Ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETAS

Miglé Ramonaité

ORGANIZACIJOS ELGSENOS FORMAVIMAS,
ATSIZVELGIANT ] SALIES KULTURINIUS SKIRTUMUS

Baigiamasis magistro projektas

Vadovas
Doc. dr. Diana Lipinskiené

PANEVEZYS, 2017



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETAS

ORGANIZACIJOS ELGSENOS FORMAVIMAS, ATSIZVELGIANT ]
SALIES KULTURINIUS SKIRTUMUS

Baigiamasis magistro projektas
Vadyba (kodas 621N20010)

Vadovas
Doc. dr. Diana Lipinskiené

Recenzentas

Projekta atliko
Miglé Ramonaite

PANEVEZYS, 2017



ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETAS

(Fakultetas)
Miglé Ramonaité

(Studento vardas, pavarde)

Vadyba, 621N20010

(Studijy programos pavadinimas, kodas)

,Organizacijos elgsenos formavimas, atsizvelgiant j Salies kultiirinius skirtumus*

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

3

Z geguzeés
2017 . 28
Panevézys

Patvirtinu, kad mano, Miglés Ramonaités baigiamasis projektas tema ,,Organizacijos
elgsenos formavimas, atsizvelgiant ] Salies kultlirinius skirtumus®“ yra paraSytas visiSkai
savarankiskai ir visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame
darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity
Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatliros nuorodose. Istatymy nenumatyty
piniginiy sumy uz §j darba niekam nesu mokejes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardq ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETO
PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETO

Ekonomikos ir verslo katedra

TVIRTINU
Katedros vedé¢ja
Nida Kvedaraité

BAIGIAMOJO PROJEKTO UZDUOTIS

Diplomantui Miglei Ramonaitei

Baigiamojo projekto tema
(lietuviy kalba) Organizacijos elgsenos formavimas, atsizvelgiant j Salies

kultarinius skirtumus

Baigiamojo projekto tema
(angly kalba) The formation of organization behaviour, taking into

account the country's cultural differences

IriSto baigiamojo projekto pateikimo j Ekonomikos ir verslo katedra terminas iki 2017 m. geguzés
31d.

Duomenys baigiamajam projektui Moksliné literatiira nagrinéjama tema, empirinio

tyrimo rezultatai

Baigiamojo projekto turinys (i$vardinti pagrindinius klausimus/uzdavinius, kurie turi buti atskleisti
baigiamajame projekte)

1) organizacijos elgsenos samprata, jos analizés lygiai,

2) jvairiy Saliy kultiriniai skirtumai ir jy dimensijos pagal G. Hofstede,

3) organizacijos elgsenos formavimo ypatumai atsizvelgiant j konkrecios Salies kultiirines
dimensijas,

4) pasiiillymai, leidZiantys formuoti pasirinktos jmonés organizacijos elgsenq atsizvelgiant j Salies,
kurioje veikia jmoné, kultiirines dimensijas.

Vadovas doc. dr. Diana Lipinskiené

(parasas, pareigos, vardas, pavardeé)

UZduot] gavau: Miglé Ramonaité

(studento parasas, vardas, pavardeé)

2017 m. d.



Ramonaité, Miglé. Organizacijos elgsenos formavimas, atsizvelgiant j Salies kulttrinius
skirtumus. Magistro baigiamasis projektas / vadovas doc. dr. Diana Lipinskiené; Kauno
technologijos universitetas, Panevézio technologijy ir verslo fakultetas.

Mokslo kryptis ir sritis: vadyba, socialiniai mokslai.
ReikSminiai zodziai: organizacijos elgsenos formavimas, kultiriniai skirtumai.
Panevézys, 2017. 79 p.

SANTRAUKA

Kultdriniy skirtumy dimensijos — nauja paradigma, tiriant Saliy kulttrinius skirtumus, o
gaunami rezultatai vertingi tarptautinéms organizacijoms, formuojanfioms savo organizacijos
elgsena.

Darbo objektas yra organizacijos elgsenos formavimas, atsizvelgiant j Salies kultiirinius
skirtumus. Darbo dalykas — organizacijos elgsenos formavimas, atsizvelgiant j Lietuvos kulttirines
dimensijas. Darbo tikslas yra atskleisti organizacijos elgsenos formavimo ypatumus, atsizvelgiant |
Salies kultiirinius skirtumus. Darbo tikslas yra detalizuojamas wuzdaviniais, 1émusiais tokig darbo
struktira: pirma, apibiidinama organizacijos elgsenos samprata; antra, iSrySkinami organizacijos
elgsenos ypatumai individo, grupés ir organizacijos lygmenyse; treCia, aptariami kulttriniai
skirtumai; ketvirta, empiriskai analizuojamas UAB ,New Yorker Lietuva“ elgsenos formavimas,
atsizvelgiant | Lietuvos kultirines dimensijas. Darbas atliktas, remiantis mokslinés literatiiros
analizeé, anketinés apklausos ir dokumenty analizés metodais.

Mokslinés literatiiros analizé, leidzia teigti, jog organizacijos elgsena yra studijos, susijusios
su darbuotojy veikla organizacijoje. Visi elgsenos tyrin¢jimai vyksta trimis lygmenimis: individo,
grupés ir organizacijos. Individo lygmuo pasiZymi motyvacijos ir pasitenkinimo darbu nagrinéjimu.
Organizacijos elgsenos tyrimai grupés lygmenyje pasizymi tuo, jog nagrinéjami tokie aspektai kaip
darbuotojy jungimasis ] grupes ar/ir komandas, sprendimy priémimas ir konflikty valdymas.
TrecCiasis lygmuo — organizacijos — pasizymi vadovavimo stiliaus ir organizacijos valdymo
struktiros elementy nagrinéjimu. Kulttriniai skirtumy, teoriné analize, parode, jog Salys, gali buti
nagrinéjamos pagal keturias kultiirines dimensijas: galios distancija, moteriSkumas — vyriskumas,
individualizmas — kolektyvizmas ir neapibréztumo vengimas, j kurias turi biiti atsizvelgiama
formuojant kiekvienos organizacijos elgseng kiekviename auksc¢iau minétame lygmenyje.

Atliktas tyrimas, UAB ,,New Yorker Lietuva®, atskleidé, jog $i bendrové pasizymi maza
galios distancija, polinkiu j kolektyvizma ir moteriskuma bei dideliu neapibréztumo vengimu. Sio
tyrimo metu nustatytos kulttrinés dimensijos leidzia teigti, kad formuojant UAB ,New Yorker
Lietuva“ elgseng, reikalinga didesné vadovo kontrol¢, individualiis materialiis apdovanojimai ir

mazesnis kiekis nustatyty procediiry ir taisykliy.



Ramonaité, Miglé. Formation of Organizational Behaviour Taking into Account the
Country’s Cultures Differences. Master Thesis / supervising teacher assoc. prof. dr. Diana
Lipinskiené; Kaunas University of Technology, Panevézys Faculty of Technologies and Business.

Research field: management, social sciences.
Keywords: forming organizational behaviour, cultural differences.
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SUMMARY
Cultural difference dimension is a new paradigm, exploring cultural differences between

countries, and the obtained results are valuable by international organizations in shaping their
organizational behaviour.

The object of the paper is organizational behaviour responding to the country's cultural
diversity. The subject of the paper is formation of organizational behaviour, according to the
Lithuanian cultural dimensions. The paper aims to reveal the forming process of organizational
behaviour, taking into account the country's cultural diversity. The aim is elaborated by the
objectives which led to the following structure of the paper: firstly, the concept describes the
organizational behaviour; secondly, it highlights the organization's behavioural characteristics of an
individual, group and at organizational levels; thirdly, the cultural differences are described; finally,
the empirical analysis of JSC "New Yorker Lithuania” behaviour responding to Lithuanian cultural
dimensions. The paper is carried out on the basis of scientific literature analysis, questionnaire and
document analysis.

Scientific literature analysis suggests that organizational behaviour are studies related to the
activities of employees in the organization. All behavioural research takes place at three levels:
individual, group and organization. The individual has a level of motivation and job satisfaction
examination. The organization behaviour research at a group level is characterized by the fact that it
deals with issues, such as workers' merging into groups and / or teams, decision-making and
conflict management. The third level - the organizational one - has a management style and
corporate governance structure elements of the examination. Cultural differences, theoretical
analysis showed that the parties may be considered under four cultural dimensions: power distance,
femininity - masculinity, individualism - collectivism and uncertainty avoidance, all of which must
be taken into account at each of the above-mentioned level of organization behaviour.

The research carried out at JSC New Yorker Lithuania, revealed that this company has a low power
distance, a tendency to collectivism and femininity and a high uncertainty avoidance. The cultural
dimension established at this paper suggests that in the course of formation of JSC "New Yorker
Lithuania” behaviour, there is a need for more control by the head, individual material rewards and

fewer procedures and rules.
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JZANGA

Temos aktualumas. Siuolaikinis pasaulis pasizymi itin ryskiu globalé¢jimo procesu. Neretai
pasaulio bendruomené $iandienai jgauna nauja pavadinima - ,.globalus kaimas®“. Sis procesas
salygoja Saliy ekonomikas, jy augimg bei ekspansijos galimybes.

Kiekviena organizacija plétodama savo versla uzsienio Salyse, siekia, jog §i savo veikla biity
efektyvi ir produktyvi. Organizacijos efektyvumas priklauso nuo jos elgsenos, todél organizacijos
elgsena itin analizuojama jvairiy uzsienio mokslininky kaip Clifton (1982), Feldman, Arnold
(1983), Baron (1986), Griffin, Moorhead (1986), Robbins (2003), Greenberg (2005), Bayle ir
Robinson (2007), Winand, Zintz, Bayle, Robinson ir Qualizza (2009) ir kt. bei Lietuvos mokslo
atstovy kaip Jucevieciene¢ (1996), Dubauskas (2006), Lymantait¢ (2009) Lipinskiene¢ (2011),
Dromantaité ir kt (2012).

Sékmingai organizacijy veiklai, jy efektyvumui kitose Salyse, bendradarbiavimui bei darbui
su kity Saliy atstovais itin reikSmingi tampa tokie elementai kaip uzZsienio kalba, kultiirinis
lankstumas, zinios apie kultiirg, jos charakteristikos ir skirtumai bei esminiai rinky bruozai, j kurias
ketinamasi skverbtis.

Organizacijos, kurios neketina pasinaudoti globaliy rinky galimybémis, gali prarasti
konkurencinguma savo Salyje ir bankrutuoti. Siekdamos iSlikti organizacijos pleciasi } kitas Salis, }
skirtingas kultliras. Skirtingos kultiiros pasizymi skirtingais vertinamais dalyky rinkiniais, t.y.
vertybémis. Zmonés i§ skirtingy kultiiry, vertina skirtingus dalykus. Vadinasi, siekiant, kad
tarptautinéje organizacijoje dirbantys darbuotojai, biity motyvuoti, formuojant organizacijos atlygiy
ir motyvacijy sistemas, reikia atsizvelgti ] dominuojancias vertybes toje Salyje arba kitaip tariant j
kultdrinius skirtumus. Kultiros tipologija ir kultGros skirtumus analizavo tokie autoriai kaip
Kroeber, Kluchohn (1952), Tyler (1870), Schein (1973), Davis (1977), Hofstede (1980),
Zimmermann (2015) ir Lietuvos autoriai Juceviiené (1996), Radlinskaité, Spukiené, Pruskus
(2003), Dubauskas (2006), Lipinskien¢ (2011), Dromantaite ir kt (2012).

Kultiiriniy skirtumy kontekstas ypatingai svarbus tampa Siandien formuojant organizacijy,
veikla plecianciy | kitas Salis, elgsena. PaZymétina, kad nors organizacijos elgsena ir kultiriniy
skirtumy klausimai placiai aptarti ir iSsamiai jvairiy mokslininky darbuose iSnagrinéti, taciau
nepavyko aptikti darby, kuriuose biity pazvelgta | organizacijos elgsenos formavimga per kultiiriniy
skirtumy prizme¢. Todé¢l kyla moksliné problema, kurig galima formuluoti klausimu: kaip formuoti
konkrecios organizacijos elgsena, atsizvelgiant j Salies, kurioje ji veikia, kultiirines dimensijas.

Darbo objektas — organizacijos elgsenos formavimas, atsizvelgiant j Salies kulttrinius

skirtumus.



Darbo dalykas — organizacijos elgsenos formavimas, atsizvelgiant j Lietuvoje veikiancios
jmongs darbuotojy kulttirines dimensijas.

Darbo tikslas — atskleisti organizacijos elgsenos formavimo ypatumus, atsizvelgiant j Salies
kultiirinius skirtumus.

