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IVADAS

Siuolaikinéms valstybés institucijoms, siekian¢ioms veiklos efektyvumo bei norinéioms tinkamai
atlikti joms pavestas uzduotis ir darbus neuztenka vien tik susikoncentruoti j joms priskirty funkcijy
tinkamg jgyvendinima, kokybiska paslaugy teikima, taciau butina siekti patikimumo, geros reputacijos
visuomenés akyse. Todél vis dazniau siekiant sékmés ne tik versle, bet ir politikoje ar kitose srityse,
sistemos tokiose organizacijose suformavimas, nes tik tinkamai suformuota, atitinkanti organizacijos
bei jos darbuotojy ir klienty lukesCius vertybiy sistema — efektyvios ir visuomenei patrauklios
institucijos salyga. Tinkamai suformuota vertybiy sistema ne tik padeda organizacijos nariams priimti
teisingus, tinkamus ir pagristus sprendimus, kai §ie néra apibiidinti standartais, taisyklémis,
procediiromis ar tvarkomis, bet ir parodo kokias biidais bei kokiu elgesiu organizacija gali
efektyviausiai pasiekti savo uzsibrézty tiksly.

Darbo aktualumas. Darbas aktualus savivaldybiy administracijy direktoriams ir tarnautojams.
Nes tik tinkamai suformuota ir aiSkiai deklaruojama vertybiy sistema, kurig priima ir, kurios laikosi
visa organizacija, padeda ne tik uZztikrinti kokybiska tarpusavio bendravimg, bet ir lemia gerus
santykius su klientais. Déka Sio darbo jie suvoks, kad savivaldybiy administracijy darbuotojy darbas
turi remtis ne tik procediiromis, nuostatomis, apibréztomis taisyklémis, taCiau ir vertybinémis
nuostatomis, kurios yra labai svarbios, siekiant tinkamai jgyvendinti savo, kaip darbuotojo funkcijas.
Bus jvardintos ir pateiktos vertybés, kurios svarbios savivaldybiy administracijy darbuotojams jy paciy
poziiiriu ir klienty poZitriu.

Darbo naujumas: vertybiy sampratg, jy savybes, klasifikacijg ir reikSme¢ savo darbuose yra
analizave nemaza dalis Lietuvos: Trimakas (2002), Pruskus (2005), Kuzmickas (2001), Aramaviciiite
(2005), Juceviciené, Poskiené, Kudirkaité ir kt. (2000), Jovaisa (2003), Vasiliauskas (2005),
Liubiniené (2002), Jéciuviene (2006) bei kt. ir uzsienio $aliy: Peterson (2006), Berson (2005), Danah
(2006), Mescon, Albert, Khedouri (2002) bei kt. moksliniy autoriy, taciau dauguma tokiy analiziy yra
pakankamai senos. Pastaruosius metus bendrai apie vertybes kalba Jokubaitis (2012), Verbylaityté
(2011), taciau apie vertybes savivaldybiy administracijose apskritai néra kalbama. Reikia paminéti,
kad tik apie vertybes, jy formavimg Valstybés institucijose, jstaigose ar politikoje kalbama Nefo
(2011), Patapo ir Lebenskytés (2011), Andrikienés (2008) moksliniuose straipsniuose.

Darbo problema. Savivaldybiy administracijose skiriamas menkas démesys vertybiy sistemos
formavimui ir jos deklaravimui, o tai neigiamai atsiliepia administracijos darbuotojy ir vartotojy

santykiams.



Darbo tikslas — iSanalizavus vertybiy sampratg, savybes, klasifikacijg bei vertybiy formavimo
savivaldybiy administracijose teorines nuostatas sudaryti vertybiy formavimo savivaldybiy
administracijose modelj ir patikrinti jo prakting pritaikymo galimybe.

Darbo uzdaviniai:

1. I8siaiskinti vertybiy sampratg, jy savybes bei klasifikacijg, pateikti vertybiy formavimo

istaigose butinumo aspektus;

2. ISanalizavus savivaldybiy veiklos principus, tarnautojy veiklos etikos principus bei vartotojy

lukescius, pateikti vertybiy sistemos formavimo ypatumus savivaldybiy administracijose;

3. Sudaryti ir pateikti teorinj vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose modelj;

4. Istirti teorinj vertybiy sistemos formavimo modelj Marijampolés savivaldybéje.

Darbo objektas — savivaldybiy administracijos.

Darbo dalykas — vertybiy sistemos formavimas.

BiudZetiné jstaiga Klienty likesciai

Galimybés

Tarnautojy

——>
Vertybiy sistemos : veiklos etikos
formavimas principai

Savivaldybés
administracija

TrukdZiai

Savivaldybiy
administracijy
veiklos principai

1 pav. Darbo problema, dalykas, objektas ir juos jtakojantys veiksniai

Pruskus (2005) savo mokslinése jzvalgose analizavo vertybés sampratg rinkos kontekste,
akcentavo bazines ir dirbtines vertybes, iSskyré vertybés savybes. Be to analizavo vertybes ir
visuomenés vertybinés saugos ir vystymosi stadijoje. Jis nekalb¢jo tiesiogiai apie vertybiy sistemos
formavimg savivaldybiy administracijose, kaip ir kiti darbe analizuoti autoriai t.y. Kvieskien¢ (2003),
Liubininiené (2002), Vasiliauskas (2005) ir kt. , tadiau jy jzvalgas ir vertybiniy sampratas galima
pritaikyti kalbant apie vertybiy sistemos formavimg savivaldybiy administracijose. Liubinienés (2002)
pateiktos jzvalgos apie vertybiy tarnavimg individualiems interesams ir kolektyviniams bei apie jy
sgsajas yra artimos analizuojamai temai. Nes kalbant apie savivaldybés administracijos vertybiy
sistemos formavimg svarbios yra individualios ir kolektyvinés vertybés. Vasiliausko (2005) jzvalgos i
vertybiy ugdymo teorijg ir praktikg parodo, kad vertybiy ar vertybiy orientacijy ugdymas néra tik
aukléjimo paradigma. Vertybiy skiepijimas yra ir mokymo proceso dalis, todél Sio autoriaus jZvalgos

gali biiti panaudojamos analizuojant vertybiy mokymo procesa, veikiamg socialiniy reiskiniy,



jtakojama jvairiy interesy grupiy ir savivaldybiy administracijy darbuotojy veikloje. Ciuzo (2005) ir
Puzinaviciaus (2005) mintys apie vertybe kaip apie socialiai priimtinus ir daugumos Zzmoniy
palaikomus vaizdinius ir sudétingas nuostatas apie tai, kas yra géris, tiesa, patriotizmas, romantiska
meilé, draugysté ir t.t. ir, kuriy turinj sudaro zmoniy emocijos, vaizdiniai ir mintys apie daikty ir
reiSkiniy reikSmingumag asmenybéms bei grupéms, leidzia jas pritaikyti ir kalbant apie savivaldybiy
tarnautojy vertybes. UzZsienio autoriy Aptekar (2001), Halstead ir Taylor (2005), Scheler (1989),
(Danah, 2006), McLaughlin (1997), Rokeach (1973) isdéstytos vertybiy sampratos ir mintys apie jas,
ju klasifikacijg ir iSskirtos vertybés, leidzia iSskirti bei tyrime panaudoti savivaldybiy administracijai
galimai svarbias ir aktualias vertybes.

Kad nekilty painiavos §j darbg skaitantiems laikysimés tokios sagvoky sampratos:

Savivaldybés administracija — savivaldybés administracija yra savivaldybés jstaiga, kurig
sudaro struktiiriniai padaliniai, i struktiirinius padalinius nejeinantys valstybés tarnautojai ir
savivaldybés administracijos filialai — seniiinijos (savivaldybés administracijos struktiriniai teritoriniai
padaliniai) (Lietuvos Respublikos Vietos savivaldos jstatymas. Valstybés Zinios, 2004, Nr. 55-1049,
aktuali redakcija, 2012).

Vertybés — tai principai ar fundamentaliis jsitikinimai, kurie yra svarbis elgesio orientyrai,
standartai. Jais nusprendziama, kas yra gera ar pageidaujama (cit. M Taylor. Vasiliauskas R. Verybiy
pedagogika. Vilnius, 2005)

Darbo metodai: mokslinés literatliros ir teisés akty analizés, lyginimo, modeliavimo ir
apklausos metodai.

Darbo struktiira: darba sudaro jvadas, trys pagrindinés darbo dalys, iSvados, literatiiros sarasas

ir darbo priedai.



1. VERTYBIU SAMPRATOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Vertybiuy samprata

Apzvelgiant jvairiy moksliniy autoriy, analizavusiy vertybes, jy samprata, klasifikacija,
iSdéstytas mintis Sia tema, galima sakyti, kad vertybés terminas apibréZiamas skirtingai, nors pati
esme, darbo autorés nuomone, iSlieka panasi. Lietuvisky terminy Zodyne (2012), Sociologijos zodyne
(1993) bei Etikos etiudy knygoje (1982) vertybés jvardinamos kaip specifiskos mus supancio pasaulio
objekty ir reikSmiy charakteristikos, iSrySkinancios jy teigiamg arba neigiamg reikSme¢ zmogui,
kolektyvui, visuomenei. Teigiama, kad objektai ir reiSkiniai tampa vertybémis tik todél, kad jie
jtraukiami j Zzmoniy visuomenés biities sferas. To pasekoje vertybés laikomos nuo visuomenés
priklausomais objektais ir reiskiniais, kurie, patenkindami tam tikrus Zzmogaus poreikius bei interesus,
turi teigiamos reikSmés. Nors, kita vertus, tolimesnése vertybiy apzvalgose, sutiksime ir nuomone, kad
vertybés nebiitinai tik tai kas teigiama.

Bromo ir kt. autoriy teigimu (1992) vertybe galima apibrézti kaip tikéjimg arba jausma, apimantj
zmones ir laikoma svarbiu jy tapatybés faktoriumi. Tokios vertybés kaip veiklumas, individualybe,
lygybé — tai tos vertybés, nuo kuriy labai priklauso zmoniy gyvenimo biidas, kaip jie yra valdomi ir kg
jie vertina (43 p.). Toks apibrézimas ir vertybiy jvardinimas, darbo autorés nuomone, labiau apima
neapibréZtus ir neapCiuopiamus, sunkiai jvertinamus rodiklius, 0 tai skiriasi nuo to kaip vertybes
apibtidina tokie autoriai kaip Rokeach (1973), Williams (1968) ir Kluckholhn (1951). Sie autoriai
vertybes apibrézia kaip kriterijus, kuriais vadovaudamiesi Zzmonés pasirenka ir pateisina veiksmus,
vertina save ir kitus zmones bei jvykius (Liubinien¢, 2002). Be to Rokeach (1973;1977) teigia, kad
vertybés yra ilgalaiké jzvalga ir tai néra vien tik ,balta”. Pasak §io autoriaus, vertybés turi ir
pasitenkinimo, ir jtampos pozymiy. Pasitenkinimo poZymiai rodo, kad tam tikras pasirinktas elgesio
modelis yra svarbus, o jtampos poZymis patikslina, kiek tai yra svarbu. Tuomet, kai individo vertybes
skirstomos pagal jy intensyvuma (jtampg), matoma asmens vertybiy sistema. Svarbu pazymeti, jog
kiekvienas individas turi vertybiy hierarchija, kuri ir suformuoja vertybiy sistema. Si sistema parodo,
kokig svarbg asmuo teikia tokiems vertybiy objektams kaip laisvé, malonumas, pagarba sau,
sgziningumas, nuolankumas, kokybé ir kitiems (Robbins, 1997).

Schwartz (1992), Bilsky (1990), Kvieskiené (2003) ir Pruskus (2002) vertybes jvardina kaip
idéjas ir jsitikinimus, kurie formuoja pageidaujama Zmogaus buvj ar elgseng bei apskritai nurodo,
kokie visuomeniniai tikslai yra pageidautini. Pasak jy, vertybémis dazniausiai laikomi daiktai,
reiSkiniai ar zmonés, kurie tiesiogiai padeda, gali padéti ar, spéjama, ateityje padés patenkinti

asmenybés materialinius bei dvasinius poreikius. Svarbu pazyméti, kad vertybémis yra vadovaujamasi


http://www.zodynas.lt/terminu-zodynas/T/todel
http://www.zodynas.lt/terminu-zodynas/P/paprastai

specifinése situacijose, déka jy pasirenkamas ir vertinamas zmogaus elgesys bei jvykiai, kurie miisy
sagmongje iSsidésto santykine svarbos tvarka (Pruskus, 2002). Labai panaSiai apie vertybes kalba ir
Giddens (1983), pasak kurio vertybés yra abstrakCios idéjos, pagal kurias individai ar jy grupés
sprendzia apie tai, kas yra priimtina, teisinga, gera ar bloga, o normos — tai apibrézti principai ir
taisyklés, kuriy Zmonés stengiasi laikytis (p. 31). Tai darbo autorés nuomone yra labai svarbu kalbant
ne tik apie bendrgsias vertybés, budingas zmonéms, tadiau ir apie labiau specifiSkas, organizacijose
priimtinas vertybes.

Kito autoriaus t.y. Halder (2002) teigimu, vertybés yra orientavimosi modeliai, objektyviai
galiojanCios elgesio taisyklés, kuriy zmonés privalo laikytis subjektyviai vertindami atitinkamus
reiskinius, mastydami ir kontroliuodami savo veiksmus® (Vasiliauskas, 2005, p. 11). Ar tai nepasako,
jog vertybés kaip Sviesa, kuri veda pirmyn, neleidzia uzkliiti ir suklupti, ar tai neparodo, kokios jos
svarbios kiekvieno miisy gyvenime ir kiekvienoje veikloje?

Ciuzas (2005) ir Puzinavigius (2005) teigia, kad vertybés tai — socialiai priimtini ir daugumos
zmoniy palaikomi vaizdiniai ir sudétingos nuostatos apie tai, kas yra géris, tiesa, patriotizmas,
romantiska meileé, draugysté ir t.t. ir kuriy turinj sudaro zmoniy emocijos, vaizdiniai ir mintys apie
daikty ir reiSkiniy reik§mingumg asmenybéms bei grupéms. Pasak Siy autoriy vertybés, dazniausiai,
néra tik tam tikri objektyviai egzistuojantys ir nuo zmoniy nepriklausantys dydziai. Apie tai - vertingas
ar zalingas dalykas, ar jo savybé, paprastai sprendzia zmongés pagal savo poreikius.

Trimako (2002) ir Kavolio (1996) teigimu vertybé yra tai kas vertinga, kas yra auks¢iau uz kita.
Zmogus savo gyvenime gali siekti ir savanaudisky tiksly, kaip antai turto, patogaus gyvenimo ar galios
valdyti kitus. IS tikro Sie dalykai néra vertybés, o tik priemonés, kuriomis pats Zmogus nori tapti
turtingas, patogiai gyvenantis ar valdantis kitus. PrieSingai, yra zmoniy, kurie, atrodo, nieko gyvenime
nesiekia, lyg visiSkai nieko nenoréty. Tai turbiit netiesa. Kai kuriy siekiai ar bent norai yra labai
kuklis, tad beveik nepastebimi (Trimakas, 2002).

Matulionio (2003), Aptekar (Johnson, 2001), Halstead ir Taylor (Vasiliauskas, 2005) nuomone,
vertybés — standartas ar standartai, kuriy laikosi visuomenés dauguma, kuriais remiantis yra skiriama
geidziama nuo negeidziamo, gera nuo blogo. Pasak autoriy, tokiy standarty pagrindu formuojasi
Zzmogaus vertybinés orientacijos, lemiancios asmeninius ir kitus tikslus, taip pat apibiidinama, kiek
reik§Smingi yra Zmogui vieni ar kiti dalykai.

Trumpai vertybes galima apibrézti kaip gérybes, kurios atitinka Zzmogaus poreikius, troskimus,
norus, jsitikinimus (Vasiliauskas, 2005, p. 9) ar kaip ilgalaikius tikslus, kurie pateikiami kaip
pagrindiniai principai Zmoniy gyvenime (Berson, 2005).

Tampa aisku, kad vertybés néra vienareik§Smiska sgvoka, vertybés apibréziamos ir traktuojamos

kaip kompleksiné sgvoka, apimanti jvairias Zmogaus dvasinio brendimo sritis, nusakanti Zmogaus
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gyvenimo aukSciausiy tiksly prasme, jo kompetencija, iSreiSkianti jo vidaus pasaulj (Vasiliauskas,
2011).

Apibendrindamas skirtingy autoriy poziiirj i vertybes Vasiliauskas (2005) teigia, kad vertybiy
sgvoka yra sudétinga, nevienareikSmiska, nes ji neatskiriamai susijusi su iSoriniu pasauliu, Zmogy
jaudinanciais ekonomikos, kultiiros, religijos, politikos klausimais, o kartu ir su jo pastangomis tg
iSorinj pasaulj padaryti sau artima, jauky bei geidziama. Todé¢l natiiralu, kad vertybes apibiidinanciuose
samprotavimuose pabréziama jy priklausomybé nuo subjekto individualiy motyvy, nuo jo paties
poreikiy, tam tikry interesy, siekiy, idealy, jsitikinimy, troSkimy ir kt. Autoriaus teigimu vertybése
atsispindi Zzmogaus esm¢é — visa tai, kuo jis gyvena, t. y. vertybés gliidi Zmogaus sgmong¢je. Jvairiy

autoriy vertybiy apibiidinimai pateikti 1 lenteléje.
1 lentelé. Vertybiy samprata
Autoriai

Vertybé kaip:

Lietuvisky terminy Zodynas (2012), Sociologijos = Specifiskos mus supancio pasaulio objekty ir

zodynas (1993), Etikos etiudai (1982)
Brom ir kt. (1992)

Rokeach (1973), Williams (1968), Kluckholhn
(1951),

Schwartz (1992), Bilsky (1990), Kvieskiené
(2003), Pruskus (2002)

Halder (2002)

Ciuzas (2005), Puzinaviéius (2005)
Rokeach (1977)
Trimakas (2002), Kavolis (1996)

Matulionis (2003), Aptekar (2001), Halstead ir
Taylor (2005)

reikSmiy charakteristikos
Tikéjimas arba jausmas

Kriterijai

Id¢jos ir jsitikinimai

Orientavimosi modeliai, objektyviai galiojancios

elgesio taisykles

Vaizdiniai ir sudétingos nuostatos
Ilgalaike jZvalga
Tai kas vertinga

Standartas ar standartai
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Apibendrinant pateiktas vertybiy sampratas, autorés manymu, vertybe galima apibrézti kaip
daugialype ir sudétinga savoka, suprantamg labai abstrakciai ir traktuojama kaip specifiSkas mus
supancio pasaulio objekty ir reikSmiy charakteristikas, atspindinCias tikéjimg ar jausmg, apimancia
id¢jas ir jsitikinimus ir vis tai kas vertinga. Vertybés, nors ir aiSkinamos gan skirtingai, taciau autorés
manymu, néra né menkiausios abejonés, kad jos yra vienos 1§ esminiy, sékmingg Zmogaus gyvenimag
visuomenéje salygojancéiy aspekty. Tam tikrag gyvenimo prasme ir spalvg Zzmogaus gyvenimui, O
bii¢iai ir buiciai suteikia butent vertybés. Vasiliauskas (2005), remdamasis kity autoriy iSdéstytomis
mintis ir vertybiy sampratos paaiSkinimais apibendrino vertybiy sampratos koncepcijy jvairove ir pa-
teiké pavyzdzius, pagal kokius aspektus vertybes skirsto jvairlis autoriai: poreikius, interesus kaip
vertybes; idealus, tikslus kaip vertybes; jsitikinimus kaip vertybes (Vasiliauskas, 2005). O Maslow
(1979), pripazindamas vertybiy sampratos daugialypiskumg teigia, kad §i sgvoka - tai tarsi ,,talpykla,
pripildyta migloty ir jvairialy¢iy dalyky*“ (Maslow, 1979, p. 106), ir tvirtina, jog galimas tik
pliuralistinis $ios sgvokos apibrézimas, nusakantis jvairius buidus, kuriais skirtingi Zmonés vartoja
vertybiy savoka.

Autorés nuomone, vertybé néra tik Siaip sau sgvoka, Valicko (1997) teigimu vertybés asmenybés
gyvenime atlieka tam tikras funkcijas:

v’ Skatina zmones uZimti atitinkamg pozicijg jvairiy klausimy ar problemy atzvilgiu. Jos
tampa sprendimy priémimo atskaitos tasku ir padeda Zmogui priimti sprendimg bei
pasirinkti tarp keliy alternatyvy.

v' Vertybé tampa lyginimo procesy pagrindu, Zzmonés daznai jas panaudoja kaip tam tikrus
pavyzdZius nustatydami, ar yra dori, saZiningi, kompetentingi kaip kiti. Remdamiesi
vertybémis, Zmonés vertina ne tik save pacius, bet ir kitus, sprendzia apie jy isitikinimus,
poelgius, jy teigiamumg ar neigiamuma.

v Vertybés naudojamos Ego gynybiniams tikslams, t.y. tam tikros vertybés gali suteikti
pakankamg pagrindg racionaliam saves pateisinimui.

v' Vertybés atspindédamos idealizuotus elgesio tipus arba trok$tamus galutinius tikslus,
atlieka motyvacines funkcijas bei suteikia misy poreikiy tenkinimui tam tikras iSraiskos
formas (Valickas, 1997).

