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IVADAS

Darbo aktualumas. Verslo etikos tema daznai nagrinéjama, kaip etikos organizacijoje dalis.
Verslo etikos ir organizacinés etikos temg nagrinéja mokslininké Vasiljeviené (2000, 2002, 2006), taip
pat verslo etikos klausimais raSo autoriai Pruskus (2002), Kucinskas (2007), Misevicius (2003),
Vysniauskaité ir Kundrotas (1999), verslo etikos bikle Lietuvoje analizavo Paulaviciaité (2004).
Taciau sunku rasti informacijos ir tyrimy atlikty siekiant i8siaiSkinti verslo etikos vaidmenj jmonés
valdymo procese. Nagrinéti verslo etikg kaip jmonés ir iSoriniy suinteresuotyjy santykj svarbu ir verta
istirti verslo etikos vaidmenj jmonés viduje, kaip jmonés valdymo jrankj. Verslo etika biidama etikos
Saka, savyje sujungia visuomenés ir individo interesus. Ji orientuota plétoti zmogaus teises verslo
bendruomengje, suteikia ekonominiams, verslo valdymo procesams ,,zmoniSka veida*“ ir padeda
atsakyti j daugelj laikmegio klausimy. Kaip teigia C. Kalenda (2009) ,,ji (verslo etika) i3augo i3 siekio
sutvarkyti zaidimo taisykles ekonomingje veikloje ir i§ verslo bendrovés poreikio turéti saZiningus
vykdytojus bei patikimus, garbingus partnerius®.

Mokslingje literatiiroje verslo etikos tema néra labai placiai iSnagrinéta, nes ji yra labai skirtingai
interpretuojama bei sunkiai apciuopiama ir suvokiama. Verslo etikos negalima pamatuoti ar Kitaip
jvertinti, todél Si tema néra visiSkai aiski ir iSanalizuota. Nagrinéjant §ig tema teoriniu lygmeniu
siekiama 1iSsiaiSkinti verslo etikos svarba jmonés valdymo procese bei atrasti jos vaidmenj
modernizuojant jmong.

Kiekvienos jmonés pagrindas yra jmonés vadovas. Tai yra ne profesija, o jgiidziy ir patirties bei
profesiniy ziniy ir asmeniniy savybiy rezultatas. Kiekvienos jmonés vadovo kompetencija ir gebéjimas
greitai rasti efektyvy j konkurencinguma orientuota problemos sprendimg bei nuolat dométis ir ripintis
savo darbuotojais yra raktas jmonei siekiant produktyvios veiklos ir sékmingos plétros. Personalo
kaitos priezas¢iy aiSkinimasis ir reikalui esant atitinkamy priemoniy émimasis, padeda islaikyti
darbuotoja jo paties noru, o tinkamy motyvavimo priemoniy parinkimas ir taikymas padeda

darbuotojui biiti lojaliu imonei ir su dideliu ryztu siekti visai jmonei naudingy tiksly.
Darbo problema - koks yra verslo etikos vaidmuo modernizuojant jmonés valdyma?
Darbo objektas - etika verslo valdyme.
Darbo tikslas — moksliniy teorijy ir praktikos analizés pagrindu atskleisti verslo etikos

infrastruktiiros kiirimo ir jos diegimo kuriant etiSkg ir socialiai atsakingg verslo jmone, aspektus,

pateikti pasitilymy, dé¢l verslo etikos poveikio stiprinimo jmonés valdyme.



Darbo uZdaviniai:

1. atskleisti verslo etikos paradigma;

2. iSnagrinéti verslo etikos infrastruktiirg ir jos valdymo ypatumus;

3. iSanalizuoti organizacinés kultiiros ir etikos sgveika jmonés valdyme;

4. 1istirti etikos vaidmenj modernizuojant jmone, siekiant socialiai atsakingos ir etiSkos

jmongs statuso;

5. pateikti etiSkos, socialiai orientuotos jmones valdymo modernizavimo pasitlymus.

Darbo metodai:
1. mokslinés literatiiros analizé;
2. interviu metodas;

3. apklausos metodas.



1. VERSLO ETIKOS PARADIGMA

1.1 Verslo etikos teorija

Ivairiuose moksliniuose Saltiniuose teigiama, kad etikos prigimtis turi socialines iStakas
(Palidauskaite, 2001; Pruskus, 2003; VySniauskaité, Kundrotas, 1999). Moral¢ biidama etikos objektu
apsprendzia zmogaus poelgio ar veiklos dorovés lygj, kuris atsiranda Zmogui biinant socialinéje
aplinkoje ir ja veikiant (Pruskus, 2003). Pastaraisiais desimtmeciais vakarietiskoji civilizacija padaré
milziniska Zingsnj pirmyn ir §is pasiekimas i§ esmés pakeité pasaulio vystymasi. Zmogaus kuriamose
veiklose kilo poreikis skatinti ir plésti moralines verslo vertybes.

Pasak Kalendos (2009) verslo etikos Saknys siejamos su viduramziy gildijy susikiirimu, taciau
intensyviau plétoti ji pradéta tik naujaisiais laikais. Verslo etika gimé i$ siekio formuluoti ir apibrézti
santykius kylancius tarp jvairiy profesijy atstovy. Tik véliau, kuomet prasidéjo kapitalizmo epocha,
susiformavo dabartiné verslo, seniau vadinamoji korporaciné etika. Kaip teigia Kalenda (2009) ,,verslo
etika iSaugo 18 siekio sutvarkyti zaidimo taisykles ekonominéje veikloje ir i§ verslo bendrovés poreikio
turéti saziningus vykdytojus bei patikimus, garbingus partnerius® (p. 56). Siuolaikiné verslo etika
pagrista tokiomis nuostatomis kaip verslo pagalbos prieinamumas, esant poreikiui, pasitikéjimas
bendradarbiais bei konfidencialios informacijos saugojimas, neigiamas pozitris j apgaulingus
veiksmus verslo pasaulyje bei tikslumas ir atidumas darbe. Verslo etika Siuolaikiniame pasaulyje
reikalinga ginant jmonés interesus prie§ visuomene¢ ir atvirkscéiai, socialiai atsakingo verslo
puoseléjimas visuomenés naudai.

Tam, kad biity iSsiaiskinamas verslo etikos poreikis bei plétojimo kryptys yra atliekami jvairis
tyrimai. Lietuvoje taikomosios etikos tyrimai, lyginant su Vakary valstybémis, buvo pradéti vykdyti
gana vélai. Tai lémé istorinés Lietuvos aplinkybés: totalitarinis réZimas ir sovietiné okupacija. Pasak
Kalendos (2009) tik mazdaug nuo praé¢jusio amziaus devintojo deSimtmecio vidurio buvo pradéta
aktyviau vykdyti etikos tyrimus. Etiniu aspektu buvo analizuojami ekologinés zmogaus situacijos
klausimai. Lietuvos valstybei atkiirus nepriklausomybe, palikus senuosius mastymo stereotipus bei
elgesio iprocius iskilo dabartiné verslo etika. Tuometiné etika jau koncentravosi ties jvairiy jmoniy
padorumo klausimais ir vidaus tvarkos reguliavimu. Salia verslo etikos kiirési ir kitos etikos $akos,
taigi etikos kaip mokslo svarba ryskéjo vis labiau. Verslo etikos plétojimasi skatino ir ikiles poreikis
neatidéliotinai spresti verslo jmonése kylanc¢ius moralinius konfliktus, priimti jvairius sprendimus
darbuotojy skatinimo klausimais bei iSkiles ir vis didesne svarbg jgaunantis santykis tarp verslo ir

visuomenés.
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Siuolaikiniame pasaulyje vis daugéja jmoniy kurianéiy versla, kur kiekvieno verslo pagrindinis
tikslas yra uzdirbti pelng, ir tenkinti savo poreikius. Verslininkui biinant verslo subjektu jo moralé,
socialinés normos ir elgesio normatyvai bei socialinio atsakingumo iniciatyvos yra verslo etikos
dalykas. Verslo etika yra glaudziai susijusi su kiekviena verslo jmone ir kiekvienai i§ jy daro jtaka.
Kaip teigia Laumenskaité (2001) materialiniy gérybiy judéjimas yra ta ekonomikos dalis kur jos
nagrin¢jamos. ,,Bet tos gérybés nei pacios juda, nei nusprendzia tapti prekémis. Kai jy, taip pat ir
gamintojy bei vartotojy pakankamai daug ir pernelyg nepatikimas vieno ,,iSminciaus* vadovavimas,
tuomet mes atiduodame prioriteta jy paciy judéjimui pagal rinkos désnius“ (p. 34). Bet skirtingais
atvejais gérybés patekimas ] rinkg yra salygojamas ne kiek rinkos poreikio, o zmogaus valios
apsisprendimy. ,,Ir nors gamintojy tikslas yra pelnas, taciau, kg ir kaip gaminti, nulemia visgi ne vien
pelno motyvacija® (Laumenskaité., 2001, p. 34). Anot Luebcke (2009) “Jauni verslininkai, norédami
pasiekti visuomeninés ir asmeninés geroves, pirmiausiai privalo iSsiugdyti netolerancija neetiSkam
elgesiui, pripazinti kito Zmogaus svarbg ir pagarbg jam bei suprasti moralinio vystymosi nauda* (p.
140).

Kadangi $iuolaikiné verslo etika turi daug skirtingy apibrézimy ir sgvoky, todél pateikiama

verslo etikos apibrézimy suvestingé (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Verslo etikos apibréZimai pagal skirtingus autorius

Autorius Verslo etikos apibrézimas

Simon Milton, 2010 Verslo etika tai jmoniy socialinés atsakomybés sinonimas.

Muhammad Hashim, 2012 ir jsipareigojimy vykdyme.

Verslo etika tapati verslo moralei.

Verslo etika tai priemoné naudojama pinigy apsikeitimo sandoriuose

Mohsin Shakeel,
Khan, Dr. Muhammad Aslam Khan, 2011

Muhammad Mazhar

Verslo etika gali buti suprantama kaip jmoniy socialin¢ atsakomybé
(CSR).

Fritz Allhoff, 2011

Verslo etika be jmoniy tikslo gauti pelng apima ir socialinius,

aplinkos ir Kkitus tikslus.

Valdas Pruskus, 2003

Verslo etika apima moralés principus ir standartus, kurie daro jtaka

elgsenai verslo pasaulyje ir jg nukreipia.

Valdas Pruskus, 2002

Verslo etika kelia gana opius klausimus, susijusius su specifine verslo

praktika ir veikla bei jo priimtinumu visuomenei.

Paliwal Manisha, 2011

Verslo etika yra bendry etikos taisykliy taikymas verslo elgesiui.

Ceslovas Kalendra, 2009

Verslo etika iSaugo i$ siekio sutvarkyti zaidimo taisykles ekonomingje
veikloje ir i$ verslo bendrovés poreikio

turéti sgziningus vykdytojus bei patikimus, garbingus partnerius.

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys

. . ) | Verslo etika — tai etikos sritis, kuri atsiranda verslui ir etikai
Dalia  VySniauskiené,  Virginijus

sgveikaujant. Tai moraliniy principy ir standarty visuma, veikianti
Kundrotas, 1999

verslo pasaulyje.

Verslo etika — paslaugas teikianti institucija, tarnaujanti vienodai ir
. o verslui, ir Zzmonéms: ji teikia patarimus apie tai, kaip verslu bei morale
Nijolé Vasiljeviene, 2006 o ) ) o
besiriipinantys zmonés galéty geriau sutvarkyti savo santykius ir

bendravima.

Saltinis: sudaryta pagal Milton S., 2010, Hashim M., 2012, Shakeel M., Khan M., aslam Khan M., 2011, Allhof F., 2011,
Kalenda C., 2009, Pruskus V., 2002, Vysniauskien¢ D., Kundrotas V., 1999, Vasiljevien¢ N., 1999, Pruskus V., 2003,
Manish P., 2011

Verslo etika pagal vienus mokslininkus yra socialinés atsakomybés atmaina, kiti verslo etika
labiau sieja su taisykliy ir moralés normy laikymusi. Idomu, kad autoriai verslo etikg apibiidina kaip
nematomg jéga, kuri reguliuoja santykius tarp verslo ir moralés bei padeda atrasti harmonijg tame
santykyje. Verslo, arba dalykinés funkcinés, etikos apibrézimy jvairové pateisinama tuo, kad turi
placia taikymo sritj, tod¢l yra pabréZiami svarbils aspektai nagrin¢jamos temos pozitriu. Nors
mokslininkai nepateikia vieno ir konkretaus, aiSkaus verslo etikos apibrézimo, taCiau lentel¢je
paminétus ir kitus verslo etikos apibrézimus galima susisteminti ] vieng — verslo etika tai moralés
principai ir etikos standartai jgaunantys vis didesné reik§me ir svarbg Siuolaikiniame verslo pasaulyje
ir padedantys uztikrinti veiklos etiSkuma.

Vis didéjant ir pleciantis pasaulinei rinkai, didéjant politinei bei socialinei ir ekonominei jtakai
visuomeneés gyvenimui, kyla biitinybé verslo jmonéms ir organizacijoms prisiimti didesn¢ atsakomybe
uz nuolat kuriamg visuomenés gerove. Verslo etikos svarba pastebima ne tik jmonés santykyje su
konkurentais ar visuomene. Ne k3 maziau svarbi yra verslo valdymo etika. Tai profesine etika
kiekvienos jmonés ar organizacijos viduje, pasireiSkianti vadovy ir pavaldiniy santykiuose, gebéjime
tinkamai skatinti ir motyvuoti darbuotojus, tiksliai ir aiSkiai suformuoti uzduotis bei pareiginius
nurodymus. Saziningas elgesys su darbuotojais, kokybés siekis, pagarba ir pasitikéjimas bei
bendradarbiavimas ir savitarpio pagalba, turéty biti kiekvienos jmonés vidaus verslo etikos kertiniais
akmenimis. Tik viduje stipri ir etiSka jmoné, besiriipinanti tiek vidaus etika tiek socialine atsakomybe,
gali uzsitikrinti ilgalaike ir s€kmingg verslo veiklg ateityje. Taigi, Siuolaikiniame pasaulyje verslo etika

tampa nepamainomu jrankiu kiekvienos jmonés valdymo procese.
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1.2. Socialiai atsakingas verslas ir etika

Nuo moralés néra laisva ir verslininkysté, kuri visy pirma yra suvokiama kaip privati ir
svarbiausia veikla. Imdamasis Sios veiklos, verslininkas gali pasikliauti tik savo norais, jZvalgumu,
iSradingumu, darb§tumu bei gebéjimu numatyti priimty sprendimy padarinius. Jis visada yra pats
atsakingas uz savo sprendimus ir veiksmus, o bet kokia atsakomybé turi moralinj pradg. Verslininko
veiklos rinkoje moralumo iSraiska — elgsena, normos, vertybés — ir yra verslo etikos objektas. Imonei
siekiant buti sekmingai veikianciu subjektu, nepakanka vien plésti versla, didinti gamybos apimtis ir
siekti gery finansiniy rezultaty. Puikiai suvokiama, kad yra privaloma atsakyti uz savo veiksmus,
atsizvelgti | visuomenés poreikius, prisidéti prie aplinkos iSsaugojimo, socialinés plétros. Todél reikia
siekti aukscCiausiy verslo etikos standarty, veikti garbingai ir atsakingai, riipintis aplinka, darbuotojais
Ir visuomene.

Henry R. Kravis amerikieciy finansininkas ir investuotojas yra pasakes ,,Jei neturi sgzinés, neturi
nieko. Jos tu negali nusipirkti. Gali turéti visus pasaulio pinigus, taciau jei nesi doras ir moralus
zmogus, tu tikrai nieko neturi“. Kiekvienas jmonés savininkas siekia ilgalaikés jmonés s€¢kmés, o ne
trumpalaikio poveikio. Kyla klausimas ar jmonés valdymo procese, kuomet yra riipinamasi skaitiniais
rodikliais, apibiidinanciais verslo sékme, lieka laiko ir vietos etiSkiems poelgiams? Vadovavimas
Jmonei remiantis etikos principais — tai nuolatos bandyti, klysti ir vél bandyti. Jei verslo etikos svarba
ir reikSme biity visuotinai pripazinta ir taikytina be iSimties visose jmonése, kelias j verslo sékme per
verslo etikos prizme biity tiesesnis, taciau Siomis dienomis, vadovas neretai susiduria su jvairiomis
klittimis ir barjerais.

Anot Lohrie ir Merck (2000) jmonés pagrindiniai strateginiai tikslai — internacionalizacija,
paslaugy jmoniy orientacija j paslaugas, 0 pardavimo srities - j darbuotojus bei veiklos grindimas
subalansuotumo ir ilgaamziskumo principu. Vienas i$ ilgalaikés ir subalansuotos veiklos elementy yra
socialiné atsakomybe. Pucetaite (2009) teigia, kad ,,integralumas yra vertybé, kuri organizaciniu
pozitriu iSreiSkia nuosekly etiniy principy laikymasi organizacijos veikloje, atsakomybés uz ja
prisiétmimg, o taip pat harmoningg principy integravimg ] visas savo veiklos sritis, jy tarpusavio
der¢jimg bei derinima®“. Integralumas gali biiti sukurtas tik dirbant sistemingai bei organizuojant
procesus, kurie apima sprendimy bei etiSko elgesio standarty nustatymg. Sékmingai vykdant Siuos
procesus, jie padés kurti organizacijos kultirg, kuri motyvuos priiminéti etiSkus sprendimus bei
laikytis etikos normy. Sitoks jmoniy valdymo organizavimas prisideda prie socialinés atsakomybés
jmonéje kuirimo bei jmonés jvaizdzio gerinimo. ,,Vis délto jmoniy praktikoje daznai pastebimi atvejai,
kai ISA politika ir programos kuriamos tik dél reklamos, o deklaruoti jsipareigojimai nevykdomi,
etiniai principai neintegruojami j organizacijos funkcines sistemas bei praktikas. Kadangi tokios

programos neturi sistemisko palaikymo, jos yra neveiksmingos. Taigi kai organizacijoje néra arba
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triksta integralumo, darbuotojai gali elgtis oportunistiskai, veidmainiskai, neatsizvelgdami j isoriniy
suinteresuotyjy likescius, jy sprendimai bei elgesys gali sqlygoti netgi jmoniy zlugimg* (Pucétaité,
2009, p. 329).

Juscius ir Snieska (2008) nurodo, kad mokslinéje literatliroje §iuo metu yra stokojama vykstanéiy
diskusijy socialiniy programy tikslingumo bei teigiamo poveikio visuomenés darniam tobuléjimui
tema, nors dauguma tyrinétojy pabrézia jmoniy socialinés atsakomybés naudg ir jmonei, ne tik
visuomenei. DaZniausiai yra teigiama, kad socialinés atsakomybés koncepcija yra tik didZiausiy ir
galingiausiy jmoniy varomoji jéga, taCiau socialinés atsakomybés, kitaip verslo etikos, praktika
egzistuoja visur — tiek vidutinése jmonése tiek ir smulkaus verslo subjektuose.

Imonés pobiidis bei jos veiklos etiSkumas turi didele jtaka ir reikSme¢ joje dirbantiems
individams, taip pat tiems, kurie turi verslo santykiy su jmone. Minétiems subjektams vadybininky
pozicija bei jy elgesys sprendimy priémimo procese turi labai svarbig reikSme. Anot Pruskaus (2003)
vadybininkams priimant sprendimus yra butini du etapai. Pirmajame etape svarbiausia yra nustatyti
savo elgesio taisykles, remiantis individualia patirtimi, praeityje kilusiais konfliktais ir situacijomis, j
kurias biutina sutelkti démesj. Sukiirus veiklos principus bus lengviau jais sekti bei elgtis etiSkai.
Antrajame etape privalu nustatyti, kokiy suinteresuoty asmeny interesus palies vadybininko
sprendimai bei kokie yra tie interesai. Vien tik elgtis pagal savo nustatytas taisykles, jei jos pazeidzia
ar kertasi su kity asmeny interesais, nederama, nes kiek jmanoma labiau reikia riipintis visais
organizacijos nariais. Kadangi verslo etikos valdyme reik§mé ir svarba turi biiti akcentuojama
kiekviename Zingsnyje ne tik vadybininko sprendimy priémimo procese, Kazokien¢ (2009) nurodo
svarbiausiais pripazintus etinio pobtidzio principus:

e Valdzios, kurig valdo verslas, apimtis turi atitikti socialinés atsakomybés apimtj;

e Verslas turi veikti kaip atvira sistema, kuri i§ visuomenés gauna biiting informacijg ir
pateikia visuomenei objektyvias zinias apie savo veikla;

e Savo verslo kompetencijos ribose turi padéti visuomenei spresti socialines problemas;

e Vartotojai turi apmokeéti visas prekés gamybos, paslaugy teikimo iSlaidas, jskaitant ir
socialines islaidas (p. 169).

Tik laikantis minétyjy principy jmon¢ ar organizacija gebés tinkamai priimti sprendimus, spresti
i8kilusias problemas bei uzsibrézti ir siekti jmonei naudingy tiksly.

Anot Laumenskaités (2003) miisy socialinei aplinkai yra biitinas tam tikromis taisyklémis ir
principais, vadinamais etikos kodeksais, besivadovaujantis darbuotojas. Dalykiné etika turi vieng tikslg
— Jrodyti ir paaiskinti, kad vertybiy bei etikos normy laikymasis ir taikymas versle, daro darbg
efektyvesniu ir naSesniu bei atnesSa didesnj pasitenkinimg paciam darbuotojui, kas savo ruoztu, skatina
ji dirbti efektyviau. Etikos kodeksai, kitaip taisykliy ir normy rinkiniai, yra pagalbiné priemoné

siekiant versla padaryti humaniSkesniu. Etikos vaidmuo vadyboje, labiausiai pasireiskia, per poziiirj ir
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elgesj su darbuotoju. Kuo labiau patenkintas bus darbuotojas, tuo geriau jis atliks savo pareigas,
prisiims atsakomybe bei jo atliekamas darbas bus efektyvesnis. Pagal Laumenskait¢ (2003)
»darbuotojai skatinami surasti pasitenkinimg darbe, o ne uz jo riby“ (p. 10). Matome, kad dalykinés
etikos reikSmé versle pasireiSkia ne tik jimonés ar organizacijos salytyje su visuomene, bet ir jos viduje
— santykyje su darbuotoju. Kuo aukstesné darbo kultiira jmonéje ar organizacijoje, tuo labiau galima
tikétis sékmingos plétros ilgalaikéje perspektyvoje. Imonei néra lengva staiga pakeisti | pelng
orientuota jmonés strategija 1 socialiai atsakinga ir draugiSka darbuotojui. Tai turi buti daroma
palaipsniui. Verslo etikos kodeksai yra puiki priemoné skatinant ir pleciant vidaus jmonés kultiirg ir
etinius principus. Laumenskaité (2003) mini, kad ,bitinumas suvokti, kad dvasiniy vertybiy jéga
anksCiau ar véliau veiks ir lems ekonoming gerove, neatidéliotinas® (p. 12). Tai sritis, del kurios
atsilikimo nebus galima kaltinti aplinkos ar rinky kitimo, pagrindiné atsilikimo prieZastis bus laiku
neatkreiptas démesys | paprastus, bet labai svarbius etinius principus, ir jy netaikymas darbe. Puikus
palyginimas pateikiamas Laumenskaités (2003) darbe ,,ir jei verslo augimui ir efektyvumui Lietuvoje
dar trukdo atsiliekanti teisiné-jstatyminé bazé bei organizacinés elgsenos kultiiros stoka, tai verslo
etikos plétrai klititis tik misy trumparegiSkumas ir godumas® (p. 12).

