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Magistro darbe nagrin€¢jama organizacinés kultiiros samprata, iSanalizuoti ir
susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy organizacinés kultiiros funkcijos, vertybés ir
kultiros analizés lygmenys. Nagrinéjama socialiai atsakingy jmoniy sgvoka, jos teikiama
nauda. Tyrimo tikslas buvo pateikti socialiai atsakingy jmoniy organizacinés kulttiros
analiz¢. Organizacijos kultiira analizuojama pasitelkiant mokslininky siiilomg organizacijos
kultiiros analiz¢ trimis lygiais. Patvirtinamos autorés suformuotos hipotezés, kad skiriasi
organizacin¢ kultiira ir skiriamas démesys vertybéms skirtingose socialiai atsakingose ir
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ABSTRACT
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Master's thesis the concept of organizational culture, structure and analize the
various Lithuanian and foreign authors, organizational culture, functions, values and cultural
levels of analysis. Deals with the concept of socially responsible businesses, its benefits. The
aim was to provide a socially responsible corporate organizational culture analysis.
Organizational culture is analyzed by means of scientific analysis of the proposed
organizational culture on three levels. Approval is given to the author formed the hypothesis
that different organizational culture and focus on the values of different socially responsible

and socially irresponsible companies.
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IVADAS

Ilga laika organizacijy ekonominiai ir socialiniai tikslai buvo tarsi prieSingose puseése,
tac¢iau Siuolaikiniam verslui toks mastymas jau nebetinka. Vis svarbesni tampa ekologiniai ir
socialiniai veiksniai, tad kasdieningje organizacijy veikloje rySkéja socialiai atsakingas poziiiris.
Socialiai atsakingy jmoniy savininkai Lietuvoje formuoja nauja pozitrj ] versla, jmonés valdyma,
vadyba, o plétodami tokj atsakingg poziiirj j savo kolektyva, darbdaviai stengiasi sukurti socialiai
palankig darbo aplinkg.

Labai svarbu, kad valstybé skatinty ir palaikyty tokias jmones, nes jos Siuo metu
1Sgyvena ne geriausig ekonominj laikotarpj, kai i1Slikti socialiai atsakinga jmone, néra svarbiausias
prioritetas. PrieSingu atveju jmoneés socialinei atsakomybei kyla grésmé. Juk didéjant mokesCiy
nastai, did¢ja ir SeS¢linio verslo, nesuderinamo su socialine atsakomybe, pagunda. Taciau esant
stipriai organizacinei kultiirai, verslas turi didesniy galimybiy islikti ir socialiai atsakingu.

Stengiantis, kad organizacija nuolat ir nepaliaujamai tobuléty, Zengty pirmyn, bitina,
kad ji uzdirbty pelng. Taigi jmoné turi biiti tikslingai valdoma. Siuolaikinio valdymo pamatas —
organizacijos specifin¢ kultiira. Dvi organizacijos gali biiti visiSkai skirtingos, nors ir uZsiima ta
pacia veikla, taciau jos iSsiskiria tuo, kas vadinama organizacine kultiira.

Viena vertus, suvokimas, kaip socialiné atsakomyb¢ gali buti naudinga paciam verslui,
Lietuvoje dar turi pereiti kelis raidos etapus. Kita vertus, nelengvi laikai yra geras metas, nors ir
sunkiai, palengva, kurti s¢kmés pagrindg: stiprinti darbuotojy pagarbg ir pasitikéjima, klienty
supratimg ir lojaluma, vartotojy solidarumg ir norg vartoti prekes ar paslaugas jmoniy, kurioms ripi
visuomenes liikes¢iai. Daugelis eksperty pabrézia, kad socialiné atsakomybé yra ne prabanga, o
butinybe, ypac tapusi aktuali, kilus krizei: jmonés, kurios 1§ jos bandys kapanotis senais metodais,
neturi ateities (Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2009).

Remiantis Ubius ir Alas (2009, p. 93) socialiné atsakomybé yra organizacinés kultiiros
dalis, kaip ir vertybés esancios organizacinés kultiiros aplinkoje. Autorius raso, jog socialinés
atsakomybés terminas yra kei¢iamas vertybiy pagrindu, yra iSkeliamos tam tikros nuostatos,
personalo pozicijy kaita ir visa tai yra orientuota ] individualius ir visuomeninius interesus.
Siuolaikiniame versle jmoniy socialin¢ atsakomybé ir organizaciné kultiira yra sékmingo verslo
dalis, tai yra svarbus akcentas jmonés valdymui.

Darbo problema. JSA plito Lietuvoje kartu su uzsienio kapitalu ir vis spartéjanciais
globalizacijos procesais. UZsienyje verslo atstovy socialin] atsakingumag labiausiai jtakoja
visuomeng, o Lietuvoje dazniausiai jau¢iamas motininiy organizacijy spaudimas Siuo klausimu. Tad
Lietuvoje socialiai atsakingy jmoniy koncepcija dar néra gerai jsisavinta ir plintanti. Tyrimai Sia
tema yra vis dar pradingje stadijoje. Nelieka abejoniy, kad sékmingai organizacijos veiklai svarbi ir

organizacin¢ kultiira. Mokslin¢ problema ta, kad socialiai atsakingy jmoniy ir organizacinés



kultiros kuriamos vertybés mazai nagrinétos ir néra aiSkios metodikos, kaip tirti Sias vertybes,
norint jvertinti jy poveikj.
Darbo objektas — socialiai atsakingy jmoniy organizacinés kultiiros analiz¢.
Darbo tikslas — pateikti socialiai atsakingy jmoniy organizacinés kulttiros analize.
Darbo uzdaviniai:

1. 1iSanalizuoti organizacinés kultiiros sgvoka;

2. 18nagrinéti organizacinés kultiiros kuriamas vertybes;

3. 1Sanalizuoti socialiai atsakingy jmoniy sampratg;

4. 1Snagrinéti socialinés atsakomybeés teikiamg naudg organizacijai;
Tyrimo uzZdaviniai:

5. 18tirti jmoniy organizacinés kultiiros lygius;

6. 18tirti respondenty poziiir] ] socialing jmoniy atsakomybg;
7. 1Sanalizuoti socialiai atsakingose jmonése vyraujancias vertybes.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros sistemine - struktiirine analize buvo remtasi
atskleidziant organizacinés kultiros bei |SA sampratas. Anketiné apklausa (raStu ir Zodziu)
naudojama siekiant iSnagrinéti OK ir JSA kuriamas vertybes organizacijoje. Lyginamgja analize
norima parodyti, kaip pasiskirsté respondenty atsakymai tiriamose organizacijose. Statistiné —
aprasomoji statistika. Tyrimo duomenys apdoroti naudojant Microsoft Excel ir SPSS programomis
(correlate (koreliacija), descriptive statistics (apraSomoji statistika), compare means (reikSmiy
palyginimas)).

Pagrindiné naudota literatiira. Darbe bus apzvelgiama jvairiy lietuviy ir uZsienio
autoriy organizacinés kultliros bei jmoniy socialinés atsakomybés vertinimas. I§ lietuviy autoriy,
didziausig démes] organizacinei kultiirai, atskiriems jos elementams skyré Butkus (1996),
Gimzauskien¢ (2006), Juceviciené¢ (1996), Jucevicius (1996), Kasiulis, Barvydiené (2001),
Kuzmickas (2001), Paulauskaité, Vanagas (1998), Seilius (1997), Simanskiené (2002, 2008, 2010),
Targamadz¢ (2006), Vaitkinaite (2006), Vanagas (2004), Vasiliauskas (2002), Zakareviiaus
(2004). Organizacinés kultiiros aspekty tyrimai ne maziau svarbiis uZsienio autoriams: Stoner,
Freeman, Gilbert (2006), Jewell (2002), Kreitner, Kincki, Bulens (2002), Levin (1994), Robbins
(2003), Schein (1990), Ubius, Alas (2009).

Socialing jmoniy atsakomybe nagrinéjo S$ie Lietuvos autoriai: Astromskiené,
Adamonien¢, Grabaziené (2010), Bagdoniene, Paulavic¢iené (2010), Bernatonyte, Vilke, Keizeriené
(2009), Cesyniené, Neverkevi¢ (2009), Gruzevskis ir kiti (2006), Jus¢ius (2007), Puéétatité (2009),
RuZevi¢ius, Serafinas (2007), Simanskiené, Pauziuoliené (2010), Vasiljevas, Vasiljevien¢ (2008),
Vogulyte, Gudonien¢ (2007), uzsienio autoriai: Nkundabanyanga, Okwee (2011), Schieg (2009),
Spitzer (2010).



Darbo struktiira. Darba sudaro jvadas, teorin¢ bei praktiné dalys. Teorin¢je darbo
dalyje analizuojama organizacinés kultliros ir socialinés atsakomybés teoriniai aspektai aptariant
organizacinés kultiiros ir JSA sampratas, OK lygius ir vertybes, socialinés atsakomybés nauda
organizacijai. Praktin¢je darbo dalyje atlickamas tyrimas, kuriuo siekta istirti OK lygius, pozitir] |
socialing atsakomybe ir iSanalizuoti vertybes. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados, literatiros
sgrasas bei priedai. Darbe pateikta 20 lenteliy ir 7 paveikslai. Darbo apimtis - 73 puslapiai.

Panaudoti 77 literataros Saltiniai.
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1. IMONIU SOCIALINES ATSAKOMYBES BEI
ORGANIZACINES KULTUROS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Organizacinés kultiiros esmé

Kiekviena organizacija, nesvarbu, kokios veiklos riiSies ar apimties ji bebity, rinkos
salygomis turi iSlikti konkurencinga. Pasaulyje vykstantys globalizacijos procesai ir jy isSukiai
verCia organizacijas tapti atviromis ir dinamiSkomis. Todé¢l i§ organizacijy, ypac i§ jy vadovy,
reikalaujama vis didesniy adaptaciniy sugeb¢jimy. Didé¢jantis pasaulinio tikio konkurencingumas
daznai neprognozuojami pokyc¢iai rinkoje reikalauja ugdyti naujus jgudzius, sugebéjimus,
,samoningg, visy organizacijos nariy susitelkima siekti uzsibrézty tiksly* (Simanskiené, 2001, p.
113).

Tai galima padaryti tik suformavus specifing organizacing kultiirg. Tai néra keliy dieny
ar mety darbas. Tai yra samoninga, kryptinga reikalaujanti didZiuliy fiziniy bei dvasiniy jégy bei
zinojimo, kuris remiasi bendrazmogiSkomis vertybémis ir visuotinai pripazintomis moralés
normomis, organizacijos vadovo (savininko) veikla (Seilius, 1997, p. 222).

Organizacijos iSlikimas priklauso nuo jos sugeb&jimy reaguoti j aplinkos pokycius ir
visuomenes poreikius. S€kminga adaptacija organizacijos nariy protuose skatina suvokti vertybes,
isskiriamas ty, kurie ir apibréZia organizacinés kultiiros pagrindus (Simanskiené, Venckuté,
Zuperkiené, 2003, p. 444).

Daugelis mokslininky pastebi, kad norint i$siaiSkinti organizacijos veikla, nepakanka
suprasti organizacijos strategija (planavimo dalis) bei jos struktiira (organizavimo dalis).
Organizacijoje vyksta zymiai daugiau procesy, veikian¢iy pagal biidingas nuostatas, kurios pradétos
vadinti kultura (Vasiliauskas, 2002, p. 154.; Zakarevicius, 2004, p. 145; Stoner, Freeman, Gilbert,
2006, p. 178). Terminas organizaciné kulttira (toliau OK) turi daugybe apibrézimy, kurie siejasi su
termino kultira apibrézimais. Organizacin¢ kultiira susilauké démesio dél to, kad nepaliaujamai
ieSkoma keliy | sekmingesne ir efektyvesne organizacijos veikla, jos tobulinima.

