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SUMMARY

Research relevance. International business was developing very rapidly in recent decades.
Globalization and internationalization rapidly increasing cross-cultural relationship possibilities,
however at the same time increasing cross-cultural misunderstandings. A key of being successful in
international business is local culture knowledge, identifying cross-cultural differences. Culture — the
collective programming of the mind distinguishing the members of one group or category of people
from others (Hofstede, 1980). Organization culture — collective values, beliefs and principles of all
organization members. Organization culture, also, involve organization vision, mission, goals, norms,
systems, symbols, habits, language, beliefs and other elements (Needle, 2004). Many literature could
be found where scientists researched national culture differences which have significant impact to
organizations and their management (Farmer ir Richman, 1965; Haire ir kt., 1966; Negandh ir Prasad,
1971; Lammers ir Hickson, 1979; Hofstede, 1980). Other researchers also emphasize cross-cultural
impact to organization culture (Ouchi, 1981; Pascole ir Athos, 1981). Expanding business to foreign
markets it is vital to evaluate cross-cultural differences between local and foreign country where
business ir planning to be expanded. It is very important to evaluate what kind of impact does the
culture and it‘s differences to organization culture. Some researches shows that more effective and
better expansion has those organizations, where prevail clear organization culture to all members
(gimanskiené, Gargasas ir Ramanauskas, 2015).

Authors Flynn and Saladin (2006) defines that not only national but also organization culture
perform significant function in cross-cultural operations. Higher cross-cultural and organization culture
knowledge would be helpful to manage international operations better. Trying to find out the cross-
cultural effect to organization culture, increases the necessity for theoretical and practical research in
order to strengthen organization culture and international actions. May possible to find out how cross-
cultural differences manifest in organization internal culture and how it may be strengthening after
research is done.

Authors Langviniené, Sekliuckiené and Vengrauskas (2011) notices that multinational

companies has corporate network which consists from main company in one country and subsidiary ‘s
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in others. This company network has one strategy, common resources, information systems and one
brand. For this research Vicitinai Group was chosen because it is one of the largest, highly modern and
economically powerful company in Lithuania. Vicitinai Group consists of 80 companies in 17
countries. In this research were involved employees from Lithuanian (Kaunas branch), Spain, Hungary
and Estonia branches. Organization exports production to more than 57 countries. Vicitinai Group
inevitably faces to cross-cultural differences, so it is vital to get knowledge about the effects of cross-
cultural differences to Vicitinai Group organization culture.

The object — the effects of cultural differences to Vié¢itnai Group organization culture.

The aim of this Master thesis — to reveal the effect of the Cultural Differences Viéitnai Group
organizational culture and submit recommendations for strengthening organizational culture.
Research results. Part one of Master thesis provides the relevance of the problem. To reveal the
importance of cross-cultural differences impact to organization culture is based on scientists researches
which shows that cultural differences has influence to international business performance. This part
provides the importance organization culture and its mostly common disadvantages. Organization
culture article is not widely researched in Lithuania, nevertheless in first part is submitted some
organization culture researches, on purpose to identify types of organization culture researches that are
made in Lithuania. Chapter two analyses theoretical aspects based on scientific literature analyze. First
part of this chapter provides cultural differences — conception of culture, three models of cultural
dimensions and their comparison. Second part, provides organization culture theoretical analyze —
conception, elements, types and models. Also there is submission of cultural difference impact to
organization culture which is detailed by cross-cultural communication and employees behavior. Third
chapter includes methodology of the research. The aim, tasks and methods of the research are revealed.
The final section contains the general information about the Lithuania, Spain, Hungary and Estonia
branches of Vicitinai Group. Also it provides analyze by Hofstede cultural dimension of all countries
that participated in research. This part provides the result generalization of empirical research and the

recommendations for organization culture strengthening considering to cross-cultural differences.
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IVADAS

Temos aktualumas. Tarptautinis verslas per pastaruosius deSimtmecius vystési itin sparciai.
Sio fenomeno vystymuisi didele jtaka turéjo globalizacija. Globalizacija ir internacionalizacija sparéiai
didina tarpkulttirinio rySio galimybes, taciau tuo paciu sukelia ir tarpkultiirnius nesusipratimus. ISaugus
galimybei internacionalizuoti versla, kyla poreikis jgyti vis daugiau naujy ziniy: skirtingas uzsienio
kalbas, iSmanyti kity kultiiry vertybes bei normas siekiant jgyti konkurencinj pranasumg. Kadangi ne
viskas kas yra priimtina miisy Salyje, bus priimtina ir kitoje, todé¢l esant tokiai globaliai Siy dieny
visuomenei, steigiant organizacijos padalinj svetimoje Salyje, itin svarbu pazinti vieting kultira,
identifikuojant tarpkulttrinius skirtumus. Kultira — kolektyvinis proto programavimas, atskiriantis
vieng zmoniy grup¢ nuo kitos (Hofstede, 1980). Organizacijos kultira — kolektyvinés vertybés,
isitikinimai ir principai visy organizacijos nariy. Taip pat organizacijos kultiira apima jmonés vizija,
misija, tikslus, normas, sistemas, simbolius, jprocius, kalba, jsitikinimus ir kitus veiksnius (Needle,
2004). Randama daug mokslinés literattiros, kurioje mokslininkai tiria nacionalinés kulttiros skirtumus,
kurie daro jtakg organizacijoms ir jy valdymui (Farmer ir Richman, 1965; Haire ir kt., 1966; Negandh
ir Prasad, 1971; Lammers ir Hickson, 1979; Hofstede, 1980). Kulttriniy skirtumy poveikj
organizacijos kultlirai pabrézia ir kiti mokslininkai (Ouchi, 1981; Pascole ir Athos, 1981). Atlikus du
tyrimus — vieng apie nacionalinés (Hofstede ir kt., 1990), kitg apie organizacijos kultiros (Hofstede,
1991) skirtumus, parodé, jog nacionaliné¢ kultiira labiausiai skiriasi vertybiy lygyje, tuo tarpu,
organizacijos kulttira labiausiai skiriasi iSoriniame lygyje: simboliais, herojais, ritualais. Ple¢iant veikla
uzsienio rinkose, itin svarbu jvertinti kultiirinius skirtumus Salies, kur yra motininé jmon¢ ir Salies |
kurig naujai jvedama jmoné. Svarbu tinkamai jvertinti kokj poveikj daro kultiira ir jos skirtumai
organizacijos kulturai. Jmonei aktualu jvertinti kiek galima i§saugoti motininés organizacijos vidiniy
vertybiy ir kity kultiiros elementy, ir kiek reikia prisitaikyti prie vietinés rinkos, norint, sékmingai
konkuruoti su vietinémis kompanijomis. Atlikti tyrimai rodo, kad efektyvesnés, klesti ir plétojasi tos
organizacijos, kuriose susiformavusi visiems darbuotojams aiski organizacijos kultiira (Simanskiene,
Gargasas ir Ramanauskas, 2015).

Mokslininky Flynn ir Saladin (2006) tyrimai rodo, jog ne tik nacionaliné, bet ir organizacijos
kultira atlieka reikSmingg funkcijg tarptautinése operacijose. Taigi geresnis kultiiriniy skirtumy ir
organizacijos kultiiros supratimas padéty geriau valdyti tarptautines operacijas. Tod¢l, kyla poreikis
teoriniams ir praktiniams tyrimams atlikti, siekiant iSsiaiSkinti kultiriniy skirtumy poveikius
organizacijos kulttrai, tam jog biity sustiprinta organizacijos kultlira bei tarptautiniai organizacijos
veiksmai. Atlikus tyrima, galima iSsiaiskinti, kaip Saliy kultiiriniai skirtumai reiskiasi organizacijos

vidinéje kulttiroje ir kaip ja galima stiprinti.
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Anot Langvinienés, Sekliuckienés ir Vengrausko (2011), daugianacionalinés jmonés turi
jmoniy tinkla, susidedantj i§ pagrindinés jmonés vienoje Salyje ir padaliniy kitose. Joms budinga
bendra veiklos strategija, bendri istekliai ir informacijos sistemos ir bendras zenklas. Todél tyrimui
atlikti buvo pasirinkta ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupé. Sia jmone pasirinkome tod¢l, kad ji yra viena
didziausiy, moderniausiy bei ekonomiskai stipriausiy jmoniy Lietuvoje, kuri turi daug filialy uzsienio
salyse - Lietuvoje, Estijoje, Latvijoje, Rusijoje, Baltarusijoje, Lenkijoje, Ukrainoje, Kazachstane,
Serbijoje, Slovakijoje, Cekijoje, Kaliningrade, Vokietijoje, Vengrijoje, Belgijoje, Ispanijoje bei
Italijoje. Tyrime dalyvavo pagrindinio Lietuvos padalinio (Kaune) darbuotojai bei uzsienio padaliniy
darbuotojai - Ispanijoje, Vengrijoje ir Estijoje. Kompanija savo produkcijg tiekia j daugiau nei 57 Salis
(net 85% produkcijos keliauja j uzsienio rinkoms). Todél, galima teigti, jog organizacijai
neiSvengiamai tenka susidurti su tarpkultiiriniais skirtumais. Taigi, jmonei yra itin svarbu suzinoti
kokie kyla kultiiriniy skirtumy poveikiai ,,Vicitiny* jmoniy grupés organizacijos kulturai.

Darbo problema. Siais laikais jmoniy veiklos internacionalizacija visame pasaulyje yra
iprastas reiskinys. Taciau norint sékmingai integruoti veiklg uzsienio rinkoje svarbu pazinti tos Salies
kultiirg, suprasti ir jvertinti skirtumus. Sékme¢ rinkoje taip pat lemia ir vidiné organizacijos kultiira.
Todél buvo iskelti du probleminiai klausimai: 1. Kaip veikia tarpkultiriniai skirtumai organizacijos
kultiirg? To pasékoje kyla antrasis probleminis klausimas: 2. Kaip sustiprinti organizacijos kultiirg,
atsizvelgiant j tarpkultiriniy skirtumy jvairove organizacijoje?

Darbo objektas — kultiriniy skirtumy poveikiai ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupés organizacijos
kultiirai.

Darbo tikslas — atskleisti, kokj poveikj kultariniai skirtumai daro ,,Vi¢itiny*“ jmoniy grupés
organizacijos kultiirai ir pateikti rekomendacijas organizacijos kulttiros stiprinimui.

Darbo uZdaviniai:

1. Probleminés analizés pagrindu, atskleisti kultiriniy skirtumy poveikio organizacijos kultiirai
svarba.

2. ISnagrinéti kultiiriniy skirtumy ir organizacijos kulttiros teorines prielaidas.

3. Pagrijsti metodologija, siekiant atlikti kultiriniy skirtumy poveikiy, ,,Vi¢itiny™ jmoniy grupés
organizacijos kulturai, kiekybinj tyrima.

4. Empiriskai patikrinti kultiiriniy skirtumy poveikius ,,Vi€iiiny“ jmoniy grupés organizacijos
kultirai ir pateikti rekomendacijas organizacijos kultliros stiprinimui, atsizvelgiant |
tarpkulttarinius skirtumus.

Tyrimo metodai: teorinei lietuviy ir uzsienio autoriy literatiirai tirti taikomi sistemings, loginés
ir lyginamosios analizés metodai. Empiriniam tyrimui atlikti taikoma anketiné apklausa (kiekybinis
tyrimas).
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Darbo struktiira ir apimtis. Magistro baigiamgjj darbg sudaro: jvadas, temos aktualumo
pagrindimas, teorin¢ dalis, tyrimo metodologijos pagrindimas, empirinis tyrimas, iSvados ir
rekomendacijos bei naudotos literatiiros sarasas bei 2 priedai. Visg darba (be priedy) sudaro 101
puslapiy, kuriame pateikta 17 lenteliy ir 19 paveiksly.

Pirmajame magistro baigiamojo darbo skyriuje atskleidZiamas problemos aktualumas.
Siekiant atskleisti kulttriniy skirtumy poveikiy svarba organizacijos kultiirai, remiamasi jvairy
mokslininky atliktais tyrimais, kuriy rezultatai rodo, jog tarptautiniy organizacijy veiklai jtakos turi
kultiriniai skirtumai. Siame skyriuje pateikiama organizacijos kultiiros svarba bei daZniausiai
pasitaikantys jy trikumai. Taip pat atskleidZziama kultGriniy skirtumy svarba organizacijoms
vykdancioms tarpkultiiring veiklg. Lietuvoje organizacijos kultiiros tema néra pladiai nagrin¢jama,
taCiau pirmoje dalyje pateikiama keletas atlikty organizacijos kultiros tyrimy Lietuvoje, siekiant
i$siaiskinti kokio pobtuidzio organizacijos kultiiros tyrimai atliekami Lietuvos organizacijose.

Antrajame skyriuje atskleidZiami teoriniai aspektai, remiantis mokslinés literatiros analize.
Pirmoje skyriaus dalyje atskleidziami kultiriniai skirtumai — atskleidziama kultiiros samprata,
pateikiami trys kultiriniy dimensijy modeliai, atskleidziantys kultiirinius skirtumus. Taip pat
pateikiama Siy modeliy lyginamoji analizé. Antroje Sio skyriaus dalyje analizuojama organizacijos
kultara — pateikiama jos samprata, elementali, tipai bei modeliai (AGIL, Peters ir Waterman bei S.
Shein). Antrojo skyriaus pabaigoje pateikiama teoriné¢ analizé apie kultliriniy skirtumy jtaka
organizacijos kultiirai, kuri yra detalizuojama per tarpkultiiring komunikacijg bei tarpkultiiriné
darbuotojy elgsena.

Trelioje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija. AtskleidZziamas tyrimo tikslas,
uzdaviniai bei metodai. Taip pat pagrindZiamas tyrimo instrumentas bei imtis.

Ketvirtame magistro baigiamojo darbo skyriuje pateikiama bendra informacija apie
,»Viéitiny“ jmoniy grupés padalinj esantj Kaune bei analizuojamus Ispanijos, Vengrijos bei Estijos
padalinius. Taip pat pateikiama visy analizuojamy Saliy analizé pasitelkiant Hofstede kulttriniy
dimensijy modelj. Sioje darbo dalyje apibendrinami atlikto empirinio tyrimo rezultatai bei jvardytos
organizacijos kultiiros stiprinimo galimybés, atsizvelgiant j kultdrinius skirtumus.

Darbo autoriy indélis. Visas baigiamasis magistro darbas buvo atliktas kartu. Darbo autoriy

indélis pasiskirsto tolygiai.
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1. PROBLEMOS AKTUALUMAS

Did¢janti globalizacija, reikalauja vis didesnés saveikos tarp zmoniy i§ jvairiy Saliy, kultiiry,
turinéius skirtingus jsitikinimus, normas, tradicijas. Zmonés nebegali gyventi ir dirbti vienoje uzdaroje
rinkoje, kadangi jie yra pasaulinés ekonomikos dalis ir egzistuoja didelé konkurencija visuose
zemynuose (Mazur, 2010). D¢l konkurencijos visame pasaulyje, organizacijos privalo biiti kiirybingos
ir atviros pokyc¢iams. Mazur (2010) teigimu, tarptautiniy organizacijy vadovai privalo biti pasiruos¢
mokyti save ir Kitus organizacijos narius apie kulttirinius skirtumus Saliy, kuriose jmonés veikla
plétojama, siekiant uztikrinti maksimalia nauda ne tik organizacijai, bet ir jos klientams bei
partneriams.

Siandienos globaliame pasaulyje organizacijos, sickdamos plésti savo versla, sékmingai veiki
pasaulinése rinkose, internacionalizuoja savo veikla. Organizacijos, kurios veikia ne vienoje Salyje, turi
nuspresti kiek lokalizuoti organizacijos kultiirg prie vietinés rinkos ir kultiiros (Gerhart, 2008). Tai yra
svarbu, kadangi kaip ir kiekviena organizacija, taip ir kiekviena Salis ir jos kultiira yra skirtinga.
Integravus organizacijos veikla uzsienio Salyje gali skirtis kultiirinés dimensijos, teisiniai reglamentai
ir jstatymai, rinkos ir perkamosios galios charakteristika ir kiti veiksniai (Gerhart, 2008). Laipsnis,
kuriuo skiriasi $alys nurodo kaip organizacijoms toliau vykdyti savo veikla, ka pritaikyti prie vietinés
rinkos ir kg galima palikti kaip organizacijos nacionalines vertybes.

Neéra jokiy abejoniy, kad tiek kulttiriniai skirtumai, tiek organizacijos kultiira daro didele jtaka
Zmonéms organizacijoje. Tai itin svarbu tarptautinéms organizacijoms, kadangi jy darbuotojams
kasdieninéje veikloje tenka susidurti su kultiiriniais skirtumais ir, daznai, tai tampa sunkumais (Katz,
2005). Minétas autorius pazymi, kad organizacijos kulttira gali bati neformali, o nacionaliné - daugiau
ar maziau, bet formali. Organizacija gali biiti skatinama rizikuoti Salyse, kuriose paprastai yra
vengiama rizikos. Arba atvirks€iai — siekiama, kad organizacija kuo maziau rizikuoty, kur vietiné
kultira skatina Zmones rizikuoti, nes tik taip galima pasiekti daugiausiai. Taigi, reikia gerai
1Sanalizuoti Salj, kurioje organizacija vystys veiklg, kad biity iSvengiama nenumatyty problemy ir
sunkumy d¢l kultiiriniy skirtumy.

Pastaryjy desimtmeciy organizacijy tyrimy (Aarons ir Sawitzky, 2006; Carr, Schmidt, Ford, ir
DeShon, 2003; Hartnell, Ou, ir Kinicki, 2011; James, Choi, Ko, C. H. E., McNeil, Minton, Wright ir
Kim, 2008) rezultatai parodé, kad organizacijos kultiira ir vidiné atmosfera daro jtakg darbo aplinkai ir
darbuotojy gerai savijautai darbe. Siy autoriy tyrimai atskleidé, kad organizacijy veiklos efektyvumui
jtakos turi veiklos specifiSkumo plétra, strategiskai suformuota organizacijos kultlira ir vidinis
klimatas. Taciau, dauguma autoriy, kurie analizuoja organizacijos kulttira, vieningai sutinka, kad gerai

ir tinkamai suformuota organizacijos kultiira yra vienas pagrindiniy sékmés veiksniy ir gali turéti jtaka
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konkurencinio pranasumo jgijimui, kadangi organizacijos viding kultiirg, kuri leidZzia darbuotojams
efektyviai dirbti, yra sunku nukopijuoti.

Vietinés ir organizacijos kultiiry svarba organizacijoms parodo atlikti tyrimai. Autoriy Flynn ir
Saladino, (2006), Nakata ir Sivakumar (1996); Pagell ir kt. (2005) atlikti tyrimai, rodo, kad nacionaliné
kultura atlieka svarby vaidmenj multinacionaliniy organizacijy tarptautinéms operacijoms. Todél,
kultiriniai skirtumai gali daryti jtaka organizacijos kulttrai, kadangi darbuotojai, kurie yra kile i$
skirtingy Saliy ir | organizacijg atsineSa savo vertybes bei perduoda kitam. To pasékoje, organizacijos
kulttros vertybés gali kisti i§ dalies arba kardinaliai pakisti. O Stai kiti tyrimai Bates ir kt. (1995) rodo,
kad organizacijos kultora gali turéti didele jtakg jmonés organizacijos tarptautinei veiklai (cit i§ Naor,
Linderman, Schroeder, 2010). Taigi, kyla klausimas, kokig jtaka kultiiriniai skirtumai daro jmonés
organizacijos kulttirai.

DaZznai manoma, kad organizacijos kultiira yra nacionalinés kultiros viena dedamyjy
(Yeganeh, 2000). Sis poziiiris yra paplites, dél to, jog daugumoje tarptautiniy organizacijy dirba
vietiniai zmonés, praktikuojantys savo Salies nacionaling kultira. Yeganeh (2000) teigimu,
organizacijy vadovai ir mokslininkai, mano, kad organizacijos kultira yra vidinis kontekstas, o
nacionaliné — iSorinis, kuriuose darbuotojai vykdo kasdiening veikla. Itin svarbu suprasti kokia reikSme
ir kaip itakoja kultiiriniai skirtumai jmonés organizacijos kultiirg.

Kiekviena jmoné yra skirtinga pagal savo veikla, dydj, struktiirg bei viding kultirg. Mazur
(2010) pateikia tris lygius, kuriuose atsispindi tarptautiniy organizacijy galimi skirtumai, kurie daro
jtaka organizacijos kultiirai.

1 lentelé. Tarptautiniy organizacijy skirtumy jvairovés lygiai (Mazur, 2010)

Pirmasis lygis Antrasis lygis Treciasis lygis
Etniné grupé Religija Isitikinimai
Lytis Kulttra Prielaidos
AmzZius Seksualiné Suvokimas
Darbingumo lygis orientacija Pozitris
Mastymo stilius Jausmai
Geografiné kilmé Vertybés
Seimos statusas Grupés normos

Gyvenimo biidas
Ekonominé padétis
Politiné orientacija
Darbo patirtis
I$silavinimas
Kalba

Tautybé

Visi 1 lenteléje jvardyti lygiai ir jy dedamosios yra tarpusavyje susij¢ ir daro jtakg vienas
kitam (Mazur, 2010). Pirmasis lygis (etniné grupé), lytis, amzius ir darbingumo lygis yra nuo pacio
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darbuotojo nepriklausantys veiksniai, stabilds, nekintantys (Mazur, 2010). Antrasis lygmuo skiriasi
tuo, jog jo dedamosios yra lankstesnés ir laikui bégant gali kisti (pvz.: darbuotojas gali pakeisti religija,
gyvenimo budg ar jgyti daugiau ir jvairesnés darbo patirties). TreCiasis lygis giliausias, orientuotas |}
darbuotojy vertybes ir pozitrj ir, paprastai, tai pakeisti sunkiausia (Mazur, 2010). Taigi, galima teigti,
kad organizacijos kulttira formuojasi remiantis j visus tris lygius.

Anksciau kompanijos vykdydamos savo veikla, atlikdavo mazai pokyc¢iy, taciau Siuolaikiniame
pasaulyje, kompanijos nebeapsieina be adaptaciniy pokyciy. Tradicinés kompanijos yra sukurtos
nuolat teikti gerus rezultatus, taciau adaptuotis joms yra ganétinai sunku, todél autorius Jackson (2013)
i8skiria 10 dazniausiai pasitaikanciy tradiciniy organizacijos kulttiros trilkumy:

1. Vyrauja léta reakcija j iSorés ir vidaus pokycius;

2. Per daug struktiiriniy sluoksniy sulétina ir sumazina komunikacijos efektyvuma;

3. Vadovybe veikia centralizuotai, sumazindami priekinés linijos darbuotojy efektyvuma;

4. Per ilgai sprendziamos problemos ir jos nuolat kartojasi, taip eikvojamas laikas ir iStekliai;

5. Organizacijoje nesutariama dél vienody tiksly ir jy siekimo budy;

6. Struktiiros ir sistemos kuria problemas, skirstant ir engiant darbuotojus;

7. Dauguma zmoniy yra atskirti nuo mastymo ir sprendimo priémimo procesy, taip apribojamos
galimybes keistis ir greitai prisitaikyti;

8. Darbuotojai néra jtraukiami j organizacijos tiksly siekimg ir jauciasi atstumti;

9. Didesnis démesys sutelkiamas nesékmei, nei sékmés istorijoms organizacijoje;

10. Organizacijos veikla néra vykdoma taip sekmingai, kaip galéty.

Todé¢l siekiant tobulinti jmonés organizacijos kultiirag, rekomenduojama atsizvelgti 1 auksciau
pateiktus trikumus ir stengtis juos eliminuoti. Organizacija atsizvelgus j $iuos autoriaus pateikiamus
kriterijus tapty daug sékmingesne, iSvengty papildomy riipesCiy bei nesusipratimo, sutaupyty savo
kastus, standartizuoty kompanijos siekiamybes bei i§laikyty vieningg organizacijos kultira.

Simanskienés, Gargaso, Ramanausko (2015) teigimu, organizacijos kultiiros reik§mé visoms
Jmonéms nustatoma pagal keletg veiksniy:

e Organizacijos kultlira yra stabilumo Saltinis, jos déka sukuriamas jvaizdis, darbuotojams
sukuriamas socialinio saugumo jausmas;

e Vyraujant stipriai organizacijos kultlirai, naujiems darbuotojams jmoniy darbuotojams yra
lengviau teisingai interpretuoti, suprasti visus vykstancius procesus bei pastebéti esminius
dalykus.

e Organizacijos kultiira skatina darbuotojus jausti atsakomybe uz patikétas uzduotis. Svarbu
pripazinti ir jvertinti darbuotojus uz jy pasiekimus, taip organizacijos kultiiroje jie
atvaizduojami kaip siektini pavyzdziai.
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Kaip teigia mokslininkai Hofstede, Neuijen, Ohayv ir Sanders (1990), organizacijos kulttira yra
apibréziama kaip priemoné, kuriuo jmonés darbuotojai, jy darbas yra susij¢ vienas su kitu, bei yra
lyginami su kity kompanijy veikla. Tai gali jgalinti arba kliudyti organizacijos kultiiros strategijai.
Autoriy modelis (angl. Multi-Focus Model) sutelkiantis démesj ] jvairius organizacijos kultiiros
aspektus yra strateginis jrankis, kuris padeda organizacijos kultiirai tapti daug efektyvesne. Sis modelis
yra strateginis jrankis, padedantis organizacijai vizualizuoti: vyraujancig organizacijos kultiira, galimus
iSorinius apribojimus, kurie mazina optimalig organizacijos kulttirg, keitimo salygas bei uzsléptas
pastangas. Naudojant $j modelj pradzioje reikia nustatyti savo tiksla ir atlikti veiksmy plang, véliau
jvertinti kompanijos organizacijos kultiirg, nustatyti optimalig organizacijos kultlirg, nustatyti esancius

trikumus ir juos eliminuoti (zr. 1 pav.).

PokycCiy

Optimali
jgyvendinimas

kultura

1 pav. Hofstede ,,Multi-Focus*“ modelis (Hofstede, 1990)

Hofstede ir kt. (1990) modelis orientuojasi i astuonias pagrindines dimensijas:
e orientacija ] priemones prie§ orientacija ] tikslus;
e vidinis skatinimas pries iSorinj skatinima;
e lengvabudiska tvarka pries griezta tvarka;
e vietinis prie§ profesionala;
e atvira sistema prie§ uzdarg sistema;
e orientacija j darbuotoja pries orientacija j darba;
e lyderystés laipsnio priimamumas;
e organizacijos identifikacijos laipsnis.

Taigi, yra itin svarbu identifikuoti ne tik esancig organizacijos kultiira, bet ir stengtis ja iSlaikyti
stiprig ir vieninga, kadangi organizacijos vertybés daro kultiira unikalig bei iSlaiko vieningus
darbuotojus siekiancius vieno tikslo. Organizacijoms yra bitina prisitaikyti organizacijos kultiiros
pagrindu, norint pasiekti konkurencinj pranaSuma. Mokslininkai teigia, jog formuojant organizacijos
kultira, didziule jtaka daro nacionaliné kultira (Gerhart, 2008). Autorius pabrézia, kad tam tikrais
atvejais gali ir riboti organizacijos kultiira, o autorius Tanase (2015) teigia, kad stipri organizacijos
kultira yra vienas i§ jmonés elementy, kurie organizacijai gali atnesti sékme¢. Minéto autoriaus

teigimu, tai yra darbo aplinka, kurioje darbuotojas siekia bendro jmonés tikslo. Todél itin svarbu, kad
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ta aplinka biity tinkama. Suformuoti tinkamg ir stiprig organizacijos kultiirg reikia daug laiko ir

pastangy. Tam jtakos turi daug veiksniy — organizacijos veiklos specifika, darbuotojy demografiniai ir

1$silavinimo rodikliai bei kiti veiksniai.

Lietuvoje organizacijos kultiiros tyrimy atlikta, taciau pasigendama tyrimy, kuriuose biity

analizuojamos kulttrinés dimensijos, kultiiriniai skirtumai organizacijos kultiros kontekste. 2 lenteléje

pateikiami keletas Lietuvoje atlikty tyrimy, kuriy metu buvo sickiama istirti organizacijos kultiirg

jvairiuose kontekstuose. Pavyzdziui, autoriai Pauzuolien¢, Docien¢ ir Vaitiekus (2014), tyr¢ ir lygino,

kaip organizacijos kulttira puoselé¢jama lietuviskoje ir uzsienio kapitalo jmonése, kurios jsikiirusios

Klaipédoje. Stai Stripeikis ir Ramanauskas (2011) tyré organizacijos kultiiros veiksnius, kurie daro

jtaka inovacijoms ir jy vystymuisi jmonéje, Zavackiené ir Ciegis (2014) kokia jtaka organizacijos

kultiira daro sveikatos prieziiiros jstaigy veiklai (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Organizacijos kulttiros tyrimai, atlikti Lietuvos organizacijose (sudaryta autoriy)

Autoriai Metai Tyrimo tikslas Rezultatas
Stripeikis, Ramanauskas 2011 | Identifikuoti organizacijos | Organizacijos  kultira,  kurioje
kultiiros veiksnius, kurie | biidingas kiirybiskumas, tolerancija ir
turi jtakos inovacijy | tam tikras vadovavimo stilius yra
vystymuisi organizacijose. | palanki inovacijoms vystytis.
Svagzdiene,  Cepien¢, | 2011 | Pateikti organizacijos | Organizacijos  kultirg  geriausiai
Bradauskiené kultiiros diagnozavimo | iSnagrinéti ir suprasti dirbant kartu su
prielaidas turizmo | organizacijos darbuotojais.
sektoriuje. Organizacijos kulttiros
diagnozavimas jmonégje gali biti
atliekamas kokybiniy ir kiekybiniy
tyrimu.  Turizmo  organizacijos
kultiira stipri ir novatoriska, nes
vadovai linke priimti i$Sukius ir
jvairias naujoves darbe.
Vveinghardt, 2013 | ISnagrinéti i$sigimusiy | Nepotizmas  (tarnybinés  padéties
Petrauskaité kultiry charakteristikas ir | naudojimas) neigiamai veikia
nepotizmo padarinius, | organizacijos  kultira, pazeidzia
nustatyti reiSkinio daromg | procesus ir jy funkcionaluma.
itaka organizacijos kultiros | Nepotizmas iSkreipia organizacijos
pokyciams. kulttirg.
Pauzuoliené, Dociené, | 2014 | Istirti ir palyginti | Abiejy organizacijy vertybiy skalés
Vaitiekus organizacijos kulttira | panasios. Lietuvisko kapitalo
lietuvisko  ir  uZsienio | imonése gerai savo darba atlikusius
kapitalo jmonése. darbuotojus motyvuoja pagyrimais ir
padékomis, uzsienio kapitalo
imonése tai néra populiaru. UZsienio
kapitalo organizacijose labiau
buidingas bendradarbiavimas.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lenteles tesinys

Zavackiené, Ciegis 2014 | ISanalizuoti organizacijos | Psichologiné aplinka, tinkami
kultiros jtaka sveikatos | santykiai tiek jstaigos viduje, tiek uz
prieziiiros jstaigy veiklai. jos riby garantuoja geresnius veiklos
rezultatus, darbuotojy pasitenkinimag
darbu, o teigiamas moralinis ir
psichologinis bendravimo klimatas
stiprina organizacine kultira, kuri
uztikrina auksStesnio lygio paslaugas
ir teigiamai veikia jstaigos veiklos
efektyvuma.

Tarpkulturiniy skirtumy Zinios yra itin svarbios kiekvienai tarptautinei kompanijai. Siekiant tapti
sé¢kminga organizacija ne tik savo Salies, bet ir kitose rinkose, tarpkulttriniy skirtumy iSmanymas yra
raktas | sékme, kadangi kiekviena tarptautiné jmoné internacionalizavusi savo veikla, tiesiogiai
susiduria su kultiriniais skirtumais. Kompetencijos kélimas Siuo klausimu, gali padéti ne tik
prisitaikyti prie vietinés rinkos, jgyti konkurencinj pranasuma, bet ir iSvengti papildomy kliticiy. Kaip
teigia Martin (2014), tarpkultiiriniai skirtumai gali paveikti organizacijos kultiirg jvairiais budais.
Neigiamas poveikis pasizymi nesusikalb¢jimu, barjery kiirimu, elgsenos asocialumu. Teigiamas
poveikis pasizymi garso atpazinimu darbo vietoje (angl. a sound knowledge base with in-house talent),
kuris organizacijai leidzia sklandziau integruotis j uzsienio rinkas.

Kaip teigia Richard (1999), kompanijos, kurios nesékmingai veikia uzsienio rinkoje ir pasirenka
persikélimg | kita — daZniausiai patirs kultirinj Soka, kurio dydis daZniausiai atitinka proporcingai
kultiirin; atstumg. O bepasikartojantis kultiirinis Sokas, paver¢ia kompanija jautrig kultiriniams
skirtumams. Taciau, autorius teigia, jog pasikartojantys kulttriniai skirtumai, leidzia kompanijai jgyti
Zinias.

Dar vienas autorius (Goman, 2011) teigia, jog pagrindiniai veiksniai, kuriuos turi i$manyti
tarptautiné organizacija, einant j uzsienio rinkg yra:

e Komunikacija. Tai yra pagrindinis veiksnys lemiantis sékmg, bet kokiame versle, ne tik
vietin€je, bet ypatingai uzsienio rinkoje. Todé¢l, autorius rekomenduoja visoms uzsienio
kompanijoms teikti kalby mokymo kursus savo darbuotojams.

e JVartotojy poreikiy iSmanymas. Tai dar vienas itin svarbus veiksnys tarptautinéms
kompanijoms, kadangi iSmanant vartotojy poreikius yra daug lengviau adaptuoti produktus,
bei reklamas.

e Kiuno kalba. Dar vienas itin svarbus veiksnys, kadangi kiino kalba skirtingose Salyse
suvokiama skirtingai. Tod¢l itin svarbu, norint perduoti Zinig vartotojui ar verslo partneriui
susipazinti su toje Salyje priimtina kiino kalba. Pazymétina, tai, jog kiino kalba daznai sukelia
nesusipratimy.
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e Rinkos tyrimai. Pries pradedant veiklg uzsienio rinkoje, patartina atlikti rinkos tyrimus, tam,
jog suzinoti savo tiksling rinka, vartotojy poreikius, galimus sprendimy priémimus, poziiirj }
skirtingas lytis, ideologijas.

Autorius Pruskus (2013) iSskiria pagrindines jtampy ir konflikty atsiradimo priezastis

bendraujant su kitos kulttros atstovais:

e iSankstinés nuostatos vertinant partnerio elgesj;

e nepakankamas kitos kultiiros ypatumy zZinojimas;

e kitos kultiiros vertybiy, normy ir elgesio ypatumy vertinimas per savo ,,kultiirinius akinius*;

e perdétas pasitikéjimas savo nuomone ir savosios kultiiros svarbumu, reikSmingumu;

e prietary gajumas ir kt.

Tris pastaruosius deSimtmecius organizacijos tyréjai yra susiriiping dél kultiiros, kadangi jy
nuomone, organizacijos kultira paveikia darba (Lee ir Yu, 2004). Mokslininkai pripazjsta, jog
kultiiriniai skirtumai paveikia daugybe skirtingy lygiy, o organizacijos lygis yra tik vienas (Pizam,
1993). Globalizacijos industrijy kontekste, tarptautiniy kompanijy vadovams yra biitina jgyti ziniy apie
kultiiriniy skirtumy poveikj organizacijos kultiirai. Galima rasti nemazai mokslininky tyrimy (Nazarian
ir kt., 2014; Prajogo ir McDermott, 201; House ir kt., 2004; Lee ir Yu, 2004) apie kulttriniy skirtumy
poveikj organizacijos kultirai. Si tema aktuali kiekvienai tarptautinei jmonei, kadangi stipri
organizacijos kultriira daro jtaka darbuotojy atsidavimui, motyvacijai, norui dirbti, ryZtui, darbo
naSumui, atsakomybei, lojalumui, patikimumui ir kt. Todél kyla butinybé iSlaikyti vieningg

organizacijos kulttira, kuri vienija darbuotojus siekti bendro tikslo, kaip vieninga komanda.
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2. KULTURINIU SKIRTUMU IR ORGANIZACIJOS KULTUROS
TEORINIAI ASPEKTAI

2.1. Kulturiniai skirtumai

2.1.1. Kultiiros samprata

Zodis , kultira®, kildinamas i§ lotynisko ZodZio ,,cultura®, kaip teigia Galinaitis (2010), kultdros
sgvokos iStakos randamos dar 15 — ame amziuje. Kultiros savoka yra gana sunku apibrézti, kadangi ji
gali biiti nagrinéjama skirtinguose kontekstuose: sociologiniame, psichologiniame, istoriniame,
funkciniame, struktariniame ar kt. Todél, kaip teigia Kroeberand ir Kluckhohn (1952), dar 1952 metais
mokslininkai jau buvo apibréze 164 kultiiros sampratas (cit. i§ R. X.Y. Chen, C. Cheung, R. Law,
2012). O Pruskus (2013) teigia, jog 2010 metais jau buvo per 700 kultiiros apibidinimy. Anot minéto
autorius, nepaisant apibrézimy skaiciaus didybés, visuose rasime nuoroda, jog pagrindinis kulttiros
subjektas ir objektas yra zZmogus. Kultiiros apibrézimai vyrauja skirtingi, taciau daZniausiai yra
apibréziama kaip tikéjimas/jsitikinimai, paprociai, esminés vertybés ar normos. Na, o kaip teigia
Gibson (2012), kai kurie autoriai kulttirg apibrézia itin paprastai ,,biidas, kaip mes atliekame tam tikrus
veiksmus®.