Visi autoriai, kalbant apie atskiras etikos $akas, sutaria ir iSkelia pagrinding etikos vertybe jos
poveikj darniam visuomenés ir verslo santykiui, jos reikSme¢ versle vienareikSmiSkai dalyvaujant ir
vartotojui. Ji ne tik nurodo teisingg kelig, tatiau gali prisidéti prie jmonés vertés didinimo, jei tik bus
tinkamai iSnaudojama. AKivaizdu, kad Siuolaikiniame nuolat besikei¢ian¢iame ir globaléjan¢iame
verslo pasaulyje, verslo etikos reik§mé yra vienareikSmiskai didelé ir svari. Mokslininkai ir praktikai
sutaria, kad kiekvienas investuotas laiko vienetas j darbuotojg, j viding jmonés kultiirg, su laiku atnesa
didesnés naudos bei atsiperka. Kita vertus, néra kategoriskai teigiama, kad be verslo etikos verslas yra
priverstas suzlugti, tik norima pabrézti, kad verslo etikos principais pagrjsta jmonés veikla yra labiau
efektyvi ir perspektyvi, nei tokiy principy nesilaikan¢ios jmonés veikla. Verslo etikos svarba ir

reikSmé yra sunkiai apiuopiama, bet vienareikSmiskai naudinga.

1.3. Etikos vaidmens poky¢iai verslo valdyme

Verslo etika yra vadinama etikos mokslo modernigja Saka, nes jos reikSmé pradéta nagrinéti visai
neseniai. Etika budama mokslo sritimi, kuri nagrinéja moralinius principus ir etikos normas bei
problemas, yra verslo etikos istakos. Verslo etika rupinasi individy, organizacijy bei jmoniy veiklos
efektyvumo ir moralés normy saveika ir yra svarbi kituose moksluose. Pruskus (2003) pateikia
pagrindines etines koncepcijas versle.

Religija ir verslas. Kriks¢ioniskoji religija verslo etikoje pasireiskia per moralinius imperatyvus,

taCiau seniau jie atrodydavo sunkiai suderinami su verslu. Religija verslo etikai daro ir netiesiogine
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jtakg per moralines vertybes. Paveikdama visuomenés nuostatas ir moralines vertybes, ji formuoja ir
verslo etikos pobudj. Pasak Conroy ir Emerson (2004) verslininkui atsakyti j klausimg ,,kam buti
moraliu ir laikytis etikos?* padeda tik religija.

Utilitarizmo teorija ir jos idéjy raida. Utilitarizmo® teorija turi didele jtaka verslo etikai. Kaip
teigia utilitarizmo teorijos principai zmogus savo versle turi vadovautis naudos principu. Taciau
verslininkui vadovaujantis naudos principu iSnyksta etinés normos ir moralé visuomenés atzvilgiu.
Reidenbach ir Robin (1990) utilitarizma sulygina su egoizmu. Tod¢l tampa aisku, kod¢l $i teorija yra
neigiamai veikianti verslo etikg.

Deontologiné etika. Deontologija sprendzia pareigos problemg, zmogaus gyvenime kaip
svarbiausig faktg. Verslininkas, kuris vadovaujasi deontologine etika, savo elgesj grindzia pareigos
jausmu, neatsizvelgdamas | savo polinkius ar norus, o visuomet galvodamas tik apie principus, sietinus
su atlickamu veiksmu ar priimamu sprendimu, stengdamasis nepaZeisti kity asmeny teisiy. Zmogus
gali rinktis tarp savimeilés ir dorybés maksimy. Savimeilés maksima grjsta nauda sau, o dorybés
besivadovaujantys deontologiniais principais yra linke su savo klientais elgtis remiantis tarpusavio
santykiy patirtimi. Vartotojams, kurie yra nuolatiniai klientai teikiama pirmenybe, kity klienty
atzvilgiu, su juo elgiamasi iSskirtinai dél bendradarbiavimo ir pasitikéjimo sandorio buvimo.

Teisingumo etika. Teisingumas yra viena i§ pagrindiniy institucijy vertybiy. Kiekvienas
visuomeneés dalyvis turi teis¢ ] teisingumu grindZiamg nelieCiamybe, ir visuomenés gerové néra
svarbesné uz tai. Teisingumas nustato pagrindines teises ir pareigas bei apibrézia tinkamg teisiy ir
pareigy paskirstyma.

Etinis reliatyvizmas®. Jis paremtas praktinés naudos principu. Tiek ?monés tiek daiktai yra
nevienodai reikalingi tikslui pasiekti, tod¢l jie yra reliatyviai naudingi. Pagal etinj reliatyvizmg yra
keliami tokie klausimai:

e Ar asmeniska individo nuomon¢ turi nusakyti etinius principus?
e Ar visuomen¢ kuria etinius principus?
e Kokj poveikj tam tikri istorijos laikotarpiai turi etiniams principams?

Krikscioniskasis pozZiiris. Pagal krikS¢ioniskaji poziiirj verslas apibiidinamas kaip Zmoniy
poreikiy tenkinimas. Teigiama, kad verslininkas priiminédamas verslo sprendimus turi atkreipti démesj

1 Dieva, t.y. turi iSmokti suprasti Dievo valig, tuomet jis bus pajégus teisingai apsispresti. Taip pat

! Utilitarizmas — XVI11-XIX a. I§plétota etiné sistema, kurios pagrinde yra reikalavimas, didziausios laimés didZiausiam
skaiCiui. Pagal utilitarizma vienintelis géris yra laiminga biisena. Veiksmas yra geras ir teisingas, jeigu jis neSa didZiausia
laimeés kiekj. Saltinis: Lietuviy enciklopedija, Lietuviy enciklopedijos leidykla, 1965, XXXII tomas, p. 349-350.

? Reliatyvizmas — doktrina, atitinkamoje srityje paneigianti absoliutuma. Saltinis: Lietuviy enciklopedija, Lietuviy
enciklopedijos leidykla, 1965, XXV tomas, p. 112-113.
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teigiama, kad Biblijoje yra nuorodos, padésianios sprendimy priémimo procese bei problemy
Salinime.

Kiekviena i§ etiniy koncepcijy versle yra salygojama skirtingy veiksniy, jtvirtina skirtingas
dorybes bei pirmumg teikia skirtingiems moraliniams principams. Pasak Vysniauskienés ir Kundroto
(1999) verslo ir etikos rysj apibiidina tam tikri poZymiai:

e Verslo machinacijy atskleidimas ir paskelbimas vieSoje erdvéje ir visuomenés reakcija;
e Susiformavimas tam tikry populiariy grupiy (pvz. ,,zalieji);

e Konferencijy ir seminary rengimas, rodant susiriipinimg verslu.

Pasak Kalendos (2009) ,,atktirus Lietuvos nepriklausomybe, zlugus socialistinei tikio sistemai ir
peréjus prie laisvosios rinkos santykiy, 1§ senyjy mastymo stereotipy bei elgesio jprociy
besivaduojancioje visuomengje staigiai iSkilo verslo etika® (p. 58). Verslo etika negal¢jo atsirasti i§
niekur, ji buvo salygojama anksCiau plétoty etikos teorijy ir kiekviena i§ jy padaré savitg jtaka
dalykinés etikos atsiradimui. Jei anks¢iau daugelis klausimy buvo sprendziami pasitelkiant teologinius
motyvus, tai dabartiné verslo etika siekia atrasti rySj tarp verslumo ir etiSko valdymo principy.
Kiekvienas verslas turi savo tiksla — dazniausiai tai pelno siekimas, o tam tikslui pasiekti pasirenkamos
jvairios priemonés, kurios daznai blina ne itin etiSkos. Verslo etikos paskirtis uztikrinti, kad verslo
subjektai siekdami savo tikslo, atkreipty démesj | visuomen¢ ir jos gerove, personalo vertybes.
Kiekviena verslo subjekto veikla, pareikalauja dirbanciy asmeny atsakomybeés, ir biitent todél veikla
turi atitikti moralés reikalavimus. Pelnas, kuris yra gaunamas nedoru budu, pvz. pazeidziant
visuomeneéje galiojancius jsitikinimus ir taisykles, menkina verslininko jvaizdj visuomenés nariy akyse

ir visuomené tokj jo elgesj laiko ekonomikos, ir konkretaus verslo nepastovumo Zenklu.
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2. VERSLO ETIKOS INFRASTRUKTURA IR JOS VALDYMAS

2.1. Modernios jmonés verslo etikos samprata ir infrastrukttra

Kiekvienas verslo subjektas savo tkinéje veikloje vadovaudamasis tam tikromis teisés
normomis, jstatymais bei vidaus taisyklémis, turi atitikti ir i$pildyti nustatytus reikalavimus, tam, kad
Jjuy veikla biity legali. Taciau teisés normos néra vienintelis taisykliy Saltinis. Norint veikti etiSkai,
pelnyti visuomenés bei konkurenty pasitikéjimg ir pagarbg, reikia vadovautis raSytomis ir neraSytomis
verslo etikos taisyklémis, kurios nors ir priklauso nuo veiklos sferos ir jmonés pobiidzio, taciau yra
naudingos ir turéty biiti pamatinés kiekvienam verslo subjektui.

Anot Laurinaviciaus (2003) dalykinés etikos tikslas yra rasti kompromisg tarp to kas privaloma ir
to kas yra etiska ir dora. Ji turéty rasti ir jveikti realybés ir idealybés atitrikimg. Teigiama, kad
dalykiné etika turi iSlaikyti pusiausvyrg tarp etiSko elgesio ir jmonés pelningos veiklos. Dalykiné arba
kitaip verslo etika jgauna prasme siekiant tiksliai jmonés veikloje perteikti Siuolaikinés visuomenés
raidos tendencijas. Laumenskaité (2001) pateikia tokj poziiirj, kad Siuolaikiniame versle pagrindiné
vertybé yra naudos siekimas, o visa kita yra menkinama. Butent tokiose situacijose verslo etikos
reik§mé jgauna svarba. Ji turi bati neatsiejama nuo tkinés veiklos, ir reguliuojant nustatyti santykius
tarp subjekto ir visuomenés bei tarp jos nariy. Jakavonyté (2006) nurodo, kad “intelektas auga ir
vystosi net jeigu jo savininkas nedoras zmogus, toks intelektas gali tapti labai pavojingas, todél etikos
teorijy déstymas prasmingas tik tiek, kiek jis realiai ir praktiskai gali lemti humanistinius charakterio
pokycius“ (p. 179). Siuo teiginiu parodyti, kad dorybé yra auk$¢iau uz charakterj ir, kad iSsilavines
verslininkas nebiitinai turi vadovautis etikos normomis savo veikloje ir atvirk$¢iai, ne toks issilavings
ypatingai svarbis turi buti tiems, kuriy verslo pagrindas yra bendravimas su Zmonémis t.y.
verslininkams. Visi verslininkai turi sugebéti ne tik vadovauti Zmonéms, bet savo vadovavimu perteikti
moralines nuostatas, rasti tinkamiausius problemy sprendimo biuidus bei pelnyti savo pavaldiniy
pagarba, uz etiSkg ir morale grindZiamg veikla.

Sunku apibrézti ir atskirti etiSkg elges] nuo neetisko. Pagrindinis veiksnys skiriantis Siuos du
elgesius yra savo veiklos vykdymas apribojant ja ne tik jstatymy normomis, bet ir aiSkiomis vidaus
tvarkos taisyklémis. EtiSkas elgesys mastant apie pelng yra siekti jj gauti etikos pagrindu gristais
metodais, taip iSvengiant neigiamy pasekmiy savo verslui bei visiems aplinkiniams. Moderniai jmonei
norint buti etiSka, reikia veikti nuolatos galvojant ne tik apie savo, bet ir kity gerove, siekti abipusés
naudos ir susitarimo derinant visy pusiy interesus ir jy nepazeidziant, veikti ne kaip individui, o kaip
modernaus pasaulio verslo dalyviui bei savo veiklg pritaikyti visuomenei, laikantis moraliniy taisykliy

ir i8likti objektyviai mgstan¢iu subjektu, nepaisant pagundy siekti geresniy rezultaty neetiSkais budais.
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Kiekviena Siuolaikiné jmoné turi riipinantis savo reputacija bei jvaizdziu visuomengje. Svarbu
nepamirsti, kad neetiSkas elgesys ne visada yra neteisétas. Miisy sociume jstatymai néra visg
nustatantys ir reguliuojantys. Jy pakanka tik apibrézti legalumo ir nelegalumo skirtumus, taciau etikos
ir amoralaus elgesio sgveikos jie nenustato. Kiekviena moderni jmoné suvokia, kad vien tik teisés
normy laikymasis neuztikrina etisko verslo jvaizdzio, nes ¢ia neapsieinama ir be sgziningumo aspekto.

Tam, kad buty galima geriau suprasti dalykinés etikos esmg¢, reikia suvokti jos dedamagsias.
Etikos infrastruktiira yra ,,gyva®, kintanti ir savo turiniu, ir struktiira. Pagal Vasiljevien¢ (2006) etikos
vadybos sistemg sudaro etikos infrastruktira. Palidauskaité (2003) nurodo, kad etikos infrastruktiira

susideda i$ astuoniy komponenty (zr. 1 pav.).

Etikos kodeksai

Visuomenes L
o : . Politinis
jsitraukimas ir LT
Lo atsidavimas
priezilrg
Etika VERSLO ETIKOS » ,
koordinuojanti = Teisés aktai
insittucija INFRASTRUKTURA
Efektyvis
Palankios atskaitomybés
sglygos ir kontrolés
mechanizmai
Profesinés
socializacijos
mechanizmai

Saltinis: sudaryta pagal Palidauskaité V., 2003, p. 56

1 pav. Verslo etikos infrastruktiiros dedamosios

Anot Palidauskaités (2003) politinis Salies veikéjy atsidavimas ir démesys etiniy principy
laikymuisi, daro didele jtaka visuomenés elgesiui, ir yra laikomas elgesio etalonu. Politiniy lyderiy
pasisakymai bei veiksmai liudija apie norg ir pasiryzimg siekti aukS$¢iausiy elgesio standarty, o
valstybés teisiné baz¢, nustato normas reguliuojant valstybés tarnautojy elgesj bei kuriant efektyvig

jstatymine sistema, padeda puoseléti etikos normas, palaiko jy jgyvendinimg. Veiklos auditai bei



19

vertinimai skirti analizuoti ir jvertinti pasiektus rezultatus, etikos normy laikymosi lygj bei tobulintinas
vietas. Tik tinkamai iStyrus bei jvertinus, galima pateikti pasitilymus veiklos tobulinimui, ir uztikrinti
pamatus tolesnei plétrai. Socializacija pasireiskia per mokymus, mat jy metu galima gilinti turimas
zinias bei ugdyti praktinius jgiidzius. Etika koordinuojanti institucija atlieka keleta funkcijy: saugo
verslo etika, atlieka etikos kodeksy pazeidimo tyrimus, uzsiima konsultacijomis etikos klausimais bei
skatina ir inicijuoja verslo etikos plétrg. Visuomené, savo ruoztu, gali daryti jtakg valdzios atstovy
veiklai bei sprendimams. Etikos kodeksas apibtidinamas kaip vertybiy ir principy rinkinys, pagal kurj
yra nustatomi verslo jmoniy ar organizacijy bei valstybés jstaigy, elgesio standartai bei liikesciai.
Etikos kodeksai yra taikomi jmoniy ar organizacijy darbuotojams, kad pastarieji zinoty kokiomis
nuostatomis turi vadovautis atliekant jiems priskirtas pareigas bei uzduotis. Laurinavi¢ius (2003)
teigia, kad etikos infrastruktira yra skirta sagmoningam, kryptingam ir tikslingam reguliavimui ir
organizacijos valdymui. Dalykiné etika yra taikoma Siuolaikiniame versle tiesiogiai, nes ji tampa
svarbiu jmonés valdymo jrankiu. Kiekviena jmoné turi diegti ir kurti etikos infrastruktiirg, nes bidama
vadybos dalimi verslo etika, daro poveikj jos ekonominei veiklai. Pazymétina, kad visi etikos
infrastruktiiros elementai yra skirti etikos kodeksy veiksmingumui uZztikrinti bei juose nurodomoms
vertybéms jgyvendinti, todél etikos infrastruktira kuriama lanksciai, atsizvelgiant j konkrecios

organizacijos poreikius.

2.2. Etikos kodeksy svarba jmonés valdymo procese

Etikos kodeksai sulaukia vis didesnio démesio ir pripazinimo jmonése, nes yra tikima, jog jie
padés iSvengti ateityje galinciy iskilti problemy bei skandaly susijusiy su etikos normy laikymusi ir
atvirksciai — nesilaikymu. Tai jrodo Palidauskaités (2003) teiginys, kad etikos kodeksas tai svarbiausia
Jmonés ar organizacijos savireguliacijos mechanizmo grandis. Tokiam poZilriui pritaria ir
Laurinavi¢ius (2003) teigdamas, kad etikos kodeksy modeliavimas yra atliekamas atsizvelgiant |
imonés siekj didinti veiklos efektyvuma bei optimizuoti veiklg ir jos vertinimo kriterijus. Etikos
kodeksai yra suprantami kaip pagrindinis etikos institucionalizavimo jrankis jmong¢je.

Be savokos ,,etikos kodeksas* yra paplitusi dar viena sgvoka ,.elgesio kodeksas* ir tarp Siy
sgvoky kyla nesusipratimas. Pagal Palidauskait¢ (2010) “elgesio kodeksuose etika suprantama kaip
paklusimas jstatymui, daugiausiai démesio skiriama atsidavimui ir sankcijos uz pazeidimus. Elgesio
kodekso priémimas vertinamas kaip prievartiné ir greita strategija, kuria norima uZzkirsti kelig
neetiSkam elgesiui“ (p. 343). Bitent tokio kodekso veiksmingumas yra abejotinas, dé¢l jo
,hepatogumo®. Tai yra privalomyjy taisykliy rinkinys, kuriy nesilaikymas garantuoja tam tikry

sankcijy taikyma. Nenuostabu, kad elgesio kodeksas yra tik dar vienas formalus dokumentas, kurio


http://lt.wikipedia.org/wiki/Etika
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paskirtis yra reguliuoti neetiska elgesj, o ne skatinti elgtis etiSkai. Pagal Palidauskait¢ (2010) etikos
kodeksuose ,,pabréziamas visuotinis kontekstas, asmeniné ir socialiné atsakomybé priimant
sprendimus. Siuose kodeksuose nekalbama apie sankcijas, jgyvendinimo mechanizma ar kodekso
vykdyma prizitirin¢ias institucijas, nes pats kodeksas vertinamas kaip moralinis autoritetas™ (p. 344).

Palidauskaité (2010) pateikia etikos ir elgesio kodeksy skirtumus pagal W. Bruce (zr. 2 pav.).

* Abstraktls teiginiai e Teiginiai primena
taisykles

* Bendro pobudzio

Etikos kodeksJas>

e Konkretus pobudis

/sesxapox o1s93|3

Saltinis: Palidauskaité V., 2003, p.343

2. pav. Etikos ir elgesio kodeksy skirtumai pagal W. Bruce

Kiekvienos jmonés veikloje egzistuoja raSytinés darbuotojo veiksmus nusakancios taisyklés bei
neformalios t.y. neraSytinés taisyklés. Formalios arba kitaip raSytinés taisyklés yra skirtos reguliuoti
vykdomos veiklos nuoseklumg bei kontrolg, o neformaliosios taisyklés nusako organizacijos vidaus
klimatg — kultira bei reguliuoja darbuotojy tarpusavio santykius. Anot Vasiljevienés (2006) etikos
kodeksai turi dvi funkcijas: tiesiogine ir netiesiogine. Tiesioginé etikos funkcija reguliuoja konkrecius
veiksmus ir palaiko faktorius, o netiesioginé funkcija yra nukreipta j darbo nasumo ir efektyvumo
didinima bei kokybiniy rodikliy jtvirtinimg. Pagal Laurinavi¢iy (2004) “Etikos kodeksai orientuoja
institucijose kylancius klausimus spresti nepazeidziant profesinio moralumo, t. y. tobulinti profesinés,
tarnybinés moralés nuostatas, o kartu ir teising administravimo kulttirg” (p. 75). Anot Mazylés (2009)
dalykin¢ etika yra paremta tam tikru elgesio normy rinkiniu, kuriuo turéty vadovautis jmonéje
dirbantis asmuo. ,,Profesinés etikos kodeksas paprastai nustato, kaip tam tikros profesijos atstovas turi
atlikti tiesiogines pareigas, kaip apskritai deréty elgtis tos profesijos atstovams® (p. 106). Miseviius
(2003) teigia, kad etikos kodekso misija yra biti tarpininku formaliuose santykiuose tarp profesijos ir

visuomengs atstovy bei nurodyti jmonés nariy tarpusavio etiSko bendravimo principus.



21

Etikos kodekso poreikis ir svarba akcentuojama daugelio mokslininky darbuose, tadiau
Laurinavicius (2004) nurodo, kad jis savo paskirt] atlieka tik tuomet, kuomet yra tinkamai paruostas
bei jmonéje yra tinkamos salygos ji priimti ir jgyvendinti. Tam, kad etikos kodeksas bty laikomas
tinkamu, jame turéty biiti pateikiami moralaus elgesio standartai ir normos. Juose turi biti nurodyti
tikslai ir priemonés tobulumui siekti bei elgesio kultiiros normos. Pozityvus skatinimas laikomas etisko
bendravimo ir kokybiskos veiklos pagrindu. IS moralaus elgesio normy turi biti suprantama, kad
neetiskas elgesys yra vengtinas ir nepropaguojamas. Laurinavi¢ius (2003) nurodo, kad etikos kodeksas
turi atkreipti démesj j mazas detales, kurios darbuotojui gali atrodyti tik smulkmena. Tiksliy kodekso
sudedamyjy daliy ar privalomyjy punkty néra, nes kiekvienos jmonés etikos kodeksas skirsis dél
skirtingos veiklos sferos ir pobtidzio. Imoné kurdama etikos kodeksg turi atsizvelgti | jmonés vidaus
kultiirg, 1 darbuotojy tarpusavio santykius, nustatyti tobulintinas sritis ir pabrézti etiSko elgesio
aspektus.

Kiekviena veikla, kiekviena profesija reikalauja toje srityje dirbanciy asmeny tam tikros
atsakomybés, todél turi atitikti ne tik bendruosius, bet ir specialiuosius profesinés moralés
reikalavimus. Nuo seniausiy laiky kalbama apie profesing morale arba profesing etika, pabréziant
tokius dalykus, kaip profesiné sgzin¢ ir atsakomybé, savigarba ir orumas. Natiiralu, kad dirbant
Jvairiose srityse, susikuria ne tik jvairios pazitiros ir specifiSki tarpusavio santykiai, bet ir skirtingi
veiklos ir elgesio reguliavimo bei kontrolés budai. Jvairiose veiklos srityse galioja tik savi ,,nerasyti*
profesiniai jstatymai, normos, paprociai ir tradicijos. Nejmanoma suformuoti vieno ir absoliuciai
teisingo etikos kodekso, svarbiausias uzdavinys kiekvienai jmonei kuriant tokius etikos normy
rinkinius — atsizvelgti j jmonés vidaus kulttira, daugiau démesio skirti ne sankcijoms ir atsakomybéms,
o etisko elgesio skatinimo priemonéms. Siandieniniame versle siekiant jmonés veiklos etiskumo kaip
svarbiausias jrankis pasitelkiamas etikos kodeksas, tik svarbu neuzmirsti jo bendryjy reikalavimy ir jo
tikslo. Nereikia siekti utopisky tiksly, reikia normas ir taisykles derinti kiekvienos organizacijos
viduje, nepamirStant esminiy etikos kodekso bruozy bei vertybiy. Etikos kodeksy paskirtis néra
baudZiamoji, jis turi buti skatinamoji priemoné, nurodanti teisingg ir motyvuojantj kelig etiSko elgesio
link. Kita vertus, etikos kodekso forma ir turinys yra neatsicjama darbuotojy motyvacijos dalis.
Autorés nuomone, atéjo metas suprasti, kad ieSkant keliy j uzsienio rinkas, siekiant civilizuoto
verslininky tarpusavio bendradarbiavimo reikés suvokti bei jsisgmoninti verslo etikos normas ir jomis

vadovautis praktingje veikloje.