Darbo uzdaviniai:

1. Apibudinti organizacijos elgsenos samprata, iSrySkinant organizacijos elgsenos ypatumus
individo, grupés ir organizacijos lygmenyse;

2. Aptarti kulttirinius skirtumus, teoriskai atskleidziant jy jtakg organizacijos elgsenai;

3. Isryskinti UAB ,,New Yorker“ elgsenos formavimo ypatumus, atsizvelgiant j joS
darbuotojy kultiirines dimensijas.

Darbo metodai:

1. Duomeny rinkimo metodai.

Mokslinés literatiiros analizé, suteikusi galimybe apibrézti organizacijos elgsenos samprata,
iSryskinti jos ypatumus individo, grupés ir organizacijos lygmenyse bei aptarti kulttrinius
skirtumus.

Anketiné apklausa, suteikusi galimybe surinkti duomenis apie dominuojancias jmongéje
kultarines dimensijas.

Dokumenty analizé, suteikusi galimybe apibiidinti tiriamosios organizacijos valdymo
struktura.

2. Duomeny analizés metodai.

Statistiné analizé panaudojant Microsoft Office Excel 2010 programa, suteikusi galimybe
apdoroti gautus tyrimo rezultatus.

Teorinis darbo reiksmingumas. TeoriSkai pagristi organizacijos elgsenos formavimo trijose
lygmenyse — individo, grupés, organizacijos —ypatumai, atsizvelgiant j Salies kulttrinius skirtumus
ir atliekant organizacijos elgsenos elementy ir kultiriniu skirtumu charakterizuojanciy bruozy
sinteze.

Praktinis darbo reiksmingumas. Darbe pagristas tyrimo instrumentarijus, kuris leidZia
iSanalizuoti bet kurios organizacijos elgsena, atsizvelgiant | kultiirinius skirtumus ir gauty rezultaty
pagrindu formuoti Sios organizacijos elgsena, atsizvelgiant j toje Salyje dominuojancia kultiira.
Darbg sudaro jzanga, 2 skyriai, 43 paveikslai, 7 lentelés, 4 iSvados, literatiiros sgrasas, 2 priedai.
Kultiriniy dimensijy raiska, organizacijos elgsenoje. Technologijy ir verslo aktualijos - 2017:

Studenty moksliniy darby konferencijos pranesimy medzZiaga, jvykusios Panevézyje 2017 m.

balandzio 28 d. (2017). Kaunas: Technologija.
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1. ORGANIZACIJOS ELGSENOS FORMAVIMO, ATSIZVELGIANT | KUTURINIUS
SKIRTUMUS, TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Organizacijos elgsenos samprata

Organizacijos elgsenos tyrimy iStakos siekia ne vieng amziy — Aristotelis savo darbuose rasé
apie komunikacija, Platono filosofiniuose rastuose aptariama asmens lyderysté, A. Smit‘o teoringje
sistemoje (1776) atskleidziama idéja apie darby pasidalijimo naudg. Darbo pasidalijimas padidins
darbo naSuma bei efektyvy iStekliy panaudojima (Duncan, 2011). XIX a. pr. industrinés visuomenés
formavimasis tapo pradzia organizacijos elgsenos raidai. Vienas pirmyjy, kuris teigé, jog ir
darbininkai turi poreikius, buvo fabriko savininkas R. Owen. Ankstyvojo verslo teoretikas A. Ure
»Manufaktturos filosofijoje* ras¢ apie dvi gamybos dalis — mechanine ir komercing, taciau jis
pazyméjo ir treCigja — zmogiskaja dalj (Juceviciene, 1996). Anot autorés, nuo XX a. suaktyvéjus
organizacijos elgsenos tyrimams, jsitvirtino sistemiski tyrimai, kurie leido atsirasti disciplininei
mokslo $akai — organizacijos elgsenai.

Mokslinéje literatiroje pastebimos dvi sgvokos: organizacijos elgsena ir organizaciné
elgsena. Siame darbe $ios savokos laikomos sinoniminémis, siekiant vienodumo ir tikslumo - norint
tiksliau atskleisti organizacijos elgsenos sgvoka ir jos ypatumus, toliau Siame poskyryje pateikiami
uzsienio ir lietuviy mokslininky sitilomi organizacijos elgsenos apibréZimai.

Clifton (1982), organizacijos elgseng suvokia kaip moksla, kuris riipinasi zmoniy elgsenos
organizacijos supratimu, galios bei poveikio darymu (cit. i$ Andriekiené ir Targamadzé, 2002).

Baron (1986) organizacijos elgsenos apibrézimg pateikia kaip moksla, kuris siekia padidinti
erudicijg apie organizacijos elgesio visuma analizuojant individualius, grupinius ir organizacinius
procesus (cit. i§ Andriekien¢ ir Targamadz¢, 2002).

Robbins (2003) teigimu, organizacijos elgsena yra sisteminiai veiksmy ir nuostaty, kurias
zmongs rodo organizacijose, tyrimai.

Greenberg (2005) organizacijos elgseng jvardija kaip tarpdisciplining moksly sritj, kuri
siekia Ziniy apie elges] organizacijos aplinkoje bei sistemingai studijuoti individy, grupés ir
organizacijos procesus (cit. i§ Archibaldo, 2014)

Kity autoriy darbuose, organizacijos elgsena apibréziama kaip tarpdisciplininé¢ moksly sritis,
kuri tyrinéja, kaip ir kodél Zmonés veikia, jaudiasi organizacijoje. Sie tyrimai susije su
nesenstanciais klausimais, tokiais kaip vadovavimas, motyvacija, tarpasmeniniy konflikty
sprendimas bei efektyviy komandy kiirimas (McGrow — Hill education).

Feldman ir Arnold (1983), Griffin ir Moorhead (1986) apibrézdami organizacijos elgsena

akcentuoja Zmogaus kaip individo sgsajas su vidine ir iSorine aplinkomis.
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Feldman ir Arnold (1983) pateikia kelis organizacijos elgsenos apibrézimus ir juos aiSkina
kaip zinias apie Zmoniy elgseng, nusistatymus bei procesus, eiga organizacijos aplinkoje. Taip pat
jie pazymi, kad tai - elgsenos studijos, susijusios su ziniy apie zmogaus elgsenos ir veiklos
visuomenéje paieska, taikant mokslinio tyrimo metodus (cit. i§ Andriekiené ir Targamadzé, 2002).

Staw (1984) teigimu, organizacijos elgsena — tai nagriné¢jamas elgesys, susijes su asmenimis
organizacijos aplinkoje, taip pat strukttros ir veikimo biidas. Makroorganizacijos elgsena (kartais
vadinama organizacijos teorija) turi sgsajas su sociologija, politikos mokslais ir ekonomika bei
nagring€ja Siuos klausimus: organizacijos struktiira, dizainas ir veiksmai, kuriuos lemia socialiné /
ekonominé aplinka. Mikroorganizacijos elgsena remiasi psichologijos ziniomis ir nagrinéja atskiry
individy pozitrj ir elgesj bei jy jtakg organizacijos sistemoms.

Griffin ir Moorhead (1986) teigimu, organizacijos elgsena — tai santykiai tarp individo
elgesio ir organizacijos biiklés (cit. iS Andriekiené ir Targamadze, 2002).

Organizacijos elgsenos sgvokas savaip apibrézia ir lietuviy mokslininkai.

Anot Juceviéienés (1996), organizacijos elgsena — tai socialiniy tyrinéjimy sritis, kurioje
isryskinama individy ir grupiy veikla. Zmoniy tarpusavio darbas reikalingas siekiant bendro tikslo.

Pikéiino (2002) nuomone, organizacijos elgsena — tai Vvienas i§ svarbiausiy ir
akivaizdziausiy detaliy, kurianciy organizacijos tapatybe bei atspindin¢iy organizacijos veikla.

Dubausko (2006) teigimu, organizacijos elgsena yra horizontali disciplina, kurios raiska
pastebima jvairiuose dalykuose per darbo kategorijas, verslo funkcijas ir specialybes.

Pasak Lipinskienés (2011), organizacijos elgsena yra tyrinéjimy sritis, nagrinéjanti, kokia
jtaka elgsenai organizacijoje turi individai, grupés ir struktiiros, o gauty Ziniy pritaikymas daryty
jtaka organizacijy veiklos efektyvumui.

Dromantaités, RaiSienés, Racelytés, Juréiukonytés, ir VySniauskienés (2012) teigimu,
organizacijos elgsena — tai tarpdisciplininis, akademiskai sukurtas, praktiSkumu pasizymintis
mokslas, kurio Zinios susijusios su organizacijos valdymu, efektyvumu bei dirbancio individo
poreikiy patenkinimo efektyvumu.

Taigi, apibendrinant mokslininky pateiktus apibrézimus, galima teigti, jog organizacijos
elgsena — tai tyrimai, susije su visy zmoniy (individy, grupiy, organizacijos) veikla organizacijose.
Gautos Zinios ir jy pritaikymas daryty jtaka organizacijy efektyvumui. Pasak Jucevicienés (1996),
organizacijos elgseng sudaro keturi elementai:

e Zmongs;
e Struktiira;

e Technologijos;
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e Aplinka (Zr. 1 pav.).

7 monés

\ [Zoriné

aplinka

Drganizacija

Struktiira Technologija

1 pav. Pagrindiniai organizacijos elgsenos elementai (Juceviciené, 1996, p. 8)

Kaip matyti 1 paveiksle, organizacijos elgsena siejasi su procesais, veikianciais
organizacijos viduje. Pirmasis elementas yra Zmonés. Jie sudaro organizacijos sistemg. Antrasis
elementas — struktira. Ji suvokiama kaip formaliis Zmoniy santykiai organizacijoje. Veiklos
efektyvumui reikalingas susaistymas tam tikrais rySiais, o jie tarp organizacijos Zmoniy ir sudaro
struktiirg. Apie struktiiras, jy privalumus ir trakumus placiau aptarta 1.4.2 poskyryje.

Kitas organizacijos elgsenos tyrimy elementas yra technologijos. Vienas i§ naudojamy
veikloje technologijy privalumy yra tas, kad jos padeda atlikti darbus greiciau ir kokybiskiau, nes
apripina darbuotojus darbo priemonémis. Kitas svarbus aspektas, jog technologijos yra dar ir
procesai, zinios, kurios vienaip ar kitaip prisideda prie organizacijos, jos elgsenos ir veiklos bei
konkurencingumo. PavyzdZiui, turimos Zinios ir jy pritaikymas praktikoje — gamybos, paslaugy ir
kitose sferose.

Paskutinis elementas — aplinka. Organizacijos veikla turi tiesiogines sgsajas su iSorine
aplinka. Ji yra veikiama tokiy veiksniy kaip kity organizacijy, konkurencijos dél Zaliavy, energijos,
teisés akty pakeitimy, naujy jstatymy priémimy, inovacijy plétros ir panaudojimo, Zmoniy.

1 paveiksle rodyklémis parodoma, kad visi model; sudarantys elementai veikia vienas kita:
zmonés veikia struktiirg ir technologijas. Pastaros veikia struktiira ir Zmones, struktiirg veikia
Zmongs ir technologijos. Visy organizacijos elgsenos elementy sgsajas lemia iSoriné aplinka.

Taigi, organizacijos elgsenos elementai — zmonés, technologija ir struktiira - sgveikauja
tarpusavyje, o §i interakcija yra veikiama iSorinés aplinkos. Tokiu btidu sudaroma sistema, kuri
apima minétuosius elementus ir posistemius, apibréztus sienomis (zr. 2 pav.).

Kaip matyti i§ 2 paveikslo. pateiktos sistemos struktiiros, pati sistema gali buti kity
sistemose ir tapti posisteme, kurioje dominuoja rysiai ir elementai. Viena didelé sistema gali tapti
kitos dar didesnés sistemos posisteme, tai lemia atitinkamas pozitris ] sistemas, pavyzdZziui,

sistemos elementas gali bti sistema, kitas pozitiris — posistemé, dar vienas — elementas.
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Elementai Elementas

Rysiai

Posistemé

Sistemos
S1enos

Sistema

2 pav. Sistemos struktiira (Lipinskieng, 2011, 8 p.)

Organizacijos ir jos struktiira sistemos aspektu pateikta 3 paveiksle.

Organizacija

(visuma)
Skyrius
(dalis)

Skyrius
(visuma)

Skyrius
(dalis)

darbuotojas darbuotojas
(dalis) (dalis)

Skyrius
(dalis)

darbuotojas
(dalis)

3 pav. Organizacija ir jos struktiira sistemos aspektu (Lipinskiené, 2011, 8 p.)