IstoriSkai zvelgiant | organizacing kultiirg, iStakos siekia 1979 metus, kai Pettigrewas
organizacinés kultiiros sgvoka jved¢ | organizacijos teorijos srit]. Autorius teigé, kad ritualai, mitai
ir simboliai yra labai svarbiis organizacijai. Ypatingg jtaka kultiros raidai turéjo socialinis
psichologas E. Scheinas. Jis i8skyré tris svarbius kultiiros aspektus. Pirma, kultiira susijusi su
prielaidomis, kaip grupés nariai suvokia, kg galvoja ir jaucia. Antra ir treCia, kultiira priklauso
grupei ir ji yra iSmokstama (cit. RekaSitt¢ — Balsien¢, 2007 p. 6). Pasak E. Scheino (1992) (cit.
Vanagas, 2004, p. 231), organizaciné kultiira — tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas

grupés zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei
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integravimusi viduje; kadangi §is modelis jau veike ir buvo efektyvus, todél jis turi biiti perduotas
naujiems nariams, kaip vienintelis tinkamas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas. Sis
apibrézimas iSkelia OK svarbg organizacijos vidinio identiteto iSlaikymui ir jos prisitaikymui
aplinkoje. Ilgai dirbanciy darbuotojy bendra organizaciné kultira yra perduodama organizacijos
naujokams, uztikrinant jos t3sg.

Organizacine kultiira domisi ir Lietuvos mokslininkai. Svarbus jos vaidmuo atitenka
R. JuceviCiaus (1996) sampratai, kurioje pabréziama, kad tik ta organizacija, kuri turi savo
suformuotg kultiirg, gali turéti savitg veiklos stiliy. Dar svarbesne pozicijg OK skiria A. Seilius
(1998), kurio nuomone, kulttira yra verslig veiklg organizacijoje lemiantis veiksnys, taip pat pirmas
zingsnis, skatinantis tokig veiklg. Organizacijos kultiiros formavimas — tai jos iSlikimo garantas
greitai besikei¢iancioje aplinkoje, todél organizacijos vadovybés veiksmai labai salygoti aplinkos.
A. Sakalo (1998) organizacijos kultiros apibrézime yra akcentuojamas personalo patyrimas, kuriuo
remiantis iSugdomas emocinis pozitiris ] kolegas, uzdavinius, jmonés valdyma bei reakcija
reiskinius ir plétrg (cit. Simanskien¢, 2002, p. 26).

P. JuceviCienés (1996, p. 48) organizacinés kultiiros sampratoje akcentuojama
vertybiy sistema, jy pripaZinimo organizacijos nariy tarpe svarba, be to iSskiriami vertybiy
pasireiskimo biidai ir metodai. Siai nuomonei pritaria P. Vanagas ir S. Abramavi¢ius (1998, p. 436),
kurie teigia, kad OK yra priimty ir palyginus stabiliy jsitikinimy, nuostaty ir vertybiy visuma, kuriy
laikomasi organizacijos viduje, ir kurie pasireiSkia per individy elgesj. Kiti autoriai (Kasiulis,
Barvydiene, 2001, p. 121; Zakarevicius, 2004, p. 146) akcentuoja, kad organizacin¢ kultiira yra
subjektyvus valdymo sprendimy priémimo veiksnys, nes vadovo priimami sprendimai neturéty
prieStarauti organizacinei kultirai. Nematerialiniy asmens poreikiy patenkinima lemia organizacijos
aplinka, jos kultiira.

Kaip matoma, lietuviy mokslin¢je literatiiroje vartojamos dvi identiSkos sgvokos:
organizacinés kultiiros bei organizacijos kultiros. L. Simanskienés (2002, p. 19) teigimu, Sios i$
pazitros identiSkos savokos (organizaciné ir organizacijos kultiira) savyje talpina skirtingg
informacijg. Kalbant apie organizacing kulttirg, kuri neretai, autorés teigimu, dél nepakankamos
erudicijos, kompetencijos, vertimy ir lietuviy kalbos specialisty, neleidzianc¢iy vartoti organizacinés
kultiiros termino (pasisako tik uz organizacijos kultiros sagvoka), yra jvardijama kaip organizacijos
kultiira, nors 1§ esmés Sios sgvokos visiskai skirtingos, reiskiancios skirtingas organizacijy busenas.
L. Simanskiené (2002, p. 19) teigia, kad:

* organizacijos kultira - savaime susiklos¢iusi, susikiirusi Zmoniy bendravimo forma,
vertybés, poziliriai. Tai natiirali, specialiai nesukurta kulttira, kuri apima visg organizacija, nors

darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujancig kultiirg net nenutuokia;
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* organizaciné kultiira - tai sgmoningai vadovybés sukurta kulttira, kuri turi biiti labai
savita, i18siskirti 1§ kity panaSiy kultiry. Ji, kaip siejancioji grandis, vienija visy darbuotojy
pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis, emocinémis,
kultirinémis vertybémis.

ISskirtinumo pozymis, yra sgvoky sgmoningumo lygmens skirtumai (t.y. tam tikros
organizacijoje vyraujanc¢ios kultiros jsisgmoninimo pobiidj, kur organizacijos kultiiros elementai
tarsi savaime egzistuoja ir organizacijos nariai apie tai net nesusimasto ir sgmoningai jos
neformuoja, o organizacinés kultiiros elementai yra formuojami sgmoningai, transformuojami, idant
organizacija pasiekty norimy tiksly. Darbo autor¢ Siame darbe naudos organizacinés kultiiros
sqvokq.

Apibendrinus literatiroje sutinkamus jvairiy autoriy organizacinés kultiiros sampratos
interpretavimus galima teigti, jog organizaciné kultira yra labai reikSmingas kiekvienos
organizacijos veiklos elementas — fai vertybiy, jsitikinimy, likesciy, normy, elgesio, reikSmiy ir
simboliy sistema, kuri organizuoja ir integruoja kartu dirbancius Zzmones bei sukuria savitg klimatg
organizacijoje.

Organizacing kultiira analizavo nemazai uZsienio mokslininky ir Lietuvos mokslo
veikéjy. Dauguma autoriy sutaria dél esminiy organizacinés kultiiros sampratos teiginiy, taciau kai
kuriose vietose jy nuomoné iSsiskiria. Yra daug skirtingy apibréZimy organizacinés kultiiros
sgvokoms apibudinti ir §j teiginj jrodo sekantys autoriai Cartwrightas ir Cooperis (1993), kurie
teigia, kad organizaciné kultira kompanijai yra, taip pat kaip asmenybé yra zmogus — ji gali buti
lyginama su socialiniais klijais, jungianciais individus kartu organizacijoje. Pradéjus suvokti
organizacija, kaip socialinj organizmg, susidométa rySiais tarp to socialinio organizmo sudedamuyjy
daliy — zmoniy, pastebéta, kad Sie rySiai susieja taip organizacijos narius, kad jie dirba kaip bendra
komanda (cit. Vaitktinaité, 2006, p. 46). Taigi darbuotojus imta vertinti, kaip jmonés turtg. Jiems
sgveikaujant, kuriasi bendravimo sistema, vadovavimo stilius, atsiranda taisykliy, paprociy,
vertybiy, t. y. susiformuoja organizaciné kultura.

Placigja prasme organizacin¢ kulttira, pasak N. Paulauskaités ir P. Vanago (1998, p. 9),
— priimty ir 1ISmokty esamy vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis, kuris Zmones informuoja ir yra
1SreikSta, reprodukuotas ir perduodamas 1§ dalies simboline forma.

P. Vanagas (2004, p. 234 - 235), cituodamas V. Donka ir G. Sandersg (1993), teigia,
jog organizacin¢ kultiira atskleidzia, kaip organizacijos nariai supranta kokybe, kaip jos siekia ir
kaip vykdo savikontrole. Sie autoriai OK apibtidina $esiomis dimensijomis:

* orientacija j procesq — kaip prieSpriesa orientacijai j rezultatus;

* orientacija j darbuotojus — kaip prieSpriesa orientacijai ] darbg;

* darbuotojy identifikacija su organizacija, o ne su savo profesija;
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* organizacijos kaip sistemos atvirumas ir palankumas naujiems darbuotojams;

* laisva veiklos kontrolé — kaip prieSpriesa ,kietai*;

* pragmatiskumas, orientacija | vartotojq — kaip prieSprieSa dogmatiSkumui ir
organizacijos orientacijai ] normas bei taisykles.

E. H. Sheino (cit. Vanagas, 2004, p. 231) nuomone, kultiira riipinasi sudaran¢iomis
prielaidomis ir tikéjimais, kuriais dalijasi organizacijos nariai, tai daznai vyksta nesgmoningai.
Apimdama nariy vertybine¢ orientacija, jsitikinimus bei principus, OK yra organizacijos vadovybés
veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos aktyvatorius. Daugelis tyrinétojy organizacinés kultiiros
srityje ir priem¢ E. H. Scheino trijy matmeny organizacijos kultiiros poziiirj — susidedant] i§
prielaidy, vertybiy ir Zmogaus darbo produkty.

L. Simanskiené (2008, p. 9) cituodama E. H. Scheina (1992), kultiira apibtdina $iais
aspektais:

* Elgsenos reguliavimas, zmonéms veikiant vienas kita.

* QGrupés normy ir elgesio standartai.

* Siektiny, vieSai deklaruojamy vertybiy jgyvendinimas.

* Ideologiniai principai, kaip darbuotojams reikia elgtis.

 Zaidimo taisyklés, kurias privalu imokti ir laikytis.

¢ Klimatas: tai jausmai ir budas, apibréziantis bendravima vieno su kitu bei su klientais.

* Jtvirtinti jgidziai, kurie perduodami 1§ seny darbuotojy naujiems.

* Mastymo jproc¢iai — nuorodos siekiant geresnio suvokimo, kurie naudojami ankstyvajame
socializacijos etape.

* Padalinta reikSmé: suvokimas, kad tikslo siekia bendradarbiaudami kartu.

e Simboliai: idéjos, jausmai, jvaizdis, paliy saves apibudinimas. Sis aspektas pats
emocingiausias.

Pasak J. Cornwallo ir B. Perlmano (1990) kultiira yra organizacijos realyb¢, ji
formuoja viska, kas vyksta organizacijoje. Jie apras¢ desSimt OK komponenty: tolerancija rizikai,
pagarba savo veiklai; pasitik¢jimo ir atsakomybés etika; Zmonés; emocinis pripazinimas;
pasitenkinimas darbu; lyderiavimas; orientacija j vartotojy vertybes; efektyvumas ir veiksmingumas
(cit. Kasiulis, Barvydien¢, 2001, p. 112 — 113).

Apibendrinus matoma, kad daugybé autoriy jvairiai apibiidina organizacing kultiira.
Néra susiformavusi vieninga ir visiems priimtina organizacinés kultiiros samprata. Vis délto visi
sutaria, kad organizaciné kultira néra savaiminis produktas, bet specialiai sukuriama, siekiant

organizacijos iSskirtinumo tarp kity organizacijy.
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Organizacing kultiira galima apibrézti kaip pagrinda, pagal kur] yra priimami
sprendimai, priimamos ar atmetamos tiesos. Kiekviena organizacija turi unikalig kultiira, taciau gali
biti tiek teigiama, tiek neigiama (Bertrand, 2002):

1. teigiama organizacijos kultiira sutvirtina pagrindinius jsitikinimus ir elgesj, kuriy

virSininkas troksta;

2. neigiama kultiira tampa nuodinga, nuodijanti organizacijos gyvenimg ir trukdanti

potencialiam ateities saugumui.

Pasak V. Vaitkiinaités (2006, p. 46 - 47), organizacijos kultura gali sutelkti darbuotojus
1 stipria komanda, dél to auga darbo efektyvumas, taigi ger¢ja finansiniai rezultatai, didéja
konkurencingumas. Vadinasi, jmon¢ veikia sékmingai. Taip pat ijmonés veiklos s¢kmé gali biti
sigjama ir su:

* kulttros stiprumu,
* kulturos tipu.

Stiprig ir silpng organizacing kulturg iSskiria ir kiti autoriai (Robbins, 2003;
Simanskien¢, 2002, p. 26; Paulauskaité, Vanagas, 1998) teigdami, kad stipriai kultirai budinga, kad
organizacija placiai puosel¢ja ir pripazjsta bendras vertybes. Teigiama, kad stipri kultiira daro
didesnj poveikj darbuotojy elgesiui ir mazina darbuotojy kaitg. Silpna kultiira pastebimo poveikio ar
jtakos darbuotojams nedaro. Jeigu organizaciné kultlira yra bendra, tai ji yra stipri ir jeigu ji
sudaryta 1§ gana rySkiy pokultiiry tai — silpna.

Taigi, galima teigti, kad stipri organizaciné kultira yra tokia, kuri apima ir vienija
visus organizacijos narius bendram tiksly siekimui.