Autorés manymu, vertybés néra tik atskiras ir pavienis reiSkinys, nes vertybé kaip tokia viena
egzistuoja tik teoriskai, o gyvenime tam tikros individualios vertybés yra susipyne tarpusavyje ir kartu
suformuoja individui ar visuomenei biidingg ar priimting vertybiy sistema. Robbins (2006) teigimu,
vertybiy sistema — tai individo pripazintos ir pagal svarbg iSdéstytos individualios vertybés, kurios yra
nustatomos pagal santyking svarba, kurig asmeniskai Zzmogus joms teikia ir kurios kartu sudaro viena

visumg. O pasak Furst (1998) vertybiy sistemos pagrindu formuojasi ir vertybinés orientacijos (Furst,
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1998, 42 p.). Ciuzas (2002), pazymi, kad vertybinés orientacijos yra individo doroviniy, socialiniy,
politiniy, estetiniy nuostaty sistema, pastovi asmenybés savybe¢, susijusi su siekiamu idealu,
Aramavicituté (1985) teigia, kad kiekviena asmenybé turi savita, prieStaringg, dinamiska vertybiniy
orientacijy sistemg. Biitent §i sistema ir parodo asmenybés santykj su pasauliu, gyvenimo bido,
savimongs, pasauléziiiros ir pasaul¢jautos pokycCius. Vertybiy sistemg asmenybé pradeda jsisavinti nuo
pirmyjy jos vystymosi zingsniy, todél galima sakyti, kad §i sistema apima tautines, socialines,
kultiirines, subkultiirines, politines ir daugelio kity grupiy, su kuriomis individas siejamas ir sieja pats
save, vertybes (Vveinhardt, 2007, p. 332). Todé¢l natiralu, kad ir kiti autoriai, tokie kaip
Aleksandravicius, Navasaitiené, Vasylien¢ (2010) teigia, kad visuomenéje galima iSskirti tokias
gausias vertybinémis orientacijomis sritis: draugysté, Seima, religija ir moralé, politika ir socialiné
organizacija, meil¢ ir seksas, laisvalaikis, subrendimas, charakterio bruozai ir darbas.

Apzvelgiant visy analizuojamy autoriy mintis apie vertybes, jy samprata, autoré manymu galima
teigti, kad vertybiy sgvoka yra sudétinga ir labai plati, apimanti daugel] dedamyjy tokiy kaip
jsitikinimus, standartus, kriterijus, jausmus ir t.t., kuriais vadovaujasi Zmogus, zmonés ar visuomené
savo kasdieningje veikloje, vertindama kas yra gera ir kas yra bloga. CiuZas, Ratkevitiene,
Stankevicius, Vosyliiite (2005) raso, jog pacios vertybés nekelia abejoniy, nes jos yra kaip etalonas ir
tam tikras idealas visiems Zmonéms. Nei viena visuomené negali apsieiti be vertybiy, tik individai gali
pasirinkti — priimti ar atmesti vienas ar kitas vertybes (p. 8).

Tampa akivaizdu, kad vertybé pati kaip sgvoka yra daugialypé, o jy klasifikavimas ar skirstymas

taip pat yra pakankamai platus ir apZvelgtas sekan¢iame darbo poskyryje.

1.2. Vertybiy klasifikacija

Autorés pasteb¢jimu, vertybiy klasifikacija yra tokia pat plati kaip ir pati vertybiy samprata.
Daugelis moksliniy autoriy teigia, kad vertybés 1§ esmé turi tam tikrg hierarchija, pagal, kurig tas
vertybes galima suskirstyti. Scheler (1989) buvo vienas 1§ pirmyjy, kuris sieké nustatyti vertybiy
hierarchija, jis vertybes suskirsté pagal ju objektyviaja esme, arba svarbuma savyje. Zemiausia ranga,
remdamasi paminétu kriterijumi, autorius suteiké jausmy ir malonumy (hedonistinéms) vertybéms,
aukstesnj rangg — gyvybéms ir gyvenimo vertybéms, dar aukStesnj — dvasinéms vertybéms, o patj
aukscCiausig rangg — Sventybéms (Sventumo vertybéms). Ar toks skirstymas tinkamas bet kuriuo atveju,
bet kurioje gyvenimo srityje? Stai kito autoriaus — Pruskaus (2002) teigimu, vertybiy laipsniavimas
priklauso nuo dviejy veiksniy: pirma, nuo to, kokia tvarka visuomenés sagmongje tos vertybés yra
i$sidésciusios, t.y. kokia jy hierarchijos pakopa ir kaip ja stengiamasi islaikyti ir apginti, antra, nuo to,

kokiu mastu visuomen¢ yra jsisgmoninusi, jog $ios pakopos vertybés yra hierarchiSkai nelygiavertés.
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Sis autorius i$skiria dviejy tipy vertybes: bazines ir dalines, kurios puoseléjamos atskiry socialiniy ar
profesiniy grupiy (pvz., verslininkams svarbus iniciatyvumas, polinkis rizikuoti, naujoviy pajauta ir
kt.). Darbo autorés manymu labai svarbu yra, kad bet kokiu atveju biity puoseléjamos tiek bazinés, tiek
ir atskiros tam tikroms socialinéms grupéms ar profesijoms biidingos vertybés, kurios persipindamos
tarpusavyje, sudaryty tinkama vertybiy sistemg ir atitinkancig lukescius. Vasiliausko (2005) pozitriu,
atsizvelgiant | vertybiy patvaruma, atsparumg laikui, jy testinumo biitinuma, rekomenduojama tokia
ideali vertybiy sistema, ypac jaunajai kartai, kurios vir§iinéje yra universalios, amzinosios vertybés
(lygybé, teisingumas, tiesa, dora, savitarpio pagalba ir kt.) (p. 25). Bitinas (2000) sitlo auks¢iausios
vertybés iStaky kriterijus: transcendenting tikrove, socialing tikrove (visuomeng) ir Zmogaus savast]
(mikrokosmosa). Siais kriterijais remiantis, i§skiriamos trys vertybiy sistemos: 1) transcendentinés
vertybés, gyvenimo prasme siejan¢ios su nezemisku gyvenimu, grindziamos religinémis vertybémis;
2) sociocentrinés vertybés — SU visuomenés bei zmonijos gerove, grindziamos socialinémis vertybémis;
3) antropocentrinés — su paciu Zmogumi ir jo asmeniniu tobul¢jimu, grindZiamos jvairiomis
(socialinémis, dorovinémis ir kt.) vertybémis.

Visiskai skirtingai nuo paminéty autoriy, vertybes skirstyti j tam tikras grupes sitilo Franklis
(1997). Pasak Sio autoriaus vertybes galima suskirstyti i tris grupes, nei vienos i$ jy nelaikant
svarbesne uz kitas, tai tokios vertybés, kurios daro Zzmogaus gyvenima prasmingg:

v’ Kirybos vertybés — tai, kg pats zmogus duoda pasauliui, sukuria, profesine veikla;

v’ I8gyvenimy, patirties vertybés — tai, kg Zmogus ima i§ gyvenimo, pasaulio pajausdamas,
i§gyvendamas, bendraudamas;

v" Santykio arba nuostaty vertybés — tai pozicija, kurig zmogus uzima likimo, kurio negali
pakeisti, atzvilgiu.

Pasak (Danah, 2006) visos vertybés gali biiti priskirtos trims pagrindinéms grupéms: asmeninges
vertybés — tai vertybés susijusios su asmeniniu gyvenimu — draugais, Seima, interesais; tarpasmeningés
vertybés — tai dalykai buidingi grupei ir santykiams tarp jos nariy (pvz., lojalumas, pasitikéjimas);
transpersonalinés vertybés — tai vertybés perZengiancCios asmens ar grupés ribas, vertybés, kurias
galima laikyti universaliomis (pvz., gyvybés Sventumas, pasaulio iSsaugojimas ateities kartoms,
teisingumas). Labai panaSiai vertybes skiria ir kitas autorius Darom (2000). Jo teigimu, vertybes
galima suskirstyti | asmenines, apimancias minties laisve, asmening atsakomybe, moralinj mastyma ir
veikimg, darbo etikg; tarpasmenines, apimancias bendradarbiavimg, manipuliavimo, prievartos
nebuvima, teisiy lygybe, kity priémima ir ripest], tinkamg konflikty sprendimg ir visuomenines -
pagarba zmoniy teiséms, antirasizmas, taika, demokratija, ekologija, aktyvumas kovojant uz laisve bei

ginant engiamas mazumas.
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Jucevicien¢, Poskiené, Kudirkaité ir kt. (2000), McLaughlin (1997) teigia, kad fundamentaliyjy
vertybiy (meile, géris, grozis, tiesa) egzistavimg iSrySkina filosofinis aspektas, $ios vertybés
nei§vengiamomis ir yra privalomos visiems zmonéms. O jau 8iy - fundamentaliyjy vertybiy pagrindu
formuojasi bendrazmogisSkos, visuomeninés, asmeninés vertybés, kurios yra laisvai pasirenkamos.
McLaughlin (1997) teigimu, visuomeninés ir asmeninés vertybés laikomos fundamentaliomis, jos
padeda zmonéms gyventi kartu teisingoje visuomengje ir siekti savo geroves. Tokios vertybés yra
daznai jkiinytos jstatymuose ir iSreikStos teisémis, jos apima daugelj fundamentaliy demokratiniy
principy (kalbos laisvé, teisingumas), joms priskiriami idealai, kaip asmeniné autonomija ir individo
laisvé siekti visapusiSkesnés gério koncepcijos, laikantis teisingumo principy. Na, o asmeninémis
vertybémis vadinamos tos vertybés, kurios iSeina uz reikalavimy riby, ir tai yra pasirinkimo galimybiy
lygis, kuriy pagrindu galima kurti savo gyvenimg (laikantis teisingumo), jos remiamos
ivairiapusiS8kesniu poziiiriu ] géri, gali apimti vertybiy sistemas, susijusias su bendruomeniy
tradicijomis (su sgzinés laisve, poziliriu | asmeninj gyvenimag ir pan.), t. y. toleruoti skirtumus ir
jvairove tam tikrose moralés srityse. Siy vertybiy negalima taikyti visai visuomenei, nes tai yra jvairios
ir gausios, individualios ar grupés vertybés, idealai bei jsitikinimai, kuriais kuriami asmeniniai
gyvenimai (McLaughlin, 1997; Jucevicien¢, Poskiene, Kudirkaite ir kt., 2000).

Kiti autoriai, tokia kaip Gusienov ir Apresjan (Vasiliauskas, 2005), Alport (1960) skirsto
vertybes pagal jvairius kriterijus: pagal turinj — nauda, pasitenkinimas, garbé, valdzia, saugumas,
grozis, tiesa, laimé; pagal pozymj, pagal tai ar vertybés atitinka zmogaus poreikius, interesus —
teigiamos ir neigiamos; pagal hierarchijag — auks$tesnés ir Zemesnes, amzinas ir laikinas. Be to Alport
(1960) vertybes glaudZziai sieja su paZiiromis, pasak §io autoriaus Zmogaus santykj su svarbiausias
objektais nusako SeSiy tipy paZziliros ir tas paZzilras atitinkancios vertybés: teorinés — tiesa; estetinés —
muzika, menas, harmonija; ekonominés — nauda ir praktika; socialinés — socialinio darbuotojo —
zmogaus meilé Zmogui; religinés — kosmosas kaip visuma ir politinés - jéga. Labai panaSiai vertybes
Klasifikuoja ir Mescon, Albert, Khedouri (2002) bei Kuzmickas (2001), kurie apibrézia vertybe kaip
zmogaus veiklos tikslg. Be to §ie autoriai i$skiria labai artimas Alport (1960) pagrindines vertybiy
rusis: visuomenines; gyvenimo; dorovines; pazintines;

v’ teorines — interesas tyrinéjimams, ieSkant prieZasties ir panaudojant sisteminj mastyma;
v" ekonomines — interesas naudingumui ir praktiSkumui bei gerovei;

v’ estetines — interesas groziui, formai, meninei harmonijai;

v politines — interesas jégos jgijimui bei kity Zmoniy jtakai;

v religines — interesas vienybei, kosmoso kaip visumos, supratimui;

v socialines — interesas zmonéms ir meilei kaip zmoniy bendravimui.



15

Pasak Mescon, Albert, Khedouri (2002) tokios vertybiy kategorijos nusako ir apima visas
zmogiskosios veiklos sritis.

Nors ir panaSiai | paminétus autorius, tac¢iau kur kas placiau vertybes skirsto Jovaisa (2002),
kuris vertybiy rusis nustato remdamasis jvairiomis gyvenimo sritimis ir i$skiria:

v’ prigimtines vertybes: laisvé, veiklumas, savarankiSkumas, kirybingumo realizavimas,
sveikata, parama bei pagalba, silpnumo jveikimas.

v’ egzistencines vertybes: orientacija, gyvenimo priemonés (gyvenamas plotas, maistas,
higiena), kiino pajégumas, kontakty teigiamas iSgyvenimas, pusiausvyra.

v’ praksines vertybes: kvalifikacija, pazanga, vartojimas, poilsis, profesinés.

v ekonomines vertybes: daikty vertingumas, iniciatyvos numatymas, patogumas, nauda,
laiko taupumas.

v socialines vertybes: pripazinimas, teisingumas, atjauta, pakantumas, demokratiSkumas,
tautiSkumas.

v' kulturines vertybes: mokslas, menas, technologijos, papro¢iai.

v’ psichines vertybes: Zinojimas, tikrumas, sékmé, savizina, i$tvermé.

v’ dvasines vertybes: tiesa, géris, grozis, tikéjimas, viltis, meilé, santirumas, tyrumas,
Sventumas, i§likimas, iSganymas (Jovaisa, 2002).

Akivaizdu, kad toks vertybiy skirstymas apima daug sriciy, ta¢iau autorés manymu, pasiremti ir
vadovautis viena kuria grupe nebiity tinkama ar tikslinga, nes zmogus negali apsiriboti pvz. vien tik
prigimtinémis vertybémis, tobulédamas, augdamas, siekdamas, Zmogus tam tikromis gyvenimo
situacijomis, tam tikruose jo etapuose priima ir kity sri¢iy vertybes, tai formuojasi jo vertybiné
sistema.

Dar vieno autoriaus - Rokeach (1977) teigimu, vertybes galima suskirstyti j sociocentrines bei
egocentrines ir moralines bei kompetencines. Sociocentrinés vertybés yra visuotinés, atskleidZiancios
ne vieno, o visos visuomenés istoring patirtj, kai tuo tarpu geocentrinés vertybés yra individualios.
Moraliniy vertybiy esme atskleidzia esminis sociocentriniy vertybiy pobiidis. Tam ikras asmuo
budamas visuomenés dalimi, pagal savo sociocentrinj patyrimg egocentriS$kai jaucia visuomenés
moralinius principus, kurie gali atskleisti jvairaus turinio draudimus (pvz., nevok ir kt.). Jei tokie
draudimai paZeidZziami asmuo tai jaucia, jaucia moraling grauzatj. Todél Pruskaus (i§ lapy) teigimu
moralinés vertybés paZenklintos universalios biitinybés Zymés ir atlieka tam tikrg vaidmenj nustatant ir
jvardijant moraliniy principy pazeidimus. Na, o kity — kompetenciniy vertybiy turinys rodo individui
suteikta galimybe pasirinkti jvairius laiko ir vietos atzvilgiu subjektus, suaktyvinancius tai, kas

asmeniui teikia maziausia blogio ir daugiausiai gério. Tokiu atveju iSeina jog moraliniy vertybiy
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turinys iSreiskia tai kas teikia kuo maziaus blogio, o kompetencinés vertybés bei jy turinys rodo, kas
teikia ar gali tiekti daugiausiai asmeninio ar visuomeninio gério (cit. pagal Prusky, 2002).

Visiskai aiSku, kad vertybiy klasifikacija yra labai plati. Vertybés klasifikuojamos remiantis
Jvairiais kriterijais ir vertybiy tipy, rusiy yra pakankamai daug, taciau reikia pazyméti, kad viena
placiausiai ir daugiausiai naudojama ir zinoma yra Rokeach (1973) pateikta vertybiniy orientacijy
klasifikacija. Sis autorius vertybes skirsto j dvi grupes, kiekviena jy apima po 18 skirtingy vertybiy.
Viena i$ Siy grupiy sudaro galutinéms (terminalinés) vertybés - tai amzinosios bities Sviesos, pasaulio
ir gyvybés, darbo ir santuokos, Seimos sakralumo suvokimas, tikslai, kuriuos zmogus per savo
gyvenimg noréty pasiekti. Kita grupé - tarpinés (instrumentinés) vertybés, kurios atspindinCios
pageidauting elgesio biidg arba priemones tam pasiekti (Rokeach 1973; cit pagal Robbins, 1997).
Visos vertybés bei jy grupés pateiktos 2 paveiksle.

—— | ——

=~ &

Pasisekimas Ambicingumas

Taikus ir grazus pasaulis Geb¢jimas

Patogus ir jaudinantis gyvenimas Linksmumas

Tikra draugysté Laki vaizduote

Saugi Seima Svara

Lygybé Drasa

Laisvé Platus akiratis

Laimé Atlaidumas

Vidiné harmonija Pagalba

ISsigelbéjimas Logiskumas

[Smintis Atsakingumas

Brandi meilé Saziningumas (dora)

Nacionalinis saugumas Nepriklausomumas

Malonumas Intelektualumas

Savigarba Meilé

Socialinis pripazinimas Klusnumas (nuolankumas)
Susitvardymas
Mandagumas

Saltinis: sudaryta pagal Rokeach, 1973
2 pav. Vertybés pagal Rokeach (1973)

Vertybiy skirstymas ] terminalines, iSreiSkia Zmoniy vitalinius poreikius, egzistencijos
bendruosius tikslus ir rezultatus, Zmogaus gyvenimo prasm¢, asmenybés ir visuomenés idealus

(patogus gyvenimas, Seima, laisvée it kt.) ir instrumentalines, parodo Zmogaus elgseng elgesio budus
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t.y. 1vairios asmenybes savybés, dorovinés normos. Vasiliausko (2005) teigimu terminalinés vertybés
yra asmenybés vertybiy struktiiros pagrindas, i§ jy raidos galima spresti apie esminius pokycius
visuomengje.

Toks platus ir jvairiapusiSkas vertybiy klasifikavimas, jy skirstymas atsizvelgiant j jvairius
kriterijus leidzia teigti, kad tiek vertybiy samprata, tiek jy klasifikacija yra sudétingi ir daugialypiai.

Ivairiy autoriy analizuotos vertybiy klasifikacijos pateiktos 2 lenteléje.

2 lentelé. Vertybiy klasifikacija

Autorius Klasifikacija
Jausmy ir malonumy (hedonistinés), gyvybés ir
Scheler (1989) : ,
gyvenimo, dvasinés, Sventybés (Sventumo)
vertybes.
Rokeach (1973) Terminalings ir instrumentinés vertybés.

Jovaisa (2002); Mescon, Albert, Khedouri Prigimtinés, egzistencings, prakasingés,
(2002); Kuzmickas (2001); Alport (1960); ekonominés, socialinés, kultlirinés, psichinés ir
Spranger () dvasings, religinés, politinés vertybés.

Pruskus (2002) Bazinés ir dalinés vertybés.

Franklis (1997). Kirybos, iSgyvenimy, patirties, santykio arba

nuostaty vertybés.

Juceviciené, Poskiené, Kudirkaité ir kt. (2000), Fundamentaliosios, bendrazmogiskos,

McLaughlin (1997) visuomeningés, asmeninés vertybeés.

Pasak (Danah, 2006) Asmeningés, tarpasmenings ir transpersonalinés
vertybes.

Darom (2000) Asmeninés, tarpasmeninés, visuomenings.

Vertybiy klasifikacijos kontekste iSrySkéja esminé klasifikacijos salyga - vertybiy svarba, jy
pasiskirstymas tam tikrose srityse. Darbo autorés nuomone vertybé kaip viena tokia neegzistuoja,
zmongs, visuomene, tautos turi susiformavusios istisas vertybiy sistemas, kuriomis remiasi, kurios yra

priimtinos ir kuriomis vadovaujasi. Ir tik nuo salygy, kuriomis yra priimamos, kuriamos ir
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puoseléjamos vertybés, priklauso jy svarba kiekvienam miisy. Vienoje situacijos galima suteikti
pirmenybe vienoms vertybéms pvz., asmeninéms, kitoje situacijoje pvz., organizacijoje kitoms
vertybéms — tarpasmeninéms ir pan. Todé¢l labai svarbu vertybes analizuoti tam tikruose lygmenyse ar

gyvenimo srityse. Viena i$ tokiy svarbiy gyvenimo sri¢iy yra darbas t.y. organizacijos vertybés.

1.3. Organizacijos vertybiy samprata ir vaidmuo

Apie vertybes organizacijose daznai kalbama kaip apie vieng pagrindiniy komponenty,
formuojanciy bendrg organizacijos kultira (Vveinhardt, Nikaité, 2008; Pauzuoliené, Trakselys, 2009,
Jucevidien¢, 1996). Néra nei vienos organizacijos, kurioje nebiity tam tikros susiklos¢iusios
organizacijos kultliros, o tai reiSkia, kad néra ir nei vienos organizacijos be vertybiy. D¢l vertybiy
egzistavimo kiekvienoje i§ organizacijy pritaria ir Zemaitis (2010), kurio teigimu néra organizacijos,
kuri neturéty vertybiy. Taciau toliau analizuojant pastebimas toks skirtumas, jog vienos organizacijos
vertybes kuria tikslingai, o kitose jos formuojasi savarankiskai, daznai kaip rezultatas silpnai
funkcionuojan¢iy vadovybés veiksmy, netvirtos organizacinés kultiiros kontekste. Tai labai gerai
atspindi ir Siame darbe nagrinéjama problemg. Nepriklausomai nuo to, ar sukurtos samoningai ar
atsitiktiniu biidu, jos visuomet yra organizacijos ir jos grupiy veiklos idealai, kurie nulemia misijos ir
vizijos formavima, apsprendzia veiklos vertinimo proceso pobudj bei turinj. Darbo autoré¢ pritaria
Zemai¢io (2007) nuomonei ir i§ to galima teigti, kad biitent nesamoningas ar netinkamas vertybiy
kiirimas, sukuria organizacijoje neaiSkuma, nesusipratimus, kas dazniausiai trikdo jmonés veiklg ar
neleidzia dirbti pakankamai efektyviai, kas atskleidzia ir darbe i8keltg problema.