Kaip matyti i§ 3 paveikslo, organizacija kaip visuma sudaro elementai — skyriai, taciau pats
skyrius gali tapti sistema su savo elementais — darbuotojais.

Kaip buvo minéta, organizacija sudaryta i$ elementy, kuriy interakcija yra veikiama iSorinés
aplinkos, o visa tai Jucevi¢iené (1996) jvardija kaip socialing sistema. Jei Sig socialing sistemg
paveikia ,,dideli pasikeitimai arba daug greity [...], jie gali iSvesti organizacijg i§ pusiausvyros‘
(Juceviciené, 1996, 32 p.). Lipinskiené (2011) tokius pasikeitimus vadina poky¢iais. Visi pakitimai
sistemoje veikia socialing sistemg, nes viename elemente atsirades pakitimas pakeicia ir kitg
susijusi elementg. Technologijos pasikeitimui turi jtakos kitiems sistemos elementams, pvz.,
struktirai: naujy technologijy diegimas sumazina darbuotojy skaiciy, nes uz darbuotojus tuos pacius
darbus atliks kompiuterinés sistemos. Darbuotojy skaiiaus mazéjimas turi jtakos Kkitiems
darbuotojams, jy darbo kokybei, nes atsiranda nerimas, baimé prarasti darbg. Darbo atmosfera
tampa jtempta.

Tokiu biidu, kai vieno elemento pakitimas paveikia kitus elementus, pasak Jucevicienés
(1996), socialin¢ sistema netenka pusiausvyros, taCiau jg galima atstatyti. Autoré iSskiria du

variantus: pirmas — pusiausvyra atkuriama be papildomy pastangy ar veiksmy, t. y. kisdama
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savaime. Antras variantas — pusiausvyra atkuriama su tiesioginiais ir netiesioginiais valdymo
veiksniais 18 Salies arba sistemos vidaus (Juceviciené, 1996).

Taigi, organizacijg galima vadinti socialine sistema, nes joje veikia zmonés ir jy grupés,
susieti tam tikrais rysiais. RySiy gausybé sudaro sistemos struktira, kurig gali sudaryti jvairts
elementai. Pastaryjy pakitimai daro jtaka kity elementy (zmoniy ar technologijy) pakitimams, todél
socialinés pusiausvyros atstatyma galima pasiekti dviem budais.

Analizuojant organizacijos elgsenos sampratas, tikslinga aptarti ne tik organizacijos
elementus, bet ir elgsenos sgvokas.

Juceviciené (1996) elgseng jvardija kaip gyviems organizmams budinga interakcija su
aplinka. Lipinskienés (2011) teigimu, elgsena yra bet kokio gyvo organizmo aktyvumas nuo
refleksy iki jvairiy uzduociy jgyvendinimo. Robbins (2003) teigia, kad elgsena gali biiti keturiy
tipy: produktyvumas, pravaikStos, darbuotojy kaita ir ketvirtasis, ganétinai naujas, tipas—
organizacijos pilietiSkumas. Visi $ie elgsenos tipai veikia organizacija ir darbuotojy elgesj. Siuos
elgsenos tipus nagrinéja organizacijos elgsena.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos elgsena — tai tyrimai, susije su visy Zmoniy
(individy, grupiy, organizacijos) veikla organizacijose, 0 taip pat galima teigti, kad tai — veiklos
ypatumai susije su organizacijos darbuotojy veikla, elgesiu ir vertybémis. Si tarpdisciplininé mokslo
sritis svarbi savo praktisku pritaikomumu, siekiant organizacijos operatyvaus valdymo ir efektyvios
veiklos, atsizvelgiant | darbuotojo interesus. Mokslinéje literatiiroje organizacijos elgsena skirstoma
i tris lygius: individas, grupé ir organizacija. Todél zmoniy elgseng organizacijos viduje galima

matyti trimis lygmenimis.

1.2. Organizacijos elgsena individo lygmenyje

Organizacijos elgsena individo lygmenyje lieia organizacijos darbuotojy motyvacijos bei
pasitenkinimo darbu aspektus. Pasitenkinimas darbu yra svarbus organizacijos elgesio ir darbuotojy
darbo veiksnys (Jucevi¢iené, 1996). Mokslinéje literatiiroje aptinkama, jog pasitenkinimas darbu
yra susietas su individo darbo produktyvumu, motyvacija, taciau to kategoriskai teigti negalima, nes
manoma, kad produktyvumas ir lemia pasitenkinimg darbu (Robbins, 2003). Darbuotojy

pasitenkinimas darbu organizacijoms parodo esancias problemas.

1.2.1. Darbuotojuy motyvacija

Viena i§ organizacijos elgsenos tyrinéjimy sri¢iy individo lygmenyje — motyvacija.

Kiekvienas darbuotojas, nepriklausomai nuo jo statuso darbovietéje, uzimamy pareigy, atlyginimo
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dydzio ir kity veiksniy, turi bliti motyvuojamas dirbti. Motyvacija darbuotojams reikalinga tam, kad
jie tapty produktyvesni, o produktyvumas reikalingas organizacijoms, nes padeda islikti.

Motyvacija suvokiama kaip elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia
jvairGis motyvai; motyvy visuma (Psichologijos Zodynas, 1993).

Pasak Robbins (2003), motyvacija yra ketinimas kazka padaryti ir ji lemia veiksmo
galimumas patenkinti poreikj. O poreikis suvokiamas kaip fiziologinis ar psichologinis deficitas, dél
kurio tam tikri tikslai ir atrodo patraukliis. Nors Juceviciené (1996) tai apibudina kaip suvokta
poreik]j.

Jucevicienés (1996) teigimu, motyvacija yra vidiniai ir j iSoriniai formavimosi mechanizmai,
kurie atspindi sudétingg darinj. Ji apima veiksmus, kurie skatina elgesj, norint pasiekti tiksla.

Lipinskiené (2008) motyvacija apibiidina kaip elgsenos veiksmus, veiklos stimuliavimo
procesus, kuriuos sukelia jvairiis motyvai.

Moksliniuose Saltiniuose motyvacija yra skirstoma viding ir iSoring. Pastaroji suvokiama
kaip poelgiai, kurie kyla i§ iSoriniy pasitlymy, stimulo (Marcinkeviciiit¢, 2010). Tai prieSpriesa
vidinei motyvacijai, kuri, pasak Robbins (2003), yra troskimas kazko imtis, nes tai jdomu,
patrauklu, jaudina, teikia pasitenkinimg ar asmeniskai vilioja.

Vertinant iSoring motyvacija darbuotojy pozitriu, ji suvokiama kaip karjera, pagyrimas bei
pripazinimas, tarnybinis statusas ir prestizas, darbo uzmokestis, gaunama nauda (Kulvinskiené ir
Salgius, 1994). Vidiné motyvacija suvokiama pasitenkinima darbu lemiantys veiksniai kaip
galimybés kilti pareigose, galimybés asmeniskai tobuléti, pripazinimas, atsakomybé ir laiméjimai.

Yra keletas pagrindiniy $iuolaikinio suvokimo apie motyvacija ir, jos svarbumg
organizacijoms poziiiriy, kurie turéjo jtakos motyvacijos teorijy formavimuisi: Maslow poreikiy
teorija (1943), Skinner pastiprinimo teorija (1953), F. Herzberg dviejy veiksniy teorija (1959),
Locke tiksly teorija (1960), Vroom likesciy teorija (1965).

Vienas pirmyjy mokslininky, kuris pateike, kad darbuotojy poreikiai yra sudétingi ir jy jtaka
darbui yra tiesioginé, buvo Maslow (1943). Jis padaré prielaida, kad individas turi aibe poreikiy ir
juos suskirsté | penkias grupes (i tam tikrg hierarchijg): saviraiSkos, pagarbos, socialinius, saugumo

ir fiziologinius (zr. 4 pav.).
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Saviraiska

Aukitesnio / Pagarba \

lygio
poreikiai

Socialiniai poreikiai

Pirminiai Saugumo poreikiai \
poreikiai
/ Fiziologiniai poreikiai \

4 pav. Maslow poreikiy hierarchija, 1943 m. (Ciamiené, Solnyskiniené, Bartkus, Edverdas,

TaraSkevicius, Kindsfateriené ir Vienazindiené, 2009, 54 p.)

Pirmieji trys poreikiai (saviraiskos, pagarbos, socialiniai) priklauso aukstesniajam lygiui, o
kiti du - saugumo ir fiziologiniai — Zemesniajam (pirminiams poreikiams). Tyréjas Maslow,- tokia
struktira ir suskirstymu nor¢jo atskleisti, jog tik patenkinus Zemesnio lygio poreikius, pradeda
vyrauti aukStesnio lygio poreikiai. Vadinasi, individo motyvacijos $altiniai, kurie skatina veikti,
kinta palaipsniui - patenkinus fiziologinius poreikius (pvz:. vanduo, maistas, miegas), aukstesni
poreikiai tampa tolimesné motyvacija. Saugumo poreikiai - nerimo jausmas, fiziné ar ekonominé
grésme. Socialiné reikiamybeé suvokiama kaip meilé, noras dalintis, o tai skatina darba komandose.
Individo pagarbos poreikiai - tai savigarbos jausmas ir tikéjimas savimi. Sis jausmas lemia darbo
kokybe. AukSciausiojo lygio poreikis — saviraiSka, kuris suprantamas kaip visiSkas saves
realizavimas (Vveinhardt ir Gulbovaite, 2013).

Skinner pastiprinimo teorijoje (1953) teigiama, kad darbuotojas kartos tam tikrg veikla,
kuri buvo apdovanota teigiamais atlygiais. Jei veikla, kurig darbuotojas atliko, siejama su neigiamu
atlygiu, ji nebus kartojama (Lipinskiené, 2008). Todél vadovaujantis Sia teorija, galima teigti, kad
darbuotojag motyvuoti reikia teigiamais atlygiais, skatinti pozityvius rezultatus.

Locke tiksly nustatymo teorija (1960) teigia, kad darbuotojy motyvacija lemia tikslai ir jy
nustatymo procesas. Pagal $ig teorija, individas produktyviau dirba tuomet, kai suformuluoti tikslai
yra aiskis ir sunkiai pasiekiami (Lipinskiené, 2008). Tod¢l vadovaujantis Sia teorija, galima teigti,
jog norint didinti darbuotojy motyvacijg reikia, kad vadovai tikslus iSkelty aiskius ir tiksliai
apibréztus, skatinancius veikti ir siekti. Svarbu ir tai, kad darbuotojams biity sudarytos sglygos
dalyvauti tiksly nustatymo procese.

Vroom liikes¢iy teorija (1964) remiasi darbuotojo tikéjimu, kad jo atlickama veikla ir

gauti rezultatai priklauso nuo pastangy, o atlygis priklauso nuo gauto rezultato (Lipinskiené, 2008).
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Taigi, vadovaujantis §ia teorija, galima teigti, kad darbuotojy motyvacija galima didinti, suteikiant
reikSmingus darbus ir vertingus atlygius.

Adamso teisingumo teorija (1965) remiasi prielaida, jog zmonés individualiai nusistato
atlygio ir pastangy sarysj, kurj laiko tékméje sulygina su panasy darbg dirbanciy individy atlygiu
(Sakalas ir Silingiené, 2000). Pasak Lipinskienés (2008), §i teorija yra motyvacijos teorija, pagal
kurig aiskinama, kaip darbuotojai siekia dorumo ir teisingumo socialiniy pokyciy aplinkoje.
Adamso teisingumo teorija pabréZia sgzininguma uzmokesCio uz darbg sistemoje. UZ padarytg
darbg ir jdétg j jj indélj, turi bati teisingas ir atlygis. Vadovaujantis Sia teorija galima teigti, kad
didinant motyvacija, svarbu jvertinti darbuotojy investicijas ir jiems skirti jy poreikius tenkinancius
atlygius.

Apibendrinant, galima teigti, jog organizacijos elgsena tampriai susijusi su darbuotojy
motyvacijos lygiu. Kuo motyvacija didesné, tuo jy veikla efektyvesné ir produktyvesné, tuo

organizacijos elgsena efektyvesné ir produktyvesné.

1.2.2. Pasitenkinimas darbu

Organizacijos elgsena individo elgsenoje apima ne tik tai, kaip individai gali bGiti motyvuoti,
bet ir kokie veiksniai didina individo pasitenkinimg darbu. Mokslinéje literattiroje yra pateikiami
skirtingi pasitenkinimo darbu apibréZzimai, o jy gausa rodo, jog $i sritis yra nagrin¢jama placiai.

Hoppock (1935) pasitenkinimg darbu apibiidina kaip psichologiniy, fiziologiniy ir nuo
esamos situacijos priklausanciy salygy kombinacija, kuris skatina individa saZiningai pasakyti: ,,AS
patenkintas savo darbu® (cit. i§ Mertel, 2006).

