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Organizacijy novatoriSkumas, konkurencingumas ir atsakomybé

Hiperkonkurencijos ir globalizacijos salygomis veikianioms organizacijoms gebéjimas kurti
naujas idéjas, jas komercializuoti, atrasti budy pasiekti naujus rinkos segmentus, nestandartiskai spresti
problemas ir Siuos sprendimus pritaikyti organizacijos veiklai tobulinti gali buti gana svarbi jy
konkurencingumo salyga. D¢l Sios priezasties organizacinis novatoriSkumas kaip organizacijos noras ir
gebéjimas dométis naujovémis bei kurti naujas idéjas, eksperimentuoti, jsitraukti j inovacijas lemti
galinCius karybinius procesus (Lumpkin ir Dess, 1996, p. 142; Riivari et al., 2012, p. 315) yra
gyvybiskai svarbus siekiant ilgalaikio jmoniy konkurencingumo.

Organizacinis novatoriskumas gali jgyti jvairias formas. Pavyzdziui, C. L. Wang ir P. K. Ahmed
(2004) siulo vertinti novatoriSkuma ne vienu aspektu, kadangi, jy nuomone, Sis gebéjimas yra

visapusiskas ir gali padéti organizacijos nariams vienu metu kurti skirtingas inovacijas (zr. 1 pav.).

o~
Organizacinis
novatoriskumas
nkos/ . . .
Produkto ] Proceso Elgesio Strategijos
-odaros
~—_ ~—_ ~—_ ~_/ ~—_

1 pav. Organizacinio novatoriSkumo samprata

Saltinis: Wang ir Ahmed (2004)

e Produkto novatoriskumas apibiidinamas kaip naujy tinkamu laiku rinkai pristatomy darbo
rezultaty naujoviskumas ir
reikSmingumas (Wang ir Ahmed,
2004, p. 304). Vertinant produkto

Kai sukuri naujq is jprasto, kai pazvelgi nejprastai ir tai

novatoriskuma 18 Organizacijos veikia geriau nei veiké anksciau — tai yra
perspektyvos, novatoriSki produktai novatoriskumas.
yra neatsiejami nuo ,,s¢kmés* sgvokos: Kirybinés organizacijos vadovas

pristatius novatoriSka produkta ar
paslaugas, organizacijai sudaromos

salygos plésti savo veiklg j didesnes rinkas, sékmingai konkuruoti su kitomis organizacijomis,

uzimti rinkos lyderés pozicijas.
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e Rinkodaros novatoriskumas — tal metody, kuriuos organizacija pasirenka norédama pasiekti
tiksline rinkg, naujoviskumas arba naujy rinky (tiksliniy segmenty) identifikavimas.

e Proceso novatoriskumas gali biiti apibréziamas kaip naujy gamybos metody, vadybos bidy,
technologijy, kurie leidzia organizacijai efektyviau panaudoti savo iSteklius ir Kuriais
tobulinama organizacijos veikla, diegimas.

e FElgesio novatoriskumas yra neatsiejamas nuo nuolatinés tendencijos keistis ir pasireiskia trimis
lygmenimis: organizacijos darbuotojy, komandy ir auks¢iausiy vadovy (Wang ir Ahmed, 2004,
p. 305). Darbuotojo poziiiriu elgesio novatoriSkuma galima sieti su kiirybiSkumu, noru bei
gebéjimu mastyti bei elgtis kitaip. Komandos lygmeniu svarbus grupinis polinkis keistis, 0
vadovybei priskiriamas naujy pokycius lemianéiy idéjy skatinimas, rizikos toleravimas.
Auksciausiy vadovy elgesio novatoriSkumas yra susijes su novatoriSka organizacijos kultra,
visuminiu organizacijos imlumu naujoms idéjoms ir kity (pvz., konkurenty) kuriamoms
inovacijoms.

o Strategijos novatoriskumas gali biiti apibiidinamas kaip organizacijos polinkis kelti ambicingus
siekius ir juos jgyvendinti, nustatant iy
tiksly bei turimy iStekliy santykj ir

—

kiirybiskai naudojant ribotus iSteklius

Novatoriskumas — tai jmonés, zmoniy grupes, (Wang ir Ahmed. 2004 D 305—306)
asmenybés poziiris j pokycius; tai, kad j pokytj ziiarima ' T '
ne kaip j grésme, o kaip j galimybe; tai, kad jis veda § Siuo pozitiriu ypac svarbus
kazkokiy naujoviy atsiradimg, 0 naujovés irgi turi biti . ..

—rontit AoVt i O Ry st Tt outt organizacijos gebéjimas nuolat
priimamos  kaip  galimybés;  nesustabaréjimas,
neuzsilikimas prie seny metodiky, seny tvarky, senos pastebéti savo trilkumus, nustatyti, kg ir
struktiiros; gebéjimas keistis atsizvelgiant | esamgq ; . .. o ..
situacijg.. kaip tikslinga keisti ateityje, tobulinti

1T jmonés projekty vadovas veikla, kad buty galima siekti kuo
efektyvesniy rezultaty.

Kita vertus, nepaisant novatorisSkumo ir
inovacijy verslui teikiamy privalumy, $io gebéjimo realizavimas ir inovacijy kiirimas i§ organizacijos
nariy reikalauja rizikuoti, ryZztingai priimti sprendimus ir operatyviai veikti. Tokios salygos gali
paskatinti darbuotojus elgtis neatsakingai, neatsizvelgti | ilgalaikes organizacijos vystymosi
perspektyvas. Ankstesni tyrimai rodo, kad inovacijy kiirimo procesas gali motyvuoti darbuotojus elgtis
novatoriSkai, bet neetiSkai — lauZzyti taisykles, nesgZiningai konkuruoti tarpusavyje, rizikuoti kity
saskaita. Toks novatoriSkumas griauna darbuotojy tarpusavio pasitikéjimo ir bendradarbiavimo
pagrindus, kurie batini inovacijoms kurti ir diegti, todél organizacijoms svarbu sukurti tokia aplinka,
kuri skatinty darbuotojus ir biiti novatoriskais, ir elgtis atsakingai tiek vienas kito, tiek iSoriniy
suinteresuotyjy Saliy — vartotojy, verslo partneriy, visuomenés ir pan. atzvilgiu.

Organizacijos gali iSnaudoti organizacijy etikos teikiamas galimybes tam, kad:
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- sukurty etiska elgesj skatinancig organizacijos kultiirg;

- uztikrinty teisingg ir saziningg vadybos praktiky funkcionavima,;

- uzkirsty kelig neatsakingo elgesio pasireiskimui;

- padidinty pasitikéjima tarp organizacijos nariy;

- motyvuoty juos skleisti savo Zinias bei geb¢jimus darbo vietoje ir skatinty dalinimasi jomis.

Organizacijy etikos teikiamas galimybes skatinti organizacinj novatoriSkuma aptarsime iSsamiau.

Organizacijy etikos vadybos priemonés ir ju galimybés skatinti novatoriSkumag

Sistemingy etikos vadybos studijy Lietuvoje pradininké N. Vasiljeviene (2004, p. 648)

organizacijy etikg apibrézia taip:

Tai struktiriniy funkciniy dariniy, organizaciniy rysiy, funkcionaliy sqveiky, vaidmeny rinkiniy
tinklas, kuris veikia socialiai atsakingai, teisingai, sqziningai, patikimai, ir taip tenkina tam

tikrus visuomenés poreikius bei litkescius.
___________________________________________________________________________________________________________________________|

Praktikoje organizacijy etika apima grupe jos vadybos instrumenty:

- etikos kodeksg — tai pagrindinis etikos diegimo organizacijoje instrumentas. Jame jvardijami
organizacijos gerosios praktikos principai, veiklos standartai, elgesio organizacijos
suinteresuotyjy Saliy atZvilgiu normos, kuriy turi laikytis visi organizacijos nariai;

- etikos komitetg (komisijg) ar etikos tarnautojg (pataréjg, konsultantg, specialistg) — ar

organizacijoje veikia darinys, ar
e pareigybé, priklauso nuo jos dydzio.
Bet kokiu atveju jy funkcija — fiksuoti

Mes [vadovai/, aisku, gauname ir visas instrukcijas, kaip

pranesti apie neetiskq kolegy, vadovo, ar kity darbuotojy etinius  pazeidimus organizacijoje,
elgesj, korupcinius atvejus, interesy konfliktus ir panasiai...