2.3. Darbo motyvacija kaip etiSkos vadybos instrumentas

Valdymo bei vadybos teorijy atstovai sutaria, kad be ilgalaikio jmonés darbuotojy pasiaukojimo

yra nejmanoma pasiekti uzsibrézty jmonés tiksly. Kiekvieno vadovo ar savininko tikslas, kad kodeksas
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atskleisty ir sudaryty prielaidas darbuotojams jaustis moraliai ir dvasiSkai patenkintais, skatinty siekti
ne tik jmongs bet ir savo tiksly — tik tokiu pagrindu darbuotojas sgmoningai sieks dirbti ne tik savo bet
ir visos jmonés naudai.

Anot Zaptoriaus (2007) pagrindinis veiksnys, salygojantis asmens veiklos rezultatyvumo lygj yra
jo motyvacija. ,,Motyvacija tai priemoné, kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius
organizacijoje” (Zaptorius, 2007, p. 105). Motyvacijos klausimas yra nagrin¢jamas pasitelkiant j
pagalba du papildomus veiksnius: poreikius ir motyvus. Klasikiné ir puikiai zinoma yra psichologo
Maslow poreikiy hierarchija, kitaip vadinama Maslow piramide, pristatyta 1943 m. straipsnyje

,,Zmogaus motyvacijos teorija* pagal kuria, poreikiai i§déstomi prioritetine tvarka (Zr. 3 pav.)

A
Savirealizacija

skalé, apimanti morale, kiirybinguma, geb&jima priimti jvairias nuomongs, neturint

. N

Saviverté

tai siekimas uztikrinti savivertés jausma, pasitikéjimas savimi, pagarba Kitiems ir is kity.

Socializacija

tai asmens siekis sietis su aplinkiniais, noras priklausyti kokiai nors grupei, turéti §eima ir pan.

Saugumas

tai poreikiai kylantys norint uztikrini fizinj, finansinj, sveikatos, nuosavybeés ir kt.

Fiziologiniai poreikiai \
tai gyvybei palaikyti buitiny resursy, tokiy kaip maisto, vandens, miego uZztikrinimas.

3 pav. Maslow poreikiy hierarchija

Pagal §ig poreikiy teorija, kiekvienas poreikis gali buti tenkinamas, tik jeigu yra pilnai
patenkintas Zemiau jo esantis pamatinis poreikis, t.y. saugumo poreikis bus tenkinamas tik patenkinus
fiziologinius poreikius, socializacijos — tik patenkinus ir fiziologinius ir saugumo ir t.t. Sis modelis yra
Klasikinis, sudarytas remiantis poreikiy hierarchizavimu, ir reiskia, kad kol poreikis néra patenkintas
jis yra motyvacijos Saltinis, siekiamybé. Be Maslow piramidés egzistuoja ir kity poreikiy teorijy, taciau
visos jos sutaria dél poreikiy skirstymo ] dvi grupes: pagrindiniai fiziniai poreikiai ir socialiniai —
psichologiniai poreikiai. Teorijy pasékoje galime daryti iSvadg — Zzmogaus poreikiai yra jy motyvacijos
pagrindas. Todél kiekviena jmoneé, kuri siekia savo tiksly, turéty uZtikrinti darbuotojy poreikiy

tenkinima.
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Kitas veiksnys — motyvas — taip pat labai svarbus norint analizuoti darbuotojy motyvacija ir
paskatas. Tarptautiniy zodZziy Zodyne pateikiamas toks motyvo paaiSkinimas — motyvas tai
skatinamoji priezastis, vidinis veiksnys, skatinantis kokig nors veiklg. Taigi motyvas yra tam tikro
veiksmo priezastis, kylanti dél noro tenkinti vienokj ar kitokj poreikj. Motyvas su poreikiais turi sietis
tiesiogiai — jie negali veikti atskirai. Poreikiy vedamas, zmogus atranda tam tikrus motyvus, kurie
18Saukia tam tikra elgesj ir veiksmus — motyvacija. Norima pabrézti, kad motyvacijos negalima sukurti,
jei néra nei poreikio nei motyvo. Siy trijy veiksniy junginys, atskiromis dalimis nejmanomas. Tam, kad
darbuotojg bty galima motyvuoti, reikia i$siaiskinti jo poreikius ir tik tinkamai tai atlikus, bus galima
parinkti geriausig motyvavimo priemong ar derinti tarpusavyje kelias 1S jy.

Vadovas atsizvelgdamas ] jmonés darbuotojy poreikius, gali taikyti jvarius motyvacinius

1. Direktyviskumas — vadovali, sickdami parodyti savo jtaka darbuotojams, jiems jsakinéja. Per
ilgesnj laikg darbuotojai jpranta prie tokio vadovavimo stiliaus, ir prisitaikydami ima daryti
tik tai kas jiems nurodoma. Sis motyvavimo metodas tinka tik zemesnio lygio darbuotojams,
specifinéje veiklos srityje, kurioje reikalingas nuolatinis vadovo jsakinéjimas. Sio metodo
prasmé — darbuotojy poreikiy patekinimas per darba.

2. Paternalizmas — jei direktyviskume darbuotojy poreikiai tenkinami per darbg, tai Siame
metode, poreikiy patenkinimui pasitelkiamos papildomos salygos. Pagrindiniai skatinimo
budai yra didesnis darbo uzmokestis ir malonios darbo salygos.

3. Kompromisas — vadovai yra beveik sulyginami su darbuotojais. Tai reiskia, kad darbo salygas
nustato ne tik vadovas, bet pasitardamas su savo darbuotojais. Cia vadovai néra tik
,,diktatoriai®.

4. Lenktyniavimas — siekiama darbuotojams sukelti poreikj pinigams bei pasiekimams ir
pripazinimui. Sis metodas daznai naudojamas, kuomet jmoné siekia didelio produktyvumo,
darbuotojams jdedant daug pastangy darbe.

5. Bendradarbiavimas — kai vadovas vietoje jsakymy ir prievartos renkasi bendradarbiavimg su
savo pavaldiniais. Atsakomybé paskirstyta kiekvienam darbuotojui ir jis prireikus
konsultuojasi su vadovu.

Svarbus veiksnys veikiantis motyvavimo metody taikyma, pagal Savareikieng (2008) yra
motyvavimo proceso kaita. Kad ir kaip gerai vadovas Zino savo pavaldiniy motyvus ir skatinancius
veiksnius, svarbu neuzmirsti fakto, kad gali pasireikSti nenumatyti pokyciai darbuotojo elgsenoje.
Motyvavimo procesas yra testinis veiksmas, reikalaujantis nuolatinés analizés ir metody grupavimo.

Personalo valdymo centras UAB “Profesiniai kontaktai” 2012 m. pavasarj atliko darbdaviy
apklausg, apie darbuotojy motyvavimo priemones. Dauguma jmoniy vadovy nurodé, kad materialinés

motyvavimo priemonges yra dazniausiai taikomos, nes jos yra veiksmingiausios. Tobul¢jimo galimybés
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buvo antras pagal svarbg motyvuojantis veiksnys, o jdomus darbo pobiidis — treCias. Kadangi
darbdaviy apklausa neatskleidzia tikrojo darbuotojy pozitirio, buvo 2012 m. rudenj buvo atlikta jy
apklausa. Rezultatai prioritetine tvarka buvo tokie:
1. Materialinis skatinimas
. Tobuléjimo galimybés jmonéje

. Karjeros galimybés

2

3

4. Idomus darbo pobudis

5. Pripazinimas ir pagyrimai
6. Lankstus valdymo stilius
7. Silti santykiai kolektyve

Darbuotojy apklausos rezultatai patvirtino vadovy nuomone¢ — pats svarbiausias ir labiausiai
motyvuojantis veiksnys yra materialinis skatinimas. Taciau vien tik materialiai skatinti darbuotojus
nepakanka, nes ne visada tai yra pati geriausia skatinimo priemoné. Geriausia yra vienu metu taikyti ir
derinti kelis motyvavimo biidus tarpusavyje. Pagal Palidauskaite (2007) piniginis skatinimas padidina
kai kuriy darbuotojy motyvacija, bet tuo paciu zlugdo kity.

Motyvacija, tuo labiau, kai ji aiSkiai atskleista, pristatyta etikos infrastruktiiroje, turi jtakos ne tik
darbuotojy pasitenkinimui darbu bei pozitiriui | jj, bet ir jy veiklos rezultatyvumui. Norint efektyviau
motyvuoti jmonés narius, reikia suprasti veiksnius darancius jtakg darbuotojy elgesiui bei veiklos
intensyvumui. PaZzymétina, kad, siekiant atskleisti motyvacijos instrumentus, reikSme¢ bei prasme yra
sukurta daug teorijy bei metody, taciau unikalios ir viskam tinkancios vienos teorijos ar metodo néra.
Todél Sis darbas yra viena i§ galimy alternatyvy kuriant ir plétojant etiSka verslo jmonés valdyma,

tobulinant organizacing kultiira.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS IR ETIKOS SAVEIKA [MONES VALDYME

3.1. Vadovavimo jtaka organizacijos kultiirai

Kiekvienos jmonés etika labai priklauso nuo jmonés vadovo ar jy grupés. Jy geb¢jimas spresti
iSkilusias problemas, laiku ir tinkamai priimti sprendimus bei visg laikg vadovautis etikos normomis —
gero ir etiSko vadovo bruozai. Juk imongje labai svarbu ne tik etiskai elgtis su klientais, konkurentais
bei vartotojais, bet ir su darbuotojais bei ijmonés nariais. Tad vadovo kaip etisko elgesio skleidéjo
reikSme¢ yra itin didelé. Vadovavimas yra neatsiejamas nuo efektyvaus isStekliy paskirstymo, o
modernioje jmongéje patys svarbiausi yra zmogiskieji istekliai. Sie istekliai nuo kity skiriasi tuo, kad
Zmongs turi jausmus ir emocijas. Jie neatlieka darbo mechaniskai, pagal kazkokia, i§ anksto nustatyta
programa, nes zmogus yra sunkiai prognozuojama biitybé. Darbuotojy negalima vien tik valdyti, ar tik
nuolat jiems jsakinéti, su jais turi biiti bendradarbiaujama.

Anot Kucinsko (2007) vadovavimas tai visos organizacijos ar jos grupés nariy veiklos
nukreipimas darant jtaka, siekiant atlikti nurodytas uzduotis. Savo ruoztu vadovas tai asmuo, Kuris yra
atsakingas uz tai, kad buity pasiekti organizacijos iskelti tikslai ir kuris imasi veiksmy darant jtaka
darbuotojams, skatinant ty tiksly siekti. Vien gero vadovo organizacijai neuztenka. Geram
vadovavimui didele jtakg daro dirbanciyjy tarpusavio santykiai. Pagrindiné etiSko vadovo uzduotis yra
tinkamos atmosferos sudarymas ir uztikrinimas, kuris padéty darbuotojams lengviau ir greiciau
vykdyti jiems paskirtas uzduotis bei maksimaliai save iSnaudoti siekiant bendry organizacijos tiksly.
Anksc¢iau labai paplites pozitris | darbuotojo uzduociy vykdyma buvo drausminantis t.y. tam tikry
uzduo€iy neatlikimas laiku ir tinkamai uZtikrindavo drausminiy priemoniy naudojima, bet
Siuolaikiniame versle vis dazniau jsivyrauja etiSkas pozitris j darbuotojy veiksmy nukreipima —
skatinamosios priemonés tampa efektyvesnés uz drausminamasias. Laumenskaité¢ (2003) nurodo, kad
reikia atrasti skirtuma tarp kontrolés ir skatinimo. Sis skirtumas gali biiti suprantamas kaip skirtumas
tarp paklusnumu ir vertybémis gristy pozitiriy. Organizacijos kultiros Serdis yra tarpasmeniniai
santykiai, o tai reiSkia, kad etikos normomis grjstas elgesys su kolegomis bei aplinka gali padeéti
uztikrinti sékmingesnj gyvavimg ilgalaikéje perspektyvoje.

Palidauskaité (2001) nurodo, kad ,,organizacijos kultiira apima dominuojancias normas bei
vertybes, lemiancéias darbuotojy elgesj bei tarpusavio santykius toje organizacijoje” (p. 185).
Vadovavimo meno tikslas yra kurstyti vertybes, kad Sios savo ruoztu, gerinty darbuotojy tarpusavio
santykius. NeuzmirsStant ne tik vadovo pareigy, bet ir darbuotojy asmeniniy bruozy, norint skatinti

etiSkg elgesj imongje, organizacijos kultra turi deréti su jmonés nariy sprendimo lygiu.
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Palidauskaité (2001) pateikia, organizacijos tyrinétojy J. Petrick ir G. Manning asmens ir

organizacijos moralinio iSsivystymo sgveika, pagal kuriag asmens moralinis i$sivystymas yra

skirstomas j SeSias pakopas, o organizacijos moralinis i§sivystymas turi net $esis skirtingus stilius (Zr. 2

lentelé).

2 lentelé. Asmeninio ir organizacinio moralinio i§sivystymo modeliai

Fizinés pasekmés salygoja
elgesj. Siame etapui budinga
vengti bausmes ir gerbti
valdZig.

Asmens moralinis Organizacijos moralinis iSsivystymas Moralinio
iSsivystymas pagrindimo
pavyzdZiai
Pirma pakopa Socialinis darvinizmas Nemusiu jo, nes

ISnykimo baimé ir finansinio islikimo butinybé
diktuoja moralinj elgesj. Tiesioginis grasinimas
jéga yra priimtina norma.

galiu gauti atgal.

Antra pakopa
Pirmame plane yra asmeniniy

malonumy poreikiai,
nulemiantys elgesio dorumg ar
bloguma.

Makiavelizmas
Veiksmai orientuojami organizacijos naudai.
Tikslo pasiekimas pateisina bet kokias
efektyvias priemones, jskaitant manipuliavima
individais.

Padésiu jam, nes
ateityje jis gali
padéti man.

Trecia pakopa
Elgesj lemia kity pritarimas.
Geras tas asmuo, kuris
patenkina Seimg, draugus,
bendradarbius.

Populiarus konformiskumas

Yra tradicinés standartinés veikimo proceduros.

Bendraamziy spaudimas paklusti socialinéms
normoms diktuoja teisingg ar neteisingg elges;j.

Sutarsiu su juo, nes
noriu, kad jis mane

megty.

Ketvirta pakopa
Pritarimas autoritetui,
socialinés tvarkos laikymasis ir
pareigos atlikimas —
pagrindiniai etikos ripesciai.

Istikimybé autoritetui
Teisétos valdzios direktyvos lemia
organizacijos moralinius standartus.
Hierarchiné valdzia nusprendzia, kas yra
teisinga ir neteisinga.

Elgiuosi pagal jo
nurodymus, nes
nedora jam
nepaklusti.

Penkta pakopa
Toleruojamas racionalus

nesutikimas, priimamas
daugumos valdymas

Demokratinis dalyvavimas
Dalyvavimas priimant sprendimus ir
pasitikéjimas daugumos valdymu tampa
organizacijos moraliniais standartais.

Nors nesutinku su jo
pazitiromis, bet
pripazjstu jo teise jas
tureéti.

~

Sesta pakopa
Individuali sgzin¢ ir atsakingai
pasirinkti jsipareigojimai lemia

gero ar teisingo vertinimus.
Moralé grindZiama principingu
asmens jtikinimu.

Organizacinis integralumas
Moraliniai idealai yra teisingumas ir individy
teisés. Kai konkuruoja skirtingi interesai,
bandoma rasti subalansuotg sprendima, kuris
lemia organizacijos pobidj, nustatanti elgesio
dorumg ar bloguma.

Neéra tokios jégos
kuri galéty priversti
mane daryti tai, kq
manau esant
moraliai neteisinga.

Saltinis: Palidauskaité V., 2001, p. 187- 188

Atsizvelgiant | asmens ir organizacijos i$sivystymo lygj, apibendrintai galima pateikti pavyzdi:

darbuotojui visada bus lengviau priimti tam tikrg sprendimg ir jj pagrjsti tokioje aplinkoje, kuri yra
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palaikanti. Kuomet aplinka yra nusistaCiusi priesiskai, ir savo sprendima reikia ginti, tuomet
darbuotojas bus labiau linkes | gynyba, o ne | augima.

Palidauskaite (2001) teigia, kad kiekviena jmoné turédama savo vidaus taisykles, vadovaujasi
vienu i$ trijy kontrolés budu:

1. Normatyvinis - orientuojamasi j idealus ir etikos kodeksus

2. Atlyginantis - norimas elgesys bus apdovanojamas

3. Priverstinis - uz neatitikimus ar nukrypimus bus baudziama

Priklausomai nuo vyraujancios kontrolés formuojasi skirtingas darbuotojy atsidavimas jmonei.
Imongje, kurioje vyrauja priverstinis kontrolés biidas, jmonés nariai bus nutolg ir atsiriboj¢ nuo jmonés
reikaly bei nebus linke siekti pakeisti esamg tvarkg, nes jausis negalintys to padaryti bei dirbdami
stengsis kaip jmanoma labiau nepazeisti nusistovéjusios tvarkos, vien dél to, kad bus bijoma bausmés.
Vyraujant atlyginanciai kontrolei, darbuotojai linke veikti taip, kad uz savo elgesj biity apdovanoti t.y.
pragmatiSkai. Pragmatiskas elgesys néra etiSko jmonés valdymo pavyzdys todél, kad pragmatizmas
pasirei$kia naudos siekimu bei i$skai¢iavimu siekiant egoistiniy poreikiy patenkinimo. Normatyvinis
kontrolés biidas, paremtas etikos kodeksais yra jmanomas, tik tuomet, kai darbuotojai yra atsidave
savo jmonei ar bent jau profesijai, kai jie elgiasi moraliai. Kaip nuo vyraujancios kontrolés biido

priklauso ir darbuotojy atsidavimo lygis iliustruojama paveiksle (zr. 4 pav.)

|

f Priverstiné - Atlyginanti = Normatyviné ! ORGANIZACIJOS
\ / / KONTROLE
\\\
\ — \
| Apskaiciuo Morals ‘
DARBUOTOJU jantys J
ATSIDAVIMAS

Saltinis: adaptuota autorés pagal Palidauskaité V., 2001, p. 190

4 pav. Organizacijos kontrolés ir darbuotojuy atsidavimo saveika
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Kaip matome i§ aukSciau pateikto paveikslo, kontrolés biidas daro didele jtaka darbuotojy

atsidavimui ir elgesui. Kuo labiau darbuotojai yra veréiami elgtis taip vienaip ar kitaip, tuo labiau jie

darosi apatiski ir tiesiog nusiSalina nuo jiems primesto elgesio buido.

Nepaisant kontrolés biidy bei organizacinio moralinio i$sivystymo, didele svarbg turi pats

jmonés ar organizacijos vadovas bei jo elgesys. EtiSko vadovo sgvoka apima jo profesinius,

asmeninius bei dvasinius dalykus. Palidauskaité (2001) pateikia M. Guy ir K. Denhardt asmenines ir

profesines vertybes, kurios turéty biiti kiekvieno vadovo veiklos pagrindu:

Riupestingumas — riipinimasis kitais, tai buvimas etisku. Jis iSreiskia meile ir atsakomybe
visiems Kartu dirbantiems.

GeranoriSkumas — tai savybé, kuri labai artima aukS$¢iau minétam riipestingumui. Tai
etikos principas, savyje talpinantis pareiga visuomenei bei organizacijos nariams ir
nusiteikima daryti gera.

Garbingumas — tai nuolatinis auksty rodikliy ir standarty laikymasis. Tai deramas ir doras
elgesys, kuriuo nesiekiama pripaZinimo ar naudos, o laikomasi jsipareigojimy.
Saziningumas — tai elgesys, siejamas su netiesos ir melo netoleravimu, pagarbiu elgesiu
jmonés nariams ir tiesos aukstinimu.

Atskaitomybé — tai organizacijos nariy jsipareigojimas veikti tik atsakingai. Cia pastebima
ir vadovy atskaitomybé uz atliktus veiksmus. Atskaitomybés stygius daznai sglygoja
piktnaudziavimg esama padétimi ir valdzia.

Pazado laikymasis — kiekvienas duotas pazadas jpareigoja jo laikytis. Siekiant iSvengti
tus¢iy pazady, labai svarbu juos duoti tik gerai apmascius, vengiant neaiSkiy ir neprotingy
pazady.

Siekimas tobuléti — noras tobuléti, siekti asmeninés ir jmonés pazangos, dométis
naujausiais darbo metodais ir technologijomis, o ne tik vadovautis nusistovéjusiomis, ir
kartais pasenusiomis tiesomis.

Istikimybé — tai vadovo lojalumas jmonei bei jos darbuotojams. Tai atsidavimas ne tik savo
darbui ar jmonei, bet ir jos nariams bei jy norams ir poreikiams.

Teisingumas — tai pagarba kiekvienam, lygybés siekimas bei nesalisSkumas. Kiekvienas
vadovas turi stengtis biiti kuo maziau Salisku, bet visada islikti doru ir teisingu.
Integralumas — tai veiksmy bei zodZiy sgsaja. Svarbiausia, kad vadovas uzuot tuséiai
dalings pazadus, visada remtysi savo vertybémis, ir veikty pagal jas, o ne atvirks¢iai —
zodziai ir vertybés priestarauja jo veiksmams.

Pagarba kitiems — gerbti reikia ne tik save ar savo darbg, bet kiekvieng organizacijos narj
bei jo inasa | imonés veikla. Draudziama manipuliuoti, ir iSnaudoti kitus narius, nevertinant

Jjuy darbo.
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Siais principais besiremiantis vadovas uzsitikrina etisko vadovo pozicija. Suderinus visus §iuos
bruozus tarpusavyje, ir laikantis jy kiekvienas vadovas turéty pastebéti teigiamus pokycius
organizacijoje, kurie savo ruoztu didinty jmonés nariy pasitenkinimg darbu, o to pasekoje didéty
jmonés darbo efektyvumas ir rezultatyvumas.

Nuolat besikeiciancioje verslo aplinkoje, o ypa¢ dabar kuomet vyksta jvairtis globaliniai procesai
motyvuoti ir atsidave jmonei darbuotojai yra labai svarbiis kiekvienai jmonei, kuri siekia biiti
konkurencinga ir nori jvykdyti uZsibréZtus tikslus. Darbuotojy motyvacija ir darbo naSumas bei
efektyvumas zinoma priklauso ne tik nuo vadovo bet ir nuo daug kity veiksniy, taciau butent vadovy
vaidmuo yra vienas i§ svarbiausiy faktoriy didinant darbuotojy efektyvumg. Etikos normomis
besivadovaujantys vadovai ne tik nurodo uzduotis, kurias reikia atlikti savo darbuotojams, bet ir kuria
tokius tarpusavio santykius, kurie yra paremti pasitikéjimu vienas kitu bei lavina darbuotojy
gebéjimus. Atitinkamai neetiSki vadovai, kurie visg démesj sutelkia j saviraiS$ka ir nesivadovauja
anksCiau minétais dorovés principais, neigiamai paveikia darbuotojy poziirj j darba, mazina jy norg ir
atsidavima jmonei, darbo naSumag ir skatina didele darbuotojy kaita.

Airida Zavadskeé Profiles International Baltijos regiono vadové viename i§ darbo paieSkos
portaly teigia, kad vienas i$ svarbiausiy gero ir atsakingo vadovo bruozy yra teisingas elgesys su
aplinkiniais. Beje etiskas elgesys yra viena i8 ty vadovy kompetencijy, kuri daZniausiai tyrimuose biina
prasciausiai jvertinta.

Taigi galime teigti, kad priklausomybé¢ tarp efektyvaus ir rezultatais pagristo vadovavimo jmonei
ir etiko elgesio paremto moralés normomis egzistuoja. Zinoma galima tiesiog plaukti pasroviui ir
tikétis geriausio, bet galima savo verslo valdyma gristi etikos vertybémis ir atsakomybe, kas uztikrins

ilgalaikj gyvavima ir sékmingesne verslo plétrg — tai jrodyta moksliniais metodais.