Vroom (1967) pasitenkinimg darbu jvardija kaip darbuotojo pozitrj i darbe atlickama
vaidmenj (cit. i§ Kaya, 1995).

Robbins (2003) pasitenkinimg darbu apibrézia kaip bendrajg individo pozicijg dél darbo. Jei
Jis patenkintas darbu, individo poziliris yra teigiamas; jei yra prieSingai, jo nuostatos darbo atzvilgiu
yra neigiamos.

Locke (1976) pateiké pasitenkinimo darbu samprata, kuri laikoma viena populiariausiy ir
daZniausiai randamy mokslinéje literatiiroje. Autoriaus teigimu, pasitenkinimg darbu lemia
atitinkami veiksniai tokie kaip atliktas darbo jvertinimas ar darbinis patyrimas, o tai yra tam tikra
emociné busena (Ilies ir Judge, 2004).

Pasitenkinimo darbu aspektus tyrin¢jo ir mokslininkas F. Herzbergas. Jis suktré
motyvacijos teorija, kuria pavadino dviejy veiksniy teorija. Sioje teorijoje yra nustatytos dvi

skirtingos veiksniy grupés, kurios sukelia pasitenkinimg arba nepasitenkinimg darbu. Sias dvi
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grupes, mokslininkas pavadino motyvacijos ir higienos veiksniais (Lipinskiené, 2011; Sakalas,
2000; Zaptorius, 2007).

Motyvacijos veiksniai — saviraiSkos ir tobul¢jimo galimybé, pasiekimy pripazinimas,
laiméjimy pojtitis, paaukstinimas, atsakomybés padidinimas ir darbo prestizas (Lipinskien¢, 2011).
Zaptoriaus (2007) teigimu, visi §ie veiksniai susij¢ su darbo turiniu ir atlygiu uz darbo rezultatus.
Motyvacijos veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, pasireiskia indiferentiSkos jausenos
bei emocijos, o $iy veiksniy buvimas daro jtakg pasitenkinimui darbu bei motyvuoja darbuotojus
efektyvesniam darbui (Kontautiené, 2002; Lipinskien¢, 2011).

Higienos veiksniai — vadovavimo kokybé, santykiai su vadovais, pavaldiniais ir
bendradarbiais, darbo salygos, saugumas, atlygis ir laikas (Lipinskiené, 2011). Kaip teigia Zaptorius
(2007), higienos veiksniai — tai veiksniai kurie nulemia darbo kontekstg. Autoriaus teigimu, $iy
veiksniy teigiamas supratimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog eliminuoja
nepasitenkinimg. Lipinskienés (2011) nuomone, higienos veiksniy nebuvimas kelia
nepasitenkinimg, negatyvius jausmus bei emocijas.

Remiantis F. Hezbergo teorija, galima nagrinéti organizacijy darbuotojy pasitenkinimo ir
nepasitenkinimo darbu ypatumus. Lipinskienés (2011) teigimu, organizacijos vadovybé pirma turi
eliminuoti nepasitenkinimg kelian¢ius veiksnius, o po to, su atitinkamomis priemonémis tenkinti
darbuotojy norus.

Apibendrinant pateiktus jvairiy mokslininky sifilomus pasitenkinimo darbu apibrézimus
galima teigti, kad pasitenkinimas darbu - tai individo jausmai jo atlickamo darbo atzvilgiu, kurie
gali biti tiek teigiami, tiek neigiami.

Kiti mokslininkai (Furhman, 2005; Kaya, 1995; Locke, 1976; Marginskas ir Sik3nelyté,
2002) studijavo pasitenkinimo darbu ypatumus ir i$skiria jvairius, jj lemiancius veiksnius.

Pasak Locke (1976), pasitenkinimas darbu susijgs su tokiais kintamaisiais kaip protinis
darbas, teisingas atlygis, palaikancios darbuotojg darbo salygos ir ji palaikantys kolegos (cit. i$
Robbins, 2003).

Kaya (1995) pateikia kiek daugiau pasitenkinimui darbu darancius jtakos veiksniy:
atlyginimas, pagarba, vadovavimo politika, darbo salygos, socialinis draudimas ir darbo vietos
saugumas, socialiniai santykiai, organizacijos dydis ir saves tobulinimas, paaukstinimo galimybés,
pasiekimai ir pasinaudojimas savo talentu.

Furnham (2005) pasitenkinimo darbu veiksnius pateikia juos suklasifikaves | keturias
grupes: organizacijos politika, darbo tvarka, specifiniai darbo aspektai ir asmenings

charakteristikos.
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Lietuviy autoriai Mar¢inskas ir Sik$nelyté (2002) pateikia astuonis pasitenkinimo darbu
veiksnius: likesciai, saves perdétas vertinimas, socialinés normos, socialiniai palyginimai, pastangy
ir atlygio atitikimas bei jsipareigojimai

Apibendrinant galima teigti, jog pasitenkinimu darbu — tai susijusi su atliekamu darbu
individo emociné busena, kuri gali buti tiek neigiama, tiek teigiama. Organizacijos elgsenoje
darbuotojo pasitenkinimas darbu yra itin svarbus. Zmogus daug laiko praleidZia savo darbovietéje,
todél jo biisena ir jausena yra svarbi paciai Zmogaus savijautai ir paciai organizacijai. Vadinasi,
didinant pasitenkinimu darbu lygj, vadovai turi atsizvelgti j darbuotojy poreikius, patyrimus, darbo

salygas ir kitus lemiancius veiksnius.
1.3. Organizacijos elgsena grupés lygmenyje

Tyrinéjant organizacijos elgseng grupés lygmenyje, svarbu atsakyti j Siuos klausimus: kaip
organizacijos nariai buriasi j grupes, kaip jos tampa komandomis? Kaip jie komunikuoja priimant

sprendimus, ir kaip sprendzia konfliktus?
1.3.1. Grupés samprata

Pruskaus (2003) teigimu, bene populiariausia grupés sgvoka laikoma amerikie¢io R. K.
Mertono, kurig jis jvardija kaip sgveikaujanc¢ig tarpusavyje zmoniy visuma, ji deklaruoja savo
priklausomybe grupei, o kiti grupés nariai pripazjsta jy naryste.

Broom, L., B., Charles M., ir Broom, D. H (1988) grupe apibrézia kaip zmoniy santykius,
kuriuos sieja bendri interesai arba bendra priklausomybeé, o jy santykiai ir anticipacija skiriasi nuo
kity.

Vijeikienés ir Vijeikio (2000) teigimu, grupés savoka suprantama kaip Zmoniy bendrija,
kurios narius sieja koks nors bendras pozymis:

e bendra veikla, tarpusavio santykiali,

e bendri interesai,

e priklausymas tai paciai organizacijai.

Robbins (2003) apibrézdamas grupe teigia, kad tai du ar daugiau vienas nuo Kito
priklausantys ir interakcija pasizymintys Zzmonés, susibiire tam, kad jgyvendinty konkrecius tikslus.

Pruskaus (2003) nuomone, grupe sudaro visuma zmoniy, bendraujantys vienas su kitu
atitinkamu btdu, bei suvokiantys savo priklausomybe Siai visumai ir laikomy kity Zmoniy Sios

VviSUmMos nariais.
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Kasiulis ir Barvydiené (2005) grupe apibrézia kaip sgveikaujancius zmones, kurie laiko save
grupe ir kurie deklaruoja, kad jie skiriasi nuo kity grupiy, o ypa¢ — nuo pavieniy darbuotojy.

Merton (1997), Light ir Keller (1989), Hess, Markson ir Stein (1991) pateikia nuo trijy iki
keturiy pagrindiniy grupiy charakteristikas. Visose §iy mokslininky pateiktose grupiy
charakteristikose galima rasti panasumy:

. grupiy nariy sgveika,

. priklausomybés jauseng grupei,

. identiSkuma.

Apibendrinant grupés sampratas galima teigti, jog grupé — tai neribotas zmoniy skaicius,
juos jungia interakcija ir priklausomybés jausena, kad biity pasiekti uzsibrézti tikslai.

Mokslingje literatiiroje randama, jog grupés yra klasifikuojamos ir pasak mokslininky
(Heller, 2000; Jacikevicius, 1995; Kasiulis ir Barvydiené, 2001; Robbins, 2003; Sakalas, 2003;
Seilius, 2000; Salkauskiené, Zalys ir Ziliené, 2006; Vijeikiené, Vijeikis, 2000;) grupés skirstomos j
dvi kategorijas: formalios ir neformalios.

Formaliomis grupémis laikomos tos grupés, kurios sudarytos pagal tam tikras taisykles,
kokiems nors uzdaviniams jvykdyti. Neformaliomis grupémis laikomos grupés, kurios formuojasi
be iSorinés organizacijos pagal nariy poreikius. Jose atsiranda jvairiy nesureguliuojamy iSoriniy
taisykliy, neformaliy tarpasmeniniy santykiy. Daznai neformalios grupés atsiranda formaliyjy
viduje (Jacikevicius, 1995). Formaliy ir neformaliy grupiy skirtumai pateikiami 1 lentelé¢je.

1 lentelé

Formaliy ir neformaliy grupiy skirtumai (Kasiulis ir Barvydiené, 2005, 53 p.)

PALYGINIMO PAGRINDAS FORMALI GRUPE NEFORMALI GRUPE
Bendri tarpusavio santykiai Oficialtis Neoficialts
Pagrindinés koncepcijos Teiseé ir pareigos Valdzia ir politika
Pagrindinis démesys skiriamas Pareigybe Zmogui
Lyderio valdZios Saltiniai Deleguojamas vadovybés Atsiranda i§ grupés
Vadovaujamasi Taisyklémis Normomis
Valdymo $altiniai Apdovanojimai ir baudos Sankcijomis

Pruskus (2003) pateikia dar kitus grupés klasifikavimo variantus. Pagal svarbg ir artumg
asmeniniam gyvenimui skiriamos: pirminés (pvz.: Seima, draugai) ir antrinés (pvz.. darbo
kolektyvas, studentai) grupés. Pagal tikslus: instrumentinés (tam tikram darbui atlikti) ir

ekspresyvinés (emociniams poreikiams tenkinti) grupés. Pagal dydj: mazos (pvz.: Seima) ir didelés
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grupés (pvz.. profesiné grupé). Pagal susitapatinimo su grupe laipsnj: misy (mano) grupé
(priklausymas) ir jy (ne mano) grupé (nepriklausymas). Pagal socialiai reikSmingus kriterijus
grupés skiriamos §; nominalias ir realias grupes.

Kuriantis grupéms, nepriklausomai nuo tiksly, jos pereina tam tikrus formavimo etapus.
Pagal Truckman teorija (1965) yra keturi grupés etapai:

1. Formavimasis arba kiirimosi;

2. Audros grupés konflikto;

3. Normalizavimasis arba grupés nariy susitelkimo;

4. Brandos/ veikimo.

Formavimosi arba kiirimosi etapas. Siam etapui budinga kity grupés nariy stebéjimas,
susipazinimas, priimtinos elgsenos supratimas ir tarpasmeniniy riby nusistatymas, jspudzio
padarymas kitiems, darby pasiskirstymas ir atlikimas. Grupés nariy santykiy su vadovais ir kitais
nariais nusistatymas, standarty sukiirimas.

Audros arba grupés konflikto etapas. Siam etapui bidingas vaidmeny pasiskirstymas,
lyderiy igkilimas, formuojamos grupés normos ir tarpusavio santykiai. Siame etape daZniausiai
poliarizuojasi nesutarimai, konfliktai, prieSgyniaujama, rungtyniaujama, nesiekiama bendro
sutarimo. Ginc¢ijamasi vieni su kitais, atsiskleidzia asmeniniai tikslai. Iskyla emocinis reagavimas |
uzduociy atlikimus, pasiprieSinimas grupés jtakai.

Normalizavimasis arba grupés nariy susitelkimo etapas. Sis etapas visiska priespriesa pries
tai buvusiam etapui, nes grupés nariai susitaria, kokia jsivaizduoja darnig ir produktyvig grupe.
Nariai geba dirbti kartu, konkurencija perauga j bendradarbiavimg, maZéjanti jtempta emocine
biisena daro jtakg nuoSirdZiam ir atviram bendravimui, jausmy ir nuoseklumo plétojimui, vieni kity
iSklausymui, pasitikéjimo savimi kilimui ir kitais. Atsiranda susitelkimas bendriems grupés
tikslams, priimami nauji vaidmenys ir nauji standartai.