Kiekvienas darbuotojas Zino, kad pasisakymas, praneSimas kurti sistemas  jy  prevencijai,

apie neetiskq elgesj yra skatinamas, ir jis jokiu bidu véliau organizuoti etikos mokymus tobulinti
nepatirs persekiojimo ar kitokios jtakos, pats sau nepakenks. '
Zmonés yra apsaugoti nuo ty dalyky, jie yra svarstomi organizacijos veikla, prisidéti kuriant

pakankamai konfidencialiai ir auk$tam lygmeny... teigiama organizacijos reputacija;

IT jmonés vidurinés grandies vadovas _ karstgjq*  etikos linijg — tai vadybos
instrumentas, jgalinantis jos narius pranesti

apie etikos kodekso pazeidimus, kuriy jie
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negali aptarti su savo kolegomis ar/ir tiesioginiu savo vadovu. Si priemoné skirta ne skatinti

skundima, o valdyti rizikg dél netinkamo organizacijos elgesio;

- etikos mokymg, kuris jgalina organizacijas uztikrinti etiniy vertybiy, normy ir standarty
priimtinumg psichologiniu poziiiriu ir formuoja jos nariy gebéjima taikyti vertybes
praktikoje;

- etinj auditg, Kkuris leidzia jvertinti, kaip ir kiek deklaruoty etiniy vertybiy bei standarty
organizacija laikosi vykdydama veiklg. Jis yra etikos vadybos sistemos dalis, padedanti
identifikuoti esamg etikos bikle, aptikti organizacinés struktiiros bei vadybos principy
trukumus, nefunkcionalaus elgesio apraiskas bei priezastis, manipuliacijos, piktnaudziavimo
galimybes ir kt.;

- Su jais susijusias procediiras bei procesus, integruojancius etikos principus j organizacijos
praktikas ir formuojancius etiska organizacijos kultiirg.

Kaip teigia olandy mokslininkas, Roterdamo universiteto profesorius M. Kaptein (2008), eti§ka
organizacijos kultiira apibtidina 8 vertybés: aiSkumas (angl. — clarity), aukséiausiy ir tiesioginiy
vadovy integralumas (arba nuoseklumas laikantis etiniy vertybiy, angl. — congruency of management;
supervisor), vertybiy jgyvendinamumas (angl. — feasibility), organizacijos palaikymas vertybéms (angl.
— supportability), skaidrumas (angl. — transparency), diskusijy kulttira (angl. — discussability) ir sankcijy
taikymas (angl. — sanctionability).

o Aiskumo vertybé yra susijusi su tiksliais ir aiSkiais
organizacijos lukesCiais etiSkam darbuotojy elgesiui.
Dazniausiai organizacijose $ig vertybe jgyvendinti padeda
etikos ar elgesio kodeksas, taCiau ji gali apimti ir
organizacijos politika aplinkos apsaugos, jvairoves

vadybos, socialinés integracijos, bendravimo su klientais ar

tiekéjais  klausimus, Sios  politikos  jgyvendinimo
priemones, pazangos matavimo rodiklius ir pan.

o Auksciausiy ir tiesioginiy vadovy integralumo Vertybé
susijusi su elgesio modeliais, kuriuos kaip pavyzdinj elgesi
supranta organizacijos darbuotojai. Organizacijy, kuriose $i vertybé jgyvendinama,
vadovai nebijo vartoti etiniy terminy, kategorijomis vertinti savo paciy elgesio,
organizacijos strategijos ir taktikos, atsakomybés bei sgziningumo, skatina j Sias
vertybes atsizvelgti savo darbuotojus.

e Jgyvendinamumo vertybé apibiidina organizacijos savybe skirti iSteklius, dalytis su
darbuotojais informacija apie joje vykstanCius procesus, jgalinti juos elgtis
profesionaliai ir perfekcionistiSkai, neleidziant patekti j tokias situacijas, kuriose jie
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turéty spresti moralines dilemas. Pavyzdziui, etiSka organizacija nereikalauja savo
darbuotojy herojiskai pasiaukoti ir gaiSti asmeninj laisvalaikj tam, kad atlikty visus
jiems skirtus darbus.

e Organizacijos palaikymas vertybéms arba paramos vertybé isreiSkia organizacijos
skatinimg laikytis etikos kodekse ar kituose dokumentuose jvardyty etiniy elgesio
normy bei taisykliy. Sia savybe apibidina individualaus bei organizacijos intereso
suderinimas, kai sékmingai jgyvendinti organizacijos tikslai leidzia individui gauti
didesn¢ asmenin¢ nauda, ir organizacijos narius siejantis pasitikéjimas, kad Sie elgsis
pagal organizacijos etikos normas.

e Skaidrumo vertybe apibiidina komunikacija ir informacijos apie organizacijos reakcijg j
vadovy ir darbuotojy nusiZzengimus etinéms vertybéms sklaida joje. Su Sia vertybe
glaudziai siejasi etinis auditas, kurio funkcija — nustatyti piktnaudziavimus, Zzmogiskyjy
iStekliy vadybos, rizikos vadybos ar kity funkciniy sri¢iy paliktas spragas, sudarancias
salygas neatsakingam, oportunistiSkam elgesiui, ir pasiiilyti korekcines priemones, taip
siekiant uzkirsti kelig $iy problemy pasikartojimui ateityje.

o Diskusijy kultira apima etikos

mokymus, ,karStosios” etikos —

linfjas ar jy analogus, skirtus Man didziule vertybé yra sqziningumas — kalbéjimas
etiniy problemy keliamos rizikos ir tiek maloniy, tiek nemaloniy dalyky iSsakymas,
ypatingai — darbuotojams. AS vertinu atvejus, kai

prevencijai. Si vertybé sudaro darbuotojas isdrista pasakyti, kuo yra nepatenkintas.

galimybes  darbuotojams  biti Manau, kad tai rodo didesnj pasitikéjimg manimi
negu kazkokios kalbos uz nugaros, neisdrjsimas

atviriems ir nuoSirdiems tuomet, pasakyti, ko nori, kuo esi nepatenkintas ar iSsakyti
siilymus.

kai jie susiduria su etinémis
problemomis. Ji taip pat reiskia, Paslaugas teikiancios jmonés vadove
kad etinés problemos
organizacijoje nenutylimos, o vieSinamos skyriy ar kity valdymo vienety lygmenyje.

e Sankcijy taikymas apima ir skatinimo priemones, kurios taikomos siekiant paskatinti
darbuotojus uz etiska elgesj, ir nuobaudas, skiriamas uz vertybiy pazeidimus (pvz.,
etinéms normoms nusizenges darbuotojas praranda galimybes artimiausius dvejus—
trejus metus tikétis paaukStinimo ir pan.). Dar svarbu tai, kad §i vertybé realizuojama
tik tada, kai ,,botagélio ir pyragélio® principas taikomas tiek eiliniams darbuotojams,
tiek vadovams.

Etiskos organizacijos kultiiros modelis, dar vadinamas korporatyviniu etiniy vertybiy modeliu,
vaizduojamas 2 pav. Etinés vertybés sudaro ir tris svarbius organizacijos gebéjimus: aiSkumas ir
auksCiausiy bei tiesioginiy vadovy integralumas sudaro organizacijos gebéjimg savireguliuotis;
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jgyvendinamumo ir paramos vertybés sudaro organizacijos gebéjimg patenkinti savo poreikius, kuriuos
ji iskelia apibrézdama vertybes; Skaidrumas, diskusijy kultira ir sankcijy taikymas apibiidina
organizacijos geb¢jima koreguoti savo elgesi (Kaptein, 2008). Trys gebéjimy grupés apibudina
organizacijg kaip gerg korporatyvinj piliet], kuris sugeba derinti savo bei suinteresuotyjy Saliy interesus

ir prisideda prie darnaus vystymosi realizavimo.

Organizacijos
gebéjimas
savireguliuotis

Organizacijos
gebéjimas
tenkinti
savo poreikius

1 Organizacijos
| gebéjimas
1 -
i koreguoti
E savo elges]
:
1
1

2 pav. Etiskos organizacijos kultiiros modelis

Saltinis: Kaptein (2008).

