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VERTYBIU LAIKYMOSI VERTINIMAS

L. Sh. Paine (2003), Harvardo verslo mokyklos @sof ir garsi etikos specialistteigia,
jog esamomis versloalygomis moraling vertybiy laikymasis organizacijoje yra vienintelis ir
pagrindinis finansies £kmeés garantas. P. Drucker, Ch. Handy (2003) bei kithiausi pastarojo
meto vadybos guru niekada neabejojo, jog kompaeiultatai turi lati matuojami ne vien pelnu,
bet ir tuo, kuo jos naudingos visuomenei, kaip bagatliepti jos poreikius. Socialirorganizaciy
atsakomyb tampa neatsiejama verslo dalimi, o veéymustato naujus standartus ir agim
veiksmingas priemones ilgalaikiam veiklos stabilurpasiekti ir uztikrinti. Tokiomis glygomis
neabejotinai svarbu atsakingai vykdyti ir kontroliu visa vertyby jtvirtinimo proceg

organizacijoje: y identifikacija, jprasminima, stelgti juy laikymasi ir vertinti poveik.

Bendrieji kriterijai organizacijos vertybi y sistemaijvertinti

PrieS vertinant vertyhi laikymosi poveik, organizacija vig pirma turi jvertinti esamos
vertybires sistemos tinkamugbei veiksmingur. Bendrai vertinant organizacijojdvirtintas
pagrindines vertybes, reikatkreipti @meg i keturis pagrindinius kriterijus (Hultman, K., 2005

* Gyvybingumy (angl. —viability);

e Pusiausvyros iSlaikym(angl. —balance);
e Suderinim, (angl. —alignment);

e AutentiSkum (angl. —authenticity).

Gyvybingumas matuojamas laipsniu, kuriuo vetgylyra jtrauktos ir atsispindi realiame
organizacijos klimate bei darbuogoglgsenoje. Kitaip tariant, vertyb rera tai, kg mes sakome ar
deklaruojame, bet tai, kaip mes elgimIr jei jdiegtos vertybs yra gyvybingos, jos pasireSkia
jvairiose organizaciniuose procesuose (darbyotdjankoje, mokymuose, veiklos vertinime) bei
duoda aiskius, @popiamus rezultatus.

Labai svarbu, jog vertybinsistema organizacijoje iSlaikytam tikrus vidinius pusiausvyros
désnius ir tolygiai apimt keturias pagrindines asmenijnr socialiny reikmiy sritis: individualius

gekejimus, socialin indélj, asmeninius bruozus bei visuomgngpripazining. Jei organizacijos



vertybiy sistemoje kazkurios iS mity sriciy néra atspindtos, tai gali kelti problemines situacijas.
Pavyzdziui, jei organizacija deklaruoja profesiamai (individualus geBimas), klienty sckme
(socialinis inaélis) bei komandin darkm (visuomenig charakteristika), tuomet pasigendama
moraliniy normy, akcentuojaéiy asmenines charakterio savybeszigingumas, pasiti§imas ar
pan.), galidiy stipriai jtakoti santykius su klientais, verslo proges/kdymy ir pan. Kita vertus,
labai svarbu iSlaikyti tinkambalang ir patiame vertyby akcentavime, neiSskiriant kazkurios vienos
kaip labai stipriai prioritetiés. Pavyzdziui, vienoje baldus gamidene kompanijoje buvo labai
stipriai akcentuojamas prekipagaminimo ir pristatymo greitis klientui, kuri@greisk tuo, jog
darbuotojaiemé siysti klientams nekokybiskas, nepilnai apdorotus gaumi vien tik tam, kad tai
atitikty jiems vertybiniu pagrindu nustatytas kasdienesyign®s normas.