3 lenteléje pateikiami jvairiy autoriy kultliros apibrézimai apimantys daugiau nei Simtmecio

kultiiros sagvoky raida.

3 lentelé. Skirtingy autoriy kulttiros sagvokos (sudaryta autoriy)

Autorius Metai | ApibréZimas

Arnolds’ 1867 Kulttra grindziama ypatingomis intelektualiomis ar artistiSkomis
pastangomis arba produktais, kurie Siandien vadinami aukstos
klasés kultiira arba populiarioji kultiira (arba ,,liaudies paprociai*
senovéje) (cit. i§ Spencer-Oatey, 2012).

Tylor 1870 Kultira - Ziniy, tikéjimo, meno, moralés, jstatymy, paprociy ar
bet kokiy kity galimybiy ar jpro¢iy jgyty esant visuomenés dalimi
(cit. i§ Spencer-Oatey, 2012).

Hofstede 1980 Kultira — kolektyvinis proto programavimas, atskiriantis vieng
Zmoniy grupg nuo Kitos.

Duncan 1989 Kultira — neapiuopiamy zmoniy savybiy, vertybiy, lukesciy,
pozitriy, netgi mastymo biido visuminé iSraiska.

Trompenaars 1993 Kultiira — budas, kuriuo Zmoniy grupé sprendzia problemas.

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lentelés tesinys

Nakata ir Huang 2002 Kultira — komplekto visuma, kurig sudaro Zinios, tikéjimas,
meistriSkumas, moralé, teisé, paprociai bei kiti gebéjimai ar
jprociai jgyti visuomeneéje.

House ir kt. 2004 Kulttra — priimtos vertybés (kaip turi buti atlikta) ir praktika
(kaip turi buti atlikta) visuomenéje.

Leung ir kt. 2005 Kultiiros suvokimas nacionaliniame arba socialiniame lygyje.

Yaprak 2008 Tautos vertybés, tikéjimas, normos, elgesio normos.

Sekliuckiené 2009 Kulttira — sunkiai suprantamas, daugiaaspektis reiskinys, taciau

dazniausiai ji apibiidinama kaip bendri jsitikinimai ir vertybés.

Autoriai kultliros sgvoka apibrézia skirtingai, taciau kartu ir panaSiai, kadangi beveik visi
kultiiros apibrézimai apima visuomenés vertybes, normas, jsitikinimus, paprocius ar kitus aspektus
vyraujancius tos Salies kultiroje. Vis délto, kaip teigia Pruskus (2003), visos normos, vertybés, idealy
visuma yra perduodamos i§ kartos j kartg - tai padeda orientuotis visuomeng¢je. Autorius pabrézia, jog
kultiiros perémimas yra pagrindiné asmens socializacijos dalis — individai Zmonémis netampa
automatiskai, jiems reikia perimti kultiira, iSmokti dalyvauti socialiniame gyvenime.

Autoriai Hodgetts, Luthans ir Doh (2006) i8skiria pagrindinius kultiiros bruozus:

® [Smokta kultira. Kultira néra paveldima ar biologiskai perduodama, jos yra iSmokstama ar
1gyjama praktiSkai.

e Dalijama tarpusavyje. Zmonés kaip grupés nariai, organizacijos ar visuomené dalijasi kultiira.

® Priimta ir perduota is kartos j kartq. Kultira yra perduodama i$ kartos j karta savo visuomenés
nariams.

e Simboliné. Kultira remiasi Zmoniy gebéjimu perduoti kultiirg per simbolius.

e Susieta. Kultiira turi tokig struktiira, kurioje pakeitus vienus elementus keiciasi ir kiti.

e Adaptyvi. Kultiira remiasi Zmoniy gebéjimu pasikeisti ar adaptuotis.

Kultiiry specifiskumas reikalauja jgyti vis daugiau Ziniy apie vyraujancius kultiirinius skirtumus.
Susipazinimas su skirtingy Saliy vertybémis, poziiiriu, nuostatomis ar elgsena leidzia tapti pranaSesniu
uz kitus. Organizacijos, kurios bendradarbiauja su geografiSkai nutolusiomis rinkomis ir neZinanc¢ios
tam tikros kultairiniy skirtumy specifikos, gali susidurti su itin prasta reputacija ar neigiamais veiklos
rezultatais.

Apibendrinus galima teigti, jog kultiros sqvoka gyvuoja jau nuo seno, taciau mokslininky
apibrézimai modifikuojami minimaliai, kadangi dauguma jy kultiirq apibrézia panasiai. Svarbiausios

kultiiros dedamosios yra vertybés, normos, paprociai, tikéjimas — visa kas apima kultiros
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specifiskumq. Kultiira yra perduodama is kartos j kartg, taigi jos yra iSmokstama, jgyjama. Kultiira —
néra jgimti bruozai. Vieni ar kiti kultiros aspektai gali dalinai kisti, taciau pagrindinés vertybés
islieka amziams.

2.1.2. Kultiiros dedamosios

Autorius Pizam (1993) iSskyré kultiiros hierarchijas egzistuojancias jvairiuose visuomenés
lygiuose (Zr. 2 pav.). Jis tiki, jog ,.kultiiros grupés egzistuoja visur ir kiekvienas i§ musy priklauso bent
vienai 1§ jy*“. Kulttra gali buti nacionalinio (Kinijos, Australijos, Lietuvos), pramonés (turizmo, IT,
banky), profesinio (advokaty, buhalteriy, mokslininky), organizacijos (IBM, Disney, Hilton) ir

organizacinio (organizacinés struktiiros, valdymo praktikos, darbo pozitirio) lygio.

Nacionaliné kulttra

Pramonés kultira

Profesiné kultra

Organizacijos kultura

Organizaciné struktlra, valdymo
praktika, darbo poziaris

2 pav. Kultiiros hierarchijos, egzistuojancios jvairiuose visuomenés lygiuose (sudaryta pagal Pizam, 1993)

Kaip teigia autoriai Groschl ir Doherty (2000), $is pozitiris apjungia kultiirg visuomenés lygiais,
tam jog, biity galima nustatyti kultiirines ribas. Nacionaliné kultiira suvokiama kaip nacionalinés
valstybés psichologinés ribos, o pramongs, profesing, organizacijos kultiiros ir organizacijos struktiira
yra atskiros nuo elgesio ir socialiniy modeliy. Vis délto, §i modeli kritikuoja Chen ir kt. (2012),
kadangi modelio autorius Pizam (1993), nepateikia aiSkaus argumento, kodél Zemesnio lygio

(organizacijos) kultiira negali buti prijungta prie aukstesnio (nacionalinio) lygio kulttros. Hierarchija
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demonstruoja bendrg kultiiros modelio supratima.

Kulturos konceptui naudojama daugybé modeliy, ta¢iau Gibson (2012), kultira sulygina su
ledkalniu (Zr. 3 pav.). Anot autoriaus, tik, maza kultiiros dalis yra matoma, visa kita yra nepastebima,
nesuvokiama — po vandeniu. Pazymétina, tai, jog ta, kulttros dalis, kuri yra nematoma, nuolatos veikia
ir lemia zmoniy elgesj ir mastymg. VirSutine ledkalnio dalj sudaro: elgesys, tradicijos, paprociai |
kuriuos jeina tam tikri ritualai, Zzmoniy apranga, maistas, muzika, tautiniai Sokiai, menas ir pan.
Apating ledkalnio dalj sudaro: vertybés, poziiriai, jsitikinimai, suvokimas, prielaidos. T.y. lyderystés
bruozai, socialiniai vaidmenys pagal amziy, lyt] ar rase¢, kiino kalba, vadovo ir darbuotojo santykiai ir
kt. Anot Gudoniené (2013) pagrindiniai Siy dviejy daliy skirtumai yra tokie, kad apatiné ledkalnio dalis
— iSmokta nesgmoningai, sunkiai kei¢iama, neracionali, subjektyvi; o virSutiné — sgmoningai jsisavinta,

kei¢iama, remiasi objektyviomis Ziniomis.

Elgesys
Tradidijos
Paprociai

Vertybés.
Pozidriai
Jsitikinimai
Suvokimas
Prielaidos /

3 pav. Kultiiros kaip ledkalnio modelis (Gibson, 2000, paveikslas naudojamas i§ Petkeviciuté, Kupinas,
2012)

Zymus Olandy mokslininkas Hofstede (1997) kultiira lygina su ,.svogiinu® (zr. 4 pav.). Jo

metaforiniai sluoksniai atitinka kultiiros lygius, kurie turéty biiti nulupti, kad biity galima pasiekti

v —

svarbiausig kultiiros raiskos formg Hofstede iSskiria vertybes, o kaip pavirSutiniskiausig — simbolius.
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Simboliai

Herojai

praktikos

Ritualai

4 pav. ,,Svogiino diagrama*: kultiiros pasireiSkimas skirtinguose
Sluoksniuose (Hofstede, 1997, paveikslas naudojamas i§ Gudoniené, 2013)

Modelio iSoréje esantys simboliai apibiidina unikalius, tik konkre¢iai kultiirai priimtinus placios
kategorijos procesus (Luna ir Gupta, 2001). Simboliai sudaro kultarinius zodzius, Zargonus, gestus,
paveikslus, drabuzius bei kitus objektus, kurie leidzia perteikti kultiirg. Kalba taip pat priskiriama prie
simboliy, kadangi ji yra simboliy rinkinys (Hofstede, 1997). Simboliai vaizduojami modelio iSor¢je,
todél, jog jie gali buti lengvai besikeiCiantys — senieji iSnyksta, atsiranda naujy (Gudoniené, 2013).
Luna ir Gupta (2001), teigia, jog simboliai gali biiti ir vienodi skirtingose kultiirose, taciau reikSme
daznu atveju skiriasi. Mokslininkai teigia, jog produkty simbolika yra generuojama socialiniame
lygyje (Solomon, 1983). Produkty reklamose daznai stengiamasi pabréZzti produkto vert¢ per
simbolius, kurie teigiamai paveikia vartotojo elgseng (pvz.: sportbaciai reklamoje gali biiti pabréZiami,
kaip kulttrinis simbolis, kurios avi Michael Jordon — suformuojamas jausmas pasitelkiant jzymy
zmogy).

Herojai. Juo gali biiti gyvas ar mires, tikras ar igalvotas (princesé, Zmogus voras ar kt.) asmuo,
kuris yra itin vertinamas toje kulttiroje ir kuris yra elgesio modelio pavyzdys (Hofstede, 1997). Herojai
gali paveikti vartotojo elgseng per jvairias asociacijas produktui ar prekés zenklui (pvz.: Nike, Adidas,
Michael Jordan, Travis Rice ar kt.)

Ritualai — gali biti interpretuojami religine ar mistine prasme. Ritualai — galimybé patvirtinti,
priminti, priskirti ar perzitiréti tradicinius kultiiros simbolius ir reikSmes (MrCracken, 1988). Ritualai
gali buti sietini su tam tikra veikla, atliekama vidiniams norams ar jsitikinimams patenkinti. Ritualais
gali biti laikomi §venciy (religiniy, valstybiniy) metu atliekami tam tiki veiksmai ar ceremonijos (pvz.:
keitimasis dovanomis, vedybos, vaiky krikStas ir pan.). Ritualai gali bati skiriami j priezitros,

romantikos, maisto ritualus, kuriuos naudoja visi visuomeneés nariai. Ritualai ar tam tikri simboliai taip
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pat svarbiis vartotojo elgsenai, nes jie patraukia vartotojo démesj | tam tikrg produktg ar paslauga
(Luna ir Gupta, 2001).

Galima pastebéti, jog giliausiame lygyje slypi vertybés, kurios sudaro esming kulttiros dalj.
Pastebima, jog didzioji dauguma tyréjy sutinka, jog vertybés skatina tam tikrg individo elgesj
(Hofstede, 1997). Autorius Rokeach (1968) vertybes apibudina, kaip ilgalaikj tikéjima, kuris
orientuojasi j veiksmus ir sprendimus iSkilus specifinéms situacijoms, uz skubiy tiksly jgyvendinima
saugant savo Salj (laisvé, pasitenkinimas, vidiné harmonija, laimé). Vertybés praktiSkai niekada
nesikeicia ir iSlieka tos pacios. Vertybés kaip esminis kultiiros bruozas, atspindi kultiros skirtumus,
kurie i$skiria vieng kultiirg nuo kitos, tod¢l skirtingas Salis galima lyginti per vertybiy standarty. Kaip
teigia pats modelio autorius Hofstede (1997), kultiriniai skirtumai rySkiausiai matomi, biitent Siame,
vertybiy lygyje. Autoriaus teigimu, vertybés teikia pirmenybe laisvei per lygybe arba lygybei per
laisve.

Anot Pruskaus (2003) sociologijos vadovéliuose, kaip pagrindiniai kultiiriniai elementai yra
i$skiriami: simboliai, kalba, vertybés, normos, sankcijos. Taciau, atlikus keliy autoriy (Hofstede, 1997;
Bovee ir Thill, 1997; Gibson, 2012; Heslin, 2013; Brebbia, 2016) isskirty kulttiros elementy analizg,

galima pastebéti, jog vyrauja i§skiriamy elementy jvairove (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Ivairiy autoriy i$skirty kultiiros elementy analizé (sudaryta autoriy)

Elementai Hofstede Bovee ir Gibson Heslin Brebbia Elementy
(1997) Thill (2012) (2013) (2016) sutapimas
(1997)
Elgesys + + + 3/5
Tradicijos + 1/5
Paprociai + + 2/5
Simboliai + + 2/5
Herojai + 1/5
Ritualai + 1/5
Vertybés + + + + + 5/5
Pozitiriai + + 2/5
Isitikinimai + + 2/5
Suvokimas + 1/5
Prielaidos + 1/5

4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Kalba + + 2/5
Normos + + 2/5
Religija + + + 3/5
Materialiné + + 2/5
kultara

Estetika ir + 1/5
Svietimas

Ivertinus pateikty autoriy elementy analize¢, pastebima, jog i§ skirtingy 16 kultiros elementy, tik
vienas — vertybiy elementas yra paminimas visy autoriy darbuose. Taip pat 3 i§ 5 autoriy iSskyré
religijg bei elgesio svarbg kultiiroje. Kity elementy sutapimas, pastebimas, vidutiniskai dviejy autoriy.
Vis délto, visi iSskirti kultliros elementai daugiau ar maziau panasis ir gali buti suglausminami j
maziau kategorijy. Visi autoriy iSskirti elementai, bet kokiu atveju susideda i kultiiros sgvoka, taciau
galima teigti, jog svarbiausi kultiiros elementai yra vertybés, religija bei elgsena.

Apibendrinant galima teigti, jog kultiiros konceptui autoriai naudoja jvairius modelius, taciau
yra keli itin placiai naudojami modeliai — Gibson, kultiros palyginimas su ledkalniu, bei Hofstede
., svogiino *“ modelis. Autoriai itin tiksliai atvaizduoja kultiiros dedamgsias — ledkalnio modelyje aiskiai
isskirtos visiems matomos ir uzsléptos kultiiros savybés, o Hofstede nurodo, kurios kultiiros savybés
yra svarbiausios, nusistovéjusios ir mazai kintamos bei mazZiau svarbios ir kurios gali lengvai keistis
ar netgi greitai iSnykti. Vis délto, Hofstede isskiria vertybes kaip svarbiausiq kultiiros dedamgjq, kuri
atlieka pagrindinj vaidmenj visuomenés kultiiroje. Atlikus penkiy autoriy isskirty kultiros elementy
analize, galima teigti, jog mokslininkai kultiiros elementus jvardija skirtingai, taciau visi jie susideda j
kultiiros dedamgsias. Daugiausiai autoriy isskyré tokius elementus, kaip vertybés, religija bei elgsena,

kurie galima teigti, jog atlieka svarbiausiq funkcijq kultiros modelyje.

2.1.3. Kulturinius skirtumus iSreiSkiantys modeliai

Kulttiriné aplinka tapo itin svarbiu veiksniu Siuolaikiniame versle, todél yra labai svarbu prie§
internacionalizuojant savo veiklg, iSiaiskinti kitos kultiiros veiksnius, kurie gali jtakoti verslo sékmg¢ ar
nes¢kme. Dél itin iSaugusios konkurencijos, vartotojy poreikiy jvairoveés, kultiiros analizé tapo vienu
svarbiausiy veiksniy. Kaip teigia Sekliuckiené (2009), kultira — aspektas, kurj pirmiausia turi
analizuoti tarptautinés kompanijos vadovai, planuojantys plésti veikla j skirtingas uZsienio rinkas.
Kulttiros aspektus analizavo daugybé mokslininky, taciau dauguma jy remiasi kultiros dimensijy

modeliy atradéjais, tokiais kaip Hofstede; House, Hanges, Javidan, Dorfman ir Gupta (GLOBE),
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Trompenaars ir Hampden - Turner; Hall ir kt. Toliau Siame darbe detaliau nagrinéjami trys kultairos

dimensijy modeliai: Hofstede, GLOBE ir Trompenaars.

2.1.3.1. Hofstede kultiiros dimensijy modelis

Profesorius Geert Hofstede atliko vieng iSsamiausiy tyrimy, kaip kultirinés vertybés jtakoja
organizacija. Jis atliko didziulj tyrima, kurio metu buvo apklausiami IBM darbuotojy vertybés 1967 —
1973 metais. Darbuotojai buvo apklausti i$ daugiau nei 70 Saliy (Geert Hofstede).

Taigi, po atlikto tyrimo, Hofstede (1984) pasitlé paradigma, kurioje iSskyré penkias
pagrindines kultiiros dimensijas (véliau pridéjo ir Sestaja):

e Jégos distancija;

e NeapibréZtumo vengimas;

e Individualizmas - kolektyvizmas;
e VyriSkumas - moteriSkumas;

e [lgalaiké - trumpalaiké orientacija;
e Tolerancija - apribojimai.

Jégos distancija. Si dimensija isreiskia laipsnj, kuomet maZiau galios turintys asmenys, turi
priimti ir susitaikyti, jog galios yra paskirstomos ne vienodai (Geert Hofstede). Kaip teigia,
Sekliuckiené (2009), organizacijose, kur didelé jégos distancija, pavaldiniai ,,aklai“ klauso vadovy,
valdymo struktiiros yra vertikalios, turin¢ios daug pakopy, sprendimy priémimas centralizuotas,
hierarchija pavaldiniams yra bitina, kad jie gerai jaustysi, vyrauja struktiirizuota nelygybe, didelis
poreikis priklausyti, vadovai dazniausiai turi privilegijy, o pokyciai jgyvendinami revoliuciskai.
Hofstede (1984) pabrézia, jog Zemos jégos distancijos kultiirose, siekiama, jog jégos biity paskirstomos
tolygiai — teisiy lygybé. Organizacijose néra griezty hierarchiniy lygiy ir vadovai bei darbuotojai
laikomi lygiais. Anot Sekliuckienés (2009), maza jégos distancija nurodo, jog pavaldiniai turi didele
autonomija, hierarchija vyrauja tik dél patogumo, nelygybé minimizuojama, vyrauja maZzas poreikis
priklausyti — visi turi lygias teises, poky¢iai jgyvendinami laiku.

Terminas ,,galios distancija“ buvo pasiskolintas i§ olandy mokslininko Mudler, kuris 1960
metais atliko tyrimg apie tarpasmening jégos dinamikg (Hofstede, 2001). Kaip teigia Pruskus (2003),
Mudler savo galios distancijos teorijg pagrindé paprasty socialiniy struktiiry laboratoriniais ir lauko
eksperimentais. Autorius jvardijo galios distancijos terming, kaip galios tarp maziau galingo asmens
nelygybés laipsnj, kai abu Sie asmenys priklauso tai paciai socialinei sistemai.

NeapibréZtumo vengimas. Si dimensija i$reiskia laipsnj, kuriuo visuomenés nariai toleruoja
neapibréztas ir dviprasmisSkas situacijas. Neapibréztumo vengimas pasireiSkia taisykliy, normy ar
standarty kiekiu visuomenéje. Aukstg neapibréZztumo balg turinéios kulttiros pasizymi tvirtomis elgesio
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normomis bei netoleruoja netradicinio elgesio bei idéjy (Hofstede, 1984). Taip pat iSreiskia
visuomenés norg biti tikrais ir saugiais (Sekliuckiene, 2009). Anot minétos autorés, tokiose Salyse
organizacijos yra gerai strukttrizuotos, turi daug raSytiniy taisykliy, vadovai néra link¢ rizikuoti, o
pavaldiniai neambicingi. Hofstede (1984) teigia, jog silpnas neapibréztumo balas palaiko labiau
atsipalaidavusig kultiirg, kurioje vadovaujamasi darbais, o ne principais. Sekliuckiené (2009) pazymi,
JOog Zemas neapibréztumo vengimas reiSkia, jog Salyse organizacijy struktiiros ne tokios grieztos,
vadovai linke rizikuoti, skatina pavaldinius imtis iniciatyvos.

Individualizmo - kolektyvizmo dimensija, jvertina, kiek zmogui svarbus jo asmuo, palyginti
su grupe, kuriai jis priklauso. Individualizmas — pirmenybés teikimas savo, o ne grupés tikslams ir
savo tapatumo apibiidinimas labiau asmeniniais negu grupiniais bruozais, svarbiis jsipareigojimai sau
(Sekliuckiené, 2009). Kolektyvizmas, nurodo polinkj siekti tiksly kartu su grupe Zmoniy, siejamas su
lojalumu (Hofstede, 1984). Itin svarbiis tarpusavio saantykiai, svarbus ir asmeninis, ir profesinis
gyvenimai, néra nustatytos aiSkios ribos, kada baigiasi darbo reikalai ir kur prasideda asmeninis
gyvenimas, prieSingai nei vyraujant individualizmui yra aiSkiai nustatoma riba tarp asmeninio ir
profesinio gyvenimo (Sekliuckiené, 2009). Si dimensija atspindi kultiiros poZiiirj ,,a$“ arba ,,mes®
(Hofstede, 1984).

Anot Pruskaus (2003), Salyse, kur stiprus individualizmas arba silpnas kolektyvizmas,
pabréziamas individas ir $eima. Cia gerbiamas asmens prioritetas ir Seimos vertybés. Salyse, kur
silpnas individualizmas, arba stiprus kolektyvizmas, vertinamas kolektyviskumas, nes asmeninis
identitetas yra pagrjstas naryste grupéje. Individualizmas ir kolektyvizmas — §ie poZiiriai iSreiskia du
polius: tendencija grei¢iau patenkinti asmeninius poreikius (individualizmas) ar Zidiréti grupés interesy
(kolektyvizmas).

VyriSkumo - moteriSkumo dimensija, atskleidzia santyking profesiniy ir asmeniniy tiksly
svarba visuomenéje (Sekliuckiene, 2009). AuksStas dimensijos balas nurodo, vyriSkaja visuomeng,
kurioje vyrauja pirmenybé karjerai ar kitiems pasiekimams, pinigams ar kitiems daiktams. Vyrauja
didelé ir konkurencinga visuomené (Hofstede, 1984). VyriSkumo kultiiroje vyrauja nuomong, jog
aplinkg galima pakeisti, ji priklauso nuo Zmoniy, prieSingai nei moteriSkumo kultiiroje, kur vyrauja
fataliSkas pozitris ] aplinka. VyriSkumo kultiiroje orientuojamasi j rezultatg, vertinamos tik geriausios
idéjos (Sekliuckiené, 2009). Hofstede (1984), teigia, jog zemas dimensijos balas nurodo moteriskaja
visuomeng, kurios prioritetai yra bendradarbiavimas, kuklumas, globa, aukléjimas, besirlipinimas
gyvenimo kokybe, kompromisy ieSkojimas. Vyrauja bendras sprendimo priémimas. Verslo kontekste
vyriSkumo - moteriSkumo dimensija skiria tvirtumo — jautrumo/trapumo kultiras.

Ilgalaiké - trumpalaiké orientacija parodo Zmoniy orientacijg | ilgalaikius ar trumpalaikius
tikslus, atspindi taupumg (kiek galima taupyti Siandien, rytojui), iStverminguma. Ilgalaikés orientacijos
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Salims svarbi ne trumpalaiké s€¢kmé, bet nuolatinis didéjantis augimas, progresas. Trumpalaiké laiko
orientacija rodo, kad labiau orientuojamasi j praeitj ir dabartj nei ateitj (Sekliuckien¢, 2009).

Tolerancija - apribojimai. Tolerancija atspindi visuomeng, kuri leidzia palyginti pagrindiniy
poreikiy patenkinimg su natiiraliu ZzmogiSku gyvenimo dziaugsmu ir linksmybémis. Apribojimai
atspindi visuomeng, kuri stabdo poreikiy patenkinimg ir tai reguliuoja pagal grieztas socialines normas
(Geert Hofstede, 1984).

Apibendrinant galima teigti, jog remiantis Hofstede kultiriniy dimensijy modeliu galima atlikti
daugybe moksliniy tyrimy, kuriy pagalba biity issiaiskinama kaip produkty jvedimui j rinkg gali jtakoti
kultira. Mokslininky Yeniyurt ir Townsend (2003) atlikti tyrimai rodo, jog Salyse, kuriose jégos
distancijos ir neapibréztumo vengimo rodikliai yra auksti, atsiranda daugiau barjery siekiant jvesti
naujus produktus j rinkg, o auksti individualizmo dimensijos balai skirtingy Saliy kultiros padeda
jvesti naujus produktus j rinkg (cit. is Sekliuckiené, 2009). Taigi, internacionalizuojant veiklg, biitina
atsizvelgti j kultarinius skirtumus bei jvertinti galimus barjerus, siekiant sékmingai plétoti

organizacijos veiklg.

2.1.3.2. GLOBE kultiiros dimensijy modelis

Globalinés lyderystés ir organizacijos elgsenos efektyvumo studija (GLOBE) — tai dar vienas
mokslininky tyrimas, kuriame buvo siekta iSsiaiSkinti sudétingg kulturing lyderyste, organizacinj
efektyvumga, visuomeninj ekonominj konkurencingumg bei visuomenés pasitenkinimo lygj. Sis tyrimas
buvo atliktas 1994 — 1997 metais, kurio metu buvo fokusuojamasi j kulttirg bei lyderyste 62 Salyse. |
tyrimg buvo jtraukti net 170 mokslininky, kurie apklausé apie 17 tikst. vadybininky i§ 825
organizacijy, trijose industrijose: maisto perdirbimo, telekomunikacijy paslaugy bei finansiniy
paslaugy (House, Hanges, Javidan, Dorfman ir Gupta, 2004). Tiriamos Salys buvo pasirinktos taip, kad
visos geografiSkai svarbios Salys bty jtrauktos ] vertinimg. Taip pat, kitos papildomos Salys
i$siskiriancios unikalia politine bei ekonomine sistemomis, buvo pasirinktos tam, jog gauti i§samius
tyrimo rezultatus, leidzian¢ius daryti atitinkamas i§vadas (Hodgetts, 2006). Siame projekte nacionaliné
kulttra apibréziama kaip visuma vertybiy bei jsitikinimy. Vertybés apibiidinamos kaip Zzmoniy siekis
kaip veiksmai turéty biuti atlikti, o jsitikinimai - suvokimas kaip veiksmai yra atlikti (Javidan ir House,
2001). Vis delto, pagrindinis $io tyrimo tikslas buvo praplésti tarpkultiirinés interakcijos Zinias.

GLOBE modelis klasifikuoja nacionaling kultlirg $iomis devyniomis dimensijomis:

e atkaklumas;

e institucinis kolektyvizmas;

e grupinis kolektyvizmas (,,mazame rate, angl. in-group collectivism);
e orientacijg | ateitj;
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o lyciy lygybe;

e orientacija ] Zzmogiskuma;

e orientacija j pasiekimus;

e jégos distancija;

e neapibréztumo vengimas (House ir kt. 2004).

Atkaklumas, tai laipsnis, kuris parodo individo skatinimg islikti tvirtu ir konkurencingu
visuomenéje. Aukstose atkaklumo kultirose individai tikisi, jog kickvienas atliks savo darbus — jie
néra linke padéti kitiems. Zemo atkaklumo kultiirose, Zmonés yra linke padéti vieni kitiems jei yra
poreikis. Taigi, socialiné visuomenés apsauga turéty biiti stipresné Zemo nei auksto atkaklumo
kultiirose (Javidan ir House, 2001).

Institucinis kolektyvizmas, nurodo, kokiu laipsniu socialinés institucijos skatina istekliy
pasiskirstyma bei kolektyvine veiklg. Auksta institucinio kolektyvizmo balg turincios kulttiros yra
linkg prisiimti atsakomybe uz darbuotojy gerove. Kitaip tariant, Siose kultiirose darbdavys suteiks
didesng¢ visapusiska apsauga savo darbuotojams (pvz.: gyvybés draudimas, iSmoka artimiesiems mirus
darbuotojui ar pan.). Taigi, jeigu darbdavys saugo savo darbuotojus papildomu gyvybés draudimu, tai
vyrauja teigiami santykiai tarp dviejy institucijy - gyvybés draudimo ir darbdavio jmonés (House ir kt.
2004).

Grupinis kolektyvizmas (,,mazame rate®). Si dimensija orientuojasi j tas kultdiras, kuriose
yra vertinamas santykis mazose grupése tokiose, kaip Seimoje ar draugy rate (Javidan ir House, 2001).

Orientacija i ateitj. Si dimensija parodo, kiek individai yra skatinami planuoti ir investuoti
ateit]. Autoriai pabréZia, jog geriau kontroliuoti savo likima, nei tapti priklausomu nuo kity pagalbos,
kuri gali apriboti ,,judéjimg j priekj* (Javidan ir House, 2001).

Ly¢iy lygybé — nurodo, kokiu laipsniu visuomené suvokia lygiy (ne)lygybe. Kaip teigia
mokslininkai Javidan ir House (2001), aukstesnj laipsnj turiniose kultiirose, moterys turi didesne
galimybe jsidarbinti bei uzimti aukStesnes pareigas. Taip pat, Siose kultlirose moterys uzima svarbesng
role sprendimy priémime.

Orientacijg | ZmogiSkuma — atspindi laipsnj, kuriuo visuomené skatina biiti sgZiningu,
altruistiSku, draugiSku, besirlipinan¢iu bei maloniu kitiems. Kitaip tariant, auks$ta laipsnj turinciose
kultiirose, tikimasi, jog Zzmonés ripinsis bei tenkins vieni kity norus, ypatingai ty, kurie yra silpni bei
lengvai pazeidZiami (House ir kt. 2004).

Orientacija | pasiekimus — kokiu laipsniu, visuomené yra skatinama ir apdovanojama uz
veiklos gerinima bei tobulinimg. Auksto laipsnio kultirose, Zzmonés tiki, jog jie turi didesn¢ kontrole
bei gali geriau atlikti savo darbus nei Zemo laipsnio orientacijos | pasiekimus kultiirose (Javidan ir

House, 2001).
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Jégos distancija — nurodo, kokiu laipsniu kulttiroje egzistuoja jégos/galios nelygybé. Aukstose
jégos distancijos laipsnj, turinCiose kultiirose, vadovai gali pasireikSti prastu ripinimysi savo
darbuotojais, net tada, kai tai yra privaloma. Siose kultiirose vyrauja resursy bei 1é8y valdymas
priskirtas itin atsakingiems asmenims (House ir kt. 2004).

NeapibréZtumo vengimas. Si dimensija nurodo kultiros priklausomybe socialinéms normoms
bei procediiroms palengvinan¢ioms neapibréztus ar nenumatytus ateities jvykius. Taip pat, dimensija
nurodo visuomenés siekius dél tvarkos, pastovumo, struktiirizuoto gyvenimo biido, aiskiy reikalavimy
socialiniams tikslams pasiekti, taisykliy, jstatymy, kurie apimty neapibréztas ar nenumatytas situacijas.

Apibendrinant GLOBE kultiros dimensijy modelj, pastebima, jog autoriai iSskyré devynias
dimensijas. GLOBE kultiiriniy dimensijy modelio autoriai atrado, jog kultiirinés vertybés netiesiogiai
veikia kompanijy vadovy elgseng (Stephan, Pathak, 2016). GLOBE studija pristaté kultirines
dimensijas tiek organizaciniame, tiek visuomeniniame lygyje — institucinis, grupinis kolektyvizmas bei
iSskyré naujg dimensijqg, kurios nebuvo paminéta Hofstede modelyje - orientacija | pasiekimus

(Pramila, 2009).

2.1.3.3. Tropenaars kultiiriniy dimensijy modelis

Kiekviena kultiira turi savo normas ar vertybes, kurios turi biiti vertinamos bei ] jas
atsizvelgiama, ypatingai perkeliant organizacijos veiklg ir norint jog ji vystytysi sékmingai.
Trompenaars — vokie¢iy mokslininkas, kuris atliko dar vieng tyrimg apie kultirinius skirtumus.
Tyrimas buvo vykdomas 10 mety, o publikuotas 1994 metais. Trompenaars kultiiriniy dimensijy
tyrimg atliko kartu su Hampden - Turner. Autoriai i§siunté daugiau nei 15 tukst. klausimyny jvairiy
imoniy vadovams i§ skirtingy 28 Saliy. Tinkamy naudoti tyrimui ankety grjiztamumas buvo apie 500 i§
kiekvienos $alies (Hodgetts ir kt., 2006). Modelio autoriai Trompenaars ir Hampden - Turner (1993)
teigia, jog svarbu pazinti kultiirg pradedant nuo akivaizdziai matomy akcenty iki vidiniy, kurie néra
tokie akivaizdiis. Kultiros apibréziamos gali buti skirtinga elgsena, drabuziais, maistu, kalba,
architektiira, normomis, vertybémis ar kt. Trompenaars — dar vienas kulttriniy dimensijy modelis,
kuriame autoriai i§skyré septynias dimensijas, kurios apima geografinj, laiko, aplinkos bei orientacijos

aspektus (zr. 5 pav).
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Universalu-
mas pries
i$skirtinuma

Vidine
kryptis prie§
iSoring

Nuoseklumas
pries
sinchroni$ku-
ma

Individualiz-
mas pries
kolektyvizma

Specifisku-
mas /
Uzdarumas
pries

atviruma

Emocionalu-
mas prie$
neutralumag

Pasiekimai
pries titulus

5 Pav. Septynios kultiirinés dimensijos (sudaryta pagal Trompenaars ir Hampden - Turner, 1993)

Universalumas prie§ i§skirtinuma. Zmonés universalistinése kultiirose dalinasi savo tikéjimu,
kad pagrindinés taisyklés, elgesio normos, vertybés bei standartai yra daug svarbiau nei kiti poreikiai
ar draugy reikalavimai, santykiy palaikymas (Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993). Kaip teigia,
Grigalis (2010), universalistai, ar taisyklémis pagristos kultiros yra linkusios biti abstrakcios.
Pavyzdziui, tokiose 3alyse kaip Sveicarija ar Vokietija, kuriose yra grieztai laikomasi bendry taisykliy,
néra priimtina, jog per gatve einama degant raudonam Sviesoforo signalui, net jei gatvéje ir néra
automobiliy. Zmogus, kuris pereity gatve degant raudonam $viesoforo signalui, biity ,,pasmerktas“
bent jau kity zmoniy mintyse. Trompenaars ir Hampden-Turner (1993), pazymi, jog Jungtinés
Amerikos Valstijos (JAV) yra universalistiskos kultiiros pavyzdys, dél auksto teisininky skaiCiaus
tenkancio vienam gyventojui.

Isskirtinuma propaguojancios kultiiros vadovaujasi Siltais tarpusavio santykiais, nepaprasty
pasiekimy vertinimu. Kiekvienas bendruomenés ar organizacijos narys priimamas kaip ,,savas ir jam
gali buti daromos jvairios iSimtys, nepaisant to, kokios yra formalios taisyklés ar normos, taciau
nenuneigiama, jog Sios kultiiros taip pat turi savo taisykles ir normas, kuriy turi biiti laitkomasi, taciau
jos gali bati modifikuojamos priklausomai nuo tarpusavio santykiy. Sios kultiiros pavyzdys — Siaurés
Amerika ir kai kurios Afrikos valstybés — Cia santykiai tarp draugy ar Seimos nariy yra vertinami daug
stipriau nei teisiniai jstatymai (Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993).