Minétus tris gebéjimus apima moraliné kompetencija, kuri gali buti budinga tiek individui, tiek
organizacijai. Organizacijos moraliné kompetencija reiskiasi tuo, kad jos nariai etines problemas aptaria
kaip svarbias, suvokia, kad jy poZidriams bei vertinimams daro poveikj jy veikla tam tikroje

sociokultiiringje aplinkoje, gali kritiSkai svarstyti

etinius klausimus ir pagrjsti savo veiksmus

etiniais principais, prisiimti atsakomybe uZz jy Sékmingy rezultaty praktikoje pasiekia
pasekmes bei koreguoti savo elgesj pagal buitent tos organizacijos, kurios sukuria
visuomenei naudingas normas, standartus, mokymosi kultirg.
vertybes. Sig kompetencija formuoti padeda J. Pfeffer ir J. F. Veiga (1999)
etikos mokymai, kurie yra ir bendro organizacinio

mokymosi dalis.
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Etikos mokymo(si) biidai organizacijose

Siekiant jtvirtinti etiSkg organizacijos kultiira, kuri paskatinty pasitikéjimg, bendradarbiavima,
novatorisSkumo augima ir inovacijy kiirima, etikos mokymai gali atlikti kelias funkcijas:

- parengti darbuotojus pokyciams — etikos vadybos sistemos diegimui, etikos kodekso

kiirimui;

- sustiprinti darbuotojy sprendimy priémimo jgidzius, kurie biity naudingi formuojant

teigiama organizacijos reputacija bei valdant rizikas;

- paskatinti organizacijos narius reflektuoti veiklos biidus bei praktikas ir, identifikavus

problemines sritis, koreguoti bei tobulinti jos veikla.

Etikos mokymai padeda formuoti skaidrumo ir diskusijy kultiiros vertybes, parodo organizacijos
paramg deklaruojamoms vertybéms, todél labai svarbu, kad jie vykty nepamokslaujamo mokymo
atmosferoje. Pavyzdziui, jeigu organizacijos darbuotojy skaicius didelis ir sunku numanyti, kokios
etinés dilemos ir problemos kyla jy veikloje, darbuotojams gali biiti elektroniniu pastu siunciamos
pradétos mintys, kurias §ie buty praSomi uzbaigti (pvz., ,,manau, kad dirbti X jmong¢je yra garbé/géda,
nes...). Svarbu, kad formuluojamuose sakiniuose buty eting refleksija skatinantys raktiniai Zzodziai, 0
darbuotojai biity skatinami etiniu pozitriu apmastyti tiek teigiamus, tiek neigiamus veiklos aspektus
(kitas pavyzdys: ,,manau, kad organizacija elgiasi (ne)teisingai, kai...). Kadangi (ne)etiskas elgesys
sukelia vienokiy ar kitokiy emocijy, galima sakinius formuluoti ir renkantis paryskinti konkrecias
emocijas (garbé/géda) bei jy potyrj (,,mane dziugina/liidina“).

Etikos mokymams ypa¢ naudinga atvejuy analizé, leidzianti darbuotojams priimant sprendimus
jvertinti daugiau/jvairesniy perspektyvy, apsvarstyti sprendimy pasekmes organizacijos veiklos
efektyvumui, reputacijai bei jvaizdziui. Taip gilinamas darbuotojy atsakomybés uz nepriekaistingg savo
funkcijy atlikimg suvokimas, stiprinami darbuotojy jgidziai dalyvauti priimant sprendimus, dirbti
komandoje, lavinamas gebéjimas konstruktyviai susitarti. Svarstant tipiskas situacijas, kuriose iSkyla
etiniai svarstymai, galima i$naudoti jvairius etinius testus. PavyzdZziui, svarstydamas sprendimo
alternatyvas, darbuotojas skatinamas paklausti:

» ar noréty, jog taip, kaip jis sprendzia X klausima, jj spresty Visi, arba kad taip, kaip jis
elgiasi (ketina pasielgti), elgtysi visi (universalumo testas);

» ar noréty, jog apie jo sprendimg ar poelgj parasyty dienrastis (,,dienos Sviesos* arba The
New York Times testas);

> ar jis apsvarsté visy suinteresuotyjy pozicijas (suinteresuotyjy testas) ir apsidraudé nuo
galimy riziky;

> ar galés prisiimti atsakomybe uz ilgalaikes sprendimo, poelgio pasekmes, jy kasStus

(pasekmiy, kasty testas).
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Siuo poziiiriu etikos mokymas didina kritinio mastymo, argumentavimo gebéjimus. Etiniai testai
leidzia panaudoti ,,s3Zinés informavimo® metodg (Vasiljeviené 2004, p. 516), kurio esmé — padidinti
individo jautrumg etinéms problemoms, iSrySkinant individualiy sprendimy poveikj jvairioms
suinteresuotyjy Salims, organizacijos veiklos rodikliams ir jy paciy gerovei. Toks mokymo(si) metodas
padeda uzkirsti kelig neetiSkam elgesiui, o ugdomas etinis jautrumas yra naudingas optimizuojant
sprendimy priémimo procesa, valdant verslo rizikas, stengiantis geriau patenkinti klienty poreikius.

Moraling kompetencija galima padidinti taikomaisiais dramos metodais, kuriuos pasitelkiant
darbuotojai zaidybinémis situacijomis skatinami jsijausti j bendradarbiy, klienty bisenas, ,,apsiauti jy
batus* ir jsivaizduoti, kaip jie jautési atitinkamoje situacijoje. Tokie metodai padeda spresti, atrodyty,
smulkias, tac¢iau dél sukeliamo susierzinimo, nepasitenkinimo, 0 ilgainiui — maz¢jancio darbo nasumo ir
jsitraukimo ] darbag reikSmingomis tampancias problemas. [traukiant zaidybinius metodus ] etikos
mokyma yra svarbu, kad tai nebiity traktuojama vien
kaip Zzaidimas — miisy visuomeneéje ir taip pakanka
pasaipy, nukreipty j bandymus diegti etikos vadyba
organizacijose. Zaidybinés situacijos gali bati tik
pagalbinés, jy turinys turi biiti rengiamas atsakingai,
apmastant galimus scenarijus. Taip pat svarbu
atsizvelgti | tai, kad kai kurie taikomojo teatro

metodai (pvz., ,,Kolumbijos hipnozé®, kur; galima

panaudoti  lyderystés  praktikoms ir  galios
klausimams aptarti — zr. MedeiSiené (2015)) gali atgaivinti skaudZius, trauminio pobtidzio prisiminimus
ir padaryti mokymy dalyviams zalos, todél Sie pratimai turéty biuti vedami profesionaly (etikos
specialisto, teatro edukologo, psichologo).
Zemiau pateikiamas etikos mokymo programos pavyzdys. Ja keliais etapais buvo siekiama:

e plétoti aiSkumo, diskusijy kulttiros, skaidrumo vertybes;

¢ padéti organizacijos nariams pazinti vieniems kitus kaip ,,moralinius veikéjus*;

e sutarti dél elgesio normy ir konkreciy vidaus problemy sprendimo;

e formuoti stipresng komanding dvasia.

Etikos mokymy programos organizacijoje pavyzdys

Atsizvelgiant | tai, kad organizacija sieké biuiti puikia darbo vieta, pritraukiancia talentingus
darbuotojus, kurie didziuotysi savo darbo vieta ir vadovautysi tomis paciomis vertybémis, joje buvo
organizuotas apskritojo stalo susitikimas — diskusija, kuria moderavo iSorés organizacijy etikos
specialistas. Diskusijos metu buvo keliami tokie klausimai: dél ko verta dirbti Sioje jmonéje? Kokiomis

vertybémis apibudintuméte savo organizacija naujam darbuotojui? Diskusija moderuojama Great place
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to work modelio (www.greatplacetowork.com) sudedamyjy daliy pagrindu, kurio akcentai —

organizacijos patikimumas, pagarba, sagziningumas, pasididziavimas ir biiulysté. Démesys kreipiamas j
vertybes ir praktikas, kuriomis instrumentiskai gali biiti jdiegiamos vertybés. Diskusija uztruko 1,5 val.
Jos metu buvo identifikuotos konkrecios problemos: grjztamojo rySio ir pripazinimo i§ vadovo
trukumas, darbo uzduotims jgyvendinti reikalingy istekliy (kompetentingy zmoniy, kompiuterinés
jrangos ir informacijos perdavimo tinkly, laiko) stoka, apkalbos, vélavimas j darba. Kai kurias
problemas (jrangos trikumo) vadovai operatyviai iSsprendé. Darbo organizavimo klausimus imtasi
spresti panaudojant iStekliy valdymo programa, kuria naudodamiesi darbuotojai émé planuoti savo

darbus, identifikavo laiko vadybos pozitriu netinkama elgesj ir jj keité.