Jei pusiausvyros iSlaikymo atveju norima akcentlygfiaveri vertybiy akcentavim, minint
ju tarpusavio suderinim turima galvoje nuoseklus ir lygiavertis integraasn bei tarpusavio
atitikimas, vidiniy prieStaravimm nebuvimas. Svarbu, jog iSskirtos vedgbneprieStaraytviena
kitai (pvz., krybiSkumas ir tikslumas, konkretumas) beitip visuotinai priimtinos ir suderintos
jvairiuose organizaciniuose lygiuose: asmeniniarepdndos, padalinio ir pan. PrieSingu atveju tai
sukeliajvairius vidinius konfliktus organizacijoje. Sis esas yra labai dinamidkas ir geriausiai
realizuojamas, jei organizacijoje yra sukruta aiwvio, tarpusavio pasittkmo atmosfera, kurioje
darbuotojai gali iSsakyti savo pastgimus ar abejones zinodami, jog bus iSgirstijir pastabas bus
atsizvelgta.

Vertinant vertybes atsizvelgiantautentiSkumo kriteny, iSskiriamas y tikras, gziningas
pasireiSkimas verbaliniame bei neverbaliniame lygyie Jei vertybs autentiSkos, jos nagliai
integruojasii organizacin elgsei, atsispindi jos nami veiksmuose, o prieSingu atveju tai bandoma
atlikti dirbtiniu baodu. AutentiSkum skatina klimatas, kuriame pripgilamos klaidos, iSlaikoma
pagarba, akcentuojamas tofjimhas o ne baigs ar bauswgs. SZziningumas, atvirumas,
bendradarbiavimas, atsakongglprisemimas ir pan. moralis normos labai padeda kurti autendisk

kultara, kuria tiki ir pasitiki visi jos nariai.

Vertybiy laikymosi vertinimo procesas
Vertybiy laikymosi vertinimas organizacijoje — tasitikinimas, kaip veiksmingai jos
integruotos | organizacijos veiklos procesus, ar panaudojamosdi&airese realiose darbo

situacijose, kaip atsispindi darbuatojeiksmuose ir elgsenoje. Norint suzinoti, kaipamgacijos



nariai laikosi priimt; vertybiny normy, visy pirma reikia aiskiai suvokti jau mitas vertyby bei
organizacijos vizijos, misijos, kompetencijos sistesasajas. Vertybs yra neatsietina organizacijos
korporatyvinio identiteto dalis, tétllabai daznaiy poveikis yra vertinamas kaip dalis bendrosios
organizacigs kultiros, klimato, darbuotq] nuomors, kompetencijos ar kit organizacijoje
atliekamy tyrimy dalis.

Kita vertus, jei vertybini normy laikymosi vertinimas yra prioritetiniu uzdavinigs gali

buti pamatuotinas konkggomis vidinemis bei ir iSorigmis priemormis (1 pav.)

VERTYBIU LAIKYMOSI

VERTINIMAS
I
VIDINIS ISORINIS
| | | |
Darbuotoy ir Organizacijos Organizacijos Klienty,
vadow vertinimas veiklos rezultai komunikacija partnery
vertinimas apklausos

Apklausos

Griztamojo
rysio/metiniai
pokalbiai

360° tyrimas

Vidiniai mokymai

Komandiniai
renginiai

1 pav. Vertyhi laikymosi vertinimo metodai organizacijoje

Vertinant vertyby laikymasi organizacijose vis pirma pagrindiniu jo atspindziu tampa

kompanijos darbuotojai bei vadovai. Norint pamaitbei suzinoti, kaip jiems sekasi tai realizuoti,




galima naudotijvairias priemones, iS kuri labiausiai populiarios bei rekomenduotinos yra:
apklausos, gftamojo rysio/metiniai pokalbiai, 360° tyrimas, withi mokymai bei komandiniai
kompanij renginiai.