J. Schermerhornmas, J. Huntas ir R. Osbornas (cit. Simanskien¢, 2008, p. 11)
organizacing kultiirg apibréze kaip vertybiy ir jsitikinimy sistemg, kuri vystosi organizacijoje ir

lemia darbuotojy elgseng. Autoriai i1§skyré stiprios organizacinés kultiiros elementus (1 pav.):

Tikéjimas, kad

- Gerai bet kurie
o . Tikéjimas )
o " Rlpinimasis Herojy : L suprantamos darbuotojy
Aiski filosofija S P ritualaisir L ) ;
individais prisipazinimas L taisyklésir veiksmaiyra
ceremonijomis A _
|Tkesciai svarbs ir
kitiems

1 pav. Stiprios organizacinés kultiiros elementai

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Simanskien¢, 2008, p. 11.
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Kalbant apie stiprig OK, autoriai A. Nahavandis ir A. R. Malekzadeho (1993), ja
apibudina trimis aspektais. Pirma, organizacijos pripazinty vertybiy ir jsitikinimy skai¢iumi, kuris
salygoja kultiiros poZymiy tankj. Antras aspektas nusakomas organizacijos nariy, turin¢iy vienodus
jsitikinimus, santykine dalimi. Kuo daugiau zmoniy laikosi ty paciy nuostaty, tuo kultiira stipresné.
TreCias ypatumas — vertybiy ir nuostaty prioritety aiSkumas. Kuo aiSkesni prioritetai jmon¢je, tuo
kulttira atitinkamai stipresné (cit. Levin, 1994, p. 219).

C. Barczykas (1999) teigia, kad kultiira atspindi nematerialias jégas, kurios valdo
kasdieninius poelgius. Jas sudaro sékmés ir nes€ékmés i§ ankstesniy organizacijos veiksmy; jos
atspindi Zzmoniy sgveikos, uzdaviniy, sprendimy, nutarimy ir bendravimo biidus. Asmeniniai
sentimentai virsta organizacinémis normomis, kai zmonés bendrauja veikdami organizacijoje.
Sentimentai, kylantys i§ tokiy tarpusavio santykiy, pagaliau formuoja bendrus budus, kaip vertinti
daiktus, kaip juos daryti (cit. Simanskiené, 2008, p. 11)

Organizacijos kultiiros apibrézimy jvairove didelé, nes jvairts autoriai jg skirtingai
apibrézia (zr. 1 lentele). Nors dél esminiy organizacijy kultiiros sampratos teiginiy dauguma

mokslininky yra vieningi.

1 lentelé. Autoriy, nagrin€¢janciy organizacinés kultiiros sgvokas, palyginimas

Autorius Metai | Organizaciné kultiiros apibréZimas Vertinimas

Schein, E. H. 1992 | Organizaciné kultira — tai jsitikinimy | Autorius iSkelia organizacinés
modelis, iSugdytas ar atrastas grupés | kultiiros svarbg organizacijos
zmoniy, jiems kartu sprendziant savo | vidinio identiteto iSlaikymui ir jos
problemas kertiniy, susijusias su i§likimu | prisitaikymui aplinkoje.
aplinkoje bei integravimusi viduje.

Butkus, F. S. 1996 | Organizacijai biidingy, skirianCiy jg i$ kity | Autorius vartoja ,korporacinés
organizacijy, vertybiy, santykiy ir elgesio | kulttros* savoka, pabrézia
normy visuma vadinama Kkorporacine | vertybiy sistema.
kultira.

Juceviciené, P. | 1996 | Organizacijos kultira yra esminiy | Autoré naudoja ,,organizacijos
vertybiy sistema, kuria vadovaujasi | kultiiros* apibrézima,
organizacija ir kuri yra pripazjstama | akcentuojami esminiy vertybinés
organizacijos nariy, jtakoja jy elgesj ir yra | sistemos aspektai.
palaikoma organizacijos istorijy, mity bei
pasireiskia per tradicijas, ceremonijas,
ritualus ir simbolius.
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1 lentelés tgsinys

Simanskiené, 2002 | Organizaciné kultiira yra samoningai | Autoré yra iSnagrinéjusi
L. vadovybés sukurta kulttira, kuri gali buti | skirtumus ,,organizacijos kultiiros*
savita, iSsiskirti 1§  kity  panaSiy | ir »organizacinés kultiiros*
organizacijos kultury. sgvoky, §] terming vartoja, kai
kalbama apie dirbtinai kuriama

kulttra.

Pruskus, V. 2003 | Organizacijos kultira inkorporuoja ne tik | Autorius naudoja ,,organizacijos
etines, bet ir kitas vertybes, taip pat | kultiros® apibrézima. Sutampa su
jsitikinimus, ritualus ir simbolius. Butkaus 1996 m. ir James A. F.,

Stoner, R. 2006 m. pateiktu
apibrézimu.

Zakarevicius, 2003 | Organizacijos kulttira — tai tik jos nariams | Autorius naudoja ,,organizacijos

P. budingy nuostaty, jsitikinimy, liokesc¢iy | kultiiros* savoka. Teigia, kad tai
normy, pozilriy, jpro¢iy  visuma, | sgmonés dalis, jtakojanti viding
traktuotina, kaip S$iy Zmoniy grupiné | bei iSoring aplinka.
samoné, lemianti jy reakcija |
organizacijos  viduje  bei iSoréje
vykstanéius procesus ir salygojanti jy
elgseng.

Sakalas, A. 2003 | Organizaciné kultira - per patyrimg | Autorius naudoja ,,organizacinés
iSugdytas jmonés personalo sugeb¢jimas | kultiros™ savoka. Teigia, kad
ir emocinis poziliris ] uZdavinius, | sgvoka néra konkreti.
gaminius, kolegas, jmonés valdyma ir jy
reakcija | vykstancius reiskinius ir plétrg.

Simanskien¢, | 2003 Organizaciné kultira — kompleksinis | Autoriai naudoja ,,organizacinés

L., reiSkinys, formuojama zmoniy, turin¢iy | kultiiros savoka. Sutampa su
Venckuté, V., individualig gyvenimiska patirtj, | Zakarevic¢iaus 2003 m. pateiktu
Zuperkiené, E. nuostatas, mastyma, tie Zmonés taip pat | apibrézimu.

jtakojami tiek iSoriniy, tiek vidiniy
veiksniy.

Stoner, J. A. 2006 | Organizaciné kultira — biidingy tam tikros | Autorius naudoja ,,organizacinés

F., Freeman, organizacijos nariams normy, vertybiy, | kultiros®“ savoka, sutampa su

R. E., Gilbert, poziiiriy, jsitikinimy visuma. Butkaus 1996 m. pateiktu

D.R. Jr. apibrézimu.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Schein, 1992; Butkus, 1996; Juceviciené, 1996; Simanskien¢, 2002;
Pruskus, 2003; Zakarevi¢ius, 2003; Sakalas, 2003; Simanskiené, Venckuté, Zuperkiené, 2003; Stoner, Freeman, Gilbert,
2006.
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Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultira yra bene svarbiausia
organizacijos dedamoji. Skirtingy autoriy savokos skirtingai apibiidina kultiirg: vieni teigia, kad
didele jtaka formuojant OK turi organizacijos vadovai, kiti — sureikSmina vertybiy sistemg.
ISnagrinéjus visy autoriy apibréZimus, pasiekiama bendra nuomoné dél organizacinés kulttiros
svarbos paciai organizacijai. Patvirtinama L. Simanskienés nuomoné dél lietuviskoje literatiiroje
naudojamy skirtingy ,,organizacinés kultiiros* bei ,,organizacijos kultiiros* sgvoky egzistavimo.
Daugelis tyréjy sutinka, kad organizaciné kultira — tai bendry sampraty sistema, paplitusi tarp
organizacijos nariy ir leidZianti organizacijai iSsiskirti is kity organizacijy. Organizacin¢ kulttira
apibrézia organizacijos ribas, t.y. i8skiria jg i§ kity organizacijy: suteikia nariams tapatumo jausma,
skatina siekti didesniy nei asmeniniy interesy, stiprina socialinés sistemos stabilumg ir formuoja

darbuotojy nuostatas ir vertybes.

1.2 Organizacinés kultiiros lygiy ir vertybiy analizé

Siekiant giliau suprasti ir jvertinti organizacijos kultiiros reik§me, organizacing kulttrg
nagrin€jantys autoriai skirsto jg j lygius. Organizacijy tyrinétojy nuomone, organizacing kultiira,
kaip sudétingg ir daugialyp;j reiskinj, sudaro aiSkiai matomi bei maziau pastebimi aspektai. Norint
suprasti gilumines organizacijoje vykstanciy reiSkiniy priezastis, biitina labiau jsigilinti
organizacijos kultiirg.

I organizacijg jos nariai jau atsineSa savo susiformavusias vertybes, nuostatas, patirt].
Pacioje organizacijoje jau taip pat yra nusistovejes aiSkus poziiris ] tai, kas yra geras ar blogas
elgesys, klienty, kolegy, vadovy atZzvilgiu. Tuomet organizacijos vadovai tikisi atitinkamo elgesio 1§
organizacijos nariy.

Tikslinga panagrinéti autoriy nuomong apie organizacinés kultiros lygmenis. Pagal J.
R. Schermerhornma, J. G. Huntg, R. N. Osborna, i8skiriami trys organizacinés kultiiros lygiai, kurie
yra glaudZiai susij¢, papildo ir veikia vienas kitg (cit. Jucevi€iene¢, 1996, p. 54):

* pastebima kultira (simboliai, kalba, pasakojimai, istorijos, ceremonijos, apeigos, fizin¢
aplinka, zmogaus ranky dirbiniai);

* persidengusios vertybés (asmens identifikavimas, démesys grupei, démesys Zmonéms,
padaliniy integracija, kontrol¢, rizikos tolerancija, jvertinimo/apmokéjimo sistema, konflikty
tolerancija, orientacija ] priemones, sistemos atvirumas);

*  bendri susitarimai, t.y. tos tiesos ir vertybés, kuriy visumg organizacijos nariai pripazjsta,
kaip bendros veiklos rezultatg.

P. Juceviciené (1996, p. 54), cituodama Dealg ir Kenned; teigia, kad pastebima kultiira

— tai yra tie iSraiSkos elementai, kuriuos kuria visi organizacijos darbuotojai. Ji yra misy veiklos
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budas aplinkoje. Sio kultiiros sluoksnio pagrindiniai elementai yra ceremonijos, ritualai, tradicijos,
formuojancios sékmingg organizacijos veiklos istorija, mitai, fiziné aplinka, Zmogaus ranky darbo
dirbiniai. Ritualai, simboliai emocionaliau nei uzrasyta zodziu ar perduota informacija, informuoja
apie organizacijos vertybes bei yra svarbi kolektyva vienijanti priemoné. DaZniausi ritualai:
inauguracijos, supazindinimo su vertybémis, pagerbimo, integracijos, rekreacijos. Organizacijoje
vyraujancias nuostatas ir id¢jas galima perteikti ir materialiais simboliais, kurie nusako
darbuotojams ir klientams, kas toje organizacijoje yra svarbu ir ] kg kreipiamas didZiausias
démesys. Simboliai yra maziausi pastebimos kultiiros elementai, bet turi didele reikSme parodant,
ka organizacija reiSkia jos nariams. Fiziné aplinka, zmones supantys daiktai motyvuoja darbuotojus
aktyviai veiklai.

Dauguma organizacijos kultiiros tyréjy persidengusias vertybes laiko organizacijos
kulttiros esme. Jos padeda paversti kasdieng ruting prasminga ir svarbia veikla, susieja organizacija
su svarbiomis visuomenes vertybémis. Terminas persidenges (shared) reisSkia, kad organizacijos
kultira yra nagriné¢jama grupés visumos aspektu. S. P. Robinsas (1993), cituojamas V.
Targamadzés (2006, p. 36 - 38), i8skiria 10 pagrindiniy §io lygmens charakteristiky:

*  Asmens identifikavimas — kaip stipriai asmuo jauciasi priklausgs organizacijai arba darbo
grupei, susitapatinimo su ja laipsnis.

* Démesys grupei — kiek darbas organizuojamas grupémis, o ne individualiai.

e Démesys Zmonéms. Kiek vadovai darydami sprendimus atsizvelgia | pasekmiy jtakg
darbuotojams.

* [Integracijos laipsnis. I§ to matyti, kokie yra darbuotojy santykiai — oficialiis ar draugiski.

* Kontrolé. Taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos nariy veiksmai.

* Rizikos tolerancija. 1S to matyti, kiek darbuotojai skatinami inovacijoms ir rizikingiems
poelgiams.