Darbo autorés manymu, kalbant apie vertybes organizacijose, daznai jomis galima laikyti ir
materialius dalykus bei teigti, kad pelnas, pastatai, pinigai ir pan. dalykai taip pat yra vertybés, taciau
Siai dienai tampa akivaizdu, kad tokios vertybés visiskai neformuoja bendros organizacijos kulttros.
Siais laikais organizacijoms, norin¢ioms islikti rinkoje, tapti konkurencingomis nebeuztenka tik
materialiniy vertybiy, nebeuztenka vienintelio siekio — gauti pelng, nes pasak Kvedaraviciaus ir
Kranciukaités (2006), beatodairiSkas pelno siekimas, bet kokia kaina, gali neigiamai paveikti
organizacijos nariy morale ir etika, todél dar svarbesniu siekiu organizacijoms tampa tam tikros
vertybiy sistemos jtvirtinima, kas labai svarbu ir gvildenat Sio darbo problemg. Tai galima patvirtinti,
remiantis Vveinhardt ir Nikaités (2008) analize, kurios metu buvo analizuojamas vertybiy poveikis
darbo veiksmingumui. Sios autorés pateiké i§vadas, kad vertybes puoseléjandios organizacijos gali
tikétis didesnés sékmes, kas aktualu ir valstybés institucijoms. Kuo daugiau organizacijos nariy
pripazjsta vertybes ir normas bei jy laikosi, tuo stipresnis vienybés, identiteto jausmas. Vertybés

sudaro prielaidas veiksmingam darbui ir tai atsispindi veiklos rezultatuose (p. 184). Be viso to nuo
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vertybiy priklauso ir tai, kaip kiekviena organizacija reaguoja j aplinkg ir kaip Si reakcija atsispindi
mokymosi bei naujy Ziniy apie organizacijos iSorin¢ aplinkg ir vidines galimybes kiirimo procesuose
(Vveinhardt, Nikaité, 2008, p. 178).

Labai svarbu pazvelgti | tai, kas vis dél to yra tos organizacinés vertybés, kuo jos skiriasi nuo ty
vertybiy, kurios pateiktos ankstesniame skyriuje tam, kad suvokti jy btitinumg ir svarbg. Organizacijos
vertybes galima apibrézti kaip pagrindinius principus ir elgsena, kas suteikia organizacijai forma ir
charakterj bei pripildo turiniu jos veiklg. Vertybés iSreiskia organizacijos turinj. Jos pergyvena
vadovybes, naujas strategijas ir technologinius proverzius. Vertybés tai tarsi klijai, kurie iSlaiko
organizacijy vientisumg, kai jy veikla decentralizuojama, diversifikuojama, iStobulinama ar
iSpleCiama. Vertybés atskleidzia organizacijos charakteri, pabrézia jos individualumg, parodo
ideologija ir yra bene vienintelis fundamentalus objektas nuolat besikei¢iant ekonominei, socialinei,
politinei, technologinei aplinkai. Organizacijos gali kelti naujus tikslus, keisti strategijas, kurti naujus
procesus ar restruktirizuotis, taciau dazniausiai vertybiné ideologija islieka stipri ir nepakitusi
(Victorio, 2008). Panasiai apie organizacines vertybes kalba ir kiti autoriai, kuriy teigimu organizacijos
vertybés nusako, kurie i§ alternatyviy verslo veiksmy ar tiksly yra labiau pageidaujami (Enz ir
Schwenk, 1991). Pasak Seiliaus (1998), klestinCios organizacijos remiasi galinga vertybiy ir
jsitikinimy sistema. Tokiy organizacijy pagrindinis tikslas yra ne pelnas, bet siekis suteikti
darbuotojams gyvenimo prasme ir jkvépti juos laikytis visuotinai pripazinty moralés normy (Seilius,
1998).

Daznai organizacijos vertybés apibiidinamos tokiomis kategorijomis, kaip jsitikinimai, principai,
ilgalaikiai tro$kimai, kas atspindi nekintamumga ir vidinj nusiteikimg. Organizacijos vertybés yra tai,
kas patikrinta laiko, stabilu ir plaukia 1§ vidaus — ka organizacija laiko elgesio standartu
(Monkeviciené, Radzviskiené, 2009). Pasak Katcher (2006) organizacijy vertybés, kuriomis jos
vadovaujasi savo veikloje yra tarsi vieSas pripaZinimas, kokiu bidu jos dirba, siekia realizuoti verslo
tikslus. Anot Sio autoriaus vertybés dazniausiai atlieka vieng ar kelias kertines funkcijas:

v' tampa kelrodZiu svarbiems sprendimams priimti;
v' kuria nuosekly ir pastovy poziiirj tarp darbuotojy;
v skiria organizacija nuo jos konkurenty;

v pritraukia kvalifikuotus potencialius darbuotojus.

Autorés manymu, teisinga biity sakyti, kad vertybés egzistuoja kiekvienoje organizacijoje net ir
tuomet, jei jos specialiai nekuriamos, nes kiekvienas darbuotojas, atsineSdamas savo asmenines
vertybes, priimdamas tam tikras darbo salygas, jsiliedamas j organizacijos kultiirg, susikuria ir vertybiy
sistemg budingg sau darbo vietoje. Seiliaus (1998) teigimu, darbuotojai sutapatina save su

organizacijos vertybémis, priima jas kaip dalj saves (p. 222). Be to, pasak Pauzuolienés ir Trakselio
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(2009, p. 158), kiekviena organizacija turi vertybiy sistemg, kurig sudaro universalios vertybés ir
vertybés budingos tik tai organizacijai ar tam tikroje organizacijoje labiau iSkeliamos vir$ kity. Todél
akivaizdu tai, kad net ir specialiai nekuriama, vertybiy sistema egzistuoja kiekvienoje organizacijoje.
Taciau darbo autorés manymu yra svarbu tai, kad jei vertybés yra nematomos, vieSai nedeklaruojamos
ir neskelbiamos, neperduodamos darbuotojams ir neaiSkinamos, jos tampa sunkiai suprantamomis ir
tal yra problema labai glaudziai susijusi ir su Siame darbe iSkelta problema. Todél tampa akivaizdu,
kad tik turéti ar jsivaizduoti, kad vertybés organizacijoje egzistuoja visiskai nepakanka, biitina vertybes
iskomunikuoti, tai yra §io proceso esmé. Stai ir Goman (2007) teigimu, vertybés kurios tik jspaustos ir
pateiktos metalin¢je plokstel¢je ar laminuotos popieriaus lape yra bevertés. Svarbu tai, kad vertybés
buty jtrauktos i procesus, organizacijos politika, veiklos principus, tol, kol taps ap¢iuopiamos, taps
bendriniu suvokimu ,kaip mes dirbame ir elgiamés tam tikroje organizacijoje” (Goman, 2007).
Akivaizdu, kad tai néra paprastas ir lengvas kelias ir tam biitina gerai parengtas ir apgalvotas
komunikacijos planas. Goman (2007) teigimu, labai svarbu sukurti tokig vertybiy sistema, kuri apimty
darbuotojo ir vadovo vertybiy vientisuma, kuris atsispindéty kasdienése funkcijose ir pateikia tokio

proceso monitoringg (3 pav.)

Saltinis: sudaryta pagal Goman, 2007

3 pav. Vertybiy komunikavimo procesas organizacijoje

Autorés manymu, formuojant vertybiy sistema, labai svarbu, kad vadovai biity jtraukti j jg, visos
pagrindinés organizacijos vertybés turi buti susietos su strateginiais tikslais, o darbuotojai turi matyti,
kaip vertybés atsispindi kasdieniniuose organizacijos nariy veiksmuose, procesuose, funkcijose, kad
galéty tas vertybes tinkamai prisiimti. Be to vykdant vertybiy sklaidg labai svarbu, kad egzistuoty
ry§ys tarp organizacijos ir jos darbuotojy (Goman, C.K., 2007). Cia turima galvoje ne tik tai, kad
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darbuotojai turi zinoti organizacijos tikslus, suvokti, ko i§ jy tikimasi, kaip jy pastangos atliepia
bendrus veiklos rezultatus, taciau turi gimti rySys i§ sgsajos tarp organizacijos deklaruojamy ir paties
darbuotojo pripazjstamy vidiniy vertybiy. O tam, kad jis atsirasty, darbo autorés manymu, vadovai
turéty daug giliau pazinti darbuotojus, pamatyti jy moralines normas, skatinti jas atskleisti ir suvokti,
kaip jos dera su tuo, kas vertinga paciai organizacijai. Be viso to Vertybiy laikymasis organizacijoje
turéty buti periodiSkai analizuojamas ir tikrinamas. Vienas i$ paprasCiausiy metody - darbuotojy
apklausos. Jos parodo, kaip vertybés yra suvokiamos ir atsispindi kasdien¢je veikloje, kokios spragos
egzistuoja. Nors atrodo, kad vertybiy komunikavimo procesas yra pakankamai sudétingas ir labai
imlus laikui, bet jo rezultatas — stipraus vertybinio pagrindo darni organizacija. Akivaizdu, kad
pagrindinis ir pirminis vertybiy kominukavimo proceso zingsnis yra vertybiy suderinimas su
organizacijos vadovo vertybémis, taciau reikia pazyméti, kad deja, bet daznai nutinka ir taip, kad
organizacijos vertybés sutampa su jy vadovy vertybémis, taciau neatitinka tos pacios organizacijos
darbuotojy vertybiy ir tuomet vieningos organizacijos kultiiros negalima tikétis. Todél formuojant
organizacijos vertybiy sistema neuztenka tik pirmojo zingsnio, biitina vertybes suderinti ir su pacios
organizacijos tikslais bei bitinas darbuotojy vertybiy iSsiaiSkinimas ir suderinimas su jmonés
vertybémis. Svarbu, kad vadovai formuoty organizacijos vertybiy skalg, atspindincig laukiama
rezultatg, taciau sprendimai neprieStarauty organizacijos kultiirai (NemeikSiené, 2006, p. 11;
Simanskiené, 2001, p. 114).

Kadangi jvairiy autoriy jzvalgos ir nuomonés dél vertybiy svarbos organizacijose yra
akivaizdzios, tai reikéty grizti prie bendry vertybiy, kurios biidingos kiekvienai organizacijai. Tokias
vertybes galima apibrézti kaip visuomenés pripazjstamas ypac¢ svarbiu ir reik§mingu dalyku
organizacijos gyvenime. Pasak Simanskienés (2001), viena svarbiausiy bendry vertybiy ir jsitikinimy
funkcijy yra suteikti organizacijos nariams identiSkumo jausma, kuris iSugdo jsipareigojima
organizacijai. Autorés teigimu, bendrosiomis vertybémis nusakomi:

v’ pagrindiniai organizacijos tikslai;

v" pageidautini btidai Siems tikslams pasiekti;

v’ pagrindinés darbuotojy pareigos organizacijoje;

v’ elgesio bidai, reikalingi veiksmingam vaidmens atlikimui;

v taisykliy ir principy rinkinys, skatinantis organizacijos identiskumg ir sutelktumg
(Simanskien¢, 2001).

Kitas autorius Cole (1996), Siek tiek kitaip vertina bendrgsias vertybes, jo teigimu pazangioje
organizacijoje yra akcentuojamos tokios vertybés: démesys klienty ir darbuotojy poreikiams; laisvé

inicijuoti idéjas; rizikos toleravimas; laisvas bendravimas (Cole, 1996).
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Anot Pruskaus (2002) pagrindinés organizacijos vertybés, kuriomis grindZiama jos misija,
valdymo filosofija, strateginiy tiksly formavimas, personalo valdymo politikos sukiirimas,
organizacinés kultiros formavimas ir ugdymas; strateginio valdymo koncepcijy sudarymas; o
svarbiausia - turin¢ios tiesioginés jtakos priimant pamatinius strateginius sprendimus, kurie gali biiti
vertinami kaip etiSki (ar neetiSki) yra pirmiausia priklausomos nuo auksc¢iausiyjy vadovy vertybiniy
nuostaty ir tiksly. Vadovy vertybes formuoja praeities, iSsilavinimo, socialinio ekonominio fono ir kiti
veiksniai. Tam tikros vertybés, kurios yra iSreikstos per daiktus ir reiskinius, esant reikalui, nukreipia
bei orientuoja vadovus priimant pamatinius ir kritinius sprendimus (p. 110). Tiek bendri steb¢jimai
tiek ir sociologiniai tyrimai patvirtina, kad individy ir organizacijy elgsena tiesiogiai priklauso nuo
vertybiniy orientacijy poveikio. Organizacijos rodo pirmumg tam tikros strateginés elgsenos tipams,
netgi tuomet, jei rezultatai susij¢ su praradimais. Bet kokiu atveju vertybiy nes$éjas yra zmonés, jy
grupes, kuriy kiekvienas pasirenka vertybiy rinkinj, kurj jis gali keisti, taciau kuriuo jis vadovaujasi
kiekvienu konkrec¢iu laiko momentu (p. 110). Pasak Pruskaus (2002) yra SeSios vertybiniy orientacijy

sritys, kurios tiesiogiai jtakoja priimant sprendimus 4 paveikslas.

Tiesa, zinios, racionalus mastymas

ValdZia, jtaka, pripaZinimas

Praktiskumas, naudingumas, turto i$saugojimas ir kaupimas

Geri zmoniy santykiai, prieraiSumas ir lojalumas, konflikty nebuvimas

Meniné harmonija, kompozicija ir sudétinés jos dalys, forma ir simetrija

Etika, moralé, santarveé

HL

Saltinis: sudaryta pagal Prusky, 2002
4 pav. Vertybiniy orientacijy sritys

Panasias vertybiy grupes tik siauriau pateikia Edvardsson, Enquist ir Hay (2006). Jie skiria tris
organizacijos vertybiy kategorijas arba riiis:

v" Socialines, susijusias su etiSkumu ir atsakomybe bei nauda visuomenei;
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v Ekonomines, susijusias su kaina, kokybe ir kastais;

v Aplinkosaugines, susijusias su ekologine apsauga ir atsakomybe aplinkai.

Osborne (1996) Siek tiek kitaip skirsto organizacijos vertybes skiria ir pateikia dvi grupes:

v’ Kultirines vertybes, atspindin¢ias bendrg organizacijos kultiirg;

v’ Strategines vertybes, kurios sutelkia organizacijos energijg ir susieja su aplinka (cit. pagal
Monkeviciene, Radzviskieng, 2009).

Kiti autoriai Wenstop ir Myrmel (2006) vertybes i grupes skirsto pagal jy reikSme organizacijai:

v/ Esmines (3erdines), kurios nustato elgsenos reikalavimus, apibiidina organizacijos
charakterj ir nuostatas;

v’ Saugomas, susijusias su sveikata, aplinka ir saugumu; jy paZeidimas laikomas neetiSku; jas
reguliuoja ir saugo taisyklés ir standartai;

v" Sukurtas, arba atsirandancias, kuriose atsispindi tai, dél ko susitarta su interesy grupémis, ir
kodé¢l organizacija kazka daro; jos yra sprendimy derinimo arba deryby dalykas (cit. pagal
Monkeviciene, Radzviskieng, 2009).

Taip pat tarp modernios organizacijos vertybiy, neretai akcentuojami pasitikéjimas, iSradingumas
ir kt. Kasdienéje organizacijy veikloje patariama (Dilenschneider, 1997) susikoncentruoti j vertybes,
kuriy laikymasis generuoja visy kity organizaciniy vertybiy atsiradimo prielaidas — vientisumas
(integrity); atskaitomybé (accountability); diligence (uolumas); iStvermingumas (perseverance); tvarka
(discipline).

Apzvelgiant vertybes organizacijose, galima sakyti, kad vienas i§ pagrindiniy organizacijos
vertybiy sistemos uzdaviniy — suteikti organizacijos nariams jos identiSkumo suvokima, ugdyti juy
Jsipareigojimg organizacijai ir taip pat parodyti suinteresuotiesiems organizacijos socialinj
atsakinguma (Monkevicien¢, Radzviskiené, 2009). Darbo autorés manymu, vertybés yra ta jéga, kuri
suvienija, suderina ir viena kryptimi nukreipia organizacijos nariy pastangas, tai tarsi filosofija,
draugén suburianti Zmoniy asmenines vertybes su tomis, kuriomis dalytis ir savo veikloje nori remtis
organizacija, naudodama visa tai kaip strategija siekti savo tiksly. Tod¢l akivaizdu, kad organizacijos
vertybiy sistema vaidina svary vaidmenj visos organizacijos gyvavime ir bet kuri organizacija
nejsivaizduojama be vertybiy sistemos.

Apibendrinant vertybiy formavimo organizacijose aspektus, galima sakyti, kad organizacijos yra
formuojamos specifiniy, tik konkreCiai organizacijai butiny vertybiy pagrindu. Kiekvienos
organizacijos vertybés yra organizacijos nariy bendravimo, bendradarbiavimo su klientais ir
tarpusavyje sistema, kuri uZztikrina organizacijos misijos, tiksly bei strategijos jgyvendinimag
(Palidauskaite, 2001; Simanskiené, 2002). Tik tuomet kai organizacijoje egzistuoja vertybiy sistema,

kuri funkcionuoja, yra priimama ir visuotinai pripazjstama, jos pagalba pasiekiami ir ekonominiai
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organizacijy tikslai. O tam, kad organizacijos vertybiy sistema biity priimama, ji turi biiti formuojama
atsizvelgiant | pacios organizacijos, jos vadovy bei darbuotojy vertybines nuostatas, ir apimti

bendrazmogiskas, visuomenine ir asmenines vertybes.
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2. VERTYBIU FORMAVIMO SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJOSE
TEORINES PRIELAIDOS

2.1. Vertybiy ir ju sistemos reikSmé savivaldybiy administracijose

Kadangi jau pirmame $io darbo skyriuje buvo minéta, kad nei viena organizacija neegzistuoja be
tam tikry vertybiy, tai naturalu, kad ir tokia jstaiga kaip savivaldybés administracija be jy negaléty
tinkamai funkcionuoti. Todél, darbo autorés nuomone, yra akivaizdu, jog tam, kad savivaldybés
administracija tinkamai jgyvendinty jai priskirtas funkcijas, savivaldybés administracijos darbuotojai
turi zinoti ne tik darbo principus, kuriais butina remtis, taciau ir vertybes, kurios yra svarbios
igyvendinant funkcijas ir atliekant tinkamai savo pareigas. Todé¢l nekyla abejoniy, jog vertybiy
sistema, kuri buity aiski ir deklaruojama yra bitina kiekvienoje savivaldybés administracijoje, kaip ir
kiekvienoje organizacijoje ir toks poreikis glaudziai siejasi su darbe iskelta problema.

Vertybés ir jy formavimas organizacijose yra gan placiai analizuojamas ir apie tai nemazai
diskutuojama, kiek kitokia situacija, darbo autorés manymu, yra su vertybémis vieSosiose istaigose.
VieSojo administravimo organizacijy darbuotojy vertybés dar mazai analizuojamos, jas savo darbuose
analizavo tokie autoriai kaip Palidauskaité (2008), Vasiliauskas (2005), Vveinhard (2008), Bowman
(2000), Denhardt (2001) ir kt. Remiantis Siy ir kt. autoriy analizémis, toliau galima kiek placiau
pazvelgti | vertybiy formavimo vie$ojo administravimo institucijose, niuansus.

Daznai jvairiuose vieSojo sektoriaus tyrinétojy darbuose, taip pat ir jstatymuose Salia vertybés
sgvokos vartojami normy, principy, reikalavimy ir standarty terminai. Profesinés vertybés tokiuose
darbuose yra siejamos su vadyba, pabréziama tokie elementai kaip efektyvumas, rezultatyvumas,
bendradarbiavimas. Kai kurie autoriai, analizuodami vieSojo sektoriaus vertybes jas susaisto su
demokratijos idealais — teisingumu, atsakomybe ir atskaitingumu. Dar kiti bando derinti vadybos ir
demokratijos idealus, tradicinj ir nauj3ji vie$aji administravima, akcentuodami efektyvuma,
rezultatyvumg ir teisingumg. Kita grupé akcentuoja tik tokias vertybes, kaip sgziningumas,
geranoriSkumas, kurios svarbios Zmoniy tarpusavio santykiams ir atsispindi valstybés tarnautojy
profesinés etikos ar elgesio kodeksuose (Denhardt, 2001, Palidauskaité, 2004). Tokiose analizése
autoré pasigenda ty vertybiy, kurios buidingos ir reikalingos vieSojo administravimo veikloje,
iSgryninimo. Kita vertus yra autoriy, kurie konkreciau kalba §ia tema. Antai Bowman (2000),
analizuodamas vieSojo sektoriaus tarnautojy vertybes, iSskyré dvylika pagrindiniy vertybiy viesojo
sektoriaus tarnautojams: riipinimasis, geranoriSkumas, garbingumas, saziningumas, atsiskaitomumas,

pazado laikymasis, siekimas tobuléti, iStikimybé, teisingumas, integralumas, pagarba Kkitiems,
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atsakingas pilietiSkumas. Kiti autoriai, tokie kaip Palidauskaité (2004) ir Wartas (1998) svarbiausia
vieSojo administravimo vertybe laiko tarnavimg visuomenés interesui. Fredericksonas (1997) Salia
efektyvumo, rezultatyvumo vertybiy pabrézia teisingumo svarbg valstybés tarnautojy veikloje.
Hubertsas, Heuvelis ir Punchas (2000), pasiremdami atlikto tyrimo rezultatais, iSskyré tokias valstybés
tarnautojy vertybes, kaip: atskaitomybe, socialing lygybe, nesaliSkuma, nesavanaudiSkuma, skaidruma,
reagavimg (Palidauskaité, 2004). Labai aiskiai ir placiai vertybiy grupes iSdésto Alekniené (2005),
kurios teigimu etinés vertybés yra dorumas, neSaliSkumas, saziningumas, lygybé, moralumas,
nesavanaudiS$kumas, apdairumas, diskretiSkumas, pasitikéjimas, ZmogisSkosios vertybés apima pagarba,
sgzininguma, rupestinguma, nuosaikumg, mandaguma, padoruma, tolerantiSskumg atvirumg, gebéjima
dalyvauti, dragsuma, o demokratinés vertybés - tai atsakomybé, neutralumas/nesaliSkumas, jstatymo
virSenybés principas, atskaitomybé, parama demokratijai, tinkamas teisinis procesas, lojalumas,
visuomenés interesai/bendra gerove, pagarba iSrinktai valdziai (Alekniené, 2005).