Individualizmas prie§ kolektyvizmga. Individualistinése kultiirose Zmonés teikia pirmenybe
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sau ir savo pasickimams, nei bendruomenei. Zmonés daZniausiai sprendzia jvairius iskilusius
klausimus individualiai, daugiausiai rupinasi savimi ir savo Seima. Visuomenés nariai gyvenimo
kokybe vertina per individo laisvés pojiit] ir galimybe realizuoti save bei kilti karjeros laiptais.
Individualistinémis kultGromis iSskiriamos Jungtiné Karalysté bei didZioji dalis JAV (Trompenaars ir
Hampden-Turner, 1993).

Pastarieji autoriai teigia, jog kolektyvistinés kultiros propoguoja veikla bendruomenéje,
kolektyve ar kitoje komandoje — skirtingai nei individualistinés kultiiros. Grigalis (2010), pabrézia, jog
tokiose visuomenése individas visy pirma laiko save ne iSskirtine asmenybe, o tiesiog grupés dalimi.
Taip pat pirmenybé visose srityse tenka bendruomenei ir jos labui, o ne atskiriems individams.
Kolektyvistinémis kultiromis iSskiriamos Kinijos ir Japonijos kulturos, kurios turi auksta laipsnj
integracijai kolektyviniam darbui ar visuomenés grupéje, o ne individualiai.

SpecifiSkumas pries§ atviruma. SpecifisSkose kultiirose, Zmonés pirmiausiai analizuoja atskirus
elementus, jy specifikg ir tik tada sudeda viska j viena. Siose kultiirose visuma jvardijama kaip
elementy visuma. Kiekvieno asmens gyvenimas susideda i§ daugybés komponenty, orientuojamasi j
faktus, standartus, susitarimus. Zmoniy bendravimas tarpusavyje pasizymi auk$tu tikslingumo ir
apibréztumo laipsniu. SpecifiSkose kultiirose yra aiskiai atskiriami darbo bei asmeniniai santykiali
(Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993). Kaip specifiSkomis kultiromis iSskiriamos JAV bei
Australijos kulturos.

Atvirose kultiirose Zzmonés kiekvieng elementg mato kaip uzbaigta visuma, kur visi yra susije
vienas su kitu. Tarpusavyje yra siejami darbo bei asmeninio gyvenimo santykiai. Atvirose kulttiros
puoseléja tokias savybes kaip stilius, elgesys, empatija, pasitikéjimas bei supratimas. Atvirosiomis
kultiromis iSskiriamos Persijos jlankos Salys (Irakas, Saudo Arabija, Omanas, Jungtiniai Araby
emyratai, Kataras, Bahreinas, Kuveitas) (Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993).

Emocionalumas prie§ neutraluma. Trompenaars ir Hampden-Turner (1993), $ias kulttiras
skirsto pagal taip, kaip yra reiSkiamos emocijos visuomeng¢je. | emocijas orientuotose kulttirose yra
priimtina vieSai reikSti savo emocijas, jausmus ar nuotaikg. Kaip teigia Grigalis (2010), Siose kulttrose
— garsus juokas, kums¢io trankymas ] stalg ar posédzZiy salés palikimas kaip pyk€io ir nepritarimo
rodymas yra visiSkai priimtini. Dél itin emocionalaus kultiiros biido, kartais gali biiti sunku rasti
tinkamus zodZius ar veiksmus, stipriems jausmams iSreikSti. Emocionaliomis kultiromis yra
1§skiriamos Italija bei Pranciizija.

Neutraliose kultiirose Zzmonés yra jprate, jog rodyti emocijas vieSoje erdvéje néra priimtina. Jy
emocijy israiska yra ribota. Siy kultiiry atstovai j garsiai reiskiamas emocijas, gali pamanyti, jog jos
yra pernelyg perdétos. Neutraliose kultiirose didelis emocionalumo laipsnis gali suzlugdyti galia

sudominti Zmogy. Pavyzdziui, gali bati sunku nustatyti, kg svarsto japonas — verslo partneris, kuris
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tikétina nenaudos, arba naudos itin mazai neverbalinés kalbos (Trompenaars ir Hampden-Turner,
1993). Neutraliose kultiirose emocijos ,,padedamos j Salj* todé¢l, nes jos, kaip manoma, supainioja
svarstomas problemas. Vadovaujamasi prielaida, jog zmonés turi dirbti be emocijy kaip masinos, tam
kad efektyviau buty siekiama rezultato (Grigalis, 2010).

Pasiekimai prie§ titulus. Zmogus vertinamas visuomenéje uz jgytus nuopelnus tam tikroje
veikloje. Savo statusg asmuo turi nuolatos vis atnaujinti atitinkamais darbais. Pasiekimy kultiirg puikiai
atspindi Vokietija, kuri skatina Zzmones siekti rezultaty, kadangi $ios Salies kultiira yra individualisting,
todél Seima lieka ,,antrame plane®.

Titulai yra priskiriami pagal statusa bendruomenéje, visuomenéje ar organizacijoje. Zmonés
gali jgyti titulg pagal jy kilme, amziy, lytj ar finansing padétj. Kaip teigia autoriai Trompenaars ir
Hampden-Turner (1993), titulus priskirianc¢ios kultiros dazniausiai yra ekonomiskai atsilikusios arba
besivystancios Salys, kadangi titulo priskyrimas neskatina komercinés s€¢kmés siekimo.

Nuoseklumas prie§ sinchroniSkuma (poziiris i laikg). Kiekviena kulttra yra iSvysciusi savo
poziiirj, atsakomybe j laiko planavima. Si laiko orientacijos dimensija turi du aspektus: kai laiko
pozitiris suformuotas kultiros arba laiko svarba susijusi su praeitimi, dabartimi bei ateitimi. Autoriai
teigia, jog laikas gali biiti struktiirizuojamas dviem budais. Pirmasis — nuoseklumo pozitris — laikas
juda j priekj, sekundé po sekundés, minuté po minutés, valanda po valandos - tiesia linija. Antrasis —
sinchroniskumo poziiiris — laikas juda ratu: minutés, valandos, dienos, savaités, ménesiai ir metai
(Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993).

Zmonés, kurie orientuojasi j nuosekly poziiirj j laika, gali dirbti tik viena darba vienu metu.
Laikas jiems — materialus bei dalomas. Sie Zzmonés stengiasi itin kruop&iai planuoti savo veiklg bei
niekada nenukrypti nuo plano - jie nemégsta improvizuoti bei koreguoti turimo plano. Itin stipriai yra
vertinamas punktualumas bei grieZtas tvarkara$¢io laikymasis. Nuoseklumo kultiroms priskiriamos
tokios $alys kaip Kanada, Australija bei Sveicarija (Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993).

SinchroniSkumo pozitirj palaikanciose kultirose Zmonés gali atlikti kelis darbus vienu metu.
Laikas — lankstus, nematerialus. Planai yra lengvai koreguojami, mégstama improvizuoti, néra
laikomasi griezto tvarkarasgio. Sios kultiiros Zmonés ypatingai vertina naudingai pasibaigusius
sandorius. ,,Paciu laiku® (angl. Just in Time) filosofijos valdymas kildinamas i$ auksto sinchroniskumo
pozitirj turin¢ios Japonijos (Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993).

Vidiné kryptis pries iSorine (poziiris j aplinka). Vidine krypt] turincios kultiros, Zmogaus
vidy mato kaip vertybiy 3altinj, kurios kelia individo motyvacija i3 vidaus. Sie Zmonés netiki sékmés
ar lemties egzistencija. Jie orientuojasi | tai, jog gyvenimg galima gyventi kaip tik nori, jeigu sugebési
pasinaudoti pranaSumais ar galimybémis. Izraelis — Sios kultiiros pavyzdys. ISoring krypti turinCios
kultaros, vertina aplinkg kaip daug galingesniu uz Zmogy esybe. Gamta jiems yra nesuvokiamai
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galinga bei nenuspéjama, todél niekada negali Zinoti, kas gali nutikti. Sios kultiiros Zmonés nemano,
jog jie patys gali formuoti savo likima. Sios kultiros pavyzdziai — Rusai bei Singapirieiai
(Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993).

Apibendrinant galima teigti, jog norint suprasti bei pazinti skirtingas kultiras, biitina
atsizvelgti j jy kultiurines ypatybes. Kultirose gali vyrauti jvairios vertybés, todél biitina atsizvelgti j
kiekvieng salj atskirai. Yra isskiriama daugybé faktoriy, kurie gali paveikti organizacijos veiklg, todél
mokslininikai Trompenaars ir Hampden-Turner atliko tyrimg, kuris palengvina kultiry pazinimg.
Isskirtos septynios skirtingos dimensijos leidZiancios apibidinti kiekvieng Salj pagal kultiarines

dimensijas.

2.1.3.4. Hofstede, Globe ir Trompenaars kultiiriniy dimensijy modeliy

palyginimas

Darbe analizuojami trys kultiiriniy dimensijy modeliai: Hofstede, GLOBE bei Trompenaars.
Tyrimai buvo atlikti, tam jog iSsiaiSkinti kaip skirtingos kultiros dimensijos veikia visuomenés
elgseng. Mokslininkas Hofstede buvo pirmasis, kuris atliko tokio masto tyrimg. Autoriaus kultiiriniy
dimensijy modelis yra vis dar placiai naudojamas. Kaip teigia Jucevicius (2001), Hofstede kol kas yra
bene vienintelis tyrinétojas, atlikes tokj iSsamy kiekybinj tyrimg tarpkultiiriniy skirtumy srityje, todél
tam tikra prasme jj galima vadinti kultiiriniy tyrinéjimy vadybos srityje pradininku. Pazymétina tai, jog
kiti mokslininkai atlikdami panaSius tyrimus, rémési Hofstede surinkta ir publikuota medZiaga
(Hoecklin, 1995).

Zemiau lenteléje pateikiamas darbe analizuoty modeliy metodologijos palyginimas (zr. 5
lentelg).

5 lentelé. Hofstede, GLOBE ir Trompenaars modeliy metodologijos palyginimas (sudaryta autoriy)

Hofstede (1997) GLOBE (House ir Trompenaars ir
kt., 2004) Hampden-Turner
(1993)
Tyrimo atlikimo 1967 — 1973 1994 — 1997 ~1987 — 1997
laikotarpis (6 metai) (3 metai) (10 mety)
Tyréjy skaicius 1 170 2
Respondenty tipas Darbuotojai, Vadybininkali Darbuotojai,
vadybininkai vadybininkai
Apklausty 1 951 N.D.
organizacijy skaicius

5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

Organizacijy tipai IBM ir jos filialai Ne tarptautinés jmonés | Shell ir kt. tarptautinés
jmonés
Pramonés Saka Informaciniy Maisto pramoné, N.D.
technologijy telekomunikacijy ir
finansiniy paslaugy
Analizuoty $aliy 72 62 40
skaicius
Kultiiriniy dimensijy 6 9 7
skaicius

Pagal lenteléje pateiktus duomenis, galima pastebéti, jog vidutiniSkai mokslininkai kulttiriniy
dimensijy tyrimg atliko apie 6 metus. Matoma, jog ilgiausiai tyrimg vykdé Trompenaars ir Hampden -
Turner — 10 mety. Pirmasis tyrimg atliko Hofstede, jam prireiké 6 — eriy mety. GLOBE modeliui
prireiké tik 3 mety, taciau pastebétina tai, jog 1 § tyrimag buvo jtraukta daugiausiai tyréjy i$ visy — net
170, kai tuo tarpu Hofstede atliko tyrimg vienas, o Trompenaars — 2 mokslininkai. Tiek Hofstede, tiek
Trompenaars kultiiriniy dimensijy modeliuose buvo apklausti vadybininkai ir darbininkai, tuo tarpu
GLOBE apklause tik aukStesne grandj — vadybininkus. Hofstede atliko tyrimg vienoje organizacijoje —
IBM ir jos filialuose, GLOBE orientavosi | ne tarptautines jmones — mMmaisto pramonés,
telekomunikacijy ir finansiniy paslaugy, Trompenaars tyrime dalyvavo ,,Shell* ir kt. tarptautinés
imones (tiksliai néra jvardijama). IS pateikty duomeny, galima pastebéti, jog Hofstede ir GLOBE
analizuoty Saliy skaiCius vyrauja panaSus, atitinkamai 72 ir 62, o Trompenaars analizavo Zenkliai
maziau — 40 Saliy. Taigi, atlikus tyrima, mokslininkai i§skyré kultiiriniy dimensijy skai¢iy, daugiausiai
dimensijy iSskyré GLOBE — 9, Trompenaars — 7, maziausiai Hofstede — 6.

Apibendrinus galima teigti, jog populiariausias ir vis dar labiausiai naudojamas kultiriniy
dimensijy modelis yra Hofstede. Kiti mokslininkai savo tyrimus atliko remiantis pastarojo tyréjo
duomenimis. Tyrimams atlikti mokslininkai sugaiso nuo 3 iki 10 mety (vidutiniskai 6 metus). Tyrimai
buvo atlikti tam, jog issiaiskinti skirtingas visuomenés elgsenas. Mokslininkai atlikus tyrimus isskyre,
Jjy nuomone labiausiai atitinkancius kultirinius skirtumus, dimensijas — Hofstede iSskyré 6, GLOBE —

7, Trompenaars — 9 dimensijas.

6 lentel¢. Hofstede, GLOBE ir Trompenaars kulttriniy dimensijy palyginimas (sudaryta autoriy)

Hofstede (1997) GLOBE (House ir kt., 2004) Trompenaars ir Hampden -

Turner (1993)

1. Jégos distancija 1. Jégos distancija

6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

2. Neapibréztumo vengimas | 2. Neapibréztumo vengimas 1. Universalumas prie$
18skirtinuma

3. Individualizmas - 3. Institucinis kolektyvizmas 2. Individualizmas prie$

kolektyvizmas 4. Grupinis kolektyvizmas kolektyvizmag

4. Vyriskumas - 5. Atkaklumas 3. Pasiekimai pries titulus

moteriSkumas . Ly¢iy lygybé

6
7. Orientacija ] zmogiSkuma
8. Orientacija j pasiekimus

5. Ilgalaiké - trumpalaike 9. Orientacija | ateitj
orientacija

6. Tolerancija - apribojimai 4. Emocionalumas prie$
neutralumg

5. Specifiskumas prie$ atviruma

6. Nuoseklumas pries
sinchroniskuma

7. Vidiné kryptis pries iSoring

6 lenteléje pateikiamas darbe analizuoty Hofstede, GLOBE ir Trompenaars modeliy
palyginimas. Galima pastebéti, jog Hofstede ir GLOBE kultiiros dimensijy modeliai yra labai panasts
— apjungus kelias GLOBE prapléstas dimensijas. Trompenaars i§skyré tris iSskirtines dimensijas,
kurios nesutampa nei su viena kity autoriy modeliy dimensija: specifiSkumas prie§ atvirumg,
nuoseklumas pries sinchroniskumg bei vidiné kryptis pries isorine. Kitos Trompenaars dimensijos taip
pat i§ dalies sutampa su Hofstede i§skirtomis dimensijomis.

Jégos distancija Hofstede ir GLOBE modeliuose apraSoma panaSiai — nelygus galiy
paskirstymas. Neapibréztumo vengimas (Trompenaars jvardijo Kaip universalumas pries isskirtinumgq)
visuose modeliuose §i dimensija apraSoma labai panaSiai. Pagrindiné dimensijos esmé, jog kultiirose
vyrauja aukstos socialinio elgesio normos ir standartai. Individualizmas - koletyvizmas §iuo atvéju
Hofstede ir Trompenaars dimensijos visiskai atitinka, o GLOBE iSskyré¢ dvi panaSias dimensijas:
institucinis ir grupinis kolektyvizmas. Si dimensija nurodo, jog individualistinése kultirose vyrauja
savo tiksly siekimas, kolektyvistinése — tiksly siekimas kartu su grupe ar kolektyvu. Vyriskumo -
moteriskumo dimensija autoriai i$skiria skirtingai. GLOBE apima panaSias 4 dimensijas: atkaklumas,
lyciy lygybé, orientacija j zmogiskumg, orientacija j pasieKimus. O Trompenaars jvardija kaip
pasiekimai pries titulus. Visos §ios dimensijos yra susijusios viena su kita. Jose pabréziama, lyCiy
lygybé bei jy skirtumai — vyriskos kulttiros orientuojasi j tiksly bei karjeros siekima, inovacijas, auksty

standarty palaikyma ar finansing padétj. Moteriskos kultiiros orientuojasi i besirtipinimasi vienas kitu,
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sgzininguma, pasitikéjima. llgalaiké - trumpalaiké orientacija — | $ig Hofstede iSskirta dimensija
GLOBE modelio kiir¢jai taip pat iSskyré panaSig dimensijg - orientacija j ateitj. Pastarojo modelio
dimensija tik i§ dalies atitinka Hofstede, kadangi GLOBE dimensija nurodo tik j ateit] orientuotus
tikslus (neapima trumpalaikés orientacijos) — atitinkamai Hofstede ilgalaiké orientacija. Dimensija
apibiidina visuomeng kaip galvojancig apie ateities planus, besiorientuojancius | ilgalaikius tikslus. 6 —
0ji Hofstede dimensija tolerancija - apribojimai i§ dalies atitiko Trompenaars emocionalumas pries
neutralumg dimensija. Sios autoriy dimensijos nurodo visuomene, kurioje yra priimtina vie$ai
demonstruoti savo jausmus ar reiksti emocijas.

Apibendrinant galima teigti, jog nors modeliai atlikti skirtingu laikotarpiu bei skirtingy
autoriy, vis délto dimensijos yra daugiau ar maziau panasios. Jos apibiidina pagrindines kultiiros
dedamgsias. Atlikus trijy — Hofstede, GLOBE ir Trompenaars — modeliy analize, pastebima, jog
GLOBE isskirtos dimensijos atitinka visas Hofstede dimensijas isskyrus vieng paskuting - tolerancija ir
apribojimai, kurios GLOBE modelyje néra. Lyginant Hofstede ir Trompenaars modelius, pastebimas
didesnis skirtumas — ne visas dimensijas galima sulyginti. Trompenaars iSskyré tris dimensijas, kurios
negali buti sulyginamos su nei viena is Hofstede isskirty dimensijy. Taciau is kitos pusés Hofstede taip
pat isskyré dvi dimensijas — jégos distancija ir ilgalaiké - trumpalaiké orientacija, kuriy Trompenaars

modelyje néra. Vis délto, lyginami modeliai turi daugiau panasumy nei skirtumy.

2.2. Organizacijos kultiira

Kiekvienos organizacijos kultira yra labai skirtinga. Anot Juceviciaus (1998), organizacijos
kultiira gali labai skirtis, kartu skirsis ir jmonés veiklos rezultatai. Organizacija, neturinti savo
suformuluotos kultiiros arba turinti sunkiai iSreiSkiamg kultiira, neturi ir savo veiklos stiliaus.
Organizacijos kultiira yra tiesiogiai susijusi su organizacijos veiklos efektyvumy ir organizavimu - kuo
stipresné organizacijos kulttira, tuo efektyvesné yra organizacija (Lapina, KairiSa ir kt. 2015, Hitka,
Vetrakova ir kt., 2015). Taigi, tik unikalig organizacijos kultiirg turin¢ios jmonés, pritaikyta pagal
darbo pobiidj, turimus darbuotojus, tikslus ir kitus veiksnius, gali sekmingai vykdyti veikla.

Zmogus, prie§ prisijungiant dirbti prie naujos organizacijos, visuomet apie jos viding kultiira
gali pasidométi 1§ iSorés Saltiniy (spauda, socialiai tinklai ir kt.). O prisijungus prie organizacijos, anot
Champoux (2010), galima labiau gilintis j viding kultirg. Tai galima padaryti pasidoméjus
Jvairiausiomis istorijomis apie organizacijg, mitais. Taip pat, minétas autorius teigia, jog anekdotai ir
mitai apie organizacijg, turi daug reikSmeés ir daug ka pasako apie jos kultiirg. Norint gerai suprasti

kulttira, reikia ieSkoti panaSumy pasakojimuose i$ skirtingy asmeny.
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2.2.1.  Organizacijos kultiiros samprata

Terminas ,,organizacijos kultira“ vadybos moksle jsitvirtino praéjusio amziaus devintojo
deSimtmecio viduryje (Shein, 2004). Sgvoka ,,organizacijos kultiira® vieningo apibrézimo neturi. Anot
Nam ir Kim (2016), ja yra sunku apibrézti, kaip vieng koncepcijg, nes ji gali biiti apibréziama jvairiai —
pagal perspektyvas arba tikslus. Kiekvienas autorius interpretuoja skirtingai. Taciau dauguma
mokslininky organizacijos kultiiros pagrindu laiko vertybes (Juceviciené, 1996). Ginevicius ir Stidzius
(2008) teigia, kad organizacijos kultiira gali biiti suvokiama siaurgjg ir plaCigja prasme: siaurgja —
savaime susiklos¢iusi darbuotojy bendravimo forma, per tam tikra laikotarpj savaime susiklosciusi
vertybiy sistema ir pozitiriai. Placigja prasme — organizacijos kultiira apima jos filosofija, pazitras ]
bendrus jmonés tikslus, jy igyvendinimo biidus bei priemones, taip pat vidinius ir iSorinius santykius. 7

lenteléje pateikti keleto autoriy apibrézimai.

7 lentelé. Ivairiy autoriy organizacijos kultiiros sagvokos apibrézimai (sudaryta autoriy)

Autorius Metai Apibrézimas

Hofstede 1992 Organizacijos darbuotojy samonés formavimas, kuris leidzia
atskirti jvairiy darbuotojy grupiy narius, jy charakteristikas,
kurios leidzia suprasti grupés reakcija j supancig aplinka.

Juceviciené 1996 Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazjstama organizacijos nariy, jtakoja jy elgesj ir yra
palaikoma organizacijos istorijy, mity, bei pasireiS8kia per
tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Needle 2004 Organizacijos kulttira atstovauja kolektyvines vertybes,
jsitikinimus ir principus visy organizacijos nariy. Taip pat
organizacijos kultira apima jmonés vizija, misija, tikslus,
normas, sistemas, simbolius, jprocius, kalba, jsitikinimus ir kitus

veiksnius.

Kucinskas ir 2005 Organizacijos nariams suprantama ir priimtina vertybiy sistema,

Paulauskaité salygojanti  kryptingag organizacijos veikla, besiremianti
organizacijos istorija, tradicijomis ir pan., padedanti i$siskirti i$
kity organizacijy.

Shein 2010 Sprendimai priimti praeityje, kurie naudingi organizacijai. Taip

pat tai yra prasmingos visy darbuotojy pastangos, siekiant
uztikrinti veiklos efektyvuma, prasme bei aiSkuma.

Hogan ir Coote 2014 Socialiné jéga, kuri yra nematoma, taciau labai galinga.

Syafii, Thajib, | 2015 Vertybés, kuriomis dalinasi visi organizacijos nariai. Sios
Nimran vertybés yra perduodamos i§ kartos j karta.

Hitka, Vetrakova ir | 2015 Priimty vertybiy ir nuomoniy rinkinys, kuriantis neoficialius
kt. elgesio standartus bei darantis teigiamg poveikj organizacijai.
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Taigi, nors apibrézimai néra vienodi, taciau visuose atsispindi kolektyvinés vertybés, kurios
padéty efektyviai vykdyti organizacijos veikla. Taip pat, anot Jucevic¢ienés (1996), autoriai jvairiai
traktuodami organizacijos kultiira, sutinka, kad organizacijos kultiira gali turéti didele jtaka veiklai bei
vidinés atmosferos kokybei. Schein (1992) teigia, kad organizacijos kultiira remiasi vertybémis ir
jsitikinimais, kurie teikia tam tikras elgesio normas, kuriomis darbuotojai galéty vadovautis
organizacijoje (cit. i§ Hogan ir Coote, 2014). Minéti autoriai teigia, jog kity tyréjy atlikti empiriniai
tyrimai rodo, kad organizacijos kultira daro didele jtaka jmonés elgesiui, orientuotam ] rinka,
finansinei veiklai bei darbuotojy pozitiriui j organizacija, bei jos efektyvuma.

Tureac (2005) teigia, organizacijos Kkultiiros nagrinéjimo svarba atsispindi penkiose
pagrindinése jos funkcijose:

1. Integracijos funkcija. Viena pagrindiniy organizacijos kultiiros funkcijy yra naujus (ir ne tik)
darbuotojus integruoti j imonés veiklg. Tai itin svarbu, norint, kad darbuotojai dirbty naSiau,
Darbuotojy integracija yra nenutriilkstamas procesas.

2. Mokymo, konsultavimo funkcija. Si funkcija biitina darbuotojams ir jy grupéms, norint pasiekti
organizacijos tikslus. Sios funkcijos esmé — turéti gera valdymo kultiira organizacijoje, gerai
isvystyta zmogiskyjy iStekliy valdyma. Zmogiskyjy istekliy valdymas padeda atsirikti
reikiamus darbuotojus, juos apmokuyti ir siekti geriausiy rezultaty.

3. Apsaugos funkcija. Si organizacijos kultiiros funkcija akcentuoja apsauga nuo aplinkos pavojy,
paramg darbuotojams. Organizacijos kultiira remia organizacijos darbuotojy elges; ir apsaugo
juos nuo iSorinés aplinkos neigiamy veiksniy.

4. Islaikymo, palaikymo funkcija. Organizacijos turi tam tikras vertybes, normas bei tradicijas.
Taigi, $i funkcija yra svarbi, kadangi jos déka tradicijos, vertybés yra perduodamos 1§ vieny
darbuotojy kitiems. Autoriaus Tureac (2005) teigimu, daznai §i organizacijos kultiros funkcija
yra nei§vystyta ir pamirsta.

5. Uztikrinimo funkcija. Tai uztikrina jmonés galig, o darbuotojams - saugumo jausma. Si funkcija
susijusi su darbuotojy ziniomis, jy indéliu j organizacijos veikla. Uztikrinimo funkcija palaiko
organizacijos pajégumus, turi jtakos greitam atgaliniam rys$iui visose organizacijos veiklose.

O $tai, Simanskiené (2015) teigia, jog organizacijos kultiira:

e uztikrina tapatumo jausma, tada kai yra tiksliai ir aiSkiai nustatytos organizacijos vertybés ir
siekiai, darbuotojai save laiko svarbia organizcijos dalimi;

e ugdo atsidavimg organizcijos misijai. Darbuotojai, jauiantys, kad yra dalimi didelés, grieztai
apibréztos visumos dalis, stipriau jsitraukia j visos organizcijos darbg. Stipriau uz asmeninius
interesus kultiira primena Zmonéms kam reikalinga organizcija;

e pagrindiné (dazniausiai nepinigin¢) valdymo priemong;
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e padeda atsizvelgti j klienty ir tarnautojy poreikius;

e padeda kiekvieno Zmogaus vertingumo pripazinimui;

e sickiamas atvirumas d¢l prieinamy bendravimo galimybiy;

e padeda palaikyti draugiskus santykius su bendradarbiais;

e apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus. Kultiira nukreipia darbuotojus kaip jiems reikia elgtis
tam tikrose situacijose.

Apibendrinant minéty autoriy apibréZimus ir sampratas, galima teigti, kad organizacijos kultiira
yra jmonés vidiné atmosfera, veikla, tarpusavio komunikacija, remiantis vertybémis, tradicijomis bei
nuostatomis. Organizacijos kultira gali buti susiformavusi savaime (per ilgq laiko tarpg) arba vadovy
sukurta — jvedamos tradicijos, akcentuojamos naujos vertybés, nuostatos. Svarbu, kad organizacijoje

vyrauty tinkama kultiira, kuri padéty pasiekti jmonés tikslus, palaikyti gerus santykius tarp kolegy.

2.2.2.  Organizacijos kultiiros elementai

Daugybé mokslininky organizacijos kultiirg apibrézia ne vienodai, lygiai taip pat skirtingai
ivardija ir organizacijos kultiiros elementus. Tai, kad egzistuoja tiek daug organizacijos kulttiros
i§skirty elementy, tik pabrézia, kad néra apibréZztos vienos organizacijos kultiiros. Kiekvienos
organizacijos vadovai nukreipia darbuotojus, akcentuoja tuos elementus, kurie naudingi organizacijai
pagal jos veikla, uzduotis, siekius bei norus. Tureac (2005) pabrézia, kad organizacijos kulttiros

elementai yra daZniausiai nematomi (tik jauciami, glidintys pasamonéje), apima nematerialy turta.

8 lentelé. Organizacijos kultiiros elementai pagal autorius (sudaryta autoriy)

Ouchi (1981) Kilmann ir kt. Cameron ir Tureac (2005) Ghinea ir
(1985) Quinn (2003) Bratianu (2012)
Kontrolé Filosofija Vertybés Simboliai Metaforos
Isipareigojimai Ideologija Isitikinimai Normos Simboliai
darbuotojams Vertybés Prielaidos Ritualai Istorijos apie
Démesys Prielaidos Suvokimas Ceremonijos organizacija
darbuotojams Isitikinimai Statusas Mitai apie
Karjeros Lukesciai Asmeninis organizacija
galimybés Poziiiris vaidmuo Ceremonijos
organizacijoje Normos organizacijoje Ritualai
Ivertinimas Istorijos apie Normos
organizacija Taisyklés
Mitai apie Organizacijos
organizacija filosofija
Pozitiris
Isitikinimai
Vertybés

Organizacijos kultiros elementai — tai yra

visi 8 lentel¢je jvardyti atributai, kuriuos
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organizacijos nariai interpretuoja ir vertina vienodai. IS pateiktos lentelés galima matyti, kad dauguma
autoriy iSskiria skirtingus elementus, vieni jvardija daugiau (elementus isskiria | siauresnius atributus),
Kiti — maziau. Taciau tarp autoriy i$skirty organizacijos kultiros elementy yra ir sutampanciy. Autoriai
Ouchi (1981), Cameron ir Quinn (2003), Ghinea ir Bratianu (2012) vieningai sutinka, kad
organizacijos kultiiros elementai yra vertybés, jsitikinimai. Stok, Marki¢ ir kt. (2010) teigimu,
organizacijos stiprybé ir yra bendros vertybés, kurias labai sunku pakeisti. Ghinea ir Bratianu (2012)
vertybés skirsto | deklaruotas ir nedeklaruotas. Tai reiskia, kad organizacijoje yra skelbiamos jkiiréjy ir
vadovy sukurtos vertybés, kurias privalo kiekvienas organizacijos narys zinoti ir jy laikytis.
Deklaruotos vertybés yra skelbiamos ir vieSai, uz organizacijos riby, akcentuojamos klientams.
Nedeklaruotos vertybés — tai organizacijos darbuotojy ilgainiui sukurtos vidinés organizacijos
vertybés. Sios vertybés laikui bégant bei keidiantis darbuotojams gali kisti. [sitikinimai yra taip pat
vienas dazniausiai pasikartojan¢iy organizacijos kulttiros elementy (Kilmann ir kt., 1985, Cameron ir
Quinn, 2003, Ghinea ir Bratianu, 2012). Siekiant teigiamy veiklos rezultaty, organizacijos vadovai
turéty skatinti arba silpninti tam tikrus jsitikinimus.

Tureac (2005) ir Ghinea ir Bratianu (2012) jvardija, kad simboliai yra vienas i$ organizacijos
kultiiros elementy. Sis elementas yra itin svarbus organizacijai, kadangi simboliai gali atstovauti
ivairius objektus, ivykius, kurie turi tiesioginj rysj su organizacija (Tureac, 2005). Minéto autoriaus
teigimu, net maziausi simboliai atspindi organizacijos filosofija, vertybes, idealus, jsitikinimus bei
bendrus lukesCius. Kilmann ir kt. (1985) kaip atskirg elementg iSskiria susiformavusj darbuotojy
poziirj, Cameron ir Quinn (2003), tai jvardija kaip suvokimgq.

Istorijos ir mitai apie organizacijg, anot Tureac (2005) bei Ghinea ir Bratianu (2012), ypac
svarbiis elementai toms organizacijoms, kurios turi tam tikras tradicijas ir save vieSumoje pateikia,
kaip aukStos kokybés paslaugas teikian¢ios jmonés. Anot Carnwall ir Perlman (1990) istorijos apie
organizacijos herojus yra stiprios organizacijos kultiiros bruozas (cit. i§ Simanskien¢ ir Sandu, 2014).
Taip pat Tureac (2005) ir Ghinea ir Bratianu (2012), kaip svarby organizacijos kultiros elementg
jvardija ritualus ir ceremonijas organizacijoje. Ritualus sudaro planuojamy veiksmy rinkinys, su tokiu
turiniu, kuris iSsireiSkia per organizacijos vertybes (Tureac, 2005). Ritualai ir ceremonijos yra
formalios ir neformalios organizacijos Sventés (darbuotojy, imonés gimtadieniai, Kalédiniai vakaréliai
ir kt.). Tai skatina darbuotojy lojaluma, kadangi darbuotojai jauciasi nepamirsti, kad yra atsidékojama
uz jy darbg.

IS pateikty autoriy organizacijos kultiiros elementy (zr. 8 lentele¢), labiausiai iSsiskiria Ouchi
(1981). Jo teigimu, organizacijos kultiira sudaro kontrol¢, vadovy démesys, jvertinimas bei
jsipareigojimas darbuotojams. Taip pat akcentuojamos karjeros galimybés organizacijoje. IS pateikty

elementy galima daryti prielaidg, kad autorius Ouchi (1981) organizacijos kultiirg analizavo per
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darbuotojo ir jo santykio su vadovais prizme, kadangi visi elementai susij¢ su darbuotojo ir vadovo
santykiais.

Autorius Coleman, (2013) analizuodamas organizacijos kultiira, pabrézia “geros organizacijos
kultiros elementus”, kurie padeda organizacijai parinkti tinkamg kultiiros tipg ir sékmingai veikti
rinkoje. Sie elementai — yra vizija, vertybés, organizacijos veikla, Zmonés ir pasakojimai. Kiekviena
gera organizacijos kultira prasideda nuo vizijos kiirimo. Joje atsispindi vertybés bei keliami tikslai.
Coleman (2013) teigia, jog zmonés yra viena i§ sékmingos organizacijos kultiiros komponenciy,
kadangi be darbuotojy, kurie dalijasi bendromis vertybémis organizacijoje, siekia vieno tikslo, nei
viena organizacija nesukurs jai tinkamos kulttros.

Stai Waisfisz (2006) jvardina organizacijos Kultiiros sluoksnius. 2.1.2. skyriuje pateiktas
Hofstede kultiiros ,,svogiinas®, kuris apima vertybes, herojus, ritualus bei simbolius. 6 pav. pavaizduoti
organizacijos kultiros sluoksniai, remiantis bendruoju Hofstede kultiiros ,,svoginu®. IS pateikty
elementy matome, kad kity autoriy (Zr. 8 lentelg) nuomonés sutampa, taCiau Siame organizacijos
kultairos ,,svogtine prisideda vienas papildomas elementas — tikéjimas. Jj sunkiausia pasiekti, vidinis

sluoksnis.
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6 pav. Organizacijos kultiiros “svogiinas” (Waisfisz, 2006)

Pagrindinis skirtumas, tarp kultiiros ir organizacijos kultiros ,svoginy“ yra tas, jog
orgnizaciné kultiira turi vienu sluoksniu daugiau. Taip pat skiriasi ne tik sluoksniy skaicius, taciau ir
dedamosios. Nacionaling ir organizacijos kulttiras sieja simboliai ir ritualai.

O Robbins (2006), nurodo apibendrintas septynias savybes, kurios, autoriaus teigimu, i§ esmeés
perteikia organizacijos kultiirg: novatoriSkumas ir rizika, démesys detaléms, orientavimasis |

rezultatus, orientavimasis | Zmones, orientavimasis ] komandas, agresyvumas, stabilumas. Robbins
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(2006) teigimu, analizuojant ir vertinant Sias ypatybes konkrecioje organizacijoje, galima spresti apie
jos organizacijos kulttira.

Apibendrinant galima teigti, jog nors néra vieningai nuspresta kokie yra organizacijos kultiiros
elementai, taciau dauguma mokslinininky sutinka, kad vienas pagrindiniy is jy yra vertybés. Tai pat
dauguma autoriy kaip svarbiausius organizacijos kultiiros komponentus pazymi — normas, poZiirius,
pasakojimus, jsitikinimus. Kiek kitokius elementus isskyré autorius Quchi (1981), akcentuodamas
darbuotojy elgsenq ir karjeros galimybes organizacijoje. Visi pries tai jvardyti autoriy elementai
padeda formuoti organizacijos kultirg. Taip pat, paZymétina, kad organizacijos kultira turi vienu
., svogiino *“ sluoksniu daugiau nei nacionaliné. Organizacijos kultiros ,, svogine* atsispindi, kad

sunkiausia yra pasiekti tikéjimq — tiek darbuotojy, tiek vartotojy.

2.2.3.  Organizacijos kulturos tipai

Literatiiroje pateikta daugybé organizacijos kultiros tipologijy. 9 lenteléje pateiktas

apibendrintas organizacijos kulttiry tipy skirstymas pagal keletg autoriy.