* Jvertinimo sistema. Moralinis jvertinimas tolygus arba net svarbesnis uz materialinj skatinima.

* Konflikty tolerancija. 1S jos matyti, kaip darbuotojai sprendzia iskilusius konfliktus, kiek jie
skatinami biti atviri.

* Orientacija j priemones - rezultatus. Kiek vadovai kreipia démesj | rezultatus ar pasekmes, o ne
1 technika ar procesus.

* Sistemos atvirumas. Kiek organizacija reaguoja ] iSorinius aplinkos poky€ius ir juos
kontroliuoja.

Giliausias lygmuo — tai bendri susitarimai, t.y. tos vertybés, kurios atsiranda bendros
veiklos patyrime ir yra pripazjstamos daugumos darbuotojy. Jos atsiranda dél bendro patyrimo, yra
nediskutuotinos ir beveik nekintancios, teigia V. Targamadzeé (2006, p. 38). Tai yra organizacijos

filosofija, kuri yra atskleidziama per misija, vizijg ir vertybes. Tai yra esminiai fundamentaliis
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organizacijos kultiiros elementai, lemiantys organizacijai ilgalaike sékme, padedantys nustatyti
veiklos politikg bei strategija.

Du kultiiros lygius nustat¢ mokslininkai J. Kotteris ir J. Heskettas (1992) (cit.
Simanskiené, 2008, p. 20) — vieng matoma, kita nematoma. Pirmasis, matomas lygis apima
darbuotojy elgesio modelius ir stiliy. Antrasis, nematomas lygis — priimtos ilgalaikés vertybes bei
nuostatos. Sunkiau yra pakeisti antrgjj lygj. Taciau J. Kotteris ir J. Heskettas teigia, jog pirmojo
lygio — elgesio modeliy ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui gali paskatinti pakeisti giliau
1siSaknijusius jsitikinimus. Jie teigia, kad kulttiros poveikis organizacijos veiklai yra stiprus ir vis
did¢ja. Autoriai pateikia tokias i§vadas:

1. korporaciné kultiira gali turéti Zymy poveikj ilgalaikei firmos ekonominei veiklai;

2. korporaciné kultiira tikriausiai bus dar svarbesnis veiksnys, kuris lems firmy s¢kme

ar nes¢kme ateinanciais deSimtmeciais;

3. korporacinés kulturos, trukdancios stipriai ilgalaikei finansinei veiklai neretos; jos

lengvai atsiranda net firmose, kuriose dirba daug sumaniy ir protingy Zzmoniy;

4. nors ir sunku tai pakeisti, taciau korporacinés kultiiros gali biti suformuotos taip,

kad labiau stiprinty firmos veikla.

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis autoriy, siekdami atskleisti organizacinés
kultiros esme, ja struktiirizuoja j lygmenis, kurie padeda suvokti organizacijos kultiiros
daugiasluoksniskuma, leidzia jvertinti kiekvieno lygmens specifiSkumg bei svarbg organizacijai.
Lygiai tarpusavyje glaudziai susije ir persipyne, todel néra lengva juos atskirti.

Nagrin¢jant organizacing kultiirg svarbu aptarti, kokias svarbiausias funkcijas ji

atlieka. Autoriy, nagrinéjusiy organizacinés kulttros funkcijas, skirstymas pateikiamas 2 lentel¢je.
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2 lentel¢. Organizacinés kultiiros funkcijy palyginimas.

R. Kreitner, A. S. P. Robbins (2003) R. L. Daft G. Yukl (2004) P. Vanagas
Kinicki, M. Bulens (2003) (2004)
(2002)

e Teikia tapatumo Apibrézia ribas, t. y. ji Integruoja Pagrindiné ISskiria
jausma; iSskiria viena naujus narius | funkcija - padéti | septynias

* ugdo atsidavima organizacija i$ kity; i suprasti aplinkg, | kulttiros
organizacijai: organizacijos nariams organizacijg, | nustatyti ir | funkcijas, kurios
didziuojamasi teikia tapatumo kad jie apibrézti, kaip ja | sutampa su kity
esant jos dalimi, jausma; Zinoty, kaip | naudotis. autoriy
arba ne; padeda ugdyti reikia elgtis ISorinés ir | nurodytomis

* skatina socialinés | atsidavimg kazkam vienas su vidinés funkcijomis,
sistemos didesniam nei kitu; problemos  yra | taciau dar
stabiluma, Zmogaus asmeninis padeda susijusios ir | priduria, kad
padeda islaikyti interesas; organizacijai | organizacija jas | organizacine
organizacija sustiprina socialinés adaptuotis turi spresti tuo | kultiira pataria,
nesuskilusia; sistemos stabiluma; prie iSorinés paciu metu. kaip t.urét-l} biti

* modeliuoja yra logikos ir aplinkos naudo.Jam.l'
darbuotojy kontrolés organizacijos
nuostatas ir mechanizmas, kuris istekliai.
elgesi. formuoja darbuotojy

nuostatas ir elgesj.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Kreitner, R., Kinicki, A., Buelens, M. 2002; Robbins; S. P. 2003; Daft, R. L.
2003. Management, Yukl, G. 2004; Vanagas, P. 2004.

Kaip matoma, visy organizacinés kultiiros funkcijas tyrinéjusiy mokslininky nuomonés
panasios. Apibendrinus galima teigti, kad pagrindinés funkcijos yra dvi: ugdomas darbuotojy
tapatumas organizacijos viduje, bei pagalba adaptuojantis prie iSorinés aplinkos.

Dauguma autoriy organizacinés kultiiros pagrindu jvardija vertybes. Formuojant
organizacing kultiirg svarbu iSsiaiSkinti, kokios vertybés biidingos konkreciai organizacijai.

Organizacijos vertybés — paveikus instrumentas, siekiant geriausio darbo rezultato.
Vertybiy derinys kuria unikaly organizacijos vaizda ir formuoja specifinj veikimo pobiidj. Net jeigu
dvi organizacijos yra to paties dydzio, formalios struktiros, teikia tas pacias paslaugas, jos abi turi
savy ypatumy ir jy veikla neatsiejama nuo pripazinty vertybiy. Organizacijos kultira — tai jos
vertybés ir elgesio normos, istorija ir ritualai, Zmonés ir jy santykiai. Ji daro stiprig jtaka darbinei
veiklai, turi lemiamos reikSmeés organizacijos veiklos s€ékmei. Organizacijos kulttra — tai vertybiy
sistema, suprantama ir priimtina visiems jos nariams, sutelkianti démes] ir pastangas, bendram,
veiksmingam darbui. Tik suvokus organizacijos kultiirg, galima tobulinti ir keisti veikla, siekiant
didziausio efektyvumo (Vveinhardt, J., Nikaite, 1., 2008, p. 176).

Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas (2012) pateikia tokias vertybés reikSmes: vertas,
brangus daiktas. Vertingas — tai turintis didel¢ verte, brangus, tinkantis, apsimokantis.

C. Ouchi (1981) raSo, jog kultira nusako organizacijos vertybes, tokias, kaip

agresyvumas, gynybiSkumas ir palankumas, kurios nustato veiklos atvirumo ir elgesio biidg. Savo
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pavyzdziu vadybininkai perduoda ir jdiegia $j budg darbuotojams. Tod¢l organizaciné kulttra gali
buti interpretuojama, kaip vadybos strategija, kurios tikslas j darbuotojy interpretuojamas schemas
1diegti palanky vadybai socialinés realybés suvokimg ir apibiidinimg (cit. Kasiulis, Barvydieng,
2001, p. 113).

Anot R. B. Jewello (2002, p. 460), organizacijos kultiira atspindi esmines vertybes,
tokias kaip: riipinimasis zmonémis, riipinimasis pirkéjais, konkurencingumas, iniciatyva, lygus
darbuotojy traktavimas, meistriSkumas, augimas, inovacijos, orientacija ] rinka ir pirkéja,
pirmenyb¢ organizacijos, o ne darbuotojy poreikiams, orientacija j veikla, darbo naSumas, lygiy
galimybiy darbuotojams uZtikrinimas, socialiné atsakomybeé, grupinis darbas. G. Dubauskas (2006,
p. 24) teigia, kad pazangioje organizacijos kultiiroje akcentuojamos Sios vertybés: démesys klienty
ir darbuotojy poreikiams; laisvé inicijuoti id€jas; rizikos toleravimas ir laisvas bendravimas.

S. P. Robbinsas (2003, p. 288) organizacijos kultirg apibudina labiau siedamas su
vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, iSskirian¢ia organizacijg 1§ kity. Jis
pazyméjo septynias savybes, kurias jvertinus galima susidaryti vaizda apie tos organizacijos
kultiirg:

1. Novatoriskumas ir rizika - kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir biiti novatoriski.

2. Démesys detaléems - kiek 1§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiSki ir
démesingi detaléms.

3. Orientavimasis | rezultatus - kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir
procesams Siems rezultatams pasiekti.

4. Orientavimasis j zmones - kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama ] jy poveikj
organizacijos Zmonéms.

5. Orientavimasis | komandas - kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, o komandy
pagrindu.

6. Agresyvumas - kiek zmonés yra ne atsipalaidave, o agresyviis ir konkurencingi.

7. Stabilumas - kiek organizacijos veikla pabréZzia biitinybe iSsaugoti status quo, o ne pléstis.

Siomis savybémis i§ esmés yra apibiidinama organizaciné kultiira. Ta¢iau J. Cornnallas
ir B. Perlmanas (1990) greta minéty savybiy iSskiria dar tris: pagarbg savo veiklai, pasitenkinimg
darbu, orientacija  vartotojo vertybes (cit. Kasiulis, Barvydiené, 2001, p. 112 - 113).

J. Kasiulis ir V. Barvydiené¢ (2001, p. 107 — 108) teigia, kad organizacijos kultiirg
galima paaiSkinti organizacijos vertybiy orientacija ir vyraujan¢iu vadovavimo stiliumi.
Organizacijos vadovai, administracija vertybes gali keisti asmeniniu pavyzdziu, tikédamiesi, jog
aplinkiniai mokysis 1§ jy, tuo geru pavyzdziu pasinaudos. Vertybés padeda suprasti, kodéel tam
tikras elgesys yra skatinamas, o kitam elgesiui nepritariama. Organizacijoje svarbiausia iSlaikyti tas

vertybes, kurios, vykstant permainoms, nulémé sékmingg prisitaikymg prie besikeiCianciy salygy.
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Viena svarbiausiy vertybiy yra suteikti organizacijos nariams identiSkumo jausma, kuris iSugdyty
jsipareigojimo organizacijai jausma. Sis jausmas formuoja atsakomybe, motyvuoja darbuotojus,
formuoja derama jy elges;.

B. R. Jewellas (2002, p. 463) aptardamas OK svarbg organizacijai teigia, kad ji yra
svarbi, nes:

* nuo jos priklauso darbuotojy motyvacijos laipsnis;

* turi jtakos darbuotojy kaitai;

* lemia moralg ir gerg darbuotojy varda;

* atsispindi organizacijos reputacijoje;

* turi jtakos darbo nasumui;

* gali lemti darbo kokybe;

* nuo jos priklauso, kaip bus priimti poky¢iai.

J. Duobien¢ (2008, p. 353) savo straipsnyje taip pat nagrinéja OK vertybes.
Organizacin¢ kultiira skatina naujoviy diegima, nes tai - verslumo esme. Cituodama J. Cornwallj ir
B. Perlmang (1990) pabréZia tokias organizacinés kultiros dedamasias: rizikos tolerancija,
aktyvumas, etika, pasitikéjimas, atsakomybé, zmonés, emocinis pripazinimas, pasitenkinimas
darbu, vadovavimas, démesys klienty vertybéms, démesys detaléms, veiksmingumas ir
efektyvumas.