Etikos mokymai paskatina ne tik etiniy problemy apsvarstymgq, bet ir konkrecius pokycius darbo
organizavime.

Tokios problemos kaip vélavimas j darbg ar apkalbos apsvarstytos per kita etikos mokymy sesija,
kurios metu organizuota diskusija mini atvejy analizés pagrindu. Jos metu aptartos i$ anksto parengtos
situacijos interesy konflikto, vélavimo j darba, apkalby ir jy pasekmiy racionalizavimo temomis, i§
diskusijoje dalyvaujan¢iy grupiy reikalaujancios priimti sprendimus ir juos argumentuoti etiniu-
socialiniu bei ekonominiu pozitriu. Si sesija truko 2.5 val. — i3 jy
apie 45 min. zinias apie Siy problemy specifikg désté lektorius —
etikos specialistas, 1 val. situacijos buvo svarstomos grupése, 0 apie
45 min. truko sprendimy refleksija ir nutarimy, Kaip organizacijoje
bus elgiamasi ateityje susidiirus su tais paciais klausimais,
priémimas.

Sia sesija buvo siekiama papildomai sustiprinti organizacijos

darbuotojy supratima, kad gebéjimas jzvelgti etines problemas savo

darbo aplinkoje, jas svarstyti ir rasti sprendimus yra profesionalo

reputacijos dalis; kad moraliné racionalizacija, pagrindziant savo sprendimus posakiais ,,visi taip daro*,
,man taip liepé" ir pan., mazina organizacijos efektyvuma, individy pasitenkinimg darbu bei nasuma,
kuris atitinkamai veikia darbo uzmokestj. Mokymy pabaigoje darbuotojai sutar¢, kokioms elgesio
formoms jie taikys ,,nulinés tolerancijos” principg: norédami i$naikinti apkalbas, jie nusprendé Kilus

norui apkalbéti kitg darbuotoja vienas kitam priminti principg ,.kalbéti su Zmonémis, o ne apie zmones*.
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Etikos mokymas néra vien tik kalbéjimas apie problemas, jis yra ir pokycius, tobuléjimq skatinanti
priemoné, taciau jos kuriamus rezultatus reikia stebéti, o Zmones paskatinti jgytas Zinias, naujai
besiformuojancius poziurius ar jgudZius taikyti praktikoje.

Igyvendinant ,,nulinés tolerancijos* principg svarbu, kad darbuotojai suprasty, kodél to principo
butina laikytis visiems ir kiekvienam. Kolektyvinis spaudimas yra galinga priemoné, individams
siekiant keistis. Be to, norédama jtvirtinti pokytj, organizacija turéty stebéti deklaruota intencija keistis:
tam gali pasitarnauti etinis auditas ar bet kuri su monitoringu susijusi sistema (pvz., neatitik¢iy kokybés

vadyboje fiksavimas).

Pagaliau, siekiant formuoti komanding dvasig ir organizacijos ,,praktikos bendruomene®, kurig
vienija kolektyviné patirtis, mokymasis i§ klaidy, nebijojimas eksperimentuoti — geb¢jimas, kuris yra
neatsiejama organizacijy novatoriSkumo dalis, — organizacijoje buvo vedama pasakojimy — dalijimosi
patirtimi sesija. Pasakojimas (angl. — storytelling) — viena seniausiy patirties perdavimo formy ir
organizacijos kultiros, kurig sieké formuoti organizacija, kiirimo priemoné. Darbuotojams buvo
pasitilytos 2 teminés pasakojimy sesijos:

1)  kaip jvykis X Sioje organizacijoje mane pakeité;
2) mano pakiliausia/didingiausia arba skaudziausia/gédingiausia [pasirinktinai] patirtis
Sioje organizacijoje.

Pasakojimy sesijai darbuotojai turéjo pasirengti i§ anksto. Esminis ir pagrindinis akcentas joms
rengiantis — mokymasis. Istorijos pasakojimas turéjo pasibaigti pamoka (kaip pasikeité situacija — kas
buvo padaryta ir kodél; kokiy savybiy/iStekliy/geb¢jimy reikéjo, kad neigiama patirtis nepasikartoty, o
teigiama tapty jprasta darbo dalimi; kas Zmones skaudino). Kalbétojas taip pat turéjo itikinti istorijos
tikroviskumu, patirtimi, kuria su bendradarbiais dalijosi kaip su biciuliais. Taip buvo siekiama gilinti
organizacing empatija ir gebéjimg dalintis emocijomis, kurias sukelia ne tik privataus, bet ir darbinio
gyvenimo patirtys. 1 teminei sesijai prireiké mazdaug 2,5 val. (apie 15-20 min. uztruko pasakojimo

taisykliy/principy aptarimas, apie 1,5 val. pasakojimai, apie 30 min. buvo skirta refleksijai).
Si sesija organizacijos darbuotojams sukélé daug emocijy, tadiau daugelis pripazino, kad tokie
mokymai suteiké galimybe biti atviriems, pripazinti klaidas, suvokti, kad net ir vadovai klysta. Be to,

sie mokymai netiesiogiai suStiprino sagmoningumg apie organizacijos vertybes, 0 tiesiogiai — vieso
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kalbéjimo jgiidzius. Pasakojimai atskleidé sritis, kurios gali kelti verslui rizika, ir suteiké organizacijos

vadovams galimybe ieskoti kiirybisky sprendimy pasinaudojant visy darbuotojy idéjomis.

Etikos mokymai gali biti naudojami daugeliui darbe reikalingy jgiidziy stiprinti, bendradarbiams
pazinti ir taip sukurti geresne aplinkqg bendradarbiavimui ir pasitikéjimui, skatinti Zmones
atsiverti, dalintis idéjomis, kurios yra svarbios kuriant naujus produktus, tobulinant procesus ar
formuluojant vertés pasiillymq vartotojui.

Cia apraSytas organizacijy etikos formavimo procesas, vykdomas tuomet, kai etikos kodeksas dar
nesukurtas. Etikos mokymai gali padéti organizacijai iSrySkinti vertybes, kurias organizacija noréty
jtraukti j etikos kodeksa. Kita vertus, toks scenarijus galimas ir kai kodeksas jau sukurtas, o etikos
mokymais siekiama paskatinti ,,jstatympaklusnumo® vertybg, ugdyti darbuotojy gebéjimg taikyti
kodekse jvardintas vertybes praktikoje. Etikos kodeksas yra svarbus organizacijy etikos jtvirtinimo,
etiSkos organizacijy kultiiros formavimo instrumentas ir, kaip parodé misy tyrimas (placiau zr. Pucétaité
et al., 2015), skatina organizacijos nariy gebéjimg kurti novatoriskus produktus, todél jo ypatumus

aptarsime iSsamiau.

Etikos kodeksy vaidmuo siekiant atsakingo novatoriskumo

Etikos arba elgesio kodeksas yra pagrindinis instrumentas, kuriuo diegiama aiskumo vertybé
organizacijoje: juo jvardijami organizacijos geros praktikos standartai ir kuriamas darbo aplinkos
saugumas. Skirtingy organizacijy etikos kodeksai turi ir bendry, ir specifiniy savybiy. Specifines
savybés priklauso nuo organizacijos (arba profesijos) veiklos specifikos. Pagrindiniai etikos kodekso
elementai ir rysiai tarp jy vaizduojami 3 paveiksle.

Etikos kodekse jvardijami veiklos principai, jy apibrézimai, jais remiantis sukurtos taisyklés. Jas
iliustruojantys pavyzdziai turi padéti jgyvendinti organizacijos tiksla, todé¢l siekiant sukurti efektyvy
etikos kodeksa svarbu, kad organizacijos vertybinés nuostatos, iSreikStos organizacijos tiksle ir jos
misijoje, biity detalizuotos — t. y. principai, vertybés, taisyklés turi biiti aiSkiai apibréztos, o jy taikymo
atvejai aptarti (pvz., etikos mokymuose). Vis délto etikos kodeksu nesiekiama smulkmeniskai
reglamentuoti darbuotojy elgesio — ir taisyklés, ir vertybés yra tik gairés, kuriomis remiamasi priimant

sprendimus.
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3 pav. Rysiai tarp pagrindiniy etikos kodekso elementy

Praktikoje daznai iSkyla klausimas, kokias vertybes reikéty jvardyti etikos kodekse. Remiantis
vienu zinomiausiy Europoje vertybiy vadybos koncepcijos karéjy J. Wieland (1999; 2003), aktyviali
bendradarbiavusiu su didziausiomis Europos jmonémis kuriant jy vertybiy vadybos sistemas, kodekse
jvardijamos vertybés gali biiti priskirtos keturioms pagrindinéms kategorijoms:

e rezultato (pvz., nauda, kompetencija, inovacija, novatoriSkumas, kokybé, kt.);

e komunikacijos (pvz., démesingumas, atvirumas, informavimas, kt.);

e bendradarbiavimo (pvz., lojalumas, komandos dvasia, sugebéjimas spresti konflikta, kt.);
e moralinéms (pvz., pareigingumas, sagziningumas, atsakomybé, kt.) (Wieland, 1999, p. 94).