Brandos/ veikimo etapas kartais vadinamas ir didZiausio darbingumo ir produktyvumo
etapu. Siame etape jau susiformave tarpusavio santykiai, todél pastebimas aukstas pasitikéjimo ir
bendrumo jausmas. Vaidmeny pasiskirstymas tampa lankstus ir funkcionalus. Grupé¢ dirba nasiai,
orientuojasi ] nuolatinj tobul¢jima, dalinamasi patirtimi, sekme ir sunkumais. Strukttira tampa kaip
veiklos jrankis, kuris padeda sutelkti 1 uzduociy atlikimg. UZtikrinamas grjztamasis rySys
(Lipinskiené, 2011; Smith, 2005).

Tamositnas (1999) teigia, jog norint, kad grupé efektyviai veikty, ji turi susitelkti ir
panaudoti visy grupés nariy gebéjimus organizacijos tikslams jgyvendinti. Tokia, efektyviai
veikian€ig grupe, autorius jvardija kaip komandg. Pasak Sio mokslininko, komanda — tai Zzmoniy

grupé, susitelkusi konkrec¢iam tikslui ir visus jgtidzius panaudojanti tam tikslui atlikti.
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Vijeikienés ir Vijeikio (2000) nuomone, komanda suprantama kaip zmoniy grupé, kuri
susideda 1§ dviejy ar daugiau asmeny, jy darbas atlickamas kartu, tam, kad atlikty tam tikrg uzduoti.

Kasiulio ir Barvydiené (2005) teigimu, komanda suvokiama kaip kartu besidarbuojanciy
asmeny grupé, kurioje visy individy buvimas yra biitinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno
grupés nario individualioms reikiamybéms patenkinti.

Lipinskiené (2008) pateikia kelis komandos apibrézimus: pirma, tai yra auks$ciausia grupés
i§sivystymo stadija arba tai - efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikrg brandos lygj, kuriame
veiklos efektyvuma lemia roliy pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio grupéje normos,
lemiancios bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu, auksta motyvacija paremta interakcija.

Taigi galima teigti, jog komanda ir grupé néra tapatiis Zodziai. Pasak Robbins (2003) grupé
nesukuria pozityvios sinergijos kaip komanda. Tai patvirtina Tamositino (1999) apibrézti komandos

ir grupés skirtumai (zr. 2 lent.).

2 lentele
Komandos ir grupiy skirtumai (Tamositnas, 1999, 51 p.)
KOMANDA GRUPE
Vadovavimg pasidalija visi komandos nariai. Vienintelis aiSkus lyderis, daznai jkiiréjas ar
oficialus vadovas
Kiekvienas atsako ir uz save, ir uz visg komanda | Kiekvienas atsako tik uz save
Kiekvienas prisideda prie kity nariy veiksmy. Kiekvienas dirba nesiderindamas prie kity.
Bendra atsakomybe¢ uz komandinius rezultatus. | Atsakomyb¢ prisiimama tik uz asmeninius
darbus.
Kiekvienas komandos narys yra jsipareigoje¢s Siekdami savo asmeniniy tiksly ir interesy,
tam tikra sutartg laikg dirbti komandoje. asmenys gali bet kuriuo momentu iseiti i§ grupés

Mokslingje literatiiroje aptinkama jvairiy komandos klasifikacijy. Vijeikienés ir Vijeikio
(2000) teigimu, komandos skirstomos j problemy sprendimo, specialigsias ir savivaldos komandas.

Robbins (2003) komandas klasifikuoja pagal tikslus ir iSskiria tokius tipus: problemy
sprendimo komandos, savivaldzios darbo komandos, tarpfunkcinés komandos ir virtualios
komandos.

Komandos turi didesn¢ reikSme organizacijoms nei grupés, nes, kaip teigia Northouse
(2009), jos efektyvi veikla leidzia organizacijoms pasiekti aukStesnj produktyvumo lygi,
veiksmingiau naudoti iSteklius, inovatyviau ir kokybiskiau dirbti.

Apibendrinant, galima teigto jog organizacijos elgsena bus efektyvesn¢, jei darbuotojai
veiks kaip komandos, o ne tik uz individualius rezultatus atsakomybe jauciantys atskiri darbuotojai

susijunge | tradicines grupes.
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1.3.2. Sprendimy priémimas

Mokslinéje literatiroje sprendimai suvokiami kaip vien i§ organizacijos valdymo srities
dedamuyjy, o organizacijos elgsenoje — tai dar viena tyrinéjimy sritis, kuri analizuoja kaip individai
ir grupés nariai komunikuoja priimant sprendimus.

Bagdonas ir Bagdoniené (2000) teigia, jog sprendimy priémimas suprantamas kaip procesas,
0 jo metu i$ keliy esamy racionaliy alternatyvy atsirenkama viena.

Parsons (2001) teigimu, sprendimy priémimas yra procesas, kurio metu pasirenkama
alternatyva arba tam tikrai alternatyvai suteikiamas pirmumas.

Lipinskienés (2008) nuomone, sprendimy priémimas yra atitinkamas problemai spresti
reikalingy veiksmy krypties nustatymas, formuluojant alternatyvas ir vienos jos pasirinkimas.

Sarkutés (2009) teigimu, sprendimy priémimas gali biti tiek veiksmas, tiek nuomoné, o patj
procesa galima vadinti samprotavimo. Jis biina racionalus ir iracionalus, naudojantis
suformuluotomis ar implicitinémis prielaidomis. Sprendimy priémimas yra nevienalytis. Sis

procesas susideda i$ etapy (zr. 5 pav.).

| Siruacijos apibréfimas ]-.-—'['urima informacija

{

| Laukiamos naudos vertinimas l

{

| Imanomuy pasirinkimy numarymas l

{

| Galimy padariniy prognozés l

Efuri.-.riku—-| Konkretaus sprendimo pasirinkimas | -sp———Vertinimo kriterijai

5 pav. Sprendimy priémimo proceso etapai (Sarkute, 2009, 107 p.)

Tradiciskai sprendimy priémimas suprantamas kaip linijinis, kuris paremtas logika ir
moksline argumentacija. Kaip matyti i§ 5 paveiksle, pateikty sprendimo priémimo proceso etapy,
sprendimy priémimas yra tam tikra seka Zingsniy, padedanc¢iy sprendimo priéméjui priimti geriausia
sprendima i$ visy jmanomy alternatyvy. Sprendimo priémimo procesas prasideda nuo didelio kiekio
informacijos, kuria remiantis apibréziama situacija, apsvarstoma ir jvertinama laukiama nauda bei
bandoma numatyti jmanomus pasirinkimus. Kitas zZingsnis — galimy padariniy prognozavimas.
Visas sprendimo priémimo procesas uzsibaigia konkretaus sprendimo pasirinkimu, kurj léme

vertinimo kriterijai ir euristika (nuovoka) (Sarkute, 2009).
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Apibendrinant galima teigti, jog sprendimy priémimas suprantamas kaip procesas, kuris
suteikia galimybe pasirinkti geriausig alternatyva. Neretai sprendimai organizacijose gali buti
priimami individo ir grupés lygmenyje.

Robbins (2003) teigimu, individualus sprendimo priémimo privalumai yra greitis, pastovios
vertybés ir aiski atsakomybe. Be to, sprendimai yra nuoseklesni nei grupése. Grupinis sprendimy
priémimo privalumas yra tas, kad grupés kaupia iSsamesne informacija ir Zinias, vyrauja didesné
pozitriy jvairove. Kad ir koks geras buty individualus sprendimas, grupés pateikia kokybiskus
sprendimus, kurie yra priimtini visiems. Pasak S§io autoriaus, grupinis sprendimy pri€émimas
pranaSesnis uz individualy tuo, jog yra suteikiama galimyb¢ pasikeisti informacija ir jg efektyviau
panaudoti, didesné motyvacija lemia kokybisky sprendimy priémimga. Galimybés suteikimas kurti
nauja informacija, o §i panaudojama sprendimams. Grupinés informacijos patikimumas yra
didesnis.

Bakanauskienés ir Kyguolienés (2013) teigimu, individualus sprendimo priémimas
apibréziamas kaip bet kurio Zzmogaus priimamas sprendimas dél busimos savo elgsenos, veiksmo
atitinkamoje situacijoje ir visa tai jgyvendinama. Vadinasi, individualaus sprendimo priémimo
lygmenyje, tipiSka, kad sprendimg priimantis individas, nejtakotas aplinkos pats ji ir jgyvendina.
Pvz., organizacijos vadovas, priima sprendimus, kaip paskirstyti savo individualy darbo laika, kaip
apsirengti, kada pietauti, ar dirbti vir§valandzius ir pan. Grupinis sprendimy priémimas
apibréziamas kaip grupés nariy priimamas sprendimas, kurj kartu apsvarsto biisimg savo elgsena,
veiksmus atitinkamoje situacijoje ir, veikdami kartu juos jgyvendina.

Stoskus (2002), analizuodamas sprendimo priémimo proceso ypatumus, pateikia
individualiy ir grupiniy sprendimo priémimo tipus (cit. i§ Jucevicius, Uus, 2008):

1. Ekspertinis sprendimo priemimas. Susiformavusi grupé pasirenka eksperta, kuriam
pateikiama problema. Jis individualiai nusprendZia, kg turi daryti, o savo priimtg sprendima pateikia
grupei.

2. Grupés nariy nuomoniy vidurkio sprendimas. Kiekvieno grupés nario iSklausoma
nuomone¢ apie susiklosCiusig problemg, tada iSvedamas nuomoniy vidurkis, t.y., populiariausia
nuomong, o §i suvokiama kaip visos grupés priimamas sprendimas.

3. Autoritarinis sprendimas be grupés diskusijos. Sis sprendimy priémimo tipas
sutinkamas autoritariSkai valdomose organizacijose. Vadovas priima visus sprendimus ir
nesikonsultuoja su grupe.

4.  Autoritarinis sprendimas po grupés diskusijos. Organizacijos vadovas susaukia grupés
susirinkimg, jame yra diskutuojama apie problema tol, kol randama geriausia sprendimg. Galiausiai

vadovas savo priimtg sprendimg pranesa grupei.
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5. Oficialaus valdzios pareigiino arba jgalioto asmens sprendimas. Tai toks sprendimo
priémimas, kai asmuo turi jgaliojima priimti sprendimus visos grupé¢s atzvilgiu.

6. Konsensuso metodas. Tai tikimybé, jog vienaip ar Kkitaip grupés nariai pasieks
susitarima. Sis tipas uZima daugiausiai laiko, todél, kad bandoma i§spresti problemas, isklausoma
visy grupés nariy nuomoné ir pozitriai, ieSkoma alternatyvy. Galutinis sprendimas priimamas tada,
kai visi grupés nariai pasiekia bendra susitarimg — konsensusa.

Apibendrinant teigtina, jog organizacijos elgsena, tirianti sprendimo priémimo ypatumus
organizacijoje, apima tiek individualy, tiek grupinj sprendimo priémimo procesg. Individualus
sprendimo priémimas suprantamas kaip individo ir jo atliekama veikla yra su aiskia atsakomybe, o
grupinis sprendimy priémimas suvokiamas kaip grupés nariy atlickama veikla, kurig apsprendzia

visi kartu ir dalijasi atsakomybe.

1.3.3. Konflikty valdymas

Priimant sprendimus, kuriant ir planuojant strategijas, komunikuojant dél skirtingy pozitiriy
ir nuomoniy kyla jvairQis nesutarimai, kurie jvardijami kaip konfliktai. Konflikty valdymas yra
vienas i§ organizacijos elgsenos aspekty. Visi konfliktai skiriasi savo priezastimi, Zzmonémis, jy
sprendimo budais. Mokslinéje literatliroje galima rasti daug konflikto apibrézimy ir jo valdymo
budy.

Gliokler (2003) konflikta jvardija kaip jvairiy nuomoniy susidiirimg, kartais net Zatbutine
kova.

Targamadzé (2006), apibrézdama konflikto sgvoka teigia, kad tai yra procesas, kurio metu
viena pusé mano, kad kita pusé paZeidZia arba negatyviai veikia jos interesus.
tiksly susidiirima, kuris sukelia sunkiy i§gyvenimy.

,~Konfliktai — tai tiksly, pozicijy, nuomoniy susidirimas, kuriy metu Zmogy uZvaldo
nemaloniis jausmai arba i§gyvenimai ir tarp kuriy vyksta kova“ (Petrulyte, 2008, p. 35).

Robbins (2003) teigimu, konflikto apibréZimuose galima iSskirti kelias bendras temas: pirma
— individai privalo suprasti, kad konfliktas egzistuoja. Antra — pateikiama opozicijos stoka bei
blokavimo koncepcija ir teigiama, kad individy interesai ir tikslai negali buti suderinami.

Robbins (2003) pateikia ir tris pozitrius j konfliktus.