Apibendrinant visy autoriy nurodomas vertybes, pateikiamas 2 pav., kuriame atsispindi

ju poveikis iSorinei bei vidinei organizacijos aplinkai.
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2 pav. Organizacinés kultiiros vertybiy modelis

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Kasiulis, Barvydiené, 2001; Duobiené, 2008; Dubauskas 2006; Jewell, 2002;

Robbins, 2003.
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Matoma, kad dauguma organizacinés kultiros teoretiky iSskiria du arba tris
organizacijos kultiiros lygius, egzistuoja ir smulkesnis lygmeny skirstymas, taciau tai pacios esmés
nekeiCia. Organizacijos darbuotojy pastebimas elgesio normas, kurios susideda is didelés gausos
dedamyjy, bity galima vadinti pavirsiniu organizacinés kultiros lygmeniu, o gilusis lygmuo
atspindi per tam tikrq laikotarpj patirties déka susiformavusias ir jsisaknijusias vertybes bei
nuostatas. Organizacinés kultiiros kuriamos vertybés, darbo autorés, suskirstytos j keturias grupes:
vertybés, susijusios su organizacijos vertinimu; vertybés, susijusios su organizacijos klientais;
vertybés, susijusios su darbuotojy emocine bukle ir vertybés, susijusios su darbuotojy veikla. Visos
Sios vertybeés daro jtaka tiek vidinei, tiek iSorinei organizacijos aplinkai. Jos padeda prisitaikyti prie

greitai besikeiCianciy rinkos salygy, o organizacijos viduje ugdo darbuotojy identiSkumo jausma.

1.3 Imoniy socialinés atsakomybés samprata

Vis labiau yra akcentuojama, jog Salia pelno siekimo organizacijos dar didesnj démesj
turéty skirti visuomenés gerovei bei naturaliai aplinkai. Juk aplinka ir verslas tarpusavyje labai
tampriai susij¢. ISA néra labai nauja sgvoka, nes tiek, kiek egzistuoja pasaulyje verslas, tiek yra
daugybe¢ jvairiy jsipareigojimy visuomenei bei valstybei. Tad toliau darbe bus nagrinéjama JSA
samprata, jos ribos.

Ikurta organizacija, kuri ne tik laikosi jstatymy, tarptautiniy susitarimy ir sutarty
elgsenos normy, bet ir | savo veiklos vidinius procesus ir iSorinius santykius savanoriSkai integruoja
socialinius, aplinkosaugos ir skaidraus verslo principus; kartu su visuomeniniais ir valstybinio
sektoriaus partneriais dalyvaujama ieSkant novatoriSky sprendimy sisteminéms socialinéms,
aplinkosauginéms ir platesnéms ekonominés gerovés problemoms, vadinama socialiai atsakinga
imone (Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2009).

Pazymétina, kad pati jmoniy socialiné atsakomybe (kituose Saltiniuose vartojami Sie
terminai: socialiné verslo atsakomybé, socialiai atsakingas verslas, korporaciné socialiné
atsakomybé, socialiné ir aplinkosauginé atsakomybé) samprata atsirado dar XIX a. pradzioje angly
klasikinés politinés ekonomijos atstovy darbuose. Bet iSties radikalus verslo atsigrezimas |
socialines problemas ir verslininky savos atsakomybés visuomenei pripazinimas jvyko tik XX a.
aStuntame deSimtmetyje, kai jau nebebuvo jmanoma ignoruoti ekologiniy problemy, prieStaravimy
ar net rimty konflikty tarp verslo ir visuomenés interesy. Tada jau ir patys verslininkai bei jmoniy
vadybininkai pradéjo pripazinti, kad socialinés atsakomybés supratimas ir socialinis aktyvumas
atveria palankias ilgalaikes perspektyvas jy veiklai, taigi galiausiai garantuoja didesnj pelna. Siy

vadybininky, socialinés atsakomybés kaStus traktavusiy kaip biiting investicijg, vadovaujamos
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Jmonges daré musy pasaulj saugesnj, be to, jy pelnai parode¢, kad buvo pelninga orientuotis ] iSorinj
pasaulj (Ciegis, 2009, p. 173).

Lietuvos Respublikos Vyriausybés ,,Nacionalin¢je jmoniy socialinés atsakomybeés
plétros 2009 — 2013 mety programoje® (2009, p. 1) teigiama, kad jmoniy socialiné atsakomybé —
tai yjmoniy politika bei praktika, kai jos, laikydamosi jstatymy, tarptautiniy susitarimy ir sutarty
elgesio normy, j savo veiklos vidinius procesus ir iSorinius santykius savanoriSkai integruoja
socialinius, aplinkosauginius bei skaidraus verslo principus. Imonés kartu su visuomeniniais ir
valstybinio sektoriaus partneriais dalyvauja, ieSkodamos novatoriSky sisteminiy socialiniy,
aplinkosaugos ir platesniy ekonomingés geroves problemy sprendimy.

V. Jus€ius ir kiti (2009, p. 178) teigia, kad gincai dé¢l verslo vaidmens visuomenéje
sukele daug diskusijy. Mokslin¢je literatiroje aptinkami du pozitriai ] tai, kokia socialiné
atsakomybé tenka verslui. Pirmasis poziliris — vienintelés paskirties teorija. JAV ekonomistas M.
Friedmanas (1970) jrodin¢jo, jog vienintel¢ verslui tenkanti socialiné¢ atsakomybé — tai pelno
didinimas, taigi jmon¢, naudodamasi savo iStekliais, turi uzsiimti tokia veikla, kuri leisty pasiekti
pelno maksimizavimo tikslg. Jmonés veikla turi biiti vykdoma pagal visas taisykles, laisvoje ir
konkurencingoje rinkoje, be apgavys€iy. Visa kita, pasak M. Friedmano, gali privesti prie
socializmo, kai politinis mechanizmas, o ne rinkos ekonomika lemia tinkamg riboty iStekliy
alternatyviam naudojimui paskirstyma. Imoniy vadovai, kurie stengiasi kilniai apsaugoti Zzmoniy
gerove, renkasi klaidingg strategijg, pamirSdami svarbiausig savo funkcijg rinkoje — konkuruoti ir
laiméti. Imonés yra atsakingos akcininkams kaip savininkams, taigi pirmiausia jos privalo tenkinti
akcininky interesus, siekdamos maksimalaus pelno. Jeigu verslo organizacijy vadovai vykdo
Jvairias socialiniy salygy gerinimo programas, kurias turi vykdyti ne verslo ymonés, o atitinkamos
valstybinés institucijos, tai situacija dar labiau pablogéja, nes naudojamasi kity Zmoniy pinigais,
skriaudziami akcininkai, atimant i§ jy pelno dalj, ir investuojami | sritj, 1§ kurios gaunamas pelnas
sunkiai ap¢iuopiamas.

Antrasis pozitiris, aptinkamas mokslinéje literatiiroje, remiasi daugelio tiksly teorija.
Sis poziiiris buvo kaip atsakas j M. Friedmano i§sakyta kritika JSA atzvilgiu. Mokslininkai pazymi,
jog verslo organizacijos néra uzdaros, uz egzistavimg jos turi biiti dékingos visuomenei. Taigi
organizacijos turi biiti socialiai jautrios iSorinés aplinkos reikméms. Korporacijoms suteikiama
ribota atsakomybé ir neribotas ilgaamziSkumas. Imonés prieina prie zmogiskyjy ir gamtiniy iStekliy.
C. Bichta (2003) teigimu, jmonés sudarytos 1§ individy, kurie turi buti atsakingi uz savo veiksmus,
taigi korporacijos ir jy vadovai turi elgtis etiSkai (Juscius ir kiti, 2009, p. 179). V. JusCius ir kiti
(2009, p. 179), cituodami Hopkinsg (2004) raSo, kad verslas néra atsakingas uz visy socialiniy
problemy sprendimg, tafiau turéty bent jau nekelti problemy vykdydamas tiesioginius

Jsipareigojimus arba sukélgs problemas pats jas spresti. Netiesioginiy jsipareigojimy lygyje
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korporacijos turéty pasinaudoti savo kompetencija, padédamos spresti socialinius klausimus, kurie
daugiau ar maziau susij¢ su jy veikla. Galiausiai, jmonéms gali pasidaryti naudinga dalyvauti
socialinése programose, kurios néra glaudziai susijusios su jy veiklos sritimi. Teiginys, kad jmonés
pagrindinis uzdavinys yra maksimizuoti akcininky vert¢, néra nuoseklus, nes ignoruojami Kkiti
veikéjai (suinteresuotosios grupes, tokios kaip kreditoriai, vartotojai, skolininkai, aplinkosaugos
interesai ir ateities kartos). Cituodami Michael; (2003), teigia, kad jmonéms patariama jtraukti
daugiau socialiniy tiksly, o ne tik maksimizuoti akcininky vert¢. PaZymétina, jog globalizacijai
spartéjant ir dideléms jmonéms veikiant kaip globaliems tiekéjams, tokios korporacijos vis labiau
naudojasi JSA privalumais.

Padid¢jes visuomenés démesys organizacijy atlieckamoms funkcijoms, jy teikiama
visuomenei nauda ir pasaliniams efektams tapo stimulu daugeliui organizacijy permastyti savo
vykdomg socialing atsakomybe, o kai kuriais atvejais esant socialiai neatsakingomis, priverté
pakeisti technologijas saugesnémis, atsisakyti Zalingy ar netinkamy produkty gamybos, tausoti
gamty. Bet kokie organizacijos Zingsniai ir veiksmai turi biiti apmastyti.

Pastarojo deSimtmecio pasauliniai klimatiniai, ekonominiai, technologiniai bei
socialiniai pokyc¢iai ver€ia Zmonijg susimastyti ne tik dél vartojimo bei gyvensenos jprociy, bet ir
del islikimo. Pasaulinés ekonomikos ir finansy krizés, nepaliaujamas gamtos iStekliy mazéjimas,
aplinkos kokybés blogé¢jimas, maisto saugumo uZtikrinimo problematika - tai tik maza dalis
dabartinés visuomenés egzistencijos probleminiy klausimy, susijusiy su kiekvieno tkinio bei
socialinio subjekto veikla. Jie aktualiis ir Lietuvoje (Astromskiené, Adamonieng, 2009, p. 217).

A. Astromskien¢ ir A. Adamonien¢, (2009, p. 217) iSnagrin¢jusios Lietuvos situacija
teigia, kad yra tik pradedama skatinti ir populiarinti J[SA 1déjas. Kol kas miisy Salyje jmoniy
socialin¢ atsakomybé néra placiai Zinoma, universitetuose tik imamos kurti mokymo programos,
susijusios su socialinés atsakomybés skatinimu, verslo sektoriuje tik imama kalbéti, kas yra
socialiai atsakingo verslo id¢ja.

Is cia ir kyla Sio darbo problematiskumas — per mazas doméjimasis ISA idéjomis ir jy
integravimu j organizacijos veiklg.

V. Jusc€ius (2007, p. 57) cituodamas Augimo ir uzimtumo... (2006) teigia, kad Lietuvos
Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijos aktyvumas JSA srityje sietinas su Europos
Sajungos Tarybos 2000 metais patvirtinta Lisabonos strategija, kurioje jmonés buvo raginamos
daugiau démesio skirti socialinei atsakomybei. Si strategijos nuostata konkretinta 2006 m. kovo 22
d. Europos Bendrijy Komisijos komunikate, adresuotame Europos Parlamentui, Tarybai ir Europos
ekonomikos ir socialiniy reikaly komitetui. ISkalbingas jau pats komunikato pavadinimas: ,,Augimo
ir uzimtumo partnerystés jgyvendinimas paversti Europa jmoniy socialinés atsakomybés

pavyzdziu®.
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Po Antrojo Pasaulinio karo didziojoje pasaulio dalyje jsivyravo rinkos ekonomika.
Nors verslui ji suteiké naujy galimybiy, atitinkamai ji lemia savanoriSko ribojimo ir mobilizacijos
poreikj 1§ verslo bendruomenés pusés siekiant socialinio stabilumo ir moderniy demokratiniy
visuomeniy gerovés. Be to, dabar Europos Sajungos darbotvarkéje svarbig vieta uzima geresnis
reglamentavimas ir verslumo kultiiros skatinimas, ir tai patvirtino Komisijos 2006 m. metiné
augimo ir uzimtumo pazangos ataskaita (2006, p. 2). Atsizvelgdama ] atnaujintg Lisabonos augimo
ir uZimtumo partnerystg¢, Komisija yra jsipareigojusi skatinti Europos tikio konkurencingumg. Savo
ruoztu, ji ragina Europos verslo bendruomeng vieSai pademonstruoti savo jsipareigojima remti tvary
vystymasi, ekonominj augima bei kurti daugiau geresniy darbo viety ir labiau jsipareigoti palaikyti
ISA, iskaitant bendradarbiavimg su kitomis suinteresuotosiomis Salimis. Labiau nei kada nors
anksCiau Europai reikia aktyviy verslininky, teigiamo poziiirio ] verslumg ir pasitikéjimo verslu.
Europoje reikia sukurti tokig visuomening aplinkga, kurioje verslininkai biity vertinami ne tik todél,
kad jie gauna gerg pelna, bet ir todél, kad jie Zenkliai prisideda sprendZiant tam tikras socialines
problemas (Europos bendrijy komisija, 2006, p. 2).