Autorés pastebéjimu daugelis Siy paminéty vertybiy, aktualiy ir biidingy vieSojo administravimo
darbuotojams yra labai svarbios apskritai visiems zmonéms. Ne veltui ir Wartas (1998), analizuodamas
vieSojo sektoriaus vertybiy kaita, iSskyré penkias vertybiy grupes: individualias, profesines,
organizacines, teisines ir visuomenés intereso vertybes, taciau kartu ir pazyméjo tai, kad toks
skirstymas yra labai santykinis, nes vertybés tarpusavyje persipina, t. y. asmeninés vertybés i§ dalies
sutampa su visuomenés intereso vertybémis ir pan. Todél tampa dar svarbiau, kad vieSojo
administravimo institucijose bty formuojama vertybiy sistema, kuri biti aiSkiai deklaruojama ir
vykdoma jos sklaida tiek organizacijoje, tiek ir uZ jos riby, kas tiesiogiai susij¢ su analizuojama
problema. Valstybés tarnautojai turi biiti mokomi etisko sprendimy priémimo ir vertybiy akcentavimo
sprendimuose. Nes tik popieriuje deklaruojama ir pateikiama vertybiy sistema niekada nebus efektyvi
ir naudinga. Pasak tokiy autoriy kaip Fergusono ir Milliamo (2008), viena 1§ pagrindiniy priezasciy,
del kuriy zlunga vertybiy propagavimas, yra valdzios ir organizacijos vadovy vertybiy stoka. Natiiralu
tai, kad jei jstaigoje vadovai nepropaguoja darbuotojy vertybiy, patys jomis nesivadovauja, tai ir
darbuotojai praranda norg darbe vadovautis vertybémis. Tod¢l nattiralu, kad vertybés turi buti ne tik
aiSkiai deklaruotos, bet ir reik§Smingos visai organizacijai. Vveinhardt ir Nikaité (2008),
apibendrindamos jy analizuoty autoriy mintis, teigia, jog puoseléti vertybes ir organizacijos kultiirg —
tai vadovauti tiesiogiai nevadovaujant. Vertybés yra veiksmingos veiklos prielaida, kg norint panaudoti
biitina nustatyti organizacijoje vyraujancias vertybes, jy sklaidg ir koreguoti vertybines nuostatas.

Nors apie vertybes vieSojo administravimo institucijose kalbama, taip pat jos yra pakankamai
aiSkiai jvardijamos kai kuriy autoriy darbuose, tadiau vis dazniau Lietuvoje girdime apie tai, kad
mazeja visuomeneés pasitikejimas valdzia, apie tai vis dazniau ir vis ,,garsiau’ kalba Salies gyventojai.

Panasu, kad pilie€iai nebenori ar tiesiog nebegali tikéti sprendimus priimanciais asmenimis ir vis
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dazniau valdzios bei jos institucijy veiklg vertina neigiamai, o apie tam tikras tarnautojy vertybes,
apskritai nekalbama. Gali buti ir taip, kad tokig neigiama nuomon¢ ar nusistatyma didina ir didelio
rezonanso skandalai, kylantys dél jvairiausiy priezasCiy, pradedant nuo ,netinkamy“ valstybés
pareigiiny veiksmy, baigiant jziiliais korupcijos atvejais Salyje. Gal tai vyksta dél kintanciy politiniy
jégy, o gal zeméja bendri elgesio standartai ar elgesio normos, o gal nusizengimai, nesutarimai tampa
vis labiau pastebimi ir pavieSinami? Kita vertus, ar néra taip, kad vis labiau jauc¢iamas atotriikis tarp
tradiciniy vertybiy ir sistemy, lemianciy valstybés tarnautojy elgesj, ir pareigy, kurias Siandien turi
atlikti valstybés tarnautojas? (Denhard, 1989). Darbo autorés nuomone, labai svarbu yra ir tai, kad
nors kalbama apie vertybiy svarbg, apie jy poreikj organizacijoms ir vieSojo administravimo
institucijoms, taciau patys faktai verCia suabejoti ty vertybiy egzistavimu ar funkcionavimu ir tai
atsiskleidzia darbo problemoje.

Dr. Nefas (2011) savo praneSime tarptautin¢je konferencijoje teigia, kad atlikus tyrimus,
pastebéta, jog pozitris j vertybes tirtose institucijose ir jstaigose yra toks: vertybés ir vieSosios
institucijos neturi nieko bendro; vertybés atsiranda ir nyksta savaime; vertybiy ugdymas yra kazkieno
kito reikalas (dazniausiai mokyklos, baznyc¢ios, Seimos); vertybés svarbu, bet tam néra laiko ir pinigy;
vertybes uzgozia technologiniai procesai (Nefas, 2011).

Akivaizdu, kad nors ir pabréZiamas vertybiy svarbumas, taciau atitinkamo démesio jos
nesulaukia. Todél darbo autorés nuomone, visa tai parodo, kad butini atitinkami sprendimai ir
veiksmai formuojant vertybiy sistemg valdiSkose institucijose, tame tarpe ir savivaldybiy
administracijose, kas dera ir su darbo problema ir galimybe ja pasalinti ar bent sumazinti. Vertybés turi
biti formuluojamos ir vystomos, dél jy turi bati tariamasi ir jy jgyvendinimo turi biiti siekiama.
Autorés nuomone labai svarbu suprasti, kad vertybiy sistemos neuztenka kurti, ja deklaruoti, taciau
bitina nuolat tobulinti, analizuoti, jei butina koreguoti pagal besikeiCiancias sglygas. Antai po miisy
valstybés jstojimo j Europos sgjunga, NATO, politiniai, ekonominiai ir socialiniai santykiai jgavo kitg
turinj ir formas, be to 1§ dalies pasikeité ir pati vertybiy sistema visuomeng¢je, padidéjo reikalavimai
valstybés valdZios ir valdymo institucijoms bei patiems valstybés tarnautojams (Sarapinas, 2007, p. 9).
Todél tampa akivaizdu ir aiSku, kad vieSojo administravimo sistemos tobulinimas yra labai aktualus
visiems: ir valstybés politikams, ir valstybés tarnautojams, ir svarbiausia — visuomenei. Vertybiy
sistema jos formavimas neturi tapti vienkartiniu procesu ar elementu, tai lanksti, prisitaikanti prie
Siuolaikiniy salygy ir normy vertybiné sistema, kuri tenkinty visy, su valdzios organizacijomis bei jy
veikla susijusiy pusiy vertybinius poreikius. Ne veltui vienas i§ Amerikos vieSojo administravimo
etikos autoritety Cooper (1990), pabrézdamas vertybiy svarbg, Sias apibidina kaip vieSojo
administravimo sielg, be kurios administravimas biity grynai procediirinis jstatymy jgyvendinimas

(Palidauskaité, 2004). Tod¢l, nors Lietuvoje ir yra tam tikrais jstatymais apibrézta savivaldybiy
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administracijy veikla, nurodyti Sios veiklos principai, kurie analizuojami tolimesniuose skyriuose, bet
aktualiu klausimu iSlieka kiek tai yra suderinama su darbuotojy bei savivaldybiy administracijos
klienty vertybiniais poreikiais. Ar i§ to, kg Siandieng turime, galima formuoti teisingg, Zmoniy
lukescius atitinkancig vertybiy sistemg? O gal jstatymai ir juose apibréZztos normos ar principai yra tik

tam, kad biity, taciau vertybiy sistemos tame néra ,, nei kvapo*?

2.2. Vertybiy sistemos formavimo savivaldybiy administracijose galimybés

2.2.1. Savivaldybiy administracijy veiklos principai

Savivaldybiy administracija yra viesa institucija, todél natiiralu, kad savo veikloje ji vadovaujasi
Lietuvos Respublikos jstatymais, teisé€s aktais ir norminiais dokumentais. Vienas pagrindiniy jstatymuy,
kuris sudaro prielaidas jgyvendinti Lietuvos Respublikos Konstitucijos nuostata, kad visos valdzios
jstaigos tarnauja zmonéms, nustato vie$ojo administravimo principus, viesojo administravimo sritis,
vieSojo administravimo subjekty sistemg ir administracinés procediiros organizavimo pagrindus;
garantuoja asmeny teise¢ apskysti vieSojo administravimo subjekty veiksmus, neveikima ar
administracinius sprendimus, taip pat teise¢ ] istatymais pagrista ir objektyvy asmeny praSymy, skundy
ir prane$imy nagrinéjimag; jtvirtina kitas asmeny ir vieSojo administravimo subjekty teises ir pareigas
vie$ojo administravimo srityje yra Vie$ojo administravimo jstatymas (Valstybés Zinios, 1999, Nr. 60-
1945). Sio jstatymo turinyje yra pateikti vieSojo administravimo principai, kurie, kaip bebiity keista,
nuo 1999 m. praktiskai nesikeité. Pasak Dr. Nefo (2010), nuo 1999 kai buvo priimtas jstatymas buvo
atlikta 40 pakeitimy i§ jy 3 neesminiai susij¢ su principais. Pav. nuo 2011 05 01 vietoj tarnybinio
bendradarbiavimo jraSyta tarnybin¢ pagalba®, Taliau, darbo autorés pasteb&jimu, pasikeité tik
principo pavadinimas, bet visa esmé ir turinys liko lygiai toks pat, kaip ir buvo. Ar tai rodo, kad
vieSojo administravimo principai yra pakankami tobuli, ar tai rodo tai, kad vieSojo administravimo
sistemai besikeiCiant, jie tiesiog licka nuoSalyje, kaip nereik§minga Sio jstatymo dalis? Akivaizdu, kad
dél tokiy klausimy ir susidaro problema, kuri parodo démesio stokg vertybiy sistemos formavimui
vieSojo administravimo institucijose. Juk §iais — permainy ir spartaus tobuléjimo, verzimosi j priekj
laikais, kintant sistemoms, jstatymams, nuostatoms ir kt. labai keistai atrodo toks ,,sustabar¢jimas®.
GreiCiausiai tam, kad suvokti situacijg, biitina apzvelgti visus vie$ojo administravimo principus, kuriy

jstatyme yra astuoni (5 pav.).


http://www3.lrs.lt/cgi-bin/preps2?a=83679&b=
http://www3.lrs.lt/cgi-bin/preps2?a=83679&b=
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VieSojo administravimo  subjekty jgaliojimai atlikti  vieSajj
administravimg turi biiti nustatyti teisés aktuose, 0 veikla turi atitikti
Siame jstatyme iSdéstytus teisinius pagrindus. Administraciniai aktai,
susije su asmeny teisiy ir pareigy jgyvendinimu, visais atvejais turi
biiti pagrijsti jstatymais.

administracinio sprendimo priémimas ir kiti oficialis vieSojo
administravimo subjekto veiksmai turi buti neSaliSki ir objektyvis.

administracinio sprendimo mastas ir jo jgyvendinimo priemonés turi
atitikti biitinus ir pagristus administravimo tikslus.

vieSojo administravimo subjektams draudZiama atlikti vieSojo
administravimo funkcijas neturint $io jstatymo nustatyta tvarka
suteikty  vieSojo  administravimo  jgaliojimy arba  priimti
administracinius sprendimus, siekiant kity, negu jstatymy ar kity
norminiy teisés akty nustatyta, tiksly.

vieSojo administravimo subjektai, rengdami administracinius
sprendimus, prireikus teikia vienas kitam reikalingg informacing ir
kitokig pagalba. (pricipo pavadinimo redakcija nuo 2011 m. geguzés 1
d).

vieSojo administravimo subjektas, priimdamas ir jgyvendindamas
sprendimus, jam skirtus iSteklius naudoja ekonomiskai, rezultaty siekia
kuo mazesnémis sgnaudomis.

vieSojo administravimo subjekty sprendimai turi bti priimami ir
igyvendinami tuo vieSojo administravimo sistemos lygiu, kuriuo jie
yra efektyviausi.

asmeniui informacija suteikiama, praSymas, skundas ar prane$imas
priimamas ir atsakymasj juos pateikiamas vienoje darbo vietoje. Prasyma,
skundg ar pranesimg nagringja ir informacija i§ savo administracijos
padaliniy, pavaldziy subjekty, prireikus — ir i§ kity vieSojo administravimo
subjekty gauna pats prasyma, skunda ar praneSimg nagrin¢jantis ir
administracinj sprendima priimantis vieSojo administravimo subjektas,
nejpareigodamas tai atlikti praSyma, skundg ar pranesimg padavusj asmenij.

PR

Saltinis: sudaryta pagal Lietuvos Respublikos Viesojo administravimo jstatyma, 1999

5 pav. VieSojo administravimo principai

Pateikti VieSojo administravimo jstatymo principai ir jy iSaiSkinimas, darbo autorg, vercia
suabejoti jy taikymu kasdieninéje vieSojo administracijos darbuotojy veikloje. Visa tai dél to, kad kai
kurie principai apibrézti pakankamai siaurai ir juos galima interpretuoti labai skirtingai. Ar nebus taip,

kad Siuos principus galima laikyti tik bendraisiais principais, taciau jy iSaiSkinimu, jvedimu ir
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pateikimu kiekvienos vieSojo administracijos institucijos darbuotojams, reikia pasirtipinti atskirai ir
greiCiausiai, kad tai turéty atlikti institucijy vadovai? Darbo autorés manymu, toks principy
apibrézimas, kaip pvz. objektyvumo, kas reiskia, kad administracinio sprendimo priémimas ir kiti
oficialtis vieSojo administravimo subjekto veiksmai turi biti nesaliSki ir objektyvis, néra visiSkai
aiSkus. Kg galima laikyti neSaliskais, o kg galima laikyti objektyviais veiksmais, Kkaip tai teisingai
jvertinti lieka neaisku. Taip pat kyla klausimas kod¢l Sie principai, biitent aStuoni, kuo jie reikSmingi ar
reik§mingiausi, kuo remiantis jie iskirti ir pateikti jstatyme, kuo remiantis jie apskritai priimti? Sios
informacijos darbo autorei nepavyko rasti, tod¢l vertinti iy principy svarbg, prasmingumg ir naudg yra
dar sudétingiau, o tai ir sudaro darbo problemos esmg¢. Jei negali vertinti, kaip galima pateikti ir
sutelkti reikiamg démes;.

Analizuojant medziagg apie vieSojo administravimo institucijose taikomus vieSojo
administravimo pricipus, reikia atkreipti démesj j Europos ombudsmeno (Europos ombudsmenas yra
nepriklausoma ir neSaliSka institucija, kuriai atskaitinga ES administracija. Ombudsmenas tiria
skundus dél netinkamo administravimo ES institucijose, jstaigose, tarnybose ir agentlrose.
Ombudsmeno kompetencijai nepriklauso tik Europos Sajungos Teisingumo Teismas, kai jis vykdo
savo teismo funkcijas. Ombudsmenas gali nustatyti, kad administravimas netinkamas, jei institucija
nesilaiko pagrindiniy teisiy, teisiniy normy ar principy arba gero administravimo principy) iskirtus
penkis VieSojo administravimo principus. Europos ombudsmeno, pastebéjimu pilieciai ir valstybés
tarnautojai yra jsitiking, kad $ie penki principai turéty biiti taikomi Europos Sajungos tarnautojams,
beto visi Sie principai jau tiesiogiai ir netiesiogiai jtraukti j Tarnybos nuostatus ir kitus dokumentus,
pvz., Finansinj reglamentg ir Europos tinkamo administravimo elgesio kodeksa. Autoré pritaria
Europos ombudsmeno nuomonei, kad tikslis vieSojo administravimo principai gali padéti uzmegzti ir
plétoti nuolatinj ir konstruktyvy tarnautojy tarpusavio dialogg, taip pat tarnautojy ir visuomeneés
dialogg. Kultiiry jvairove, kuri atsispindi Sukyje ,,Susivienij¢ jvairoveje, yra Europos Sgjungos
stiprybé. Be to, tai reiSkia, kad $is dialogas nepaprastai svarbus jtvirtinant ir stiprinant bendra
tarnautojy ir pilieciy, turinéiy skirtingg kultiring patirtj, supratimg apie etines vertybes vieSojo
administravimo srityje. Minimi penki principai yra §ie:

1. Isipareigojimas Europos Sajungai ir jos pilieiams.

v' Tarnautojai supranta, kad Sajungos institucijos veikia tam, kad tarnauty Sagjungos ir jos
pilieiy interesams ir jgyvendinty Sutartyje nustatytus tikslus.

v’ Jie teikia rekomendacijas ir priima sprendimus, kuriais tenkinami tik $ie interesai.

v Tarnautojai atliecka savo pareigas pasitelkdami geriausius savo gebéjimus ir visg laikg

stengiasi laikytis aukSc¢iausiy profesiniy standarty.
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v" Jie supranta, kad jy tarnyba paremta visuomenés pasitikéjimu, ir rodo gerg pavyzdj kitiems
asmenims.

2. Saziningumas

v" Tarnautojai vadovaujasi teisingumo jausmu ir visg laikg elgiasi taip, kad visuomené visada
galéty atidziai kontroliuoti juy veiksmus . Sis jsipareigojimas reikia ne vien elgesj laikantis teisés akty.

v' Tarnautojai neprisiima jokiy finansiniy ar kity jsipareigojimy, kuriais jiems galéty biti daroma
jtaka vykdant savo pareigas, iskaitant dovany priémimg. Jie nedelsiant praneSa apie privacius
interesus, susijusius su jy pareigomis.

v Tarnautojai imasi priemoniy, kad bity iSvengta interesy konflikty ir tokiy konflikty
atsiradimo. Jie imasi skubiy veiksmy bet kokiam iskilusiam konfliktui i§spresti. Sis jsipareigojimas
iSlieka tarnautojams pasitraukus i§ pareigy.

3. Objektyvumas

v" Tarnautojai yra nesaliski, pla¢iy pazitry, remiasi jrodymais ir pasirenge¢ iSklausyti skirtingus
pozitrius. Jie yra pasirengg pripazinti ir iStaisyti klaidas.

v’ Atlikdami su lyginamaisiais vertinimais susijusias procediras, tarnautojai grindZzia savo
rekomendacijas ir sprendimus tik nuopelnais ir kitais veiksniais, kurie aiSkiai nustatyti teisés aktuose.

v' Tarnautojai nediskriminuoja ar neleidzia, kad jy profesiniam elgesiui turéty jtakos tai, kad
jiems patinka ar nepatinka konkretus asmuo.

4. Pagarba kitiems

v' Tarnautojai elgiasi pagarbiai vieni su kitais ir su pilie¢iais. Jie yra mandagis, paslaugis, laiku
atlieka pareigas ir moka bendradarbiauti.

v’ Jie nuosirdziai stengiasi suprasti, kg sako kiti, ir kalba aiSkiai, paprasta kalba.

5. Skaidrumas

v’ Tarnautojai yra pasirenge paaiskinti savo poelgius ir pagrjsti savo veiksmus.

v' Jie saugo atitinkamus jraSus ir palankiai vertina visuomenés atlieckamg tarnautojy elgesio
kontrole, iskaitant tai, ar toks elgesys atitinka Siuos vieSojo administravimo principus.

v Palyginus Siy penkiy principy ir VieSojo administravimo (1999) aStuonis principus
apibiidinimus, autorés manymu yra akivaizdu, kad pastarieji principai yra ganétinai aiskis ir i§samis
tam, kad juos galima bty ne tik deklaruoti, bet ir efektyviai taikyti.

Be $iy paminéty principy, kurie yra pateikiami kaip svarbils vieSojo administravimo veikloje,
galima i$skirti ir dar kelis, kurie pateikti Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme (1994).
Siame jstatyme i3skirti pagrindiniai principai, kuriais grindziama vietos savivalda: 1) atstovaujamosios
demokratijos; 2) savivaldybiy savarankiskumo ir veiklos laisvés pagal Konstitucijoje ir jstatymuose

apibrézta kompetencija; 3) savivaldybés tarybos virSenybés prie§ jai atskaitingas savivaldybés
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vykdomasias institucijas; 4) savivaldybés vykdomuyjy institucijy atskaitingumo savivaldybés tarybai;
5) atsakingumo savivaldybés bendruomenei; 6) savivaldybés veiklos ir savivaldybés institucijy
priimamy sprendimy teisétumo; 7) savivaldybiy ir valstybés interesy derinimo tvarkant vieSuosius
savivaldybiy reikalus; 8) bendruomenés ir atskiry savivaldybés gyventojy interesy derinimo; 9)
savivaldybés gyventojy dalyvavimo tvarkant vieSuosius savivaldybés reikalus; 10) veiklos skaidrumo;
11) vieSumo ir reagavimo | savivaldybés gyventojy nuomone; 12) zmogaus teisiy ir laisviy uztikrinimo
ir gerbimo.