3.2. Organizacinés kulttiros kaip valdymo priemonés jtaka etiSkam valdymui

Daugelis mokslininky ir organizacinés elgsenos tyrinétojy sutaria, kad jmoniy sékmeés pagrindas
— stipri organizaciné kultlira su savo puoseléjamomis vertybémis. Labenskyté ir Patapas (2011)
nurodo, kad jmonés organizaciné kultiira tai vadovy sagmoningai kuriama savita kultiira, kuria siekiama
1$siskirti 1§ kity pana$iy organizacijy kulttry. Ji yra dvasinémis ir emocinémis vertybémis darbuotojus
tarpusavyje vienijanti grandis tam, kad visi organizacijos nariai biity skatinami ir jaustysi suinteresuoti
siekti bendry jmonés nustatyty tiksly. Vveinhardt ir Nikaité (2008) atlikusios vertybiy poveikio
organizacijos darbo nasumui tyrima, padaré iSvada, kad didesnés seékmés gali laukti tos jmonés, kurios

puosel¢ja savo vertybes. Nenorima jrodyti, kad jmonés nepuoselédamos vertybiy yra priverstos
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suzlugti, tiesiog norint jrodyti vertybiy puoseléjimo svarbg, minimas faktas, kad tos jmonés, kurios
ripinasi ir skatina vidines vertybes, yra pranasesnés uz tas kurios to nedaro.

Organizacin¢ kultira yra laitkoma valdymo metodu bei priemone, kuria siekiama kokybiSkai
patobulinti valdymo procesa, ir neuzmirstant jmonés darbuotojy atsidavimo jmonés tikslams, pasiekti
naSesniy veiklos rezultaty. Labenskyté ir Patapas (2011) teigia, kad ,,organizacinés kultiiros kiirimo,
jos idiegimo ir puosel¢jimo mechanizmas biitinas kiekvienoje organizacijoje bei laikytinas Siuolaikiniu
valdymo pagrindu® (p. 592). Organizaciné kultiira yra létai besikeiCiantis ir ilgalaikis jmonés pozymis.
Ji yra siejama su daznai nepastebimais ir ne visada aiSkiais organizacijos aspektais. Organizaciné
kulttra ne tik yra strateginis jmonés valdymo jrankis, ji tuo paciu yra adaptacijos priemoné kiekvienai
Jmonei, siekiant mazinti skirtumga tarp jmonés ir jg supancios nuolat besikei¢iancios aplinkos.

Labenskyté ir Patapas (2011) nurodo, kad yra i$skirti 39 indikatoriai, kurie nusako visas
jmanomas organizacinio rezultatyvumo iSmatavimo galimybes. Pagal S$iuos 39 indikatorius,
mokslininkams atlikus analiz¢ buvo iSskirtos dvi pagrindinés dimensijos. Remiantis Siomis
dimensijomis visi indikatoriais buvo suklasifikuoti j keturias pagrindines grupes, kur kiekvienai

dimensijai priskiriamos dvi indikatoriy grupés (zr. 5 pav.)

1 dimensija lankstumas stabilumas

vidiné iSoriné
orientacija orientacija

Saltinis: sudaryta pagal Labenskyté ir Patapas, 2011, p. 594

5 pav. Keturios indikatoriy grupés pagal dimensijas

Pirmoji dimensija apima du faktorius tai 1) dinamiskumg ir veiksmy laisvg bei 2) stabilumg
apibiidinan¢ius pozymius: kontrolg ir tvarka. Tokiu skirstymu norima pabrézti, kad vienos jmonés yra
efektyvios, tuomet kuomet jos yra kintanc¢ios, 0 kitos efektyviausios btina kai jy veikla yra stabili.
Antroji dimensija tai vidiné orientacija apimanti vienumg ir integracija bei iSoriné orientacija savyje
talpinanti konkurencija ir diferenciacija. Sie indikatoriai nurodo, ka visuomenés nariai vertina
labiausiai jmonés veikloje bei nusako pagrindines vertybes, kurios yra pastebimos mastant apie jmong.
Vienos jmonés labiau démes; kreipia j santykj su vidiniais jmonés nariais, o kitos su iSoriniais

subjektais pvz. vartotojais ar tarpininkais.
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Kiekvienos jmonés vidaus organizaciné kultira gali buti jvertinama pagal dvi kryptis t.y. pagal
lankstumg ir kontrole bei pagal orientacijg j vidy — orientacija j iSor¢. Remiantis Cameron ir Quinn

(2006) pagal sias dvi dimensijas gali baiti iskiriami keturi organizacinés kultiiros tipai (Zr. 6 pav.).

Lankstumas ir diskreti$kumas

KLANAS ADHOKRATUA

S

Vidiné orientacija ir integracija
e[1e10udIdJIp a1 v[198)UdLI0 JULIOS]

\ \

Stabilumas ir kontrolé

Saltinis: Cameron ir Quinn, 2006, p. 223

6 pav. Konkuruojanciy vertybiy modelis

Tarpusavyje konkuruojancios dvi dimensijos sudaro keturis organizacinio rezultatyvumo
rodikliy rinkinius, kuriuose atsispindi pagrindinés nuostatos bei vertybés atitinkancios kulttiros
tipologija.

Pagal kiekvieno tipo bruozus sudaryta palyginamoji lentelé, kurioje surasytos tipui buidingos

normos (zr. 3 lentelé).

3 lentelé. Organizacinés kultiiros tipy apibiidinimas pagal biidingas normas

e Stiprus bendrumo jausmas e Inovatyvumas
e Auksta organizacijos atsakomybé e Veiklos lankstumas

e Dideli jmonés jsipareigojimai darbuotojams ¢ Nuolatinis siekis eksperimentuoti

e Komandinis darbas e Rizikingumas

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lentelés tesinys

Kolektyvo vieningumas

Darbuotojo  svarba dalyvaujant jmonés
veikloje

Didesni negu  vidutiniai  jgaliojimai
darbuotojams

Labai svarbus moralinis klimatas tarp jmonés
nariy
Humaniskumas

Draugiska darbo aplinka

HIERARCHIJA

Nuolatinis taisykliy laikymasis

AsmeniSkumo sumenkinimas

Darbuotojy atranka grista jvertinimu
Hierarchiskumas

Atskirtis tarp vadovy ir darbuotojy
Besalygiskas vadovavimas pagal formalias
procediras ir normas

Oficialumas

Stabilumas

Svarbiausia - nuspéjamumas

Kirybos laisve
Asmeninés iniciatyvos palaikymas

Valdzios suteikimas tikslinei grupei
siekti

Svarbiausia — naujy produkty ar

paslaugy
Gebéjimas greitai reaguoti j greitai ir nuolat

kintancias salygas

Kulttura orientuota j iSoring aplinka (o ne |
viding)

Svarblis iSoriniai santykiai su vartotojais,
tieké&jais, institucijomis ir pan.

Labai svarbiis galutiniai rezultatai

Nuolatinis pelno siekimas

Galios atskleidimas savo rinkoje

Agresyvi strategija pagrista aiSkiais tikslais
Svarbiausia produktyvumas ir

konkurencingumas bei esama pozicija
konkurencinéje kovoje.

Siekis lyderiauti savo niSoje

Saltinis: sudaryta pagal Cameron ir Quinn, 2006, p. 223 ir Labenskyté ir Patapas, 2011, p. 594

Pagal kiekvieno tipo apibiidinimg nesunku suvokti, kad tarpusavyje jie labai skirtingi, ne tik

visomis normomis, bet ir i§ etiSko verslo valdymo pusés. Klang galima apibudinti kaip etiSkiausia

verslo valdymo modeli dél visy jo savybiy. Tokios kultiros imonéje darbuotojai jauciasi kaip Seimoje.

Klano organizacinei kultarai yra svarbus rapinimasis jmonés nariais bei atsakingumas ir jautrumas

klientams. Cia vietoje pasakymo ,,a$“ yra vartojamas jvardis ,,mes“. Dél komandinio darbo vystymo,

imonés darbuotojai yra linke labiau jsitraukti j savo uzduotis bei pacios jmonés tikslus. Tokio tipo
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jmonése vadovas turéty nuolat ripintis komandine veikla, kuri jtraukty visus organizacijos narius bei
juos vienyty, taip didindama jos nariy lojalumg bei atsidavimg jmonei. Tokiose jmonése vadovai saves
neiskelia auk$¢iau savo pavaldiniy, o siekia jiems buti labiau pataréjai negu vadovai. Cia
akcentuojamas lojalumas bei moralinis jsipareigojimas organizacijai. Galima teigti, kad neetisko verslo
apraisky, tokio tipo organizacinéje kultliroje nepastebéta, nes visi Siai kultiirai budingi bruozai yra
pagrijsti etiSko verslo valdymo normomis.

Adhokratijoje galima atrasti kiek maziau etisko valdymo apraisky negu klano tipo organizacingje
kultiiroje, tadiau verslo etika ir moralé yra vienas i§ pamatiniy postulaty tokio tipo organizacijoje. Sio
tipo organizaciné kultiira yra greitai reaguojanti j besikei¢iancig aplinka. Sios organizacinés kultiiros
pavadinimas kiles nuo zodziy laikinas bei dinamiSkas. Galima daryti prielaida, kad tokiose jmonése
darbo grupés yra suburiamos konkreciai problemai sprgsti, o po sprendimo priémimo komanda yra
iSardoma. Tokios jmongs tikslas islikti lankscia ir kurybiska, akcentuojant rizikinguma bei pokyciy
tikimybe. Adhokratijos tipo organizacinés kultiiros jmonés siekia kurti inovatyvius produktus ar teikti
novatoriskas paslaugas, greitai prisitaikant prie kintancios aplinkos. Tokios jmonés vadovo tikslas
nuolatos skatinti savo darbuotojy kirybiskuma ir inovatyvuma, nes tikima, kad tik naujo ir
inovatyvaus produkto kiirimas yra sékmés pagrindas. Adhokratinio organizacinés kulttiros tipo
valdymo jmonéje néra moralés normoms prieStaraujaniy teiginiy, tad galima teigti, kad tokios
kultdros jmonéje valdymas yra grjstas verslo etika.

Hierachinio tipo organizaciné kultiira iSsiskiria savo formalumu ir struktiirizuotomis darbo
vietomis. Visi darbuotojy veiksmai yra atlieckami pagal tam tikras nustatytas procediiras, Zingsnis po
zingsnio vadovaujantis taisyklémis ir normomis. Tokios jmonés vadovai turi biiti organizuoti ir
koordinuoti, nes jy tikslas nustatyti elgesio ir pareigines normas savo pavaldiniams. NeetiSkumas tokio
tipo organizacijoje pastebimas vadovo santykyje su darbuotoju, nes apart nuolatinio laikymosi
nustatyty taisykliy imonés darbuotojams néra suteikta asmens laisvé. Darbuotojai negali nukrypti nuo
savo uzduociy, negali siiilyti savo nuomongs vienu ar kitu probleminiu klausimu.

Rinkos organizacinés kultiiros tipo jmon¢ orientuodamasi ] iSorin¢ aplinka, svarbiausiu savo
tikslu laiko sandorius su klientais ir tiekéjais. PrieSingai negu hierarchijos organizacinéje kultiiroje, ¢ia
kontrol¢ yra sutelkta i iSorinius veiksnius. Pagrindinés tokios imonés vertybés yra produktyvumas bei
konkurencingumo uztikrinimas. Galima daryti prielaida, kad tokia jmon¢ reikalauja i§ savo darbuotojy
kiek jmanoma daugiau, kad tik iSlaikyty savo pozicija rinkoje. Vadovo tikslas rinkos tipo
organizacinéje kultiiroje yra siekti pelno jmonei ir gerinti veiklos rezultatyvumg. Sio tikslo vadovas
priverstas siekti grieztais darbo metodais, tad santykis su darbuotoju yra formalus.

Atlikus organizacinés kultliros tipy normy palyginamaja analize, sudaryta lentelé, kurioje

i§skirtos etiSko valdymo bei jam priestaraujancio valdymo savybés (zr. 4 lentelé).
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4 lentelé. EtiSko ir neetiSko valdymo bruozai skirtingose organizacinése kultiirose

KLANAS ADHOKRATIJA
EtiSko valdymo poZymiai Neetisko Etisko valdymo Neetisko valdymo
valdymo poZymiai poZymiai
poZymiai
1. Geras vidinis moralinis - 1. Suteikiama 1. Veiklos lankstumas gali

klimatas

2. Svarbuis darbuotojy
tarpusavio santykiai

3. Darbuotojams suteikiama
laisvé iSreiksti savo sumanymus
4. Komandinis darbas uztikrina

tvaresnius ir vieningesnius

tarpusavio santykius

5. Draugiska aplinka

asmening laisvé
reiksSti pasitlymus
2. Kiirybiskumo
laisvé darbuotojams
3. Komandinis
darbas uztikrina
stipresnius

tarpusavio rysius

apsunkinti darbuotojy
tarpusavio santykius
2. D¢l nuolatinés
inovacijy paieskos
darbuotojai gali
iSsibalansuoti ir biti
nepajégiis nuolat

generuoti naujas idéjas

HIERARCHIJA

RINKA

Etisko valdymo

poZymiai

Neetisko valdymo

poZymiai

Etisko valdymo

poZymiai

Neetisko valdymo

poZymiai

1. Nuspé&jamumas
darbuotojams
suteikia teise visada
zinoti veiksmy seka
2. Procediiros ir
normos neleidzia

nukrypti nuo tikslo

1. Vadovavimasis tik
taisyklémis darbuotoja
padaro ciklisku

2. Darbo monotoniskumas
3. AsmeniSkumo
sumenkinimas

4. Atskirtis tarp vadovy ir
darbuotojy

1. Gery santykiy su
iSoriniais dalyviais
palaikymas

2. Imonés

produktyvumas gali biti

didinamas atsizvelgiant j

darbuotojy

produktyvumo didinimo

priemones

1. Nuolatinis pelno
siekimas

2. Dél aiskiai
nustatyty tiksly ir
agresyvios strategijos
1§ darbuotojy
reikalaujama ne pagal

galimybes

Tam, kad biity galima imtis veiksmy siekiant pakeisti jmonés organizacing kultlirg, Zinoma

pirmiausiai reikia nustatyti dabar vyraujancig kultiirg bei puoseléjamas vertybes. Negalima absoliuciai

teigti, kad viena ar Kkita organizaciné kultora yra geresné uz likusias. Tai labai priklauso ir nuo jmonés

specializacijos bei veiklos sferos. Negalima tapatinti pramonés jmoniy su paslaugy sektoriumi bei

tarpusavyje skirtingomis veiklomis uzsiimanciy, net ir vienodg Sakg atstovaujanciy jmoniy. Svarbu

nustatyti siekiamybe ir Zingsnis po zingsnio keisti aplinkg bei kultiirg ta linkme, kuri buity patrauklesné

jos nariams bei didinty veiklos efektyvumag ir rezultatus.
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4. AB LESTO KLIENTYU APTARANAVIMO CENTRU ORGANIZACINES KULTUROS IR
VERSLO ETIKOS TAIKOMUMO TYRIMAS

4.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas - issiaiskinti AB LESTO klienty aptaranavimo centry organizacing valdymo
kultiiring aplinka bei puoseléjamas vertybes ir etiSko valdymo principus, ir pateikti pasitilymus jmonés

etiSko valdymo proceso modernizavimui.

Tyrimo metodai. Siekiant i$siaiSkinti jmonés organizacing valdymo kultiirg bei puoseléjamas
vertybes, atliekama AB LESTO 35 klienty aptaranavimo centry visoje Lietuvoje, darbuotojy apklausa
bei didziausio Lietuvoje Vilniaus klienty aptaranavimo centro vadovy ir Ryty regiono klienty

aptaranavimo departamento direktoriaus interviu.

Tyrimo metodika. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kokybinis metodas. Toks metodas
pasirinktas siekiant pateikti interpretacinj rezultaty jvertinimg. tyrimu siekiama gauti supratima apie
esminius organizacijos valdymo motyvus ir priezastis. Visy pirma atlickama apklausa 35-iuose AB
LESTO klienty aptaranavimo centruose (toliau KAC) dirbanc¢iy vadybininky, po to Vilniaus klienty
aptaranavimo centro dviejy grupiy vadoviy, centro bei regiono direktoriy struktiirizuotas interviu.
Tyrimu siekiama i$siaiskinti ar darbuotojy nuomoné sutampa su vadovy bei kokias vertybes puoseléja
pati jmoné (vadovy pozicija) bei kokias vertybes pastebi joje dirbantieji (centruose dirbantys
vadybininkai).

Anketinés apklausos imtis. AB LESTO visoje Lietuvoje veikia 45 klienty aptarnavimo centrai,
taciau 10 i$ jy Siuo metu yra uzdarinéjami, tad lieka veikiantys 35 KAC (zr. 1 priedas), juose i$ viso
dirba 207 darbuotojai, ta¢iau Siuo metu 34 i§ jy yra gimdymo ir motinystés atostogose (zr. 2 priedas)

tad realiai dirbanciyjy respondenty Siuo metu yra 173.

Anketinés apklausos eiga. Tyrimas buvo atlickamas 2013 mety rugséjo - spalio ménesiais.
Tyrimas atliekamas Alytaus, Anyksciy, Birzy, Druskininky, Ignalinos, Jonavos, Joniskio, Jurbarko,
Kaisiadoriy, Kauno, Keédainiy, Kelmés, Klaipédos, Kretingos, Kupiskio, Marijampolés, Mazeikiy,
Panevézio, Pasvalio, Plungés, Raseiniy, Rokiskio, Skuodo, gakiu, galéininkq, éiauliun Silutés,
Svenéioniy, Tauragés, Telsiy, Ukmerges, Utenos, Varénos, Visagino ir Vilniaus klienty aptaranavimo

centruose, apklausiant juose dirbancius vadybininkus. Apklausos nuoroda internete buvo siunciama
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klienty aptaranavimo centry vadybininkams elektroniniu pastu, pries tai suderinus su centry vadovais
ir gavus jy leidima.

Anketa sudaryta i§ 16 klausimy (zr. 3 priedas). Klausimai yra jvairiy tipy — atviri ir uzdari,
didZioji dalis uzdary klausimy buvo multichotominiai t.y. su daugiau nei dviem pasirinkimo
alternatyvomis), yra 1 klausimas sudarytas pagal ranginés skalés metodg. Prie klausimy buvo pateikti
pasirinkimo variantai tam, kad respondentui nereikéty gaisti laiko paciam ieSkant tikslaus atsakymo.
D¢l laiko stokos, tokiy klausimy dauguma respondenty vengia. Minimaliai tik 2 klausimuose buvo

paliekama galimybé¢ pac¢iam respondentui pateikti savo nuomong ir vertinimg.

Anketos klausimyno pagristumas. Apklausos metu buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy
poziiir] 1 imonés puoseléjamas vertybés ir jy pasirinkimg jsidarbinti AB LESTO lémusius motyvus.
Buvo siekiama suzinoti AB LESTO klienty aptarnavimo centuose dirbanciy vadybininky pozitrj |
Jmonés misijg bei vizijg ir moraling jmonés aplinkg. Taip pat buvo siekiama gauti informacijos apie
darbuotojus skatinanc¢ias motyvavimo priemones ir nustatyti darbuotojy pozitrj  jdirbio ir kintamos

atlyginimo dalies santykj bei konfliktiniy situacijy daznuma.

Interviu imtis. Interviu tyrime dalyvauja didZiausio Lietuvos AB LESTO KAC dviejy grupiy
vadovés, Vilniaus klienty aptarnavimo centro vadovas bei Ryty regiono klienty aptaranavimo

departamento direktorius, viso 4 vadovaujancias pareigas uzimantys zmones.

Interviu eiga. Tyrimas buvo atlickamas 2013 mety spalio ménesj. I§ anksto susitarus ir
suderinus laika, buvo apklausiami 4 vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys: AB LESTO
didziausio Lietuvoje Vilniaus klienty aptarnavimo centro dviejy grupiy vadovés, Vilniaus klienty
aptarnavimo centro direktorius bei Ryty regiono klienty aptaranavimo departamento direktorius.

Interviu metu j atviro ir uzdaro tipo klausimus vadovai pateiké savo nuomong.

Interviu klausimyno pagristumas. Apklausos metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kuriame tipui
pagal bendruosius pozymius vadovai priskiria AB LESTO klienty aptarnavimo centrus. Klausimynu
buvo siekiama suzinoti AB LESTO klienty aptarnavimo centuose dirbanciy vadovy pozitrj j jdirbio ir
kintamos atlyginimo dalies santykj, konfliktiniy situacijy daznumg bei jy priezastis. Taip pat buvo
siekiama gauti informacijos apie taikomas bei ateityje planuojamas taikyti darbuotojy motyvavimo
priemones. Buvo norima nustatyti priezastis darbuotojus skatinancias dirbti AB LESTO bei jy

lukescius, remiantis vadovy nuomone.
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Duomeny apdorojimas. Gauti anketinés apklausos ir interviu atsakymy rezultatai buvo apdoroti
ir i8reiSkiami procentine iSraiSka diagramose. Taip pat buvo ieSkomas rySys tarp atskiry klausimy bei

priklausomyb¢ nuo darbo stazo AB LESTO ir miesto kuriame dirbama.

4.2. Imonés charakteristika

AB LESTO yra Lietuvos elektros skirstomyjy tinkly operatorius. LESTO buvo jkurta sujungimo
budu po skirstomyjy tinkly akciniy bendroviy Ryty skirstomieji tinklai (RST) ir Vakary skirstomieji
tinklai (VST) reorganizavimo. Bendrovés internetinéje svetainéje iSskiriamos tokios AB LESTO
funkcijos: elektros persiuntimas vartotojams skirstymo tinklais, vartotojy poreikiy tenkinimas,
efektyvus naujy vartotojy prijungimas, skirstomyjy tinkly eksploatavimas, priezitira, valdymas ir
plétojimas, ju saugumo ir patikimumo uztikrinimas. Siuo metu AB LESTO aptarnauja 1,577 milijono
klienty, Salyje veikia 45 (i$ jy 10 Siuo metu uzdarinéjami) klienty aptarnavimo centry. AB LESTO

savo tinklapyje skelbia savo misija, vizijg ir vertybes (zr. 7 pav.).

Misi Vertybés

1Slja HH

'j' Vizija eBendradarbiavimas
oPat|k|.r?1ak(.aI(Ie(k'Fros «Pavyzdiné jmone, Pagarba
zrr]:srrﬂ{?\ga:fn VIENO turinti visuomenes *Pasidventimas
gyvenimui pasitikéjima ePozityvumas

e|novatyvumas

7 pav. AB LESTO misija, vizija ir vertybés

Pasak elektros tinklo tarnybos direktoriaus strateginés bendrovés kryptys siekiant vykdyti jmonés
nusistatyta vizija yra didinti jmonés verte uztikrinant elektros energijos vartotojy interesus, nuolat
didinant veiklos efektyvuma bei formuojant nauja organizacing kultiirg.