Pasaulinis susitarimas — tai didziausia savanoriSka jmoniy/korporacijy socialinés
atsakomybés iniciatyva. Sis susitarimas remiasi mogaus teisiy, darbo jégos ir aplinkosaugos

principais, kurie pateikti 3 lentel¢je (Socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2012).

3 lentelé. DeSimt Pasaulinio susitarimo principy

Zmogaus teisés

Darbo jéga

Aplinkos apsauga

Kova su korupcija

Siekiama, kad verslo
organizacijos remty ir
gerbty tarptauting
Zmogaus teisiy
apsaugg savo jtakos

srityje;

3. Siekiama, kad verslo
organizacijos paremty
asociacijy laisve ir
pripazinty teis¢ |
veiksmingas bendras

derybas;

7. Siekiama, kad verslo
organizacijos paremty

prevencines programas,
uztikrinancias aplinkos

apsauga;

10. Verslo organizacijos
turi kovoti pries visas
korupcijos formas (tarp jy
ir papirkingjima bei

kysininkavimag).

Uztikrinty, kad jos
pacios neprisidéty prie
Zmogaus teisiy

pazeidingjimo.

4. Bet kokios formos
privalomojo ar
priverstinio darbo

eliminavimas;

8. Imtysi iniciatyvy
aplinkosaugos

atsakomybei didinti;

5. Vaiky darbo

panaikinimas;

9. Skatinty aplinkai
palankiy technologijy

vystymasi ir platinima.

6. Diskriminacijos,

susijusios su jdarbinimu ir

profesija, panaikinimas.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2012.
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Matoma, kad pagal Pasaulinj susitarimg ISA atspindi keturi aspektai. Jie skatina
verslo jmones prisiimti atsakomybe uz savo vykdomg veiklg. Tai reiSkia, kad organizacijos,
pasiraSiusios Pasaulinj susitarimg, jsipareigoja ripintis Siomis sritimis. Siekiama, kad jmonés
neterSty aplinkos, padéty spresti visuomenés socialines problemas, nediskriminuoty savo
darbuotojy, biity gerbiamos Zzmoniy teisés.

Komisija konstatavo, kad ISA yra 1§ esmés savanoriSka verslo iniciatyva, todél
papildomi jsipareigojimai ir administraciniai reikalavimai verslui duoty prieSinga rezultatg ir
prieStarauty geresnio reguliavimo principams. Pripazindama, kad jmonés yra pagrindiniai [SA
dalyviai, Komisija nutar¢, kad geriausias biidas savo tikslams pasiekti yra glaudziau bendradarbiauti
su Europos verslu ir paskelbé savo paramg Europos aljansui, kurj subtiré aktyviai J[SA remiancios
imones (Juscius, 2007, p. 57).

ISA suprantama kaip atsakomybés ir atskaitomybés (angl. responsibility and
accountability) visuomenei nuostaty jgyvendinimas bei kaip tokia jmonés (korporacijos,
kompanijos, organizacijos) veikla, kuri zengia toliau nei reikalauja teisinés normos bei ekonominio
pelno siekiai. Jau yra susiformavusi vidiné moraliné verslo motyvacija ir visuomené dazniausiai
gali Sia motyvacija pasikliauti tada, kai pati jg palaiko bei kultivuoja, dragsiai ir aiSkiai reikSdama
savo liikesCius verslo struktiiroms (Vasiljevas, Puc¢eétaite, 2005, p. 194).

R. Kovaliovas ir kiti (2010, p. 627), cituodami N. Vasiljeviene, nustaté, kad s€ékminga
organizacijy veikla priklauso nuo sugeb€jimo panaudoti naujausias vadybos zinias ir valdymo
modelius, integruojancius verslo etikos mokslo laiméjimus. Svarbig vietg tarp jy turi ir [SA. Taciau
pokomunistinéje visuomené¢je moderniis zmogiSkyjy iStekliy valdymo metodai sunkiai skinasi kelig,
tod¢l Lietuvoje itin svarbu skatinti jmoniy ir organizacijy pastangas, siekiant taikyti postmodernias
etikos koncepcijas ir praktiskai jau patvirtintus vadybos metodus.

Imoniy socialinés atsakomybés sgvoka gali biiti nevienodai formuluojama jvairiose
Salyse, skirtingose verslo srityse ar socialinio gyvenimo fragmentuose. Pagal N. Vasiljevieng ir A.
Vasiljeva (2008, p. 10 - 11) prasmés niuansai varijuoja priklausomai nuo pilieciy lukes¢iy, nuo
vertybiniy orientacijy specifikos, nuo aktualiy socialiniy ir ekonominiy konkrecios Sakos tiksly ir
uzdaviniy, o dazniausiai — nuo to, kokius pavadinimus socialiai atsakingai politikai jvardinti pasiiilo
mokslininkai, remdamiesi tam tikry koncepcijy populiarumu ir aktualumu.

M. Shiegas (2009, p. 316) teigia, kad korporacin¢ socialiné atsakomybé¢ susideda i§

ekonominiy, ekologiniy bei socialiniy aspekty (Zr. 3 paveiksla):
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Korporaciné
socialiné
atsakomybé
| |
Ekonominé Ekologiné Socialiné
atsakomybe atsakomybeé atsakomybeé

3 pav. Socialinés atsakomybés koncepcija

Salt.: Shieg, 2009, p. 316.

Ekonominé atsakomybé reiSkia, kad dabartinés kartos veiksmai bei jy pasekmés neturi
buti naSta ateinan¢ioms kartoms. FEkologiné atsakomybé susijusi su atsinaujinanciy Saltiniy
naudojimu. Socialinés atsakomybés savoka reiSkia, kad bet kokioje visuomenéje turi buti apribota
socialin¢ jtampa, konflikty mazinimas ir jy sprendimas civilizuotu budu. ISA naudojimas
kasdieninéje organizacijos veikloje sukuria tvarig ir besiple€iancig partneryste tarp kompanijy,
visuomenes (Shieg, 2009, p. 316).

Europos komisijos pirmininkas J. M. Barrosas (2010, p. 13) savo pranesime ,,Europa
2020 taip pat akcentuoja $iy trijy atsakomybiy svarbg. 2010 03 03 Europos komisija priéme 2020
m. Europos strategija, kad ES iSeity 1§ krizés, o ekonomika pasirengty ateinan¢iam deSimtmeciui.
Jis pateikia tris tvaraus augimo ir darbo viety kiirimo prioritetus:

* Augimas grindZiamas Ziniomis ir inovacijomis
* inovacijos (daugiau pinigy skirti moksliniams tyrimams ir plétrai);
* Jvietimas (gerinti jaunimo iSsilavinimg);
» skaitmenin¢ visuomené (didinti pasauling informaciniy ir rySiy technologijy

rinka).

» Jtrauki didelio uzimtumo visuomené
* uZimtumas (maZinti nedarbg);
» jgidZziai (mokymasis visg gyvenima);
» kova su skurdu (pakelti dirban¢iuosius auksciau skurdo ribos);

* EkologiSkas augimas. Konkurencinga ir tvari ekonomika
* kova su klimato kaita (iSmetamyjy terSaly kiekio maZinimas);
= §vari ir veiksminga energetika (maziau pinigy naftos ir dujy importui);
» konkurencingumas (ekologisky technologijy rinkos didéjimas).

Sie principai parodo, jog nepakeitus pozidrio j mus supanéia aplinka, j nuolatinj

tobuléjima, ekonomika bty pasmerkta. Organizacijos, vykdydamos savo veikla, turi atsizvelgti |
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globalizacija, menkstantCius iSteklius, visuomenés sen¢jima, technologijy tendencijas, ir
pasinaudoti visomis turimomis galimybémis. Tad iSmesdamos maZiau terSaly j aplinkg, skirdamos
dalj savo 1éSy skurstantiems, kurdamos naujas darbo vietas, tobulindamos savo darbuotojy
gebéjimus, jos padés atsigauti ekonomikai ir ateities kartoms paliks grazesnj pasaulj. Siy principy
laikymasis yra Europos ateities planas.

V. Jus€ius ir kiti (2009, p. 180), cituodami A. Dahlsrudg (2006) teigia, kad daugelyje
ISA apibréZimy minimi penki aspektai:

* Aplinkosaugos aspektas — natiirali aplinka (pvz.: ,,Svaresn¢ aplinka®, ,,aplinkos valdymas®,
,susiriipinimas aplinka verslo operacijose®).

* Socialinis aspektas — santykiai tarp verslo ir visuomenés (,,ind¢€lis prie geresnés visuomeneés*,
,socialiniy problemy integravimas j verslo operacijas®, ,,poveikio visuomenei svarstymas).

* Ekonominis aspektas — socialinis — ekonominis arba finansinis aspektas (,,prisid¢jimas prie
ekonominio vystymosi®, ,,pelningumo islaikymas®, ,,verslo operacijos®).

* Suinteresuotyjuy grupiy aspektas — suinteresuoti asmenys arba jy grupés (,,bendravimas su
suinteresuotomis grupémis®, ,kaip organizacija sgveikauja su savo darbuotojais, tiekéjais,
vartotojais ir visuomene*, ,,jmonés tarpininky vaiSinimas‘).

* SavanoriSkumo aspektas — veiksmai, neapibrézti jstatymy (,,remiasi etinémis vertybémis®,
,daugiau nei legaliis jsipareigojimai®, ,,savanoriSkumas*).

Tikslinga yra aptarti ISA sgvokos naudojimg. Skirtumus tarp [SA sgvoky atspindi
zemiau pateikta 4 lentelé, kurioje darbo autoré palygina ir jvertina autoriy apibrézimus, randamus

mokslingje literatiiroje.

4 lentelé. Autoriy, nagrin¢janc¢iy jmoniy socialinés atsakomybés sgvokas, palyginimas

Autorius Metai Imoniy socialinés atsakomybés apibrézimas Vertinimas
Aplinkos (2007) | Imoniy socialinés atsakomybés koncepcija yra | Teigiama, jog tai yra procesas,
apsaugos ir plataus spektro procesas, apimantis visg | akcentuojami su [SA susije
darbo produkto/paslaugos gamybos/kiirimo ciklg ir su | aspektai.
Ministerija tuo susijusios aplinkosauginius, socialinius,
finansinius bei etinius aspektus.
Ruzevicius, J., (2007) | ISA apibréziama kaip organizacijos veikla, | Autoriai apibiidina kaip
Serafinas, D. perzengianti teisinius reikalavimus, apimanti ne | savanoriska jmonés procesa,
tik jprastus verslui ekonominius, bet ir socialinius | akcentuojamas darnus
bei aplinkosauginius aspektus ir jneSanti indélj i | vystymasis.
darnaus vystymosi uztikrinima.




30

4 lentelés tgsinys

Bernatonyté, D., | (2009) | Socialiai atsakingas verslas yra jmonés indélis j | Autorés  vartoja  socialiai
Vilké, R., darny vystymasi, t.y. eckonomikos augima, | atsakingo  verslo  sgvoka,
Keizeriené E. socialinj vystymasi ir aplinkosaugg. akcentuojami tie patys aspektai
kaip ir Ruzeviciaus 2007 ir kt.
ir Aplinkos apsaugos ir darbo
Ministerijos 2007

apibrézimuose.

Ruzevidius, J. (2009) | Siuolaikiné korporaciné socialiné atsakomybé yra | Autorius  akcentuoja  jtaka
sgvoka, kai organizacija suinteresuota savo veiklg | vidaus ir iSorés aplinkai.
vykdyti atsakingai, atsizvelgiant | socialinius,
ekonominius ir darnios aplinkosaugos veiksnius.

Socialiné atsakomybé palieia organizacijos tiek
iSorés, tiek ir vidaus aplinka.

Schieg, M. (2009) | Imoniy socialinés atsakomybés koncepcija, | Autorius akcentuoja  darnia
apibiidinama  kaip  savanoriSskas jnasas ] | ekonomika, naudojama
ekonomikos darny vystymasi, tai integruota | atsakingo verslo sgvoka.
atsakingo verslo koncepcija.

Pucétaité, R. (2009) | Socialiné atsakomybé pasireiskia kai jmonés | Autoré akcentuoja visuomenés
savanoriSkai prisiima anksciau tik nacionalinéms | gerove, atskleidziamos [SA
vyriausybéms priskirta ekonomine, socialing bei | iStakos.
ekologine atsakomybe uz bendruomeniy, kuriose
vykdo savo versla, gerove.

