos kodeksai gali tarnauti kaip labai naudingi jrankiai kuriant jmonés kultira,

bei diegiant etikos ir vadybos infrastruktiirg. Nustatyta, jog tik veikdami kartu J[SA ir KV gali uZztikrinti
organizacijos darng ir kultiirg, patenkinti tiek vidiniy tiek iSoriniy suinteresuotyjy likescius. Atlikus
mokslinés literattiros analiz¢, buvo patvirtinta hipotezé, jog imonés, kurios nesivadovauja tokiomis itin
svarbiomis bei reikalingomis moralinémis vertybémis, kaip atsakomybé¢, saziningumas, skaidrumas,
patikimumas, pagarba jstatymams ir darbuotojams netenka reputacijos, tampa nepatrauklios
investuotojams, potencialiems klientams bei talentingiems darbuotojams. Atlikus kokybinj pasirinkty
imoniy tyrimg buvo patvirtinta hipotezé, jog Lietuvos jmoniy vadovai ir atsakingi darbuotojai néra
pakankamai gerai susipazing su jmoniy socialinés atsakomybés koncepcija, jos esme, raidos etapais ir
ISA formavimo bei valdymo priemonémis, nes pasirinktose jmonése atlikus KV bei ISA analize
paaiskéjo, jog jos yra i§ dalies socialiai atsakingos. Rekomendacijos jmonéms bty tokios —
patobulinti turimus kodeksus, jtraukti darbuotojus sprendziant svarbias jmonés problemas, jsidiegti ISO

standartus, saugoti ir ginti gera vardg ir reputacija.

Raktiniai ZodZiai: jmoniy socialiné atsakomybé, korporatyvinis valdymas, kodeksas, suinteresuotieji,

Enron, TEO, Omnitel.
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Masiuliené L. Corporate Social Responsibility and Corporate Governance / Master‘s Theses in
European Union Politics and Administration. Supervisor prof. N. Vasiljeviené. — Vilnius: Faculty of

Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2010. — 78 p.

SUMMARY

The topic of this Master thesis is Corporate Social Responsibility and Corporate Governance that is
indeed a source of debate among both scientists and managers who are very much interested in the
effect that companies have on stakeholders. Much of the previous literature has researched and
discussed corporate governance and corporate social responsibility independently, as being unrelated
accountability models; this is why the subject of this Master thesis is to highlight the importance of
CSR in performing CG. The purpose of this paper is to identify and analyze the importance of cross-
connects or interfaces between CSR and CG in maintaining investor and staff confidence, increasing
the company's competitiveness, profitability and reputation. Literature analysis and exploratory
qualitative research of two Lithuanian companies TEO and Omnitel has been done to achieve the
objective. The results show that codes of ethics can serve as very useful tools for the creation of ethical
business culture and help to implement business ethics and management infrastructure. It was found
that only by acting together CSR and CA can ensure corporate sustainability and corporate culture and
meet both internal and external stakeholders' expectations. Literature analysis confirmed the hypothesis
that firms that do not adhere to these very important and necessary moral values such as responsibility,
honesty, transparency, credibility, respect the laws and employees lose reputation, and become
unattractive to investors, potential clients and talented employees. The qualitative study of selected
companies partly invalidated the hypothesis that states that Lithuanian companies’ managers and staff
are not sufficiently familiar with the concept of corporate social responsibility, the essence and
development stages of CSR because analysis shows that selected companies are partly socially
responsible. The recommendations for these companies would be — to improve the existing codes,
engage employees in addressing important company issues, install the ISO standards, protect and

defend the good name and reputation.

Keywords: corporate social responsibility (CSR), corporate governance (CG), code, stakeholders,
TEO, Omnitel, Enron.
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Priedai
1 Priedas

Interviu klausimai (Omnitel)

1.

> w0

© N o O

Kada jvedéte etikos kodeksa? Ar jaucCiate jo nauda?

Nuo kada skelbiate socialinés atsakomybés ataskaitas?

Kas jus motyvuoja elgtis socialiai atsakingai?

Kaip socialin¢ atsakomybé pakeité santykius su klientais, kaip pasitelkdami [SA sprendziate
kilusius konfliktus su suinteresuotaisiais?

Kaip pasikeité politika kliento atzvilgiu?

Ar Siuo ekonomiskai sunkiu laikotarpiu sunku buti socialiai atsakingiems?