Etikos kodekso vertybés gali remtis tarptautinio verslo principais (pvz., Caux apskritojo stalo
verslo principais) ar pramonés standartais (pvz., Svariy drabuZiy kampanijos kodeksu), kurie konkre¢ios
organizacijos atveju apsvarstomi jvertinant jmonés veiklos specifikg. Siekiant, kad etikos kodeksas
nebuty tik deklaratyvis teiginiai, svarbu, kad organizacija savo etikos kodekse jvardyty jgyvendinamas
vertybes, atsizvelgdama i savo politing bei kultiiring aplinkg ir ekonoming situacija. Kadangi kodeksas
prieinamas visoms organizacijos suinteresuotosioms Salims, pagal jj galima patikrinti, ar organizacija
atsakingai vykdo savo jsipareigojimus. Jeigu organizacijos praktika reikSmingai skiriasi nuo etikos
kodekse deklaruojamy vertybiy ir apie tai pasisako darbuotojai, tiekéjai, konkurentai, i§ ltpy j lapas
sklindant informacijai organizacija susikurs veidmainés, o ne patikimos partnerés reputacija.

Kitas svarbus etikos kodekso efektyvumo aspektas — jo taikymas kasdienéje darbo praktikoje,
todél labai svarbu, kad jis biity psichologiSkai priimtinas darbuotojams. Atsizvelgdamos ] tai,
organizacijos formuluoja etiniy principy bei vertybiy apibrézimus, désto taisykles ir pavyzdzius

deskriptyviai, t. y. ne moralizuodamos, o kaip fakta pateikdamos deramg ir laukiama elges;j.
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Siekiant, kad etikos kodeksai ir jame numatomi principai bity priimtini darbuotojams, svarbu
principus, taisykles, normas formuluoti deskriptyviai, t. y., teigti, kokie ,,mes esame*, kaip
elgiamés ir pan., vengiant privalomybe reiskianciy veiksmazZodziy (,, musy darbuotojai
privalo... ), draudimy ir neiginiy. Taip stengiamasi iSreiksti organizacijos poziiurj j darbuotojus
kaip teigiamus veikéjus, pozityviai juos nuteikti, motyvuoti, nenuvilti jiems issakomy litkesciy.

N. Vasiljeviené (2004)

Zymi dalykinés etikos tyréja, daugelio vadovéliy apie verslo etika bendraautoré L. K. Treving et
al. (2014) savo apzvalginiame straipsnyje apie (ne)etiSko elgesio veiksnius mini, jog siekiant taikyti
etikos kodeksa praktikoje svarbu, kad Sis aspektas bty jtrauktas j darbuotojy vertinimo praktikas.
Autoriy kolektyvas taip pat atkreipia démesj, kad daugelis (amerikie¢iy) organizacijy savo darbuotojy
kasmet reikalauja perskaityti etikos kodeksa ir po juo pasirasyti, taip siekdamos uztikrinti darbuotojy
sgmoninguma etikos klausimais ir apsidrausdamos nuo baudy, JAV registruotoms korporacijoms
skiriamy uz tai, jog neinformavo savo darbuotojy apie etikos vertybes bei normas, jeigu Sie jas pazeisty.
Siame kontekste jie cituoja L. L. Shu ir kolegy tyrima, kuriuo buvo siekiama patikrinti etikos kodeksy
veiksminguma, kai darbuotojai pasiraSydavo jj jau perskaitg ir prie§ pradédami skaityti. Pasirodo, kad
pasizadéjimas elgtis sgziningai ir atsakingai veikdavo stipriau, kai darbuotojai pasiZzadéjimg laikytis
etiniy normy pasiradydavo dar pries pradédami jj skaityti. Sj poveikj mokslininkai aidkino tuo, kad pries
pradedant veiklg atkreipus démesj i etinius klausimus sustiprinama elgesio savianalizé, darbuotojai
paskatinami mastyti apie etikg sprendimo priémimo metu. Kai darbuotojai pasizadéjima laikytis etikos
kodekso pasiraso jj perskaite, stiprinamas pasiteisinimy savo poelgiams ieSkojimas ir jy pagrindimas,
todél vadovams rekomenduojama priminti darbuotojams etikos kodeksg prie§ svarbius sprendimus,
susitarimus ar veiklas.

Kitas svarbus aspektas skatinant darbuotojus laikytis etikos kodekse jvardyty principy bei vertybiy
— jtraukti darbuotojus j jo kurimo procesg: jie turés laikytis etikos kodekso, todél privalo jaustis
psichologiSkai jam jsipareigoje, o Sis jausmas atsiranda tik dalyvaujant procese. Tam padeda darbuotojy

jtraukimo arba darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus (DPS) sistema.

Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus (DPS) ir organizacinis novatoriskumas
Praktikoje DPS gali buti vadinamas jvairiai — pasitlymy teikimo sistemomis, grjZztamuoju rysiu,
kokybés rateliais ir pan. Daugelis pazangiy, daznai — dideliy, tarptautiniy organizacijy turi tokias

praktikas.
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AB ,,Swedbankas*“ ypatingg démesj skiria programoms, padedancioms emociskai jtraukti
darbuotojus j banko veiklg. Tai daroma organizuojant darbuotojy nuomonés, mikroklimato
tyrimus, kurie is pradziy (,, Hansabank* laikais) vadinti ,, Hansametru“, véliau — ,, Veidrodéliu “.
Darbuotojy pasitenkinimq organizacijoje vykstanciais procesais siekiama matuoti programa
VOICE.

R. Pucétaite et al. (2012, p. 84)

Nepaisant pavadinimy jvairovés, DPS praktikas vienija bendras tikslas — surinkti kvalifikuoty
darbuotojy pasiiilymus sprendZiamu Kklausimu. Kadangi etikos kodeksas aktualus visiems
darbuotojams — viena vertus, jis darys poveikj jy darbo aplinkai, kita vertus, nuo darbuotojy priklausys,
ar jis bus jgyvendintas ir kurs inovacijoms palankig aplinkg — darbuotojy dalyvavimas yra biitinas.
Inovatyviy organizacijy kultiiry tyrimai rodo, kad hierarchinés strukttiros, kuriose dauguma sprendimy
priima vadovai, 0 darbuotojai neturi galimybés iSsakyti savo nuomonés, stabdo novatoriSkumo ir
inovacijy vystyma.

Hierarchisky organizacijy struktiira pagrista pozitriu, kad Zzmonés nepatikimi ir juos reikia
kontroliuoti, taciau socialiniais eksperimentais buvo jrodyta, kad steb¢jimas ir kontrolé kaip tik lemia
prieSingus rezultatus: stebimi Zmonés jaucia, kad jais nepasitikima, o stebétojai del jiems suteiktos
galios gali netgi provokuoti draudziamg elgesj, nuvertinti prizitirimy darbuotojy darbg, daugiau démesio
skirti priemonéms, kuriomis galima paveikti darbuotojus, o ne pac¢iam darbui. Toks elgesys mazina
organizacijos gebe¢jimg eksperimentuoti, ieSkoti inovatyviy sprendimy, procesy ir produkty tobulinimo
galimybiy. Tais atvejais, kai organizacija komunikuodavo savo darbuotojams likeséius ir tikéjima, kad
Sie gali pasiekti aukstus rezultatus, laiké juos teigiamais veikéjais, nebijanciais atsakomybés ir galinéiais
kvalifikuotai, pagal reikalavimus atlikti darbus ir patirti pasitenkinimg, bei Sia filosofija grindé
griZztamojo rysio, darbuotojy vertinimo ir skatinimo praktikas — atvirks¢iai, dazniau pagerindavo veiklos
rezultatus (Pfeffer, 1994).