Apklausos naudojamos kaip viena pagringimabiausiai situacij atskleidziagiy priemoni.
Jos gali lati rengiamos individualiai arba integruotpplatesny tyrimy — kultiros ar klimato —
konteks$. Paprastai apklausos veiksmingos organizacijoseydikia apklausti didegrdarbuotoy
kieki, gali suteikti objektywi rezultaty dél garantuojamo anonimiskumo. Jos parodo, kaip esty
yra suvokiamos ir atsispindi kasdiégm veikloje, kokios spragos egzistuoja. Apklaumetu
darbuotojai prasomi vertinti konktey vertyby pasireiSkim savo kasdieniuose darbuose,ykit
kolegy elgsenoje. Pavyzdziuilyardinkite dvi konkréias konfliktines situacijas, kuyisprendimui
pasinaudotoje sy deklaruojama partneryst vertybe. Kaip jums tai pam/nepadjo?”

Griztamojo rySio ar metigi pokalbyy metu vadovai turi kur kas glaudg¢stontakt, su savo
pavaldiniais ir galimyb platiau iSdiskutuoti @ipimus vertybinius klausimus. Paprastai toki
pokalbiy metu vertinamos konkées darbuotojo bendrosios ar profesirkompetencijos, aptariami
pasiekti rezultatai, keliami ateities tikslai. Tauwiki proga vadovams ne tikertinti darbuotojo
pasiekimus, bet irjsitikinti, kokiais hidais tie rezultatai buvo pasiekti? Kiek darbuotojo
demonstruojama elgsena atitinka organizacijos de#jamas vertybes? Ko jamiksta ir kg bity
galima pakeisti, kad ateities tikslaith pasiekti dar efektyvesniuidu?

360° tyrimy tikslas —jvertinti darbuotojo kompetencijas, suteikiant visaimkiekvieno
individualaus asmens vaig#ompanijos kompetenagijatzvilgiu - kaip matome patys save, kaip mus
vertina vadovai, verslo partneriai, bendradarl8&0° tyrimo metu informacija apie konkgetmog;
gaunama iS vis Saltiny, su Kkuriais tiesiogiai tiriamasis susiduria sawabe, todl metodas leidzia
palyginti, kaip atitinka paties Zmogaus savertinimas su tuo, kaip yertina kiti. Sis metodas ypa
padeda pamatyti, kaip vertybilaikosi kompanijos vadovai, kurie yra svarbiausieandis,
uztikrinanti jy gyvybinguma. Pvz., jei organizacija deklaruoja, jog jos vettybisipareigojimas, t.y.
tvirtas pazadas dirbti kokybisSkai, prisiimti atsakgie uz rezultatus, taau vadovas gaus silpnus
jvertinimus Siuo aspektu, tai bus akivaizdi vertglspraga jo elgsenoje bei veiksmuose.

Tam tikros informacijos suteikia ir vidiniai orgaaiciy mokymai bei renginiai, ypatingai
skirti bendradarbiavimo, komandos formavimo proldems spgsti. 3 metu paprastai pateikiamos
jvairios uzduotys bei situacijos, kurisprendime labai aiSkiai atsispindi darbuotaejertybires

nuostatos, y laikymasis, vertyhj integravimo | organizacijos procesus spragos. Pvz., jei



organizacija vertina atvirug didziuojasi paprasta savo organizacijos sthakttiesiu bendravimu ir
draugiSku podiriu i kolegas ir vartotojus, ¢&au organizacijos viduje nuolat kyla konfliktai par
padaliniy ir gausu nepatenkintklienty skund;, mokymuose dalyvaujantys darbuotojaran linke
priimti kritikos, prisiimti atsakomyés, reiskia, Si vertybpraktiSkai yra neveiksni.

Vertinant organizacijos veiklos rezultatus, wipirma kreipiamas @mesysi konkreius
pasiekimus tam tikrame organizacijos veiklos pezidsiuo atveju, jei rezultatai yra pai galima
identifikuoti konkre&ius skmeés kriterijus, t.y. ladus, veiksmus, elgsenkuri paajo tokiy rezultat
pasiekti. Jei identifikuoti ékmés veiksniai sutampa su organizacijos deklaruojaraorertylemis,
reikty dar labiau skatintiy pasireisSkim, jei ne — apgalvoti, kvertety keisti ir daryti kitaip.