Ar jusy jmoné priklauso Europos aljansui uz ISA?

Ar Jiisy jmoné¢ turi jsidiegusi Siuos standartus — SA 8000; ISO 9000; ISO 14000; EMAS ar
kokius kitus? Ar sunku buvo jdiegti Siuos standartus, kiek laiko uztruko? Ar naudinga? Ar buvo
brangu juos jsidiegti? Jei neturite Siy standarty gal turite kokius nors jy atitikmenis?

“Seimai palanki darbovieté” — kaip sekasi jgyvendinti §ia programa? Kaip ji organizuojama?

Kaip Sia programa sutiko darbuotojai? Ar ji naudinga?

10. Ar darbuotojai turi i$sirinktg savo atstova, kuris padéty spresti kilusias problemas

11. Ar pasiteisina investicijos 1 darbuotojus? I jy mokyma?

2 Priedas

Apklausos klausimai (TEO)

1.

Ar ataskaity skelbimo metodika sugalvojote patys ar rémétés kokiais nors pavyzdziais? kaip
nusprendZziate kg skelbti, o ko ne?

Kada jsivedéte etikos kodeksa?

Isivedus etikos kodeksa ar darbuotojai buvo mokomi juo naudotis? Ar vykdomi mokymai,
rengiami susirinkimai, kodekso skelbiamiems punktams aptarti ir geriau jsigilinti?

Kas padéjo jmonei parasyti etikos kodeksg? Ar konsultavotés su darbuotojais, kokius punktus
jtraukti?

Ar sulaukiate darbuotoju klausimy ar pastaby dél etikos kodekso?

Nuo kada rengiate socialinés atsakomybés ataskaitas?

Jei darbuotojai suzino apie pazeidimus arba jtaria, jog gal€jo biiti nesilaikoma Kodekso, jie gali

siysti anoniming zinut¢ adresu netylek apie teo@yahoo.com arba kreiptis patarimo } savo
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vadova ir/arba Etikos komiteta. Pazeidus Kodekso nuostatas, gali biiti taikomos jvairios
nuobaudos, jskaitant ir atleidimg i§ darbo. Ar buvo tokiy atvejy kad darbuotojai kreiptysi? Kaip
i§sprendéte tas problemas?

8. Kaip socialin¢ atsakomybé pakeité¢ santykius su klientais, kaip pasitelkdami [SA sprendziate
Kilusius konfliktus su suinteresuotaisiais?

9. Ar Siuo ekonomiSkai sunkiu laikotarpiu sunku buti socialiai atsakingiems? (investicijos |
darbuotojus, i aplinkosauga)

10. Kaip manote, ar [SA turi jtakos reputacijai / finansinei gerovei?

11. Kokius turite standartus (pvz., SA 8000; ISO 9000; ISO 14001; EMAS)?

12. Nuo 2008 mety TEO vyksta projektas tausok ir keiskis, skatinantis bendrovés darbuotojus ir jy
Seimos narius imtis konkreciy veiksmy taupant gamtos iSteklius ir mazinant jos uzterStumg. Tuo
paciu siekiama populiarinti aplinkg tausojancias paslaugas, teikti klientams informacija apie
saugy nusidévéjusios telekomunikacijy jrangos utilizavimg. Kas paskatino imtis Sio projekto?
Ar noriai darbuotojai jsitrauke | §j projekta? Ar kaip nors patikrinate ar darbuotojai tikrai imasi

kokiy veiksmy? Ar sunku buvo juos jtikinti, jog aplinka riipintis yra svarbu?

3 Priedas

Mieli TEO darbuotojai,

Esu Lina Masiuliené i§ Mykolo Romerio Universiteto, raSau magistro darbg tema ,,Jmoniy socialiné
atsakomybé ir korporatyvinis valdymas®, ir man labai reikia Jisy pagalbos! Imoniy socialiné
atsakomybé¢ Lietuvoje dar tik Zengia pirmuosius zingsnius ir po truputj iriasi pirmyn. TEO garséja kaip
viena labiausiai socialiai atsakingy imoniy Lietuvoje, tai patvirtina ir pra¢jusiais metais gautas socialiai
atsakingiausios jmonés apdovanojimas. Ar Jus jauciate kad dirbate socialiai atsakingoje jmong¢je? Ar
reikia, kad socialin¢ atsakomyb¢ paliesty ir kitas jmones? Man labai svarbi Jusy nuomon¢! Anketa yra
visiskai anoniminé, niekas nesuzinos Jiisy atsakymy! Todél bukite saziningi ir raSykite tai, kg jauciate,
nes blogy atsakymy néra!