S. Fernandez ir T. Moldogaziev (2013a; 2013b) savo tyrimu vieSojo sektoriaus organizacijose
nustaté, kad produkto, elgesio ir proceso novatoriskuma veikia tokios darbuotojy jgaliojimo praktikos:

e informacijos apie organizacijos tikslus ir veiklos rezultatus teikimas;

e veiklos rezultatus atitinkancio atlygio skyrimas;

e mokymy darbuotojams organizavimas, taip uZztikrinant adekvacias Zinias ir jgudZzius,

reikalingus darbo uzduotims kokybiskai atlikti;

e laisves (diskretiSkumo), autonomijos keisti darbo procesus suteikimas.
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Sis poveikis aiskinamas tuo, jog jgalioti
darbuotojai gali lanksciai ir operatyviai keisti bei
tobulinti procesus, fiksuoti besikei¢ianc¢ius klienty
poreikius. Ypac reikSmingg poveikj
novatoriSkumo formoms daré darbuotojams
suteikta laisvé ir autonomiSkumas priimant
sprendimus.

Zinoma, darbuotojams gali trukti

kompetencijos efektyviam sprendimui priimti, o
tam tikrais atvejais vadovo patirtis  bei
kompetencija yra aukStesné, tad tikétina, kad bus priimtas jo pasitilymas, ta¢iau daznai organizacijoje
yra geriau nei vadovas konkrecig sritj iSmananciy darbuotojy. Sprendimo efektyvumas konsultuojantis
su tokiais darbuotojais nenukencia, todé¢l pazangiose organizacijose kiekvienas jos narys ir skatinamas
tapti savo sferos lyderiu — buti lygiu tarp lyderiy arba lyderiu tarp lygiy.

Dalyvavimas, jsitraukimas yra darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir komandinio darbo
pagrindas. Remiantis beveik prie§ 30 m. s¢kmingose JAV organizacijose tyrimus atlikusiy J. Pfeffer ir
J. F. Veiga (1999) nuomone, organizacijos, kuriy veikla remiasi komandiniu darbu, padaro savo
vadybos sistemg lankstesng, todél maziau iSleidziama hierarchinei kontrolei, grei¢iau priimami
sprendimai (Pfeffer ir Veiga, 1999, p. 41). Komandinis darbas sukuria psichologinj pamatg
darbuotojams jaustis atskaitingiems, atsakingiems ir iniciatyviems.

Komandinis darbas ir organizacijos struktiiros decentralizavimas nepaneigia jy veiklos
koordinavimo, drausminimo, monitoringo poreikio: vadybos poreikis islicka, ta¢iau komandos nariai
perima daugelj tradicinei vadybai priskiriamy funkcijy, pvz., savireguliacijos pagal organizacijos
vertybes ir elgesio normas, kuri silpnina kontrolés funkcijos
poreikj. Zinoma, normos turi deréti su organizacijos tikslais ———

bei visuomenés interesais, t. y. jos negali skatinti darbuotojy . 5 .
Vienas zmogus yra svarbi komandos

iSnaudojimo, mokesCiy vengimo, nekoordinuotos plétros, dalis, bet vienas Zmogus niekada
beatodairisko gamtos istekliy naudojimo ar pan. nebus komanda.

Tam, kad kiekvienas organizacijos darbuotojas Kareem Abdul-Jabbar, buves
jaustysi svarbus, pazangios organizacijos stengiasi sumazinti profesionalus JAV krepSininkas

simbolinius  statusa, galia  iSreiSkiancius  Zenklus,
komunikuojamus per kalba, erdve, drabuzius, papildomas privilegijas (pvz., galimybe naudotis
moderniai jrengtais poilsio kambariais tik vadovams, specialiai vadovams skirta automobilio stovéjimo

vieta). Remiantis JAV korporacijose atlikty tyrimy rezultatais, ypa¢ reik§mingy rezultaty pasickdavo tos
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jmonés, kuriy vadovai sutikdavo, kad jy atlyginimai nebiity didinami, jeigu organizacija negalédavo
garantuoti laipsnisko visy darbuotojy atlyginimo didéjimo (Pfeffer ir Veiga, 1999, p. 43-44).

DPS sistema padeda ir kuriant etikos kodeksa: ji suteikia galimyb¢ darbuotojams ir organizacijai
suderinti vertybes. Sis aspektas labai svarbus: tyrimai rodo, kad kai individo ir organizacijos vertybés
sutampa, stipréja darbuotojo motyvacija tapatintis su grupe, skyriumi ar organizacija (Chatman, 1989;
Ellemers et al., 2013; O’Reilly et al., 1991). Motyvacija stipréja dél vertybiy suderinamumo — tuomet:

v/ patiriamos teigiamos emocijos;

v’ auga didZiavimasis savo organizacija ir savigarba;

v/ stipréja jsitraukimas j darbg; ——

v intensyvéja  bendradarbiavimas  ,praktikos  Praktikos bendruomené* — tai
bendruomenése*. Zmoniy grupé, kurig apibiidina
individualiai sukauptos, bet j bendrg
fondq sujungtos ekspertinés Zinios

Tai ilguoju laikotarpiu gali lemti organizacijos, ypaé bei patirtis, kuriomis jie dalinasi

— proceso novatoriSkuma: veiklos metody, vadybos dirbdami toje pacioje organizacijoje
priemoniy tobulinima, novatoriskus problemy sprendimus. arba jsitraukdami j tq patj procesq
. ) . . o arba projektq.
Vis délto viena svarbiausiy novatoriSkumo
prielaidy yra pasitikéjimo vertybé, kurig posovietinése J. S. Brown ir P. Duguid (1991)

visuomenése reikia kurti instrumentiskai — pasitelkiant

vadybos instrumentus, taip pat ir etikos vadybos priemones. Jos sudaro prielaidas keisti vienus
darbuotojy pozitrius Kitais, sutvirtina jy santykius ir paskatina dalytis idéjomis. Dalijimasis idéjomis,
Ziniomis, informacija suteikia darbuotojams jausma, kad jie gali kontroliuoti savo aplinka, veikla,
rezultatus. Dalijantis informacija racionaliai pagrindziama ir daugelis organizacijoje vykstanciy procesy,
aiSkiau suvokiamas sistemos koregavimo, naujoviy diegimo poreikis, todél kitame skyriuje aptarsime

pasitikéjimo formavimo organizacijy etikos priemonémis galimybes.

Pasitikeéjimo kitrimas organizacijose etikos vadybos priemonémis

Galima i8skirti tris tipiSkas pasitikéjimo savybes:

e 1. pasitik¢jimas kita Salimi atspindi pozidir] ir
Pasitikéjimas yra raktas j klestincig tikéjima, kad ta Salis elgsis geranoriskai;
ekonomikg ir individy 2. kadangi pirmoji Salis negali priversti antrosios

bendradarbiavimg, t. y. | ekonomineg
bei socialing sékme, solidarumg —
kokybiskq gyvenimq. (valinga) individo pasirengima tapti

igyvendinti jos lukesCiy, pasitiké¢jimas apima

F. Fukuyama (1995) pazeidziamam ir prisiimti rizika, kad kita Salis
gali neparodyti laukiamo geranorisko elgesio;
3. pasitik¢jimas reiskia, kad tarp Saliy atsiranda
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priklausomybé, t. y. kad vienos Salies elgesys daro poveikj kitai ir sykiu didina rizika
(Whitener et al. 1998, p. 513).

Apibendrinant, pasitikéjimas yra vienos Salies poZiuris i kita kaip | patikima, geranorisSka partner].

Vertinant pasitikéjimg kaip pozitirj galima iSskirti 2 pasitikéjimo tipus (McAllister, 1995):
e pazinimu grista arba kognityvinj pasitik€jimg, kuris remiasi racionalumu, sveiku protu,
apskaiCiavimais bei prognozémis.
Pavyzdziui, remiantis kitos Salies T —
e EEFEF}YEFE

elgesiu praeityje, rekomendacijomis Viename  padalinyje  turéjomeproblemg:  buvo

ir pan., padaroma i$vada, kad kita susidariusios grupuotés, kurios pradeda elgtis pggal
principq ,,as taves nemégstu todel, kad nemeégstu “ Ir tq

Salis pateisins likesCius ir jai dare labai intensyviai.Porg mety visokiais biidais buvo
L bandoma tas grupuotes sutaikyti.Galiausiai teko atleisti

parodomas pasitikéjimas. 60 procenty kolektyvo ir priimti naujq. Tai dave

o o . L. milZiniskq efektq is karto, pageréjo atmosfera.