Per savo gyvavimo laikotarp] AB lesto yra gavusi tokius jvertinimus ir apdovanojimus:

e LESTO darbuotojas pripazintas jmoniy socialinés atsakomybés lyderiu Siauliuose. LESTO

Siauliy tinklo eksploatavimo skyriaus vadovas, vykdant Europos socialinio fondo
finansuojamg projekta ,,Vartai: jmoniy socialinés ir aplinkosauginés inovacijos®, 2013 m.

sausio 10 d. pripazintas jmoniy socialinés atsakomybés lyderiu Siauliy regione.
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Apdovanojimas suteiktas ,uz nesibaigiant] entuziazmg dirbant organizacijos socialinés
atsakomybés labui ir skatinant; j tai jsitraukti ir kitus darbuotojus.

e 2012 m. AB LESTO pripazinta ,,BendruomeniSkiausia jmone*. Nacionaliniuose atsakingo
verslo apdovanojimuose 2012 m. LESTO jteiktas , Bendruomeniskiausios jmonés*
apdovanojimas dideliy jmoniy kategorijoje. Apdovanojimas skirtas ,,UZ pazangg vystant
bendruomeninius projektus, glaudziai susietus su jmonés siekiais bei sisteminj pozilirj |
partneryste®.

e 2012 m. AB LESTO - tarp geriausios praktikos pavyzdziy Europoje. Jungtiniy tauty vystymo
programos atstovybé Lietuvoje rekomendavo LESTO socialiai atsakingos veiklos kampanijas
pristatyti kaip gerosios praktikos pavyzdzius pasauliniame leidinyje, kuris buvo platinamas
didziausios $iais metais organizuotos darnaus vystymosi konferencijos RIO+20 (Rio de
Zaneiras, Brazilija) metu. Renginyje taip pat dalyvavo per 3000 verslo atstovy.

e _Europos verslo apdovanojimai 2011%. Uz socialiai atsakingg veikla AB LESTO peln¢ teis¢
reprezentuoti Lietuvg.

e . Europos geriausiyjy apdovanojimai 2011, Racionaly elektros vartojimg skatinanc¢io LESTO
projekto ,,Tiek, kiek reikia® komunikacijos kampanija buvo nominuota uz didZiausius
pasiekimus ir pateko j finalg kategorijoje Lietuva, Latvija ir Estija.

e 2011 m. — debiuto apdovanojimas Nacionaliniuose atsakingo verslo vertinimuose. 2011 m.
balandzio 28 d. buvo jteikti ,,Nacionaliniai atsakingo verslo apdovanojimai®, kuriuose
jvertintos pazangiausios, prie socialinés gerovés kirimo ir neigiamo poveikio aplinkai
mazinimo prisidedanc¢ios jmonés. AB LESTO buvo nominuota ,,Bendruomeniskiausios mety
imones 2010* apdovanojimui ir §ioje nominacijoje pelné specialyji pirmg karta jsteigta mety
debiuto apdovanojima.

e Valstybés valdomos jmonés vertinimas. Lictuvos respublikos tikio ministerijos tinklalapyje
apie valstybés valdomas jmones, LESTO jvardinta kaip aiski lyderé jmoniy socialinés

atsakomybés srityje.

4.3. AB LESTO klienty aptaranavimo centry darbuotojy charakteristika

AB LESTO socialinés atsakomybés ataskaitose nurodoma, kad socialiai atsakinga veikla tai
etiSkas elgesys su darbuotojais, klientais ir visuomene bei aplinka. Jmoné siekia savo pavyzdziu
paskatinti kitas jimones prisidéti prie darnaus vystymosi principais pagristos veiklos plétojimo. Visose
bendroves veiklose siekiama, kad tausojantis pozitris ] gamtos iSteklius bei j Zmogy bty jmonés
veiklos pagrindas. Atsakingas ir darnus vystymasis pagal imonés jstatus reiskia nenutriikstama elektros

energijos tiekima, skatinantj ekonoming ir socialing plétra iSsaugant aplinkg. Veiklos efektyvumo
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didinimas remiamas technologijy plétra bei darbuotojy ir bendruomenés poreikiy tenkinimu, darant
kuo mazesnj neigiamg poveikj aplinkai. Jmonés strateginiuose dokumentuose nurodomas siekis didinti
klienty aptarnavimo efektyvumg bei kokybe, kurti modernig organizacijos kultirg bei taikyti
Siuolaikinius vadybos metodus.

Siuo metu AB LESTO turi 35 veikian¢ius klienty aptarnavimo centrus ir juose dirba i§ viso 207

darbuotojai. KAC darbuotojus sudaro vadybininkai ir vyresnieji vadybininkai (zr. 8 pav.).
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H Vadybininkai & Vyr. vadybininkai

8 pav. AB LESTO KAC darbuotojy suskirstymas

Apibendrinant, visuose AB LESTO klienty aptarnavimo centuose dirba 149 vadybininkai ir 58
vyresnieji vadybininkai. Kiekvienas darbuotojas savo kasdienéje darbo veikloje vadovaujasi ,,Klienty
aptarnavimo standartu“ — visy bendradarbiavimo susitarimu. Jo paskirtis garantuoti kokybiska
bendrovés klienty aptarnavima, skatinant kiekvieng darbuotojg laikytis esminiy veiklos principy,
vienody nuostaty, elgesio reikalavimy siekiant pagrindinio tikslo — kokybisko klienty aptarnavimo.
Bendrovés siekis, kad visi klientai biity patenkinti jmonés paslaugomis ir darbu, o patys darbuotojai
didziuotysi savo pasiekimais. Klienty aptarnavimo standartas turi uZtikrinti kokybiska bendravimg ne
tik su bendrovés klientais, bet ir su kolegomis dirbanciais skirtinguose padaliniuose, todél jis yra
svarbus siekiant motyvuojanéios darbo aplinkos ir sickiant bendry tiksly. Siame standarte nurodoma

kokia turi biiti darbo aplinka, kaip turi atrodyti darbuotojas, kaip reikia bendrauti ir suteikti informacija
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klientui, kaip i$siaiskinti jo poreikius ir kaip spresti konfliktines situacijas. Standarte nurodomos ir
paaiskinamos AB LESTO vertybés, kurios apibtidinamos kaip kokybés kriterijai:

e Bendradarbiavimas — vienas geriausiy budy iSspresti kliento klausimus ir rasti grei¢iausig
problemy sprendimg yra pasitelkti j pagalbg kolegas ir patj klienta.

e Pagarba — jausdami ir rodydami pagarbg kitiems, nusipelnysime jos patys. Bati gerbiamam
reiSkia paciam gerbti klientus, savo kolegas, laikytis pazady ir prisiimti atsakomybe¢ uz savo
veiksmus.

e PasiSventimas — kiekvienas i§ darbuotojy yra tiek pats svarbus, Kiek svarbus kiekvienas klientas.
Kiekvienas savo darbui pasiSventes imonés darbuotojas gali didziuotis, kad prisideda prie itin
svarbiy klienty poreikiy tenkinimo — patikimo elektros energijos tiekimo uztikrinimo.

e Pozityvumas — daznai nuoS$irdi Sypsena, noras suprasti iskilusias problemas ir suteikti pagalbg,
gebéjimas problemingje situacijoje pastebéti teigiamus aspektus yra geriausias ginklas kovojant
su kliento susierzinimu ir nepasitenkinimu. Kiekviena sudétinga situacija yra galimybé padaryti
»mazg stebukla“ t.y. skleisti pozityvig energija kitiems ir patiems ja ,,pasikrauti®.

e Inovatyvumas — genialumas daZnai slypi paprastuose dalykuose, tad, kad ir kokia sudétinga
problema buty geriausias sprendimas yra paprasCiausias, bet nebitinai tas, kuris lengvai

pasiekiamas. Nuolatinis tobulé¢jimo bei naujoviy siekimas yra prasmingo darbo variklis.

Tai yra kriterijai nurodantys pagrindinius principus aptarnaujant klientus ir bendraujant su
kolegomis. Norint iSpildyti bendradarbiavimo kriterijy buitina uztikrinti, kad santykiai su vadovais ir
kolegomis biity lygiaverciai, kad mikroklimatas darbe biity palankus t.y. santykiai su kolegomis bty
ne tik formalis, bet draugiSki, nes tik tuomet siekiant padéti iSspresti kliento problemas, galima drasiai
kreiptis pagalbos j bendradarbius. Kad buty galima uztikrinti pagarba klientui, darbuotojai turi bati
patys gerbiami ne tik klienty, bet ir vadovy t.y. jmonés valdymo politika turi biiti paremta etiSko
valdymo principais, atspindinéiais pagarbg darbuotojui. PasiSventimas darbui priklauso nuo to, dél
kokiy priezas¢iy darbuotojas dirba biitent toje jmon¢je. Jei darbuotojas dirba vedamas savirealizacijos
ir karjeros tiksly, tai jis bus atsidaves ir pasiSventes savo darbui, kiekvieng uzduotj atliks ne tik 18
pareigos, bet 1§ doro noro padéti. Per darbuotojy motyvavimo priemones yra ugdomas jy nusiteikimas
ir pozityvumas. Kuo labiau patenkintas ir vertinamas jauciasi darbuotojas, tuo geresnés savijautos jis
bus ir skleis pozityvig energijg klientams. Jei darbuotojo lukes€iai ir norai jmonéje yra tenkinami,
tuomet jis jausdamasis vertinamas ir gerbiamas nuolat sieks tobuléjimo ir domésis jvairiomis
naujoveémis, sitilys savas idéjas jvairiy procesy tobulinimui. Bendrovés vertybiy rinkinys atskleidzia,
kad klienty pasitenkinimg pasiekti galima tik prie$ tai patenkinus darbuotojy poreikius. Etiskas elgesys
uztikrina darbuotojo norg siekti bendro tikslo — visada ir visur spresti kliento problemas bei tenkinti jo

poreikius, uztikrinant gerag jmonés vardg bei visuomenés pasitikéjima.
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4.4. AB LESTO vadovaujancias pareigas uzimanciy asmeny interviu rezultatai

Tyrimo metu buvo atlickamas AB LESTO klienty aptarnavimo centuose vadovaujancias
pareigas uzimanciy asmeny — eksperty interviu. Savo atsakymus | i$ anksto paruostus klausimus (zr. 4
priedas) pateiké Vilniaus KAC pirmos ir antros grupés vadovés, Vilniaus klienty aptarnavimo centro
direktorius ir Ryty regiono klienty aptaranavimo departamento direktorius.

Analizuojant vadovy atsakymus svarbu suzinoti jy darbo trukme bendrovéje LESTO (Zr. 9 pav.).

2,5

Vadovas 1 Vadovas 2 Vadovas 3 Vadovas 4

9 pav. KAC vadovy darbo trukmé bendrovéje LESTO

Kaip matome i$ auk$¢iau pateikto paveikslo, du i$ keturiy vadovy AB LESTO dirba jau 7 metus,
vienas — daugiausiai — 8 metus ir likes — maziausiai — du su puse mety. Bendras vadovy darbo Sioje
imonéje vidurkis yra daugiau nei SeSeri metai, tai rodo, kad vadovaujancéias pareigas uzimantys
asmenys turi patirties sioje jmonéje. Pagal atsakymus | antrg klausimg ar vadovas buvo paaukstintas
pareigose per paskutinius 3 metus galima daryti i§vada, kad darbo laikas Sioje jmonéje turéjo teigiamy
rezultaty: net trys i§ keturiy vadovy pasieké paaukstinimo pareigose per paskutinius 3 metus. Visi
vadovai pagal bendruosius pozymius AB LESTO KAC nor¢jo priskirti dviem tipams. Sunkiausia buvo
i$sirinkti tarp pirmojo (klano) ir tre€iojo (hierarchijos) tipy. Dél nuolatinio taisykliy laikymosi,
stabilumo ir darbuotojy atrankos gristo jvertinimu pozymiy jie noré¢jo KAC priskirti hierarchijos tipui,
taciau deél to, kad klano tipologijai atitiko daugiau pozymiy, kiekvienas i§ vadovy pasirinko ji. Anot
vadovy komandinio darbo svarba, draugiSkos darbo aplinkos jtaka, stiprus bendrumo jausmas bei
kolektyvo vieningumas yra pagrindiniai veiksniai kodél KAC jie priskirty biitent klano tipui. Tai rodo,
kad pasak vadovy jmonés valdymo stilius pasizymi etiSko valdymo principais, ta¢iau tai, kad vadovai

linko prie treciojo tipo — hierarchijos, rodo, kad neetisko valdymo principy visgi buty galima atrasti.
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Idomu tai, kad atsakinédami j sekantj klausimg apie idealias vadovo savybes visi vadovai buvo
labai skirtingi ir pateiké skirtingus tobulo vadovo bruozus. Vadovy atsakymai sugrupuoti ir pateikti

zemiau (zr. 10 pav.).

Vadovas1l Vadovas2 Vadovas3 Vadovas 4

strateginis

atsakingumas mastymas darbuotojy

gerbimas -
teisingumas

organizuotumas

priimti kuo maziau
sprendimus darbo paciam
pozityvumas

gery dalyky supratingumas
darbuotojy isaymas
ugdymas lyderiavimas garsiai, blogy -
asmeniskai

10 pav. ldealaus vadovo savybés pagal AB LESTO KAC vadovus

Pagal tai, kaip vadovai jsivaizduoja idealy vadova, galima spresti apie jy paciy vadovavimo
savybes. Visi vadovai pamingjo skirtingus bruozus, kuriy turéty turéti tobulas vadovas ir tai rodo, kad
ne tik jie visi tarpusavyje bet ir jy visy vadovavimo stilius yra skirtingas. Pirmojo vadovo jvardinto
savybés rodo, kad vadovui svarbiausia bti atsakingu uz savo veiksmus ir prisiimti pasekmes dél
padaryty sprendimy bei nuolat prisidéti prie darbuotojy ugdymo. Antrojo vadovo paminétoS savybeés
rodo, kad Siam vadovui svarbiausia buti lyderiu, kuris dirba saviems, o ne kity tikslams pasiekti. Jis
siekia nuolat pirmauti biidamas pozityviu it organizuotu. Noras biti lyderiu rodo, kad vadovui labai
svarbu, kad jj gerbty ir vertinty. TrecCiojo vadovo paminétos idealaus vadovo savybés nesiderina
tarpusavyje. Vadovas teigia, kad svarbiausia jog vadovas gerbty savo darbuotojus, bet nurodo, kad
geram vadovui turi nereikeéti dirbti pa¢iam. Mano nuomone, vadovas neturéty savo darbais apkrauti
pavaldiniy, nes taip jis jy tiesiog negerbia. Tokj skirtingg savybiy pateikimg galima interpretuoti ir
Kitaip — tobulas vadovas turi gerbti darbuotojus ir mokéti darbg suorganizuoti taip, kad tai nekenkty
darbuotojy interesams, tuomet vadovui dirbti paciam reikés maziau, o ir darbuotojai bus patenkinti 1§
anksto zinodami apie suplanuotus darbus. Paskutiniojo vadovo i$sakytos mintys apie tobulg vadova

labai konkrec¢ios — nurodoma, kad svarbiausia biti teisingu nepamirStant biiti supratingu.
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Penktuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti vadovus motyvuojancias priemones (zr. 11 pav.).

IS pateikty 11 atsakymy varianty vadovai galéjo pasirinkti kelis.

M Vadovas 1 H Vadovas 2 i Vadovas 3 M Vadovas 4
| Il 1] v \Y Vi Vi Vil IX X Xl
I Materialinis skatinimas o
. . . VII. Silti santykiai kolektyve
I Tobuléjimo galimybés jmonéje ) N o
. . . VI, Palankus ir draugiSkas bendradarbiavimas
. Karjeros galimybés i o L
_ . IX. Komandiruotés ir staZuotés j kitas Salis
V. Jdomus darbo pobidis
sy . N X. Nefinansinés dovanos
V. PripaZinimas ir pagyrimai I Ekskursi colekt
VI. Lankstus valdymo stilius ' SKUTSIJos su Kolektyvu

11 pav. Vadovus motyvuojancios priemonés AB LESTO

Vienintel¢ motyvavimo priemoné, kurig iSskyré visi vadovai yra jdomus darbo pobidis. Nei
vienas vadovas nenurodé¢, kad ji motyvuoja komandiruotés ir stazuotés bei nefinansinés dovanos.
Darome iSvada, kad labiausiai vadovus motyvuojancios priemonés yra darbo specifika, materialinis
skatinimas, tobul¢jimo galimybés ir Silti santykiai kolektyve.

Labai jdomu tai, kad vadovai dirbantys tame paciame kolektyve skirtingai atsaké j klausimg apie
konfliktiniy situacijy daznuma kolektyve. Vienas vadovas teige, kad konflikty nebiina, du nurode, kad
jie kyla retai, ir vienas kad kartais. Tai gali rodyti arba skirtingg poziiirj i konfliktines situacijas, arba
tai, kad ne visi vadovai vienodai dalyvauja jmonés valdyme ir nevienodai susiduria su jvairiomis
situacijomis. Galima daryti iSvada, kad arciau personalo esantys vadovai ji mato geriau, todél jy
atsakymas dél konfliktiniy situacijy daznumo buvo ,retai. Visi vadovai teige, kad konfliktai

kolektyve pasitaiko, nurodé, kad to priezastis yra nesusikalbéjimas ir nuomoniy i$siskyrimas. Biitent



44

dél sios priezasties jvardijimo, galima teigti, kad vadovams stinga vadovavimo jgiidziy arba jie
nesugeba perteikti nurodymy savo darbuotojams. Situacijos neiSaiSkinimas salygoja konfliktiniy
situacijy atsiradimg. Manau ¢ia galima pastebéti neetisko valdymo bruozg — darbuotojai ne visada
supranta kg vadovas nori jiems pasakyti, bet galbiit nedrjsta to iSsiaiskinti. Tikétina, kad vadovas yra
pernelyg nutoles nuo kolektyvo ir personalas juo abejoja bei jo bijo ir to pasekmé yra nesusikalbéjimas
vedantis ] konfliktiniy situacijy iskilima.

AStuntuoju  klausimu buvo norima suzinoti ar vadovy ir darbuotojy nuomoné apie
motyvuojancias priemones sutampa. Vadovai nurod¢ pagrindines priemonés, jy nuomone darbuotojus

skatinancias dirbti biutent AB LESTO (Zr. 12 pav.)

Savirealizacijos galimybés Atlyginimas Darbo aplinka

12 pav. Vadovy nuomone darbuotojus motyvuojancios priemonés dirbti biitent AB LESTO

Vadovy nuomone labiausiai darbuotojus motyvuoja dirbti AB LESTO KAC savirealizacijos
galimybés t.y. kad darbuotojai gali iSreiksti save, atskleisti savo vidinj potencialg bei jj panaudoti visy
gerovei ir bendriems tikslams siekti. Antroje vietoje yra atlyginimas, o tre¢ioje darbo aplinka. Sie
rezultatai véliau bus palyginami su darbuotojy atsakymais.

Visi vadovai nedvejodami atsaké, kad jmoné turi etikos kodeksg, taciau i§ tikryjy jmonéje yra
patvirtintas elgesio kodeksas, kas pagal teorijg skiriasi nuo etikos kodekso, ta¢iau Sio skirtumo
nejvardino nei vienas vadovas. Paskutiniuoju klausimu buvo siekiama suZzinoti vadovy nuomong |
darbuotojams keliamus tikslus ir jdirbio bei kintamos atlyginimo dalies santykj. Visi be iSimties
vadovai tikino, kad reikalavimai atitinka kintamos atlyginimo dalies dydj. Jie teigia, kad tikslai keliami
nei per auksti nei per Zemi — tiesiog idealiai atitinkantys darbuotojy indélj. Sj vadovy atsakyma bus
idomu palyginti su darbuotojy nuomone.

Mano nuomone, vadovai savo interviu metu pateiké tokig pozicija, kokia yra nustatyta
bendrovéje. Pati jmoné teigia esanti etiSka ir socialiai atsakinga, tad vadovy atsakymai parodé, kad jie
domisi jmonés politika bei jos metodus bando taikyti savo praktinéje veikloje. Pagal vadowvy
pasisakymus galima teigti, kad jmoné savo valdyme taiko etikos principais pagristus metodus, nes
motyvuoja darbuotojus, iSryskina komandinio darbo svarba kasdieniniame darbe bei kuria draugiska
darbo aplinkg visiems darbuotojams. Tinkamiausias iSvadas bus galima padaryti atlikus darbuotojy

apklausos rezultaty apibendrinimg ir palyginus jy ir vadovy atsakymus j tuos pacius klausimus.
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4.5. AB LESTO klienty aptarnavimo centry darbuotojy apklausos rezultatai

Vykdant anketing apklausa bendrovéje buvo apklausiami visi Lietuvos klienty aptarnavimo
centuose dirbantys vadybininkai ir vyresnieji vadybininkai. I$ visy darbuotojy pavyko surinkti 173
anketas. Biitent tiek darbuotojy tyrimo metu, iSskai¢iavus atostogaujancius, ir dirbo bendrovéje. Buvo
siekiama issiaiskinti AB LESTO KAC dirbanéiyjy respondenty pasiskirstymg pagal lytj todél zemiau

pateikiama atsakymy suvestiné (zr. 13 pav.)

Vyrai 7
6%

13 pav. AB LESTO KAC darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj

Viso i§ 173 respondenty 10 yra vyrai, o likusios — moterys. Zinant, kad nei vienas darbuotojas
vyras $iuo metu bendrovéje néra tévystés atostogose, galima teigti, kad bendrovéje dirba didzioji dalis
motery, ir jos sudaro net 94% visy dirbanCiyjy. Tokie rezultatai atskleidzia, kad darbo specifika
budama labiau orientuota | vyrus, jy nepritraukia, nes darbo pobudis yra labiau tinkamas moterims.
Bendrovés vadovy teigimu, darbuotojy vyry kaita jmonéje nepaprastai didelé. Isidarbinanciy j
vadybininko pareigas vyry biina nemazai, taciau didzioji dalis jy darba poros ménesiy bégyje pakeicia.
Drasiai galima teigti, kad AB LESTO KAC kolektyvus dazniausiai sudaro vien moterys. Galbiit
vyrams dirbti aptarnavimo srityje yra sunkiau psichologiskai, o galbtt dabartiné kolektyvo sudétis

nepritraukia naujy darbuotojy vyry.
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Kadangi viso Lietuvoje veikia 35 klienty aptarnavimo centrai, atskirai nagrinéti kiekvieno
miesto KAC per daug sudétinga ir netikslinga, todél visi centrai buvo suskirstyti  tris grupes pagal

juose dirbanciyjy vadybininky skaiciy (zZr. 14 pav.).

DidiEji KAC edirba min. 8 darbuotojai

edirba min. 4 darbuotojai

MaiiEji KAC edirba min. 2 darbuotojai

14 pav. Klienty aptarnavimo centry skirstymas pagal dydj

Atsizvelgus 1 klienty aptarnavimo centruose dirbanciy vadybininky skai¢iy sudarytos trys
grupés: pirmajai grupei priklauso mazieji KAC turintys nuo 2 iki 3 darbuotojy. Antroje vidutiniy KAC
grup¢je dirba nuo 4 iki 5 darbuotojy, o treciajai didziyjy KAC grupei priklauso penki didziausi AB
LESTO klienty aptarnavimo centrai Vilniuje, Kaune, Siauliuose, Panevézyje ir Klaipédoje (zr. 5
priedas).

Norint iSsiaiSkinti darbuotojy kaita bendrovéje buvo uzduotas atviras klausimas apie darbo

imonéje trukme (zr. 15 pav.)

15-20 m.

11-15m.

6-10 m.

3-5m.

26 %

15 pav. AB LESTO KAC darbuotojy darbo jmonéje trukmé

Gauti rezultatai rodo, kad didziausia dalis — 46 (26%) i$ visy 173 jmonéje dirban¢iyjy darbuotojy
AB LESTO dirba iki vieneriy mety. Antroje vietoje pagal grupés dydj yra darbuotojai dirbantys
jmongéje 2 metus. Priede pateikti tikslis darbuotojy nurodyti darbo metai AB LESTO (zr. 6 priedas).
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Procentine israiSka pateikiama suvestiné suskirs¢ius respondenty atsakymus j grupés. Maziausioji
grupé sudaranti vos 3 procentus yra didziausig nuo 15 iki 20 m. darbo stazg tiriamoje jmonéje turintys
darbuotojai. Pagal Siuos skaiCius galima teigti, kad jmonéje vyrauja gana didelé darbuotojy kaita. Net
26 procentai t.y. penktadalis darbuotojy jmonéje dirba trumpiau negu vienerius metus. Darbuotojai
dirbantys iki 3 mety jmonéje sudaro 59% visy dirbanciyjy, tai patvirtina fakta, kad jmonéje yra didelé
darbuotojy kaita. Tokia darbuotojy kaita rodo lojalumo jmonei nebuvimg, kas gali buti neetiSko
valdymo pasekmé. Siekiant etiSkai valdyti darbuotojy kaitag vadovams yra biitina nustatyti darbuotojy
lojalumui jtaka daranius veiksnius, susipazinti SU darbuotojy poreikiais ir likesciais. Imonés
sugebéjimas suvaldyti personalo kaitg dazniausiai suteikia visiSkai naujy galimybiy jmonei ir apsaugo
ja nuo galimy grésmiy. Pernelyg didelis sastingis darbuotojy kaitos procese gali jtakoti darbo naSumo
ir efektyvumo maz¢jima todél, kad nauji darbuotojai gali atneSti naujy pozilriy ir inovacijy j jmong,
taCiau kita vertus itin didel¢ darbuotojy kaita turi ir neigiama jtaka visai jmonés veiklai. Etisko
valdymo pagrindas yra sugebéjimas balansuoti tarp darbuotojy kaitos ir stagnacijos. Pagal Levanaite ir
Raubicka (2010) kuomet darbuotojas pakeiia savo darba, jam yra reikalingas adaptacijos periodas, per
kurj jis neiSnaudoja savo viso darbinio potencialo. Jam yra bitina susipaZinti su darbo vieta,
kolegomis, aplinka, vadovais, su paciu darbo tipu ir jo tempu. Vieni darbuotojai prie pasikeitusiy
salygy prisitaiko greiciau kitiems gali reikéti gana ilgo adaptacinio laikotarpio. Todél per didelé
darbuotojy kaita, kuomet darbuotojai neiSnaudoja viso savo darbinio potencialo mazina jmonés darby
efektyvumg bei kokybe. EtiSko valdymo pagrindu, siekiant modernizuoti jmonés valdyma, turi biiti
vykdomas darbuotojy kaitos stebéjimas, jy lojalumo didinimas, kad buty galima i§vengti nereikalingo
darbo naSumo sumazg¢jimo.