9 lentelé. Organizacijos kultiiros tipai pagal autorius (sudaryta autoriy)

Autoriai Metai | Tipai

Deal ir Kennedy 1982 ,,Kieto vyruko“ kultiira
Sunkus darbas ir zaidimas
Lazybos
Procesas

Kotter ir Heskett 1992 Adaptyvi organizacijos kultiira

Neadaptyvi organizacijos kultiira

Desphande ir Farley 1999 Konkurencinga kultiira (anlg. competitive culture)
Verslumo kultiira (angl. entrepreneurial culture)
Biurokratiné kultiira (angl. bureaucratic culture)
Bendro susitarimo kulttira (angl. consensual culture)

Cameron ir Quinn 1999 Klanas (ang. clan)
Nestruktiirizuota (angl. adhocracy)
Herarchija (angl. hierarchy)

Rinka (angl. market)

Toliau tekste kiekvienas 1§ 9 lentel¢je pateikty tipy detalizuojamas.
Deal ir Kennedy (1982) isskirti organizacijos kulttros tipai — ,,Kieto vyruko* kultira, sunkus

darbas ir zaidimas, lazybos, procesas (zr. 7 pav.).
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7 pav. Deal ir Kennedy organizacijos kultiiros tipai (Deal ir Kennedy, 1982)

Tipai i$skirti remiantis rizikos laipsniu ir grjztamuoju rysiu. ,, Kieto vyruko“ (angl. tough guy)
organizacijy kultiroms budinga — tvirtas pozitris, individualizmas, aukStas rizikos laipsnis,
trumpalaiké orientacija, jmonés vertybés ignoruojamos (Juceviciené, 1996). Tipui ,, Sunkus darbas ir
Zaidimas “ (angl. work hard — play hard) anot Staniulienés (2010) budinga — zemas rizikos laipsnis,
komandinis darbas, tarpusavyje varzytis, atkaklumas bei darbas pagal procediiras. Sekantis
organizacijy kulttros tipas pagal Deal ir Kennedy (1982) — laZybos su savo kompanija (angl. bet —
your — company). Siam tipui priklausan¢ios jmonés daznai rizikuoja. Gerbiama valdZia, organizacijy
darbuotojai kompetetingi technikoje, biidingas greitas savo sprendimy tikrinimas (Juceviciene, 1996).
Proceso kultiira, anot Staniulienés (2010), tipiné biurokratiné organizacija, neprisiimanti rizikos.
Darbuotojai orientuoti  veiklos procesa, ne i rezultata.

I$ 7 lentelés galima pastebéti, jog Kotter ir Heskett (1992) iSskiria du organizacijy kultiry
tipus: adaptatyvi ir neadaptyvi kultiros. Anot autoriy, adaptatyvios kultiros organizacijos vadovai
ripinasi darbuotojais, klientais bei akcininkais. Jie labai vertina visus darbuotojus, kurie gali sukurti
kazka naudingo organizacijai, nesvarbu kokio lygmens darbuotojas bebiity. Taip pat skatina permainas
bei rizika. Neadaptyvios kultiros organizacijos vadovai riipinasi tik savimi ar tiesiogiai juos supanciais
darbuotojais, taip pat technologijomis. Reikalaujama standartizuoto darbo, kiek jmanoma mazinant
rizikg. egzistuoja biurokratiskas elgesys organizacijoje (Staniuliené, 2010). Taigi, pagrindinis
skirtumas tarp Siy tipy, jog adaptatyvios kultiiros organizacijos linkg prisitaikyti prie rinkoje nuolat
vykstanciy naujoviy, o neadaptatyvios — neprisitaikydamos praranda pranasuma, teikiamg inovacijy.

Analizuojant placiau Desphande ir Farley (1999) isskirtus organizacijos kultiiros tipus (zr. 9
lentel¢), pazymeétina, kad konkurencingoje kultiiroje vertybés sietinos su iSsikeltais dideliais
organizacijos tikslais, konkurenciniu pranaSumu rinkoje. Taip pat pabréZiamas rinkodaros pranaSumas
bei pelnas (Rashid, Sambasivan ir kt., 2003). Verslumo kultiroje, daugiausiai démesio buvo skiriama
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inovacijoms bei jy tobulinimui, rizikos prisi€mimui, aukStam dinamikos ir lankstumo lygiui
organizacijoje bei akcentuojamas kurybiskumas. Biurokratinés kultiros organizacijoms biidinga
formalios vertybés, grieztos taisyklés, standartinés veiklos procediiros bei aiski ir kiekvienam
suprantama hierarchija. Organizacijose, kuriose budingas bendro susitarimo kultiros tipas
akcentuojamos vidinés tradicijos, iStikimybé, lojalumas, komandinis darbas, saves tobulinimas,
socialiné jtaka. (Rashid, Sambasivan ir kt., 2003).

Vienas zymiausiy, literatiroje dazniausiai sutinkamy organizacijos kultiros tipologijy —
Cameron ir Quinn (1999) skirstymas j klano, nestruktiirizuotg, hierarchijos, rinkos organizacijos
kultdiras (cit. i§ Panagiotis, Alexandros ir George, 2014). Sis organizacijos kultiiros tipy skirstymas turi
dvi dimensijas (Klimas, 2016). Pirmoji dimensija sukelia visiS$ka, nepertraukiamg organizacijos
lankstumg bei kontrole, antroji — iSskiria organizacijos vidaus ir iSorés orientacijas (Panagiotis,
Alexandros ir George, 2014). Pavyzdziui, kai kurios jmonés yra sékmingos ir efektyvios, kai jos yra
adaptatyvios, antrepreneriskos, bei lanksc¢ios (pirmoji dimensija). Kai tuo tarpu ne maziau efektyvios
gali biiti tos organizacijos, kurios yra stabilios ir nuspéjamos (Panagiotis, Alexandros ir George, 2014).
Taigi, galima teigti, kad néra nustatyto vieno teisingo organizacijos kultiiros tipo, kurj biity galima
pritaikyti visoms organizacijoms.

10 lentelé. Cameron ir Quinn organizacijos kultiiros tipai ir jy paaiSkinimai (Strese, Adams, Flatten ir Brettel,
2016)

KLANAS NESTRUKTURIZUOTA

Dominuojantys atributai: komandinis darbas,
darnumas, bendradarbiavimas, Seimos jausmas.
Vadovo stilius: mentorius, pataréjas, kaip tévas
arba motina, Seimos galva.

[sipareigojimas: lojalumas, tradicijos,
tarpusavio $ilti santykiai.

Strateginiai akcentai: nuolat plétojami
zmogiskieji iStekliai, jsipareigojimai, moralé.

Dominuojantys atributai: verslumas,
kiirybiskumas, adaptacija.

Vadovo stilius: antrepreneris, inovatorius,
mégsta rizikuoti.

[sipareigojimas: antreprenerysté, lankstumas,
rizika.

Strateginiai akcentai: seka inovacijas, btidinga
rizika, nuolat auga, nauji istekliai.

HIERARCHIJA
Dominuojantys atributai: jsakymai, taisyklés,
reglamentai, tolygumas.
Vadovo stilius: koordinatorius,
administratorius.
[sipareigojimas: taisyklés, politika, principai,
procediiros.
Strateginiai akcentai: stabilumas,
nuspéjamumas, sklandzios operacijos.

RINKA
Dominuojantys atributai: konkurencingumas,
tikslo siekimas.
Vadovo stilius: ryZtingas.
[sipareigojimas: gamyba, konkurencija,
orientacija | tiksla.
Strateginiai akcentai: rinkos pranasumas,
konkurencinis pranasumas.

10 lenteléje matomi keturi Cameron ir Quinn iSskirti organizacijos kultiiros tipai ir kiekvieno

charakteristika. Apibendrinant kiekvieng i$ jy, galima teigti, jog organizacijos, turin¢ios klano kultiira

yra besirtipinanc¢ios savo darbuotojais. Akcentuojama saviraiSka ir laisvé visiems organizacijos
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nariams. Klano kultiiros organizacijose biidingas abipusis pasitikéjimas (tarp vadovy ir pavaldiniy),
draugiSkumas, parama, neformali komunikacija, lojalumas, komandinis darbas (Panagiotis,
Alexandros ir George, 2014). Organizacijos nariai traktuojami kaip Seima. Nestruktiirizuota (arba néra
rySkios organizacijos struktiiros) organizacijos kultira pasizymi polinkiu visur rizikuoti,
akcentuojamas organizacijos augimas grjstas inovacijomis (Panagiotis, Alexandros ir George, 2014).
Strese, Adams, Flatten ir Brettel (2016) pazymi, kad antreprenerysté, kurybisSkumas ir gebéjimas
adaptuotis ir dominuojantys §io organizacijos kultiiros tipo bruozai. O Klimas (2016) isskiria tokius
bruozus - lankstumas, laisvé, rizika, démesys iSoriniams veiksniams.

Trediasis minéty autoriy i$skirtas organizacijos kultiiros tipas — hierarchija. Sio tipo
organizacijos labiausiai vertina stabiluma, taisykliy laikymasi, aiSkig tvarka, proceduras (Strese,
Adams, Flatten ir Brettel, 2016). Paskutinis tipas — rinka. Siam organizacijos kultiiros tipui biidinga
orientacija | tikslus ir pasiekimus (Panagiotis, Alexandros ir George, 2014) bei konkurencija (Strese,
Adams, Flatten ir Brettel, 2016).

Autoriai literatiiroje pateikia jvairiy organizacijos kultiros tipy. Tik nuo kiekvienos
organizacijos individualiai, jos veiklos srities, Salies kurioje veikia, vertybiy priklausys organizacijos
kultiiros tipas. Vieni organizacijos kultiros tipai (Cameron ir Quinn , hierarchija”; Desphande ir
Farley ,, biurokratiné organizacijos kultiira*) reikalauja griezty taisykliy laikymosi, stabilumo, o kiti
tipai siejami su inovacijomis, kiurybiskumu (Cameron ir Quinn ,, nestruktiurizuota‘; Desphande ir

Farley ,,verslumo kultiira“; Deal ir Kennedy ,, kieto vyruko *“ organizacijos kultiira).
2.2.4.  Organizacijos kultiros modeliai

2.24.1. T. Parson AGIL organizacijos kultiiros modelis

AGIL modelio autorius, Amerikos sociologas T. Parson teigia, kad kiekvienoje sistemoje (tiek
ekonomingéje, tiek organizacingje ir kt.), esanti organizacijos kulttira privalo atlikti keturias funkcijas,
kurios uzsifruotos zodyje AGIL (Jucevicieng¢, 1996):

A — adaptacija (angl. adaptation);

G — tikslo siekimas (angl. goal attainment);
I — integracija (angl. integration);

L — legitimacija (angl. legitimacy).

Adaptacijos funkcija. Organizacijos vidiné kultdra turi bati tokia, kad galéty greitai, lengvai ir
efektyviai prisitaikyti prie nuolat besikei¢iancios iSorinés aplinkos, naujy salygy.

Tikslo siekimo funkcija. Kiekviena organizacija privalo sugebéti iskelti ir jgyvendinti tikslus
(JuceviCiene, 1996). Pasiekti tikslus organizacija sugebés, tik tuo atveju, jeigu visi jmonés darbuotojai
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sieks vieno bendro tikslo. Viena svarbiausia vadovy uzduotis — tinkamai ir visiems suprantamai
suformuluoti organizacijos tikslus. Tittenbrun (2014) teigia, kad tikslo igyvendinimas yra viena i§
adaptacijos pasekmiy. Tai reiskia, kad sugebéjimas adaptuoti jmonés kulttirg ir veikla prie pokyciy,
gali atnesti sékme — pasiekti iSsikeltus tikslus.

Integracijos funkcija. Tai sugebéjimas suvienyti skirtingos sistemos dalis j vientisg sistemg
(JuceviCiene, 1996). Tai reiskia, sugebéjima atskirus organizacijos padalinius suvienyti | bendrg
sistema, bendram tikslui. Sios funkcijos problema ir yra, anot Tittenbrun (2014), susijusi su abipusiu
(atskiry organizacijos padaliniy) sugebéjimu integruoti savo veiklg j vientisg sistema.

Legitimacija. Jucevi¢iené (1996) $ig funkcija apibudina, kaip organizacijos teise iSkilti bei buti
pripazinatai. Staniuliené¢ (2010) pabrézia, kad legitimacija, tai sistemos poreikis atnaujinti ir visiems
parodyti pagrindinius organizacijos kultiros pavyzdzius, kaip vieng svarbiausiy darbuotojy
motyvacijos Saltiniy.

Apibendrinant galima teigti, jog kiekviena organizacija, siekdama veikti sékmingai tarptautiniu
mastu, anot Parson, privalo atlikti keturias pagrindines funkcijas — sugebéti greitai ir efektyviai
adaptuoti veiklg prie nacionalinés kultiiros, rinkos sqlygy pokycio. Taip pat svarbu, kad biity aiskiai
apibréztas organizacijos tikslas, kurj Zinoty ir suprasty kiekvienas darbuotojas. Integracijos funkcija
apibrézia, kad biity suvienijami, integruojami visi organizacijos padaliniai bendram tikslui siekti. Tarp
svarbiausiy organizacijos funkcijy jvardijama ir legitimacija, kuri nurodo teise biiti pripaZintai rinkos

dalyvei.

2.2.4.2. Paters ir Waterman organizacijos kultiiros modelis

Autoriai Peters ir Waterman, 1982 metais sukiré modelj, kuris padeda sékmingai formuoti
organizacijos kulttirg (Lunenburg, 2011). Modelis sukurtas Amerikoje sékmingai veikian¢iy jmoniy
pagrindu. Analizuojant organizacija - veikla, valdyma, darbuotojus, motyvacija ir kitus veiksnius,
autoriai apibendrino ir i§skyré astuonis s€kmingai vykdanciy veikla (tobuly) imoniy bruozus:

1. Polinkis veikti. Sékmingai besivystancios organizacijos turi polinkj veikti (Jucevi¢iené, 1996).
Tokios jmonés nuolat daro eksperimentus, bandymus. IS vadovy tikimasi daug — ryzto, drasos,
atsakomybés, t.y. kad vadovai priims sprendimus neturintys visy reikalingy fakty (Lunenburg,
2011). O tai yra ypatingai svarbu, kagangi, Jucevicienés (1996) teigimu, sprendimy priémimy
atidéliojimas (visy fakty laukimas) reiSkia, jog konkurentams sukuriama puiki proga perimti
iniciatyvg ir uZimti didesne rinkos dalj.

2. Kuo artimesni rysiai su klientais. GlaudZius santykius su vartotojais reikia palaikyti, kadangi
autoriaus Lunenburn (2011) teigimu, didelis démesys vartotojams gali padéti sekmingai sukurti
naujus produktus, pagerinti turimy kokybe bei aptarnavimg. Jucevicieneé (1996) taip pat teigia,
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jog vartotojai yra informacijos apie esamus bei idéjy apie busimus produktus $alinis. Vartotojy
nory ir poreikiy iSsiaiSkinimas bei patenkinimas yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, kuris
imonei atneSa sékme rinkoje.

3. Autonomija ir verslumas. Sékmingai veikianciose organizacijose skatinamas Kiekvieno
darbuotojo savarankiSkumas ir verslumas. IS darbuotojy tikimasi kiirybiskumo ir inovatyvumo
problemy sprendimuose bei kasdieniniuose darbuose (Mi Dahlgaard-Park ir Dahlgaard, 2007).
O kurybiSkumas skatinamas, suformuojant organizacija j smulkius vienetus, kuriuos yra
lengviau valdyti (Juceviciené, 1996). Tai reiskia, kad didesnio kiirybiskumo galima tikétis 1§
darbuotojy, kai jie bendrauja mazesnése grupelése.

4. Darbo naSumas, remiantis darbuotojais. Svarbiausias jmonés turtas — zmogiskieji istekliai,
todél organizacija turi leisti zmonéms dirbti kuo efektyviau (Juceviciené, 1996). Mi Dahlgaard-
Park ir Dahlgaard (2007) teigimu, efektyviau Zmonéms dirbti padeda suteiktos tinkamo darbo
salygos — darbui reikalingi reikmenys, darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg. Taip
organizacija demonstruoja tikéjima savo darbuotojais (Lunenburn, 2011). Svarbu, kad
darbuotojai jaustysi gerbiami ir reikalingi organizacijoje, siekiant produktyvaus darbo.

5. Démesys sutelkiamas organizacijos valdymui. Sis tobulos organizacijos bruozas reiskia, kad
imong¢s filosofija, vizija ir vertybés turi biiti laitkomi svarbiausiais atributais, daug svarbesniais
nei ekonominiai ar technologiniai iStekliai, kasdieninéje organziacijos veikloje (Mi Dahlgaard-
Park ir Dahlgaard, 2007). Sékmingos jmonés nori ir siekia, kad buty aktyviai vadovaujama
visoms verslo funkcijy sritims. Kiekvienas darbuotojas privalo suvokti, kad gerai atliktas
darbas yra ne tik vadovo noras, taciau ir jo paties tikslas (Jucevi¢iené, 1996).

6. Démesys vidiniam organizacijos bendradarbiavimui. Organizacijai siekiant buti sékmingai,
reikia i8$sikelti bendrus tikslus ir sudaryti reikiamas salygas jiems pasiekti (Mi Dahlgaard-Park
ir Dahlgaard, 2007).

7. Paprasta bendravimo forma. Sékmingose organizacijose stengiamasi mazinti biurokratijos
laipsnj, administracijg bei gerinti santykius su auks$ciausio lygio vadovais (Mi Dahlgaard-Park
ir Dahlgaard, 2007). Organizacijose nebtina sudétingy valdymo hierarchijy — stengiamasi
sukurti mazas darbo grupeles, kad darbas vykty efektyviau ir papras¢iau (Lunenburg, 2011).

8. Laisvas ir ribotas veikimas. Organizacijos, kurios yra sékmingos, organizuojamos
centralizuotai ir decentralizuotai (Mi Dahlgaard-Park ir Dahlgaard, 2007). Centralizacija
organizacijoje suvokiama darbuotojy jsipareigojimu, lojalumu, tuo paciu darbuotojams
suteikiama laisve savarankiSkai priimti sprendimus ir organizuoti darbg (Lunenburg, 2011).
Peters and Waterman (1982) Amerikos sékmingy organizacijy pagrindu sukiiré modelj, kuris

atspindi aStuonis tobulos organizacijos bruoZus. Anot tyréjy, siekiant turéti sékmingai veiklg
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vwkdanciq organziacijq, privaloma sukurti tokiq organizacijos kultiirq, kuri atspindéty visus auksciau
isvardintus bruozus. Organizacijos privalo pazinti vartotojus ir palaikyti gerus tarpusavio rysius su
jais. Organizacijos turi nuolat atsinaujinti, eksperimentuoti, kurti kazkq naujo, akcentuojamas
vadovavimas organizacijai ir bendradarbiavimas. Taip pat, privaloma suteikti geras darbo sqglygas

darbuotojams, siekiant didinti darbo efektyvumq.

2.2.4.3. E. Shein organizacijos kultiiros modelis

Kuriant ar analizuojant organizacijy kultiiras, autorius Shein (2004) jvardija, kad svarbu
pabrézti keleta skirtingy lygiy — artefaktai, palaikomos vertybés ir jsitikimai bei prielaidos.

Staniulienés (2010) teigimu, Shein modelis apima visus organizacijos kultiiros klodus (zr. 8 pav.).

Matoma organizacijos struktiros

Artefaktal ir procesai (sunku 15s1fruott)

b1

Palatkomos vertvbés ir
normos

|

Prielaidos

Strategijos, tikslai, filosofija
{gilesnis suvokimo lygis)

santylkiat, 1sitikinimai, suvokimas,
mintys, jausmail (nematoma,
glidintys pasamonéje objektai)

8 pav. Shein organizacijos kultiiros lygiy modelis (Shein, 2004)

Artefaktai. Artefaktas yra dirbtinai padarytas, nenattiralus procesas arba darinys (Tarptautiniy
zodziy zodynas, 2001). Sis lygmuo yra pavirdinis ir jis apima objektus, kurie yra aiskiai visiems
matomi, jau€iami, girdimi (Shein, 2004). Minéto autoriaus teigimu, tai yra fiziné organizacijos aplinka,
kalba, technologijos, veiklos produktai, kiirybiSkumas, darbo stilius, darbuotojy aprangos stilius bei
manieros, emociné biisena, mitai ir istorijos apie organizacijg, vieSai deklaruojamas vertybiy sarasas,
ritualai, ceremonijos ir kt. Kuc€inskas ir Paulauskaité (2005) teigia, kad artefaktai gali skirtis turiniu ir
tikslais.

Svarbiausias Sio lygmens ypatumas, kad artefaktus organizacijoje lengva pastebéti, taciau
sunku interpretuoti, i$Sifruoti (Shein, 2004). Shein (2004) teigimu, stebétojai gali pasakyti, kg jie mato
ir jaucia organizacijoje, taciau negali tiksliai i$Sifruoti, ka tie dalykai reiSkia organizacijoje ar jie
atspindi prielaidas. Taip pat Staniuliené (2010) teigia, jog artefakty negalima interpretuoti nejsigilinus |
organizacijg 1§ vidaus, nes tie patys artefaktai gali liudyt skirtingus dalykus, skirtingas vertybes.
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Palaikomos vertybés ir normos. Siame lygmenyje daZniausiai uzduodami klausimai - kodél
darote biitent tai? Kodél naudojate bitent $iuos simbolius? (Staniulien¢, 2010). Sio lygmens elementai
yra tokie, kaip organizacijos strategija, veiklos filosofija, tikslai. Norint juo suvokti, reikia kur kas
giliau analizuoti visg organizacijos veikla, kad biity pastebétos visos vertybés bei normos. Staniulienés
(2010) teigimu, daug vertybiy organizacijoje yra visiems bendros, vienprasmes, visi organizacijos
nariai jas interpretuoja vienodai (pvz.: mokymai, kvalifikacijos kélimo kursai dazniausiai visiems yra
vertybé). Taciau vyrauja ir tokiy vertybiy organizacijoje, kurias darbuotojai gali suprasti skirtingai ir
daliai darbuotojy tai gali bati nepiimtina. Analizuojant antrg lygmenj — vertybes ir normas,
pazymeétina, kad tai apriboja asmens savarankisSky veiksmy laisve (Kucinskas ir Paulauskaité, 2005).

Vertybés ir normos Siame sagmoningumo lygyje prognozuojamas organizacijos nariy elgesys,
kuris gali biiti stebimas artefakty lygmenyje (Shein, 2004). Minéto autoriaus teigimu, jeigu palaikomos
vertybés ir normos atitinka pagrindines prielaidas, tada tampa aiSkesné organizacijos veiklos filosofija,
lengviau suburti komanda kartu, siekti bendro tikslo.

Prielaidos. Treciasis organizacijos kultiros lygmuo — prielaidos, dar kitaip jvardijamas kaip
nuostatos ir jsitikimai. Shein (2004) teigia, kad Siam lygmeniui galima priskirti santykius, jsitikinimus,
mintis, jausmus, darbuotojy suvokima ir kt. Kitaip tariant, viskas, kas yra nematoma, taciau
organizacijos nariams savaime suprantama, pasgmonéje gludintys objektai. Tai tam tikras
organizacijos minciy atspindys (Kucinskas, Paulauskaité, 2005). Staniuliené (2010) pabrézia, kad
treCiajame organizacijos kultiros lygmenyje reikia patikrinti ar egzistuoja ankstesniuose lygiuose
nustatytos vertybés ir ar jos atitinka ogranizacijos veikla.

Pagrindines prielaidas yra labai sunku pakeisti, kadangi organizacijos darbuotojai turi tam
tikras nuostatas ir jsitikinimus, kurie jiems yra jsitvirting pasamongje, savaime suprantami,
nejsivaizduoja, kad gali buti kitaip (Shein, 2004) ir neiskilus biitinybei jie yra net neaptarin¢jami
(Staniuliené, 2010).

Apibendrinant galima teigi, kad norint iSanalizuoti kultirq organizacijoje, svarbu suprasti
kiekvieng kultiros lygj ir ji gerai jvertinti. PaZymétina, kad artefaktai lengvai matomi kiekvienam
organizacijos nariui, taciau sunku juos iSSifruoti. Palaikomos vertybés ir normos atspindi
organizacijos siekius, tikslus. Sunkiausiai suvokiamas lygmuo yra treciasis — prielaidos (nuostatos ir
jsitikinimai). Sj lygmenj sunkiausia interpretuoti ir pakeisti. PaZymétina, kad analizuojant visus lygius,

negalima daryti skuboty isvady, pirmiausia reikia jmong pazinti is vidaus.
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2.3. Kultiriniy skirtumy jtaka organizacijos kulturai

2.3.1.  Tarpkultariné komunikacija

Sklandus bendravimas versle, tiek su klientais ir partneriais bei organizacijos viduje vienas
pagrindiniy organizacijos s¢ékmeés veiksniy, kadangi verslas ir yra bendradarbiavimo veikla (Hooker,
2012). Minéto autoriaus teigimu, prekés ir paslaugos yra kuriamos ir modifikuojamos glaudziai
bendradarbiaujant daugeliui asmeny, kurie biina vienoje Salyje arba iSsiskirste po visg pasaulj. Taigi,
organizacijoms, kurios turi ne vieng padalinj uZsienio Salyse, yra itin svarbu suvokti Saliy kultiirinius
skirtumus, siekiant uztikrinti tinkama, visiems vienodai interpretuojamg tarpkultiiring komunikacija.

Kalba yra pagrindiné bendravimo priemoné. Sgvoka ,,kalba“ apima ne tik zodine kalba, bet ir
neverbaling (kiino kalba, gestus, veido mimikas ir kt.), kalbg. Kaip ir kasdieniniame gyvenime, taip ir
verlse verbaliné ir neverbaliné kalbos yra itin svarbios (Fernandez-Souto, Gestal ir Pesqueira, 2015).
Minéty autoriy teigimu, verslininkui derantis tarptautiniu mastu, jis turi parodyti kalbos kompetencija,
tai yra aiSkiai ir risliai kalbéti tarptautine kalba, kuria laisvai bendrauja abi Salys, nes tik tokiu atveju
bus veiksmingas dialogas ir bus galima suprasti visus deryby niuansus.

Komunikacija tarp skirtingy Saliy, ne retai tampa didziuliu i$$iikiu. Kiekviena kultiira turi
savo taisykles, normas, tikéjima, vertybes, fobijas ir kt., kuriy laikosi ir tiki tos Salies atstovai.
Susidiirimas su kultiiriniais skirtumais tampa vis daznesniu procesu Siuolaikiniame verslo pasaulyje,
kadangi verslas Zengia vis giliau ir plecia savo veiklg uz motininés kompanijos riby. Goman (2011),
komunikacijg tarp kultiiry skirsto i:

e Auksto prie§ Zemo konteksto komunikacijg;
e Nuoseklig pries sinchroning komunikacija;
e Emocionalig pries neutralig komunikacija.

AukStas kontekstas prie§ Zema. Auksto konteksto kultiiros, tokios kaip Vidurzemio jiros,
Slavy, centrinés Europos, Lotyny Amerikos, Afrikos, Araby, Azijos, Amerikos — Indijos Salys yra
linke pateikti informacijg, ne visiSkai detalizuotg — ji turi biiti suprasta pagal konteksta ar naudojama
interpretacija informacijos suvokimui ,,tarp eilu¢iy“. Zemo konteksto kultiiros — priesingai — pateikia ir
tikisi gauti aiskia, tikslig informacija (dauguma vokieciy ir anglakalbiy Salys).

Nuoseklus prie§ sinchroninj. Nuoseklumu pasizymingios kultiros — Siaurés Amerika,
Anglija, Vokietija, Svedija, Olandija. Siy $aliy verslo atstovai teikia didZiulj démesj j savo dienotvarke
ir atlieka vieng darba po kito. SinchronisSkose Salyse (Piety Amerika, Piety Europa ir Azija), laiko
tekmé sukasi tarsi ratu — praeitis, dabartis, ateitis — turi tarpusavio rysj. Tai parodo, koks vyrauja
organizacijoje poziiiris ] galutinius darbo terminus, strategijos mastyma, investicijas, talenty vystyma ir

ilgalaikio planavimo koncepta.
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Emocionalus prie§ neutraly. Tarptautinio verslo komunikacijoje priezastis bei emocijos
sudaro didele reikSm¢. Neutraliose kultirose néra iSreiSkiamos didelés emocijos ar jausmai,
stengiamasi komunikuoti kontroliuojant save. AukSto emocionalumo kultiirose dominuoja didelis
jausmy ir emocijy reiSkimas: juokas, Sypsena, grimasos, kartais net aSaros, balso tono pakélimas ar
18éjimas 1§ kambario. Didelis emocionalumas néra priimtinas Japonijoje, Indonezijoje, Jungtinéje
Karalystéje, Norvegijoje bei Olandijoje, taciau Italijoje, Pranctizijoje, Amerikoje bei Singapire —
dominuoja aukstas emocionalumo laipsnis.

Amerikieciy autoré Penn (2005) iSskiria keturis pagrindinius komunikacijos barjerus darbo
vietoje:

1. Kalbos barjerai. Komunikacija su skirtingomis kalbomis kalbanéiais asmenimis yra itin
sunki. Didelj nesupratimg gali sukelti skirtingos emocijos ar bendro suvokimo
skirtumai, kurie neretai jtakoja nesusikalbéjima.

2. Stereotipai. DazZnai stereotipai jtakoja iSankstinés nuomonés apie kity zmoniy grupe
susiformavimg. PavyzdZziui, stereotipinis amerikietis yra laikomas nekantriu,
arogantiSku, bet draugisku ir tolerantisku. Taciau, ne visi stereotipai atitinka visus tos
kultiiros Zmones, tod¢l dazniausiai stereotipai yra klaidinantys ar galintys turéti
neigiamos reikSmeés susidarius iSanksting nuomone ir gali sudaryti barjerus tarpusavio
komunikacijai.

3. Elgsenos skirtumai. Tam tikri elgesio skirtumai, taip pat gali sukelti, tam tikrus
nesusipratimus. Skirtingos $alys, turi sau priimtinus tinkamo elgesio strandartus, kai tuo
tarpu, kitoje kultliroje, tam tikras elgesys gali buti nepriimtinas ar nemandagus.
Pavyzdziui, kai kuriose kultiirose zitiréjimas zmogui ] akis, kai jis kalba, yra suvokiama,
kaip nepagarba. Verslo susitikime, trumpa jzanginé kalba, tam tikrose Salyse, gali biiti
priimta, kaip nemandagus gestas. Taip pat, vienose kultiirose kalbédami tarpusavyje
zmonés laikosi tam tikro atstumo, o kitose, atvirksciai, stovima arti vienas kito. Taigi,
Sie skirtumai gali biiti traktuojami, kaip komunikacijos barjerai, jeigu jie néra pripazinti.

4. Emocijy israiska. Emocijy iSraiSka gali tapti dar vienu nesusipratimu tarp skirtingy
kultiry jmonés darbuotojy. Kai kuriose Salyse pykcio, baimés ar nusivylimo
demonstravimas darbo vietoje yra traktuojamas, kaip nederamas. Zmonés i3 tokiy Saliy,
tvardo ir slepia savo emocijas. Taciau, kitose kultiirose, atvirks¢iai, darbuotojai laisvai
reiSkia savo emocijas ir jos yra priimtinos.

Komunikavimo esmé perduoti informacija, idéjas ir Zinias i§ vieno objekto j kita. Anot
Matthews ir Thakkar (2012), komunikacija sékminga, kai informacijos gavéjas gerai ir aiSkiai supranta

kas komunikuojama ir kg tuo noréta pasakyti. Apibendrinant tarpkultiiring komunikacija pateikiamas
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autoriy Matthews ir Thakkar (2012) modelis (9 pav.).

Organizacijos poziiiriu, kai komunikacija vyksta tarp skirtingose Salyse esanciy padaliniy,
egzistuoja tam tikri sunkumai, barjerai, | kuriuos organizacija turéty atsizvelgti ir stengtis jy iSvengti.
Matthews ir Thakkar (2012) iSskiria tokius barjerus: kultiira, technologijos, kalba, darbo jéga bei
aplinka (zr. 9 pav.). Visi iSvardinti tarpkultiirinés komunikacijos barjerai turi jtakos organizacijos
informacijos srautams, konflikty valdymui bei inovacijy kiirimui. Siame tarpkultiirinés komunikacijos
modelyje kultirinius sunkumus apima skirtingi $aliy paprogiai, tradicijos, §ventés. Sventé ir tradicijos
daro jtaka organizacijos veiklai ir atlickamoms procediiroms. Taip pat, kaip komunikacijos barjera
modelio autoriai i$skiria technologijas. Svarbu, kad organizacijos padaliniai, esantys skirtingose Salyse
naudoty tas pacias technologijos priemones, kurios padeda sklandziai bendrauti. Pasitaikantis
sunkumas tarpkultiirinéje komunikacijoje — vienos kalbos nemokéjimas. Jeigu jmoniy ar padaliniy
Salyse esancios nacionalinés kalbos yra skirtingos, jmon¢ turi nuspresti kuria kalba bus bendraujama
tarpusavyje ir ja iSmokti (Matthews ir Thakkar, 2012), kitaip niekada nebus efektyvios komunikacijos
tarp padaliniy ar organizacijy esanciy skirtingose Salyse (Hooker, 2012). Darbo jéga apima darbuotojy,
vadovy skirtumus, viding struktiirg. ISoriné aplinka gali skirtis Salyse ir tai turéti jtakos organizacijos
veiklai (Matthews ir Thakkar, 2012). Kaip pavyzdi, minéti autoriai pateikia, jog ekonomika gali daryti

neigiama poveikj organizacijai ir sudaryti kliitj tarpkultiirinei komunikacijai.

BARJERAI Kultira
Technologijos
Kalba
Darbo jega
Aplinka

INFOEMACITA I INFORMACITA

.
-

INFORMACIIOS PERDAVIMAS

-+

Inovacijos
Konflikty valdyvmas
Informacijos srautas REZULTATAS

9 pav. Tarpkultiirinés komunikacijos modelis (Matthews ir Thakkar, 2012)

Pasalinus auksciau jvardytas kliditis, organizacija lengviau kurs ir tobulins inovacijas, spres
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konfliktus ir valdys informacijos srautus, juos galédami tikslingiau panaudoti kasdieninéje veikloje
(Matthews ir Thakkar, 2012), t.y. lengviau pasieks norimg rezultatg.

Apibendrinant galima teigti, jog sklandus bendradarbiavimas yra vienas pagrindiniy sékmingo
verslo jgyvendinimo veiksniy. Taciau tarpkultariné komunikacija tampa dar sunkensné, kadangi
atsiranda daug barjery, kurie apsunkina bendravimg su kolegomis uzsienieciais. Goman (2011)
pateikia tris komunikacijos skirstymus: auksto pries zZemo konteksto, nuoseklig pries sinchroning bei
emocionaliq pries neutralig. Tarpkultiring komunikacijq apsunkina tam tikri barjerai. Dazniausiai
pasitaikantys: kalbos skirtumai, is anksto nustatyti stereotipai, elgsenos ir emocijy israisky skirtumai
tarp skirtingy Saliy atstovy. Kiekvienos tarptauting veiklg vykdancios organizacijos vadovas turi

stengtis panaikinti arba, kiek jmanoma, minimizuoti esancius barjerus.

2.3.2.  Tarpkultiriné darbuotojuy elgsena

Valdymas gali kurti, palaikyti arba pakeisti organizacijos kultira, tafiau zmonés yra
nepriklausomi ir jy pasirinkimas néra varzomas, jie gali apriboti nacionalinés kulttros jtaka (Adler ir
Jelinek, 1986). Taciau autoriai pazymi, jog Kita vertus, Salies kulttira gali paveikti organizacijos kultiira
del darbuotojy tipo ir elgsenos. Autoriai Aycan, Kanungo ir Sinha (1999) atliko tyrima, kurio rezultatai
parode, jog kai kurios nacionalinés kultiiros dimensijos jtakoja organizacijos kultiirg. Pavyzdziui, jégos
distancija ir neapibréztumo vengimas nacionaliniame lygyje sukuria Zemg savarankiskumo laipsnj
organizaciniame lygyje. Ahmed (2015) teigimu, didelés jégos distancijos Salyse, veikiancios
organizacijos turi aiSkias biurokratiSkas, centralizuotas organizacijy struktiiras. O mazos jégos
distancijos Saliy organizacijose, pabréZziamos lankstesnés organizacijos, egzistuoja plokscios
struktiros. Tai turi jtakos organizacijy kultiirai — pirmuoju atveju — akcentuojami dalykiSki santykiai
tarp kolegy (ypac tarp pavaldiniy ir vadovy), griezta darbo filosofija, antruoju atveju — stengiamasi
palaikyti Siltesnius santykius tarp visy darbuotojy, akcentuojamos bendradarbiavimo vertybés.
Schneider (1988), pazymi, jog vis délto darbuotojai ir darbdaviai jveda savo kulttring dvasig darbo
vietoje.