* emocinj pasitikeéjima, kuris remiasi Zinoma,buvo gaila atleisti kvalifikuotus Zmones, bet tai

Lo v . . « 1: buvo teisingas sprendimas.
abipusiu sgziningo ir garbingo Saliy

elgesio likes¢iu. T. y. organizacijos Camybinesimonesiradoyas

darbuotojai vieni kitus vertina kaip

geranoriskus veikéjus, nes jy visuomengje jprasta, kad zmonéms svarbios saziningumo,
atsakomybés vertybés, jy reputacija. Emocinis pasitikéjimas kuria prielaidas pilietiSkam
organizacijos elgesiui — veiklai, kuri vir§ija numatomus sutartiniy santykiy rezultatus
(Dyne et al., 1994). Kuo stipriau organizacijoje reiskiasi pilietinis organizacijos elgesys,
tuo didesné tikimybe, kad, jausdamasis jvertintas organizacijoje ir vertindamas rysj su ja,
darbuotojas jne§ maksimaly indélj j organizacijos veikla (Newman et al., 2014). Taigi,
jeigu organizacija orientuota ] inovacijy kirima, darbuotojas stengsis pateisinti jos
lukescius ir jsitrauks j novatoriSkumo gebéjima lemiancius procesus, spontaniskai ieskos
patarimo ar kitokios pagalbos i§ savo ,.praktikos bendruomenés® nariy. Sis pasitikéjimo
tipas ypac reikalingas organizacijoms, siekianc¢ioms biiti novatoriSkoms.

Vis délto, nors emocinis pasitikéjimas labai svarbus, daugelis organizacijos praktiky realyb¢je yra
sukurtos remiantis arba pazinimu grjstu pasitikéjimu, arba tam tikru nepasitikéjimo lygiu (Saunders et
al., 2014). Tai ypac aktualu pradedant kurti pasitikeéjimg tarp organizacijos nariy, kurie uzaugo ir
socializavosi Zemo pasitikéjimo visuomenése, kurioms priskiriama ir Lietuva. Taigi, vertinant
galimybes kurti pasitikéjimg organizacijoje, svarbu atsizvelgti, kaip elgiasi darbuotojai (pvz., ar
priimdami sprendimus jie paiso organizacijos vertybiy, kokybiSkai atlieka darbo uzduotis, jvertina savo
sprendimy ir poelgiy rizikas ateityje ir pan.) ir kKiek pasitikéjimo jiems galima parodyti.

Jeigu darbuotojy elgesio normos neatitinka organizacijos vertybiy ir liikes¢iy darbo kokybei, jie

elgiasi oportunistiskai, organizacijai (jos vadovams) baty naivu rodyti emocinj pasitikéjima. Sioje
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situacijoje racionalu, kad organizacija savo praktikas grindzia silpnu pasitikéjimu arba net
nepasitikéjimu ir daugiau démesio skiria kontrolei ir drausminamosioms priemonéms. Praktikoje tai
pasireiskia didele darbuotojy kaita. Geriausiai tokius Saliy santykius apibtdina priesiskumas ir interesy
skirtingumas (zr. 4 pav.). Tokie santykiai gali testis ir buti pelningi. Vis délto, jeigu organizacija siekia
konkurencingumo bei ilgalaikio vystymosi, tikslinga organizacijy etikos ir kitomis priemonémis kurti
aplinka, kuri skatinty darbuotojus tinkamai elgtis, o vadovams sukurty racionaly pagrindg labiau jais
pasitikéti.

Toks pasirinkimas yra strateginis: jis organizacijos reikalauja perziaréti ir, jei reikia, koreguoti,
rekonstruoti savo vadybos filosofijg, vertybes, principus, suderinti su jais struktiirg ir praktikas. Viena
svarbiausiy salygy kuriant pasitikéjimg — taikyti aiSkiai apibréztas, teisingas ir saziningas, t. Y.
nesaliSkas, depersonalizuotas zmogiskyjy istekliy vadybos praktikas, kurios gali biiti grindziamos ir
etikos kodekso vertybémis (jeigu jis sukurtas). Siuo pozidiriu svarby vaidmenj atlicka darbuotojy
vertinimo praktika, kuri komunikuoja organizacijos nariams, uz kg jie yra vertinami. Kitaip tariant,
svarbu sukurti tokig sistemg, kurioje nauda, gaunama elgiantis etiSkai, vir§ija nauda, gaunamag i$
oportunistisko, nepatikimo elgesio. Sj skirtuma darbuotojai gali geriau suvokti organizacijos etikos
mokymy metu. Sios praktikos padeda sukurti santykius, kurie leidZia socialinés sgveikos $alis jvardinti
kaip ,,skaiciuotojus “, vertintojus.

Siuo atveju labai svarbu, kad vadovy reikalavimai darbuotojams bity pagristi, vengiama
subjektyviy vertinimy, favoritizmo, piktnaudziavimo galia. PrieSingu atveju kalbéjimas apie etines
vertybes bus vertinamas ciniskai, nesukels geidziamy pasekmiy — darbo kokybés geréjimo ir nesukurs
pagrindo didesniam pasitikéjimui.

Palyginus su priesiSky Saliy santykiais, ,,skaiiuotojy arba vertintojy santykiai leidzia sukurti
pazinimu grista pasitike¢jima, kuris skatina savidiscipling ir atsakingg poziir; ; darbg. Vis délto
savireguliacijos poreikis Siuose santykiuose yra sukeltas iSorinémis priemonémis, todél juose dar néra
prielaidos emociniam pasitikéjimui formuotis. Siame etape, siekiant toliau didinti pasitikéjima ir keisti
jo pobudj, tam, kad bty sukurtos tinkamos atlygio sistemos, kurios veikty ir kaip netinkamo
(neapsimokancio) elgesio prevencija, vadovams prireikia ziniy apie darbuotojy vertybes, interesus,

poreikius ir vertybinius prioritetus.
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Aukstas organizacijos
pasitikéjimas
darbuotojais

Integrali organizacijos vadyba, etiskos lyderystés
praktika

Partneriai,
Vertybiy suderinamumo paieskos, etinis auditas, kolegos
identifikuoty trikumy eliminavimas, procesy tobulinimas
Darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus (DPS) sistemos Emocinis
diegimas, atvirumo, skaidrumo, diskusijy kultiiros vertybiy \ i lean
b b b o asitikéjimas
jtvirtinimas ,Moraliniai p J
Salygy numatyti bendradarbio poelgj kiirimas per atvira ir pazjstamieji
reguliaria komunikacija, etikos mokymas ) o
Pazjstamieji < o
Strateginis sprendimas: saziningos, objektyviais Pazinimu
rodikliais gristos zmogiskujy istekliy vadybos gristas
praktikos, etikos kodeksas, etikos mokymas . . ey s
,.Skai¢iuotojai®, pasitikéjimas
Zemas organizacinis o vertintojai
pasitikéjimas / Priesiskos Salys }

nepasitikéjimas darbuotojais

4 pav. Pasitikéjimo organizacijoje kiirimas organizacijy etikos priemonémis

Saltinis: Lams ir Pugétaité (2006), papildyta autoriy

Kadangi informacijos kiekis bei kokybe veikia poelgiy numatomumo galimybes, reguliari, skaidri

ir atvira organizacijos komunikacija, atskleidZianti, paai$kinanti, pagrindzianti darbuotojams

organizacijos sprendimus, procesus, sistemas, jy reikalinguma, padaranti juos suprantamus, taigi ir
priimtinus, yra viena esminiy praktiky, padedan¢iy vystyti patikimus santykius. Nuolatiné atvira
komunikacija, DPS sistema gali motyvuoti darbuotojus tinkamai elgtis ir stiprinti tarpusavio
pasitikéjima. Sioje pakopoje vadovo ir darbuotojo santykiai perauga j paZjstamyjy santykius. Siam
vykstant organizacijoje

procesui sékmingai,

formuojasi emocinio pasitikéjimo elementai.