(Mieli Omnitel darbuotojai,

Esu Lina Masiuliené i§ Mykolo Romerio Universiteto, rasSau magistro darbg tema ,,Jmoniy socialiné
atsakomybé ir korporatyvinis valdymas®, ir man labai reikia Jusy pagalbos! Imoniy socialiné
atsakomybé¢ Lietuvoje dar tik Zengia pirmuosius Zingsnius ir po truputj iriasi pirmyn. Omnitel garsé¢ja
kaip viena labiausiai socialiai atsakingy jmoniy Lietuvoje, tai patvirtina ir antrus metus i$ eilés gautas

socialiai atsakingiausios jmonés apdovanojimas. Ar Jis jauCiate kad dirbate socialiai atsakingoje
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Jmong¢je? Ar reikia, kad socialiné atsakomybé paliesty ir kitas jmones? Man labai svarbi Jisy nuomoné!
Anketa yra visiSkai anoniming, niekas nesuzinos Jusy atsakymy! Todé¢l bukite saziningi ir rasykite tai,

ka jauciate, nes blogy atsakymy néra!)

I. BENDRA INFORMACIJA

Kiek mety dirbate Sioje

imonéje?

Lytis (apibraukti) M \/

II. IMONIU SOCIALINE ATSAKOMYBE

1. Kaip Jus suprantate jmoniy socialin¢ atsakomybe?

2. Ar Jus jaucdiate, kad dirbate socialiai atsakingoje imonéje?
i) Taip;

i) Ne;

i) 1S dalies.
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3. Kaip Jius vertinate Zemiau iSvardinty jmoniy socialinés atsakomybés sriciy svarba skaléje

nuo 1 iki 5?

visiSkai
nesvarbu

labai svarbu

Imonés atsakomybe uz
savo produktus bei
paslaugas

1 2

Atsakomybe uz jstatymuy
ir visuomenés normy
laikymasi

Atsakomybe uz jmonés
pelninga veikla

Atsakomybe uz
darbuotoju gerove

Atsakomybe uz
aplinkosaugg

Atsakomybe uz jmonés
veiklos vietine
bendruomene

4. Kaip Jus vertinate Zemiau iSvardinty jmoniuy socialinés atsakomybés veiksniy svarba

skaléje nuo 1 iki 5?

visiskal labai svarbu

nesvarbu
Imonés vertybés 1 2 3 4 5
Atlyginimo ir skatinimo sistemos 1 2 3 4 5
Darbuotojy mokymo planas 1 2 3 4 5
Gerove didinanc¢ios priemonés 1 2 3 4 5
Labdaros politika 1 2 3 4 5
Bendruomenés liikesciai 1 2 3 4 5
Aplinkosaugos vadyba 1 2 3 4 5
Kokybés vadyba 1 2 3 4 5
Geras korporatyvinis valdymas 1 2 3 4 5
Socialiai atsakingi pirkimai 1 2 3 4 5
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III. ETIKOS KODEKSAS. VERTYBES

5. Ar jmonéje turite Etikos kodeksa?
i) Taip;
i) Ne;

i) Nezinau.

6. Ar pageréjo darbiné atmosfera jvedus Etikos kodeksa?
iv) Taip;

V) Ne;

vi) IS dalies;

vii) Nezinau ar pas mus jmonéje yra Etikos kodeksas.

7. Kaip manote ar buvo naudinga jvesti Etikos Kodeksa? Kuo jis naudingas, biitent Jums?

8. Ar Jis zZinote jmonés vertybes ir profesinio elgesio taisykles, ar su jomis buvote
supazindintas (-a)?

i) Taip;

i) Buvau supazindintas, bet vadovaujuosi savo vertybémis;

iii) Nezinau ir nebuvau supazZindintas.

9. Kaip manote, ar darbuotojuy elgesys priklauso nuo jmonés propaguojamuy vertybiy?
(apibraukti)
Taip / Ne

10. Ar didelis tarpas (praraja) tarp deklaruojamy jmonés vertybiy ir realios padéties

jmonéje?