Sie principai, kaip ir Vie$ojo administravimo jstatyme minimi principai yra pakankamai
abstraktiis ir ne visi jy gali biiti traktuojami kaip vertybés, svarbios ne tik valdziai, bet ir tarnautojams
bei zmonéms.

Autorés nuomone, pateikti jstatymai ir principai néra tai, kas gali biiti vadinama vertybine
sistema vie$ojo administravimo institucijose. Atsizvelgiant j darbo problema, labai svarbu, kad
principai bty aiSkis ir deklaruojami, kad jais ne tik biity galima vadovautis, bet ir jy pagrindu, biity
galima suformuoti tinkamg ir atitinkamg vertybiy sistemg. O $iuo momentu kyla daug klausimy, dél
tokiy principy efektyvumo ir aiSkumo. Klausimas, kaip tie principai veikia, kaip jy siekiama, kaip ir
apskritai ar jie tampa vertybinémis orientacijomis. Kam jie svarbis ir kiek svarbiis tiem, kurie jais turi
vadovautis, ar tiems, kuriuos jtakoja, $iy principy laikymasis ar nesilaikymas? Labai painu susigaudyti
tuose principuose dél jy sudétingo pateikimo, dél jy skirtingumo ir skirtingo apibrézimo. Be to
analizuojant vertybes, svarbu suvokti, kad jos visuomet susijusios su zmonémis, todél gal bity
reikalinga ir naudinga, aiskinantis vertybinius apsektus vieSajame sektoriuje, aptarti ir paciy tarnautojy

vertybines nuostatas, profesinés etikos standartus ir pan.

2.2.2. Valstybés tarnautojuy veiklos etikos principai ir juy jtaka vertybiy formavimui

AiSkinantis etikos jtaka vertybéms ar jy formavimui, reikia pazymeti, kad zodis “etika” kalba
apie zmoniy veiksmy principus ir kaip tie veiksmai paveikia Zmogaus ir visuomenés gerove. O
santykis tarp vertybiy ir etikos sgvoky nors ir sudétingas, taciau i$ dalies sutampantis. Kai kas mégino
jas paaiskinti. Pavyzdziui, ,,svarbiausias rySys tarp etikos ir vertybiy yra toks, kad etikos standartus ir
principus galima panaudoti sprendZiant vertybiy konfliktus ar dilemas* (Kernaghan in Chapman, 1993,
psl. 16). Be to, tas savokas iki §iol buvo sunku taikyti kasdieniams valstybés tarnautojy veiksmams
apibiidinti, nes: ,,valstybés tarnautojai vis dar stengiasi suvokti savo profesijos etikg ne todél, kad ji yra
naujas dalykas, bet todél, kad metams bégant etikos ir jos vaidmens valdzioje supratimas i§ esmés
pasikeité* (Denhardt, 1989, psl. 187). Galima sakyti, kad etika yra svarbu, nes dorovinis politiky ir

valstybés tarnautojy principingumas yra svarbi demokratinés visuomenés sudedamoji dalis. Pasak
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(Rivlin, 1996) valstybés tarnautojai savo galig kasdieniame darbe naudoja labai placiai ir jvairiais
budais ty. valdydami valstybés finansinius ir Kkt. iSteklius, betarpiskai bendraudami ir
bendradarbiaudami su pilieciais bei vykdydami jy veiklos kryp¢iai priskirtas funkcijas. Tokiu biidu
etika tampa viena i$ svarbiausiy valdzios pasidalijimo ir atsvaros priemoniy, padedanc¢iy kovoti su
savavalisku valdzios naudojimu. Galima teigti, kad etika yra gyvybiskai svarbus veiksnys kuriant ir
palaikant pasitikéjima valdzia bei jos institucijomis. Be to etika taip pat yra viena i§ priemoniy, kuri
gali padéti patikrinti praktika, jsigal¢jusig tvarkg ir elgesj apskritai, o atlikus tokj patikrinima
visuomen¢ gali buti rami, kad jos interesams tikrai tarnaujama ir laikomasi atitinkamy procediry.
Taigi ctika yra svarbus valdymo kokybés uztikrinimo veiksnys. VieSojo sektoriaus etika yra daugiau
veikla negu tam tikras statusas. Tokios institucijose etisko elgesio skatinimas reiskia ne vien tai, jog
sudaromas taisykliy, kuriy reikia laikytis, sarasas, ar nustatoma, kokio statuso butina siekti. Greiciau
jau tai yra veiksmas, valdymo procesas, kuriuo paremtas valdzios darbas. Jis yra svarbus valdymo
funkcionavimui ir raidai: ,,Etika gali buti tik pagalba, ji gali biti tik priemoné tikslui pasiekti, taciau ji
yra biitina priemon¢ tikslui pasiekti. Valdzios etika sudaro geras prielaidas gerai vieSajai politikai. Ta
prasme ji yra daug svarbesné nei bet kokia nors atskira politikos iniciatyva, nes nuo jos priklauso visos
Kitos iniciatyvos* (Thomson, 1992, psl. 255).

Crews (1998) kalbédama apie etikg kaip apie neatsicjamg darbo dalj, pateiké kelis teiginius,
kurie jos manymu ir jsitikinimu turéty biiti visuotinai priimtos taisyklés:

v’ vieSojo sektoriaus darbuotojai yra sgziningi ir supranta, kas teisinga, o kas — ne;

v valstybés tarnautojai dazniausiai susiduria su etikos problemomis, susijusiomis su
sgziningumu, teisingumu, nuoseklumu ir interesy konfliktais;

v valstybés tarnautojai pasinaudoja galimybémis nuolat gerinti savo darbo rezultatus,
geb¢jimus vertinti ir spresti problemas ir noriai atsiskaito uz savo veiksmus bei
sprendimus, jeigu tai dera su institucijoje vyraujan¢iomis vertybémis ir principais;

v politikams daZnai stinga i$ ties auks$ty elgesio etikos standarty, todél priimant jstatymus,
elgesio kodeksus ir mokant etikos reikéty pasirtipinti ir ministry bei jy pavaldiniy elgesiu.

Todél suvokiant, kokia svarbi yra etika ir jos standartai tarnautojy veikloje, butinas nuolatinis
valdZios démesys Siai sri¢iai kas akivaizdZziai dera ir su Sio darbo problema. Valdzia turi nuolat stebéti,
analizuoti ir paklausti, ar sistemose, kurios reguliuoja valstybés tarnautojy elgesj, néra spragy, o jeigu
tokiy yra, kaip tas spragas buty galima uzpildyti. Tik gerai funkcionuojanti etikos infrastruktiira
palaiko valstybés tarnybos aplinka, skatinancig tam tikrus elgesio standartus. Todél ne veltui vis
daugiau institucijy parengia etiSko elgesio kodeksus arba gaires valstybés tarnautojams. Kai kuriais

atvejais tie standartai randa savo vietg jstatymuose. Tokiuose kodeksuose ir gairése galima pastebéti ir
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rasti nemazai etikos vertybiy, kurios formuoja valstybés tarnautojy ir pareigiiny elgesj. Pasak Sherman
(1998) dazniausiai etikos kodeksuose minimos tokios vertybés:

v sgziningumas ir dorovinis principingumas;

v' nesaliSkumas;

v’ pagarba jstatymui;

v’ pagarba Zmonéms;

v’ stropumas;

v/ taupumas ir veiksmingumas;

v/ operatyvumas;

v’ atskaitomybeé.

Tam, kad biity galima palyginti, autorius pateikia Nolan komiteto parengta Jungtinés Karalystés
vieSojo gyvenimo standarty ataskaitg ir joje nustatytus svarbiausius principus. Sis komitetas pasiiilé
septynis vieSojo gyvenimo principus:

v" nesavanaudi$kumas;

v" dorovinis principingumas;

v’ objektyvumas;

v atskaitomybe;

v atvirumas;

v sgziningumas ir pavyzdinis elgesys.

Sie du vertybiy sarasai iliustruoja nuomone, kad etikos vertybés gali biiti skirtingos jvairiose
Salyse, jos taip pat bus skirtingos skirtingoms valstybés tarnautojy ir pareigiiny kategorijoms. Taciau
autores pastebéjimu yra ir vertybiy, kurios bet kokiu atveju svarbios visose veiklose.

Lietuvoje, tam, kad apibrezti veiklos ir elgesio principus, kuriy turi laikytis valstybés tarnautojas,
1gyvendindamas savo teises, vykdydamas teisés aktuose nustatytas pareigas bei funkcijas, ir didinti
visuomenés pasitikejimg valstybés tarnautojais, 2002 metais priimtos valstybés tarnautojy veiklos
etikos taisyklés (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 65-2656), kuriame isdéstyti ir veiklos etikos principai:

v’ pagarba Zmogui ir valstybei;
v’ teisingumas;

v" nesavanaudi$kumas;

v’ padorumas;

v" nesaliSkumas;

v’ atsakomybg;

v’ vieSumas;

v’ pavyzdingumas.
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Sie principai apradyti jstatyme pakankamai aigkiai ir pladiai, véliau jie pasikartoja ir Lietuvos
Respublikos Valstybés tarnybos jstatyme (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 45-1708). Sis [statymas nustato
pagrindinius valstybés tarnybos principus. [statyme nurodoma, kad Lietuvos Respublikos valstybés
tarnyba grindziama jstatymy virSenybés, teisétumo, lygiateisiSkumo, lojalumo, politinio neutralumo,
skaidrumo, atsakomybés uz priimtus sprendimus, karjeros ir tarnybinio bendradarbiavimo principais ir
pateikiamo Valstybés tarnautojy veiklos svarbiausi etikos principai. Kas autorés manymu rodo, kad
etika ir etikos principai yra labai svarbiis valstybés tarnyboje, jie pazymimi ir jvardinami ne viename,
bet keliuose jstatymuose. Taciau abejoniy sukelia jy tinkamas priémimas, deklaravimas ir
jgyvendinimas.

Kalbant apie elgesio standartus, jie dazniausiai jtvirtinami elgesio kodeksuose. Tokio pobudzio
kodeksg jau kuris laikas bandoma jtvirtinti ir Lietuvoje. Taciau kol kas Sio kodekso projektas ir liecka
tik projektu, klausimas kyla kodél?

Pagrindinis tokios tarnautojo elgesio kodekso tikslas — apibrézti elgesio principus, kuriy privalo
laikytis tarnautojas, vykdydamas teisés aktuose nustatytas pareigas ir funkcijas bei teikdamas viesgsias
paslaugas, taip pat tarnautojo elgesj ne tarnybos metu, kurti kiirybingg ir geranoriska tarnybine aplinka,
ugdyti bendradarbiavimu ir tarpusavio supratimu paremtus tarnautojy santykius, didinti visuomenés
pasitikéjima, tarnautojais, stiprinti tarnautojo autoriteta, gerinti vieSojo administravimo kokybe.
Kodedkse pateikti tyrs esminiai tarnautojy elgesio pricipai tarnybos metu: patikimumas, skaidrumas ir
efektyvumas. Patikimumo principas apima Siuos elgesio reikalavimus: 1) kalbéti tiesiai; 2) rodyti
pagarba; 3) rodyti lojaluma; 4) pirma isklausyti; 5) laikytis jsipareigojimy; 6) buiti nesalisku; 7) rodyti
pavyzdj. Skaidrumo principas apima Siuos elgesio reikalavimus: 1) kurti skaidrumg; 2) bati
atsakingam ir atskaitingam; 3) kurti korupcijai nepalankias salygas. Efektyvumo principas apima §iuos
elgesio reikalavimus: 1) pasiekti rezultaty; 2) tinkamas disponavimas turtu ir informacija; 3) tobulinti
ir tobuléti; 4) pripazinti klaidas ir jas taisyti. Be Vvis to institucijos vadovas, atsizvelgdamas j
institucijos veiklos ypatumus, gali nustatyti papildomus, neprieStaraujanc¢ius Kodeksui, elgesio
reikalavimus, taikomus institucijos tarnautojams.

Susisteminus aptartus principus, galima pateikti pagrindines ir besikartojancias vertybes, kurios
galéty buty aktualios ir panaudotos formuojant vertybiy sistemg savivaldybiy administracijose (zr. 3

lentelé).
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3 lentelé. Savivaldybés administracijos darbuotoju vertybés

atsakomybé atskaitomybé atvirumas
dorovinis principingumas efektyvumas nesavanaudiskumas
nesaliSkumas objektyvumas operatyvumas
padorumas pagarba zmogui ir valstybei patikimumas
pavyzdinis elgesys sgziningumas skaidrumas
stropumas taupumas ir veiksmingumas teisingumas
vieSumas

Autorés nuomone tiek etikos taisyklés, etikos principai ar elgesio reikalavimai ne tik gali, bet ir
realiai padéty formuojant vertybiy sistemg savivaldybiy administracijose ir taip padéty iSspresti darbo
problema bent i§ dalies. Akivaizdu, kad vertybés ir formuojasi 18 to ka darbuotojai patys atsinesa kaip
jiems svarbias vertybes, tai kg priima, kaip bitinas vertybes jy tinkamai veiklai atlikti bei i§ tokiy
elgesio standarty ar reikalavimy, kurie aiskiai deklaruojami, jvardinami ir puoseléjami organizacijose.

Svarbu paminéti ir tai, kad neuztenka tik suformuoti vertybiy sistema, kuri atitikty klienty,
darbuotojy ir valdzios lukesCius, taciau biitina $ig sistemg ir koordinuoti, priziiiréti, jai svarbiais
klausimais konsultuoti, propoguoti vertybes, leisti tame dalyvauti ir kontroliuoti visuomenei, vykdant

patariamaja funkcija, kas tiesiogiai susije ir su $io darbo problema.

2.3. Teorinis vertybiuy formavimo savivaldybiy administracijose modelis

Tam, kad suformuoti teorinj vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose modelj, reikia
pazyméti, kad vertybés organizacijose nieckada neatsiranda i§ niekur. Pasak tokiy autoriy kaip Hyde ir
Williamson (2000) vertybiy atsiradimas organizacijoje jprastai apima kelis pagrindinius etapus:
identifikavima, jvertinima, sprendimo priémima ir jo jtvirtinima. Tokiu atveju pirmiausiai svarbu yra
Zinoti ar bent numanyti bei iSsiaiSkinti, kokie vertybiniai jsitikinimai yra svarbis joje dirbantiems
zmoneéms, toliau perzvelgti vertybes — svarbias organizacijai, kaip valdzios institucijai ir darbo autorés
manymu, labai svarbu iSsiaiskinti jstaigos klienty nuomong, dél vertybiy, kuriomis turi vadovautis
savo veikloje vie$i asmenys t.y. valstybés tarnautojai. Vertinga ne tik iSgirsti, kokios moralinés ir
veiklos normos organizacijos nariams yra priimtinos, bet detaliau i$siaiSkinti, jvertinti, ka jos i8 tikryjy
reiSkia, kaip yra suprantamos bei kaip tai susije su pacios organizacijos misija, vizija, tikslais. Tai
atlikus, sprendziama, kokios vertybés bus skelbiamos pagrindinémis, ir tuomet pradedamas jy

komunikavimo, arba jtvirtinimo organizacijoje procesas (Zemaitis, 2010).



Todél natiralu, kad ir formuojant §j modelj, pirmiausiai pateikiami teoriniai veiksniai kurie
svarbiis formuojant vertybiy savivaldybiy administracijose modelj, o véliau tie veiksniai dar bus

patikrinti praktiskai bei iSrySkinti formavimo aspektai. Be to labai svarbu tai, kad suformuota

savivaldybiy administracijos sistema bty teisinga, aiski, deklaruojama, lanksti ir kontroliuojama (6

pav.).

Teisinga

Aiski

Deklaruojama

Lanksti

Kontroliuojama

6 pav. Vertybiy formavimo savivaldybiuy administracijose teorinis modelis

Sio modelio esmé ta, kad teorijoje iryskintos ir pateiktos vertybés, o tiksliau Valstybés
tarnautojy bei savivaldybiy administracijy veiklos principai, tyrimo metu bus patikrinti ir iSrySkinta
kas i§ esmés formuoja savivaldybiy administracijos vertybiy sistema tiek paciy tarnautojy, tiek ir
savivaldybiy klienty atzvilgiu. Suformuota savivaldybés administracijos vertybiy sistema, kad ji veikty
turi butiteisinga, aiski, deklarujama, lanksti ir kontroliuojama, kas ir atsispindi modelyje.

Akivaizdu tai, kad tai kas yra svarbu ir aktualu darbuotojams, klientams, turi atsispindéti ir
veiklos principuose, kurie apibrézti vienu ar kitu jstatymu. Tyrimo metu, tikrinant modelio pritaikymo
galimybes bus iSskirti tie veiklos principai, kurie yra svarbiausi ir kurie gali sudaryti savivaldybiy

administracijos vertybiy sistema.
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3. DARBO METODOLOGIJA IR VERTYBIU FORMAVIMO
MARIJAMPOLES SAVIVALDYBEJE TYRIMO ANALIZE

3.1. Darbo metodai

Darbe naudoti metodai leidzia ne tik geriau jsigilinti j darbo tikslg, taciau ir padeda atliekant
tyrimg. Darbe naudoti metodai:

Mokslinés literatiros analize, atliekama remiantis Kardelio (2002, p. 64-67) pateikta
metodologija, kurioje teigiama, kad literatiiros analizés metu darbe yra pateikiamo atrinkti esminiai
leidiniai, susij¢ su S$ioje srityje nagrinétomis Ziniomis, argumentais ir temomis. | tokig literattiros
apzvalga turi jeiti tai, kas buvo apie §ig sritj raSyta, kaip §i medziaga gauta kity mokslininky,
pagrindiniy vykusiy tyrimy rezultatai bei diskusijos pagrindiniuose moksliniuose bei metodiniuose
leidiniuose. Siame darbe tai daroma taip: analizuojama literatiira, susijusi su vertybiy formavimu
organizacijose, vertybémis apskritai, iSskiriama ta mokslin¢ informacija ir cituojama bei pateikiama,
kuri pritaikoma ir aktuali, kalbant apie vertybiy sistemos formavima savivaldybiy administracijose.

Teisés akty analizé, kadangi juose yra iSdéstyti tam tikri savivaldybiy administracijy veiklos bei
valstybés tarnautojy etikos principai, kurie aktualiis vertybiy formavimo procese. Si analiz¢ atlikta
remiantis Tidikio metodologija (2003, p. 443). Sios analizés metu aikinamasi kokie savivaldybiy
administracijos veiklos bei valstybés tarnautojy etikos principai jtakoja ar gali jtakoti vertybiy
formavimo savivaldybiy administracijose sistemg.

Lyginimo metodas, anot Tidikio (2003, p. 415) — tai sociologinis tyrimas, kai derinama
informacija, gauta i jvairiy socialiniy sistemy (instituty, grupiy, teritorijy, administraciniy vienety,
Saliy ir t. t.). Siame darbe lyginama informacija gauta i3 skirtingy grupiy atstovy t.y. i§ savivaldybés
administracijos darbuotojy ir savivaldybés administracijos klienty tam, kad tinkamai suformuoti
vertybiy sistemg savivaldybiy administracijose.

Modeliavimo metodas: Denisovas (2003) teigia, kad modeliavimas — karimas modeliy, kad
bty galima iSnagrinéti arba iStirti objektus, procesus, reiSkinius, ir akcentuoja, jog modeliavimas —
vienas 1§ konstruktyviyjy mokymo metody. Rudskiené (2012) nurodo konceptualaus modelio
sudaryma, kurio metu reikia aprasSyti visus i model; itraukiamus elementus ir Siy elementy elgesi
apibréziandias taisykles. Sis modelis yra vaizdinis metodas (diagrama) vaizduojanti prieZastinius
rySius tarp faktoriy kurie, manoma, yra reikSmingi nagrinéjamam problemai ar objektui. Operacijy
tyrimo projekty kontekste konceptualaus modeliavimo taikymas yra platesnis ir siejamas su visu

vykstanciu procesu nutariant kg itraukti ; modelj. Tipinés tokios projekto uzduotys yra: problemos
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formulavimas, konceptualus modeliavimas, modelio sudarymas, modelio patikrinimas ir pripazinimas
galiojanciu, eksperimentavimas, rezultaty analizé ir rezultaty jdiegimas. iame darbe konceptualaus
modeliavimo metodo pagalba bus sukurtas vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose teorinis
modelis. Modeliui sukurti paimtos vertybiy formavimo teorinés dalies dedamosios, kurios yra
svarbios, kuriant vertybiy sistemg savivaldybiy administracijose. Modelyje nurodyti rySiai tarp
dedamuyjy ir kaip kiekviena modelio dedamoji jtakoja vertybiy formavima. Sis modelis bus patikrintas
tyrimo metu bei aptartos $io modelio pritaikymo galimybés.

Autorés manymu vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose teorinés studijos leidzia
teigti, kad tinkamai suformuota vertybiy sistema yra svarbi ir reikalinga savivaldybiy administracijose.
Savivaldybiy administracijos vertybiy sistema turi biiti formuojama atsizvelgiant j vartotojy likescius,
tarnautojy veiklos etikos principus ir savivaldybiy administracijos veiklos principus. Remiantis
surinkta informacija, sudarytas vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose modelis, kurio
pagrindu toliau atliktas vertybiy formavimo Marijampolés savivaldybés administracijoje tyrimas.
Tyrimui panaudoti ekspertinés apklausos ir anketinés apklausos metodai.