Tradicinis poziiiris. Siuo pozifiriu, konfliktas yra blogas dalykas ir jj reikia apeiti. Biitina
atkreipti démesj j konfliktg sukelianCius Saltinius ir stengtis tuos sutrikimus sureguliuoti, nes jie

tiesiogiai lemia grupés ir organizacijos veiklos rezultatus.
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Zmoniy santykiais gristas poziiris. Siuo poziiiriu, konfliktas yra natiiralus reiskinys visose
grupése ir organizacijose, ir reikia su juo taikstytis.

Interakcija gristas poZiuris. Laikantis §io pozitrio, vadovaujamasi tarpusavio sgveikos-
interakcijos perspektyva ir manoma, kad konfliktg reikia inspiruoti, nes harmoninga, darni bei
sgveikaujanti grupé gali pavirsti statiSka, apatiSka, kuri nereaguoja ] pokyCius ir naujoviy
reikiamybe. Sis poziiiris j konflikta yra Siuolaikinis, ir kaip teigia autorius, konfliktas yra absoliu¢iai
biitinas.

Mokslinéje literatiiroje (Robbins, 2003; Simanskiené ir Seilius, 2009) isskiriami jvairis
konflikto tipai:

Santykiy konfliktas. Sis konfliktas susideda i§ dviejy daliy: asmeniniy santykiy ir jausmy.
Asmeniniai santykiai pasireiskia tuo, kad grupés nariai jauCia antipatija vieni Kitiems ir taip
1Sryskeéja tokie jausmai kaip pyktis, nusivylimas, susierzinimas.

Uzduoties konfliktas. Sis konflikty tipas pasireiskia dél uzduoéiy, kurios skirtos grupéms
atlikti. Tai skirtingy nuomoniy, pozitiriy ekspresija, kuri teigiamai atsispindi grupéms. Uzduoties
konfliktas turi sagsajas su darbo turiniu ir tikslais.

Proceso konfliktas. Sis konflikto tipas susijes su atlickamu darbu. Tai nesutarimai dél to,
kaip turi buti uzduotis atlikta: kas turéty, kg atlikti ir kiek atsakomybés turima duoti grupés nariui.

Vadinasi, konfliktologijoje néra vieno pozitrio j konfliktus ir jy bitinybe. Organizacijose
1vykes nesutarimas tarp individo ir individo, grupés ir individo, gali biiti traktuojamas skirtingai:
tradiciniu poziiiriu, konflikto nereikia ir j jj ZiGirima neigiamai. Zmoniy santykiais grjstu poziiriu,
konfliktas suprantamas kaip natiralus reidkinys ir su juo reikia susitaikyti. Siuolaikinis interakcija
gristas poziiiris organizacijoje suvokiamas kaip biitinybé, nes tai skatina individus ir grupes tapti
kurybiskesniais ir savikritiSkais. Ivykus bet kokio tipo konfliktui - dél santykiy, uzduoties ar
atliekamo darbo - reikalingi atitinkami veiksmai ir, pasak Robbins (2003), jei konfliktas tampa
atviras, bitina ieskoti jo sureguliavimo buidy. Anot Sio autoriaus, yra atitinkamos elgsenos konflikto
metu:

e Konkurencija;

e Bendradarbiavimas;
e Vengimas;

e Prisitaikymas;

e Kompromisas (Zr. 6 pav.)
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o Konkuravimas Bendradarbiavimas
Didelis
t O O

Kompromisas

©

m Vengimas E Prisitaikymas Q
v N "

Mazas

Atkaklumas

<

Silpnas » Stiprus
Kooperavimasis

6 pav. Elgsena konflikto metu (Robbins, 1993, 452 p.)

Robbins (2003) teigimu, organizacija gali pasirinkti jai priimtiniausig elgseng konflikto
metu. Viena i§ elgseny — konkurencija - kai viena konfliktuojanti $alis siekia jgyvendinti tam tikras
idéjas ar plétoti asmeninius interesus, nekreipiant démesio | tai koks poveikis bus Kkitai
konfliktuojanciai Saliai. Bendradarbiavimas — kai konflikto Salys analizuoja visas alternatyvas,
bando tiksliau apibrézti pozituriy panasSumus ir skirtumus, tada ir skirtumy priezastys tampa
akivaizdzios. Kai kiekvienas konflikto dalyvis nori visiSkai patenkinti visy Saliy interesus, ima
bendradarbiauti ir ieSkoti jvairiapusiSkai naudingy rezultaty. Bendradarbiaudami dalyviai stengiasi
i§spresti problema ir i$siaiskinti skirtumus, o ne prisitaikyti prie skirtingy pozitriy. Vengimas— kai
dalyvis pripazjsta, kad yra konfliktas ir jis j ji reaguoja skirtingai, pvz:. pasisalina — iSeina arba tyli
bei nutylédamas konflikta. Kompromisas — kai kiekvienas konflikto dalyvis turi ko nors atsisakyti,
jvyksta dalybos, o Siy veiksmy pasekmé — kompromiso gavimas. Kai kompromisas yra
pasiekiamas, néra nei aiSkiy favority, nei pralaiméjusiyjy. Tad iSskirtinis kompromiso bruozas —
pareikalavimas, kad kiekviena konflikto Salis ko nors atsisakyty. Prisitaikymas — kai dalyviai bando
isiteikti savo kritikui, jie gali biti linke savo interesus iSkelti aukS¢iau kity atzvilgiu. Norédami
i§saugoti santykius, viena konfliktuojanti pusé gali buti linkusi pasiaukoti, o tokig elgseng galima
pavadinti prisitaikymu (Lipinskiené, 2011; Robbins, 1993).

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos elgsenoje pastebimi tokie individy veiksmai
kaip biirimasis ] grupes. Kai organizacijos nariai sgveikauja tarpusavyje ir turi bendry interesy,
neretai tampa grupe. Siam procesui jtaka gali daryti specializuoty uzduoéiy vykdymas. Tokia
susiktirusiag grupe vadinama formalia, o jos prieSpriesa — neformali, susikiirusi paciy grupés nariy
susitarimu. Kai grupé pereina visus formavimosi lygius, dirba uzsibréztam organizacijos tikslui ir
jos veikla tampa efektyvesné, §j nariy susibiirimg galima vadinti komanda, kuri suprantama kaip

auksciausias grupés raidos lygis.
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Sprendimy priémimas vyksta tiek individualiame, tiek grupés lygmenyse. Pastarasis lygmuo
pasizymi kokybiSkumu, ziniy bei pozitriy gausa. Individualus sprendimy priémimas yra greitas ir
turi aiskig atsakomybe.

Neretai tarp individy ar grupés nariy kyla nesutarimai dél skirtingy pozitriy, vertybiy,
normy, o Siuos nesklandumus galima vadinti konfliktais. Tai dar vienas organizacijos elgsenos
tyringjimy aspektas, kuris analizuoja grupiy elgsena. Siuolaikinis poziiris j konfliktus yra svarbus
grupéms ir net batinas, nes taip didina karybisSkumag, sprendimo priémimo kokybiSkumg bei

savikritiSkuma.
1.4. Organizacijos elgsena organizacijos lygmenyje

Organizacijos elgsenos ypatumai tiek individo, tiek grupés lygmenyje atsispindi analizuojant
dominuojantj vadovavimo stiliy. Individo lygmenyje vadovavimo stilius turi jtakos darbuotojo
motyvacijai ir pasitenkinimui darbu, grupés — sprendimo priémimo procesui ir stiliui, konflikty
valdymui ir elgsenai jo metu. Siame organizacijos lygmenyje stengiamasi atsakyti dar j tokius
klausimus: kaip efektyviai deleguoti uzduotis atitinkamiems darbuotojams tam, kad sprendimy
priémimo procesas tapty kiek lengvesnis bei nekilty konfliktiniy situacijy, kurios daro jtaka

individo pasitenkinimui darbu.

1.4.1. Vadovavimo stiliai

Organizacijos elgsena organizacijos lygmenyje tyrinéja Zmoniy santykius ir elgesj, kuriam
itakg daro vadovo vertybés, normos ir kiti veiksniai, o visg §ig visuma galima vadinti vadovavimo
stiliumi. Pasak Bagdono ir Bagdonienés (2000), vadovavimo stilius suprantamas kaip zmoniy
santykiy organizacijoje visuma, o Siems santykiams gali daryti jtakg vadovo vertybés, pavaldinio
lukesciai ir susiklosciusi situacija.

Stoskus (2002), vadovavimo stiliy apibrézia kaip buda, kuriuo vadovas daro poveikj
organizacijos darbuotojui, taip skatinant jj siekti organizacijos tiksly.

Barvydienés (2002) nuomone, vadovavimo stilius suprantamas kaip vadovo ir jo
vadovavimo metodai, elgsenos normos, taisyklés, kuriomis naudojasi darbe, taip darydamas jtaka
darbuotojui ir siekia uzsibrézty tiksly.

Zilinsko, Martinkaus ir Starolenkos (2004) teigimu, vadovavimo stilius — tai vadovo
valdymo Sablonas, kuriuo veikiant kryptingai, galima valdyti pavaldinj.

Pasak Vanago ir Vysniauskienés (2012), nors mokslinéje literatiroje néra visiskai aiskios ir
vieningos vadovavimo stiliaus klasifikacijos, taciau vienas populiariausiy ir dazniausiai naudojamy

vadovavimo stiliy grupavimas pagal amerikie¢iy psichologo K. Levino (1938 m.). Sis mokslininkas



29

atliko tyrimus ir eksperimentus, kuriais remdamasis iSskyre tris vadovavimo stilius: autokratinis,
liberalus ir demokratinis.

Autokratinis vadovas. Sis vadovas nepripaZjsta savo darbuotojy savarankiskumo ir nuolat
bando jpirsti savo valig bei nuslopina darbuotojy iniciatyva (Razauskas, 1997). Sio stiliaus raiska
organizacijoje pasireiskia per stiprig valdymo centralizacija, polinkj i vienvaldiskuma, sprendziant
nuo paprasty iki sudétingy problemy. Autokratinis vadovavimo stilius daro jtaka darbuotojy
pasyvumui, susiskaldymui, nepasitikéjimui vienas kitu, pozidris j darbg tampa formalus. Tokio tipo
vadovavimo stiliaus vieni darbuotojai prisitaiko, kiti bando mai$tauti prie§ vienvaldiSkuma

Vadovas autokratas organizacijos darbuotojus skirsto j: mégstamus ir nemégstamus.
Vieniems biina nepaaiSkinamai nuolaidus, kitiems be jokios priezasties atzarus (Baranauskiené ir
neigiamais aspektais ir po truputj tampa nebe toks efektyvus, bei Siuolaikiniame pasaulyje
nepriimtinas, taciau jis turi ir teigiamy bruozy — uztikrinamas valdymo centralizavimas,
veiksmingumas ir vieningumas.

Demokratinis vadovas. Sis vadovas yra priesingybé autokratinio stiliaus vadovui, nes jis
inspiruoja darbuotojy iniciatyva, suteikia jiems galimybe¢ savarankiSkai dirbti, kartu stengdamasis
mokyti, aukléti tokius darbuotojus (Juozaitiené ir Staponkiené, 2003). Autoriy teigimu, $io tipo
vadovas individualiai sprendzia auksto sudétingumo problemas, o visg kitg darbuotojams palieka
spresti bendrai. Kaip teigia Neverauskas ir Rastenis (2000), toks demokratinis vadovas remiasi
aukstesnio lygmens poreikiais ir anot Zilinskio ir kt. (2004), darbo stilius turi sgsajas su
asmeninémis vadovo savybémis, biido bruozais. Vadovo elgesys su darbuotojais visada paremtas
pagarba, mandagumu, taktiSkumu, atidZiai bando atsizvelgti i darbuotojo interesus. Autokratinio
vadovavimo stilius pasizymi centralizacija, o0 demokratinis — didele jgaliojimy decentralizacija.
Darbuotojai energingai ir stipriai dalyvauja priimant sprendimus ir turi galimybe, be kontrolés,
atlikti uzduotis. Sis vadovavimo stilius pasizymi dar ir tuo, jog valdzia pasidalijama su darbuotojais,
o atsakomybé — paskirstoma.