Bagdoniené, D., | (2010) | Socialing atsakomybe galima wvertinti kaip | Autorés akcentuoja, jog I[SA
Paulaviciené, E. etiSkumo, tvarumo ir atsakingumo principy | taikoma  pastoviai  jmonés

taikyma kasdienéje organizacijos veikloje. veikloje, naudojama tvarumo
sgvoka.

Simanskiené, L. | (2010) | Socialiné atsakomybé — tai jmonés verslo | Autoriy savoka sutampa su
Pauzuoliené, J. procediry ir procesy vadyba siekiant bendro | Pucétaités 2009  pateiktu

teigiamo poveikio visuomenei. apibrézimu.

Astromskiené, | (2010) | Socialiai atsakingas verslas apima procesus, kurie | Autorés naudoja platesnj —
A., Adamoniené, susij¢ su prekiy Zenklo vadyba, darbuotojy | socialiai  atsakingo  verslo
R., Grabaziené, morale, iStikimybe, produktyvumu, saugumu ir | apibrézima, akcentuodamos

A. efektyvumu organizacijoje. darbuotojus, prekés zenkla.
Nkundabanyang | (2011) | ISA savoka reiskia, kad organizacijos siekia ne tik | Autoriai akcentuoja vertybes,
a, S. K., Okwee, pelno, bet ir turi moralines, etiSkas, ir | kurios reikalingos

A. filantropiskas pareigas suinteresuotoms Salims. organizacijos veiklai.
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4 lentelés tgsinys

Pasaulio darnios | (2011) | Imoniy socialiné atsakomybé — ilgalaikis verslo | Teigiama, jog [SA yra
plétros verslo isipareigojimas  etiSkai  elgtis ir  vykdant | jsipareigojimas, sgvoka
taryba ekonoming plétrag prisidéti prie darbuotojy ir jy | sutampa  Pucétaités 2009
Seimy gerovés, taip pat vietinés bendruomenés ir | pateiktu apibrézimu.
apskritai visuomenés gyvenimo lygio tobulinimo.
Europos (2011) | Imoniy socialiné atsakomybé — tai koncepcija, | Apibrézimas  sutampa  su
Komisija pagal kurig verslo dalyviai j savo veikla ir j | Simanskienés,  PauZuolienés
santykius suinteresuotomis Salimis savanoriskai | 2010 pateiktu apibrézimu.
jtraukia socialinius, aplinkosauginius ir kitus
klausimus.
Socialinés (2011) | Imoniy ideologija, politika bei praktika, | Bendriausias apibrézimas,
apsaugos ir atspindinti tokia jmoniy elgsena, kai jos j savo | talpinantis savyje visy
darbo veikla savanoriskai jtraukia socialinius ir | auksciau aptarty autoriy
ministerija aplinkosaugos klausimus bei santykiuose su visais | sgvokas.
suinteresuotais visuomenés, verslo ir valdZios
atstovais ~ vadovaujasi  pagarbos  zmogui,
visuomenei bei gamtai vertybiniais principais.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Aplinkos apsaugos ir darbo Ministerija, 2007; Ruzevicius, Serafinas,
2007; Bernatonyté, Vilké, Keizeriené, 2009; RuzeviCius, 2009; Schieg, 2009; Pucétaité, 2009; Bagdoniené,
Paulaviéiené, 2010; Simanskiené, PauZuoliené, 2010; Astromskiené, Adamoniené, GrabaZiené, 2010; Nkundabanyanga,
Okwee, 2011; Pasaulio darnios plétros verslo taryba, 2011; Europos Komisija, 2011; Socialinés apsaugos ir darbo

ministerija, 2011.

Pateiktoje ISA sampratos analiz€je, aptarti zinomiausiy autoriy bei organizacijy
pozitiriai. Matoma, kad JSA savoka naudojama nevienareikSmiskai. Ji dar vadinama korporacine
socialine atsakomybe, kartais socialiai atsakingu verslu. ISA talpina savyje aplinkosauginius,
socialinius, ekonominius bei etinius aspektus, akcentuojamas darnus vystymasis. Kitose sampratose
démesys skiriamas visuomengés gerovei, verslo etikai, gamtai. Galima teigti, kad JSA - tai atsakas ]
ekonomikos globalizacijos grésmes. Kalbant apie socialiai atsakingg versla, kalbama ne apie
trumpalaik] jmonés pelng bet kokia kaina, o nuolatinj bei ilgalaikj procesg.

Akivaizdu, jog néra vieningo apibréZimo apimancio visas jmoniy socialinés
atsakomybés savybes. Apibendrinant, jmoniy socialiné atsakomybé — tai organizacijy savanoriska
bei nuolatiné veikla, kuri rilpinasi visuomene ir prisiima atsakomybe uz jy veiksmy bet kokj poveikj

aplinkai bei Zmonéms.
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1.4 Imoniy socialinés atsakomybés nauda

Socialiai atsakingas verslas padeda iSsiskirti 1§ konkurenty, daZniau diegiamos
naujoves, bei daroma teigiama jtaka ne tik vidinei organizacijos aplinkai, bet ir iSorinei. Tai, be
abejo, susije su nemazais kastais, taciau ilgame veiklos laikotarpyje pastebimi teigiami rezultatai.
Siame skyriuje detaliau bus nagrinéjami teigiami socialinés atsakomybés aspektai.

Imoniy socialiné atsakomybé — svarbi pasauliniy ir ES diskusijy apie globalizacija,
konkurencingumg ir darny vystymasi dalis. ES jmoniy socialiné atsakomybé siejama su Lisabonos
strategijos ekonominiais, socialiniais ir aplinkosauginiais tikslais, nes manoma, kad jmongs,
taikancios jmoniy socialing atsakomybe, prisidés prie darbo viety kiirimo ir darbo salygy gerinimo,
darbuotojy teisiy uZtikrinimo, mokslo ir technologiniy inovacijy plétros (Lietuvos Respublikos
Vyriausybe, 2010, p. 2).

Imonés, norédamos parodyti savo klientams, kad yra socialiai atsakingos, diegia
SA8000 sertifikatg. SA8000 - tai iSsamus, visuotinis, patikrinamas auditavimo ir sertifikavimo
standartas, nustatantis atsakingo verslo atitikties kriterijus. Standarto esmé - tai tik¢jimas, kad
visose darbo vietose turi biiti remiamos pagrindinés Zmogaus teisés, o vadovybé yra pasiruosusi
prisiimti atsakomybe uz tai (DNV, 2010).

Standarta inicijavo Tarptautiné socialinio atsakingumo organizacija (SAI). Tai ne
pelno siekianti organizacija, dirbanti savanoriskai patikrinamy socialinio atsakingumo standarty
kiirimo, jdiegimo ir stebéjimo kryptimis. SA8000 sistema sudaryta pagal pripaZintus kokybeés ir
aplinkos apsaugos vadybos sistemy standartus ISO 9001 ir ISO 14001. Standartg kiiré ir patikrino
ne pelno siekianti Ekonominiy prioritety taryba (CEP), padedama tarptautinés konsultacinés
valdybos, kurioje dalyvavo Zymiy korporacijy, Zmogaus teisiy organizacijy, sertifikavimo
profesionaly, mokslininky ir darbininky atstovai (DNV, 2010).

DNV (2010) tinklapyje teigiama, kad SA8000 remiasi esamais tarptautiniy Zmogaus
teisiy standartais, jskaitant Jungtiniy Tauty pasauling Zmogaus teisiy deklaracijg bei JT vaiko teisiy
konvencijg. SA8000 uztikrina skaidrius ir patikrinamus standartus, pagal kuriuos sertifikuojama
bendroviy veikla devyniose esminése srityse: vaiky darbas, priverstinis darbas, sauga ir sveikata,
asociacijy laisve, diskriminacija, drausmin¢ procediira, darbo valandos, kompensacija, vadovybé.

Imonés, jsidiegusios Sj standartq, turi prioritetq dalyvaujant jvairiuose konkursuose,
puikiai iSnaudoja marketingo tikslais, o darbuotojai lieka patenkinti tokia jmonés prisiimta
atsakomybe.

V. Pruskus (2003, p. 43) i8skiria 4 argumentus, kodél [SA yra naudinga:

1. Sukuriamos palankios verslui ilgalaikés perspektyvos. Socialiniai firmy veiksmai gerina

vietiniy bendruomeniy gyvenimg ir mazina valstybés dalyvavimo biitinumg. Socialiai
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s¢kmingoje visuomengje ir verslui yra geresnés salygos. Be to, nors trumpalaikés iSlaidos
susijusios su socialine veikla gali biiti didelés, taciau ilgalaikéje perspektyvoje jos gali
padidinti pelna, nes vietinés bendruomenés, vartotojy ir tiekéjy akyse formuojasi patrauklus
firmos jvaizdis.

2. Visuomenés poreikiy ir litkesciy pasikeitimas. Socialiniai lukescCiai susij¢ su verslu pradéjo
keistis 20 a. SeStajame deSimtmetyje. Siekiant sumazinti skirtumg tarp naujy visuomenés
lukesciy ir realaus firmy atsako, imta jas vis labiau jtraukti j socialiniy problemy sprendima,
ir §is jsitraukimas pasirodé ne tik laukiamas, bet ir biitinas. Pasirodé¢, kad daugelio socialiniy
problemy be verslo pagalbos iSspresti negalima.

3. Resursy turéjimas ir jy skyrimas sprendziant socialines problemas. Kadangi verslas
disponuoja dideliais Zmogiskaisiais ir finansiniais resursais, tai dalj jy reikéty perduoti
socialinéms reikméms tenkinti.

4. Moralinis jsipareigojimas vykdyti socialiai atsakingq veiklg. Kompanija yra visuomenés
narys, todél savo veiklg ir elges] turéty gristi egzistuojanc¢iomis moralés normomis. Kaip ir
individuallis asmenys, taip ir kompanija turi veikti socialiai atsakingai ir tgja veikla stiprinti
visuomenés moralumo pagrindus. Kadangi jstatymai negali apimti visy gyvenimo atvejy, tai
kompanijos turi elgtis atsakingai, kad palaikyty visuomene, jtvirtinant joje padorumo ir
teisingumo siekius.

B. Gruzevskis ir kiti (2006, p. 21) prie Siy keturiy punkty prideda dar du, tai —
zmogiskyjy istekliy ir intelektinio kapitalo stiprinimas bei reputacijos ir saugumo uztikrinimas. ISA
yra svarbus veiksnys darbuotojy motyvacijai stiprinti bei siekiant pritraukti ir iSlaikyti auksStos
kvalifikacijos darbuotojus.

Taigi, galima teigti, kad ilgalaikéje perspektyvoje socialiai atsakingos jmonés turi
stipresnj konkurencinj pranasumg. Organizacijos padeda spresti i8kilusias socialines problemas, nes
yra tampriai susijusios su visuomene. Veikla vykdoma pagal moralinius principus bei etikg, didina
Zmoniy gerove.

R. Spitzerio (2010, p. 14) teigimu, socialiai atsakingos organizacijos priima tokig
valdymo sistema, kuri tikisi, kad zmonés prisiimty atsakomybe¢ uz savo veiksmus bei nuolat gerinty
darbo metodus. Siy organizacijy vadovai daug tikisi i§ savo darbuotojy, tad grieZto vadovavimo
neprireikia. Jie nemanipuliuoja, o priesingai, leidZia zmonéms sprendimus priimti savarankiskai. Sie
drastis vadovai tikisi, kad darbuotojai tinkamai jvertins bei stebés patys savo rezultatus ir bus
tiesiogiai atskaitingi savo klientams, bendradarbiams, organizacijai ir bendruomenei. Taigi, autorius
akcentuoja jmonés vadovybei teikiamg socialinés atsakomybés nauda.

A. Vasiljevas ir R. Puceétaite (2005, p. 195) teigia, kad palankesnés socialinés aplinkos

kiirimas pacioje jmonéje bei uz jos riby teikia naudg tiek visuomenei, tiek ir verslui. Svarbu
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suprasti, jog socialinés jmoniy atsakomybés vystymas gliidi paties verslo interesuose. Geriau
gyvenanti visuomené turi daugiau galimybiy jsidarbinti, o jmoné laimi kokybiskesne darbo jéga,
talentingus specialistus bei profesionalius vadybininkus, kartu — turin¢ius perkamagja galig jmoniy
paslaugy bei produkty vartotojus. Socialinis jmonés angazavimasis gali biti ir klienty bei
investuotojy pritraukimo biidas.