Siekiant iSsiaiSkinti ar darbuotojy kaita vienoda tiek didziuosiuose tiek mazesniuose klienty

aptarnavimo centruose pateikiama rezultatus apibendrinanti schema (Zr. 16 pav.)

Didieji KAC Vidutiniai KAC Mazieji KAC

E@ikilm. Enuolm. iki3 m. i nuo 4 m. iki 10 m. Enuo 10 m. irdaugiau

16 pav. Skirtinguose klienty aptarnavimo centruose dirban¢iyjy vadybininky darbo trukmé AB LESTO
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Darbuotojy darbo trukmés jmonéje LESTO situacija grupése skirtinga. Didziuosiuose ir
vidutiniuose KAC procentine iSraiSka dZiausig dalj sudaro vadybininkai jmonéje dirbantys nuo 1 iki 3
mety. Mazuosiuose centruose daugiausiai yra dirbanciy ilgesnj laikotarpj negu didziuosiuose ir
vidutiniuose KAC - nuo 4 iki 10 mety, o antroje vietoje - nuo 1 iki 3 mety stazg turin¢iy vadybininky.
Dviejy grupiy centuose maziausiai yra vadybininky, kurie dirba 10 mety ir daugiau, o likusioje grupéje
- iki 10 mety dirbaniyjy. Trumpiausiai t.y. iki 1 mety dirbantieji didziausig dalj sudaro
didesniuosiuose centruose. Tikétina, kad didesniuose miestuose yra didesnis darbo viety pasirinkimas,
todél Cia ir yra didesné darbuotojy kaita. Kad nauji darbuotojai, nenoréty keisti darbo vietos ir tapty
lojaltis dabartinei jmonei kurioje dirba, vadovavimo stilius ir metodai turi biti nukreipti ; darbuotojy
motyvavimo ir asmeninio tobulinimo priemones. Darbuotojy kaitos priezastys gali biti jvairios tiek dél
paties darbuotojo, tiek dél organizacijos veiksmy: darbuotojas neatitinka darbo vietai keliamy
reikalavimy, yra atleidziamas i§ darbo nes pazeidzia arba nesilaiko taisykliy, darbuotojo gali netenkinti
apmokéjimo ar darbo organizavimo salygos ir pan. Anot Stankevicienés ir kity (2010) personalo kaita
ypa¢ veikia organizacijos nasumg. Nuostoliai juntami iSéjus vienam darbuotojui ir | jo vietg atéjus
naujam. Visi seniau dirbantys turi padéti ir apmokyti naujai atéjusius. Pagal uZsienio Salyse atlikty
apklausy rezultatus teigiama, kad per keleta ménesiy kuruojantis darbuotojas praranda apie 30% savo
darbo laiko mokydamas naujoka. Kuo daugiau jmonéje yra naujai atéjusiy darbuotojy, tuo maziau
laiko seniau dirbantieji gali skirti jprastoms savo pareigoms ir uzduotims atlikti. Darbuotojy kaita yra
nelyginamai svarbus ir démesio reikalaujantis procesas, siekiant modernizuoti bet kokios jmonés
veikla, ir ja gristi etiSko valdymo principais. Kuo labiau patenkintas savo darbu ir aplinka yra
darbuotojas, tuo labiau jis prisiriSa prie jmonés ir laikui bégant jam vis sunkiau yra iSeiti i§ darbo.
Kiekvieno vadovo uzduotis turéty biiti nenutriikstantis savo pavaldiniy ir jy poreikiy steb&jimas ir
aiSkinimasis bei atitinkamy priemoniy, jy lojalumui ir pasitenkinimo darbu lygiui didinti, taikymas.
Norint i$laikyti darbuotojy lojaluma jmonei yra labai svarbu, kad gaunantis atlygi zmogus jaustysi
teisingai atlygintas uz darbg. Net jei atlyginimas néra toks kokio siekia dirbantysis, taciau jei jis
jauciasi pripazintas, patenkintas savo darbu ir matantis ateities perspektyvy jmonéje - jis bus atsidaves
organizacijai.

Norint nustatyti realias karjeros galimybes AB LESTO, darbuotojy buvo klausiama ar per
pastaruosius 3 darbo Sioje imonéje metus jie pasieké paaukstinimo. Dvylika procenty respondenty
atsake, kad per paskutinius 3 darbo metus jie buvo perkelti i§ vadybininko j vyresniojo vadybininko
pareigas. Tokius pokyc¢ius jtakoja vyresniyjy vadybininky pozicijas uzimanciy darbuotojy visiskas
pasitraukimas i§ darbo arba laikinas pasitraukimas d¢l gimdymo ir motinystés atostogy. Jiems apleidus
uzimamas pareigas j jy vieta btina perkeliamas naujas darbuotojas. Taip pat perkélimg i auksStesnes
pareigas jtakoja darbuotojo jgiidziai ir sukaupty praktiniy ir teoriniy jgiidziy kiekis. Darbuotojy

pakélimu j aukStesnes pareigas jmoné siekia keleto tiksly: suteikti darbuotojams daugiau darbo
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patirties, dél jvairesniy ir sudétingesniy pareigy suteikimo, uzpildyti laisvas darbo vietas bei siekiama
palaikyti darbuotojy doméjimagsi darbu. Kiekvienoje organizacijoje turi biiti vykdomas darbuotojy
perkélimo | aukStesnes pareigas procesas. Taip darbuotojai yra motyvuojami gilinti savo Zinias bei
tobulinti jgiidzius ir nuolat ieskoti jvairesniy problemy sprendimo biidy. EtisSko valdymo sudedamoji
dalis siekiant modernizuoti jmonés valdymo procesus yra darbuotojy stebéjimas, vertinant jy sukaupta
patirtj bei sugebéjimg nuolat tobuléti.

Respondenty buvo paklausta ar AB LESTO turi etikos kodeksa (Zr. 7 priedas). Siuo klausimu
buvo norima suzinoti ar darbuotojai yra informuojami apie etikos normy laikymasi jmongje ar ne.
Atsakymai buvo labai netikéti. Net 52 respondentai, sudarantys 30% visy darbuotojy teigia, kad etikos
kodekso jmoné neturi. Kad bty galima iSsiaiskinti kodél darbuotojai néra supazindinti su etikos

kodeksu, atlikta neigiamai atsakiusiy respondenty analizé¢ pagal darbo trukmg Sioje jmonéje (zr. 17

pav.).

1
~

Y

4 3

\
1 1

ki 1 m. 1m. 2m. 3m. 4 m. 5m. 6 m. 7 m.

17 pav. Darbuotoju teigusiy, kad AB LESTO neturi etikos kodekso pasiskirstymas pagal darbo jmonéje trukme

Kaip matome daugiausiai darbuotojy nezinanciy, kad jmoné turi etikos kodeksg AB LESTO
dirba trumpiau negu vienerius metus, taciau keista, kad yra darbuotojy, kurie dirba gerokai ilgesnj
laiko tarpg toje jmongje, ir vis tiek nezino apie etikos kodeksg. PriezasCiy gali biitj jvairiy: jmonés
vadovai informuoja darbuotojus apie teisinius reikalavimus ir rasytines taisykles bei darbo tvarka,
taciau nepristato etikos kodekso, nes jis jiems neatrodo svarbus. Bet juk bendradarbiavimas,
atsakomybés prisiémimas, pazady teséjimas turéty biiti neatsiejama kiekvieno darbuotojo darbo dalis.
Kaip galima tikétis etisko valdymo, jei yra praleidziamos pagrindinés pamatinés etisko valdymo
nuostatos.

Norint issiaisSkinti darbuotojy bendra pozitrj | jmonés vizijg ir misija, respondentams buvo
pateiktas atviras klausimas. Atsakymy suvestinéje (zr. 8 priedas) raudonai pazyméti neigiamg atspalvij
turintys vertinimai. Tai rodo, kad darbuotojai patys netiki jmonés vizija, todél ir perteikti ja
visuomenei jiems yra zymiai sunkiau. Keletas respondenty AB LESTO misijg apibiidino vienu ZodZiu
»monopolija®“. Labai svarbu, kad jmonés darbuotojai suprasty jmonés vykdoma politika, bity
pakankamai informuoti apie jmonés vizija ir misija ir jomis vadovautysi kasdieniame darbe. Kai
darbuotojas apie jmonés vizijg tegali pasakyti vieng zodj ,,monopolija‘ tai rodo, kad jis néra atsidaves
ir lojalus savo jmonei, o atvirks§¢iai — jis nusiteikes prieSisSkai. Dauguma respondenty j §j klausima

atsake labai paprastai ir aiSkiai, pabrézdami pagrindinius principus, kuriais turi vadovautis kiekvienas
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darbuotojas — informacijos teikimas klientui, jo poreikiy aiSkinimasis, pavyzdinis elgesys,
patikimumas ir veiklos stabilumas. Panasi situacija pastebima ir atsakymuose apie jmonés misijg (Zr.
priedas 9). Yra neigiamg poziirj demonstruojanciy pasisakymy apie jmonés monopoliskumg ir ne
visada vykdomus pazadus. Taciau kaip ir apie vizija, dauguma respondenty glaustai ir paprastai
pateiké misijos apibiidinimg — uZztikrinti nenutrikstamg elektros energijos tiekima, spresti kliento
problemas greitai ir efektyviai. Pati AB LESTO plac¢iau apibudina jmonés vizijg ir misijg: ilgalaikéje
strategijoje yra numatyti zingsniai, kurie padéty bendrovei tapti efektyviai veikiancia, optimaliai
iSteklius naudojancia, j kliento pasitenkinimg orientuota ir visuomenés pasitikéjima turin¢ia bendrove.
Imon¢ siekia didinti klienty aptarnavimo efektyvumg, sukurti modernig organizacijos kultira,
efektyvinti veiklos procesus, taikyti Siuolaikinius vadybos metodus. Imonés tikslas - saugiai ir
patikimai tiekti elektros energija, tuo paciu integruotis j bendra elektros energijos rinkg ir prisidéti prie
Nacionalingje energetikos strategijoje numatyty tiksly ir Europos Sgjungos siekiy tausoti energijg ir
saugoti aplinkg. Galima daryti iSvada, kad darbuotojams triiksta informacijos apie jmonés vykdoma
politika — truksta argumenty, kokiy tiksly ir kodél siekia bendrové.

Socialiai atsakinga veikla jmonei — tai etiSkas bendrovés elgesys su darbuotojais, klientais,
visuomene ir aplinka. Tai supratimas, kad uztikrinant elektros tiekimo kokybe, sauguma, klienty
poreikius, paisant visuomenés, rinkos ir darbuotojy interesy, butina siekti kuo mazesnio poveikio
aplinkai. Astuntajame anketos klausime buvo praSoma teiginiams priskirti reik§m¢ + jei teiginys
susijes su jmonés veikla, arba — jei teiginys imonés veikloje nepasireiskia. Susisteminus atsakymus (Zr.
18 pav.), rezultatai parodé, kad darbuotojy pozitris j jmonés vykdomg valdymo politikg yra Kitoks

negu pateikiamas jmonés socialinése ataskaitose.

Respondenty kiekis, Respondenty kiekis,
Teiginys atsakiusiy, kad teiginys atsakiusiy, kad teiginys
imongéje pasireiskia imongéje nepasireiskia
Etiskas elgesys su darbuotojais, jmonei didinant veiklos 81 92
efektyvuma
Etiskas elgesys su klientais, jmonei didinant veiklos 127 46
efektyvuma
Etiskas elgesys su aplinka, jmonei didinant veiklos 87 86
efektyvuma
Etiskas elgesys su darbuotojais, tenkinant darbuotojy 48 125
poreikius
Etikas elgesys su klientais, tenkinant darbuotojy poreikius 148 25
Etiskas elgesys su aplinka, tenkinant darbuotojy poreikius 102 71
Etiskas elgesys su darbuotojais, siekiant nustatyty tiksly 27 146
Etiskas elgesys su klientais, siekiant nustatyty tiksly 35 138
Etiskas elgesys su aplinka, siekiant nustatyty tiksly 47 126

18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal teiginio vertinima + arba -
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Darbuotojai teiginiams priskirdami reikSme plius arba minus, nurodé, ar jmonéje yra etiSko
valdymo apraisky. Dviejy teiginiy respondenty vertinimai pasiskirsté beveik lygiai, todél manau,
interpretuoti jy negalima, nes arba darbuotojai ne iki galo suprato teiginj arba  teiginj nebuvo
pakankamai jsigiling. Jdomu tai, kad dauguma atsakiusiy pritaria, jog jmonéje pasireiskia etiskas
elgesys su klientais, jmonei didinant veiklos efektyvuma. Bendrovés atsakomybé veikiant rinkoje
apima atsakingg elgesi bendradarbiaujant su visomis suinteresuotomis grupémis — klientais, tiekejais,
rangovais, valstybés institucijomis. Daug démesio yra skiriama klienty aptarnavimo kokybei ir
paslaugoms, kurios padeda taupyti laikg ir pinigus. Darbas su klientais pagrjstas pagarbos, jy poreikiy
supratimo, profesionaliy bei operatyviy sprendimy teikimo principais. Visai tai rodo, kad etiskas
elgesys didinant veiklos efektyvuma tikrai pasireiSkia. Taciau respondentai paneigé teiginj, kad
imong¢je pasireiskia etiSkas elgesys tenkinant darbuotojy poreikius. Tai rodo, kad darbuotojai néra
patenkinti elgesiu su jais. Tokiems atsakymams jtakos gali turéti bendrovés sprendimas uzdaryti
mazyjy miesty klienty aptarnavimo centrus — maza dalis darbuotojy buvo perkelti j didesniy miesty
KAC, o didzioji dalis darbuotojy prarado darba. Tokie imonés veiksmai neigiamai itakoja darbuotojy
poziiirj i jimonés elgesj su darbuotojais. Respondentai paneigg etisko elgesio su darbuotojais tenkinant
ju poreikius teiginj, patvirtino, kad jmonéje vyrauja etiSkas elgesys su klientais ir aplinka, tenkinant
darbuotojy poreikius. Tai rodo, kad kuomet yra tenkinami darbuotojy poreikiai etiSkas elgesys
nepasireiskia tik jy paciy atzvilgiu, o ne klienty ar aplinkos. Netikéta, kad visi trys teiginiai apie etiSka
elges] siekiant nustatyty tiksly — buvo jvertinti neigiamai. Respondentai didzigja dalimi patvirtino, kad
jmong¢je néra etiskai elgiamasi nei su darbuotojais nei su klientais ar aplinka, kuomet yra siekiama
nustatyty tiksly. Kad biity galima padaryti tikslesnes iSvadas kod¢l jmonéje néra etisko elgesio siekiant
nustatyty tiksly, respondenty buvo paklausta ar keliami reikalavimai norint pasiekti tikslus ir gauti

kintamg atlyginimo dalj (KAD) atitinka realyb¢ (KAD ir reikalaujamy atlikti darby santykis) (zr. 19
pav.).

B Atitinka
1%

B Neatitinka, nes
reikalavimai per Zemi

Neatitinka, nes
reikalavimai per
91% auksti

19 pav. Respondenty nuomoné apie KAD ir keliamy reikalavimy santyki
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Kaip matome, net 91% respondenty teigia, kad keliami reikalavimai norint gauti kintama
atlyginimo dalj yra per auksti ir neatitinka realybés, 8% nurodo, kad reikalavimai atitinka keliamy
darby apimtis, ir tik 1% nurodé, kad reikalavimai keliami norint gauti KAD yra per mazi. Sie
atsakymai pagrindzia auks$ciau nagrinéta klausimg, kodél darbuotojai teigia, kad etiSkas elgesys
nepasireiskia vykdant numatytus tikslus. Akivaizdu, kad darbuotojai teiginius jvertino neigiamai del
to, kad nesutinka su keliamy reikalavimy dydziu. Keista, kad visi be iSimties vadovai tikino, kad
reikalavimai atitinka kintamos atlyginimo dalies dydj. Jie teigia, kad tikslai keliami nei per auksti nei
per zemi — tiesiog idealiai atitinkantys darbuotojy indélj. Mano nuomone, darbuotojai yra nusivyle ir
nepatenkinti tiksly programa taikoma jmongje, tod¢l mazéja jy bendra motyvacija dirbti. Kintama
atlyginimo dalj jie vertina, kaip neatitinkancig jdeéty pastangy kiekiui, todél tikétina, kad darbuotojai
neturi stimulo ir vidinio siekio vykdyti jmonés nustatyty tiksly. Bendras nepasitenkinimas zlugdo
viding motyvacijg bet kokioms uzduotims, ir mazina darbuotojo lojaluma jmonei. Vadovy ir
darbuotojy nuomoniy iSsiskyrimas nurodo probleminj klausima, kuris turéty biti diskutuotinas tarp
visy jmongés nariy.

Kiekvienas darbuotojas darbindamasis susikuria tam tikrus savo lukescius. Tg ir buvo siekiama

i$siaiskinti devintuoju klausimu, apie veiksnius lémusius jsidarbinti j AB LESTO (Zr. 20 pav.).

20 pav. Darbuotojus jsidarbinti AB LESTO léme veiksniai

Kaip matome daugiausiai 23% darbuotojy darbinosi § AB LESTO biutent d¢l karjeros galimybiy,

kiek maziau 21% dél jmonés vardo rinkoje ir 20% dél savirealizacijos galimybiy. Maziausiai jtakos
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turintys veiksnys yra atlyginimas. Galima daryti iS§vada, kad bendrové turédama varda rinkoje, traukia
darbuotojus biitent dél to ir dé¢l galimy karjeros galimybiy. Juk jmoné yra didziausia Lietuvoje elektros
energija tiekianti ir skirstomajj tinkla valdanti bendrové, uzimanti didziausig rinkos dalj. Sekanciu
klausimu i$siaiSkinsime ar darbuotojy poreikiai, kuriuos jie kélé darbindamiesi jmongje, buvo

patenkinti (zr. 21 pav.)

Atlyginimas
6%

Karjeros galimybés
4%

Savirealizacijos
galimybeés
5%

21 pav. Darbuotojus dirbti AB LESTO lemiantys veiksniai

Akivaizdu, kad darbuotojy susikurti likes¢iai pradedant dirbti AB LESTO, dabar néra pilnai
iSpildyti. | Sig jmone dél karjeros galimybiy darbinosi 23% visy respondenty, o §iuo metu del tos
pacios priezasties ten dirba tik 4%. Labai rySkus skirtumas, kuris parodo, kad darbuotojai tikéjesi, kad
pradéje dirbti Sioje imonéje galés siekti karjeros aukStumy, po keliy mety darbo jmonéje, suprato, kad
karjeros galimybiy $ioje jmonéje néra daug. Sis lukestis buvo daugiausiai respondenty vertinimy
sulaukes veiksnys prie§ jsidarbinant, o dabar tai yra maziausiai juos dirbti Sioje jmong¢je skatinantis
motyvas. Kaip matome i§ apklausos rezultaty karjeros galimybiy imonéje yra, nes 12% darbuotojy per
paskutinius trejus metus buvo paaukstinti pareigose. Taciau tai, kad darbuotojai karjeros galimybes
Sioje jmonéje vertina neigiamai, jtakoja jy lojalumo jmonei maZz¢jimg. Imonés vadovybé turéty
nuolatos informuoti darbuotojus apie jy karjeros ir savirealizacijos galimybes, tam, kad darbuotojai
turéty motyva dirbti Sioje jmon¢je. Taip pat matome, kad Siuo metu darbuotojus dirbti AB LESTO

labiausiai skatina socialinés garantijos ir jmonés vardas. 28% respondenty nurodé¢, kad dirba AB
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LESTO, todél, kad Siuo metu negali susirasti kitos darbo vietos. | §j veiksnj reikty atkreipti démesj, nes
net 28% respondenty dirban¢iy jmonéje, Siuo metu ieSko kitos darbo vietos. Tai reiskia, kad
darbuotojy lukesciai ir poreikiai néra patenkinami. Tai, kad dalis darbuotojy Sioje jmonéje dirba vien
todel, kad negali susirasti kito darbo, rodo, kad néra tenkinami tokie klienty likesciai kaip karjeros ir
savirealizacijos galimybés. Siekiant modernizuoti jmonés valdyma, reikéty iSsiaiSkinus darbuotojy
poreikius ir norus, stengtis juos i$pildyti, o jei tai néra jmanoma, tuomet juos motyvuoti kitais buidais,
kad tik darbuotojai neprarasty vidinés motyvacijos. Imonés vadovai turéty atkreipti démes;j ir stengtis
pasalinti visus negatyvius veiksnius lemiancius tai, kad darbuotojai ieSkosi kitos darbo vietos.
Detalesnei analizei buvo isskirti pagrindiniai jsidarbinti 1éme veiksniai pagal klienty aptarnavimo

centry skirstymg i grupes (Zr. 22 pav.)

Didieji KAC Vidutiniai KAC ~ Mazieji KAC

Karjeros

galimybes Darbo aplinka Atlyginimas

Savirealizacijos
galimybeés

Jmonés vardas Darbo aplinka

22 pav. Darbuotojus jsidarbinti AB LESTO léme veiksniai

Kaip matome darbuotojus jsidarbinti léme veiksniai yra skirtingi pagal visas grupes.
Didziuosiuose KAC jsidarbinti Iémé karjeros ir savirealizacijos galimybés, vidutiniuose darbo aplinka
ir jmonés vardas, o mazuosiuose — atlyginimas ir darbo aplinka. Jdomu tai, kad dabartiniai veiksniali
lemiantys darbuotojy buvima jmonéje (Zr. 23 pav.) yra visiSkai skirtingi negu prie§ jsidarbinant.
Visuose KAC grupése vyrauja veiksniai: negal¢jimas susirasti kito darbo, maZuosiuose KAC

darbuotojus skatina dirbti darbo aplinka, o vidutiniuose ir didziuosiuose - socialinés garantijos.