Liberalus vadovas. Sis vadovas pasizymi per dideliu mandagumu, geranoriskumu ir
taktiSkumu, bendraujant su darbuotojais (Damasiené, 2002). Anot Seiliaus (1998), liberaliai
vadovaujantis vadovas, organizacijoje pasizymi kaip neaktyvus, nekoherentiSkas veikloje, ji lengva
paveikti i§ Salies. Sio tipo vadovas linkes pasiduodi, jei tam jtakos daro aplinkybés. Liberalus
vadovas nustato planines uZzduotis ir suteikia galimybe darbuotojams spresti, kaip jas jgyvendinti
(Zilinskis, Martinkus ir Staleronka, 2004). Siy mokslininky nuomone, tokio tipo vadovy nurodymai
labiau primena prasymus, nes nenorédamas pabloginti tarpusavio santykius su darbuotojais, Sis

vadovas stengiasi nejsakinéti. Darbuotojams suteikiama galimybé laisvai veikti, jie patys sau skiria
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uzdavinius ir juos realizuoja. Todé¢l buty objektyvi ir sgzininga nuomoné teigti, jog liberaly vadova
dazniau valdo darbuotojai ir aplinkybés.
Pasak mokslininky (Albrechtas, 2005; Damasiené, 2002; Juozaitiené ir Staponkiené, 2003),
K. Levinas pateikia autokratinio, demokratinio ir liberalaus vadovavimo stiliaus ypatumus, jy elgesj
atitinkamose situacijose (zr. 3 lent.).
3 lentele

Vadovavimo stiliai (Juozaitien¢ ir Staponkien¢, 2003, 111 p.)

Vadovavimo
stiliaus
charakteristika

Autokratinis

Demokratinis

Liberalus

Vienasaliskas

Konsultuojasi su

pats

reikalauja 1§ darbuotojy

S di . . Nurod
p.r.en. my _ santykiuose su pavaldiniais ar iSklauso ur(? ymy
priémimo budas N ) pagrindu
pavaldiniais grupés nuomone
Sprendimy .
. k , potvarkis, . y
nukreipimas Isakymas, potvarkis Pasitilymas Prasymas
i komanda
vykdytojams
Atsak ¢ Atsizvelgiant Vykdytojai priima
ts? Or.l.l.ybes Vadovo rankose Slzvelglant] ykaylojaip
pasidalijimas kompetencija patys
Poziuris § Cius e e I
OZIUTS l, Leidziama iSimtinais : . . Pilnai perduodama
darbuotojy . Skatinama ir naudojama .
.. atvejais bendradarbiams
iniciatyva
. o . Orientacija |
Personalo .y Orientacija j kvalifikuotus _rlen.avlcu al .
L Stipriy konkurenty o . kurybiSkus, patirt]
parinkimo v e specialistus ir dalykiné ..
rincipai pasalinimas pagalba turinCius
P darbuotojus
: . . : Iniciatyva
e Mano, kad viska zino Nuolat mokosi ir to paties W
Pozitris j Zinias perduodama

bendradarbiams

Poziiiris i
tarnybinj
bendravima

Neigiamas, palaikomas
atstumas

Teigiamas, noriai
bendrauja

Iniciatyva
nerodoma

Pozitris i

Priklauso nuo

Tolygus, geranoriskas,

Minkstas, nereiklus

darbuotojus nuotaikos, neigiamas reiklus
Poziiiris i . . . C o Minkstas,
Grieztas, formalus Atsizvelgiama | situacija
drausme neformalus
v . . . .. Neaiski orientacija,

Poziiiris j Taikomos baudos, o Skatinama daZnai, o )

. : : .. . vengiama
skatinimag skatinama retai baudziama retai ..

paskatinimy

Kaip matyti i§ 3 lenteléje pateiktos informacijos, kiekvienas vadovavimo stilius atskleidZia

vadovo autokrato, liberalo ir demokrato skirtingg elgseng organizacijoje. Jei vadovas pasiZymi
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autokratiniu vadovavimo stiliumi, pvz., jo pazitros ] zinias bus tokios, kad kels save virs kity, nes
mano, jog pats viska zino, jei vadovas — demokratas, jis nuolat mokysis ir to paties reikalaus i$ kity.
Vadovas liberalas —iniciatyva bus perteikta bendradarbiams. Pasak Stoskaus (2002), praktikoje
nesutinkama vieno stiliaus vadovy — pasirenkami vadovavimo stiliai priklauso nuo situacijos ir
aplinkybiy. Sio autoriaus teigimu, atsiranda misrios vadovavimo stiliaus formos: autokratinis —
demokratinis, liberalus — autokratinis, demokratinis — liberalus, demokratinis — autokratinis,
liberalus — demokratinis, autokratinis — liberalus.

Mokslingje literatiiroje pateikiama viena populiariausiy vadovavimo stiliaus klasifikacijy
(autokratinis, liberalus, demokratinis), kuri gali daryti jtakag darbuotojy motyvacijai ar
pasitenkinimui darbui, sprendimo priémimui ar konflikty valdymui (zr. 4 lent.)

4 lentele
Vadovavimo stiliaus jtaka organizacijos elgsenos individo ir grupés lygiams (sudaryta

darbo autorés)

Organizacijos lygmuo Grupés lygmuo Individo lygmuo
Vadovavimo stilius Sprendimo Konflikty valdymas Motyvacija ir
priémimas pasitenkinimas darbu
Autokratinis Individualus Konkurencija B %
Demokeratinis Grupinis Bendradarbiavimas, 2 o £
kompromisinis -;% = E %
Liberalus Grupinis Vengimas, 228
pasitraukimas =

Kaip matyti i§ 4 lentelés, vadovavimo stilius (organizacijos lygmuo) turi jtakos
organizacijos elgsenos individo ir grupés lygmenims: vadovas autokratas sprendimus priima
individualiai, konfliktai sprendziami pasitelkus konkurencing konflikty strategija. Demokratas ir
liberalas vadovas sprendimus priima grupése, taciau j konfliktus reaguoja skirtingai: demokratas —
iesko iSeities bendradarbiavimo, kompromiso budu, o liberalas — vengia konfliktinés situacijos arba
tiesiog pasitraukia. Darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu lygis priklauso nuo to, ar
vadovavimo stilius tenkina darbuotojy poreikius

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos elgsenos studijos susijusios su vadovavimo
stiliumi leidzia atskleisti ir numatyti organizacijos vadovo elgesi, atsizvelgiant | jo vertybes,
pozitrius, nuostatas, normas ir kitus veiksnius. Vadovavimo stilius daro jtakg organizacijos
elgsenos individo ir grupés lygiams: autokratas sprendimus priima individualiai, o0 demokratas ir
liberalas — grupése. Autokratas vadovas konfliktus sprendzia konkurencijos buidu, demokratas —

bendradarbiavimo, kompromiso biidu, o liberalas — vengia. Motyvacija ir pasitenkinimas darbu,
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priklausomai nuo vadovavimo stiliaus didéja tada, kai atitinka darbuotojy poreikius, situacija.

Pazymétina, jog praktikoje vadovavimo stiliai sutinkami jvairiy kombinacijy formomis.

1.4.2. Organizacijos struktiira

Organizacijos elgsenos tyrimai organizacijos lygmenyje atliekami ne tik analizuojant
vadovavimo stiliaus ypatumus, bet ir organizacijos strukttras. Stoskus ir Berzinskiené (2005) teigia,
jog organizacijos struktiiros sudarymas yra susijes su viena i§ vadybos funkcijy — organizavimu. Si
funkcija lemia produktyvuma, kai yra siekiama organizacijos uzsibrézty tiksly. Organizacijos
struktiirg galima vadinti parengtu planu, kuris parodo jgyvendinimo nurodymus ir reikalavimus,
verslo funkcijy ir atsakomybés ribotuma. Taip pat parodo uzduoCiy delegavima kitiems
darbuotojams ir jy veikly ribas.

Sis jrankis padeda vadovams organizuoti darbus, deleguoti uzduotis, didinti
bendradarbiavimg tarp padaliniy. Pasak Mintzberg (1993), organizacijos struktiira suprantama kaip
visuma jrankiy, kurie skirti darbui suskaidyti i skirtingas uzduotis, ir S$iy uzduociy vykdymui
reguliuoti (cit. i§ Stoskaus ir Berzinskienés, 2005).

Robbins (2003) teigimu, organizacijos struktiira parodo, kaip oficialiai paskirstomos,
grupuojamos ir reguliuojamos su darbu susijusios uzduotys.

Seiliaus (1998) nuomone, vienas i§ svarbiausiy Zzingsniy organizavime — tai parinkti
organizacijos struktiira, kuri geriausiai atitikty organizacijos tikslus ir uzdavinius. Leisty jvertinti
iSorines ir vidines jégas, taip pat suteikty galimybes i3analizuoti jy neigiamas ir teigiamas puses. Sio
mokslininko teigimu, geriausios organizacijos struktiiros nebiina, visada egzistuoja pranasesné uz
esama, todel biitina nuolatos ja kritiSkai vertinti ir tobulinti.

Vadinasi, organizacijos strukttira parodo darbuotojy pareigybiy turinj ir vietas, atliekamas
uzduotis ir atsakomybes organizacijos visumoje. Sios struktiiros pagalba darbuotojai Zino kity
organizacijos nariy veiklas bei atskleidZia hierarchinius rySius (Stoskus ir Berzinskiene, 2005).
Pasak §iy mokslininky, organizacijos valdymo struktiiry schemos dazniausiai pasitaiko dviejy riisiy:
klasikiné ir standartizuota. Vienos labiausiai paplitusiy ir mokslingje literatiroje randamy
organizacijos struktiiry — klasikiné linijiné ir funkcine.

Linijiné organizacijos valdymo struktiira (zr. 7 pav.). Pasak Bagdono ir Kazlauskienés
(2002) Si struktiira, tinkamiausia reguliariai pasikartojanciai veiklai, kuria pasizymi dauguma
organizacijy. Valdzia yra tiesioginé, todél nurodymai turi buti vykdomi, o taip ir iSryskéja
pagrindiné savybé — tiesioginiai rySiai su darbuotojais. Si struktiira pasizymi vienvaldiskumu,

griezta subordinacija tarp vadovo ir darbuotojy.
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Auksc¢iausio

lygio vadovas

Vidurinio Vidurinio
lygio vadovas lygio vadovas

] 1
l Darbuotojai \ l Darbuotojai \ l Darbuotojai

7 pav. Linijin¢ organizacijos struktiira (StoSkus ir BerZinskien¢, 2005, 134 p.)

Remiantis Stoskumi ir Berzinskiene (2005), pateikiami linijinés strukttiros privalumai ir
trikumai (zr. 5 lent.)

5 lentelé

Linijinés organizacijos struktiiros privalumai ir trikumai (Stoskus ir Berzinskien¢,
2005, 135 p.)

PRIVALUMAI TRUKUMALI

Grieztas vienvaldiskumo principy taikymas. Didelis informacijos srautas vadovui platus
teoriniy ir praktiniy ziniy spektras.

GrieZtas ir paprasta subordinacija tarp vadovy ir | Mazai reikSmingy klausimy sprendimo
darbuotojy. perkélimas j aukStesnj valdymo lygj.

Pavaldiniy veiklos suderinimas. Zemesniojo lygio vadovai praranda
savarankiSkuma ir iniciatyva.

Asmeniné vadovo atsakomybé uz jam pavaldaus | Organizacija gali tapti priklausoma nuo vieno
padalinio darbg. asmens jnoriy.

Funkciné organizacijos valdymo struktiira (Zr. 8 pav.). Pasak Stoner ir kt. (2001), funkcing
organizacijos struktiirg galima pavadinti kaip logiskiausig ir pagrinding valdymo grandZiy sudarymo
forma. Visa organizacija padalijama ] atitinkamus padalinius ir kiekvienam jy paskiriant specifines
uzduotis arba pareigas (Dainauskiené, 1996). Paprasta linijiné struktiira neretai tampa per sudétinga
perteikti darbuotojy grupés darbus, kai organizacija auga ir didéja, padaugéja ir hierarchiniy lygiy,
tod¢l atsiranda reikiamybé planuoti funkcinj valdyma, jtraukiant technologus, pataréjus ir pan.
(Stoskus ir Berzinskiené, 2005). Pasak mokslininky, $i struktiira leidZia lengviau reguliuoti
darbuotojy darba, nes tai lemia, jog kiekvienas darbuotojas yra savo srities Zinovas. Sios struktiiros
i$skirtinumu galima jvardinti funkcinj vadova. Jis tampa atsakingas tik uz pavieng ir konkrecia

organizacijos darbo srit].
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Specialistas

Specialistas

Specialistas

Gamybos Gamybos Gamybos Gamybos Gamybos
padaliniy padaliniy padaliniy padaliniy padaliniy
vadovai vadovas vadovas vadovas vadovas

) | | | |
l Darbuotojai l Darbuotojai l Darbuotojai l Darbuotojai l Darbuotojai

8 pav. Funkciné organizacijos struktiira (StoSkus ir Berzinskiene, 2005, 136 p.)

Stoskus ir Berzinskiené (2005), pateikia funkcinés struktiiros privalumus ir trikumus (zr. 6

lent.)