Organizacijos darbuotojy elgsena apibréziama, kaip pagalba organizacijai siekti veiklos
efektyvumo, veiksmingumo, konkurencingumo besilaikant jmonéje vyraujan¢iomis normomis,
konstruktyviu bei tinkamu elgesiu, atitinkanc¢ius formalius darbuotojy reikalavimus (Mohammad,
Quoquab, Nik Abd Rahman, ir Idris, 2015). Daugumoje kultiiry, darbo vietoje yra pabréziamos ir
propaguojamos kilnios vertybés tokios kaip sgziningumas, lankstumas, teisingumas, dosnumas bei
atsakomybé (Yousef, 2000).

Paprastai darbuotojai jvertina organizacijos dorumg remiantis paskatinimu, kurj suteikia
organizacija (pvz.: atlyginimas, premijos, paauksStinimas, pripazinimas, darbo statusas) atsizvelgiant |
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darbuotojo pastangas (intelekto lygis, patirtis, mokymasis, jgudziai, iSsilavinimas) (Adams, 1965).
Darbuotojai, kurie jauciasi jvertinti organizacijy vadovy bei motyvuojami, prisideda prie organizacijos
tiksly siekimo, atlickant papildomus darbus, padédami kolegoms ar savo vadovams. Kaip teigia
mokslininkai Folger ir Cropanzano (1998), darbuotojai yra suinteresuoti organizacijos dorumu
Jvertinant organizacijos procesus, metodus, strategijg, kurie ir nulemia organizacijos rezultatus.

Iljins, Skvarciany ir Sarkane (2015) teigimu, daugybé tarptautiniy tyrimy rezultatai parodé, kad
ry8ys tarp organizacijos kultiiros ir darbuotojy yra organizacijos kelias j s€kmg.

IS moksliniy tyrimy rezultaty matyti, kad darbuotojams jy Salies kultiira daro didesne¢ jtakg nei
organizacijos kultiira (Robins, 2006). Tai priklauso nuo Salies, kurioje organizacija jsitvirtinusi ir nuo
organizacijos kultiros stiprumo. Kaip pavyzdi Robin (2006) isskiria — ,,IBM* jmonés padalinj
Vokietijoje — vokie¢iams darbuotojams gamykloje Miunchene vietiné vokiskoji kultiira turés didesne
itaka, nei vidine ,,IBM* kultiira. Taip yra dél to, kad vokieciai yra nacionalistai, gerbia ir puoseléja
savo nacionaling kultiirg. Tarptautinés jmonés turi stengtis surasti tokius darbuotojus, kurie lengvai
pritapty prie organizacijos vidinés kulttros (Robin, 2006).

Hofstede tyrimai parodé, kad darbuotojy nacionalinés vertybés turi reikSmingg poveikij
organizacijos veiklai, o patys darbuotojai savo kultiirines vertybes atsineSa j darbo vieta, kuriy
organizacija negali lengvai pakeisti (Hodgetts, 2006). Laurent (1983) tyrimas pritaria Hofstede
1Svadoms ir teigia jog, kulturiniai skirtumai yra daug rySkesni tarp darbuotojy 18 jvairiy Saliy dirbanciy
vienoje kompanijoje, nei vietiniy darbuotojy dirban¢iy organizacijoje gimtojoje Salyje. Kai darbuotojai
dirba tarptautinése kompanijose, atrodo, jog vokieciai tampa labiau vokiSkais, amerikieciai labiau
amerikietiSkais, Svedai labiau SvediSkais ir pan. Kaip teigia autorius, prieZastys dél ko taip yra néra
visiskai suprastos, taCiau manoma, jog darbuotojai tokiu biidu prieSinasi organizacijos kulttirai jeigu ji
yra priesinga jo nacionalinéms vertybéms (cit. 1§ Katz, 2005).

Moksliniai tyrimai parod¢, kai yra atliekamas kultiry palyginimas tarp skirtingy tarptautinés
kompanijos filialy, kiekvienoje i§ jy egzistuoja skirtingos kultiiros. Tokie kultliriniai skirtumai, gali
sumazinti gebéjimg visiems filialams dirbti kartu ir siekti bendro tikslo (Hodgetts, 2006).

Hofstede ir kt. (1990) parengé panaSy projektag j IBM tyrimg, kuris buvo atliktas tiriant
nacionaline kultiira. Sis tyrimas orientuotas j organizacijos kultiirg, kuriame i3skirtos $esios dimensijos
pabréziancios organizacijos kultiirai budingus aspektus (zr. 11 lentelg).

Orientacija j procesq pries orientacijq j rezultatus. Si dimensija orientuojasi j kulttiros laipsn;j j
jégas darbui atlikti; ] procesa orientuoti vienetai stengiasi iSvengti rizikos ir skiria minimalias

pastangas darbui atlikti (zr. 11 lentelg).
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11 lentelé. Jmonés kultiiros dimensijos (sudaryta pagal Hofstede, 2001)

Orientacija j procesa

Orientacija j rezultatus

Budinga:
e Rizikos vengimas
e Darbuotojai darbui atlikti skiria
minimaliai pastangy
e Darbui skiria kiekviena dieng tiek pat
laiko

Bidinga:
e Jaucliasi gerai nezZinomose situacijoje
e Skiria maksimaliai pastangy darbui
atlikti
e Kiekvieng dieng priima naujus i$Sukius

Orientacija j darba

Orientacija i darbuotojus

Budinga:
e Padé¢ka uz pabaigta darba
e Individualiy sprendimy svarba
e Organizacija suinteresuota tik
darbuotojy darbu

Bidinga:
e Démesys darbuotojy problemoms
e Grupiniy sprendimy svarba
e Organizacija suinteresuota darbuotojy
ir jy Seimy gerove

Profesionalumas

Ribotumas

Budinga:
e Zvelgtij priekj
e Darbuotojy privatus gyvenimas
laikomas tik jy paciy reikalu
e Tik kompetencijos svarbios jdarbinant
nauja darbuotoja

Budinga:
e Negalvoti toli j priekj
e Organizacijos normos akcentuojamos
darbuotojams darbe ir namuose
e Seima, socialiné klasé ir mokyklos
vaidmuo turi jtakos jdarbinimui

Atvira sistema

UZdara sistema

Budinga:
e Organizacija ir darbuotojai atviri
naujokams ir autsaideriams
e Organizacijoje yra beveik visi tinkami
e Nauji darbuotojai jau po keliy dieny
darbe, jauciasi kaip namuose

Budinga:

e Organizacija ir darbuotojai uzdari ir
paslaptingi net pries kolegas

e Tik labai ypatingi Zzmongés pritampa
organizacijoje

e Naujiems darbuotojams reikia daugiau
nei mety, kad darbe pasijusty kaip
namuose

Griezta kontrolé

Nebiidinga kontrolé

Budinga:
e Darbuotojy taupumas
e | susitikimus niekada nevéluojama
e Daug anekdoty apie darbg ir
organizacija

Bidinga:
e Darbuotojy islaidumas
e | susitikimus ne visada ateinama laiku
e Nickada néra juokaujama apie darbg ir
organizacija

Pragmatiska

Normatyviné

Budinga:
e Pabréziami vartotojy norai ir poreikiai
e Rezultatai svarbiau nei procediiros
jiems pasiekti
e Darbo etikos klausimas néra aktualus

Budinga:
e Pabréziami tikslo siekimo Zingsniai, ne
tik rezultatas
e Teisingos procediiros
rezultatai
e Auksti etikos standartai organizacijoje

svarbiau nei
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Orientacija j darbg pries orientacijq j rezultatus. Organizacijos kultiirai, kuri orientuota j darba
budinga vadovy padéka uz atlikta darba, néra svarbu, kaip tas darbas buvo atliktas, svarbiausia
rezultatas, akcentuojami individuals darbuotojy sprendimai, néra daug démesio skiriama
komandiniam darbui. Organizacijos kultdrai, kuri orientuota j darbuotojus, akcentuojamas darbas
komandose ir bendras sprendimy priémimas. Pazymétina, jog didelis démesys skiriamas ne tik darbui,
bet ir darbuotojams, jy Seimy gerovei.

Profesionali pries ribotg. Profesionali — pasizymi auksto lygio darbuotojais, dazniausiai turinCiais
aukstaj] iSsilavinimg, atsizvelgiama ] jy turimas kompetencijas. Ribota — darbuotojai pasizymi
trumpalaike orientacija, jdarbinimui jtakg daro socialiné grupé, Seimos vaidmuo.

Atvira sistema pries uzdarg. Si dimensija pasizymi vidine ir iSorine komunikacija bei naujoky
autsaideriy pripazinimu. Atvira sistema pasizymi lengvu naujy darbuotojy pritapimu prie organizacijos
kolektyvo, o uzdarg sistema pasizymi itin uzdarais darbuotojais, todél naujiems darbuotojams yra
ypatingai sunku greitai pritapti.

Griezta kontrolé pries kontrolés nebitvimg. Si dimensija parodo formalumo, punktualumo laipsnj
organizacijoje. Nuo Sios dimensijos laipsnio organizacijoje priklauso kaip darbuotojai elgiasi: véluoja i
susitikimus ar visuomet biina punktuallis. Pazymétina, jog kuo grieztesné kontrolé bidinga —
organizacijoje tarp darbuotojy pasireiskia daugiau anekdoty ir juokeliy apie organizacijg ir darbg joje.

Pragmatiska pries normatyvine. Paskutiné dimensija pasizymi vyraujanciu elgesiu su vartotoju.
Atsizvelgiama ] tai, kiek yra vertinami vartotojy poreikiai ir norai arba } tai kaip yra iSrySkinami
siekimo Zingsniai, bet ne rezultatai.

Apibendrinant galima teigti, jog kiekvieno darbuotojo elgsena daro didziule jtakg
organizacijos reputacijai. Kadangi darbuotojai yra tie asmenys, kurie tiesiogiai susiduria su klientais,
todél jy vaidmuo itin svarbus ir nulemia organizacijos sékme. Darbuotojai dirbantys organizacijoje is
kity uzsienio Saliy, daznai vadovaujasi savo kultirine elgsena, todél yra ganétinai sunku juos
perorientuoti, taciau biitina stengtis, jog jy elgsena neigiamai nejtakoty vietinei kultirai bidingy
bruozy. Taigi, galima daryti isvadg, jog tos pacios kompanijos, skirtinguose filialuose, vyrauja
skirtingi poziuriai ir kultiira, todél siekiant standartizuoti verslo standartus ir siekiamus tikslus, reikty
atkreipti demesj j abejose Salyse vyraujancius darbuotojy poziurius ir atidZiai koordinuoti jy veiklq.
Bitina atsizvelgti | toje Salyje vyraujancig kultiirg ir darbus paskirstyti pagal taip, kaip jiems yra
biidinga - pagal aiskiq sistemq ir nuolat kontroliuvojant ar leisti dirbti lanksciai bei netaikyti grieztos

kontroles.
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3. KULTURINIU SKIRTUMU POVEIKIU ,,VICIONU“ IMONIU GRUPES
ORGANIZACIJOS KULTURAI TYRIMO METODOLOGIJA

,, Vicitiny“ jmoniy grupé — viena didziausiy ir ekonomiskai stipriausiy jmoniy Europoje, kuri
gamina kraby lazdeles ir kitus produktus i§ stirimo ir Zuvies. Jmoniy grupé su ,,Vi¢i® prekiy zenklu
produkcija eksportuoja i 57 pasaulio Salis. ,,Vicitiny“ jmoniy grupe sudaro net 80 jmoniy, kurios
iSsidéste 17 — oje pasaulio Saliy: Lietuvoje, Estijoje, Latvijoje, Rusijoje, Baltarusijoje, Lenkijoje,
Ukrainoje, Kazachstane, Serbijoje, Slovakijoje, Cekijoje, Kaliningrade, Vokietijoje, Vengrijoje,
Belgijoje, Ispanijoje bei Italijoje. Taip pat turi 13 fabriky, kuriuose yra gaminama produkcija. Visose
imonése dirba apie 8000 darbuotojy (,,Vi¢iliny* imoniy grupés internetinis tinklapis, 2017).

Pazymétina tai, kad tai yra viena didziausiy jmoniy grupiy ne tik Lietuvoje, bet ir Europoje.
Imonéms iSsidésCius visame pasaulyje, itin svarbu suvokti ir eliminuoti kultiirinius skirtumus tam, kad
bendravimas su uzsienio padaliniais bty sklandus ir efektyvus. Tod¢l Sis tyrimas buvo atliekamas
siekiant i$siaiskinti, kokj poveiki daro egzistuojantys Saliy kultiiriniai skirtumai ,,Vi¢iiny“ jmoniy
grupés organizacijos kultiirai. Tyrime buvo apklausti trys uzsienio padaliniai (Ispanija, Vengrija,
Estija) bei motininés kompanijos darbuotojai, kurie bendradarbiauja su uZsienio kolegomis.

Tyrimo klausimynas buvo iSsiystas j 13 ,,Vic¢itiny“ jmoniy grupés uzsienio padaliniy, taciau
atsakymus pateiké tik trys — Ispanijos, Vengrijos ir Estijos padaliniai. Taip pat, tyrime dalyvavo ir
motininés kompanijos padalinys — UAB ,,Vicitinai ir KO*, esantis Kaune.

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti, kaip kultiriniai skirtumai paveikia ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupés
organizacijos kultiirg.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Atlikti empirinj tyrimg, Lietuvos, Ispanijos, Vengrijos bei Estijos Saliy padaliniuose, siekiant
i$siaiSkinti kultiiriniy skirtumy poveikius ,,Vi¢iiiny* jmoniy grupés organizacijos kultiirai.
2. Pateikti rekomendacijas, siekiant sustiprinti ,,Vicitiny“ jmoniy grupés organizacijos kultira,
atsizvelgiant | kultiirinius skirtumus.
Tyrimo metodai:
1. Antriniy duomeny analizé.
2. Pirminiy duomeny analizé.

Antriné¢ duomeny analizé remiasi informacija, kuri anksc¢iau jau buvo tiems ar kitiems tikslams
surinkta (Pajuodis, 2005). Sis duomeny analizés biidas buvo pasirinktas dél greito ir lengvo reikiamos
informacijos duomeny prieinamumo, ekonominiy priezasciy, kurios lemia jog analizuoti jau surinktus
duomenis yra pigiau nei atlikti naujg tyrima, pirminius duomenis lengviau interpretuoti bei vertinti.

Atliekant antriniy duomeny analiz¢, buvo lyginamos visos analizuojamos Salys — Lietuva, Ispanija,

59



Vengrija ir Estija pagal Hofstede kultiirines dimensijas — jégos distancijg, neapibréZztumo vengima,
indivudualizmg - kolektyvizma, vyriSkuma - moteriSkumg bei ilgalaike - trumpalaik¢ orientacijg. IS
galimy modeliy, nagrinéti analizuojamy Saliy kulttras ir jy skirtumus, pasirinkome visame pasaulyje
pripazinta — Hofstede kultiriniy dimensijy modelj, kadangi daugybé mokslininky (Hall, 1977;
Hofstede, 2001; House ir kt., 2004; Schwartz, 1992; Trompenaars ir Hampden-Turner, 1993) §j
Hofstede kulttiriniy dimensijy modelj pripazjsta ir teigia, jog tai vienas populiariausiy bei tiksliausiai
realybe atsispindin¢iy metody — parodo, kad i$ dalies, kultiirg galima iSmatuot. Gauti tyrimo rezultatai
parodé¢ egzistuojancius kultiirinius skirtumus tarp analizuojamy $aliy, kaip jvairiose situacijose elgiasi
minéty Saliy atstovai, kas yra skatinama ar ko vengiama.

Renkant pirminius duomenis buvo atlikta anketiné apklausa. Tyrimo klausimyng sudaro
jvadiné dalis bei trys pagrindiniai klausimy blokai: bendra informacija apie respondentg ir jo patirtj
organizacijoje, organizacijos kultiira bei tarpkultiriniai skirtumai. Ivadine dalj sudaro trumpas tyréjy,
raSomo darbo temos bei tyrimo tikslo pristatymas. Taip pat uztikrinamas apklausty jmoniy atstovy
atsakymy konfidencialumas. Anketinés apklausos klausimai buvo sudaryti i§ anksto pagal teoring
darbo dalj ir suskirstyti pagal tyrimo blokus (zr. 12 lentele). Klausimyng sudaro 24 klausimai, i§ jy 3
sudaro nestruktiirizuoti klausimai, i kuriuos respondentas atsako savais zodziais. Sudarant klausimyna
buvo naudota Likerto skalé, kurioje pateiktus teiginius buvo paprasyta jvertinti penkiabaléje skaléje,
kai 1 — nesvarbu/nesutinku/niekada, 0 5 — labai svarbu/visiskai sutinku/labai daznai.

12 lentelé. Tyrimo instrumento pagrindimas (sudaryta autoriy)

Blokas Klausimai Tikslas
Bendra informacija apie |® Kiek laiko dirbate jmonéje? e Suzinoti, trumpg informacija
respondenta ir jo patirtj |® Ar esate susipazing su ,,Vi¢iany“ apie ,,Vic¢itiny*“ jmoniy grupés

organizacijoje jmoniy grupés organizacijos jkirimo darbuotoja, kuris dalyvauja

kuriame dirbate jkirimo ir raidos | ® Taip pat siekiama suzinoti
istorija? respondentui priimtinas
e Ar zinote ,,Viciliny*“ jmoniy grupés vertybes bei  Zinias  apie
misijg? organizacija.
e Ar Jums yra zinomi ,Vicituny“

ir raidos istorija?
Ar esate susipazing su padalinio,

jmoniy grupés siekiami tikslai?

Kokie Jusy lukesciai atitikty idealias
darbo salygas?

Kiek bendrai svarbios, Jums, yra $ios
vertybés?

Jusy amzZius.

Jusy lytis.

Jusy iSsilavinimas.

Kokioje pozicijoje dirbate ,,Viciany*“
jmoniy grupés padalinyje?

tyrime bei atskleisti jo turima
patirtj jimoniy grupéje.

12 lentelés tesinys kitame puslapyje
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12 lentelés tesinys

Organizacijos kultira

Kiek, Jisy nuomone, Sios vertybés
pasireiskia  ,,Viciiny“  jmoniy
grupgje?

Ar Jusy padalinyje yra Svenciy,
tapusiy tradicija?

Kokios S$ventés yra Svenciamos
Jusy padalinyje?
Kaip apibudintuméte savo
padalinio kultiirg?

Kaip apibtdintuméte savo tautybeés
zmones darbo vietoje?

Ar Jisy organizacija teikia
mokymus, orientuotus i
pasiruo§img darbui su uzsienio
atstovais?

Kokio tipo mokymus teikia Jisy
organizacija pasiruoSimui darbui su
uzsienio atstovais?

e I[Ssiaiskinti organizacijos
kulttroje pasireiskiancias
vertybes ir tradicijas.

e Suzinoti organizacijos ir jos
darbuotojy kultiiros ypatumus.

e Taip pat siekiama suZinoti
organizacijos indélj 1
darbuotojy paruosimag

bendradarbiavimui su uZsienio
kolegomis.

Tarpkultiriniai  skirtumai
darantys jtaka organizacijos
kultiirai

Su kokiais sunkumais susiduriate,
kai organizacijai vadovauja Kkitos
tautybés atstovas?

Kaip daznai  susiduriate su
iSvardintais sunkumais, dirbant su
kolegomis ar vadovais
uzsienieciais?

Kokie dar skirtumai vyrauja tarp
Jusy filialo $alies ir Lietuvos?

Kaip vertinate darbg su kolegomis
18 kity Saliy?

Kokios, Jusy nuomone, dazniausiai
kylanc¢ios komunikacijos problemos
tarptautinése kompanijose?

o ISsiaiskinti su kokiais
kulttriniais skirtumais
susiduria skirtingy padaliniy

darbuotojai dirbant su uzsienio
kolegomis.

Tyrimo imtis. Tyrime dalyvavo ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupé. Ji turi 17 padaliniy i$sidéséiusiy

visoje Europoje. Tyrimo metu buvo apklausti keturi jmonés padaliniai: Lietuvos, Ispanijos, Vengrijos

bei Estijos. Klausimynas buvo iSsiystas 60 uzsienio padaliniy darbuotojams, i§ kuriy gauta 20

atsakymy. UAB ,,Vicitinai ir KO* darbuotojams buvo iSsiysta 30 klausimyny — gauta 11 atsakymy.

Tyrime dalyvavo tie darbuotojai, kuriems tenka kasdieninéje darbin¢je veikloje bendrauti su uzsienio

kolegomis. Apklausti $iy ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupés padaliniy darbuotojai:

UAB ,,Vi¢iiinai ir KO* (Lietuva);

1
2. ,,VG lberia“ (Ispanija);

3.  VICIUNAI Hungary Kft. (Vengrija);
4. OU ,Viciiinai Baltic* (Estija).
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Respondentai turi atitikti Siuos kriterijus:
1. Darbo specifika susijusi su uzsienio rinkomis (pvz.: prekiy uzsakymai, pirkimai, pardavimai,
eksportas).

2. Vykdo veiklg multikultirinése komandose.

Tyrimo eiga:

1 etapas. Pasiruo$imas tyrimui: teorinés literatiros paieska ir analiz¢ kultiiriniy skirtumy ir
organizacijos kulturos tematika.

2 etapas. Tyrimo organizavimas: jmongés, atitinkan¢ius nustatytus kriterijus paieska, tyrimo
metody parinkimas, remiantis literatiiros analize sudaromas klausimynas.

3 etapas. Duomeny rinkimas: vie$ai prieinamy jmonés Saltiniy analizé, analizuojamy S$aliy,
kultiriniy skirtumy analizé, remiantis Hofstede kultirinémis dimensijomis. Anketinés apklausos
patalpinimas internetiniuose portaluose: apklausa.lt ir pollmill.com. Pirminiy duomeny rinkimas —
anketinés apklausos iSsiuntimas respondentams elektroniniu pastu.

4 etapas. Duomeny analizé: tyrimo metu gauty duomeny susisteminimas ir analizé, lyginant
imonés padalinius tarpusavyje.

5 etapas. Duomeny apibendrinimas: apibendrinami apklausos rezultatai ir pateikiamos
organizacijos kultiiros stiprinimo galimybés, atsizvelgiant j tarpkultiirinius skirtumus.

Tyrimo apribojimai. Tyrimo imtis salyginai maza, kadangi, dél laiko stokos, nebuvo
apklaustos visi ,,Vi¢iiny“ jmoniy grupés padaliniai. Tyrime dalyvauti ir atsakyti j klausimus buvo
skatinami visi darbuotojai, kuriy darbo specifika susijusi su uZsienio rinkomis bei vykdo veikla
multinacionalinése komandose. Taciau bendradarbiauti sutiko ne visi. Taigi, gauty rezultaty negalime
taikyti visai imc¢iai, taciau jie parodo skirtingg kultiiring elgseng. Tikétina, kad respondentai taupydami
savo laikg, galimai, ] anketos klausimus atsaké ne visiSkai | juos jsigiling ir pateiké netikslius
atsakymus, o j kai kuriuos klausimus atsakymo nepateike.

Tyrimo konfidencialumas ir etiSkumas. Atliekant tyrimg buvo laikomasi konfidencialumo
principo. Gauti duomenys pateikiami apibendrinta forma, siekiant iSlaikyti darbuotojy
konfidencialumg. Dalyviai tyrime dalyvavo laisvanoriSkai, nei vienas nebuvo verCiamas dalyvauti
tyrime. Prie§ atliekant anketing apklausa, tyrimo dalyviai buvo supaZindinti su tyrimo tikslu ir jo
panaudojimu.

Tyrimo metu iSkilusios problemos. ,,Vi¢iiny“ jmoniy grupés uzsienio padaliniuose dirba
salyginai nedaug darbuotojy. Taip pat ne visy darbuotojy darbo specifika susijusi su uzsienio rinkomis
ar tenka dirbti multinacionalinése komandose. Taip pat, pazymeétina, kad klausimynas galimai pasieke

ne visus darbuotojus, kadangi ne visy darbuotojy elektroninio pasto adresai yra viesai prieinami bei ne
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visi respondentai sutiko dalyvauti tyrime ir pateiktos apklausos neuzpildé. D¢l mazo atsakymy
griztamumo, laiSkai su paskatinimu atsakyti j anketing apklausa, buvo iSsiysta pakartotinai dar 2

kartus.
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4. ,,VICIUNU“ IMONIU GRUPES LIETUVOS IR UZSIENIO PADALINIU
KULTURINIU SKIRTUMU JTAKA ORGANIZACIJOS KULTURAI
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU ANALIZE

4.1. ,,Vi¢iiiny“ jmoniy grupés padaliniy pristatymas

,,Vicitny“ jmoniy grupé — lyderiaujanti kompanija Europoje, gaminanti ir tiekianti vartotojams
kraby lazdeles, kitus produktus gaminamus i§ surimio bei zuvj. Kompanija eksportuoja produktus j
daugiau nei 57 pasaulio salis. ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupg sudaro 80 jmoniy 17 — oje pasaulio Saliy i8
kuriy tyrime dalyvauja trys — Ispanija, Vengrija bei Estija. Dauguma produkcijos yra gaminama
Lietuvoje esan¢iuose fabrikuose Plungéje ar Kaune, taip pat kompanija turi fabrikus jkurtus Estijoje,
Rusijoje bei Ispanijoje. Pati ,,Vi¢itiny* grupé valdo jvairius prekés Zenklus, tokius kaip ,,Vici, ,,Esva‘,
,Columbo®, ,,Rido®, ,,Brum Brum®, , Trejos girnos“ ir kt. Produkty krepselj sudaro daugiau nei 3000
pavadinimy. Kompanijos gaminamy produkty Zenklas yra puikiai Zinomas ne tik Lietuvoje, bet ir
daugumoje pasaulio Saliy. Todél ne veltui, Sios kompanijos misija yra ,,kokybiskas maistas visai seimai
bet kuriame pasaulio kraste®. Taip pat vizijos siekis leidzia spresti, jog kompanija neketina sustoti ir
siekia dar labiau jtvirtinti savo pozicijas skirtingose pasaulio Salyse ,.tapti pasauliniu maisto pramonés
prekiniu Zenklu* (,,Viciiny“ imoniy grupés internetinis tinklapis, 2017).

,» Viciiny“ jmoniy grupé iSskiria tokias kompanijos vertybes:

e Verslumas. Kompanija pasitiki savo darbuotojais, siekia, jog jie laisvai galéty atlikti
savo pareigas, o tam uztikrinti, kompanija suteikia jiems tam tikry jgaliojimy.
Kompanija siekia islikti konkurencinga ir nuolat gerinti savo veiklos rodiklius.

® Novatoriskumas. Kompanija nuolatos pasireng¢ pokyciams ir nuolat geba prie jy
prisitaikyti. Nuolatos tobulina savo veiklg bei atnaujina turimas Zinias.

e Kokybé. Imonéje dirba tik profesionaliis darbuotojai, kurie uZtikrina kokybiska darba,
nuolat stengiasi atnaujinti ir diegti naujas technologijas taip gerinant ir lengvinant darbo
procesus.

e Profesionalumas. Kompanijoje dirbantys darbuotojai dirba sparéiai bei teikia
kokybiskus produktus ir paslaugas. Ripinasi profesiniy jgiidZiy atnaujinimu ir
tobulinimu.

® Atsakomybé. Pries priimant sprendimus, visada apsvarsto galimus padarinius tiek
jmonés veiklai, reputacijai, darbuotojams, partneriams, visuomenei ar aplinkai.
Stengiamasi, jog visi pazadai buty iSpildyti.

e Komandinis darbas. Jmonéje dirbantys darbuotojai skatinami siekti bendry tiksly bei
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padéti kompanijai tobuléti bei sékmingai vykdyti veiklag (,,Vi¢itiny*“ jmoniy grupés
internetinis tinklapis, 2017).

UAB ,,Vi¢itinai ir KO*“ — jkurta Lietuvoje - Kaune, 1999 metais. UAB ,,Viciiinai ir Ko*
prekiauja Siomis produkty grupémis: surimio produktais, Saldytais zuvy pusgaminiais, Saldytomis jiry
gérybémis, siidytomis ir rikytomis Zuvimis ir jy gaminiais, salotomis, zuvy produktais dzitivés¢liuose,
Saldyta paukstiena, Saldytomis bulviy lazdelémis ir gaminiais i§ bulviy, Saldytomis darzovémis,
grybais ir uogomis, darzoviy miSiniais, konservuotais vaisiais, alyvuogémis, margarinu ir ledais.
Imoné atstovauja ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupés prekiy Zenklui ,, VICI“ bei tarptautiniams prekiy Zenklams:
,»Dujardin®, ,,Hortex*, ,,Mc Cain* ir ,,Nestle®. Siuo metu jmong¢je dirba 160 darbuotojy (,,Vicitiny*“
imoniy grupés internetinis tinklapis, 2017).

,»VG Iberia“ jkurta 2011 metais Ispanijoje. Imonés pagrindiné veikla — prekyba ,,Viéitiny*
imoniy grupés gaminamais produktais Ispanijoje, Portugalijoje ir Brazilijoje. Imoné bendradarbiauja
su Siais prekybos tinklais: ,,Carrefour®, ,,Dia“, ,,Eroski ir ,,Continental®. Imong¢je dirba 5 darbuotojai.
Taip pat, Ispanijoje yra jsiktirgs fabrikas S.L.U. ,,Sistemas Britor*, kuris buvo jsigytas 2010 metais.
Fabrike dirba 110 darbuotojy (,,Viéitiny“ jmoniy grupés internetinis tinklapis, 2017).

VICIUNAI Hungary Kft., jkurta 2011 metais Budapeste, Vengrijoje. Pagrindiné jmonés veikla
— prekyba ,,Vi¢iiny“ jmoniy grupés gaminamais Saldytais ir atvésintais produktais Vengrijoje.
DidZiausig pardavimy dalj sudaro: Zzuvy pirSteliai ir kepsneliai, Saldyti surimio produktai
dzitveséliuose ir Saldytos kraby lazdelés, atvésinti surimio produktai (lazdelés, salotos), taip pat silkiy
ir lasiSos produktai bei juros gérybés. VICIUNAI Hungary Kft. bendradarbiauja su tarptautiniais
prekybos tinklais ,,Tesco®, ,,Auchan®, ,Spar“, ,Makro/Metro*, ,Provera Group* ir kt. VICIUNAI
Hungary Kft. atstovauja prekiy zenklams L VICI,  Hortex* ir »Dujardin®. Jmong¢je dirba 5 darbuotojai
(,, Viciuny* jmoniy grupés internetinis tinklapis, 2017).

OU ,,Vicitnai Baltic“ jkurta 2000 - aisiais Estijoje. OU ,,Vicitunai Baltic* plecia ,,Viéitny*
jmoniy grupés gaminamy produkty prekyba. Imoné aptarnauja visus Estijoje veikian¢ius didziuosius
maisto produkty prekybos tinklus, mazas parduotuves ir vieSojo maitinimo jstaigas. OU ,,Vicitinai
Baltic* Estijos rinkoje atstovauja 4 maisto produkty prekiy zenklams daugiau nei 5 produkty
kategorijose: Zuvies, teslos produkty, darzoviy, ledy ir mésos produkty. ,,Vicitinai Baltic* atstovauja
,Vi¢iting* jmoniy grupés prekiy zenklams ,,VICI* ir ,ESVA®, bei platintojo teisémis plétoja Siuos
tarptautinius prekiy Zenklus: ,,Nestle* ir ,,McCain®“. Imonéje dirba 54 darbuotojai (,,Vicitiny* jmoniy

grupés internetinis tinklapis, 2017).
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4.2. Lietuvos, Ispanijos, Vengrijos ir Estijos Saliy analizé remiantis Hofstede

kultiiros dimensijuy modeliu

Siekiant labiau susipazinti su tyrime dalyvavusiy Saliy kultiromis, kiekvieng jy verta
iSanalizuoti, pasitelkiant Hofstede kultiiros dimensijy modeliu. Dimensijy analizé padés atskleisti
kiekvienos kulttros preferencijas darbui organizacijoje. Hofstede kultiros dimensijy modelis leidzia
pazinti jvairiy kultiiry vertybes, kurios leidzia organizacijai daryti iSankstinius sprendimus dél galimo
organizacijos kultiros pakitimo. Kaip buvo minéta ankstesniame skyriuje, tyrime sutiko dalyvauti
,Vicitiny“ jmoniy grupés padaliniai jsikiire Ispanijoje, Vengrijoje bei Estijoje. Taip pat tyrime
apklausti ir motininés kompanijos atstovai (Lietuva). Zemiau pateiktame grafike atvaizduotos visos

analizuojamos Salys pagal Hofstede 5 — ias pagrindines dimensijas (Zr. 10 pav.).
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10 pav. Lietuvos, Ispanijos, Vengrijos bei Estijos Saliy kultiiry palyginimas pagal Hofstede kultiirines
diemensijas (Hofstede internetinis tinklapis)

Jégos distancija. Kaip galima pastebéti 1§ auksSciau pateikto paveikslo, jog tarp analizuojamy
Saliy néra itin Zenklaus skirtumo jégos distancijos dimensijoje. Taciau, galima pastebéti, jog i§ visy
keturiy Saliy labiausiai iSsiskiria Ispanija, kurios jégos distancijos dimensijos balas siekia 57. Tai
reiskia, jog Ispanijoje labiau vyrauja ir yra priimtina hierarchiné sistema - kiekvienas atlieka savo
darbus, yra jau¢iama nelygybé¢, pavaldiniai gauna nurodymus kaip darbai turi biiti atlikti. Kitose Salyse
— Lietuvoje, Vengrijoje bei Estijoje dimensijos balas mazesnis nei 50, tod¢l galima daryti iSvada, jog
Siose Salyse vyrauja lygybé, organizacijose sprendimai priimami kartu su pavaldiniais, vyrauja darbas

komandose, pasiZymima pagarba vienas kitam bei labiau gerbiama vyresnioji Zmoniy karta.
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Individualizmas - kolektyvizmas. Visose analizuojamose S$alyse vyrauja individualizmo
dimensija, taciau Vengrijoje ji pasireiSkia labiausiai (80 baly). Tai reiSkia, kad Vengrijoje Zmonés
pirmenybe teikia dazniau savo, nei grupés tikslams ir interesams, pirmiausia linke patenkinti savo
poreikius. Siose $alyse pabréziamas ir gerbiamas individas bei $eima. Lietuvoje ir Estijoje Siek tiek
labiau vyrauja Kkolektyvistiniai santykiai — akcentuojamas ne tik individas, bet narysté grupéje.
Lietuviai ir estai labiau link¢ bendradarbiauti, siekti bendry grupés tiksly, taciau svarbiis ir asmeniniai
pasiekimai. Maziausiai individualistine Salimi galima jvardyti Ispanija (51 balas). Ispanai linke
pirmiausia patenkinti grupés interesus ir tikslus, néra akcentuojami atskiri asmeniniai pasiekimai.

VyriSkumas - moteriSkumas. Analizuojant vyriSkumo - moteriSkumo kultiiros dimensija,
galima pastebéti, kad analizuojamos Salys yra labai skirtingos. Kaip vyriskiausia kulttra jvardijama —
Vengrija (net 88 balai), kurioje pasireiskia rySkus karjeros akcentavimas, finansinés gerovés ir turty
siekis. Pirmenybé teikiama pinigams ir materialiems daiktams. Lietuva, Ispanija ir Estija laikomos
moteriSkomis Salimis (dimensijos balas nesiekia 50), kuriose vyrauja siekis bendradarbiauti, su visais
taikiai sutarti. Siy 3aliy gyventojams badingas kuklumas, komandinis darbas, bendras sprendimo
priémimas. Pazymétina, kad i§ analizuojamy $aliy Lietuva laikoma moteriskiausia (19 baly).

Neapibréztumo vengimas. IS pateikty duomeny 10 pav. matoma, kad Sios kultiirinés
dimensijos pasireiSkimas analizuojamose Salyse yra rySkus. Visos Salys turi gana auksta
neapibréztumo vengimo balg. Ispanija bei Vengrija turi aukS¢iausius neapibréztumo balus (atitinkamai
86 ir 82 balai). Tai reiskia, kad Sios Salys pasizymi tvirtomis elgesio normomis ir taisyklemis. Siy
kultiiry atstovai vertina aiSkius ir tikrus dalykus, vengia dviprasmisky situacijy. Lietuvos ir Estijos
kultiiros panaSios (65 ir 59 balai), tai reiSkia, kad lietuviai ir estai linke nerimauti dél viso juos
supancio pasaulio bei néra nelinke rizikuoti.