Tyrimo tikslas - patikrinti vertybiy sistemos formavimo savivaldybiy administracijose teorinj
modelj ir jo praktines pritaikymo galimybes.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Remiantis teorinémis vertybiy sistemos formavimo savivaldybiy administracijose
prielaidomis iStirti  vertybiy sistemos formavimo Marijampolés savivaldybés
administracijoje galimybes;

2. Pateikti tyrimo rezultatus ir patikrinti teorinio, vertybiy formavimo Marijampolés
savivaldybés administracijoje, modelio praktinj atitikima;

3. Pateikti pasiilymus vertybiy sistemos formavimo Marijampolés savivaldybés
administracijos procese.

Tyrimo objektas — Marijampolés savivaldybés administracijos vertybiy sistemos formavimas.

Tyrimo metodai. Tyrime taikomi anketavimo ir ekspertinés apklausos metodai.

Anketavimas yra placiausiai taikomas apklausos metodas su grieztomis apklausos taisyklémis.
Anketg sudaro keletas tarpusavyje susijusiy klausimy, j kuriuos reikia gauti respondenty atsakymus.
Anketos sudarymui pateikiami tik bendri reikalavimai, kuriuose teigiama, kad bitina prisistatyti,
tinkamai suformuluoti klausimus ir atsakymy variantus, klausimuose ir atsakymuose biitina vartoti tik
visiems gerai Zinomus Zodzius, klausimai ir atsakymai negali biiti dviprasmiSki. Remiantis teorinémis
studijomis darbe suformuota anketin¢ apklausa, kadangi bitina ne tik teoriskai analizuoti vertybiy

formavimo savivaldybiy administracijose galimybes, bet jas reikia patikrinti ir praktiSkai. Anketine
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apklausa reikalinga, kad istirti savivaldybiy administracijos paslaugy teikéjy ir jy gavéjy pozitr |
vertybes,

Tyrimo vieta — Marijampolés savivaldybé ir $ios savivaldybés administracija. Sios savivaldybés
administracijoje dirba 264 darbuotojai.

Tyrimo imtis. Tiriamyjy atvejy skaiCius apskaiiuotas naudojant Kardelio (2005., p. 317)
formule. Si formulé naudojama todél, kad generaling aibé yra baigting, atlickami kiekybiniai

matavimai.

ZZ *SZ
22 *§?
+

z — koeficientas, surandamas i$ vadinamyjy Studento lenteliy ir pasirenkamas pagal tai, kokj
patikimumag norime gauti (kai patikimumas 90 proc., tai z = 1,645);

S — imties vidutinis kvadratinis nuokrypis. Apskai¢iuojamas pagal formule:

X — X

S — max min

sav.
6

_ 264-1 _ 438

Xmax — galima didziausia poZymio reikSme;
Xmin — maziausia pozymio reik§mé;
K — koeficientas, jei tiriamyjy daugiau kaip 100, K=6;

A — leistinas netikslumas, t. y. skirtumas tarp atrankinés grupés ir generalinés visumos vidurkio

(10);
N — visos populiacijos tiris.
Taigi:
N - 1,645% *438° 434
10 + 1,645° * 438
264

Tyrimo metu 2013-02-25 buvo apklausta 44 savivaldybés administracijos darbuotojai. Tali
pakankamas skaiius tyrimui atlikti.

Tyrimo laikas — 2013 m. vasario mén.

Tyrimo klausimynas. Siekiant atsakyti j Sio darbo tikslg — patikrinti teorinj vertybiy formavimo
savivaldybéje modelj — buvo pasirinktas anketinés apklausos metodas ir sudaryta anketa (zr. 1

priedas). Anketinés apklausos biidu tiriama respondenty nuomoné apie vertybes, jy svarba vykdant
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tarnautojo pareigas bei $iy vertybiy sistemos formavimg organizacijoje. Savivaldybés administracijos
vertybiy sistemos formavimo tyrimui parengta anketa, sudarytas i$ 9 klausimy i§ kuriy du klausimai
pateikti lentelés pavidale su vertybiy ir principy sarasu (1 priedas). Klausimai sudaryti remiantis

teorine darbo dalimi (4 lentelé).

4 lentelé. Anketinio tyrimo pagrindimo lentelé

Klausimai Klausimy
Nr.
Vertybiy samprata 1
Vertybiuy vaidmuo organizacijoje 2
Vertybiu formavimas organizacijoje 3-7
Svarbios vertybés organizacijos darbuotojams ju darbinéje veikloje 8

aptarnaujant klientus

Svarbiis vieSojo administravimo principai organizacijos darbuotojams, 9
ju darbinéje veikloje aptarnaujant klientus

Tyrimo duomeny apdorojimas. Kiekybinio tyrimo duomenys apdorojami EXCEL programa,
panaudojant grafikus ir lenteles.

Tyrimo biudZetas — tyrimas atliekamas paties tyréjo 1éSomis.

Eksperty apklausa pasak Kardelio (2005, p. 136) tai specifinés riSies apklausa, kurios metu
apklausiama specialiai parinkta Zmoniy grupé, turinti kurios nors srities ziniy. Tam, kad iSsiaiSkinti
savivaldybés administracijos paslaugy gaveéjy nuomong, apie savivaldybés administracijos veikloje
svarbias vertybes, darbe atlikta ekspertiné apklausa. Si apklausa pasirinkta dél to, kad aktualu apklausi
tuos Zmones, kurie labai daZnai susiduria su savivaldybés administracija ir gali adekvaciai jvertinti
tiriamg reiSkinj. O tam, kad biity galima palyginti eksperty ir savivaldybés administracijos darbuotojy
nuomones, ekspertinei apklausai atlikti pasirinktas grieZtai strukttiruoto interviu metodas, kurio metu,
ekspertams buvo pateikti i§lanksto paruosti klausimai ir jy galimi atsakymy variantai.

Tyrimo imtis. Tidikio (2003) teigimu, ekspertinio vertinimo metodui pageidaujama suformuoti
5-7 zmoniy grupe. Sio darbo metu, ekspertai pasirinkti i§ darbo autorés paZzystamy rato, vertinant tai,
kad Sie zmonés labai daznai susiduria su Marijampolés savivaldybés administracijoje teikiamomis
paslaugomis. Ekspertais pasirinkti 2 Marijampolés miesto mokykly vadovai, 1 darzelio vadovas, 2

Jmoniy verslo atstovai bei 1 daugiabucio bendrijos pirmininkas.
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Tyrimo vieta ir laikas. Eksperty interviu atlickamas individualiai darbo vietose (Zr. 2 priedas).
Eksperty, grieztai struktiiruotam interviu, tyrimui klausimai ir j juos galimi atsakymai paruosti i$

anksto (5 lentelé).

5 lentelé. Anketinio tyrimo pagrindimo lentelé

Klausimai Klausimy Nr.
Vertybiy samprata 1
Vertybiy vaidmuo organizacijoje 2
Vertybiuy formavimas organizacijoje 3-7
Klienty poZiiiriu, svarbios vertybés organizacijos darbuotojams 8
Klienty poziiiriu, svarbis vieSojo administravimo principai 9

organizacijos darbuotojams

Tyrimo duomeny apdorojimas. Kiekybinio tyrimo duomenys apdorojami EXCEL programa,
panaudojant grafikus ir lenteles.

Tyrimo biudZetas — tyrimas atliekamas paties tyréjo 1éSomis.

2.2. Tyrimy rezultaty analizé

Svarbu ne tik iSaiSkinti atskirus savivaldybés administracijos darbuotojy ir klienty nuomones bei
poziiiri ] organizacijos vertybes, taCiau ir bitina jas palyginti. Todél ir rezultatai toliau pateikti
lyginant.

Pirmas klausimas, kurio metu buvo aiSkinamasi kaip respondentai suvokia vertybes ir Sig
sampratg paaiskéjo, kad daugeliui savivaldybés administracijos darbuotojy vertybés yra orientavimosi
modeliai, objektyviai galiojancios elgesio taisykles (40 1§ 44), dar 30 1§ 44, atrodo, kad vertybes tai
kriterijai, 20 — idéjos ir jsitikinimai. Eksperty nuomone vertybés tai (6 i§ 6) orientavimosi modeliali,
objektyviai galiojancios elgesio taisyklés, 5 i§ 6 atvejais - idéjos ir jsitikinimai. Kas parodo, kad
vertybés samprata tiek savivaldybés administracijos darbuotojy, tiek ir klienty yra panasi. Atsakymy

rezultatai grafiskai (procentine iSraiska) pateikti 7 pav.
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suvokiamos panasiai, gal tik darbuotojai maziau vertybes priima ar jsivaizduoja kaip tikéjima arba
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100+

801

60

40

20

Akivaizdu, kad vaizduojat grafiskai, iSreiSkus procentine iSraiSka atsakymus, vertybés

jausma, nei ekspertai.

atlieka vertybés. Dauguma darbuotojy 35 i§ 44 teigé, kad vertybés organizacijoje kuria nuosekly ir
pastovy poziiirj tarp darbuotojy, padeda tinkamai bendrauti su klientais 32 1§ 44 ir 30 1§ 44 teigimu —
tampa kelrodZiu svarbiems sprendimams priimti. Nors kiek maziau, bet kai kuriy respondenty teigimu

vertybés organizacijoje taip pat skiria organizacija nuo jos konkurenty bei pritraukia kvalifikuotus

Antrasis klausimas, skirtas iSsiaiSkinti, kokj vaidmenj, respondenty nuomone, organizacijoje

7 pav. Vertybiy samprata

. Specifiskos mus supancio pasaulio objekty ir reik§miy charakteristikos
. Tikéjimas arba jausmas
. Kriterijai

. Idéjos ir jsitikinimai

. Orientavimosi modeliai, objektyviai galiojancios elgesio taisyklés
. Vaizdiniai ir sudétingos nuostatos

. Ilgalaiké jzvalga
. Kita

O Darbuotojui
M Ekspertui

potencialius darbuotojus. Rezultatai vertinant darbuotojy ir eksperty nuomones pateikti 8 pav.

100 4

80 -

60 1

40 1

20 1

1. Tampa kelrodziu svarbiems sprendimams priimti

100

O Darbuotojui
B Ekspertui

8 pav. Vertybiuy funkcijos organizacijoje
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2. Kuria nuosekly ir pastovy poziiirj tarp darbuotojy
3. Skiria organizacija nuo jos konkurenty
4. Pritraukia kvalifikuotus potencialius darbuotojus
5. Padeda tinkamai bendrauti su klientais

IS grafiko matyti, kad eksperty nuomone vertybés organizacijose labiausiai padeda bendrauti su
klientais ir skiria organizacija nuo jos konkurenty, o darbuotojy nuomone - kuria nuosekly ir pastovy
pozitrj tarp darbuotojy bei skiria organizacija nuo jos konkurenty. Pasak eksperty, vertybés maziausiai
tampa kelrodziu svarbiems sprendimams priimti bei kuria nuosekly ir pastovy poziiirj tarp darbuotojy.
O darbuotojy nuomone, vertybés organizacijoje maziausiai pritraukia kvalifikuotus potencialius
darbuotojus. Matyti, kad pozitiris j organizacijos vertybiy funkcijas yra skirtingas, galbiit tai ir jtakoja skirtingg
vertybing samprata? Dél to neaiSkumo ir kyla problemos dél vertybiy sistemos turéjimo ir puoseléjimo bei jos
panaudojimo darbuotojy ir klienty santykiuose.

Trecias klausimas tiek anketoje, tiek ir interviu, leidzia atsakyti j tai, ar apskritai yra Zinoma tiek
klientams, tiek ir patiems tarnautojams, kokiomis vertybémis administracijos darbuotojai turi
vadovautis savo veikloje. Vertinant darbuotojy nuomong, tai tik 14 i$ 44 apklaustyjy zino, 20 nezino, o
10 negali pasakyti. O tai jau rodo, kad Marijampolés savivaldybés administracijoje néra tinkamai
suformuotos vertybiy sistemos. Beje, ne ka kitokie rezultatai ir i§ eksperty pusés, tik vienas jy mano,
kad Zzino, kokiomis vertybémis savo veikloje turi vadovautis darbuotojas, 3 nezino ir 2 — negali

pasakyti (9 pav.).

O Darbuotojas
B Ekspertas

Taip, Zinoma Ne, neZinoma Negaliu pasakyti

9 pav. Vadovavimasis vertybémis organizacijoje

Rezultatas akivaizdis, daugelis nezino kokiomis vertybémis savo veikloje turi vadovautis
administracijos darbuotojas. To nezino net 50 proc. apklausty darbuotojy ir 45 proc. eksperty. Tai labali
glaudziai siejasi su Sio darbo problema, jei néra zinoma vertybiy sistema, néra zinomos pacios
vertybés, kaip galima jy laikytis, jas deklaruoti, dalintis jomis ir puoseléti?

Sekantis klausimas taip pat ir giliau leidzia pazvelgti | respondenty nuomong apie vertybiy

kiirimg. Klausimas kaip Jis manote, kuo vadovaujantis turéty buti kuriama vertybiy sistema
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savivaldybés administracijoje, sudarytas remiantis teorinémis nuostatomis, kuriose pateiktos kelios
galimybés. Daugumos t.y. 37 i§ 44 administracijos darbuotojy manymu, kuriant vertybiy sistema
organizacijoje, reikty vadovautis visais nurodytais anketoje kriterijais, t.y. remiantis jstatymuose,
norminiuose aktuose iSdéstytais savivaldybés administracijos darbuotojy veiklos principais
(vertybémis), atsizvelgiant j pa¢iy savivaldybés administracijos darbuotojy vertybines nuostatas bei
atsizvelgiant i klienty nuomone, dél savivaldybés administracijos darbuotojams, jy darbui reikalingas
vertybines nuostatas. Eksperty nuomoné vienareikSmiskai t.y. 6 i§ 6 yra tokia pati kaip ir darbuotojy
(10 pav.).

100

80

60

O Darbuotojas

401

B Ekspertas

20

10 pav. Vertybiy sistemos kiirimo galimybés

1. Remiantis jstatymuose, norminiuose aktuose iSdéstytais savivaldybés administracijos darbuotojy veiklos
principais (vertybémis)

2. Atsizvelgiant j paciy savivaldybés administracijos darbuotojy vertybines nuostatas

3. Atsizvelgiant | klienty nuomong, dél savivaldybés administracijos darbuotojams, jy darbui reikalingas
vertybines nuostatas

4. Remiantis visais paminétais kriterijais

IS grafiko matyti, kad jei dar darbuotojai mano, jog vertybiy sistema gali biiti formuojama
pasitelkiant | pagalbg vieng ar kelis veiksnius, tai eksperty nuomong, kaip jau minéta, vienareikSmiska.
Tokie pasirinkimai ir atsakymai parodo, kad vieSojo administravimo institucijy vertybiy sistema negali
biiti suformuota vien tik jstatymy, normos akty pagalba, ar vien tik atsiZvelgiant j paciy savivaldybés
administracijos darbuotojy ar klienty nuomong, bet formuojama pasitelkiant visas priemones kartu.
Autorés nuomone tai yra teisingiausias ir tinkamiausias vertybiy sistemos formavimo budas.

Penktas anketos ir interviu klausimas taip pat apima vertybiy sistemos formavima. Sis leidzia
atsakyti | klausimg kaip, respondenty manymu, turéty buti kuriama vertybiy sistema vieSojo
administravimo organizacijoje. Vertinant darbuotojy nuomone, tai 40 i§ 44 pasisakiusiy teigé, kad
vertybiy sistema turéty biiti formuojama suderinant organizacijos ir darbuotojy vertybes bei remiantis

jomis. 35 i§ 44 respondenty taip pat pamingjo, jog vertybiy formavimas apima darbuotojy ir vadovy
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bendradarbiavimg Siuo klausimu. 27 i§ 44 manymu, kuriant vertybiy sistemg ji turéty bati perteikiama
darbuotojams jy socializacijos procese. Kalbant apie eksperty nuomong Siuo klausimu, daugelis jy
atsaké, kad vadovai formuoja organizacijos vertybes, tokios nuomonés buvo 5 i§ 6 apklaustyjy, kaip
matyti visai kitokios nuomonés nei patys darbuotojai, kuriems neatrodo, kad vertybés turéty biity
kuriamos remiantis vadovy nuomone. Po 4 ekspertus teigé, jog kuriant vertybiy sistemg organizacijoje
svarbu suderinti organizacijos ir darbuotojy vertybes bei remtis biitent jomis. Taip pat 4 i$ 6 eksperty
teigimu, kiirimo procese svarbu ir vertybiy sistemos perteikimas darbuotojo socializacijos procese.

Detaliau veiksniai, formuojantys vertybiy sistema, pateikti 11 pav.

100;

80—

60 1

O Darbuotojas
B Ekspertas

20

11 pav. Vertybiy sistemos kiirimas

. Vadovai formuoja organizacijos vertybes

. Organizacijos ir darbuotojy vertybés suderinamos ir remiantis jomis formuojama vertybiy sistema
. Vertybiy sistema perteikiama darbuotojo socializacijos procese

. Vertybiné sistema formuojama bendradarbiaujant darbuotojams ir vadovams

. Per tam tikras ceremonijas, pasikartojancig veikla tam tikromis progomis

. Per istorijas, praéjusiy jvykiy pasakojimus, iliustruojancius kultiirines normas ir vertybes

. Per Zmoniy, suformavusiy organizacijos vertybes, elgseng

. Remiantis klienty vertybiniais liikesciais

CO~NO N D W

Visiskai aiSku, kad vertybiy sistema negali biiti formuojama remiantis tik vienu ar dviem
veiksniais. Formuojant vertybiy sistemg savivaldybe¢je, bitina atsizvelgti 1 daugeli kriterijy. Taciau
Siuo klausimu kaip matyti pagal paveiksla ir jame pateikta grafika, kai kuriose vietose, stipriai
iSsiskiria darbuotojy ir eksperty nuomon¢ dél to, kaip turéty biiti formuojama vertybiy sistema
savivaldybés administracijoje. Nes jei net 83 proc. eksperty manymo vertybiy sistema turi buti
formuojama vadovy pagalba, tai tik 11 proc. paciy darbuotojy yra tokios nuomonés. Taip pat iSsiskiria

respondenty nuomoné ir toje vietoje, kur kalbama, kad vertybiy sistema formuojama remiantis klienty



47

vertybiniais liikesciais, nes biitent taip mano 50 proc. eksperty, o darbuotojy tik 23 proc. laikosi tokios
nuomones.
Sestas anketos ir interviu klausimas yra apie tai, ar egzistuoja sukurta vertybiy sistema

Marijampolés savivaldybés administracijoje. Atsakymy rezultatai parodo, kad taip i§ tiesy néra (12

pav.)

O Darbuotojas
W Ekspertas

Taip Ne Negaliu pasakyti

12 pav. Vadovavimasis vertybémis organizacijoje

Sioje vietoje matyti, kad eksperty nuomone t.y. ty Zmoniy, kurie pakankamai daZnai lankosi
savivaldybés administracijoje kaip paslaugy gavéjai, Marijampolés savivaldybés administracijoje néra
sukurtos vertybiy sistemos. Taip mano pusé eksperty t.y. 3 i§ 6. Dar du ekspertai negali pasakyti ir tik
vieno teigimu, tokia sistema egzistuoja. Zidrint i§ darbuotojy pusés, tai beveik pusé jy t.y. 20 negali
pasakyti ar tokia sistema yra organizacijoje, kurioje jie dirba. Akivaizdu, kad tai atspindi $io darbo
problema ir aiSkios vertybiy sistemos nebuvimas organizacijoje yra akivaizdus.

Sekantis klausimo esmé yra suzinoti, kaip turi buti pateikiama esanti ar sukurta vertybiy sistema.
Visi be iSimties 44 darbuotojai atsaké, kad sukurta vertybiy sistema, turi biiti gerai Zinoma
administracijos darbuotojams, 40 respondenty teigé, kaip ji turi buti ir aiSkiai deklaruojama, 35
pasisake uz tai, kad tokia sistema turéty biiti priimtina jiems, kaip administracijos darbuotojams. Ir tik
10 respondenty teige, kad ji turi biiti vieSai skelbiama, t.y. laisvai prieinama susipazinti klientams.
Kiek kitaip 1 $j reikalg paziiir¢jo ekspertai ir visi be iSimties pazyme¢jo, jog vertybiy sistema, kuri yra
sukurta savivaldybiy administracijoje, turi buti laisvai prieinama susipazinti su ja klientams. Darbo
autorés nuomone tai logisSka ir akivaizdu, kad taip turéty biiti. Nes vertybiy sistema, kuri sukuriama
savivaldybiy administracijoje ir kuria vadovaujamasi jos veikloje turéty biiti aiski ir klientams, kad jie
galéty biiti tuo paciu ir vertintojais ar yra laikomasi ty vertybiy, kaip laikomasi ir pan. Todé¢l Siame

klausime matyti eksperty ir darbuotojy nuomoniy prasilenkimas (13 pav.).
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13 pav. Vertybiy sistemos pateikimas

1. Aiskiai deklaruojama

2. Gerai zinoma administracijos darbuotojams
3. Priimtina administracijos darbuotojams

4. Laisvai prieinama susipazinti su ja klientams

Paveiksle matyti, kad labiau aktualu ekspertams t.y. savivaldybiy administracijos klientams, kad
ta vertybiy sistema, kuri sukurta organizacijoje biity aiSkiai iSkomunikuota i iSorg, o patiems
darbuotojams, svarbiausia, kad biity gerai Zinoma jiems patiems bei aiskiai deklaruojama.