) Taip;

i) Ne;

i) Nezinau.
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11. Kaip manote, kokiomis vertybémis turéty vadovautis imoniy vadovai, kad jmonéje buty

psichologiskai saugi ir maloni atmosfera, didéty darbuotojuy darbo naSumas?

12. Kokiomis vertybémis vadovaujatés dirbdamas/a?

IV. DARBO VIETA

13. Ar jmonéje jgyvendinama strategija, uZtikrinanti veiksmy prie§ bet kokia diskriminacija,
tieck darbo vietoje, tiek idarbinimo metu, taikyma (prie§ moteris, etnines grupes,
nejgaliuosius)?

i) Taip, nickada negirdéjau apie jokias diskriminacijos apraiSkas $ioje jmongéje;

i) Ne, buvau liudininkas (-¢) kai buvo diskriminuojamas asmuo;

iii) I8 dalies jgyvendinama, ta¢iau nemanau kad visiSkai jmanoma i§vengti diskriminacijos.

14. Ar Jisy jmoné skatina darbuotojus iSlaikyti darbo — asmeninio gyvenimo balansg,
pavyzdziui, numato lankstesnes darbo valandas, sudaro galimybe dirbti namuose, Svenc¢iy
dienomis sutrumpina darbo laika, besilaukiancia darbuotoja anks¢iau iSleidZia namo,
rengia Sventes darbuotojams ir ju Seimoms?

i) Taip, tinka beveik visi atsakymai;

i) Ne, nieko panasaus néra;

iii) 15 dalies.

14a. Gal galétuméte placiau pakomentuoti §j klausima, kaip Jusy jmoné skatina darbuotojus

iSlaikyti darbo — asmeninio gyvenimo balansa?

15. Ar vadovai su Jumis konsultuojasi svarbiais imonés klausimais?
i) Taip, bet labai retai;

i) Taip, daznai;

iii) Nesikonsultuoja.

16. Ar Jusy jmoné skatina savo darbuotojus tobulinti jguidZius ir siekti ilgalaikés karjeros?

(pvz., vertindama Jiisy darba, rengdama jvairius mokymus ir staZuotes)
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i) Taip, daznai;
i) Taip, bet retai;
iii) Ne.

17. Ar turite salygas siekti ilgalaikés karjeros?

1) Taip, Sioje ijmonéje matau daug perspektyvy;

i) Ne;

iii) Nemanau kad ¢ia ilgai dirbsiu, tiesiog §iuo metu neturiu geresnio pasirinkimo;

iv) Nors ¢ia jauéiuosi vertinamas ir turiu jdomy darbg, bet karjeros perspektyvy nematau.

18. Kaip jauciatés darbe?
i) Imonéje labai geras psichologinis klimatas, man patinka ¢ia dirbti;
i) Darbe jauciuosi jvertintas (-a) ir naudingas (-a);

.....

nelaimingas (-a).

19. Kas Juisy jmonéje prisiima atsakomybe uz socialinés atsakomybés klausimus/problemas?
1) Direktoriy taryba;

i) Generalinis direktorius;

iii) Kokybés, zmogiskyjy istekliy arba aplinkosaugos vadybininkas;

iv) Korporatyvinés socialinés atsakomybés komanda;

v) Kiti (kas)?;

vi) Nepaskirta.

20. Kas, Jiisy nuomone, turéty prisiimti atsakomybe uZ socialinés atsakomybés
klausimus/problemas?

1) Direktoriy taryba;

i) Generalinis direktorius;

iii) Kokybés, zmogiskyjy istekliy arba aplinkosaugos vadybininkas;

Iv) Korporatyvinés socialinés atsakomybés komanda;

v) Kiti (kas)?

vi) NepaskKirta;

vii) Niekas ( tuo turéty riipintis valstybé ar kas nors kitas, bet ne jmoné).
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21. Gal galétuméte paminéti keleta esminiy iniciatyvy, kuriy per pastaruosius pora mety
émési Jiisy imoné, kad pagerinty darbo salygas, uZtikrinty darbuotoju sauguma ir gerove

bei motyvuoty ir skatinty.
22. Kaip manote, ar svarbu, jog imonés prisidéty prie neigiamo poveikio aplinkai mazinimo:

i) Taip;
i) Ne.
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