Ilgalaiké - trumpalaiké orientacija. Analizuojant visas keturias Salis pagal ilgalaikés -
trumpalaikés kultiiros dimensija, galima pastebéti ryskius skirtumus tarp $aliy - Lietuva ir Estija turi
auk3ciausius balus. Minéty Saliy, Sios kultiirinés dimensijos labai auksti balai rodo, kad kultiiros yra
labai pragmatiskos. Siose kultiirose vyrauja orientacija j ilgalaikius tikslus, akcentuojama ilgalaiké
sekmé. Egzistuoja stiprus polinkis taupyti ir investuoti. Vergrija yra taip pat pragmatiSka Salis (58
balai), zmones tiki, jog tiesa labai stipriai priklauso nuo susidariusios situacijos, aplinkybiy bei laiko.
Tokio tipo zmoneés geba lengvai pritaikyti savo tradicijas prie kintanciy aplinkybiy, taip pat yra linke
taupyti bei atkakliai siekti uzsibrézty tiksly. Ispanai Siuo atveju yra labiau atsipalaidave zmonés ir yra
linke gyventi Sia akimirka ir negalvoti apie ateit] (48 balai). Ispanai stengiasi greitai pasiekti savo

tikslus be jokiy uzdelsimy.
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4.3. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

,» Vicitiny“ jmoniy grupe sudaro 80 jmoniy 17 — oje pasaulio Saliy i$ kuriy tyrime dalyvauja trys
— lIspanija, Vengrija, Estija. Tyrime taip pat apklausti ir Kauno filialo UAB ,,Vi¢itnai ir KO*
darbuotojai, kurie bendradarbiauja su uZsienio kolegomis. Zemiau pateikiama apdorota ir apibendrinta
tyrimo analiz¢. Klausimai buvo suskirstyti i tris klausimy blokus:

1) bendra informacija apie respondentg ir jo padalinj organizacijoje;
2) organizacijos kultiira;
3) tarpkultiiriniai skirtumai.

Bendra informacija apie respondents ir jo padalinj organizacijoje

Pirmuoju klausimy bloku siekta iSsiaiSkinti trumpa informacijg apie tyrime dalyvavusius
,, Viciiny“ imoniy grupés darbuotojus bei jy turimg patirt] organizacijoje. Respondenty buvo papraSyta
jvertinti jiems aktualias ir svarbias vertybes. Taip pat, anketinés apklausos metu bandyta suzinoti, kiek
darbuotojai susipazing su ,,Vi¢iliny* jmoniy grupe ir jos istorija.

Siekiant susipazinti su tyrime dalyvavusiais respondentais, jy buvo paprasyta atsakyti j bendrus
klausimus, suteikian¢ius informacijos apie patj tyrimo dalyvi: amzius, lytis, iSsilavinimas, uzimamos
pareigos bei darbo stazas analizuojamoje organizacijoje.

Visy tyrimo dalyviy amZius svyruoja nuo 22 iki 56 mety. Lietuvos respondenty amZiaus
vidurkis siekia 32 metus, Ispanijos — 38, Vengrijos — 33, Estijos — 37 metus. Pastebima tendencija, jog
organizacija teikia prioriteta darbuotojams turintiems patirties — itin jauny darbuotojy amZius tarp
apklaustyjy yra pakankamai mazas, taciau, $io tyrimo respondentai yra asmenys, bendradarbiaujantys
su uzsienio kolegomis — neretai vadovai, todél tikétina, jog Sias pareigybes uZima patirties jgije
darbuotojai. Tyrime i§ viso dalyvavo 31 respondentas i§ jy 16 motery (Lietuva — 4; Ispanija — 3;
Vengrija — 2; Estija — 7) ir 15 vyry (Lietuva — 7, Ispanija — 2; Vengrija — 2; Estija — 4). Pastebima, jog
skirtinguose organizacijos padaliniuose dirba panaSus skaifius tiek vyry, tieck motery
bendradarbiaujanciy su uzsienio kolegomis. Pazymétina, tai, jog visi (100%) apklaustieji yra jgije¢
aukstaji 18silavinima, tod¢l, galima daryti iSvada, jog kompanijai iSsilavinimo kriterijus yra itin svarbus
veiksnys, taigi, patekti j $ig organizacija neturint aukstojo iSsilavinimo biity sunku. Taip pat, tyrimo
klausimyne buvo pateiktas klausimas siekiant suzinoti respondento uzimamas pareigas kompanijoje
(zr. 13 lentelg). IS lenteléje pateikty duomeny, matoma, jog tyrimo dalyviai daugiausiai yra aukStesnes
pareigas uzimantys ar su pardavimais (uzsienio rinkose) susije¢ darbuotojai. Apklausoje dalyvavo
pirkimy, pardavimy vadybininkai ar vadovai, logistikos vadybininkai bei vadovai, buhalterijos bei
finansy skyriaus darbuotojai. PaZymétina, tai, jog 4 respondentai nenurodé uZimamy pareigy

organizacijoje (1 Lietuvoje, 3 Estijoje).
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13 lentelé. Respondenty uzimamos pareigos ,,Vi¢iliny““ jmoniy grupés padaliniuose

Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Finansy analitiké | Vyr. buhalteris Pardavimy Pardavimy
Finansai Finansininkas vadybininkas vadybininkas
Finansy analitikas | Tiekimo grandinés | Pardavimy Logistikos vadovas
IZdo vadovas vadovas vadybininkas Pirkimy vadovas
Pardavimy Finansy vadovas Logistikos Finansai
vadybininkas Buhalteris vadybininkas Tiekimo grandinés
Logistikos vadovas Pirkimy vadovas
Pirkimy vadovas vadybininkas Logistikos
Pirkimai vadybininkas
Buhalteris Vyr. Buhalteris
Logistikos Finansy vadovas
vadybininkas

Analizuojant Lietuvos, Ispanijos, Vengrijos ir Estijos ,,Vi¢iiiny*“ jmoniy grupés padalinius, 18
pateiktos 14 lentelés matome, kad Lietuvos padalinyje, daugiausiai (46%) i§ atsakiusiyjy j anketos
klausimus buvo turintys nuo 5 iki 10 mety patirtj ,,Vi¢itiny“ jmoniy grup¢je, kiek maziau — 36%
organizacijoje dirba nuo 1 iki 5 mety. Maziausiai respondenty buvo ty, kurie dirba iki 1 mety ir 10
mety ir daugiau (po 9%). Didzioji dalis respondenty (80%) Ispanijoje buvo turintys iki 5 mety darbo
staza imoniy grupéje. Likusioji atsakiusiyjy dalis buvo nuo 5 iki 10 mety dirbantys analizuojamoje
organizacijoje. Vengrijos respondentai (net 75%) ,,Viéiiny“ jmoniy grupéje dirba nuo 5 iki 10 mety,
likusieji organizacijoje dirba maziau nei metus. Siekiant iSsiaiSkinti respondenty patirt] Estijoje,
matome, kad net 27% respondenty buvo, kurie turi 10 mety ir daugiau patirties darbo organizacijoje.
Galima daryti prielaida, jog Sie darbuotojai dirba nuo pat jmonés filialo jkiirimo Estijoje, kurie buvo

jkurtas 2000 metais. Maziausiai respondenty (19%) atsakeé, kurie dirba iki 1 m. (zr. 14 lentelg).

14 lentelé. Respondenty darbo patirtis organizacijoje

Laikotarpis/Salis | Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Iki 1 mety 9 % 40 % 25 % 19 %
1-5m. 36 % 40 % 27 %
5-10 m. 46 % 20 % 75 % 27 %
10 ir daugiaum. | 9% 27 %

Taigi, galima daryti i§vada, jog ,,Vi€iiny“ jmoniy grupés padaliniuose jsidarbing darbuotojai
iSlieka lojalus ir ilgaamziy darbuotojy vis daugéja. Ispanijoje gana didelis naujy darbuotojy skaicius
yra tod¢l, jog ten jmoné atidaré filialg tik 2011 metais, todél tikétina, jog darbuotojy lojalumas
kompanijai kils. Pazymétina, tai, jog darbuotojy darbo trukmé $ioje organizacijoje lemia organizacijos
kultiirg, kadangi kuo didesné¢ darbuotojy kaita, tuo didesné tikimybé, jog organizacijos kulttra kis.
Darbuotojy kaita, gali lemti organizacijos vertybiy, tradicijy ar paprociy pokycius. Tod¢l tikétina, jog

Lietuvoje ar Estijoje vyraujantis pakankamai didelis darbuotojy skaicius, kurie dirba ilgesnj laika
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analizuojamoje organizacijoje, neleidzia stipriai kisti organizacijos kultarai. Na, o Ispanijoje ir
Vengrijoje organizacijos kultlira gali buti dar kintanti, kadangi Siy Saliy padaliniai yra pakankamai
jauni.

Respondentams visose Salyse buvo pateiktas klausimas, ar jiems teko susipazinti su ,,Vicitiny*
Jmoniy grupés organizacijos bei padalinio jkiirimo ir raidos istorija. Galima pasidziaugti, kad Lietuvoje
visi (100%) atsakiusieji zino tiek ,,Viéiiny“ jmoniy grupés, tiek savo padalinio jkiirimo ir raidos
istorijas. Ir jas suzinojo 1§ vidiniy Saltiniy — kolegy, vadovy pasakojimy. Tod¢l, galima daryti iSvada,
jog ,,Vicitiny*“ imoniy grupés atstovai tinkamai supazindina nauja darbuotoja su kompanijos istorija ir
padeda isilieti ] kompanijos veikla. Ispanijoje imoniy grupés raidos istorija zino dauguma respondenty
(80%), kaip ir lietuviai tai suzinojo i§ vidiniy $altiniy. 20% apklaustyjy nurodé, kad tik i§ dalies zino
apie jmoniy grupe, taciau visi 100% nurod¢, kad Zino savo padalinio raidos istorija (80% i§ vidiniy
Saltiniy, likusieji — i$ spaudos). ,,Viciiny“ jmoniy grupés darbuotojai Vengrijoje, taip pat zino raidos
istorija, 50% darbuotojy, tai suzinojo i§ iSoriniy $altiniy, 25% teigia, kad teko girdéti tik i$ dalies.
Pazymétina, kad apie padalinio, kuriame jie dirba istorija Zino visi darbuotojai, tiek i§ vidiniy, tiek i$
iSoriniy Saltiniy. ,,Vic¢itiny* jmoniy grupés darbuotojai Estijoje taip pat visi zZino ne tik apie savo
padalinio, ta¢iau visos jmoniy grupés jkiirimo ir raidos istorijg. Apie padalinio raidos istorijg daugiau
nei 60% respondenty suzinojo i§ kolegy ar papasakojo vadovai.

Taip pat, siekiant iSsiaiskinti ar darbuotojai Zino, kokiy tiksly siekia organizacija, buvo
paklausta — ar respondentai zino, kokia yra ,,Vi¢itiny* jmoniy grupés misija bei siekiami tikslai. | Siuos
klausimus respondentai atsakyti, daug laiko neskyre, todél rezultatas néra labai dziuginantis, kadangi |
Siuos klausimus atsaké maziau nei pusé respondenty. Paklausti apie kompanijos misijg respondentai
atsakeé panaSiai: ,,Biti lyderiu maisto gamybos pramonéje®, ,,Kokybiskas maistas visai Seimai visame
pasaulyje* ar ,,Tapti pasauliniu prekés Zenklu maisto pramonéje®. Taigi, respondenty atsakymai yra
gana pana$iis ir dalinai atitinka ,,Vi¢itiny“ grupés pateikiamg misijg — ,,KokybiSkas maistas visai
Seimai bet kuriame pasaulio kraste (,,Vi¢itiny“ jmoniy grupés internetinis tinklapis, 2017). Zvelgiant j
respondenty atsakymus apie kompanijos tikslus ir vél, pastebima panaSiis respondenty atsakymai:
»lapti pasauliniu prekés Zenklu maisto industrijoje, ,,Vis labiau ir labiau iSpopuliarinti Sig
produkcijq ir padaryti jg prieinamg visame pasaulyje*, ,,Buti patikimu ir stabiliu, uzZtikrinti aukstos
kokybés maisto produktus ir paslaugas* ir kt. (zr. 1 priedas). IS esmés, Sie respondenty atsakymai, taip
pat, atitinka kompanijos pateikiamus tikslus: biiti inovatyvia, moderniy technologijy kompanija, biiti
patikima ir stabili, i$siskiriancia auksta gaminiy ir paslaugy kokybe, sugebanti lanksciai dirbti jvairiose
rinkose, biiti patraukli ir atsakinga darbuotojams, visuomenei ir aplinkai (,,Vi¢itiny“ jmoniy grupé€s
internetinis tinklapis, 2017). Sie respondenty atsakymai, leidZia daryti prielaida, jog darbuotojai bent i3
dalies yra susipazing su organizacijos tikslais, misija bei vizija, stengiasi padéti kompanijai siekti
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vieningo tikslo bei zino organizacijai priimtinas vertybes.

Kadangi darbuotojai yra pagrindinis kompanijos ,,variklis®, respondentams buvo pateiktas
klausimas apie jy liikescius, kurie atitinka idealias darbo salygas. Atsakymai j §j klausima, gali padeéti
organizacijai i1$siaiSkinti, ko ,,Vicitiny* jmoniy grupés darbuotojams triiksta iki visiSko pasitenkinimo
darbo aplinkoje. Respondentams buvo pateikti 9 teiginiai, kuriuos jie buvo papraSyti jvertinti
penkiabaléje skaléje nuo 1 iki 5, kai 1 — labai nesvarbu, 5 — labai svarbu. 11 paveiksle pateikti
respondenty vertinimai j pateiktus teiginius. Galima pastebéti, jog visy imonés padaliniy darbuotojy
nuomonés labai neiSsiskiria ir beveik visi teiginiai yra svarbiis visiems darbuotojams. Galima i8skirti
keletg vertinimy, kurie dalinai skiriasi nuo kity padaliniy: stabili jmonés veikla - Lietuvos, Ispanijos
bei Vengrijos darbuotojams tai svarbus kriterijus organizacijoje (vidurkiai atitinkamai 4,4; 4,2; 4,3),
taciau Estijos darbuotojy vertinimo vidurkis nesiekia net 4 (3,9 balo), galima daryti prielaida, jog Sis
kriterijus darbuotojams néra ypatingai svarbus. Taip pat, galima pastebéti, jog vienas svarbiausiy
veiksniy atitinkan¢iy idealias darbo salygas yra atlyginimas. Ypatingai Lietuvos bei Vengrijos
darbuotojai §j kriterijy nurodé, kaip labai svarby, vidurkis siekia net 4,8. O tai leidzia daryti iSvada, jog

piniginis atlygis yra didziausia motyvacija darbuotojui.
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11 pav. Respondenty likes¢iai, kurie atitikty idealias darbo salygas

Taip pat darbuotojams yra svarbu, turéti pakankamai laiko asmeniniame gyvenime — baly
vidurkiai siekia nuo 4,3 iki 4,8. Svarbu islaikyti gerus santykius tiek su vadovais, tiek su
bendradarbiais (vidurkiai nuo 4 iki 4,3) (visi vertinimai pateikiami 1 priede).

Taigi, galima daryti prielaida, jog darbuotojams yra daug svarbiy kriterijy, kurie atitikty
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idealias darbo sglygas, pradedant nuo saugios darbo vietos, galimybés tur¢jimas teikti pasitilymus
priimant svarbius organizacijai sprendimus, baigiant atitinkamu darbo atlygiu, turéti galimybe kilti
karjeros laiptais ar turéti aiSky darbo grafika, kuris suteikty galimybe turéti pakankamai laisvo laiko.
Siekiant iSsiaiSkinti, kokie yra respondentai, jy paprasSyta jvertinti kiek jiems asmeniskai yra
svarbios tam tikros vertybés. 12 pav. pateiktos tik keletas vertybiy, kurias buvo prasyta jvertinti

penkiabaléje skal¢je.

4,5
Galimybé laisvai teikti pasitlymus ir idéjas 38 4,2
e 5
4,5

Autoritetas

‘ (98]
Wh
W
o

\;
-
>
AN

Komandinio darbo svarba

ww

55
Paslaugumas 43
3,6
4,3

1N

Kdrybingumas

#\
>
w

o

05 1 15 2 25 3

w
(6]
N
N
wv
wv

Lietuva MlIspanija M Vengrija M Estija

12 pav. Vertybiy svarba respondentams

IS pateikto paveikslo matyti, kad galimybé laisvai teikti pasitilymus ir idéjas yra svarbiausia
lietuviams (4,5 balo) ir ispanams (4,2 balo). Kiek maziau §ig vertybe vertina vengrai (3,8 balo) ir estai
(3,9 balo). Autoriteto jtaka labiausiai pazymi darbuotojai Lietuvoje (jverciy vidurkis siekia net 4,5
balo). Ispanijoje, Vengrijoje ir Estijoje Sis balas kiek mazesnis (vyrauja nuo 3,8 iki 4,2 baly). Tarp
analizuojamy Saliy darbuotojy, matomas rySkus skirtumas vertinant, kiek jiems svarbus komandinis
darbas. Komandinio darbo svarbg labiausiai akcentuoja ,,Vicitiny*“ jmoniy grupés Ispanijoje padalinys
(4,4 balo). Nors Lietuva, pagal Hofstele kultirines dimensijas yra pakankamai individualistiné $alis,
taciau lietuviai taip pat vertina komandinj darba — 4,1 balas. Vengrijos ir Estijos darbuotojai nurodé,
kad $i vertybé jiems néra pati svarbiausia (3 balai). Paslaugumas ir kiirybingumas yra pakankamai
svarbios vertybés lietuviams ir vengrams, siek tiek maziau — ispanams ir estams (Zr. 12 pav.).

Anketinéje apklausoje respondenty buvo prasoma jvertinti ir daugiau vertybiy — lojalumas
klientams, sékminga veikla, lygybé, tolerancija, pasitikéjimas, atsakomybé. Visos S$ios jvardytos

vertybés yra itin svarbios visiems darbuotojams — Lietuvoje, Ispanijoje, Vengrijoje bei Estijoje. Jy
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jvertinimo vidurkiai visy analizuojamy Saliy respondenty yra daugiau nei 4 balai (zr. 1 priedg).
Apibendrinant pirmgjj klausimy blokq, galima teigti, jog respondentai yra issilavine, turintys
daug darbinés patirties bei gana aukstas pareigas uzimantys ,, Viciiuny* jmoniy grupés darbuotojai.
Galima pasidziaugti, kad darbuotojai Lietuvoje, Ispanijoje, Vengrijoje bei Estijoje Zino jmoniy grupés
raidos istorijq ir dauguma jy, jq suzinojo is vidiniy padaliniy Saltiniy. PapraSius jvertinti, kokios yra
idealios darbo sqlygos respondentams, darbuotojai visuose analizuojamuose padaliniuose nurodeé kaip
vieng svarbiausiy — atitinkamgq atlygj uz darbq. Be atitinkamo atlygio uz darbgq, lietuviams labai
svarbu turéti galimybe jgyti aukstesnes pareigas organizacijoje. Taciau vertinant, kokios bendros
savybés jiems svarbios, kaip svarbiausiq nurodé — turéti galimybe laisvai reiksti idéjas, siekiant
jgyvendinti tam tikrus jmonés tikslus. Respondentai Ispanijoje labiausiai vertina komandinj darbg, jy
manymu tik tokio darbo déka galima pasiekti efektyvy darbq. Ispany nuomone, idealias darbo sqlygas
atitinka jmoné, kurioje ne tik mokamas pakankamas atlygis uz atliktus darbus, taciau itin svarbu turéti
saviraiskos laisve, kad biity drgsiai galima iSsakyti savo nuomone ir daryti jtakq organizacijoje
priimamiems sprendimams. O Stai, darbuotojams Vengrijoje - idealu dirbti tokioje organizacijoje, kur
yra uztikrinta ir stabili jmonés veikla. Vengrijos darbuotojai nurodeé, kad jiems, vertinant bendrai,
svarbiausios savybés yra paslaugumas ir kiirybiskumas. Estai, kaip ir Ispanai, darbe nori biiti iSgirsti
ir suprasti, nori turéti galimybe iSsakyti savo nuomone. O Zmonése vertina labiausiai kiirybingumg,

kuris padeda isspresti daugelj kilusiy klausimy ir problemy.

Organizacijos kultiira

Antruoju klausimy bloku buvo siekta iSsiaiSkinti vertybes bei tradicijas pasireiSkiancias
organizacijos kultiiroje, taip pat, suzinoti organizacijos bei darbuotojy kultiiros ypatumus, iSsiaiSkinti
organizacijos ind¢lj 1 darbuotojy paruosimg bendradarbiavimui su uzsienio kolegomis.

Respondenty buvo klausiama ne tik kokios vertybés bendrai jiems yra svarbios, taciau véliau
buvo klausiama, kaip tos pacios vertybés pasireiskia ,,Vic¢itiny*“ jmoniy grupés padaliniy veikloje.
Todél Zzemiau pateikiamoje lenteléje pateikiami atsakymy vidurkiai tiek ,,Vic¢itny“ jmoniy grupéje
pasireiSkianCios vertybés, tiek respondentui svarbios vertybés (skliausteliuose). Taigi, galima
pastebéti, kad didzioji dalis atsakymy vidurkiy yra didesni prie darbuotojy bendros svarbos jvairioms
vertybéms, nei jos pasireiskia ,,Vicitiny“ imoniy grup¢je. Vis délto yra kelios vertybes, kurios
skirtinguose padaliniuose yra jgyvendinamos stipriau nei jas bendrai vertina respondentai. PavyzdZiui:
Ispanijoje ir Estijoje paslaugumas pasireiskia stipriau (atitinkamai 4 balai prie§ 3,8 ir 4,18 prie§ 3,6).
Taip pat autoriteto vidurkis aukstesnis net trijose jmonés turimy padaliniy valstybése — Ispanijoje,
Vengrijoje bei Estijoje (4 pries 3,4; 4,25 pries 3,5 ir 4,27 prie§ 3,6 balo). Komandinio darbo svarba
Vengrijoje ir Estijoje virsija likes¢ius — 3,75 pries 3 ir 3,73 prie§ 3 balus. Na, o pazymétina tai, jog
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Lietuvos respondentai kelia itin aukStus reikalavimus ir jy vertybiy vertinimo vidurkiai yra kiek

aukStesni, todé¢l realizacija yra sunkesné, taciau yra viena vertybe, kuri ,,Vicitiny* jmoniy grupés filiale

virsija (taciau labai nedaug) respondenty vertinimo balg — lygybé (4,64 pries 4,6 balo).

15 lentelé. Vertybiy svarba darbuotojams asmeniskai ir jy pasireiSkimas organizacijoje

VERTYBES/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Kiirybingumas 3,9 (4,3) 3,6 (3,8) 3,75 (4,3) 3,73 (4)
Paslaugumas 3,72 (4,4) 4(3,8) 4 (4,3) 4,18 (3,6)
Autoritetas 4 (4,5) 4 (3,4) 4,25 (3,5) 4,27 (3,6)
Galimybé laisvai teikti 4,36 (4,5) 4(4,2) 3,75 (3,8) 3,73 (3,9)
pasialymus ir idéjas

Lojalumas klientams 4 (4,3) 4,2 (4,2) 3,75 (4,3) 3,73 (4,7)
Komandinio darbo svarba 4(4,1) 3,8 (4,4) 3,75 (3) 3,73 (3)
Sékminga veikla 3,55 (4,6) 4 (4,6) 4,5 (4,8) 4,36 (4,6)
Lygybé 4,64 (4.6) 4,2 (4,2) 4 (4,5) 4 (4,5)
Tolerancija 3,64 (4,5) 4,2 (4,2) 4 (4,3) 4 (4,5)
Pasitikéjimas 3,73 (4,6) 3,8(4,8) 3,5(4,5) 3,45 (4,4)
Konkurencingumas 4,27 4,2 4,25 4,18
Atsakomybé 4,09 (4,6) 4,4 (4,8) 4 (5) 4 (4,4)
Kokybé 4,18 4,4 4,25 4,18
Stabilumas 3,64 4,2 3,5 4,5

Taip pat, respondentams buvo pateikiamos kelios atskiros vertybés, kurios nebuvo pateikiamos

6 — ame klausime, apie bendrai vertinamas vertybes — konkurencingumas, kokybé bei stabilumas.

Pastebima, tai, jog lietuviai geriausiai vertina savo kompanija ir mano, jog kompanija yra itin

konkurenciga (vidurkis 4,27).

Taciau, kity

Saliy atstovai,

taip pat

nenuvertina

imonés
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konkurencingumo ir uzsienio rinkose, vertinimai yra gana panasis ir nedaug nusileidziantys Lietuvos
respondentams: Ispanija — 4,2; Vengrija — 4,25; Estija — 4,18. Kita vertybé buvo kokybé¢, pastebima,
jog kritiskiausiai ji buvo jvertinta Lietuvoje bei Estijoje — vidurkis 4,18. Ispanijoje kokybé jvertinta
gana auks$tu vidurkiu — 4,4, o Vengrijoje — 4,25. Vidurkiy skirtuma, gali lemti skirtingas maisto
kokybés vertinimas ir supratimas. Kadangi Lictuvoje veikia didzioji dalis kompanijos gamykly, galima
daryti prielaida, jog Lietuvos darbuotojai zino, kur jmoné gali dar tobuléti ir vertina kritiSkiau.
Kompanijos stabilumo vertinimai taip pat yra gana kritiSki Vengrijos bei Lietuvos atzvilgiu
(atitinkamai 3,5 ir 3,64). Vidurkis nesiekia, net 4, todél galima daryti prielaida, jog kompanijos veiklg
néra visisSkai stabili, todél darbuotojai kritiSkai jvertino. Kompanijos nestabilumg gali lemti Saliy
ekonominé situacija, gana dazna kainy pasikeitimo tendencija. Na, o Estijoje bei Ispanijoje kompanijos
stabilumas vertinamas pakankamai gerai — vidurkiai atitinkamai 4,5 ir 4,2.

Sventés yra siejamos su organizacijos kultiiros dalimi, kurios suartina bei vienija organizacijos
darbuotojus. Kiekvienos organizacijos Sventé turi tam tikry specifiniy ritualy ar tam tikry simboliy,
kurie yra neatsicjama organizacijos kultiros dalis. Sventés yra dar viena proga darbuotojams
susipazinti artimiau neformalioje aplinkoje, daugiau suzinoti vienam apie kitus, bei galimybé sieti savo
bendrus tikslus ne tik darbe, bet ir uz jo riby. Todél 9 — tu klausimu, respondenty buvo paprasyta
atsakyti 1 klausima ar jy organizacijoje yra Svenciy tapusiy tradicijomis. Motininés kompanijos
darbuotojai, visi vieningai (100%), atsaké j §j klausimg — taip, kurie sekan¢iame klausime jas
detalizavo ir jau tapo aiSku, jog Kauno filialas svencia darbuotojy gimtadienius (100%), organizacijos
gimtadienius (100%), tarptautines $ventes (45%), su padalinio susijusia veikla (72%). Ispanijos
padalinyje, deja, vieninga nuomoné néra iSlaikoma, trys i§ jy atsaké, jog Svencia Sventes, tokias kaip
darbuotojy gimtadieniai (20%), organizacijos gimtadieniai (60%), tarptautinés Sventés (20%), su
padalinio veikla susijusios Sventés (20%), taip pat pamingjo, jog kartu Svencia Kalédas bei rengia
Naujametinius vakarelius. Na, o vienas darbuotojas jvardijo, jog Sventés néra §venciamos ir dar vienas
atsakeé, jog nezino. Galima daryti prielaida, jog jie yra nauji darbuotojai ir tiksliai neZino apie
padalinyje S$venéiamas Sventes, arba, tiesiog, jose nedalyvauja. Vengrijoje, taip pat, nuomonés
18siskyré - du atsake, jog Svencia Sventes, taCiau jvardijo tik darbuotojy gimtadienius (50%). Vienas
Vengrijos darbuotojas atsaké, jog Sventés néra Svenciamos bei vienas teigeé, jog nezino. Pazymétina,
tai, jog Estijos darbuotojai, kaip ir lietuviai, visiskai vieningai (100%) atsaké j $j klausimg — taip.
Siame padalinyje yra $§ven¢iami darbuotojy gimtadieniai (91%), organizacijos gimtadieniai (27%),
tarptautinés Sventés bei su padalinio veikla susijusios Sventés (18%). Taigi, galima daryti prielaida, jog
stipresné organizacijos kultiira vyrauja Lietuvos bei Estijos filialuose, kadangi Sie padaliniai 100% turi
$ventes, kurios yra laikomos tradicija ir yra nuolat puoseléjamos ir pasikartojancios. Svenéiy §ventimas

kartu, suartina darbuotojus bei palaiko Siltesnj ryS$j, tod¢l yra svarbu palaikyti gerg atmosferg ir
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tarpusavio rysj organizacijoje.

Respondenty buvo paprasyta apibudinti, jvertinti padalinio, kuriame jie dirba kulttrg. IS
pateikto 13 pav. matyti, kad darbuotojams Lietuvoje yra labiausiai jau¢iama hierarchija (vidurkis 4,4).
Lietuviai pabrézia, jog jy padalinio kultirai biidingas komandinis darbas (vidurkis 4,6). Taip pat
vyrauja ir skatinama orientacija ] ilgalaikius rezultatus (vidurkis 4,2). Tai reiSkia, kad labiau vertinami
ne trumpalaike nauda atneSantys skuboti sprendimai, o ilgiau uZztrunkantys, taciau ilgalaike sékme
atneSantys darbai. Lietuvoje néra itin palankiai vertinami ir toleruojami drasiis darbuotojy sprendimai
(vidurkis 3,6). Taigi galima daryti prielaida, kad organizacijos kultiira, yra gana griezta, egzistuoja
aiSkiai apibréztos taisykles, formaliis santykiai tarp skirtingo lygio darbuotojy ir vadovy, dalis

darbuotojy bijo garsiai pareiksti savo nuomong apie organizacijoje vykstancius procesus.

4,4
3,5

e 3.8

M 0 0 0 s
3,6

3
43"

3,6
Toleruojami drasus darbuotojy sprendimai 3,2

4,6

3,8

4,2
Orientacija j ilgalaikius rezultatus e 0 36

e 4,3

,8
4

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Lietuva M lspanija M Vengrija M Estija

13 pav. ,,Vi¢iiiny“ jmoniy grupés padaliniy kultiiros vertinimas

Analizuojamo jmoniy grupés padalinio Ispanijoje organizacijos padalinio kultiirai biidinga
mazesné hierarchija (vidurkis 3,4) nei Lietuvoje. Organizacijoje vyrauja ir vertinamas daugiau
komandinis darbas (respondenty atsakymy vidurkis 3,8) nei individualus (vidurkis 3,2). Kaip ir
Lietuvos padalinyje, taip ir Ispanijoje néra itin palankiai Zitrima } drasius darbuotojy sprendimus
(vidurkis 3,2) — dauguma uzduociy stengiamasi atlikti pasitarus, bendrai priimant sprendimus. Taip pat
galéty biiti labiau skatinamos inovacijos ir susitelkta j ilgalaikius rezultatus. Taigi, Ispanijos padalinio
organizacijos kultura, galima teigti, yra laisvesne.

Vengrai vertindami savo organizacijos kultiirg, pabréZia, kad néra buidinga hierarchija (vidurkis

2), vyrauja laisvi, draugiski santykiai tarp jvairaus lygio darbuotojy ir vadovy. Nors hierarchija ir néra
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budinga organizacijoje, taciau néra budingas ir komandinis darbas (jverc¢iy vidurkis 2,5) — vyrauja
individualus darbas, komandose dirbama retai ir sprendziant tik tam tikrus klausimus. IS visy
analizuojamy Saliy organizacijy kultiiry, vengrai zemiausiu vidurkiu jvertino drasiy sprendimy
toleravimg (vidurkis 3). Nors hierarchija néra biidina, taciau kiekvienas darbuotojo sprendimas turi
buti gerai apgalvotas, negali biiti spontaniSkas. Pazymétina, kad vengrai savo organizacijos kultiirg
jvertino kaip ta, kuri skatina jvairias naujoves darbe (vidurkis 4,3).

Darbuotojai Estijoje, kaip ir Ispanijoje, panaSiai vertina organizacijos kultliroje biidingg
hierarchijg (vidurkis 3,5) — egzistuoja tam tikros taisyklés, taciau néra apibrézty itin griezty santykiy su
vadovais ir kitais darbuotojais. Estijos padalinyje vyrauja daugiau individualus darbas (vidurkis 4,3),
taciau imamasi ir komandiniy uzduoc¢iy. Estai mano, kad vyraujanti jy organizacijos kulttura skatina
inovacijas (vidurkis 4,2) ir ilgalaikiy rezultaty siekimg (vidurkis 4,3). Pazymétina, kad ,,Vicitny*
imoniy grupés padalinyje Estijoje labiausiai vertinami ir toleruojami drastis darbuotojy sprendimai,
lyginant su padaliniais Lietuvoje, Ispanijoje bei Vengrijoje (zr. 13 pav.).