Tapti ,,pazjstamaisiais yra labai svarbu, Kkai

organizacija ple€iasi | kitas rinkas, ypa¢ -
kultiriniu poZzitriu skirtingose visuomeneése, kur
taikomos kitokios — ,,nesuprantamos®, ,,keistos*
tarpusavio santykiy normos, jomis pagrindZiami
sprendimai ir pan. (Dietz et al., 2010).
Darbuotojy  dalyvavimu  grindziamos
organizacijos praktikos padeda suderinti individo
ir organizacijos tikslus, susitarti dél visiems

organizacijos darbuotojams galiojanciy principy,
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gali biti komentuojami, aptariami, tam yra sudaromos
galimybés. Jeigu yra kokie nors didesni organizaciniai
pakeitimai, rengiami atskiri susitikimai, Zmonéms
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Zmonémis. Tas pats ir su organizaciniais tikslais, jie
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Zmoniy asmeninius tikslus.

Tarptautinés IT jmonés vadovas
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vertybiy, normy, kurios uzkerta kelig netinkamiems poelgiams. Tai sustiprina darbuotojy savireguliacija
ir atsakomybe uZ savo sprendimus bei poelgius, mazina vadovy kontrolés poreikj. Sioje pakopoje
darbuotojo ir vadovo santykius galima apibiidinti kaip ,,moraliniy pazjstamyjy “ santykius (Vasiljevien¢,
2004). Vadovai, su savo darbuotojais susieti ,,moraliniy pazjstamyjy“ santykiais, gali toliau stiprinti
pasitikéjima, riipindamiesi savo darbuotojais ir atsizvelgdami j jy interesus, ieSkodami ir darbuotojus, ir
organizacija tenkinanc¢iy sprendimy, vadybiniais metodais palaikydami aplinka, kurioje darbuotojams
nenaudinga prarasti pasitikéjimg. Nors vadovo ir darbuotojy santykiai tokiose organizacijose pagristi
objektyvumu ir racionalumu, juos apibtidina ir emocijos, kurios siejasi su etiniais abipusiSkumo ir
ripes¢io principais. Riipeséiu grjstuose santykiuose vadovas, siekdamas organizacijos (ir jos nariy)
gerovés, atsakingai naudojasi jam suteiktais jgaliojimais: tai kuria didesnj tarpusavio pasitikéjima,
sudaro prielaidas komandiniam darbui ir jvairioms novatoriSkumo formoms.

Apibendrintai, tokios praktikos tarp darbuotojy, tarp vadovo ir darbuotojo kuria partneriskus,
horizontalius santykius, kuriems jau nebtuidingas priesiskumas ir kova uz savo interesus. Juos apibtidina
emocinis pasitikéjimas ir abiejy pusiy interesus tenkinantys sprendimai, pasiekiami per dialoga. Dialogo
proceso metu abi Salys jgyja gilesniy, anks¢iau neiSsakyty ziniy viena apie kitg ir gali lengviau numatyti
viena kitos veiksmus konkrecioje situacijoje. Abi gali lengviau ir greiiau planuoti savo veiksmus,
kadangi jy vertybés yra panaSios arba tapadios. Siuo pozifiriu labai svarbu, dél kokiy vertybiy

organizacija susitaria. Jeigu jos nariy veiklos vertinimo kriterijus

yra tokia vertybé kaip profesionalizmas (iSreiskia puiky savo
]
Santykiy kokybé — tai atvirumas: pareigy, uzduociy atlikimg), ji didina vidinj darbuotojy
as galiu vadovui pasakyti viskq, kg
apie jj galvoju, ir man dél to nieko
nebus, nes tai yra mano nuomone,
o jis gali turét kitq nuomone. Sitas

suinteresuotuma laikytis profesionalizmui priskiriamy vertybiniy

principy: jgyti ziniy, nuolat jas tobulinti, vystyti tieck konkrecios

atvirumas  yra betarpiskas profesijos specifinius, techninius jgiudzius, tiek sprendimy
bendravimas... Vadovas yra toks

pat tavo kolega kaip sédintis Salia, priemimo kompetencija, kuri svarbi kuriant jvairius inovacijy
tai néra kazkas, pas kg reikia )

belstis j akvariuma ir klausti — ar tipus.

galima pas tave valandelei: Be to, kai darbuotojai jaucia ir tiki, kad organizacijos

——iioNEs projekty vadovas —  vadovy veikla ir sistemos yra integralios, t. y. kad deklaruojamos
vertybés, skelbiama politika yra realiai jgyvendinamos, o vadovai
nuosirdZziai riipinasi jy gerove ir yra motyvuoti siekti abipusés naudos, atsiranda emocinis pasitikéjimas.
Kaip parodé Suomijos ir Lietuvos organizacijose atlikti etiniy vertybiy ir organizacinio novatoriSkumo
rySio tyrimai (Novelskaite et al., 2015; Pucétaite et al., 2015; Riivari ir Lamsé, 2014), aukS¢iausiy
vadovy integralumas gali padidinti organizacijos proceso, elgesio ir strategijos novatoriskuma. Sj rysj
Lietuvos privataus sektoriaus organizacijose stiprino organizacinis pasitikéjimas.
Sukurtas emocinis pasitikéjimas gali vél jgyti racionalig — pazinimu grjstag formg: darbuotojai

gali nuolat vertinti, skai¢iuoti naudg, gaunamg dirbant organizacijoje, kurios darbuotojus sieja kokybiski
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santykiai, ir tai suvokdami iSgyventi Kkitas
- . . . - - |
telglamas emaocijas, kurios skatina atsiverti, -

iSnaudoti savo geb¢jimus kuriant idgjas ir jas Etisko vadovo uzduotis — sukurti terpe, kurioje

paverdiant novatoriskais produktais, procesais, zZmogus i§ esmésjausty_si visavertis tiek emociskai,
tiek specialybiniu pozituriu, tiek augimo prasme... AS
sprendimais, strategijomis. bandau jq jgyvendinti — sukurti ne kazkokj autoritarinj
rezimgq, bet tokj, kuris jmetus Zmogy j tq terpe skatina
Jji veikti, nesvarbu, kuriam versle ar kurioje
profesionalumo ir suteikdama jiems atitinkamg kompanijoje. Jeigu Zmogus per labai trumpq laikq
tampa savarankiskas, tai mane dZiugina, ir jeigu

Motyvuodama savo darbuotojus  siekti

pripazinimg bei jvertinima, organizacija palaiko ir naujas darbuotojas po savaités gali dirbti, tai yra
palankig terpe pasitikéjimui augti: pelngs vadovy ir geriau nei gerai.

bendradarbiy pasitikéjima, profesionalo reputacija, Kiirybinés organizacijos vadovas
kuri jam neSa nauda, individas paprastai nenori jos

prarasti, tod¢l laikosi etiniy elgesio standarty. Siame etape organizacijos vadovy uzduotis — vadybinti
etiska organizacijos kultiirg ir naudoti tokias vadybos praktikas, kurios sudaro sglygas darbuotojams
elgtis patikimai.

Ipratus taip elgtis organizacijoje, tokie patys elgesio principai perkeliami j darbuotojy santykius su
iSorinémis suinteresuotosiomis $alimis ir motyvuoja organizacijas plétoti socialinj tinklg — santykius su
vartotojais, klientais, tiekéjais, bendradarbiavima su tradiciSkai konkurentais laikomomis Salimis, kad
buty jgyta prieiga prie rety ir vertingy iStekliy, novatorisky idéjy plétojimg padedant iSorés ekspertams
ar novatoriskus produktus testuojant ir organizacijai griztamajj rys$j apie jy tobulinimo galimybes
teikiant vartotojams. Taigi pasitikéjimas, kaip teigia projekty pagrindu dirban¢iy komandy tyrinétojai R.
Shazi ir kt. (2015), yra esminis inovacijy kiirimo proceso elementas, padedantis valdyti oportunistiska,
beatodairiskai rizikuojama elgesj, technologines klaidas, nenumatytus darbo organizavimo ir finansinius
sunkumus.

Vadinasi, jtvirtindamos partneriSkus vadovy ir darbuotojy bei darbuotojy komandy santykius ir
puoselédamos etines organizacijos vertybes organizacijos gali sukurti emocinj pasitikéjimg ir paskatinti
atsakingg organizacin] novatoriSkumg. D¢l Sios priezasties démesys Siems organizacijos veiklos
aspektams yra svarbi inovacijy kiirimo ir konkurencingumo prielaida greta finansinio ir kitokio kapitalo,

reikalingo ilgalaikiam organizacijos vystymuisi.
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