Didieji KAC Vidutiniai KAC Mazieji KAC

Socialinés Negaléjimas Negaléjimas
garantijos susirasti kito darbo susirasti kito darbo

Negaléjimas Socialinés
susirasti kito darbo garantijos

Darbo aplinka

23 pav. Darbuotojus dirbti AB LESTO lemiantys veiksniai
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IS Sios analizés galima teigti, kad tik mazuosiuose centruose dirbanciyjy nuomone juos skatino
jsidarbinti ir vis dar dirbti motyvuoja darbo aplinka. Kituose KAC veiksniai yra kardinaliai pasikeite. |
tai démes] turéty atkreipti jmonés vadovai. Reikia nuolat aiskintis darbuotojy poreikius ir norint
modernizuoti valdymo politika, ja reikia diferencijuoti pagal skirtingus klienty aptarnavimo centrus.
Skirtingy miesty darbuotojy poreikiai skirtingi, todél siekiant etiSko valdymo §io veiksnio negalima
ignoruoti. Mano nuomone, jmonés vadovai turéty ieSkoti naujy darbuotojus motyvuojanciy priemoniy
ir jas taikyti pagal skirtingus miestus, nes kaip paaiskéjo per vadovy interviu, vienintelis motyvavimo
veiksnys taikomas jmonéje Siuo metu yra materialinis skatinimas. Deja, materialinis skatinimas kaip
motyvuojanti priemoné pagal respondenty atsakymus sudaro maziausig dalj. Tai reiSkia, kad $i
priemoné¢ néra veiksminga siekiant uZtikrinti nuolatinj darbuotojy skatinimg. Vadovy nuomone
labiausiai darbuotojus motyvuoja dirbti AB LESTO KAC savirealizacijos galimybés t.y. kad
darbuotojai gali iSreiks$ti save, atskleisti savo vidinj potencialg bei jj panaudoti visy gerovei siekti.
Antroje vietoje yra atlyginimas, o trecioje darbo aplinka. Kaip matome, vadovy pozitiris nesutampa su
darbuotojy — visi vadovy minéti veiksniai yra maziausig dalj sudarantys tarp respondenty atsakymuy.
Problema gali kilti dél darbuotojy ir vadovy atitrikimo. Vadovai néra pilnai i$siaiskine ko nori ir siekia
darbuotojai, todél jy nuomonés ir skiriasi. Siekiant uztikrinti etiskg jmonés valdyma, darbuotojy ir
vadovy nuomones turi sutapti. Darbuotojai turi iSsakyti, o vadovai suprasti ir imtis priemoniy norint
pakeisti motyvavimo priemones.

Kad buty galima nustatyti darbuotojy pozitri i vadovus ir jy taikomus valdymo metodus, buvo

paklausta ar vadovo elgesys skatina darbuotojus dirbti geriau (zr. 24 pav.).

~ Skatina, nes vadovas
yra reiklus sau ir

24 pav. Vadovy elgesys motyvuojant darbuotojus
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72% visy respondenty nurodé, kad vadovas jy nemotyvuoja - beveik pusé visy respondenty nurode,
kad vadovas jy tiesiog nemotyvuoja, likusi dalis teigia, kad vadovas yra per grieztas, todél jy
nemotyvuoja. Apmaudu, kad tik 28% darbuotojai jauciasi motyvuojami dél vadovy elgesio su jais —
didesnioji dalis, nes vadovas yra reiklus sau ir pavaldiniams, o likusioji nes vadovas su darbuotojais
elgiasi kaip su lygiaverciais partneriais. Vadovams gali stigti Ziniy apie darbuotojy motyvavimo ir
valdymo pricipus. Manau labai svarbu organizuoti informuojamuosius uzsiémimus, kuriy metu
ekspertai galéty padéti iSgryninti tobulintinas vietas ir pateikti praktiSky patarimy, kaip suprasti ir
geranoriskai padéti valdyti darbuotojg. Norint pakeisti ir inovatyviais metodais motyvuoti darbuotojus,
pirmiausia labai svarbu, kad vadovai suvokty, jog dabartinis valdymo stilius yra neparankus ir
neskatinantis dirbti geriau, ir iSsiaiSkinus kokio valdymo stiliaus labiausiai pageidauty darbuotojai,
jvertinti jy darbo pokycius bei veiklos rezultatus. Norint tai i$siaiskinti buvo pateiktas klausimas apie

priemones, kuriy taikymas respondentus skatinty dirbti geriau ir daugiau (zr. 25 pav.).

e Karjeros galimybés
e Lankstus valdymo stilius

e Asmeninio tobuléjimo galimybés jmonéje

e PripaZinimas ir pagyrimai

b . .

o Silti santykiai kolektyve

21%

17%
16%

12%

11%

8%

¢ Palankus ir draugiskas bendradarbiavimas su vadovais

¢ Materialinis skatinimas

¢ Komandiruotés ir stazuoteés j kitas Salis

7%
3%

3%

¢ J|domus darbo pobudis
e Ekskursijos su kolektyvu

1%
1%

ANOSNANASASNANASANANASAS

25 pav. Respondentus labiausiai motyvuojantys veiksniai
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Respondenty teigimu, dirbti geriau ir daugiau juos labiausiai skatinty karjeros galimybés.
Zinodami, kad sunkiu darbu ir papildomomis pastangomis jie gali pakilti karjeros laiptais jie mielai
sutikty dirbti daugiau ir geriau. Antroje ir treioje vietose yra beveik vienoda svorj turintys veiksniai —
lankstus valdymo stilius ir asmeninio tobuléjimo galimybés. Tai rodo, kad darbuotojai néra patenkinti
dabartiniais valdymo metodais ir tobulé¢jimo galimybémis, todél, jei Sie veiksniai biity patobulinti ir
pakeisti, jei noriai jdéty daugiau pastangy siekiant numatyty jmonés tiksly. Taip pat respondentams
labai svarbus yra vidinis jmonés klimatas — santykiai tarp kolegy ir bendradarbiavimas su vadovais.

Bitent apie dabartinj mikroklimata respondenty nuomon¢ buvo siekiama iSsiaiskinti
prieSpaskutiniais klausimais apie moraling aplinkg kolektyve (zr. 26 pav.).

Vadovai
bendradarbiauja
su darbuotojais
1%

26 pav. Moralinés aplinkos kolektyve vertinimas

Kaip galima pastebéti tik 28% visy respondenty nurodé, kad moraliné aplinka kolektyve yra
vertinama gerai — kolektyvas yra draugiskas ir vadovai bendradarbiauja su darbuotojais, taciau likusi
didZioji dalis 72% teigia, kad santykiai su kolegomis yra tik formalls ir néra bendradarbiavimo su
vadovais. Ankséiau minétieji §ilti santykiai kolektyve turi didele reikSme¢ darbuotojo asmeninei
savijautai, o tai jtakoja jo nusiteikimg ir norg dirbti, todél vadovams labai svarbu organizuoti jvairius
komanding dvasig ugdancius ir bendravimg lavinancius kurybinius uzsiémimus ir i§vykas. Net ir

santykius tarp kolegy respondentai vertina neigiamai (Zr. 27 pav.).

Santykiai geri tik

tarp keleto

27 pav. Psichologinio klimato tarp kolegy vertinimas
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Tik 31% darbuotojy nurodeé, kad santykiai su kolegomis yra geri, didesn¢ dalis 33% teigia, kad
santykiai geri tik tarp artimiausiy kolegy, ir net 16% teigia, kad santykiai su bendradarbiais yra prasti.
Tai, kad net 75% darbuotojy nurodé¢ kad konfliktai kolektyve kyla daZznai arba kartais, patvirtina
teiginj, kad jmonés vidiné kultira néra tinkamai iSvystyta. Organizacijos kultiira formuoja, lemia ir
valdo tiek sagmoningai arba nesagmoningai visy lygiy organizacijos vadovai, todél butent jie pastebéje,
kad santykiai kolektyve néra geri, turi imtis priemoniy situacijai pakeisti. Siandien kiekvienai jmonei,
nepriklausomai nuo jos dydzio turéty biiti akivaizdu, kad visy jos uzmojy sékmés pagrindas -
profesionali ir organizacijai jsipareigojusi komanda. Zmonés - brangiausia visomis prasmémis jmonés
resursy dalis, todél labai svarbu uZztikrinti palanky mikroklimatg jmonéje.

Apibendrinant visus apklausos rezultatus, juos galima suvesti j organizacine kultiira, ir parinkti
tipa pagal biidingus bruozus. Dél respondenty nuomonés, kad vadovai jy nemotyvuoja dirbti geriau ir
daugiau, galima teigti, kad jmon¢je yra atskirtis tarp vadovy ir jy pavaldiniy. DraugiSkos aplinkos ir
bendravimo su kolegomis nebuvimas, patvirtina santykiy oficialumg. Imonéje vyrauja numatyty tiksly
programa, kuomet nepasiekus tiksly, gali atsirasti asmeniskumo sumenkinimas. Visa AB LESTO KAC
veikla yra pagrjsta nuolatiniu taisykliy laikymysi, todé¢l dél visy Siy priezas¢iy ir pagal respondenty
atsakymus jmoné turéty bati priskiriama hierarchijos organizacijos tipui. Anks¢iau buvo minéta, kad
vadovai interviu metu organizacijos kultiirg priskyré klano tipui, o tai, kad vadovy ir darbuotojy
nuomon¢ smarkiai i$siskyré, tik dar labiau patvirtina fakta, kad jmonés vidiné kultiira néra iki galo
i§plétota ir iStobulinta. Bendroje visumoje, darbuotojai savo nepasitenkinimg deél likes¢iy neiSpildymo
ar prasto vidinio klimato, perteikia kasdienése savo darbo uzduotyse bendraujant su klientu.
Darbuotojy pyktis dél pernelyg dideliy jiems keliamy reikalavimy persismelkia j bendravimg su
klientu, ko pasékoje prastéja svarbiausias klienty aptarnavimo centry uzdavinys nepriekaiStingas ir
efektyvus klienty aptarnavimas. Tam, kad santykiai su vadovais ir kolegomis biity lygiaverciai, kad
mikroklimatas darbe biity palankus t.y. santykiai su kolegomis biity ne tik formaliis, bet draugiski,
reikia nuolatos stebéti jmonés mikroklimatg, nes tik esant gerai darbinei atmosferai, siekiant padéti
i§spresti kliento problemas, galima drgsiai kreiptis pagalbos j kolegas. Kiekvienas darbuotojas turi
laikytis esminiy veiklos principy, vienody nuostaty, elgesio reikalavimy siekiant pagrindinio tikslo —
kokybisko klienty aptarnavimo. Apmaudu, kad dél dideliy tiksly iSkélimo darbuotojams nukencia
etiSkas elgesys su klientais — jmonés nariai nevykdo pagrindinio savo jsipareigojimo. Jmonéje dirba
nedaug lojaliy ir atsidavusiy savo darbui darbuotojy, todél uzuot ieskojus naujy geresniy darbuotojy,
reikéty stebéti, tirti ir vertini esamy darbuotojy norus ir poreikius ir visomis jmanomomis priemonémis
gerinti darbuotojy poreikiy tenkinima, nes tokioje srityje, kai yra tiesiogiai bendraujama su klientu,
labai svarbus yra kiekvieno 1§ darbuotojy indélis, jo Zinios ir sukaupta praktika. Imoné kol kas yra

didziausia elektros energijos tickéja Lietuvoje, taciau pleéiantis visuomenés poreikiams, j rinkg jZengia
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nauji dalyviai — nepriklausomi tiekéjai, kurie laikui bégant AB LESTO gali i§stumti i$ lyderio pozicijy,
todél kiekvienas darbuotojas jmonei yra labai svarbus. Tam, kad bty galima islaikyti lyderio pozicijg
imoné turi turéti patyrusius ir daug ziniy bei jgiidziy turinius patenkintus darbuotojus. Tod¢l didele
darbuotojy kaita yra be galo svarbus reiskinys, kuris turi biti stabilizuojamas jau dabar. Kartais labai
mazi, taciau veiksmingi pokyciai, padaro didele jtaka jmonéje vykdomiems procesams. [monés
pagrindinis iSteklius — darbuotojai, todél investuoti ir tobulinti §ig srit] yra vienas svarbiausiy jmonés

uzdaviniy.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Apibendrinant nagrinéty Saltiniy, socialiniy tyrinéjimy duomenis apie verslo etikos paradigma
prieita prie iSvady:

» Profesiné etika — tai etika pasireiskianti kiekvienos jmonés ar organizacijos viduje, vadovy ir
pavaldiniy santykiuose, gebé¢jime tinkamai skatinti ir motyvuoti darbuotojus, tiksliai ir aiskiai
suformuoti uzduotis bei pareiginius nurodymus. Pateiktame apibrézime siekiama akcentuoti, kad
saziningas elgesys su darbuotojais, kokybés siekis, pagarba ir pasitikéjimas bei
bendradarbiavimas ir savitarpio pagalba, turéty biiti kiekvienos jmonés vidaus verslo etikos
kertiniais akmenimis. Tik viduje stipri ir etiSka jmoné, besiripinanti tiek vidaus etika tiek
socialine atsakomybe gali uzsitikrinti ilgalaike ir sékmingg verslo veiklg ateityje.

2. I$nagrinéjus verslo etikos infrastruktiirg ir jos valdymo ypatumus daromos tokios iSvados:

» Dalykiné etika Siuolaikiniame versle yra taikoma tiesiogiai, todél, kad vis dazniau ji tampa
svarbiu jmonés valdymo jrankiu. Kiekviena jmoné¢ turi diegti ir kurti etikos infrastruktiirg, nes
budama vadybos dalimi verslo etika daro poveikj jos ekonominei veiklai. Visi etikos
infrastruktiiros elementai yra skirti etikos kodeksy veiksmingumui uztikrinti bei juose
nurodomoms vertybéms jgyvendinti.

> Siandieniniame versle etikos kodeksas tampa pagrindiniu jrankiu siekiant uztikrinti jmonés
veiklos etika. Etikos kodeksai siekia orientuoti darbuotojus ; moraliai teisingg elgesj, kuris
uztikrinty efektyvesng jmonés veiklg. Darbuotojy motyvacija turi jtakos ne tik darbuotojy
pasitenkinimui darbu bei pozitiriui | jj, bet ir jy veiklos rezultatyvumui. Norint efektyviau
motyvuoti jmonés narius, reikia suprasti veiksnius darancius jtakg darbuotojy elgesiui bei veiklos
intensyvumui.

3. I8tyrus organizacinés kultiiros ir etikos sgveikg imonés valdymo procese galima konstatuoti:

» Daugelis mokslininky ir organizacinés elgsenos tyrinétojy sutaria, kad jmoniy sékmés pagrindas
— stipri organizaciné kultiira, su savo puoseléjamomis vertybémis. Vadovavimo stilius jmonéje
priklauso nuo pacios jmonés organizacinés kultiros. Tam, kad biity galima imtis veiksmy
siekiant pakeisti jmonés organizacine kultiirg ir valdymo stiliy pirmiausiai reikia nustatyti
vyraujanciag kultlirg bei puoseléjamas vertybes. Kiekviena jmoné turéty identifikuoti esamg bei
nusistatyti siekting organizacing kultlirg ir zingsnis po zingsnio keisti viding aplinkg ta linkme,
kuri buty patrauklesné jos nariams bei didinty veiklos efektyvuma ir gerinty rezultatus.

4. Isanalizavus etikos vaidmenj jmonés modernizavimo procese daromos tokios iSvados:
» Priklausomybé tarp efektyvaus ir rezultatais pagristo vadovavimo jmonei ir etisko elgesio

paremto moralés normomis egzistuoja. Zinoma galima tiesiog plaukti pasroviui ir tikétis
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geriausio rezultato, bet galima savo verslg gristi etikos vertybémis ir atsakomybe, kas uztikrins
ilgalaik] gyvavimg ir sékmingesne verslo plétra.

» Nuolat besikeiciancioje verslo aplinkoje, o ypa¢ dabar kuomet vyksta jvairtis globaliniai procesai
motyvuoti ir atsidavg jmonei darbuotojai yra labai svarbiis kiekvienai jmonei, kuri siekia biiti
konkurencinga ir nori vykdyti uzsibréztus tikslus.

» Etikos normomis besivadovaujantys vadovai ne tik nurodo uzduotis, kurias reikia atlikti savo
darbuotojams, bet ir kuria tokius tarpusavio santykius, kurie yra paremti pasitikéjimu vienas kitu
bei lavina darbuotojy geb¢jimus. Atitinkamai neetiski vadovai, kurie visag démesj sutelkia }
saviraiSkg ir nesivadovauja anksc¢iau minétais doroves principais, neigiamai paveikia darbuotojy
poziiirj ] darbg, mazina jy norg ir atsidavimg jmonei, darbo nasumag ir skatina didele darbuotojy
kaita.

5. Atlikus organizacinés kultiiros bei verslo etikos taikomumo tyrimg jmon¢je LESTO, galima daryti
tokias iSvadas:

» Pagal vadovy pasisakymus galima teigti, kad jmoné savo valdyme taiko etikos principais
pagristus metodus, nes motyvuoja darbuotojus, iSrySkina komandinio darbo svarba
kasdieniniame darbe bei kuria draugiska darbo aplinkg visiems darbuotojams.

» I8analizavus darbuotojy apklausos rezultatus, matome, kad AB LESTO KAC yra didelé
darbuotojy kaita, ko pasékoje galima teigti, kad darbuotojai néra lojaliis jmonei ir tai gali biiti
neetisSko valdymo pasekmé.

» Beveik trecdalis visy AB LESTO klienty aptarnavimo centruose dirbanciy vadybininky nezino,
apie etikos kodekso buvimg. Tai rodo, kad darbuotojai, nezinodami apie etikos kodeksa, savo
veikloje nesivadovauja etikos kodeksui biidingais principais.

» Tai, kad jmonés darbuotojai pateiké labai skirtingg ir kartais net prie$iSkg nuomong apie jmonés
vizijg ir misija, rodo, kad darbuotojams triiksta informacijos apie jmonés vykdoma politikg —
truksta argumenty, kokiy tiksly ir kodél siekia bendrové.

» Respondentai didzigja dalimi patvirtino, kad jmonéje néra etiSkai elgiamasi nei su darbuotojais
nei su klientais ar aplinka, kuomet yra sickiama jmonés nustatyty tiksly. Taip pat didzioji
dauguma patvirtino, kad keliami tikslai yra per auksti norint gauti kintamajg atlyginimo dalj.
Bendras nepasitenkinimas zlugdo viding motyvacija bet kokioms uzduotims, ir mazina
darbuotojo lojaluma jmonei. Vadovy ir darbuotojy nuomoniy iSsiskyrimas nurodo probleminj
klausimag, kuris turéty biiti diskutuotinas tarp visy jmonés nariy.

» I8siaiskinus lémusius jsidarbinti ir dabar skatinancius dirbti veiksnius, matome, kad darbuotojy
poreikiai priklauso nuo KAC dydzio. Mazyjy, vidutiniy ir didziyjy KAC darbuotojy likesciai yra
skirtingi.
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6. Atlikus literatiiros analiz¢ bei remiantis tyrimo metu gautais rezultatais, jmonei norinéiai

modernizuoti valdymo procesus bei sustiprinti etikos poveikj valdyme, galima pateikti tokius

pasitlymus:

>

Imon¢ siekdama modernizuoti imonés valdyma, ir jame taikyti etikos normomis pagristus
reikalavimus, visy pirma turi nusistatyti tobulintinas vietas jmonéje. Nuolatinis darbuotojy
steb¢jimas, jy nuomonés suzinojimas ir priémimas uztikrins geresnius jmonés veiklos
rezultatus ateityje.

AB LESTO siekdama neapleisti lyderio pozicijy rinkoje, turéty pakeisti vadovavimo politika
skirtingy miesty klienty aptarnavimo centruose. ISnagrinéjus skirtingy miesty darbuotojams
svarbiausius ir labiausiai motyvuojanéius veiksnius, jmoné turéty valdymo politika pakreipti
pagal to regiono ar srities poreikius. Kadangi dabar taikoma politika yra vienoda visiems
miestams, nepriklausomai nuo centro dydzio, tai vienuose miestuose dirbanciyjy
vadybininky poreikiai yra patenkinami, o kituose - ne.

Svarbig vietg rinkoje uzimancioje jmonéje turéty veikti personalo administravimo skyrius,
kuris uzsiimty darbuotojy nuomoniy tyrimais ir atkreipiant démes;j j jy rezultatus turéty kurti
ir taikyti darbuotojams palankias motyvavimo bei poreikiy tenkinimo priemones.

Kad buty pagerintas jmonés vidinis klimatas, yra reikalinga organizuoti komandos
formavimo (angl. team building) uzsiémimus, kuriy metu darbuotojams suteikiama proga
geriau pazinti savo kolegas, jvairioms situacijoms spresti reikalingas komandinis darbas ir
tarpusavio pasitikéjimas — pagrindinis veiksnys turintis jtaka jmonés vidinio klimato
kokybei.

D¢l didelés darbuotojy kaitos jmonéje, o ypa¢ didesniuose miestuose, seniau dirbantiems
atitenka uzduotis apmokyti naujai atéjusius. Tam, kad iSvengti seniau dirbanciyjy darbo
naSumo sumaze¢jimo, turéty biiti paskirtas vienas ar keli asmenys, atsakingi uz naujo
darbuotojo apmokyma.

Pagal atlikto tyrimo rezultatus matome, kad AB LESTO sickdama modernizuoti jmonés
valdymg, démesj turi atkreipti j: darbuotojy kaitos valdyma, motyvavimo ir skatinimo
priemoniy taikyma, darbuotojy poreikiy aiSkinimasi ir jy iSpildyma. Atliktas tyrimas
atskleidé problemines ir tobulinimo reikalaujancias sferas, todél tai yra puiki nuoroda
siekiant jmonés valdymo modernizavimo. AB LESTO siekdama uztikrinti etiska valdyma
turéty testi tyrimus darbuotojy mikroklimato ir organizacinés kultiros jmonéje srityje tam,
kad buty galima tiksliai identifikuoti ir spresti esamas problemas. Svarbiausia neapsiriboti

esama situacija, o testi tyrimus etiSko valdymo modernizavimui uztikrinti.
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GesStautaité V. Verslo etika ir jos vaidmuo modernizuojant jmonés valdyma / Tarptautinés
prekybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. A. Laurinavi¢ius. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2013. - 83 p.

ANOTACHA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas verslo etikos vaidmuo jmonés valdyme, atskleista
profesinés etikos nauda ir poreikis kiekvienoje jmonéje. ISkelta problema, kaip verslo etikos pagalba
galima modernizuoti jmonés valdyma ir jos veiklg padaryti efektyvesne, verslo etikos kaip vadybos
instrumento pagalba. Pirmoje darbo dalyje, teoriniu aspektu tiriama verslo etikos paradigma, ieskant
verslo ir etikos sgsajy Siuolaikiniame versle. Antroje dalyje nagrin¢jama verslo etikos infrastrukttra ir
kaip jos dedamyjy pagalba galima modernizuoti jmonés valdymg. Treéiojoje dalyje aptariama
organizacinés kultiros svarba jmonés valdymo procese ir etikos jtaka visai jmonés veiklai.
Ketvirtojoje — tiriamojoje darbo dalyje atliktas vadovaujancias pareigas uzimanc¢iy asmeny — eksperty

interviu ir jvykdyta visy AB LESTO klienty aptarnavimo centruose dirban¢iy vadybininky apklausa.

Pagrindiniai Zodziai: verslo etika, jmonés valdymo modernizavimas, motyvavimas, socialin¢

atsakomybg, etiSkas valdymas.
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Gestautaité V. Business ethic and its role in the company‘s modernization process / Master‘s
Work in International Trade. Supervisor prof. dr. A. Laurinavicius. — Vilnius: Faculty of Economics

and Finance Management, Mykolas Romeris university, 2013. - 83 p.

ANNOTATION

There are analyzed the role of business ethics in business management and revealed the benefit
of professional ethics in every company, in this Master thesis. There are raised a problem about
business ethics influence in the company‘s management modernization process. Also there is analyzed
the business ethics as the instrument of modern management influence in business effectiveness
increasing process. In the first part of this thesis, from the theoretical aspect of business ethics is
analyzed the ethics paradigm, finding links between business and ethics nowadays. The second part
reveals the business ethics infrastructure components and how they can help to modernize the
management in corporation. The third section discusses the importance of organizational culture in
every corporation and ethical impact in the company's activities. There was accomplished the expert
interviews and the employees survey in the fourth part.

Key Words: business ethics, modernization of company‘s management, motivation, social

responsibility, ethical management.



69

SANTRAUKA

Gestautaité V. Verslo etika ir jos vaidmuo modernizuojant jmonés valdyma / Tarptautinés
prekybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. A. Laurinavi¢ius. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2013. - 83 p.

Magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes Siuolaikiniame pasaulyje, vis pleciantis rinkoms
ir vis daugejant verslo subjekty skaiCiui jose, iSkyla poreikis nustatyti tam tikras taisykles, kurios
uztikrinty moralés normy laikymasi. Verslo etika bidama etikos Saka, savyje sujungia visuomenés ir
individo interesus. Nagrinéjant verslo etikg kaip jmonés ir iSoriniy suinteresuotyjy santykj svarbu ir
verta iStirti verslo etikos vaidmenj jmonés viduje, kaip jmonés valdymo jrankj. Baigiamajame darbe
iSkelta problema koks yra verslo etikos vaidmuo Siuolaikiniame versle norint modernizuoti jmonés
valdymg. Siekiama moksliniy teorijy ir praktikos analizés pagrindu atskleisti verslo etikos
infrastrukttiros kiirimo ir jos diegimo kuriant etiSkg ir socialiai atsakinga verslo jmong, aspektus,
pateikti pasiiilymy, dél verslo etikos poveikio stiprinimo jmonés valdyme. Norint atskleisti verslo
etikos vaidmens svarba magistro baigiamojo darbo metu buvo atlickama mokslinés ir metodinés
literatiiros analizé, o siekiant atrasti jmonés valdymo tobulintinas vietas, buvo atliktas vadovy —
eksperty interviu bei jvykdyta visy miesty klienty aptarnavimo centruose dirbanciy darbuotojy
apklausa. Atliekant $ig analiz¢ buvo siekiama pateikti etiSkos, socialiai orientuotos jmonés valdymo
modernizavimo pasitlymus bei verslo etikos poveikio jmonés veiklai stiprinimo priemones.

Atlikus tyrima, buvo atskleistos pagrindinés AB LESTO klienty aptarnavimo centry valdymo
problemos: didelé darbuotojy kaita, jy nepasitenkinimas esama darbo aplinka bei keliamais
reikalavimais ir darbuotojy ziniy apie jmonés vykdoma politikg ir etikos normy laikymasi stygius.
Buvo padaryta iSvada, kad vadovy valdymo stilius stipriai jtakoja darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj
bei jy motyvacija ir lojalumg jmonei. Siekiant uztikrinti s€ékmingg tolimesnés imonés veiklos plétra,
Jmonei svarbiausia atkreipti démesj ] vidinés jmonés kultiiros problemas — darbuotojy atsidavimo
nebuvimg, jy motyvacijos mazéjima ir didel¢ darbuotojy kaita. Labai svarbu gerinti darbuotojy
tarpusavio santykius, puoseléti darbuotojy motyvacija darbui, atitinkamomis priemonémis mazinti
atskirtj tarp jmonés vadovy ir darbuotojy. Bendradarbiavimo ir komandinio darbo svarbos i§rySkinimas
ir uztikrinimas jmonei padés neprarasti lyderio pozicijy rinkoje ilgalaikéje perspektyvoje.

Darbg sudaro 4 skyriai, kurie yra suskirstyti j 13 poskyriy, taip pat pateikiamas jvadas, iSvados ir

rekomendacijos bei naudotos literatiiros sarasas ir priedai.
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SUMMARY

GeStautaité V. Business ethic and its role in the company‘s modernization process / Master*s
Work in International Trade. Supervisor prof. dr. A. Laurinavi¢ius. — Vilnius: Faculty of Economics

and Finance Management, Mykolas Romeris university, 2013. - 83 p.

Master's thesis topic is relevant because in today's world there is the expansion of markets and
the growing number of businesses in them and there is a need to establish certain rules to ensure
compliance with the norms of morality. Business ethics as a branch of ethics in itself combines public
and individual interests. Analyzing business ethics is important to ensure the relation between a
company and external stakeholders. There is raised a problem about the role of business ethics in
modern business and in management modernizing process in company. There was attempting to reveal
the ethical and social responsible business aspects sustaining the scientific theory and practice analyze.
In order to reveal the role of business ethics in the master's thesis was carried out scientific and
methodological literature, and to discover areas for improvement of enterprise management has been
carried out managers - expert interviews, and done all the company's employees survey. By this
analysis was intended to provide ethical, socially responsible business management modernization
proposals and to reveal business ethics influence in strengthening the corporation’s activity.

The research has revealed the main LESTO customer service center management problems: a
high turnover of the employees, their dissatisfaction with the current working environment and the
requirements and the gap in employees’ knowledge of company policies and ethical standards. It was
concluded that job satisfaction and motivation and loyalty is strongly influenced by the level of
executive management style. In order to further ensure the success of the company’s activities, a
company has to pay attention to the corporate culture problems - lack of staff commitment, motivation
gap and a significant decline in staff turnover. It is very important to improve employee relationships
fostering employee motivation to work and appropriate measures to reduce the gap between managers
and employees. Highlighting the importance of teamwork and ensuring the relationships between all
company members will help the company to continue the lead the market in the long run.

The work consists of 4 themes, which is divided into 13 sub-themes, as well there are given an

introduction, conclusions and recommendations, references and appendices.
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PRIEDAI



AB LESTO KLIENTU APTARANVIMO CENTRAI LIETUVOJE

Nr. | Klienty aptaranavimo Bisena
centro pavadinimas

1 Akmenés KAC Uzdarinéjamas

2 Alytaus KAC

3 Anyksciy KAC

4 Birzy KAC

5 Druskininky KAC

6 Ignalinos KAC

7 Jonavos KAC

8 Joniskio KAC

9 Jurbarko KAC

10 | Kaisiadoriy KAC

11 | Kauno KAC

12 | Kédainiy KAC

13 | Kelmés KAC

14 | Klaipédos KAC

15 | Kretingos KAC

16 | Kupiskio KAC

17 | Lazdijy KAC Uzdarinéjamas

18 | Marijampolés KAC

19 | Mazeikiy KAC

20 | Moléty KAC Uzdarinéjamas

21 | Pakruojo KAC Uzdarinéjamas

22 | Panevézio KAC

Pasvalio KAC

72

1 PRIEDAS

Nr. | Klienty aptaranavimo Biisena
centro pavadinimas

24 | Plungés KAC

25 | Prieny KAC UZzdarin¢jamas

26 | Radviliskio KAC Uzdarinéjamas

27 | Raseiniy KAC

28 | Rokiskio KAC

29 | Skuodo KAC

30 | Sakiy KAC

31 | Salgininky KAC

32 | Siauliy KAC

33 | Silales KAC Uzdarinéjamas

34 | Silutés KAC

35 | Svenéioniy KAC

36 | Tauragés KAC

37 | Telsiy KAC

38 | Traky KAC Uzdarinéjamas

39 | Ukmerges KAC

40 | Utenos KAC

41 | Varénos KAC

42 | Vilkaviskio KAC Uzdarinéjamas

43 | Visagino KAC

44 | Vilniaus KAC

45 | Zarasy KAC Uzdarinéjamas
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2 PRIEDAS
AB LESTO KLIENTU APTARANVIMO CENTRU DARBUOTOJAI
Nr. Klienty Dirbanciyjy Nr. Klienty Dirbanciyjy
aptaranavimo vadybininky aptaranavimo vadybininky
centro skaicius centro skaicius
pavadinimas ( A — atostogos) pavadinimas ( A — atostogos)
1 Akmenés KAC - 24 Plungés KAC 3
2 Alytaus KAC 5 25 Prieny KAC -
3 Anyksciy KAC 3 26 | Radviliskio KAC -
4 Birzy KAC 3 27 Raseiniy KAC 2
5 | Druskininky KAC 2 28 Rokiskio KAC 3
6 Ignalinos KAC 2 29 Skuodo KAC 2
7 Jonavos KAC 3 30 Sakiy KAC 3—-1A=2
8 Jonigkio KAC 2 31 | Sal¢ininky KAC 5 - 2A=3
9 Jurbarko KAC 3 32 Siauliy KAC 8
10 | Kaigiadoriy KAC 2 33 Silalés KAC -
11 Kauno KAC 34 - 8A=26 34 Silutés KAC 2
12 | Kédainiy KAC 4 35 | Sven¢ioniy KAC 3
13 Kelmés KAC 2 36 Tauragés KAC 3-1A=2
14 Klaipédos KAC 16 — 5A=11 37 Telsiy KAC 3
15 Kretingos KAC 4 -1A=3 38 Traky KAC -
16 Kupiskio KAC 2 39 Ukmerges KAC 7—2A=5
17 Lazdijy KAC - 40 Utenos KAC 4
18 | Marijampolés KAC 5 41 Varénos KAC 2
19 Mazeikiy KAC 4 42 | Vilkaviskio KAC -
20 Moléty KAC - 43 Visagino KAC 5—2A=3
21 Pakruojo KAC - 44 Vilniaus KAC 43 —10A=33
22 Panevézio KAC 8 45 Zarasy KAC -
23 Pasvalio KAC 4—1A=3




74

3 PRIEDAS
AB LESTO KAC VADYBININKU APKLAUSOS ANKETA

=

Jusy lytis?
o Vyras
o Moteris

N

Kiek mety dirbate AB LESTO? (jei dirbate iki mety, rasykite ,,iki 1 m.*)

3. Kokio miesto AB LESTO KAC dirbate?
- pasirinkti - j

Ar per pastaruosius 3 metus darbo jmonéje LESTO buvote paaukstintas pareigose?
o Taip
o Ne

&

5. Ar jmoné turi etikos kodeksa?
o Taip
o Ne

6. UAB LESTO vizija yra ,, Pavyzdiné imoné, turinti visuomenés pasitikéjima*. Kaip ja
suprantate? (trumpai apibudinkite)

7. UAB LESTO misija yra ,,Patikima elektros energija kiekvieno prasmingam gyvenimui“.
Kaip ja suprantate? (trumpai apibudinkite)

3 priedo tesinys kitame puslapyje
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3 priedo tesinys

8. Nurodytiems teiginiams priskirkite reikSme ,,+“ kai teiginys imonéje pasireiskia, ir ,,— kai su
AB LESTO teiginys néra susijes.
.+ teiginys jmonéje — teiginys néra susijes su
pasireiskia imone

EtiZkas elgesys su darbuotojais, jmonei didinant veiklos
efektyvuma

EtiZkas elgesys su klientais, jmonei didinant veiklos
efektyvuma

EtiZkas elgesys su aplinka, jmonei didinant veiklos
efektyvuma

EtiZkas elgesys su darbuotojais, tenkinant darbuotaojy
poreikius

EtiZkas elgesys su klientais, tenkinant darbuotojy
poreikius

EtiZkas elgesys su aplinka, tenkinant darbuotojy poreikius
EtiZkas elgesys su darbuotojais, siekiant nustatyty tiksly
Etiskas elgesys su klientais, siekiant nustatyty tiksly

Etiskas elgesys su aplinka, siekiant nustatyty tiksly

9. Kokie veiksniai nulémé Jusy pasirinkima jsidarbinti AB LESTO? (galimi keli atsakymy
variantai)
o Atlyginimas
Darbo aplinka
Savirealizacijos galimybés
Socialinés garantijos
Karjeros galimybés
Imonés vardas

0O O O O O

10. Kas Jus skatina (dabar) dirbti AB LESTO? (galimi keli atsakymuy variantai)
Atlyginimas

Darbo aplinka

Savirealizacijos galimybés

Socialinés garantijos

Karjeros galimybés

Imonés vardas

Negal¢jimas susirasti kito darbo

O O O O O O O

11. Ar vadovo/y elgesys su Jumis, skatina Jus dirbti geriau?
o Taip skatina, nes vadovas su manim elgiasi kaip su lygiaverc¢iu partneriu
o Taip skatina, nes vadovas yra reiklus sau ir pavaldiniams
o Ne, neskatina, nes vadovas mangs nemotyvuoja
o Ne, neskatina, nes vadovas yra per grieztas

3 priedo tesinys kitame puslapyje
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3 priedo tesinys

12. Kas jus motyvuoty dirbti daugiau ir prisiimti papildomy pareigu? (galimi keli atsakymuy
variantai)
o Materialinis skatinimas
Ekskursijos su kolektyvu
Nefinansinés dovanos
Komandiruotés ir stazuotés j kitas Salis
Palankus ir draugiSkas bendradarbiavimas su vadovais
Silti santykiai kolektyve
Lankstus valdymo stilius
Pripazinimas ir pagyrimai
Idomus darbo pobiidis
Karjeros galimybés
Asmeninio tobul¢jimo galimybés jmong¢je

O O O O O O O 0 0 O

13. Moraline¢ aplinka kolektyve vertinu... (galimi keli atsakymy variantai)
o Teigiamai, nes kolektyvas yra draugiskas
o Teigiamai, nes vadovai bendradarbiauja su darbuotojais
o Neigiamai, nes santykiai su kolegomis tik formalis
o Neigiamai, nes néra bendradarbiavimo su vadovais

14. Kaip apibiidintuméte psichologinj KAC klimata (santykius tarp kolegy)?
o Draugiski santykiai su visais/omis kolegomis
o Santykiai tarp kolegy tik dalykiniai (formaliis)
o Santykiai geri tik tarp keleto artimiausiy kolegy
o Santykiai su kolegomis prasti

15. Ar Keliami reikalavimai norint gauti KAD (kintamg atlyginimo dalj) atitinka realybe (KAD
ir reikalaujamuy atlikti darby santykis)?
o Taip atitinka
o Ne neatitinka, nes reikalavimai per zemi
o Ne neatitinka, nes reikalavimai per auksti

16. Kaip daznai kolektyve kyla konfliktai?
Visada DaZnai Kartais Retai Miekada
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4 PRIEDAS
AB LESTO KAC VADOVU INTERVIU KLAUSIMAI

. Kiek mety dirbate AB LESTO?

. Ar per pastaruosius 3 metus darbo jmonéje LESTO buvote paaukstintas pareigose?
a. Taip
b. Ne

. Kuriam tipui, pagal bendruosius pozymius Jiisy nuomone biity galima priskirti AB LESTO KAC?

Stiprus bendrumo jausmas ¢ Inovatyvumas

Dideli jmonés jsipareigojimai darbuotojams e Veiklos lankstumas

Komandinis darbas ¢ Nuolatinis siekis eksperimentuoti
Kolektyvo vieningumas ¢ Rizikingumas

Darbuotojo svarba dalyvaujant imonés veikloje | ¢ Kirybos laisvé
Humaniskumas e Asmeninés iniciatyvos palaikymas
Draugiska darbo aplinka e Geb¢jimas greitai reaguoti j greitai ir nuolat

kintancias salygas

Nuolatinis taisykliy laikymasis e Svarbis iSoriniai santykiai su vartotojais,
AsmeniSkumo sumenkinimas tiekéjais, institucijomis ir pan.

Darbuotojy atranka grista jvertinimu e Labai svarbiis galutiniai rezultatai
Hierarchiskumas ¢ Nuolatinis pelno siekimas

Atskirtis tarp vadovy ir darbuotojy o Agresyvi strategija pagrista aiSkiais tikslais
Oficialumas e Svarbiausia produktyvumas ir

Stabilumas konkurencingumas bei esama pozicija

konkurencinéje kovoje.

e Siekis lyderiauti savo niSoje

. Kokiomis savybémis pasiZzymintj savo vadova jvardintuméte kaip idealy?

4 priedo tesinys kitame puslapyje
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4 priedo tesinys

5. Kas jus motyvuoja dirbti AB LESTO?

Materialinis skatinimas

Tobul¢jimo galimybés jmong¢je
Karjeros galimybés

Idomus darbo pobiidis

Pripazinimas ir pagyrimai

Lankstus valdymo stilius

Silti santykiai kolektyve

Palankus ir draugiSkas bendradarbiavimas
Komandiruotés ir stazuotés j kitas Salis
Nefinansinés dovanos

. Ekskursijos su kolektyvu

N T TQ e 20 o

6. Kaip daznai kolektyve kyla konfliktai?

Visada DaZnai Kartais Retai Miekada

Kokios jy priezastys?

7. Kokios darbuotojy motyvavimo priemonés numatomos taikyti ateityje?

8. Kas Jasy nuomone darbuotojus skatina dirbti batent AB LESTO?
Atlyginimas

Imonés vardas

Karjeros galimybés

Darbo aplinka

Socialinés garantijos

Savirealizacijos galimybés

- ® Qo0 T

9. Ar imoné¢ turi etikos kodeksa?

10. Ar reikalavimai keliami norint gauti KAD (kintama atliginimo dalj) atitinka realybg (KAD ir
1dirbio santykis)?
a. Taip atitinka
b. Ne neatitinka, nes reikalavimai per Zzemi
c. Ne neatitinka, nes reikalavimai per auksti



79

5 PRIEDAS

AB LESTO SKIRTINGU MIESTU KAC SUSKIRSTYMAS GRUPEMIS PAGAL

Didieji KAC

DARBUOTOJU SKAICIU
Vidutiniai KAC

Mazieji KAC

B Kauno
B Klaipédos
B Siauliy
B vilniaus

B PanevéZio

[] Alytaus

[] Kedainiy

[] Marijampolés

[] Mazeikiy
[] Ukmergés

[ ] Utenos

[T Anyksgiy
[T Birzy

[T Druskininky
[ 1gnalinos
[ Jonavos
[ Jonigkio
[ Jurbarko
[ Kaigiadoriy
[T Kelmeés
[ Kretingos
[ Kupigkio
[ Pasvalio
[ Plungés
[ Raseiniy
[ Rokiskio
[ Skuodo
[ Sakiy

[ Salgininky
[ Siluteés

[ Sventioniy
[ Tauragés
[ Teldiy

[ varénos

[ Visagino
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6 PRIEDAS

AB LESTO KAC DARBUOTOJU DARBO IMONEJE TRUKME

50

45

40

35

30

25

20

15

10

46

37

20

15

ikil 1Im. 2m. 3m.

11

4 m.

11

5m.

6m.

4
— 3 3 3 3

7m. 8m. 9m. 10m. 12m. 14m. 15m. 17 m. 20 m.
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7 PRIEDAS
AB LESTO KAC ELGESIO KODEKSAS

Elgesio Kodeksas

Suteikiu pagalbg kitam, konsultuoju, dalinuosi patirtimi ir Ziniomis
Pagarbiai bendrauju su visais, visur ir visada

Tesiu pazadus (Zodinis susitarimas tiek pat svarbus kaip ir 2
patvirtintas rastu) »@;
Drgsiai prisiimu atsakomybe

R

Ne kaltinu, o iekau sprendimy komandoje ir asmeniskai,
i8klausau kiekvieng ir diskutuoju w

Visada ieskau naujy, efektyvesniy problemos sprendimo ar darbo
atlikimo bady ir domiuosi naujausiais profesinés srities
pasiekimais, atradimais

Demonstruoju neformaly poZidrj j darbo laika ir funkcijas, ypac
kritinese situacijose

Gerbiu savo ir kity laikg bei nuomone; kito atliekamas darbas man
yra svarbus kaip mano paties

Draugiskai priimu naujus kolektyvo narius, neparodau iSankstinés
nuostatos, kuriu gerg psichologine atmosfera

Pozityviai atstovauju bendrovei; pristatau bendrovés naujoves ir
papasakoju apie jas
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8 PRIEDAS
AB LESTO KAC DARBUOTOJU ATSAKYMU APIE IMONES VIZIJA SUVESTINE

Imonés vizija ,,Pavyzdiné jmoné, turinti visuomenés pasitikéjimg*“

Imonés vizijos apibiidinimas pagal respondentus

Geras vardas ir atsiliepimai apie jmone, rodo, kad yra pavyzdiné.

Imon¢ kaip pavyzdys kitoms, kuria visuomen¢ pasitiki.

Taip, kad Lesto klientams atrodyty nebe monopolininké, o paslaugi, jsiklausanti | problemas
ir likesCius.

Imoné¢, kuriai svarbiausia vartotojas

Darbus atlikti sgziningai, su vartotojais bendrauti mandagiai, stengtis iSklausyti ir
maksimaliai padéti iSspresti klientui ripimus klausimus.

Imon¢ turi veikti skaidriai ir aiSkiai visuomenei.

Tai reiskia, jog teoriSkai stengiamasi patenkinti kliento poreikius, skelbiant vizija, jog
klientas visada teisus. TeoriSkai.

Imong¢, kuri nebebiity apibiidinama kaip ta, kuri apvaginéja ir apgaudinéja, skaidrig veikla
vykdanti ir patikimas paslaugas teikiantis verslo subjektas

Imon¢ savo pavyzdiniu elgesiu siekia visuomenés pasitikéjimo.

Neskanus saldaini jvyniotas ] labai grazy popier¢lj

Vizija grazi, nori buti pavyzdinga jmoné, bet veiksmai neatitinka vizijos - Klientai
"prievartaujami" su TD,su ME, mazesni KAC uZdarin¢jami.

Imon¢ sukiirusi gera jvaizdj, patraukli ieSkantiems darbo

Monopolistai

Monopolininkas

Imon¢ kurianti klienty pasitikéjima, skatinanti klienty gera poziiiri.

Vizija gal ir gera, bet visuomené nebepasitiki tokia jmone, kuri uzdaro KACus, nes jau
klientai néra svarbiis. Prievartaujami vartotojai susidaryti TD, prisijungti prie ME, nors jiems
tai nereikalinga.

Imoné, kurios veikla yra skaidri ir visuomené¢ ja pasitiki.

Imoné¢ kuria pasitiki klientai

Monopolistai

Malonus ir profesionalus aptarnavimas

Imon¢ atitinkanti klienty likescius

Imon¢ dirbanti Zmoniy gerovei
Taip dauguma zmoniy pasitikéjimg turi, dalis ne. Vieni zmonés dZiaugiasi tapdami Lesto
klientais, o tie kurie sunkiau tampa Lesto klientais, dél to reiskia didelj nepasitikéjima.

AB LESTO vizija - noras ir jmonés siekis tapti iSskirtine ir net pavyzdine jmone Lietuvos
rinkoje (bendrame verslo sektoriuje). Taciau jmon¢ siekia ne tik s€¢kmingai konkuruoti,
taCiau nori turéti teigiamg vartotojy vertinimg.

Imoné¢ dirbanti visuomenés labui

Patikima jmon¢ besilaikanti savo zodzio

Apie kurig visuomené¢, Zmong¢s kalba teigiamai, turi gerg jvaizdj.

Dabar, manau, kad imoné néra pavyzding, siikis - viskas dél kliento gerovés, o daroma
atvirksciai - Klientui blogiau
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9 PRIEDAS
AB LESTO KAC DARBUOTOJU ATSAKYMU APIE J[MONES MISIJA SUVESTINE

Imonés misija ,,Patikima elektros energija kiekvieno prasmingam gyvenimui*

Kiekvienas klientas turi biity patenkintas

Tiekti patikima energija.

Moderni ir nauja jranga, elektros tinklai, kurie veikia be gedimy, dirbanciyjy profesionali
pagalba ir darby efektyvumas.

Jog stengiamés garantuoti kokybiska ir patikima elektros tiekima bei klienty aptarnavima.
Patikimai tiekti elektros energija tam, kad kiekvienas zmogus galéty gyventi patogiai ir
visuomet reikalui esant gauti ir galéti vartoti elektros energija

,,Vis tiek niekur nepabégsit*

Kuo maziau elektros tiekimo sutrikimy, gedimai pasalinami per kuo trumpesn; laiko tarpa
Imoné¢ daro viska, kad tik klientai biity patenkinti (skyriaus darbo grafikas, aptarnavimo
standartai)

Misija yra darbo tikslas. AB LESTO savo veikla siekia uZtikrinti EE kiekvienam namy tikiui
ar verslui.

Tai aiSku jog yra prasminga kiekvienam, nes monopolistai yra

Patikimas elektros energijos tiekimas

Kokybiska preké, Siuo atveju - elektra, tiekiama j kiekvienus namus be jokiy problemy
Nelabai suprantama ka norima pasakyti

Vienas 1§ daugybés poreikiy Zmogui yra elektra, todel kiekvienas nori jg gauti ir vartoti taip,
kad nesusidurty su nepatogumais ar kokias nesklandumais, todél patikimai tiekiant elektra
uztikrinamas Zzmogaus poreikio patenkinimas ir jo gyvenimas §io poreikio atzvilgiu tampa
prasmingesnis.

Taip ir suprantu, be elektros niekur...

Elektros energijos tiekimas turi biiti patikimas, o ar nuo elektros tieckimo patikimumo
gyvenimas tampa prasmingesnis? Galbiit...

Elektra turi biiti apriipintas kiekvienas

Kuri turi autoriteta.

Na deklaruojama, kad tai patikima elektros energija, bet tai ne visada taip yra.

Imonés misijos apibiidinimas pagal respondentus