Tam tikra vertybiy laikymosi vertinim, gali atspindti ir iSoriniai Saltiniai. Vig; pirma, tam
tikros korporatyvinio identiteto dalys paprastaitegruojamos i organizacijos vykdomas
komunikacijos, jvaizdzio formavimo ar kitas rinkodaros programakonkretis komunikacijos
elementai padeda iSoéms tiksliems grugms susidaryti tam tilkirvaizca, nuomor apie konkréia
organizacij. Jei tame yra nuosekliai integruoti tam tikri ydihiai elementai ir jie atpgdtami,
reiSkia, formuojama tinkama nuomorPvz., atvirum deklaruojanti kompanija interneto svetsa,
reklamireje medziagoje gaty pateikti savo darbuote) apraSymus, kontaktus, leidztams
klientams tiesiogiai susisiekti su organizacijojebdrciais Zzmoremis, skatinti reikstiy nuomor,
reaguotii nusiskundimus.

Taip pat labai svarbu, kad klientai, tégki ar partneriai ne tik matyt bet ir i5 kompanijos
darbuotoy veiksmy suvokti, kokios moralids normos joje toleruojamos. Pvz., jei organizacija
deklaruoja partneryst Saltas ar grubus finapskyriaus darbuotgjtonas, direktyvas skaméai dél
neapmokty saskaity gali niekais paversti pardavimo darbuqtopastangas uzmegzti tvirtus

santykius su juos domin&a organizacija.

Kaip iStaisyti egzistuojartias spragas

Jei pritaikius miktus vertybi laikymosi vertinimo metodus paai#, jog egzistuoja realios
spragos, svarbisigilinti | rezultatus ir tiksliai nustatyti jas lemi&as priezastis. Paprastai jos slypi
vienoje iS siiy:

1. Tikime kitkuo, nei deklaruojame;

2. Vertybiy sklaida nepakankama;

3. Nesuvokiama vertyhisvarba organizacijos veikloje.



Pirmuoju atveju, situacij dazniausia lemia vadovai, kurie savo veiksmaiselgsena
demonstruoja kitas vertybes, nei formaliai deklgaows. Toki atveju neverta tiks, jog
darbuotojai priims formalias moralines normas as kitaip suinteresuotiyjnaudojimu. Todl Siuo
atveju vadovams vettly dar kary perzvelgti savgsitikinimus, jvertinti savo veiksmus ir padaryti
reikiamas korekcijas, kurios péd tinkamg pagrind, vertyby komunikavimui.

Kita vertus, gali bti taip, jog @&l nepakankamo vidinio komunikavimo proceso, ne Vvisi
darbuotojai zino deklaruojamas organizacijos vessylera supazindintijtrauktij ju igyvendinimo
procesus. Tuomet be abeggreiky § proceg perziiréti, suckti teisingus prioritetus ir aktyvinti. Ir
svarbiausia, jog deklaruotos verégbdarbuotaj biity tinkamai suvokiamos, o tuo tiksluitna jas
tinkamai integruoti organizacijos veiklos ir vertinimo procesus. Pye&i.,organizacijoje darbuotojai
néra vertinami kompetenciniu pagrindu, verglrera jtrauktosi atrankos procesus, nenaudojamos
karjeros planavimo, darbuotojigdymo procesuose, neakcentuojamos sprend¥@inas kasdienes
darbo situacijas, nesiejamos su darbupt@iklos rezultatais ir pan., tokiu atveju darbyasogali
nezinoti ir nesuvokti, kokio elgesio organizacggo tikisi, nesuprasti, katljis turi naudoti vertybes
darbo procese.

Vertybés padeda organizacijos nariams priimti teisingymgistus sprendimus, kuomet jie
néra apilidinti standartais, taisylis, procedromis ar tvarkomis. Tad vertybés rera vien tik
moraline norma — tai svarbus strateginis versgtankis, parodantis, kokiasuttais ir elgesiu

organizacija gali efektyviausiai pasiekti savo liks
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