Siekiant geriau pazinti ir suvokti, kaip jvairios kultiiros pacios vertina savo tautybés zmones,
apklausoje buvo pateiktas klausimas, kuriuo respondenty buvo paprasyta jvertinti savo tautybés
zmones darbo vietoje. 100% lietuviy respondenty nurod¢, kad lietuviai dél sprendimo priémimo yra
linke konsultuotis su kolegomis ir yra patiklas (100%) (Zr. 14 pav.). Galima daryti prielaida, jog
Kauno ,,Vicitiny*“ jmoniy grupes filiale dirba vieningas kolektyvas, kurie vieni kitais visiSkai pasitiki,
todé¢l nuolatos vienas su kitu konsultuojasi svarbiais klausimais ir sprendimg priima, tik pasitarus su
kolegomis. Respondenty buvo papraSyta jvertinti, kas jy, manymu, yra svarbiau ar darbas, ar
individualtis poreikiai. Taigi, daugiau nei pus¢ — 64% respondenty Lietuvoje, teige, kad lietuviams
svarbiau pirmiau patenkinti kolektyvo, darbinius poreikius, nei savo individualius, o tai reiskia, jog
lietuviai yra atsidave darbui ir teikia pirmenybe atlikti visus reikiamus darbus ir tik po to tenkinasi
individualiais poreikiais ar laisvalaikiu. Net 82% apklaustyjy teigia, kad lietuviai yra linke rizikuoti.
Taciau 73% apklaustyjy nurodo, kad lietuviams patinka buti kontroliuojamiems, laikytis aiskiy,
nustatyty taisykliy. Tai gali reiksti, jog lietuviai nemégsta nenumatyty situacijy ir stengiasi, jog viskas
vykty pagal plang. Kauno filialo darbuotojai yra gana patenkinti savo uzimamomis pareigomis ir
gaunamu atlyginimu — 64%, taciau apie trecdalis darbuotojy néra visiskai patenkinti nei uzimamomis
pareigomis, nei atlygiu — tai gali jtakoti uzZimamos Zemesnés pareigos, jvairiy iSraiSky motyvacijos
stoka ar ekonominé situacija Lietuvoje. Galima pastebéti, jog respondenty teigimu, darbuotojai yra
gana lojaliis organizacijai, tod¢l galima manyti, jog organizaciné kultiira bei atmosfera kompanijoje
vyrauja gera bei darbuotojai yra patenkinti organizacijos veikla, todél nesiekia greitai ir daznai keisti

darbo vietos.
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Like dél sprendimo  Individo poreikiai  Nelinkg ridkucti  Linke laikytis sitkios MNéra patenkinti Maczas lojalumas Nepatikhis

prigmimo svarbesni uf darba sistemos ir ufimamomis
konsultuotis su procediiry pareigomis ir sickia
kolegomis didesnio atlyginimo
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poreikius

14 pav. Lietuvos responenty vertinimas apie savo tautybés Zmones darbo vietoje

Tuo tarpu Ispanijos respondentai nurode, jog juy tautybés pilieciai dirbantys Siame filiale néra
100% linke konsultuotis dél priimamy sprendimy su savo kolegomis (zr. 14 pav.). ,,VG Iberia“ filialo
darbuotojy nuomoné pasiskirsté nevienodai, dalis jy nurodé, jog ispanai yra linke konsultuotis su
kolegomis dél priimamo sprendimo (60%), kiti priima spredimus savarankiskai (40%). Galima daryti
prielaida, jog darbuotojai dél svarbesniy sprendimy konsultuojasi vieni su kitais, o lengvai
sprendZiamose situacijose yra link¢ sprendimg priimti individualiai. Galima atkreipti démesj, jog
ispanai taip pat, kaip ir lietuviai labiau vertina darbo santykius ir stengiasi nudirbti visus darbus laiku,
galima daryti prielaida, jog skiria ir dalj savo laisvo laiko darbams nudirbti, o laisvalaikis yra antraeilis
dalykas (atitinkamai 60% ir 40%). Lygiai toks pats procentinis pasiskirstymas vyrauja nuomonés dél
polinkio rizikuoti. 60% ispany yra linke rizikuoti ir priimti drastiSkesnius sprendimus. Ispanai taip pat,
kaip ir lietuviai labiau yra link¢ laikytis aiSkios sistemos bei procediiry (80%), darbuotojai stengiasi
vykdyti darbus pagal i§ anksto numatyta plang ar sistema. 60% Ispanijos respondenty nurode, jog jy
organizacijos darbuotojai yra patenkinti uzZimamomis pareigomis bei atlyginimu, kiti 40% néra
patenkinti. Pasitenkinimo lygis atlygiu bei uzZimamomis pareigomis galimai jtakoja ir lojaluma
organizacijai — net 80% respondenty nurodé, jog jy tautybés zmonés yra lojalis ,,Vi¢iiny“ jmoniy

grupei. Visi — 100% darbuotojai, anot respondenty yra patiklis.
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Like dél sprendimo  Individo poreikiai  Melinkg ridkucti  Linkg laikytis aiskios Néra patenkinti  MaZos lojalumas Mepatikiis

prigmime svarbesni u darbg sistemos ir ufmamonmis
konsultuotis su procediny parcigomis ir siekia
kolegomis didesnio atlyginimo
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15 pav. Ispanijos responenty vertinimas apie savo tautybés Zmones darbo vietoje

Skirtingai nei kitos analizuojamos Salys, Vengrija yra individualistinés kultiiros Salis, o tai
jrodo, jog net 100% Vengrijos respondenty atsaké, kad jy tautos Zmoneés kasdieninius sprendimus
darbe priima visiSkai savarankiskai (zr. 16 pav.), jie néra link¢ konsultuotis su kolegomis ar vadovais.
Taip pat, skirtingai nei Lietuva, vengrai néra besalygiskai atsidave darbui, todél net 100% respondenty
nurodé, jog individo poreikiai yra svarbesni uz darba, todél galima daryti prielaida, jog vengrai
pasibaigus darbo laikui, jo niekada neskirs neatliktiems darbams atlikti, o sieks patenkinti individualius
poreikius ir skirs laikg sau ar artimiesiems. Rizikos laipsnis bei polinkis buti nekontroliuojamiems
pagal respondenty atsakymus yra 50%. Vis délto, vengrai skirtingai nei auks¢iau analizuoti lietuviai ar
ispanai, néra patenkinti savo darbo uZmokesciu ar uzimamomis pareigomis (75%). Taciau lygiai toks
pats procentas respondenty (75%), nurodé, jog vengrai, vis délto, yra lojalds Siai organizacijai ir siekia
Kilti karjeros laiptais bei didesnio atlygio. Rezultatai rodo, jog Vengrai taip pat 100% yra patikimi
darbuotojai.
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Like dél sprendimo  Individo poreikia Nelinkeg rikucti  Linke laikytis aiskios Méra patenkinti Mazas lojalumas Nepatikios

prigmima svarbesni uf darbg sistemos ir ufimamomis
konsultuotis su procediiny pareigomis ir siekia
kolegomis didesnio atlyginimo
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16 pav. Vengrijos responenty vertinimas apie savo tautybés Zmones darbo vietoje

Estija yra pakankamai individualistinés kultiiros Salis, tai parodo ir respondenty atsakymai —
net 73% apklaustyjy mano (zr. 17 pav.), jog estai gali ir kasdieninius sprendimus priima savarankiSkai,
be konsultacijy su kolegomis ir vadovais. Taciau likusieji 27% apklaustyjy nurodo, jog darbuotojai
linke pasitarti ir sprendimus priimti bendrai. Tai, kad Estijoje vyrauja pakankamai aukstas
individualizmas parodo ir tai, kad net 91% respondenty OU ,,Vicitinai Baltic* jmon¢je Estijoje nurode,
jog jiems svarbiau patenkinti individualius poreikius. Net 82% respondenty mano, kad estai darbingje
aplinkoje nelinke rizikuoti. Dauguma apklaustyjy (73%) Estijos padalinyje mano, kad estams patinka
aiSkiai nustatytos taisyklés ir procediiros, kuriy jiems reikia laikytis. Taip pat, pazymétina, jog, estai,
kaip ir vengrai, nuolat siekia didesnio atlygio bei néra patenkinti savo uzZimamomis pareigomis (73%
apklaustyjy), mazesnioji dalis — 27% — pasitenkina uZimamomis pareigomis ir gaunamu atlygiu uz
darbg. Galima daryti prielaida, kad zemas darbuotojy pasitenkinimas atlygiu ir pareigomis, Estijoje
sukuria gana Zemga darbuotojy lojalumg organizacijai — 73% respondenty nurodé, jog darbuotojai néra
i$tikimi analizuojamai organizacijai ir pasitaikius progai gauti didesnj atlyginimg iSeity dirbti kitur. IS
visy analizuojamy ,,Vi¢iiiny“ jmoniy grupés padaliniy — estai yra maziausiai patiklis (91%). Taigi,
Estai propaguoja griezta organizacijos kultlirg, kur viskas yra apibrézta, kiekvienas atlieka savo

uzduotis, darbuotojai daugiau orientuoti j savo tiksly jgyvendinima, o ne organizacijos.
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Like dél sprendimo  Individo poreikia Melinkeg rizkucti  Linke laikytis aiskios  Néra patenkinti Maias lojalumas Mepatikiis
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17 pav. Estijos responenty vertinimas apie savo tautybés Zmones darbo vietoje

Taip pat, respondenty buvo pasiteirauta, ar organizacija prisideda prie darbuotojy pasiruo§imo
bendrauti su uzsienio kolegomis. Deja, taciau net 100% lietuviy, vengry ir esty bei 50% ispany atsake,
kad néra rengiami jokie mokymai. 50% Ispanijos respondenty teigia, jog organizacija teikia galimybe
papildomai mokytis ir pasiruosti darbui su kolegomis i§ kity Saliy. Atsakiusieji nurodé, kad
organizuojami kalbos kursai. Galima daryti prielaida, kad Ispanijoje néra gerai iSkomunikuota
informacija apie papildomus mokymus, kadangi apie juos Zino ne visi arba jie suteikiami tik
i§skirtinais atvejais.

Apibendrinant antrgji klausimy blokq, galima teigti, jog darbuotojai noréty, jog organizacijoje
tam tikros vertybés pasireiksty labiau, nei dabar, todél kompanijai reikty apsvarstyti galimybes ir
tobulinti tam tikras organizacijos kultiiros dedamgsias. PaZymétina tai, jog is visy tyrime dalyvavusiy
filialy, lietuviai kelia auksciausius reikalavimus ir yra kritiskiausiai nusiteike darbuotojai. Vis délto,
darbuotojams svarbiausios vertybés yra atsakomybé, seékminga organizacijos veikla, vyraujanti lygybe,
pasitikéjimas bei tolerancija organizacijoje. Organizacijos kultirg stiprina filialuose svenciamos
Sventés, tapusios tradicija. Organizacijoje dazniausiai Svenciami darbuotojy gimtadieniai,
organizacijos gimtadieniai, kartais tarptautinés Sventés, Kalédiniai ar Naujametiniai vakaréliai.
Lietuviy filialui budingas gana aukstas hierarchijos laipsnis, kuris kituose filialuose pasireiskia
maziau. Lygiai taip pat komandinis darbas labiausiai vyrauja Lietuvos filiale, kituose komandinis
darbas vyrauja maziau, galimai dél mazesnio darbuotojy skaiciaus. Pastebima, jog visuose filialuose
drgsiis darbuotojy sprendimai vertinami ne itin palankiai, manoma, jog kompanijos vadovai skatina ir
vertina atsargius bei is anksto apgalvotus sprendimus, kurie neigiamai nepaveikty organizacijos
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veiklos. Vertinant kiekvienos Salies kultiiros darbuotojy elgsenqg, pastebima, jog tik lietuviai yra
visiskai linke dél sprendimo konsultuotis su kolegomis, vengrai atvirksciai — priima sprendimus
individualiai, o kitos valstybés pasiskirste nevienodai. Beveik visi darbuotojai jvardijami, kaip
patiklis. Atlikus analize isryskéjo skirtumas tarp valstybiy dél darbo bei individualiy poreikiy
svarbumo: lietuviai bei ispanai teikia prioritetq uzbaigti visus svarbius darbus net ir po darbo
valandy, o tuo tarpu vengrai bei estai brangina savo laisvg laikq ir nedirbs po darbo valandy.
Dauguma darbuotojy islieka lojalits Siai organizacijai, iSskyrus estus. PaZymétina, tai, jog

organizacija beveik neteikia jokiy mokymy susijusiy su paruoSimu darbui su uzsienio kolegomis.

Tarpkultiriniai skirtumai darantys jtaka organizacijos kultairai

Tre€iuoju klausimy bloku siekta sutelkti démes;j i tarpkultiiriniy skirtumy jtaka organizacijos
kultiirai. Nepaisant to, jog kompanijos keliami tikslai yra tie patys visiems, jvairiose Salyse esantiems
filialy darbuotojams, jy supratima, jsisavinimg bei jgyvendinima gali jtakoti vyraujantys skirtumai tarp
Saliy - kultliros normos, vertybés, tradicijos ar pozilirio nesutapimas. Todél Siame klausimy bloke,
akcentuojami tarpkultiiriniai skirtumai, kurie gali turéti jtakos ,,Vicitiny* jmoniy grupés organizacijos
kultorai. Tai yra, tam tikriems kompanijos sprendimo priémimo biidams, jvairiems komunikacijos
nesusipratimams, darbuotojy poZitriams ar jsitikinimams. Sj klausimy bloka sudaré penki klausimai.
Pirmuoju $io bloko klausimu, buvo siekta issiaiskinti su kokiais sunkumais darbuotojai susiduria, kai
organizacijai vadovauja kitos tautybés atstovas. Lietuviams buvo pateiktas pakoreguotas klausimas —
su kokiais sunkumais susiduriate, bendradarbiaujant su kitos tautybés kolegomis?

Taigi, pradedant nuo Lietuvos filialo darbuotojy, j §j klausimg atsaké ne visi darbuotojai, vis
délto dauguma jvardijo, jog bendradarbiaujant su uzZsienio kolegomis sunkumy nekyla. Kiti
darbuotojai jvardijo kelis kylancius sunkumus: ,,darbo laikas, tam tikry specifiniy ZodZiy neZinojimas®,
kitas jvardijo, jog uzsienio kolegos ,turi maziau atsakomybés jausmo®, taip pat dar vienas
respondentas jvardijo — ,,Atstumas. llgiau uztrunka problemy sprendimas, nesant galimybei susést prie
kompiuterio ir aptart gyvai“. Taigi, galima daryti priclaida, jog organizacijos kultira gali neZymiai
kisti dél $iy, respondenty jvardyty sunkumy: kinta darbuotojo isipareigojimai dél skirtingo darbo laiko,
kadangi darbuotojas jsipareigoja dirbti nustatytu darbo grafiku, o dél laiko zony skirtumo gali tekti
darbus atlikti po apibrézty darbo valandy, norint uztikrinti tiesioginj ry$j su uZzsienio padalinio
darbuotojais. Taip pat kinta darbuotojo keliamos asmeninés vertybés, pretenduojant j pozicija, kurioje
vyrauja darbas su uZsienio rinkomis — kyla biitinumas mokéti uzsienio kalbas, tarpkultiiriniy skirtumy
suvokimas, gebéjimas dirbti multinacionalinéje komandoje. Respondenty teigimu, ne su visais
uzsienio kolegomis yra lengva priimti vieng bendrg sprendimg. O tam didele jtaka sudaro geografinis
atstumas, ko pasékoje, darbuotojai negali greitai ir kokybiSkai priimti sprendimo, dél galimos laiko

zonos skirtumy. Taip pat jauciama galimybés stoka “akis j akj” aptarti iSkilusias problemas ir
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operatyviai priimti reikiamus sprendimus.

Ispanijos filialo respondentai aktyviau atsaké j §j klausima, kuriame nurodé sunkumus
susiduriant su vadovu, kuris yra kitos tautybés. Taigi ispany darbuotojai nurodé, jog ,.kai tenka priimti
sprendimus, vilkinamas laikas bei iSsiskiria poziiris®, Kitas respondentas atkreipé démesj j tai, kad
wsunku bendradarbiauti, déel kalbos skirtumy, todél tenka naudoti angly kalbg. Ne visi terminai
aiskus®. Taip pat, dar vienas respondentas nurod¢, jog ,,Bendrai, ne sunkumai, o skirtumai charakteriy,
darbo pobiudzio skirtumai*; ,,Komunikacija (kalba). Skirtingas poziuris, kadangi skirtingos kultiiros
turi savo prioritetus. Vartojimo skirtumai, paprociy skirtumai, kartais sunku adaptuoti. Taigi galima
jzvelgti kylanéius skirtumus tarp ,,Vi¢iiny“ jmoniy grupés vadovo Lietuvoje bei Ispanijos filialo —
kalbos skirtumai, kurios pasékoje naudojama angly kalba, taCiau ne visi terminai yra vienodai
suprantami ir interpretuojami, todél kyla komunikacijos problemy. Sios dvi kultiros yra gana
skirtingos zvelgiant | Hofstede kulttirines dimensijas (Zr. 4.2. skyriy). Todél naturalu, jog kyla ne tik
kalbos, taiau ir poziliriy, vertybiy skirtumai. Kaip nurodo respondentai, vyrauja ne tik skirtingi
sprendimy priémimai, bet ir skirtingi prioritetai. O tai, rodo jog, Ispanijos filialo kultira dalinai skiriasi
NUO motininés organizacijos kultiiros.

Tuo tarpu, dauguma respondenty Estijoje nurode, jog dideliy tarpkultiiriniy skirtumy nekyla,
deél skirtingos tautybés vadovo. Vengrija, taip pat nurode, jog jokiy sunkumy nekyla: ,,Tautybé
nesudaro skirtumo®, ,, Néra jokiy sunkumy, jei mano kompiuteris ir internetas veikia“. Taigi, galima
daryti prielaida, jog tarpkultiiriniy skirtumy atsiradima lemia nebiitinai geografinis atstumas.

Taip pat, respondenty buvo pasiteirauta su kokiais tarpkultliriniais skirtumais susiduria, kai

tenka bendrauti su uzsienio kolegomis. Buvo paprasyta jvertinti keletg teiginiy skal¢je nuo 1 iki 5, kur

1 — niekada, 5 — labai daznai (zr. 18 pav.).

Vadowy ir pavaldiniy santykiy suvokimo skirtumai 18 2255?
e . ) - 2,2
Darbo taisykliy ir tvarkos skirtumai padaliniuose 2 2,8 a6

. L R — 39
Laiko planavimo ir valdymo skirtingi suvokimai 2,8
—C 2,5
4,2
Skirtingos laiko zonos 5 24
L )
: . 14
Temperamento skirtumai ) 3
A 1,6
. . 4
Kalbos skirtumai 3,4
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Lietuva Ispanija Vengrija M Estija

18 pav. Tarpkultiiriniai sunkumai su kuriais tenka susidurti ,,Vi¢iiny* jmoniy grupés darbuotojams

83



Paprasius ,,Vic¢itiny*“ jmoniy grupés darbuotojy Lietuvoje jvertinti tarpkultiirinius skirtumus, su
kuriais susiduria dazniausiai darbo metu bendraudami su uzsienio kolegomis, galima pastebéti, jog
lietuviams ne itin daznai, ta¢iau tenka susidurti su skirtingais laiko planavimo ir valdymo suvokimais
(vidurkis 3,9). Lietuviai labiau vertina griezta taisykliy laikymasi, kai viskas vyksta sutartu laiku,
tac¢iau kitos Salys j tai ziuri pralaidziau. Darbuotojai Lietuvoje itin jaucia laiko zony skirtumus
(atsakymy vidurkis 4,2). Tai kartais gali sudaryti tam tikrus sunkumus, kadangi dél laiko zony
skirtumo ne visada jmanoma gauti atsakymus sprendziat svarbius klausimus realiuoju laiku i§ uzsienio
kolegy. Vadovy ir pavaldiniy santykiy suvokimo skirtumus lietuviai jvertino neutraliai (vidurkis 3 —
nei daznai, ne ne daznai). Galima teigti, kad retai, taCiau pasitaiko nesklandumy bendraujant su
kolegomis uzsienio Salyse, dél to, kad vyrauja skirtingas bendravimas tarp vadovy ir pavaldiniy.
Lietuviams retkarciais tenka susidurti bendravimo problemomis, dél neformalaus bendravimo skirtumy
(vidurkis 3,3) (zr. 1 priedg). Lietuviams dar pakankamai sunku iSspresti kalbos skirtumy problema
(vidurkis 4,0). Galima daryti prielaida, kad arba darbuotojai Lietuvoje, arba uZsienio kolegos
nepakankamai gerai moka vieng kalba, kad biity lengva bendrauti, todél kyla komunikacijos
problemos. Temperamento skirtumy darbuotojai Lietuvoje beveik nejaucia — atsakymy vidurkis 1,4.
Galima daryti prielaida, kad arba darbuotojai nesusiduria su stipriai besiskirian¢io temperamento
darbuotais kitose Salyse, arba tai netrukdo bendrauti.

Analizuojant Ispanijos respondenty atsakymus, pastebima, kad kalbos skirtumai yra
pasitaikanti problema darbuotojams Ispanijos padalinyje (vidurkis 3,4). Temperamento skirtumy
nejvardijo kaip sunkumo bendraujant su kity kultiiry atstovais (atsakymy vidurkis siekia 3 — nei
daznai, nei nedaznai). Neutralus atsakymo vertinimas, gali teigti, kad tai neapsunkina bendravimo su
uzsienio kolegomis, net jei jis Siek tiek ir yra jau¢iamas. Vadovy ir pavaldiniy santykiy suvokimo,
darbo taisykliy ir tvarkos bei laiko planavimo ir valdymo skirtingas suvokimas ,,Vi€iiny*“ jmoniy
grupés padaliniuose, respondentams Ispanijoje néra problema bendraujant su uZsienio kolegomis. Siy
sunkumy vertinimo vidurkiai nesiekia 3 baly — 2,8. Taigi, galima daryti prielaida, kad Ispanams néra
sunku bendrauti su kity tauty atstovais, sugeba pakankamai gerai prisitaikyti, nepaisant egzistuojanciy
kultiiriniy skirtumy. Skirtingy laiko zony klausimas ispanams yra lengvai i§sprendZiamas ir nesukelia
tam tikry bendravimo problemy. Paprasius jvardyti, kokiy dar kyla sunkumy bendraujant su uzsienio
kolegomis keletas ispany pateiké tokius atsakymus: ,,Skirtingas poziiris j misy rinkg*, ,,Sprendimai
priimami ilgiau, galbiit jiems reikia daugiau laiko, pasikonsultuoti su profesionalais.” Bei ,,SKirtingos
asmenybés ir skirtingi prioritetai®‘. Taigi, ispanams sunkiausia susitvarkyti su skirtingais pozitiriais,
nuomonéms bei laiko planavimu.

Vengrai visus $io klausimo teiginius vertino Zemais balais (atsakymy vidurkis svyruoja nuo

1,8 iki 2) (zr. 1 priedg). Tai reiskia, kad vengrai arba nesusiduria, arba retai susiduria su jvardytais
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sunkumais bendradarbiaujant su kolegomis kitose Salyse. Paprasius nurodyti, su kokiais dar sunkumais
susiduria, kai tenka bendrauti su kolegomis uzsienio Salyse, atsakymus nurodé tik du: ,,Nesusiduriame
su jokiomis problemomis® bei ,,Neturime jokiy problemy, man patinka dirbti su uzsienio kolegomis*.
Taigi galima daryti prielaidg, kad vengrai yra pakankamai lanksti tauta ir ten perkelta ,,Vi¢iany®“
Jmoniy grupés organizacijos kultiira stipriai jsitvirtino.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad estai ne daznai susiduria su tarpkultiriniais skirtumais. IS
iSvardinty tarpkulttiriniy skirtumy darbuotojams Estijoje dazniausiai pasireiskiantis yra darbo taisykliy
ir tvarkos skirtumai padaliniuose (atsakymy vidurkis 3,6) (zr. 18 pav.). Taip pat, darbuotojai retkarciais
jaucia lankstumo stokg (vidurkis 3,2) sprendziant jvairius klausimus su uzsienio kolegomis. Sprendimy
priémimo stiliaus skirtumai tarp padaliniy skirtingose Salyse néra stipriai jauciami arba tai nesukelia
problemy bendraujant su kolegomis (vidurkis 3,1) (zr. 1 prieda). Skirtingai nei kity analizuojamy Saliy
darbuotojams, estams nei skirtingos laiko zonos, nei temperamento skirtumai, nei kalbos skirtumai
néra pasitaikanti arba labai retai pasitaikanti problema (atsakymy vidurkiai svyruoja nuo 1,2 iki 1,6).
Papildomai n¢ vienas respondentas i§ Estijos nenurodé n¢ vienos priezasties, dél sunku bendrauti su

kolegomis uzsienieciais.

4,3
. . . o . 4,6
Teigiamai vertinu darbg su kolegomis is skirtingy Saliy _
2,2
DaZnai sunku suprasti uzsienio kolegas r Z
2,2
Noréciau dirbti tik su savo padalinio kolegomis _2
0 1 2 3 4 5

Lietuva Ispanija M \Vengrija M Estija

19 pav. Darbo su uZsienio kolegomis vertinimas

Analizuojant ar respondentams patinka dirbti su uzsienio kolegomis, matoma, kad ,,Vic¢itiny*
imoniy grupés darbuotojai Lietuvoje, Ispanijoje, Vengrijoje bei Estijoje buvo gana vieningi ir nurodé,
kad jie teigiamai vertina darba su uzsienio kolegomis (vidurkiai nuo 4 iki 4,8) (Zr. 19 pav.). I$ pateikty
atsakymy, galima teigti, kad respondentams dazniausiai néra sunku supranti kolegas i§ uZsienio Saliy
(atsakymy vidurkis Lietuvoje 2,2; Ispanijoje 2,8; Vengrijoje 2,3; Estijoje 1,2), tik pasitaiko tam tikry

rety nesusipratimy. Apibendrinant, galima teigti, kad apklaustiesiems patinka turéti galimybe dirbti
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kartu su uzsienio kolegomis, pasisemti daugiau patirties ir Ziniy.

Paskutiniuoju $io bloko klausimu buvo siekiama issiaiskinti, kokios, respondenty nuomone,

dazniausiai kylan¢ios komunikacijos problemos tarptautinése kompanijose (zZr. 16 lentele).

16 lentelé. Respondnety nuomone dazniausiai kylan¢ios komunikacijos problemos tarptautinése jmonése

TEIGINIAI/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Ziniy trilkumas apie kitas kultiiras 36% 80% 75% 64%
Manymas, jog kultiiriniai skirtumai 0% 20% 0% 18%
neegzistuoja

Prastas darbuotojy pasirengimas 28 % 0% 0% 0%
susitikimams su uzsienio atstovais

Problemy, susijusiy su tarpkultiiriniu 36 % 0% 25% 18%
bendradarbiavimu, versle nekyla

Paprasius respondenty pazyméti viena, jy nuomone, pagrindinj sklandaus bendravimo tarp
uzsienio kolegy trikdj, 1§ pateiktos lentelés matome, jog lietuviai kaip pagrinding problemg jvardija —
ziniy trukuma apie kitas kultiiras (36% respondenty Lietuvoje). Kiek maziau — 28% atsakiusiyjy mano,
kad sunku bendrauti tarptautiniy jmoniy darbuotojams dé¢l prasto darbuotojy pasiregimo susitikimams
su uzsienio atstovais. Taigi, galima daryti prielaidg, kad prastam pasirengimui bendradarbiavimui su
uzsienio kolegomis daro jtaka ziniy triitkumas apie kitas kultiiras bei mokymy stoka. N¢ vienas atsakes
,» Viéitiny“ jmoniy grupés darbuotojas (0%) Lietuvoje nemano, kad kultiiriniai skirtumai neegzistuoja.

O Stai, respondentai Ispanijoje mano kitaip. 20% atsakiusiyjy mano, jog kultiiriniai skirtumai
tarp skirtingy Saliy neegzistuoja ir jie negali turéti jtakos tarptautiniam bendravimui. Visgi dauguma
(net 80% apklausty darbuotojy Ispanijoje) pagrindine tarpkultiirinés komunikacijos problema laiko
kultiirinius skirtumus ir ziniy trukumg apie juos, kad biity galima pasiruosti ir prisitaikyti. Taciau né
vienas respondentas nemano, kad darbuotojai yra prastai paruoSiami bendravimui tarptautiniu mastu.
Pazymétina, kad né vienas ispanas nepazyméjo, jog jokiy tarpkultiirinés komunikacijos problemy néra
(zr. 16 lentelg).

Atsakant | §] klausima, Vengrijos respondentai pasiskirst¢ j dvi dalis. DidZioji dalis (75%
apklaustyjy) mano, kad komunikacijos problemy tarptautinése kompanijose yra ir tai sukelia Ziniy
trukumas apie svetimas kultiiras su kuriomis tenka bendrauti. Likusieji 25% mano, jog versle nekyla
jokiy problemy bendraujant tarptautiniu mastu (zr. 16 lentelg).

Analizuojant Estijos respondenty atsakymus, pazymétina, jog né¢ vienas jy nemano, kad prastas

darbuotojy pasirengimas susitikimams su uzsienio kolegomis turi jtakos bendravimui tarptautinése
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jmonese. Didzioji dalis ,,Vi¢itiny* jmoniy grupés darbuotojy Estijoje mano, kaip kitose analizuojamose
Salyse mano, kad pagrindinis sunkumas yra nepazinimas kity kultiiry (64% respondenty). Taciau 18%
apklaustyjy pabrézia, kad kultiiriniai skirtumai neegzistuoja, todél tai negali buti problema bendrauti
uzsienio kolegoms tarptautinése organizacijose. Tiek pat respondenty mano, kad apskritai,
komunikacija tarptautinése organizacijose vyksta sklandziai ir Siuo klausimu versle problemy nekyla
(zr. 16 lentele). Apibendrinant, galima teigti, kad dauguma visy analizuojamy Saliy respondenty mano,
jog tarpkultiirinés komunikacijos problemos egzistuoja ir jy pagrinda sudaro ziniy apie kitas kulttiras
trukumas.

Apibendrinant galima teigti, jog itin dideliy kultiriniy skirtumy tarp padaliniy nekyla, taciau
kartais tenka susidurti su jvairiais nesusipratimais. Tarp ,,Viciuny‘“ jmoniy grupés padaliniy kyla
darbo laiko skirtumy sunkumai, kalbos terminy skirtumai, kurie daro jtakq komunikacijos
problemoms, ne visi darbuotojai vienodai vertina savo atsakomybes, taip pat vienas pagrindiniy
sunkumy kyla dél geografinio atstumo, kadangi kyla problema susitikti ir gyvai aptarti darbinius
klausimus ar kylancias problemas. Taip pat tarp skirtingy filialy ir jy kultiros zmoniy kyla tam tikri
charakteriy ar vartojimo skirtumai, kurie jtakoja sprendimy bei poZiiurio skirtumus. Taip pat, lietuviy
filialas isskiria, jog egzistuoja skirtingas laiko planavimo bei valdymo skirtumai. Vis délto, visy
padaliniy darbuotojai yra patenkinti, jog susiduria su uZsienio kolegomis ir reikia su jais
bendradarbiauti. Nei vienas respondentas nenurodé, jog noréty dirbti tik su savo kultiiros Zzmonémis.
Pagrindiné komunikacijos kylanti problema tarptautinése jmonése, anot visy tyrime dalyvavusiy

padaliniy darbuotojy nuomoniy, yra vieninga — ziniy tritkumas apie kitas kultiiras.

4.4. Organizacijos Kkultiiros stiprinimas, atsizvelgiant j tarpkultarinius

skirtumus

Apibendrinant atliktus empirinius tyrimus — tyrime dalyvavusiy Saliy analize¢ pagal Hofstede
kultiirines dimensijas bei anketinés apklausos rezultatus, galima teigti, jog ,,Vi€itiny“ imoniy grupés
padaliniuose Lietuvoje, Ispanijoje, Vengrijoje bei Estijoje didelio kultiriniy skirtumy poveikio
organizacijos kultiirai nepastebéta, taciau, i§ dalies, skirtingos kulttros veikia ,,Vi¢itiny*“ organizacijos
kultiirg. Remiantis Hofstede kultiiriniy dimensijy analize, galima daryti prielaida, jog Lietuva ir Estija
yra ne tik geografiskai artimos Salys, bet ir pasizymi beveik vienodomis kultiirinémis dimensijomis. O
Ispanijoje ir Vengrijoje pastebimas Zenklus kultiiriniy dimensijy skirtumas. Todél, galima teigti, kad
,Viciiny“ jmoniy grupé siekia plésti savo veikla ne tik kulturiSkai artimose Salyse, taiau ir
tolimesnése rinkose, sickdama ieskoti naujy galimybiy, jveikiant kultiirinius barjerus.

Analizuojant anketinés apklausos duomenis, iSsiaiskinta, jog tarp motininés kompanijos ir jos
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valdomy filialy (Ispanijos, Vengrijos ir Estijos) vyrauja tam tikri kultariniai skirtumai. Lietuvos filialo
darbuotojai pazymi dazniausiai pasireiskiancius kultiirinius skirtumus bendradarbiaujant su uZzsienio
kolegomis: mazas atsakomybés jausmas, kalbos skirtumai (specifiniy terminy nezinojimas), laiko zony
skirtumai, geografinis atstumas ir kt., kurie daro jtakg ilgesniam problemy sprendimy priémimui.
Siekiant stiprinti ,,Viciiny*“ jmoniy grupés organizacijos kultiirg, biitina atsizvelgti ;] 17 lenteléje
jvardytas problemines sritis: komunikacijos problemas, vertybiy skirtumus, darbo organizavimo
suvokimo skirtumus, asmenybiy skirtumus bei Ziniy stoka apie kitas kultiiras. Zemiau pateiktoje
lentel¢je jvardijamos ne tik probleminés sritys, bet ir jy poveikis organizacios kulttrai, galimos
priemonés $iy probleminiy sri¢iy sprendimui bei galimai atsakingi asmenys organizacijoje.

Viena pagrindiniy ,,Viciiny* jmoniy grupés probleminiy sri¢iy, bendradarbiaujant su uzsienio
padaliniais yra komunikacijos problemos (zr. 17 lentel¢). Respondenty teigimu bendradarbiaujant su

uzsienio kolegomis yra pasitelkiama dazniausiai angly kalba, tod¢él ne visi darbuotojai vienodai

supranta ir interpretuoja tam tikrus teiginius.

17 lentelé. Tyrimo metu iSaiskéjusios problemingés sritys, jy poveikis organizacijai ir priemonés joms jveikti
(sudaryta autoriy)

Probleminé sritis

Poveikis organizacijos
kulturai

Priemoneés

Atsakingi asmenys

Komunikacijos
problemos:
e Kalby skirtumai
e Geografinis

e Bendradarbiavimo
sunkumai

e Sunkesnis
susisiekiamumas

e Organizuoti kalbos
kursus

e Organizuoti efektyvios
komunikacijos kursus

e Padaliniy vadovai

atstumas e Vyrauja formaliis e Inicijuoti bendrus
santykiai tarp susitikimus kuo
darbuotojy dazniau
e Jei néra galimybiy
gyvai susitikti,
organizuoti
konferencijas online
(pvz. skype)
Vertybiy skirtumai: e Kylancios e Darbuotojus e Zmogiskyjy
e Tolerancijos konfliktinés supazindinti su iStekliy atstovas
stoka situacijos organizacijoje e Padalinio vadovai
e Pasitikéjimo e Nevieningos vyraujanciomis
stoka tarp komandos grésmé vertybémis ir
darbuotojy e Sunku priimti siekiamais tikslais
e Prioritety vieningg, bendra e Organizuoti komandos
skirtumai sprendimag formavima (angl. team
e Ritualy skirtumai | e Skirtingas tiksly building)
(Sventés, suvokimas
paprociai) e Negatyvi atmosfera

organizacijoje

17 lentelés tesinys kitame puslapyje
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17 lentelés tesinys

Formuojamas
neigiamas
organizacijos jvaizdis
Neformaliy santykiy
stoka
Darbo organizavimo Griezta tvarka bei Didinti darbuotojy | ® Imonés vadovas
skirtumai: santykiai tarp jsitraukima j kartu su padaliniy
e Hierarchijos skirtingo lygio svarbiy sprendimy vadovais
suvokimo darbuotojy priémimg
e Komandinio - Darbuotojai jaucia Organizuoti
individualaus spaudimg i$ komandos
darbo vadovybés formavimg (angl.
e Darbo taisykliy ir I$nyksta komandinio team building)
tvarkos darbo dvasia, o tai Standartizuoti
yra pagrindiné darbo taisykles ir
organizacijos kultiiros tvarka visuose
vertybé padaliniuose
Skatinti dirbti
komandose, o ne
individualiai
Asmenybiy skirtumai: Skirtingai vykdomi Standartizuoti Zmogiskyjy istekliy
® pozitirio darbai darbo taisykles ir departamentas
e charakterio Ilgesnis sprendimy tvarka visuose Vadovai
e prioritety priémimas padaliniuose
e laiko planavimo Nejvertinamos Stiprinti
e lukesciy ilgalaikés organizacijos
e elgsenos perspektyvos ir motyvacine
e ilgalaikés - galimos pasékmés sistema
trumpalaikés Lojalumo
orientacijos organizacijai stoka
Ziniy stoka apie kitas Kyla nesusipratimy Organizuoti Zmogiskyjy istekliy
kultiiras: grésmé bendraujant tarpkultiiriniy departamentas
e Manymas, jog su kitatauciais igtidziy tobulinimo
kulttriniai kolegomis ar seminarus ir
skirtumai partneriais paskaitas
neegzistuoja Ilgesnis sprendimy Rengti stazuotes
priémimo laikas uzsienio Salyse

Taip pat respondentai iSskiria geografin] atstuma, kaip dar vieng sklandZios komunikacijos

trikdj. Geografinis atstumas sukelia sunkumus darbuotojams, susitikti realiai vienoje vietoje ,,akis i

aki“ (angl. face to face) ir greiciau iSspresti kilusius klausimus ar problemas. To pasékoje,

darbuotojams kyla sunkumai bendradarbiaujant vieniems su kitais, susitikti realiuoju laiku bei kyla

grésmé darbuotojy ,.artimy* santykiy suk@irimui bei i§laikymui. Siai probleminei sridiai spresti §io

darbo autorés siiilo organizuoti darbuotojy kompetencijy kélimo kursus, t.y. kalbos bei efektyvios

komunikacijos. Taip pat itin svarbu organizuoti bendrus darbuotojy susitikimus tarptautiniu (padaliniy)
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mastu, siekiant sustiprinti bendrg ,,Vi¢iiny“ jmoniy grupés organizacijos kultiirag. Kaip minéta
aukscCiau pateiktoje lenteléje, nesant galimybiy susitikti ,,gyvai®, galima organizuoti konferencijas
virtualioje erdvé¢je. Eliminavus §ig komunikacijos probleming sritj, biity iSvengiama papildomy
nesklandumy ar trikdziy atliekant uzduotis. Taip pat biity taupomas laikas, d¢l galimy nesusikalbéjimy.

Dar viena kylanti probleminé sritis ,,Viciiny*“ jmoniy grupéje — besiskirian¢ios darbuotojuy
vertybés (zr. 17 lentelg). Tyrimo metu iSsiaiSkinome, jog padaliniuose vyrauja skirtingos vertybés.
Pazymétina, tai jog, darbuotojy likesCiai jvairioms vertybéms yra didesni, nei jos pasireiSkia
padaliniuose. Pastebéta, jog vyrauja tolerancijos ir pasitikéjimo stoka visuose analizuojamuose
padaliniuose. Taip pat respondentai jvardijo, jog skiriasi prioritetai, tarp skirtingy Saliy darbuotojy,
todél kyla sunkumy priimant jvairius sprendimus. Dar vienas skirtumas — ritualy skirtumai, kurie
pasireisSkia per §venciy bei paprociy skirtumus, kurie ir yra dalis organizacijos kultiiros. Galima daryti
prielaida, jog tos Salys, kurios nesilaiko motinin¢je kompanijoje minimy Svenciy iSkraipo organizacijos
kultiirai priimtinas normas. Si probleminé sritis sudaro poveikj organizacijos kultirai. Vyraujant
vertybiy skirtumams kyla konfliktinés situacijos tarp darbuotojy, to pasékoje gali pasireiksti vieningos
komandos iSirimas, darbuotojai skirtingai interpretuoja tikslus, todél tampa sunku priimti bendra,
vieningg sprendima, jsivyrauja neigiama atmosfera organizacijoje tarp darbuotojy. Siekiant sumaZinti
Siy vertybiy skirtumy poveikj organizacijos kultiirai, rekomenduojama darbuotojus supazindinti ir
nuolat akcentuoti bendrus jmonés tikslus ir vertybes. Taip pat siiiloma organizuoti komandos
formavimg (angl. team building), kurio metu biity nustatomi ne tik organizacijos, bet ir padaliniy
siekiami tikslai, nustatomas veiksmy planas, darby pasiskirstymas, priimami problemy sprendimo
biidai, formuojami tarpasmeniniai santykiai. Eliminavus S§ig besiskirian¢iy darbuotojy vertybiy
probleming sritj, biity iSvengiama betiksliy konfliktiniy situacijy, negatyvios atmosferos organizacijoje
ar neigiamo organizacijos jvaizdzio kiirimo.