Astuntame klausime sudétos vertybés, kurios minimos teorin¢je dalyke, kaip svarbios tiek
kiekvieno zmogaus gyvenime, tiek ir dirbant bei atlickant tarnautojo pareigas. Atsakymai pateikti

lenteléje, kur iSvestas kiekvienos vertybés skaitinis vidurkis (6 lentelé).
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6 lentelé. Vertybiuy svarba administracijos darbuotoju veikloje

1 - visai nesvarbi 2 — nesvarbi 3 — nei svarbi nei nesvarbi 4 — svarbi 5 - labai svarbi

Vertybés Vertybiu Darbuotojui turéty Vertinimo

svarbumas biiti svarbios vertybés, skirtumas

darbuotojui, kliento poZiiiriu
aptarnaujant
klientus

Atsakingumas 4,3 4,8 -0,5
Atvirumas 15 1,2 0,3
Efektyvumas 4 4,6 -0,6
Iniciatyvos rodymas 3,4 2,4 1
Lankstumas 3 3,2 -0,2
Nesavanaudiskumas 4 4.6 -0,6
NesaliSkumas 4.6 49 -0,3
Objektyvumas 2 2,5 -0,5
Operatyvumas 3 3,9 -0,9
Padorumas 4,1 3,7 0,4
Pagarba zmogui 48 5 -0,2
Pagarba valstybei 4,5 4,6 -0,1
Paklusnumas 0,8 1,6 -0,8
Pasitikéjimas 2 3,6 -1,6
Patikimumas 3,6 4,8 -1,2
Pavyzdinis elgesys 2,9 3,9 -1
PripaZinimas 2,4 1,3 1,1
Profesionalumas 3,5 4,8 -1,3
Saziningumas 4.1 5 -0,9
Skaidrumas 4,8 5 -0,2
Stropumas 3,7 2,5 1,2
Taupumas 1,2 0,6 0,6
Teisingumas 5 4,7 0,3
Tolerancija 3,9 1,6 2,3
VieSumas 0,2 0,8 -0,6

I$ pateiktos 6 lentelés informacijos matyti, kad nei viena vertybé bei jos svarba nesutampa tarp
eksperty ir savivaldybés administracijos darbuotojy vertinimy. Tas parodo, kad abi pusés skirtingai
traktuoja vertybiy svarbg savivaldybés administracijos darbuotojo veikloje. Tai aiSkiai nusako
pasekmés to, kad daznai darbuotojai nesusikalba su klientais, kad tarnautojai Zmoniy akyse turi
neigiama statusg ir panasiai.

Perziiirint vertybes labiausiai skiriasi tokiy vertybiy svarbos vertinimas kaip tolerancija net 2,3
punktais. Darbuotojas mano, kad svarbu biiti tolerantiSkam aptarnaujant klientg, o klientui darbuotojo

tolerantiSkumas néra toks aktualus, jam labiau aktualus yra pasitikéjimas nei paciam darbuotojui, Sios

vertybés vertinimas skiriasi— 1,69 punkto.
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Galima susisteminus rezultatus pateikti vertybes pagal svarbg administracijos darbuotojams jy

darbingje veikloje (14 pav.).
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14 pav. Vertybiu svarba darbuotojams, ju darbinéje veikloje

Rezultatai rodo, kad maziausia svarbios vertybés administracijos darbuotojy veikloje yra
vieSumas, paklusnumas, taupumas, atvirumas, pasitikéjimas ir objektyvumas. Svarbiausiomis galima
jvardinti tokias vertybes kaip teisingumas, pagarba Zmogui, skaidrumas, neSaliSkumas, pagarba
valstybei ir atsakingumas.

Toliau pateikiama vertybiy svarba klientams t.y. kiek svarbu, kad savivaldybiy administracijos

darbuotojai savo veikloje vadovautysi tam tikromis vertybémis (15 pav.).

6
5 5 5
s | 494,84,84,847 064646
2 | 3,9 3’93;736
m B
0_
= w wv w w v w w wv = w w v v w w w wv w w
b=.0 @ ® ©® @©® @©@ @ ©® ©® @© ¥ @ o E ® ©® ® @ ©® © = ® ®© © o
o E E E E E g E E E>E g E E E E E E E B E E E £
£ = 2 2 =2 =2 5 =2 3 2 H T &L 3 == 3 =3 > 32 © & =2 2 S
By - = & £ = @ > x = = 5 = W > o T = = =
>N|:_'E?£|:.Eg:;—?!ga—ﬂgé_ﬂggoogm>m>.gg
w = ™ = = ‘@ =] .2 = = = = =2 35 =
E;E—Q=$mu.9'£m3mEﬂgwmmﬁw¥£-9<>ﬂ
© o v a v (] o= s m 2 =] o = (=] [v] E
ol w = 2 &0 w e — T~ T~ o > A
x < S e O = o =
o et & © @
o [ =" g =
Y] =
Z —

. darbuotoju vertybiu svarba, klientams

=
ol
©
QD
<



51

Kaip maziausiai svarbias vertybes administracijos darbuotojams jy veikloje, ekspertai pazyméjo
taupuma, vieSuma, atviruma, pripazinima, tolerancija. O kaip svarbiausias paminéjo pagarbg zmogui,
sgzininguma, skaidruma, nesaliskuma, atsakingumga bei patikimuma ir kt.

Akivaizdu, kad bitina jvertinti tiek tas vertybes, kurios svarbios patiems administracijos
darbuotojams, tiek ir vertybes, kuriomis eksperty nuomone turi vadovautis darbuotojai savo veikloje.
Bendrai imant svarbiausiomis vertybémis abiejy pusiy jvardintos: pagarba zmogui, skaidrumas,
nesaliSkumas ir atsakingumas bei kt., 0 kaip maziausiai svarbios abiejy pusiy vertinimu — vieSumas,
atvirumas, taupumas, paklusnumas ir kt. Tokie vertinimai parodo, kad i§ esmés yra ir kazkas bendro
tarp darbuotojams jy darbin¢je veikloje svarbiy vertybiy ir ty vertybiy, kuriomis eksperty atzvilgiy,
turéty vadovautis darbuotojai savo veikloje. O tai jau duoda gera tong, bendrai svarbiy vertybiy
iSgryninimui ir jtraukimui j bendra savivaldybés vertybiy sistema.

Sekantis ir paskutinis klausimas sudarytas remiantis jstatymu, nusakanéiu vie$ojo

administravimo principus. Jy svarba ekspertams ir darbuotojams pateikta 7 lenteléje.

7 lentelé. Principy svarba administracijos darbuotoju veikloje

1 - visai nesvarbus 2 — nesvarbus 3 —nei svarbus nei nesvarbus 4 —svarbus 5 - labai svarbus
Principai Svarbumas Svarbumas Vertinimo
darbuotojams | ekspertams skirtumas
Istatymo virSenybé 3,8 1,2 2,6
Objektyvumas (veiksmy nasaliSkumas) 4,2 4,8 -0,6
Proporcingumas (sprendimai turi atitikti tikslus) 3,2 3,6 -0,4
Nepiktnaudziavimas valdzia 5 5 0
Tarnybin¢ pagalba (pagalba vieni kitiems) 4,6 2,1 2,5
Efektyvumas (ekonomiskas istekliy naudojimas) 3,7 4,6 -0,9
Subsidiarumas (sprendimai priimami ir 2,3 2
jgyvendinami tuo sistemos lygiu, kuriuo jie
efektyviausi) 0,3
Vieno langelio 0,8 3,2 -2,4
Patikimumas 4,8 5 -0,2
Skaidrumas 4,9 5 -0,1

Lentel¢je pateikta informacija parodo, kad tik vienas i§ pateikty principy yra vienodai svarbus
tiek darbuotojams aptarnaujant klientus, tiek ir patiems klientams besinaudojantiems savivaldybés
administracijos paslaugomis t.y. — nepiktnaudziavimas valdzia. Kity vertybiy svarbumo vertinimas yra
pakankamai skirtingas, ypac tokiy vertybiy kaip jstatymo virSenybés, tarnybinés pagalbos, vieno
langelio. Maziau skiriasi tokiy vertybiy kaip patikimumas, skaidrumas subsidiarumas ir
proporcingumas vertinimai. Apkritai galima pasakyti, kad pateikti principai yra skirtingai suvokiami

abiejy pusiy, todel natiiralu, kad kyla nesklandumai ir nesusipratimai, kuomet néra aiSkios ir
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deklaruotos vertybiy sistemos, kuria savo darbinéje veikloje galéty vadovautis administracijos

darbuotojai.
Taip pat ir Sio klausimo rezultatus galima pateikti atskirai darbuotojy ir eksperty vertinimy

pagrindu. Darbuotojams svarbiy principy eiliSkumas pateiktas 16 pav.
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16 pav. Principy svarba darbuotojams, ju darbinéje veikloje

IS paveiksle pateikty rezultaty galima daryti iSvada, kad administracijos darbuotojams svarbiausi
yra tokie principai kaip nepiktnaudZiavimas valdZia, skaidrumas, patikimumas, tarnybiné pagalba.
Maziausiai svarbiis — vieno langelio, subsidiarumo ir proporcingumo principai.

Toliau zvelgiant j tai kas svarbu klientams t.y. kokiais principais anot jy turéty vadovautis savo

darbingje veikloje savivaldybés administracijos darbuotojai, pateikta 17 pav.
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17 pav. darbuotoju principy svarba, klientams

Kaip svarbiausi principai, eksperty iSskirti: nepiktnaudziavimo valdzia, patikimumo, skaidrumo
ir objektyvumo. Kaip nesvarbiausi pazyméti jstatymo virSenybés, subsidiarumo ir tarnybinés pagalbos
principai.

Zidirint ir lyginant eksperty ir tarnautojy nuomone principy klausimu matyti, kad svarbiausiais
principais abiejy pusiy isskirti nepiktnaudziavimas valdzia, patikimumas ir skaidrumas. O kaip
maziausia svarbiis abiejy pusiy pazymeéti subsidiarumo, vieno langelio principai.

Pateikti vieSojo administravimo principai ir jy vertinimas parodo, kad kai kurie jy yra svarbis ir
tarnautojams ir klientams svarbu, kad tarnautojai jais vadovautysi, todél Si analizé leidzia nustatyti
tikrai tai, kas reikSminga abiems puséms. Tas reikalinga, kad biity galima sukurti tokig vertybiy
sistema, kuri atitikty ne tik tarnautojy ir klienty poreikius, bet ir — jstatymus.

Apibendrinant anketinés apklausos ir ekspertinio interviu rezultatus, galima pateikti tokias
tyrimo rezultaty analizés iSvadas:

1. Vertybés dazniausiai jvardinamos kaip orientavimosi modeliai, objektyviai galiojancios
elgesio taisyklés

2. Vertybés pasak daugumos darbuotojy organizacijoje kuria nuosekly ir pastovy pozitirj tarp
darbuotojy, o daugumos eksperty nuomone padeda tinkamai bendrauti su klientais

3. Dauguma respondenty tiek klientai, tiek ir patys tarnautojai nezino kokiomis vertybémis
administracijos darbuotojai turi vadovautis darbin¢je veikloje

4. Tiek darbuotojai, tiek ir ekspertai mano, kad savivaldybés administracijoje vertybiy
sistema turéty buti kuriama: remiantis jstatymuose, norminiuose aktuose iSdéstytais

savivaldybés administracijos darbuotojy veiklos principais (vertybémis); atsizvelgiant i
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paciy savivaldybés administracijos darbuotojy vertybines nuostatas; atsizvelgiant j klienty
nuomone, dél savivaldybés administracijos darbuotojams, jy darbui reikalingas vertybines
nuostatas. Tai parodo, kad visos teoriniai vertybiy formavimo dedamosios yra reikalingos,
kuriant vertybiy sistemg savivaldybiy administracijoje.

5. Daugumos darbuotojy nuomone, vertybiy sistema viesojo administravimo organizacijoje,
turéty buti kuriama ir formuojama suderinant organizacijos ir darbuotojy vertybes bei
remiantis jomis. O daugumos eksperty nuomone biitent patys vadovai formuoja
organizacijos vertybes.

6. Dauguma savivaldybés administracijos darbuotojy negali pasakyti ar egzistuoja sukurta
vertybiy sistema Marijampolés savivaldybés administracijoje, o daugumos eksperty
nuomone tokia sistema neegzistuoja apskirtai.

7. Daugelio darbuotojy nuomone vertybiy sistema organizacijoje turi buti aiSkiai
deklaruojama ir gerai Zinoma administracijos darbuotojams. O daugumos eksperty
nuomone vertybiy sistema turi biiti gerai Zinoma administracijos darbuotojams ir laisvai
prieinama susipazinti su ja klientams.

8. Pateiktos vertybés ir vieSojo administravimo principai bei jy vertinimo rezultatai parodo,
kad kai kurie jy yra panaSiai svarbis ir tarnautojams jy veikloje ir klientams — tarnautojy
veikloje, todél galima teigti, kad tik tai kai iSgryninta ir kas svarbu abiems puséms, suteikia
galimybe sukurti tokig vertybiy sistema, kuri atitikty ne tik tarnautojy ir klienty poreikius,
bet ir — jstatymus.

3.3. Teorinio vertybiu formavimo Marijampolés savivaldybés administracijoje

modelio praktinio pritaikymo galimybé

Atlikus tyrimg, biitina patikrinti teorin] vertybiy formavimo savivaldybiy administracijoje
modelj. Tam ] kiekvieng modelio dedamaja jtraukiami jai budingi elementai ir iSgryninama tai, kas

kartojasi kiekvienoje srityje. Taip tampa aiSku kokios vertybés turéty jeiti j vertybiy modelj (18 pav.)
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atsakomybé

nesaliSkumas

atskaitomybé

objektyvumas

agarba zmogui ir valstybei

pavyzdinis elgesys

vieSumas

sgZiningumas

atvirumas

nesavanaudiSkumas

operatyvumas

skaidrumas

eisingumas

Teisingumas
Skaidrumas

Pagarba valstybei
Padorumas
Efektyvumas

-

Pagarba Zmogui
Nesaliskumas
Atsakingumas
Saziningumas

Pagarba Zmogui
Skaidrumas
Atsakingumas
Profesionalumas

Efektyvumas
NesavanaudiSkumas

-

SaZiningumas
Nesaliskumas
Patikimumas
Teisingumas

Pagarba valstybei

NesavanaudiSkumas

Skaidrumas
Efektyvumas

Saziningumas
Teisingumas
Pagarba valstybei

18 pav. Savivaldybiy administracijos darbuotoju veiklos principai (vertybés) sistemos

formavimui

Vertinant kiek atskirai pateiktas atvejais yra svarblis valstybés tarnautojo veiklos pricipai ir
vertybés paaiskéja, kad svarbiausiy tarnautojo vertybiy teorijoje yra 19, darbuotojams i$ jy pacios
svarbiausios yra 12, o klientai nurodo, kad savo veikloje, tarnautojai turéty remtis pagrindinémis 9

vertybémis. Suvedus, kurios vertybés kaip svarbiausios pasikartoja visose modelio dedamosiose,
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iSeina, kad paciomis svarbiausiomis tarnautojy veikloje ir reikSmingiausiomis galima laikyti tokais
vertybes kaip pagarba zmogui, atsakinguma, nesavanaudiskuma, sgzininguma, teisingumg, pagarba
valstybei, skaidrumg ir efektyvuma. Toks vertybiy iSrySkinimas parodo, kad jos yra labai svarbios ir
aktualios tiek tarnautojams, tiek teoriSkai tiek ir savivaldybiy administracijos klientams. Todél
formuojant savivaldybiy administracijos vertybiy sistema, $ios vertybés pirmosios, kurios turéty ten
atsirasti.

Kita dalis tyrimo, buvo skirta savivaldybiy administracijy svarbiausiems veiklos principams

iSrySkinti (19 pav.).

Istatymo virSenybé Objektyvumas Proporcingumas
Nepiktnaudziavimas valdzia Tarnybiné pagalba Efektyvumas
Subsidiarumas Vieno langelio Patikimumas
Skaidrumas

Nepiktnaudziavimas valdzia Nepiktnaudziavimas valdzia
Skaidrumas Patikimumas Patikimumas Skaidrumas
Tarnybiné pagalba Objektyvumas Efektyvumas
Objektyvumas

Objektyvumas Nepiktnaudziavimas valdzia Patikimumas
Skaidrumas

19 pav. Savivaldybiy administracijos veiklos principai (vertybés) sistemos formavimui

IS 19 pav. matyri, kad nors savivaldybés administracijos veiklos principy teorijoj eyra nemazai
t.y. 10, taciau kaip svarbiausiais i§ jy laikomi tik 4 t.y. objektyvumas, skaidrumas, nepiktnaudziavimas
valdzia, patikimumas. Tai nerodo, kad kitos vertybés néra svarbios, taciau ne tokios svarbios, kaip
pastarosios. Taciau vienu ar kitu atveju aiSku, kad formuojant savivaldybés administracijos vertybiy
Suvedus modelio dedamasias iSsigrynina svarbiausios vertybés, kurios formuojant savivaldybiy

administracijos sistema turi bitinai jeiti 1 jos sudétj. Be to modelyje matyti, kad savivaldybiy
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administracijos vertybiy sistemg formuoja ne tik valstybés tarnautojo veiklos principai, savivaldybiy
administracijy veiklos pricipai, taciau jg stipriai jtakoja Siy principy vertinimas i$ tarnautojy ir klienty
pusés. Be to, suformuota vertybiy sistema turi buti: teisinga, kas reiskia atitikti valstybés, tarnautojy ir
klienty likescius; aiSki — vertybes i8déstytos aiskiai, be dviprasmybiy; deklaruojama ne tik popieriuje,
taiau ir pateikiama darbuotojams bei klientams, kad jie Zinoty, kokiomis vertybémis remiasi
darbuotojai savo kasdieningje veikloje; lanksti, kas reiskia, jog vertybiy sistema turi kisti, priklausomai
nuo besikeicianciy poreikiy, besikeic¢iancios situacijos, ji turi biiti perzilirima, tiriama, analizuojama ir
koreguojama; kontroliuojama vertybiy sistema bus efektyvi, nes kontrolé priverc¢ia labiau

susikoncentruoti ir atkreipti démesj j tai kas svarbu (20 pav.).

Teisinga

Aiski

Pagarba zmogui  Saziningumas
Skaidrumas Atsakingumas
Teisingumas Efektyvumas
Nesavanaudi$kumas Pagarba valstybei

Deklaruojama

Objektyvumas Lanksti

valdzia
Skaidrumas

Nepiktnaudziavimas
Patikimumas

Kontroliuojama

20 pav. Savivaldybiy administracijos vertybiuy sistemos formavimo praktinis modelis

Modelyje iSgryninto svarbiausios vertybés, rySiai ir veiksniai tarp tam tikryjy dedamyjy, kas
formuoja savivaldybés administracijos vertybiy sistemg. Svarbu suvokti, kad vertybiy sistema
reikalinga ne tik teoriSkai, bet ji turi funkcionuoti ir praktiSkai, tokia sistema turi buti diegiama
kiekvienoje savivaldybés administracijoje, idant darbuotojai ir klientai zinoty, kas yra svarbu, kuo

remiantis galima priimti vieng ar kita sprendima, kaip islikti teisiam prie§ valstybe ir save.
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ISVADOS

1. Mokslinés literatiros analizé parodé¢, kad vertybés nors ir apibiidinamos skirtingai, taciau
esmé jy lieka panasi, néra né menkiausios abejonés, kad jos yra vienos i§ esminiy, s¢kmingg
zmogaus gyvenima visuomenéje salygojanciy aspekty. Pagal moksliniy autoriy analize
vertybe galima bendriausias bruozais apibrézti kaip daugialype ir sudétinga savoka,
suprantamg labai abstrak¢iai ir traktuojama kaip specifiSkas mus supancio pasaulio objekty ir
reikSmiy charakteristikas, atspindincias tikéjimg ar jausma, apimancia id¢jas ir jsitikinimus ir
vis tai kas vertinga.

2. Mokslininkai analizave vertybes teigia, kad vertybiy klasifikacijos kontekste iSryskéja esminé
klasifikacijos salyga - vertybiy svarba, jy pasiskirstymas tam tikrose srityse, tokiose kaip
gyvenime, organizacijoje ir kt. O apie vertybes organizacijose daznai kalbama kaip apie vieng
pagrindiniy komponenty, formuojanciy bendra organizacijos kultiirg.

3. Literatliros analizé parodé, kad vis labiau mazéja visuomenés pasitikéjimas valdzios
institucijomis. Tod¢l vertybiy sistemos kiirimas tokiose institucijose ir jos laikymasis bei
vieSas deklaravimas yra viena i§ salygy valstybés institucijoms tapti patikimesnémis ir
patrauklesnémis. Tam, kad vertybiy sistema atitikty Siandienos salygas, biitina formuoti ja
atsizvelgiant | valstybés teikiamus veiklos principus ir normas, darbuotojams priimtinas ir
klientams svarbias bei deklaruoti sukurtg vertybiy sistemg ir vadovautis ja.

4. Savivaldybiy vertybiy sistemos formavimo tyrimas parodé, kad vertybés savivaldybés
administracijoje dazniausiai jvardinamos kaip orientavimosi modeliai, objektyviai
galiojancios elgesio taisykleés ir jos kuria nuosekly ir pastovy poziiirj tarp darbuotojy bei
padeda tinkamai bendrauti su klientais. Ta¢iau nepaisant to, aiSkios ir deklaruojamos vertybiy
sistemos savivaldybés administracijoje néra sukurtos. Tiek darbuotojai, tiek ir ekspertai mano,
kad savivaldybés administracijoje vertybiy sistema turéty biti kuriama: remiantis
Jstatymuose, norminiuose aktuose i8déstytais savivaldybés administracijos darbuotojy veiklos
principais (vertybémis); atsizvelgiant | paciy savivaldybés administracijos darbuotojy
vertybines nuostatas; atsizvelgiant j klienty nuomong, dél savivaldybés administracijos
darbuotojams, jy darbui reikalingas vertybines nuostatas. Sukurta vertybiy sistema
organizacijoje turi biiti aiSkiai deklaruojama ir gerai Zinoma administracijos darbuotojams ir
laisvai prieinama Susipazinti su ja klientams.