M. Schiegas (2009, p. 319) nagrin¢ja ISA poveikj iSorés aplinkai.

Vietos bendruomenei. Tokios organizacijos sukuria palankesnes salygas darbo vietoje,
socialines pasalpas, apriipina bendruomeng pajamomis, tuo prisidédamos prie jos geroves.

Verslo partneriai, tiekéjai ir vartotojai. Partnerysté su jmone, kuri yra socialiai
atsakinga, yra labiau vertinama dél didesnio pasitikéjimo ja. Jos gali pasitlyti priimtinesnes kainas
ir terminus, kokybe bei patikimg apriipinimg. Ilgalaiké kliento iStikimybé — taip pat [SA teikiama
nauda.

Zmogaus teisiy apsauga. Augant vartotojy teiséms ir nevyriausybiniy organizacijy
spaudimui, vis dazniau pradéta organizacijose taikyti etikos kodeksg, kuris numato Zmogaus teises,
darbo salygas, bendravimg su tieké¢jais ir t.t. Kodekso laikymasis padidina ty kompanijy
patikimuma bei sukuria geresnj jvaizdj dirbanciyjy atzvilgiu. Kodeksas, be jokiy i§im¢iy turi biti
taikomas visuose organizacijos lygmenyse.

M. Schiegas (2009, p. 319 - 320), cituodamas Basseng et al. (2005) raso, jog ISA
teikiamg naudg finansiSkai sunku jvertinti. TacCiau yra keletas nematerialiy aspekty, kurie
organizacijai labai svarbiis. Tai geresnis organizacijos jvaizdis visuomengje, rizikos Svelninimas
(ekologin¢ atsakomyb¢), iSlaidy taupymas, investuotojy pasitikéjimas, darbuotojy didesné
motyvacija, socialinés kompetencijos augimas.

Remiantis L. Simanskienés bei J. Pauzuolienés (2010, p. 93 — 94) atliktu tyrimu,
sudaryti du modeliai, kurie atspindi [SA daromg teigiamg jtakg vidinei bei iSorinei aplinkai (zr. 1
priedas).

Vidiné aplinka. Bet kokie jmong¢je vykstantys procesai yra labai svarbiis. [SA diegimas
Jjmon¢je — ne iSimtis, nes ji palieia visus darbuotojus pradedant nuo vadovybés, baigiant
darbuotojais. Vadovams mazéja atsakomybés nasta, akcininkams did¢ja finansiné nauda, dél
stipresnés nei jprasta motyvacijos, darbuotojai dirba geriau. I[SA pritraukia j jmone kvalifikuotus
darbuotojus, jaunima, nes diegiamos naujoves, kokybés standartai. Geresnis organizacijos jvaizdis
suteikia prestiZo, maZinami kaStai darbuotojy paieskai, o ir kaita darbuotojy tokioje jmong¢je yra
mazesne.

ISorineg aplinkq modelio autorés skirsto ] tiesioging (pirkéjai, tiekéjai) ir netiesioging
(bendruomene, vyriausybe). Tiesioginé JSA nauda pasireiSkia tuo, kad pirkéjai ir tiekéjai labiau

pasitiki tokios jmonés teikiama produkcija ar paslaugomis. Dél to kyla maziau gin¢y, bendravimas
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tarp subjekty tampa lankstesnis. Vykdant verslg svarby vaidmenj vaidina investicijos, o socialiai
atsakingos jmonés lengviau ir daZniau jsisavina pinigus, skirtus naujiems projektams. Taip
visuomen¢je kuriamos ir naujos darbo vietos. Vyriausybé maziau reguliuoja tokiy organizacijy
veikla, taiko palankias verslui sglygas.

Socialiai atsakinga veikla gali buti labai jvairi ir liesti tokias sferas: personalo
mokymosi skatinimas; darbuotojy (Seimy) laisvalaikio organizavimas, sveikos gyvensenos
propagavimas; karty solidarumo didinimas; psichologinio klimato darbe gerinimas; lygiy galimybiy
plétra; darbuotojy Seimy gerovés tobulinimas; aplinkos apsauga; skaidraus verslo skatinimas
(Gruzevskis ir kt. 2006, p. 5). Socialiniy iniciatyvy jvairove parodo, kiek skirtingy interesy turi
suderinti jmonés vadovybe, siekdama uZtikrinti suinteresuotyjy likescius.

R. Cesyniené ir M. Neverkevi¢ (2009, p. 263) teigia, kad JSA nauda yra vertinama
kaip daugialypé: padeda mazinti iSlaidas, taupiau naudojant iSteklius; padeda pritraukti ir iSlaikyti
geriausius darbuotojus; padeda gerinti jmongs jvaizd] visuomengje; leidzia kurti naujus produktus;
lengviau atveria naujas rinkas; mazina teising rizikg ir draudimo i$laidas; padeda uztikrinti geresne
gyvenimo kokybe.

V. Vogulyt¢ ir V. Gudonien¢ (2007) raso, jog vieSai pateikiama informacija apie
Jmongs socialing atsakomybe padeda uZzsitarnauti didesnj pasitikéjimg, suformuoti patrauklaus ir
patikimo darbdavio jvaizdj. Socialiai atsakinga jmon¢ gali tikétis, kad joje norés dirbti geriausi

darbuotojai, jai pavyks ne tik pritraukti, bet ir iSlaikyti personalg.

Taigi, Siomis dienomis jau nebekyla abejoniy, ar jmonés turi biiti socialiai atsakingos.
ISnagrinéjus [SA teikiamg naudg, susiformavo nuostata, kad jmonéms biiti socialiai atsakingoms yra
tiesiog naudinga d¢l apibrézty priezasCiy. llgalaikéje perspektyvoje ir esant tam tikroms salygoms,
organizacijoms tiesiog naudinga biiti atsakingoms, nes:

* didéja konkurencinis pranasumas, nes ilgainiui klientai atsirenka jmones, kurios yra
socialiai atsakingos, taigi joms gali biiti teikiamas didelis démesys ir lojalumas;

*  mazéja islaidos darbuotojy paieskai, nes socialiai atsakingos jmonés gali pritraukti daugiau
kvalifikuoty darbui atsidavusiy specialisty;

* savanoriSkas socialinés atsakomybés priémimas gali padéti suformuoti geresnius rysius su
valstybinés valdzios institucijomis ir pasiekti aukStesnj nepriklausomumo lygj;

* investicijos j saugesne, geriau iSsilavinusig visuomeng ilgainiui grjzta per stabilig ir auksSta

pirkimo galig turincia rinka.
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1.5 Imoniy socialinés atsakomybés ir organizacinés kultiiros rysys

Sparciais tempais vykstancioje globalizacijoje, jau zinoma, kad verslas — tai ne tik
pelno siekimas. Jis talpina savyje atsakomybe prie§ visuomeng, aplinka, darbuotojus, vertybes,
kurios jgauna vis didesn¢ svarbg. Kaip jau minéta, organizaciné kultiira bei socialiné atsakomybe
Imonei teikia nevienareikSmiSka naudg. Socialiné atsakomybé yra dalis organizacinés kultiiros, tad
svarbu, kad kiekvienoje organizacijoje ji biity kuo stipresné. Organizacijy socialiné atsakomybeé
tampa viena esminiy moderniosios vadybos sgvoky.

Galima teigti, jog organizacing¢ kultiira ir jmoniy socialiné atsakomybé yra susietos per
vertybes, kurios yra kiekvienoje organizacijoje. Remiantis jau atliktais tyrimais, pastebéta, jog
darbuotojai labiau didziuojasi tomis jmonémis, kurioms svarbu vertybés ir etikos nuostatos, ir jy
lojalumas tokioms jmonéms yra didesnis. Imoniy vadovams, kuriy valdymas remiasi vertybiy
sistema, yra lengviau pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus. Todél samoningas ISA principy
integravimas ] jmonés veikla, bei organizacinés kulttiros kiirimas gali padéti sutvirtinti jmonés
santykius su darbuotojais, uztikrinti jy lojalumg ir sustiprinti motyvacija gerai atlikti savo darbg
(Simanskiené, Pauzuolien¢, 2010, p. 2).

Vertybé yra i§ ty sgvoky, kurig néra lengva apibrézti, nes ji jvairiai suprantama ir
aiSkinama. E. Gimzauskiené (2006, p. 70), cituodama Hofsteda (1999) teigia, kad vertybes galima
apibrézti kaip bendras tendencijas, suteikti prioriteta vienokiems ar kitokiems dalykams. Butent
organizacijos vertybés ir yra svarbiausias veiksnys (ribojantis arba skatinantis), darantis jtakg
organizacijoje vykstantiems procesams. Nors kultlirinés vertybés kinta priklausomai nuo
visuomeniy, ta¢iau iSlieka stabilios laike. Tod¢l, viena vertus, vertybiy sistemg reikia laikyti kaip
nekintant] apribojima, kuris lemia ir Zzmoniy santykius, ir veiklos aspekty pobiidj. Kita vertus,
organizacijoje vykstantys procesai gali biiti organizacijos vertybinius pokycius stimuliuojanti
priemoné. Anot B. Kuzmicko (2001, p. 59), vertybémis laikoma visa, kas yra poreikiy, interesy,
nory, troSkimy objektai, kas sukelia vertinimo jausmus ir sprendimus. Jsisgmonintos vertybés
kreipia siekius ir skatina veikti. B. Bitinas (2000, p. 171) vertybés savokoje skiria du aspektus.
Pirma, vertybés yra tikrovés objekty socialinis reikSmingumas, papildantis jy egzistencinj ir
kokybinj apibiidinima. Siuo poziiiriu vertybé yra visa, ka Zmonés vertina, kas jiems brangu. Antra,
vertybé — tai subjekto poziiiris ] objektyviai egzistuojancig realybe, atskleidziamas jo vertybinémis
orientacijomis, socialinémis nuostatomis, asmeninémis savybémis. Vertybiy sistema — tai pagal
santykiy svarba, kurig individualus Zmogus teikia laisvei, malonumui, savigarbai, sgziningumui,
paklusnumui ir lygybei, i§déstytos individualios vertybés (Robbins, 2003, p. 33).

ISnagrinéjus jmoniy organizacing kultiirg bei socialing jy atsakomybeg galima teigti,

kad Sios dvi sgvokos tarpusavyje turi vieng salyCio taska — vertybes. Apibendrinus teoring
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medZiagg, toliau pateikiamos 5 ir 6 lentelés, kuriose i$skiriamos organizacinés kulttiros ir jmoniy

socialinés atsakomybes vertybés.

5 lentelé. Organizacinés kulttiros vertybés

Autorius Metai Vertybés

Cornwall, J., | 1990 | Rizikos tolerancija; aktyvumas; etika; pasitikéjimas; atsakomybé; démesys

Perlman, B. zmonéms; emocinis pripazinimas; pasitenkinimas darbu; vadovavimas;
démesys klienty vertybéms; démesys detaléms; veiksmingumas ir
efektyvumas.

Kasiulis, J., | 2001 | Atsakomybé; identiSkumo jausmas; jsipareigojimas organizacijai;

Barvydiené, V. darbuotojuy motyvacija; formuojasi deramas ju elgesys.

Jewell, R. B. 2002 | Darbuotoju motyvacija; maZesné darbuotojy Kkaita; moralé ir geras
darbuotojo vardas; darbo naSumo didinimas; darbo kokybés gerinimas bei
lengvesnis pokyciy priémimas.

Robbins, S. P. 2003 NovatoriSkumas ir rizika; démesys detaléms; orientavimasis | rezultatus;

orientavimasis | Zmones; orientavimasis ] komandas; agresyvumas;

stabilumas.

Salt.: sudaryta autorés, remiantis Kasiulis, J., Barvydiené, V. 2001; Duobiené, J. 2008; Jewell, R. B. 2002;

Robbins, S. P. 2003.

6 lentelé. Imoniy socialinés atsakomybés vertybés

Autorius Metai Vertybés
Pruskus, V. 2003 Patrauklus firmos jvaizdis; visuomenés poreikiy bei likesciy
tenkinimas; socialiniy reikmiy tenkinimas; padorumas; teisingumas.
Bassen et al. Geresnis organizacijos jvaizdis visuomenéje; rizikos Svelninimas
2005 (ekologiné a