Trecioji probleminé sritis — darbo organizavimo skirtumai (zr. 17 lentel¢). Tyrimo rezultatai
parod¢, jog ,,Vicitiny“ jmoniy grupés analizuojamuose padaliniuose vyrauja hierarchijos skirtumai.
Hierarchija labiausiai pasireiskia Lietuvoje, kiek maziau Ispanijoje ir Estijoje, o Vengrijoje,
respondenty teigimu, hierarchija néra jauc¢iama. Taip pat padaliniuose vyrauja skirtingas poziliris |
komandinj ir individualy darba, skiriasi darbo taisykliy ir tvarkos suvokimas. Darbo organizavimo
skirtumai daro neigiamg poveiki bendrai organizacijos kultirai, kurie sukuria griezta tvarka tarp
skirtingo lygio darbuotojy, jauciamas spaudimas i§ vadovybés, to pasékoje darbuotojai negali jaustis
laisvai darbo vietoje ir realizuoti turimas idéjas bei panaudoti savo gebéjimus. Taip pat iSnyksta
komandinio darbo dvasia, kuri yra pagrindiné organizacijos kultiros vertybé. Eliminuoti Sias
problemas darbo autorés sitlo didinti darbuotojy jsitraukimg j svarbiy organizacijai sprendimy

priémimg, spresti Sias problemas pasitelkiant komandos formavimo metoda (angl. team building),
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kuriame akcentuojamas darbo taisykliy ir tvarkos standartizavimas padaliniuose. Taip pat sitiloma
skatinti darbuotojus dirbti komandose, kartu generuoti idéjas, pasiskirstyti darbus ir tik tada priimti
organizacijai svarbius sprendimus. Eliminavus $ig darbo organizavimo skirtumy probleming sritj, biity
palaikoma teigiama atmosfera darbo vietoje, galimybé realizuoti savo idéjas, darbuotojai nejausty
papildomo streso ir spaudimo.

Ketvirtoji probleminé sritis — asmenybiy skirtumai (zr. 17 lentele). Si probleminé sritis
pasireiSkia per poziiirio, charakterio, prioritety, laiko planavimo, darbuotojy lukesCiy, elgsenos,
ilgalaikés-trumpalaikés orientacijos skirtumus. Nors visi zmonés yra skirtingi, taiau organizacijai yra
naudinga, jog nepaisant asmeniniy nuostaty ar pozitriy, darbuotojai siekty vieningo organizacijos
tikslo. Todél organizacija darbuotojams turi diegti savo vertybes ir stengtis, jog darbuotojai i§ kity
kultiiry stipriai nejtakoty jy ir neigiamai nepaveikty organizacijos kultiros. Darbuotojy asmenybiy
skirtumai galimai paveikia organizacijos kultiirg, tode¢l yra skirtingai vykdomi darbai, vilkinamas
sprendimy priémimas, darbuotojai ne visada jvertina galimas jvairiy sprendimy pasekmes. D¢l
skirtingy darbuotojy likesCiy, juntama lojalumo organizacijai stoka. Tyrimo metu iSsiaiskinta, jog
darbuotojai ne itin patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu ir pasitaikius geresniam pasitilymui palikty
uzimamga darbo vieta ,,Vicitiny“ jmoniy grupéje. Siekiant minimizuoti neigiamg darbuotojy asmenybiy
poveikj organizacijos kultiirai, rekomenduojama standartizuoti darbo taisykles ir tvarka visuose
padaliniuose bei stiprinti organizacijos motyvacing sistema, siekiant uztikrinti darbuotojy lojaluma
organizacijai.

Paskutinioji tyrimo metu identifikuota ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupés probleminé sritis — Ziniy stoka
apie kitas kultiiras (zr. 17 lentelg). Dauguma tyrimo dalyviy, nurodé, jog organizacija nevykdo jokiy
mokymy susijusiy su tarpkultiriniu bendravimu, todél kyla nesusipratimy grésmé bendraujant su
kitatauciais kolegomis ar partneriais. To pasékoje, vyrauja ilgesnis sprendimy priémimo laikas.
Siekiant iSvengti Siy neigiamy poveikiy organizacijos kultiirai, siiloma rengti mokymus darbuotojams,
pasirengimui bendradarbiauti su kitos kultiros atstovais, rengti staZuotes uZsienio Salyse ar
padaliniuose, vykdyti tarpkultiiriniy jgudziy tobulinimo seminarus, organizuoti paskaitas apie
skirtingas uzsienio kulttras. Eliminavus §ig probleming sritj, organizacijos kultiira tapty stipresné, kilty
darbuotojy kompetencija tarpkultiriSkumo atzvilgiu, tapty lengviau bendradarbiauti su kitais jmonés

padaliniais esanciais uZsienio Salyse.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Tarptautiniy kompanijy organizacijos kultiira yra glaudziai susijusi su kultiiriniais skirtumais,
kadangi nuo jy priklauso vietiniy darbuotojy poziiiris j darba, vertybes, darbo stiliy bei elgsena
darbo vietoje. Nacionalinés kultiiros jtakos organizacijos kultirai tema aktuali kiekvienai
tarptautinei jmonei, kadangi stipri organizacijos kultira daro jtakg darbuotojy atsidavimui,
motyvacijai, norui dirbti, ryztui, darbo nasumui, atsakomybei, lojalumui, patikimumui ir kt.
Todél kyla bitinybé iSlaikyti vieninga organizacijos kultiirg, kuri vienija darbuotojus siekti
bendro tikslo, kaip vieninga komanda.

2. Globalizacija ir internacionalizacija spar¢iai didina tarpkultiirinio ry$io galimybes, taciau tuo
paciu sukelia ir tarpkultiirnius nesusipratimus, biitina suprasti kultiiriniy skirtumy svarba.
Kultiiros sgvoka autoriai literatiroje apibiidina jvairiai, taciau dél pagrindiniy kulttiros
dedamyjy autoriai yra vieningi — vertybés, normos, paprociai, tikéjimas. Kultira — néra jgimti
bruozai, jos yra iSmokstama. Kultiiriniams skirtumams analizuoti autoriai siiilo jvairius
modelius, tokius kaip Hofstede, Globe, Trompenaars ir kt. Pazymétina, tai jog, Hofstede
kultiiriniy dimensijy modeliu mokslininkai labiausiai pasitiki ir daZniausiai naudoja savo
darbuose, analizuojant kultiirinius skirtumus, kurie daro jtaka organizacijos kultirai.
Organizacijos kultiirai apibrézti, mokslininkai pateikia daugybe savoky, taciau apibendrinus
galima teigti, jog organizacijos kultiira yra vidiné organizacijos atmosfera, komunikacija,
remiantis vertybémis, tradicijomis bei nuostatomis. Organizacijos kultiira susiformuoja
savaime arba vadovy jtaka. Organizacijos kultliros pagrindinis elementas yra lygiai toks pats,
kaip ir kultiiros — vertybés. Organizacijos kultiirg gali sudaryti jvairis tipai. Vieni organizacijos
kultiros tipai (Cameron ir Quinn ,hierarchija®; Desphande ir Farley ,biurokratiné
organizacijos kultiira®) reikalauja griezty taisykliy laikymosi, stabilumo, o kiti tipai siejami su
inovacijomis, kirybiskumu (Cameron ir Quinn ,nestruktiirizuota™; Desphande ir Farley
,verslumo kultira®; Deal ir Kennedy ,,kieto vyruko* organizacijos kultiira). Mokslininkai sitilo
daugybe organizacijos kultiros modeliy (T.Parson AGIL, Paters ir Waterman ir E. Shein ir kt.),
kuriy pagalba gali biti formuojama organizacijos kultlira. Tarpkultiring komunikacija
apsunkina tam tikri barjerai: kalbos skirtumai, i§ anksto nustatyti stereotipai, elgsenos ir
emocijy iSraiSky skirtumai tarp skirtingy Saliy atstovy. Kiekvieno darbuotojo elgsena daro
didziule jtaka organizacijos reputacijai, todél biitina atkreipti démes] ] abejose Salyse
vyraujancius darbuotojy poziirius ir atidziai koordinuoti jy veikla.

3. Tyrime dalyvavo ,,Vi¢itiny“imoniy grupés darbuotojai Lietuvoje, Ispanijoje, Vengrijoje bei

Estijoje, kuriy darbo specifika susijusi su uzsienio rinkomis bei vykdo veiklg multikultiirinése
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komandose. Tyrimo tikslas — i$siaiskinti, kaip kultariniai skirtumai paveikia ,,Vi¢iiny* jmoniy
grupés organizacijos kultirg. Tyrimui atlikti naudoti darbo metodai: antriné duoemeny analizé
ir pirminé duomeny analizé. Sudarytas klausimynas suskirstytas i tris klausimy blokus: bendra
informacija apie respondentg ir jo patirt] organizacijoje, organizacijos kultira bei
tarpkultriniai skirtumai darantys jtakg organizacijos kultarai.

Tyrimo metu pastebéta, jog ,,Vicitiny™ imoniy grupés organizacijos kultiira yra pakankamai
stipri, kadangi beveik visi darbuotojai zino, ko ir kaip siekia jmoné, t.y. imonés tikslas, misija
bei vertybés. Taciau tyrimo metu, taip pat pastebéta, jog organizacijoje vyraujancios vertybés
pasireiskia maziau, nei to noréty organizacijos darbuotojai. Todél organizacijai reikia
apsvarstyti galimybes ir stiprinti organizacijos vertybes, kurios yra pagrindinés organizacijos
kultiros dedamosios. Gauti tyrimo rezultatai, atsizvelgiant j tarpkultdrinius skirtumus, rodo,
jog kyla penkios pagrindinés probleminés sritys, kurias patartina ,,Viciiny“ jmoniy grupei
eliminuoti ar minimizuoti, siekiant i§laikyti bendrg ir vieninga organizacijos kulttirg. ISkilusios
pagrindinés probleminés sritys: komunikacijos problemos, vertybiy skirtumai, darbo

organizavimo skirtumai, asmenybiy skirtumai, ziniy stoka apie kitas kultiiras.

Rekomendacijos organizacijos kultiirai stiprinti, atsizvelgiant i tarpkulturinius skirtumus:

1.

4.

Siekiant iSvengti tarpkultiiriniy nesusipratimy, sitiloma padaliniy vadovams inicijuoti mokymy
programas darbuotojams: kalbos kursus — siekiant padidinti darbuotojy kompetencijg ir
pasalinti dél uzsienio kalbos susijusias komunikacijos problemas; efektyvios komunikacijos
kursus — siekiant sumazinti nesusikalbéjimo problemg tarp skirtingy padaliniy darbuotojy;
tarpkultiiriniy jgudziy tobulinimo seminarus ir paskaitas — uZtikrinant darbuotojy kompetencija
bendraujant su uZsienio atstovais, 1Svengiant galimy tarpkultiriniy nesusipratimy.
Organizacijos kultiiros stiprinimui, rekomenduojama pasitelkti komandos formavimo (angl.
team building) metodg. Sio metodo pagalba nustatomi ne tik organizacijos, bet ir padaliniy
siekiami tikslai, nustatomas veiksmy planas, darby pasiskirstymas, priimami problemy
sprendimo biidai, standartizuojamos darbo taisyklés ir tvarka visuose padaliniuose, formuojami
tarpasmeniniai santykiai. Taip pat darbuotojai buty mokomi ir skatinami dirbti komandose,
kadangi tai yra viena svarbiausiy ,, Vi¢iiny*“ jmoniy grupés vertybiy.

Siekiant sustiprinti darbuotojy komandinj ryS§j, rekomenduojama organizuoti bendrus
susitikimus bei bendras organizacijos §ventes su uzsienio filialo darbuotojais. Taip stiprinant ne
tik organizacijos kultiira, bet ir darbuotojy tarpusavio komunikacija.

Didinti darbuotojy jtraukimq i svarbiy sprendimy priémimg. Tai padés didinti darbuotojy
lojalumg organizacijai, sumazinti griezta tvarka ir santykius dél vyraujancios auksto lygio
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5.

hierarchijos (Lietuvos filiale). Sumazinus aukstg hierarchijos lygj darbuotojai jaustysi laisvesni
bei maziau kontroliuojami. Padidinus darbuotojy jsitraukimg j svarbiy sprendimy priémimag
darbuotojai jausis svarbesniais organizacijoje bei didéty problemy sprendimy idéjy skaicius.

Rengti stazuotes uzsienio salyse. Stazuotés metu darbuotojai jgyty papildomos patirties, pazinty
kitas kulttiras su kuriomis tenka dirbti, o tai padéty pagerinti tarpkultiring komunikacija, lavinti
kalbos zinias, gilinti zinias apie jmonés tarptauting veikla bei gerinty darbuotojy tarpusavio

santykius.
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1 PRIEDAS. ATSAKYMU SUVESTINE

1. Kiek laiko dirbate jmonéje?

Laikotarpis/Salis Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Iki 1 mety 1 2 1 2
1-5m. 4 2 3
5-10 m. 5 1 3 3
10 ir daugiau m. 1 3

2. Ar esate susipazine su “Viciiny "~ jmoniy grupés organizacijos jkarimo ir raidos istorija?

Salis Lietuva Ispanija | Vengrija Estija
Taip, susipazinau per vidinius jmonés Saltinius 11 4 1 4
(vadovai, kolegos);

Taip, susipazinau per iSorinius $altinius (spauda, 2 5
internetas);

IS dalies; 1 1 2
Ne.

3. Ar esate susipazing su padalinio, kuriame dirbate jkiirimo ir raidos istorija?

Salis Lietuva Ispanija | Vengrija | Estija
Taip, susipazinau per vidinius jmonés Saltinius | 11 4 2 6
(vadovai, kolegos);
Taip, susipazinau per iSorinius Saltinius (spauda, 1 2 5
internetas);
IS dalies;
Ne.

4. Ar zinote “Vi¢itny” jmoniy grupés misijg? Jei taip, jrasykite.

Lietuva Taip. Biiti lyderiu maisto gamybos pramonéje.

Kokybiskas maistas visai Seimai visame pasaulyje

Gaminti kokybiska maistg

Biiti geriausiu maisto pramonéje

Ispanija Kokybiskas maistas visai Seimai visame pasaulyje.

Tapti pasauliniu prekés Zzenklu maisto pramongéje.

AS manau, jog Zinau (bet nesu tikras), a§ manau misija yra — tapti didesne grupe visame

pasaulyje.
Vengrija Geriausios kokybés maistas visam pasauliui.
Estija Zinau

Tapti pasauliniu prekés Zenklu
Biiti geriausiais maisto pramonéje

5. Ar Jums yra Zinomi ,,Vi¢itiny“ jmoniy grupés siekiami tikslai? Jei taip, jrasykite.

Lietuva Pasaulinis maisto pramones prekés Zenklas
Tapti pasaulinio masto maisto gamintoju
Ispanija Tapti pasauliniu prekés Zenklu maisto industrijoje.

Tapti inovatyvia ir auksty technologijy kompanija.

Biiti patikimu ir stabiliu, uztikrinti aukstos kokybés maisto produktus ir paslaugas
Dirbti lanksciai skirtingose rinkose, buti patraukliu ir atsakingu darbuotojams,
visuomenei ir aplinkai.
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Vengrija

Biiti geriausia maisto pramone pasaulyje.
Vis labiau ir labiau iSpopuliarinti Sig produkcija ir padaryti ja prieinama visame
pasaulyje.

Estija

Zinau

Biiti geriausiais pasaulyje

Biiti inovatyvia kompanija, siekti plétros pasaulyje ir biiti geriausiais
Tapti pasauliniu maisto pramonés Zenklu

6. Kiek bendrai svarbios, Jums, yra Sios vertybés? (Ivertinkite vertybes skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — labai

nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 - nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu).

VERTYBES/VIDURKIS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Kirybingumas 4,3 4 4.3 4
Paslaugumas 4.4 3,8 4,3 3,6
Autoritetas 4,5 3,4 3,5 3,6
Galimybé laisvai teikti pasiiilymus ir 4,5 4,2 3,8 3,9
idéjas

Lojalumas klientams 4,3 4,2 4,3 4,7
Komandinio darbo svarba 4,1 4,4 3 3
Sékminga veikla 4,6 4,6 4.8 4,6
Lygybé 4,6 4,2 45 45
Tolerancija 4,5 4,2 4,3 4,5
Pasitikéjimas 4,6 4.8 4,5 4.4
Atsakomybé 4,6 4,8 5 4,4

iki 5, kur 1 — labai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 - nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu).

7. Kiek, Jusy nuomone, $ios vertybés pasireiskia “Vi¢itiny” jmoniy grupéje? (Ivertinkite vertybes skaléje nuo 1

idéjas

VERTYBES/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Kiirybingumas 3,9 3,6 3,75 3,73
Paslaugumas 3,72 4 4 4,18
Autoritetas 4 4 4,25 4,27
Galimybé laisvai teikti pasialymus ir 4,36 4 3,75 3,73
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Lojalumas klientams 4 4,2 3,75 3,73
Komandinio darbo svarba 4 3,8 3,75 3,73
Sékminga veikla 3,55 4 45 4,36
Lygybé 4,64 4,2 4 4

Tolerancija 3,64 4,2 4 4

Pasitikéjimas 3,73 3,8 3,5 3,45
Konkurencingumas 4,27 4,2 4,25 4,18
Kokybé 4,18 4,4 4,25 4,18
Atsakomybé 4,09 4,4 4 4

Stabilumas 3,64 4,2 3,5 4,5

nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 - nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu).

8. Kokie Jusy lukesciai atitikty idealias darbo sglygas? (Ivertinkite vertybes skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — labai

TEIGINIAI/SALIS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Galimybé kilti karjeros laiptais 45 4.2 4 4,1
Atitinkamas darbo atlygis 4,8 4.4 4.8 4,3
Stabili jmonés veikla 4.4 4,2 4.3 3,9
Turéti saugia darbo vieta 4,3 4 4 4,1
Gery santykiy palaikymas su 4,2 4.4 4 4.3
vadovais
Gery santykiy palaikymas su 41 4,2 4 41
bendradarbiais
Galimybé teigti idéjas ir pasitilymus, 4,5 4,6 3 3,6
priimant svarbius sprendimus
organizacijoje
Tinkamas ir apibréztas darbo laikas 44 44 4,5 4,1
Galimybé turéti pakankamai laiko 4,3 4.4 4.8 43
asmeniniame gyvenime

9. ArJusy padalinyje yra $venciy, tapusiy tradicija?
Atsakymo variantai/Salis Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Taip 11 3 2 11
Ne 1 1
Nezinau 1 1
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10.

11.

12.

Kokios Sventés yra Svenciamos Jusy padalinyje? (Pazymeékite, visus tinkamus atsakymo variantus).

Sventés/Salis Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Darbuotojy gimtadieniai; 11 1 2 10
Organizacijos gimtadieniai, 11 3 3
Tarptautinés Sventés; 5 1 2
Su padalinio veikla susijusios 8 1 2
sventés;

Kita Kalédiniai bei

naujametiniai

vakaréliai

Kaip apibuidintuméte savo padalinio kultira? (Ivertinkite vertybes skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — labai

nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 - nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu).

TEIGINIAI/SALIS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Budinga hierarchija 4,4 3,4 2 3,5
Vyrauja darbas komandose 4,6 3,8 2,5 3,6
Vyrauja darbas individualiai 3,3 3,2 4,5 4,3
Toleruojami drasiis darbuotoju 3,6 3,2 3 3,8
sprendimai

Orientacija | ilgalaikius rezultatus 4,2 3,6 3,3 4,3
Skatinamos inovacijos 3,8 3,6 4,3 4,2

Kaip apibiidintuméte savo tautybés Zzmones darbo vietoje? (Pasirinkite vieng is dviejy teiginiy).

Linkg priimti sprendimus savarankiskai

Like dél sprendimo priémimo konsultuotis su
kolegomis

Lietuva 0; Ispanija 2; Vengrija 4; Estija 8.

Lietuva 11; Ispanija 3; Vengrija 0; Estija 3.

Darbas svarbesnis uz individualius poreikius

Individo poreikiai svarbesni uz darbg

Lietuva 7; Ispanija 3; Vengrija O; Estija 1.

Lietuva 4; Ispanija 2; Vengrija 4; Estija 10.

Linke rizikuoti

Nelinkg rizikuoti

Lietuva 9; Ispanija 3; Vengrija 2; Estija 2.

Lietuva 2; Ispanija 2; Vengrija 2; Estija 9.

Teikia pirmenybe biiti nekontroliuojamais

Linke laikyti aiskios sistemos ir procediiry

Lietuva 3; Ispanija 1; Vengrija 2; Estija 3.

Lietuva 8; Ispanija 4; Vengrija 2; Estija 8.

Yra patenkinti uzZimamomis pareigomis ir

atlygiu

Néra patenkinti uzimamomis pareigomis ir
siekia didesnio atlyginimo
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13.

14.

Lietuva 7; Ispanija 3; Vengrija 1; Estija 3.

Lietuva 4; Ispanija 2; Vengrija 3; Estija 8.

Biidingas lojalumas organizacijai

Mazas lojalumas

Lietuva 8; Ispanija 4; Vengrija 3; Estija 3.

Lietuva 3; Ispanija 1; Vengrija 1; Estija 8.

Patiklas

Nepatikliis

Lietuva 11; Ispanija 5; Vengrija 4; Estija 10.

Lietuva O; Ispanija O; Vengrija O; Estija 1.

Ties kiekvienu teiginiu, pazymékite, kiek Jus su juo sutinkate. (Ivertinkite vertybes skaléje nuo 1 iki 5, kur

1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

TEIGINIAI/SALIS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Organizacijos vadovams siiilau naujas 3,8 4 3,3 3,7
idéjas ir projektus

Esu linkes rizikuoti, priimant svarbius 2,2 2,6 2,8 3,8
sprendimus

Organizacija linkusi planuoti i§ anksto 4,2 3,8 4,5 4,2
Organizacijoje i§ darbuotoju tikimasi 3,3 3,2 4,5 4,1
greito problemy sprendimo be

iSankstinio planavimo

Organizacijoje vertinami individualus 4,2 3,8 4 4,1
darbuotoju pasiekimai

Organizacijoje skatinamas labiau 3,9 3,2 2,5 4,5
komandinis darbas nei individualus

AiSkiai apibréZtos mano uZduotys ir 4 4 4,5 3,2
pareigos darbe

DZiaugiuosi, kad dirbu Sioje 4,4 4,4 4 4,2
organizacijoje

Darbe jauciuosi saugiai 4,6 3,6 4 4,3
Pasitikiu savo kolegomis 4,2 4 4 4,2
Tenka staZuotis jmonés motininéje - 3 15 1
kompanijoje

Organizuojami susitikimai su uZsienio 41 3,2 1 3,6
kolegomis

Su kokiais sunkumais susiduriate, kai organizacijai vadovauja kitos tautybés atstovas? Jrasykite.

Lietuva
Atsakomybes maZziau jausmo

Darbo laikas, tam tikry specifiniy Zodziy nezinojimas

Atstumas. Ilgiau uztrunka problemy sprendimas, nesant galimybei susést prie kompiuterio
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15.

16.

ir aptart gyvai.

Ispanija | Kai tenka priimti sprendimus, vilkinamas laikas bei i$siskiria pozifiris

terminai aiSkas.

Nieko specifinio.

Bendrai, ne sunkumai, o skirtumai charakteriy, darbo pobtidzio skirtumai
Komunikacija (kalba). Skirtingas pozitris, kadangi skirtingos kultiiros turi savo
prioritetus. Vartojimo skirtumai, papro¢iy skirtumai, kartais sunku adaptuoti.

Sunku bendradarbiauti, dél kalbos skirtumy, todél tenka naudoti angly kalba. Ne visi

Vengrija | Néra jokiy sunkumy
Neéra jokiy sunkumy
Tautybé nesudaro skirtumo

Neéra jokiy sunkumy, jei mano kompiuteris ir internetas veikia

Estija

Kaip daznai susiduriate su iSvardintais sunkumais, dirbant su kolegomis ar vadovais uZsienieCiais?

(Ivertinkite vertybes skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 —niekada, 2 — retai, 3 - nei daznai, nei nedaznai, 4 — daznai,

5 — labai daznai).

TEIGINIAI/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Kalbos skirtumai 4,0 3,4 1,8 1,6
Temperamento skirtumai 1,4 3 2 1,6
Skirtingos laiko zonos 4,2 2,4 2 1,2
Laiko planavimo ir valdymo 3,9 2,8 1,8 2,5
skirtingi suvokimai

Darbo taisykliy ir tvarkos skirtumai 2,2 2,8 2 3,6
padaliniuose

Sprendimy priémimo stiliaus 3,3 3 2 3,1
skirtumai

Neformalaus bendravimo stiliaus 3,3 2,8 1,8 2,7
skirtumai

Tiksly ir poziiirio | darbg skirtingas 2,8 2,8 2 28
suvokimas

Vadovy ir pavaldiniy santykiy 3 2,8 1,8 2,7
suvokimo skirtumai

Derybu stiliaus skirtumai 2,5 3 1,8 2,3
Lankstumo stoka 2,6 2,8 2 3,2

Kokie dar skirtumai vyrauja tarp Jusy filialo Salies ir Lietuvos? (frasykite).

Lietuva -
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Ispanija

Skirtingas pozitiris ] miisy rinkg

Sprendimai priimami ilgiau, galbit jiems reikia daugiau laiko, pasikonsultuoti su

profesionalais.

Skirtingos asmenybés ir skirtingi prioritetai.

Vengrija

Nesusiduriame su jokiomis problemomis

Neturime jokiy problemy, man patinka dirbti su uzsienio kolegomis

Estija

Jokie.
Nepastebéjau jokiy skirtumy.
Manau misy rinkos panasios.

17. Kaip vertinate darbg su kolegomis i§ kity Saliy? (Ivertinkite vertybes skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiskai

18.

nesutinku, 2 — nesutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

TEIGINIAI/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Teigiamai vertinu darbg su 4,3 4,6 4 4.8
kolegomis iS$ skirtingy Saliy

DazZnai sunku suprasti uzsienio 2,2 2,8 2,3 1,2
kolegas

Noréciau dirbti tik su savo padalinio 2,2 2 2,3 1
kolegomis

Kokios, Jisy nuomone, dazniausiai kylanc¢ios komunikacijos problemos tarptautinése kompanijose?

(Pazymeékite vieng, Jiisy nuomone, dazniausiai pasitaikantj variantq).

TEIGINIAI/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Ziniy trikumas apie kitas kultiiras; 4 4 3 7
Manymas, jog kultiriniai skirtumai 1 2
neegzistuoja;

Prastas darbuotojy pasirengimas 3

susitikimams su uzsienio atstovais;

Problemy, susijusiy su tarpkultiiriniu 4 1 2
bendradarbiavimu, versle nekyla.

19. Ar Jisy organizacija teikia mokymus, orientuotus j pasiruo§img darbui su uZsienio atstovais?
TEIGINIAI/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Taip 2
Ne 11 3 4 11

20. Kokio tipo mokymus teikia Jlisy organizacija pasiruo§imui darbui su uzsienio atstovais?
TEIGINIAI/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
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21.

22.

23.

24,

Kalbos kursat; 2
Paskaitos apie skirtingas uzsienio Saliy
kultiiras, su kuriomis tenka dirbti;
Tarpkulttriniy jgiidziy tobulinimo
seminarai;
Stazuotés uzsienio Salyse.
Jusy amzius (frasykite):
Lietuva Ispanija Vengrija Estija
24, 28, 29, 35, 42, 49, 42, 35, 46, 39, 28 28,34,44, 27 35, 35, 40, 43, 28, 29,
25, 28, 22, 31, 39 34,42, 25, 44, 56
Jusy lytis:
TEIGINIAI/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Moteris 4 3 2 7
Vyras 7 2 2 4
Jusy issilavinimas:
TEIGINIAI/SALYS Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Vidurinis
AukStesnysis
AukStasis 11 5 4 11
Kokioje pozicijoje dirbate “Vicitiny” jmoniy grupés padalinyje? [rasykite.

Lietuva Ispanija Vengrija Estija
Finansy analitiké Vyr. buhalteris Pardavimy Pardavimy
Finansai Finansininkas vadybininkas vadybininkas
Finansy analitikas Tiekimo grandinés Pardavimy Logistikos vadovas
1Zzdo vadovas vadovas vadybininkas Pirkimy vadovas
Pardavimy Finansy vadovas Logistikos Finansai
vadybininkas Buhalteris vadybininkas Tiekimo grandinés
Logistikos vadovas Pirkimy vadybininkas | vadovas
Pirkimy vadovas Logistikos
Pirkimai vadybininkas
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Buhalteris
Logistikos
vadybininkas

Vyr. Buhalteris
Finansy vadovas
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2 PRIEDAS. KLAUSIMYNAS ANGLU KALBA

Simona Ciegyte and Akvile Berzinskaite are Students from Kaunas University of Technology
(Economics and Business faculty). The title of our research is "Efect of Cultural Differences to Organizational
Culture: Case of Vicitinai Group". The aim of this research is to find out the cultural differences in "Vicitnai"
Group branches.

Research is totally anonymous and all the information will be used and shared only in summarized form -
anonymity of all respondents is guaranteed. We hope to get your help for our Master thesis and thank you for
your answers in advance!

If you have any questions you can contact us by email:
ciegyte.simona@ktu.It

akvile.berzinskaite@ktu.edu

1. How long do you work in this company?

[ Less than 1 year.
[11tob5 years.

[151to 10 years.

(] More than 10 years.

2. Have you got acquainted with establish and development history of ,,Vi¢itnai* Group ?

[] Yes, | have got acquainted through the company internal sources (manager, co - workers);
L] Yes, | have got acquainted through the external sources (newspapers, internet);

1 Partly;

[J No, | have not.

3. Have you got acquainted with establish and development history of the branch you are working in?

L1 Yes, | have got acquainted through the company internal sources (manager, co - workers);
[1 Yes, | have got acquainted through the external sources (newspapers, internet);

U1 Partly;

1 No, I have not.

4. Do you know the mission of ,,Vi¢itinai*“ Group? If yes, please, insert.

[ T do not know the mission of ,,Vi¢itinai“ Group.

5. Do you know the aims of ,,Viéitnai“ Group? If yes, please, insert.

[J I do not know the aims of ,,Vi¢itinai“ Group.

6. How much generally these values are important to you? (Please, assess the values in the scale from 1 to 5,
when 1 — not very important, 2 — not important, 3 — nor not important, nor important, 4 — important, 5 — very

important).
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VALUES 1 2 3 4 )
Creativity O ] ] U U
Obligingness O ] O [ Ul
Authority O ] ] U U
Opportunity to give the offers and O O O U U
share the ideas easily

Loyalty to customers ] ] ] U U
Importance of group work O ] O] ] O
Successful activity O ] O U UJ
Equality O ] O U UJ
Tolerance ] U O U U
Trust ] ] O U O
Responsibility O ] O ] O

7. In your opinion, how much these values manifest in ,,Vi¢itnai* Group? (Please, assess the values in the
scale from 1 to 5, when 1 — not very important, 2 — not important, 3 — nor not important, nor important, 4 —

important, 5 — very important).

VALUES 1 2 3 4 5
Creativity O ] O] U] UJ
Obligingness O ] O] U] UJ
Authority O O O O O
Opportunity to give the offers and O ] OJ Ll Ul

share the ideas easily

Loyalty to customers O ] ] U U
Importance of group work O [ ] U U
Successful activity OJ ] OJ Ll Ul
Equality ] ] ] U U
Tolerance O ] O U U
Trust O ] O U U

113



Competition

Quality

Responsibility

olgf{o)|d
o|lgf{o)|d
olgf{o)|d
olgf{o)|d
orof{o)|

Stability

8. What kind of your expectations would satisfy best work conditions? (Please, assess the values in the scale
from 1 to 5, when 1 — not very important, 2 — not important, 3 — nor not important, nor important, 4 —

important, 5 — very important).

STATEMENTS 1 2 3 4 5
Career path opportunities O Ul U U UJ
Right salary O O O U O
Stable activity of company O ] O] ] O
To have safe workplace O Ul U U UJ
To maintain good relationships with O O O U O
managers

To maintain good relationships with co O ] O] ] O
- workers

Opportunity to give the offers and O O O] O O
share the ideas while making important

decisions in organization

Suitable and specified work schedule O ] ] ]
Opportunity to have enough time in

personal life

Other (insert)

9. Do you have any celebrations that became tradition in your branch?

] Yes, we do have.
[J No, we do not have. (If your answer is ,,no“, please, proceed to question 11);
L1 1 do not know.

10. What kind of celebrations are organized in you branch? (Please, mark all the right answers).

L1 Birthdays of employees;

[ Birthdays of organization;

[ International celebrations;

L1 Celebrations related to branch activity;
[ Other (Insert)......
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11. How would you describe the culture of your branch? (Please, assess the values in the scale from 1 to 5,
when 1 — not very important, 2 — not important, 3 — nor not important, nor important, 4 — important, 5 —

very important).

STATEMENTS 1 2 3 4 5

Characterized by hierarchy

Dominate work in teams O O O O O

Dominate individual work

Brave employees decisions are
tolerated

Orientation to long — term results

Innovations are stimulated

12. How would you describe people of your nationality? (Choose one of two statements).

1. | Tend to make decisions by themselves [ Tend to consult with colleagues before
making decision []

2. | Work is more important than individual needs [J Individual needs are more important than
work []

3. | Tend to be risky [ Averse to be risky []

4. | Priority to be uncontrolled [ Tend to keep clear system and procedures [

5. | Happy with their position and salary [ Not happy with their position and salary [

6. | Loyal to organization [J Not loyal to organization [

7. | Reliable [(J Unreliable [

13. Mark by each statement, how much do you agree. (Please, assess the values in the scale from 1 to 5, when

1 — absolutely disagree, 2 — disagree, 3 — nor disagree, nor agree, 4 —agree, 5 —totally agree).

STATEMENTS 1 2 3 4 5

I always offer new ideas and projects O ] ] Ul Ul
to the managers of company

I tend to be risky, while making O ] ] Ul Ul
important decisions

Organization tend to make plans ] ] [ U U
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Organization expects fast problems O O Ll U U
solution without preliminary plan
from employees

Individual achievements are O ] O ] ]
stimulated in organization

Team work is more stimulated in O ] ] Ul Ul
organization than individual work

My tasks and duty’s are clearly O ] ] Ul Ul
defined

I am happy to work in this O ] ] U U
organization

| feel safe in this organization

I trust my co - workers

Sometimes | get internship in
headquarters office

Meetings with foreign co — workers O O Ul UJ UJ
are organized

14. What kind of difficulties are you facing with, while organization has director from different country?

(Insert).

15. How often do you face the mentioned difficulties, while working with foreign co — workers or managers?
(Please, assess the values in the scale from 1 to 5, when 1 — absolutely never, 2 —never, 3 — nor ever, nor

never, 4 — often, 5 — very often).

STATEMENTS 1 2 3 4 5

Language differences

Temperament differences

Different time zones ] ] ] U U
Different understanding of time ] ] [ U U
planning and managing

Difference in work rules and O ] O U U
regulations
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Different style in decision making

Difference style in non-formal
communication

Different understanding in goals and O O ] U U
approach to work
Different understanding of O ] ] U U
relationship between managers and
employees
Different style of negotiation O Ul U U
Lack of flexibility O ] U UJ
16. What more difficulties are prevail between your branch country and Lithuania? (Insert).

17.

How do you value relationship with co — workers from different countries? (Please, assess the values in the
scale from 1 to 5, when 1 — absolutely disagree, 2 — disagree, 3 — nor disagree, nor agree, 4 —agree, 5 —
totally agree).

STATEMENTS 1 2 3 4 5
Work with foreign colleagues | value O O Ul UJ UJ
positive
Usually it is difficult to understand O ] ] O O
foreign colleagues
I wish to work only with my branch O O O O O
colleagues
18. In your opinion, what kind of communication problems international organizations are facing? (Mark one,

19.

20.

in your opinion, best answer).

[ Lack of knowledge about different countries;

L] Assumption, than cultural differences does not exist;

L] Poor employees’ preparation for meetings with foreigners;

L] There is no problems related to intercultural communication between companies.

Does your company provide training related to work with foreign representative?
[ Yes, they do;
[J No, they do not (If you chose this answer, please, proceed to question 21).

What kind of trainings, related to work with foreign representative, does your company provide?

[J Language courses;
[ Lectures about different cultures, which we have to work with;
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21.

22.

23.

24.

U1 Intercultural skills improvement seminars;
L] Internships in foreign countries.

Your age (Insert):

Your gender:

] Female;
] Male.

Your education;

1 Secondary;

U1 Higher;

[ College/university;

(I Other ................ (Insert).

What kind of position do you work in ,,Vi¢itnai* Group branch? Insert.
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