5. Vertybiy sistema, kuri apimty svarbiausius tiek valstybei, tiek tarnautojams, tiek ir klientams

veiklos principus (vertybes) ir buity pateikta, deklaruojama ir kontroliuojama, gali uztikrinti ne
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tik efektyvy savivaldybés administracijos darba, klienty pasitenkinima, bet ir gerg valdzios

institucijos varda visuomenés akyse.
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PASIULYMAI

Savivaldybés administracijai rekomenduojama kurti vertybiy sistema, kuria savo veikloje galéty

vadovautis tarnautojai, uztikrindami gerg institucijos vardg ir gerus tarpusavio santykius bei santykius

su klientais. Tokia vertybiy sistema, turi biiti formuojama:

Analizuojant darbuotojams svarbias vertybes (anketiniy apklausy pagalba);

Analizuojant savivaldybés administracijos klienty pozitri i dirbantiems tarnautojams
reikalingas vertybes, kurios padéty gerai atlikti savo darbg (interviu metodo pagalba);
Deklaruojant ir pateikiant vertybiy sistemg vieSai (pateikiant vertybiy sistemos
sudedamasias dalis savivaldybés administracijos darbuotojams, publikuojant vertybiy
sistemg savivaldybés administracijos internetingje svetainéje, vietingje spaudoje);
Kontroliuojant vertybiy sistemos jgyvendinimg savivaldybés administracijoje (tikrinant
kaip jgyvendinama vertybiy sistema savivaldybés administracijoje, apklausiant vadova,
tarnautojus bei klientus anonininés apklausos metodo pagalba, analizuojant savivaldybiy
adminustracijos vertybiy sistemos pateikimo biidus ir metodus, jos sklaidos buidus ir kt.);
Pagal poreikj, atnaujinat vertybiy sistema (analizuojant ir vertinant vertybiy svarbg kas met
ar dazniau ir stebint ar keiciasi svarbiausios vertybés, gal keiCiasi jy svarba ar atsiranda

svarbesniy vertybiy, kurias bitina jtraukti j sistema.
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Galinaityté G. Vertybiy formavimas savivaldybiy administracijose. VieSojo administravimo
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. S. Nefas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 74p.

ANOTACIIA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotos ir jvertintos Marijampolés savivaldybés
administracijos vertybiy sistemos formavimo galimybés. Magistro baigiamajj darbg sudaro trys dalys.
Pirmoje darbo dalyje analizuojama vertybiy samprata, jy savybés, klasifikacija teoriniu aspektu.
Antrojoje dalyje analizuojama vertybiy formavimo savivaldybés administracijoje teorinés galimybes ir
sukurtas vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose teorinis modelis. Treciojoje dalyje
praktiskai patikrinamas vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose modelis. Darbo pabaigoje
pateikiamos i§vados ir rekomendacijos. ISvados apima visas darbo sudedamasias dalis ir apibendrina
iSdéstyta informacija bei atsako j darbo pradzioje i$sikeltus uzdavinius.

Pagrindinés savokos: savivaldybés administracija, vertybés.

Galinaityté G. Formation of values in administrations of municipalities. / Master’s Work in
Public Administration. Supervisor assoc. prof. dr. S. Nefas. — Vilnius: Faculty of Politics and
Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 74p.

ABSTRACT

Possibilities of formation of the system of values in municipalities’ administrations are analyzed
and evaluated in Master’s work. This work consists of three parts. The conception of values, their
features, classification in theoretical aspect are analysed in the first part of the work. The second part
contains analysis of theoretical possibilities and establishing the theoretical model of the formation of
values. This model is practically tested in the third part of the work. Conclusions and
recommendations are given in the end of the work. Conclusions cover all components of the work,
generalize information set out in the work and gives answers to the objectives raised at the start.

Main definitions: Administration of municipality, values.
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Galinaityté G. Vertybiy formavimas savivaldybiy administracijose. VieSojo administravimo
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. S. Nefas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 74p.

SANTRAUKA

Siuolaikinéms valstybés institucijoms, siekianéioms veiklos efektyvumo bei norinéioms tinkamai
atlikti joms pavestas uzduotis bitina tinkamai suformuota vertybiy sistema, kuri ne tik padeda
organizacijos nariams priimti teisingus, tinkamus ir pagrjstus sprendimus, bet ir parodo kokias btidais
bei kokiu elgesiu organizacija gali efektyviausiai pasiekti savo uzsibrézty tiksly.

Darbo aktualumas. Tik tinkamai suformuota ir aiSkiai deklaruojama vertybiy sistema, kurig
priima ir, kurios laikosi visa organizacija, padeda ne tik uztikrinti kokybiska tarpusavio bendravima,
bet ir lemia gerus santykius su klientais.

Darbo problema. Savivaldybiy administracijose skiriamas menkas démesys vertybiy sistemos
formavimui ir jos deklaravimui, o0 tai neigiamai atsiliepia administracijos darbuotojy ir vartotojy
santykiams.

Darbo tikslas — iSanalizavus vertybiy sampratg, savybes, klasifikacija bei vertybiy formavimo
savivaldybiy administracijose teorines nuostatas sudaryti vertybiy formavimo savivaldybiy
administracijose modelj ir patikrinti jo prakting pritaikymo galimybg.

Darbo uzdaviniai:

1. I8siaiskinti vertybiy samprata, jy savybes bei klasifikacija, pateikti vertybiy formavimo

istaigose butinumo aspektus;

2. I8analizavus savivaldybiy veiklos principus, tarnautojy veiklos etikos principus bei vartotojy

lukescius, pateikti vertybiy sistemos formavimo ypatumus savivaldybiy administracijose;

3. Sudaryti ir pateikti teorinj vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose modelj;

4. I8tirti teorinj vertybiy sistemos formavimo modelj Marijampolés savivaldybgje.

Darbo objektas — savivaldybiy administracijos.

Darbo dalykas — vertybiy sistemos formavimas.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros ir teisés akty analize (siekiama atskleisti darbo problemos
iStirtuma, iSnagrinéti vertybiy samprata, klasifikacija, pateikti valstybiniy institucijy bei tarnautojy
veiklos principus, bei vertybiy reikSme valstybinése institucijose); modeliavimo metodas (sukurtas
vertybiy formavimo savivaldybiy administracijose teorinis modelis); anketavimo ir ekspertinés
apklausos metodai (jy pagalba surinkta informacija apie vertybes, reikSmingas savivaldybés

administracijos veikloje bei vertybiy sistemos formavimo galimybés joje).
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Darbo struktiira: darbg sudaro jvadas, trys pagrindinés darbo dalys, i§vados, literatiiros sgrasas

ir darbo priedai.

Galinaityté G. Formation of values in administrations of municipalities. / Master’s Work in
Public Administration. Supervisor assoc. prof. dr. S. Nefas. — Vilnius: Faculty of Politics and

Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 74p.

SUMMARY

Modern state institutions that are seeking for effectiveness and willing to carry out their tasks in
a proper way must have well-formed system of values, which not only helps members of the
organization to take fair, adequate and reasonable decisions, but also shows in what methods and with
what behaviour the organization can most effectively achieve its goals.

Relevance of work. Only the properly formed and clearly stated system of values, which is
adopted and complied by whole organization, not only helps to assure the quality inter-
communication, but also determines good relationship with clients.

Problem of the work. Administrations of municipalities pay week attention to the formation and
declaration of the system of values, and this approach has a negative impact on the relationship
between employees and consumers.

Aim of the work. After analyzing the theoretical provisions of the concept of values, their
features and classification, to establish the model of the formation of values in municipalities’
administrations and to test its practical application.

Obijectives of the work:

1. To find out the conception of values, their features and classification, to give the aspects of
the necessity of forming the values in institutions.

2. After analyzing municipalities’ operating principles, principles ethics of officials and
expectations of consumers, to give the peculiarities of formation of the system of values in
municipalities’ administrations.

3. To create and present the theoretical model of the formation of values in municipalities’
administrations.

4. To distinguish the theoretical model of the formation of values in Marijampole’s municipality

Object of the work — municipalities’ administrations.

The subject of the work — formation of the system of values.
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Methods of the work: analysis of literature and legislative (aiming to reveal the exploration of
the problem, investigate the conception of values, classification, give the principles of the work of
public institutions and officials and the meaning of values in public institutions); method of modelling
(the theoretical model of the formation of values in municipalities’ administrations established);
questionnaire and expert interview techniques (helped to gather information about values, significant
in the work of municipality’s administration and possibilities of establishing the formation of values’
system in it).

Structure of work: the work consists of introduction, three main parts, conclusions, list of

literature and annexes.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

ANKETA SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJUI

Laba diena, esu Mykolo Romerio universiteto II kurso magistro studijy student¢ — Greta Galinaityté.
Magistriniame darbe atlieku tyrima apie vertybiu sistema savivaldybés administracijoje ir man labai svarbu
i8siaiSkinti Jisy nuomong¢ Siuo klausimu. Visa informacija, kurig pateiksite, yra anonimiSka, rezultatai
pateikiami apibendrinti ir naudojama tik moksliniais tikslais.

Pasirinktus atsakymus pazymékite. Prasau nuoSirdziai ir tiksliai atsakyti j visus pateiktus klausimus. Dékoju uz
bendradarbiavimg!

. Jusy nuomone vertybés yra (pazymékite vieng ar kelis geriausiai Jisy nuomong atitinkancius atsakymus)?
. Specifiskos mus supancio pasaulio objekty ir reik§miy charakteristikos

. Tikéjimas arba jausmas

. Kriterijai

. Id¢jos ir jsitikinimai

. Orientavimosi modeliai, objektyviai galiojancios elgesio taisyklés

. Vaizdiniai ir sudétingos nuostatos

. llgalaiké jzvalga

~NOoO O, WN PR -

2. Kokj vaidmenij, Jisy manymu, vertybés turéty atlikti organizacijoje (pazymékite vieng ar kelis geriausiai
Juisy nuomone atitinkancius atsakymus)?

1. Tampa kelrodziu svarbiems sprendimams priimti

2. Kuria nuosekly ir pastovy poziiirj tarp darbuotojy

3. Skiria organizacija nuo jos konkurenty

4. Pritraukia kvalifikuotus potencialius darbuotojus

5. Padeda tinkamai bendrauti su klientais

3. Ar Jums Zinoma, kokiomis vertybémis, savo veikloje, Jiis, kaip savivaldybés administracijos
darbuotojas, turite vadovautis?

O Taip zinoma

O Ne, nezinoma

O Negaliu pasakyti

4. Kaip Jus manote, kuo vadovaujantis turéty biti kuriama vertybiuy sistema savivaldybés
administracijoje?

1. Remiantis jstatymuose, norminiuose aktuose i§déstytais savivaldybés administracijos darbuotojy veiklos
principais (vertybémis)

2. Atsizvelgiant | paciy savivaldybés administracijos darbuotojy vertybines nuostatas

3. Atsizvelgiant j klienty nuomong, dél savivaldybés administracijos darbuotojams, jy darbui reikalingas
vertybines nuostatas

4. Remiantis visais paminétais kriterijais

5. Kaip Jiisy manymu turéty biiti kuriama vertybiuy sistema Jiisy organizacijoje (paZymékite vieng ar
kelis geriausiai Jisy nuomone atitinkancius atsakymus)

1. Vadovai formuoja organizacijos vertybes

2. Organizacijos ir darbuotojy vertybés suderinamos ir remiantis jomis formuojama vertybiy sistema

3. Vertybiy sistema perteikiama darbuotojo socializacijos procese

4. Vertybin¢ sistema formuojama bendradarbiaujant darbuotojams ir vadovams

5. Per tam tikras ceremonijas, pasikartojancia veikla tam tikromis progomis

6. Per istorijas, pra¢jusiy jvykiy pasakojimus, iliustruojancius kultiirines normas ir vertybes

7. Per Zzmoniy, suformavusiy organizacijos vertybes, elgseng
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8. Remiantis klienty vertybiniais likesciais

6. Ar Jusy savivaldybés administracijoje yra sukurta vertybiy sistema ?
O Taip

O Ne

O Negaliu pasakyti

7. Savivaldybés administracijoje sukurta vertybiy sistema turi biiti? (Pazymékite visus, Jiisy nuomong
atitinkancius atsakymus)

1. Aiskiai deklaruojama

2. Gerai zinoma administracijos darbuotojams

3. Priimtina administracijos darbuotojams

4. Laisvai prieinama susipazinti su ja klientams

8. Kiek pateiktos vertybés yra svarbios Jums, kaip savivaldybés administracijos darbuotojui, Jaisuy
kasdieninéje veikloje? (Prasau lenteléje, prie kiekvienos vertybés, pasirinkti ir apibraukti skai¢iy nuo 1 iki 5,
kur skaiciai reiskia vertybés svarba:

1 - visai nesvarbi 2 —nesvarbi 3 —nei svarbi nei nesvarbi 4 —svarbi 5 - labai svarbi)
Vertybés Svarbumas
Atsakingumas 12345
Atvirumas 12345
Efektyvumas 12345
Iniciatyvos rodymas 12345
Lankstumas 12345
Nesavanaudi$kumas 12345
Nesaliskumas 12345
Objektyvumas 12345
Operatyvumas 12345
Padorumas 12345
Pagarba zmogui 12345
Pagarba valstybei 12345
Paklusnumas 12345
Pasitikéjimas 12345
Patikimumas 12345
Pavyzdinis elgesys 12345
Pripazinimas 12345
Profesionalumas 12345
Saziningumas 12345
Skaidrumas 12345
Stropumas 12345
Taupumas 12345
Teisingumas 12345
Tolerancija 12345
VieSumas 12345
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9. Kiek pateikti principai yra svarbiis Jums, kaip savivaldybés administracijos darbuotojui, Jusy
kasdieninéje veikloje? (PraSau lenteléje, prie kiekvieno principo, pasirinkti ir apibraukti skai¢iy nuo 1 iki 5,

kur skaiciai reiskia principo svarba:

1 - visai nesvarbus 2 —nesvarbus 3 — nei svarbus nei nesvarbus 4 —svarbus 5 - labai
svarbus)
Principai Svarbumas

Istatymo virSenybé 12345
Objektyvumas (veiksmy nasaliSkumas) 12345
Proporcingumas (sprendimai turi atitikti tikslus) 12345
Nepiktnaudziavimas valdzia 12345
Tarnybiné pagalba (pagalba vieni kitiems) 12345
Efektyvumas (ekonomiskas iStekliy naudojimas) 12345
Subsidiarumas (sprendimai priimami ir jgyvendinami tuo sistemos lygiu, kuriuo jie 12345
efektyviausi)
Vieno langelio 12345
Patikimumas 12345
Skaidrumas 12345

ACIU UZ SUGAISTA LAIKA IR BENDRADARBIAVIMA

Mykolo Romerio universitetas
Politikos ir vadybos fakultetas
Viesojo administravimo katedra
Greta Galinaityté

+370 671 91337
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STRUKTURUOTO INTERVIU KLAUSIMYNAS EKSPERTUI

2 PRIEDAS

ANKETA SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJUI

Laba diena, esu Mykolo Romerio universiteto II kurso magistro studijy student¢ — Greta Galinaityté.
Magistriniame darbe atlieku tyrima apie vertybiu sistema savivaldybés administracijoje ir man labai svarbu
i8siaiSkinti Jisy nuomong¢ Siuo klausimu. Visa informacija, kurig pateiksite, yra anonimiSka, rezultatai
pateikiami apibendrinti ir naudojama tik moksliniais tikslais.

Pasirinktus atsakymus pazymékite. PraSau nuoSirdziai ir tiksliai atsakyti j visus pateiktus klausimus. Dékoju uz
bendradarbiavimg!

. Jiisu nuomone vertybés yra (pazymeékite vieng ar kelis geriausiai Jiisy nuomong atitinkancius atsakymus)?
. Specifiskos mus supancio pasaulio objekty ir reikSmiy charakteristikos

. Tikéjimas arba jausmas

. Kriterijai

. Id¢jos ir jsitikinimai

. Orientavimosi modeliai, objektyviai galiojancios elgesio taisyklés

. Vaizdiniai ir sudétingos nuostatos

. llgalaiké jzvalga

~NO O, WN P -

2. Kokj vaidmenj, Jiisy manymu, vertybés turéty atlikti organizacijoje (pazymékite vieng ar kelis geriausiai
Juisy nuomone atitinkancius atsakymus)?

1. Tampa kelrodziu svarbiems sprendimams priimti

2. Kuria nuosekly ir pastovy pozitirj tarp darbuotojy

3. Skiria organizacijg nuo jos konkurenty

4. Pritraukia kvalifikuotus potencialius darbuotojus

5. Padeda tinkamai bendrauti su klientais

3. Ar Jums Zinoma, kokiomis vertybémis, savo veikloje, savivaldybés administracijos darbuotojas, turi
vadovautis, aptarnaudamas Jus?

O Taip Zinoma

O Ne, nezinoma

O Negaliu pasakyti

4. Kaip Jus manote, kuo vadovaujantis turéty biti kuriama vertybiuy sistema savivaldybés
administracijoje?

1. Remiantis jstatymuose, norminiuose aktuose iSdéstytais savivaldybés administracijos darbuotojy veiklos
principais (vertybémis)

2. Atsizvelgiant | paciy savivaldybés administracijos darbuotojy vertybines nuostatas

3. Atsizvelgiant j klienty nuomong, dél savivaldybés administracijos darbuotojams, jy darbui reikalingas
vertybines nuostatas

4. Remiantis visais paminétais kriterijais

5. Kaip Jiisy manymu turéty biiti kuriama vertybiu sistema savivaldybés administracijoje? (paZymeékite
vieng ar Kelis geriausiai Jiisy nuomone atitinkancius atsakymus)

1. Vadovai formuoja organizacijos vertybes

2. Organizacijos ir darbuotojy vertybés suderinamos ir remiantis jomis formuojama vertybiy sistema

3. Vertybiy sistema perteikiama darbuotojo socializacijos procese

4. Vertybiné¢ sistema formuojama bendradarbiaujant darbuotojams ir vadovams

5. Per tam tikras ceremonijas, pasikartojancig veikla tam tikromis progomis

6. Per istorijas, pra¢jusiy jvykiy pasakojimus, iliustruojancius kultrines normas ir vertybes

7. Per Zzmoniy, suformavusiy organizacijos vertybes, elgseng
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8. Remiantis klienty vertybiniais lukesciais

6. Ar savivaldybés administracijoje yra sukurta vertybiy sistema s?
O Taip

O Ne

O Negaliu pasakyti

7. Savivaldybés administracijoje sukurta vertybiy sistema turi buti? (Pazymékite visus, Jisy nuomone
atitinkancius atsakymus)

1. Aiskiai deklaruojama

2. Gerai zinoma administracijos darbuotojams

3. Priimtina administracijos darbuotojams

4. Laisvai prieinama susipazinti su ja klientams

8. Kaip manote, kiek pateiktos vertybés turi biiti svarbios savivaldybés administracijos darbuotojui, Ju
kasdieninéje veikloje, aptarnaujant Jus kaip klienta? (Prasau lenteléje, prie kiekvienos vertybés, pasirinkti ir
apibraukti skaic¢iy nuo 1 iki 5, kur skaiciai reiskia vertybés svarbg:

1 - visai nesvarbi 2 — nesvarbi 3 — nei svarbi nei nesvarbi 4 — svarbi 5 - labai svarbi)
Vertybés Svarbumas
Atsakingumas 12345
Atvirumas 12345
Efektyvumas 12345
Iniciatyvos rodymas 12345
Lankstumas 12345
Nesavanaudi$kumas 12345
Nesaliskumas 12345
Objektyvumas 12345
Operatyvumas 12345
Padorumas 12345
Pagarba zmogui 12345
Pagarba valstybei 12345
Paklusnumas 12345
Pasitikéjimas 12345
Patikimumas 12345
Pavyzdinis elgesys 12345
Pripazinimas 12345
Profesionalumas 12345
Saziningumas 12345
Skaidrumas 12345
Stropumas 12345
Taupumas 12345
Teisingumas 12345
Tolerancija 12345
VieSumas 12345
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9. Kiek pateikti principai turi biiti svarbiis savivaldybés administracijos darbuotojui, Ju kasdieninéje veikloje,
aptarnaujant Jus kaip klienta? (Prasau lenteléje, prie kiekvieno principo, pasirinkti ir apibraukti skai¢iy nuo 1 iki
5, kur skaiciai reiskia principo svarbg:

1 - visai nesvarbus 2 —nesvarbus 3 —nei svarbus nei nesvarbus 4 —svarbus 5 - labai svarbus)
Principai Svarbumas

Istatymo virSenybé 12345
Objektyvumas (veiksmy nasaliSkumas) 12345
Proporcingumas (sprendimai turi atitikti tikslus) 12345
NepiktnaudZiavimas valdZia 12345
Tarnybiné pagalba (pagalba vieni kitiems) 12345
Efektyvumas (ekonomiskas iStekliy naudojimas) 12345
Subsidifdmrpas (sprendimai priimami ir jgyvendinami tuo sistemos lygiu, kuriuo jie 12345
efektyviausi)

Vieno langelio 12345
Patikimumas 12345
Skaidrumas 12345

ACIU UZ SUGAISTA LAIKA IR BENDRADARBIAVIMA

Mykolo Romerio universitetas
Politikos ir vadybos fakultetas
Viesojo administravimo katedra
Greta Galinaityté

+370 671 91337