6 lentele

Funkcinés struktiiros privalumai ir trakumai (Stoskus ir Berzinskiené, 2005, 138 p.)
PRIVALUMAI TRUKUMALI
Funkciniy tarnyby specialistai yra aukStos | Problemiskas valdymo funkcijy horizontalusis
kvalifikacijos; sparfiau auga S$iy tarnyby | koordinavimas. Tiek strateginio, tiek
specialisty profesionalumas operatyvinio valdymo klausimy sprendimas
perkeliamas ] auksciausig valdymo pakopa

Darbo paskirstymas pagal funkcijas sudaro | PasireiS8kia siauras zinybiSkumas; kiekviena
prielaidas darbo naSumui didinti funkciné tarnyba stengiasi iSspresti ,,savo®

klausimus, juos keldama j pirmg vieta, daznai
ignoruodama bendruosius jmonés tikslus

Galimas vertikalusis
koordinavimas

valdymo  funkcijy

Funkciniy tarnyby darbuotojai savo darbo
trikumy priezas¢iy iesko kitose tarnybose

Funkciniy tarnyby lygiu galima efektyviau
vykdyti inovacing politika

Tarp vadovo ir valdomo objekto susidaro
barjerai — funkcinio valdymo grandys, pailgéja
informacijos perdavimo kanalai.

Funkciniy tarnyby darbuotojai stengiasi surasti
motyvus ir atsisakyti bet kokiy funkcijy
vykdymo, siekdami jas perduoti Kitiems
funkciniams padaliniams.

Sunku jvertinti atskiry funkciniy tarnyby indélj i
bendrg galutinj rezultatg, siekiant tikslo
1gyvendinimo, sumazéja vykdytojy atsakomybé
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Pasak Paliulio, Chlivickio ir Pabedinskaités (2004), linijiné ir funkciné organizacijos
struktira propaguojama klasikinés teorijos Salininky. Jie skleidzia idéjas, jog organizacijoms
reikalingos grieztos struktiiros, su aiSkiomis hierarchijomis ir sitilo taikyti principus: darby
grupavimas ] sektorius, sektorius — ] skyrius, skyrius — ] didesnius padalinius; jgaliojimy
delegavimas ir atsakomybés nustatymas uz darby vykdyma; formaliy santykiy nustatymas tarp
darbuotojy.

Atsiradus klasikinés teorijos prieSingybei — zmogiskyjy santykiy teorijai, jos pagrindinis
démesio objektas tapo zmogus. Jis suvokiamas kaip vienas pagrindiniy organizacijos elementy.
Zmogiskyjy santykiy teorija pakeité pozitrj j zmogy kaip darbuotoja ir teorijos teigimu, jgaliojimy
delegavimas zemesnio lygio vadovaujantiems asmenims, kontrolés riby iSplétimas — butinas
veiksnys siekiant organizacijos produktyvumo. Si teorija taip pat lemia ,zemy® (,,ploks&iy) ir
auksty* struktiiry diegima organizacijose. Siy autoriy teigimu, ,,plok§¢ios™ struktiiros pasizymi
nedideliu valdymo lygiy skai¢iumi, o tai sudaro salygas tam, kad kiekvienas organizacijos vadovas
turi daugiau pavaldiniy (zr. 9 pav.). Stoskaus ir Benzinskienés (2005) teigimu, organizacijy
strukttiry tipai gali buti klasifikuojami kitais kriterijais —nuo galios sutelkimo vietos (centralizacija
ir decentralizacija). Autoriy nuomone, atsizvelgiant j §j aspekta, priklauso valdymo struktiiros,

kurios gali biiti ,,aukstos* ir ,,Zemos*.

—

I O

9 pav. ,,Ploks¢ia“ organizacijos struktiira ( Paliulis, Chlivickis ir Pabedinskaité, 2004, 93 p.)

Pasak Paliulio ir kt. (2004), ,,ploks¢ia“ struktiira turi jtakos vadovavimo vienybei ir
tarpusavio supratimui. ,,Plok§c¢ios* struktiiros iSsiskiria 1§ kity savo privalumais: decentralizuotu
valdymu, paprasta komunikacija, vadovo ir pavaldinio santykiai ne tokie formaliis, suteikia

galimybe konkreciai perteikti tikslus, o démesys iSlieka sukoncentruotas, mazesniu neveiklumu.
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»Auksta® struktiira (zr. 10 pav.) pasizymi tuo, jog jos taikymas organizacijose uztikrina
kontrolg ir koordinacija. Sis valdymo tipas turi tam tikry trikumy — sprendimo priémimo proceso
sulétejima, ilgus komunikacijos kanalus, sudétingus vadovavimo vienybés pasiekimus (Paliulis ir

kt, 2004: Stoskus ir Berzinskiene¢, 2005).

10 pav. ,,Auksta“ organizacijos struktiira ( Paliulis ir kt, 2004, 92 p.)

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos elgsenos tyrinéjimai organizacijos lygmenyje
atskleidzia, jog individai ir grupés veikia neizoliuotoje aplinkoje. Parinkta atitinkama organizacijos
struktira suteikia galimybe naSiau valdyti pacig organizacijg. Klasikinés valdymo struktiiros tokios
kaip linijiné ir funkciné, pasizymi valdymo lygiy gausa ir aiSkia hierarchija. ,,Plok$¢ios* struktiiros
raiSka organizacijoje pasireiSkia per darby delegavimo ir atsakomybés paskirstymo paprastuma,
santykiy transformacijg 1§ formaliy ; maziau formalius.

Apibendrinant §ig darbo dalj galima teigti, kad organizacijos elgsena — tai mokslas,
apimantis dirbancius zmones organizacijoje ir jy elgesi, bei nuostatas. Organizacijos elgsenos
tyrimai apima tris lygmenis: individo, grupés ir organizacijos. Individo lygmenyje studijos jtraukia
motyvacijg ir pasitenkinimo darbu aspektus — analizuojant tai, kas tiesiogiai daro jtakg darbuotojui
ir jo atliekamai veiklai. Grupés lygmenyje svarbus vaidmuo tenka grupéms ir komandoms, nes jy
darbas didina organizacijos produktyvuma. Sprendimo priémimas ir konflikty valdymas yra susijgs
su grupés ir komandos elgesiu darbo metu. Treciasis lygmuo — organizacijos, kuriame atliekami
vadovavimo stiliaus ir jo jtakos individo ir grupés lygmenims tyrimai. Organizacijos struktiira — tai
technika ir biisena, kuri pateikia vadovo ir pavaldiniy atsakomybes ir pareigybes, apibrézia ribas,

kuriomis vadovaujasi darbuotojai, siekiantys organizacijos tiksly.
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Kaip buvo minéta, organizacijoms savo veikla pleciant uz nacionalinés Salies riby, svarbis
tampa organizacijos elgsenos formavimo, atsizvelgiant j kultiirinius skirtumus, tyrimai. Keliamas
klausimas, ar Kkultiriniai skirtumai turi jtakos ir jei turi, tai kokios, vadovavimo stiliui ir
organizacijos struktiirai, nuo kuriy kaip buvo minéta priklauso organizacijos elgsenos grupés ir
individo lygmenyse ypatumai.

Kultiriniai skirtumai ir jy analizé bei sgsaja su nagrinétais organizacijos elgsenos elementais

bus atliekama kituose Sio darbo poskyriuose.

1.5. Kultiriniy skirtumy teoriné analizé

1.5.1. Vertybés

Pasak Baraldsnes (2012), su kultiiros samprata stipriai susijusios vertybés, nes jos — viena
kultiros dedamyjy. Zostautienés (2010) teigimu, kultriniai skirtumai neretai siejami su
skirtingomis vertybémis tam tikroje visuomenéje. Organizacijos elgsenai vertybés parodo kryptj
(Lipinskien¢, 2011), todél biity tikslinga paanalizuoti vertybiy sgvoka.

Smith (1977) savo knygoje ,,Vertybiy isrySkinimo praktinis vadovas® pristato Rokeacho
suformuluotg vertybés filosofing sampratg (1973): vertybé suprantama kaip ilgalaikis tikéjimas tuo,
kad tam tikras veiklos pagrindas ar egzistencin¢ tobulyb¢ yra individualiai ar visuomenine prasme
pirminis kokiy nors alternatyvy arba priesingy veiklos pagrindy ar egzistenciniy tobulybiy atzvilgiu
(cit. i§ Robbins, 2003).

Anot Giddenso (1983), vertybés — tai nekonkrecios idéjos, kuriomis individai ar jy grupés
sprendzia, kas yra priimtina, teisinga, gera ar prieSingai, o normos — tai apibrézti jsitikinimai ir
taisykleés,  kuriuos Zmonés orientuojasi.

Pasak Hartmann (2001), vertybés — tai adresuotos konkreciai biitybei, kuri vertybémis teigia
save ir savo veikla dalyvauja pasaulyje.

Vasiliausko (2005) nuomone, vertybés — tai gérybés, kurios atitinka zmogaus reikmes,
troSkimus, jsitikinimus ir vidinius traukimus save patenkinti.

Pasak Dubausko (2006), vertybés yra esminiai jsitikinimai, jog tam tikras elgesys ar
egzistavimo budas yra individualiai ar socialiai priimtinesnis uZ prieSingo pobudzio elgesj ar
egzistavimo buda.

2007 m. zymus mokslininkas G. Hofstede seminare Vilniuje ,,International Relationsin
Businessand Government Managing (with) Cultural Differences® mingjo jog vertybés yra ,,stabilioji
kulttros Serdis ir daZniausiai jos stipriai saistomos su minus ir plius poliais. Po subrendimo miisy
pagrindinés vertybés i§ esmés nesikeicia ir iSlieka su mumis visg gyvenimag — net ir tuomet, kai

persikeliame gyventi j kitg Salj* (cit. i§ Stadalninkaté).
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Zostautienés (2010) teigimu, vertybes galima traktuoti kaip individo interesy objektus,
nevienody jo santykiy su aplinkiniais daiktais ir reiSkiniais Zenklais.

Pruskaus (2013) teigimu, vertybes galima pavadinti individo veiklos stimulu ir
kontroliuotuoju, jos daro jtakg socialiniy santykiy formavimuisi, informacijos pasirinkimui,
bendravimo jpro¢iams ir pan. Sio autoriaus nuomone, individo pasamonéje glidi aibé jvairaus
pobiidzio ir turinio vertybiy, kurios yra specifiSkai iSdéstytos ir sugrupuotos, pagal individualia
vieta.

Apibendrinant galima teigti, jog vertybés yra pliuralistinis Sios koncepcijos apibréZimas,
kuris turi tam tikry panaSumy visose sampratose: tai individas ir jo jsitikinimai, jog tam tikra veikla

yra teisinga, vertinga, kas yra nepriimtina ar bloga. Vertybés savo ruoZztu turi sgsaja su visuomene.

1.5.2. Kulturiniai skirtumai

Atlikta daugybé kultiriniy skirtumy tyrimy, taciau vienas zinomiausiy, placiausiy taikomu
bei kritikuojamy — G. Hofstede kultiiriniy dimensijy tyrimas (1983).

Tyrimas buvo atliekamas IBM kompanijos filialuose visame pasaulyje — apie 70 $aliy. G.
Hofstede teige, jog Sios kompanijos darbuotojai, nors yra skirtingose Salyse, tac¢iau yra panaSaus
i$silavinimo, socialinio statuso bei dirba tokio pat pobiidzio darbg. Vadinasi, jy socialinés
charakteristikos yra vienodos, i§skyrus — tautybe, nors organizacijos kultiira yra ta pati. Aptikti
skirtumai turéty priklausyti butent Siai — tautiSkumo — charakteristikai, t. y., turéty atspindéti
tautinés kulttros skirtumus (Gudonien¢, 2013).

Kultiriniy skirtumy dimensijos — nauja paradigma, tiriant Saliy kulttrinius skirtumus, o
rezultatai bei interpretacija vertinga tarptautinéms organizacijoms, rinkodarai ir vadybinei pusei.
Tyrimai ir teorinés jZzvalgos leidZia geriau pazinti Salj, o organizacijoms, atsizvelgiant j Siuos
kultairinius skirtumy aspektus — padidinti produktyvuma (Zostautiené, 2010; Gudonien¢, 2013).

G. Hofstede iSskyré keturias dimensijas: galios distancija, moteriSkumas-vyriSkumas,
individualizmas-kolektyvizmas, neapibréztumo vengimas. Véliau prijungé dar dvi dimensijos
orientavimasis j ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus bei neseniai buvo jtraukta ir SeStoji dimensija —
pasitenkinimas arba suvarZymas.

Galios arba valdzios distancija. Si dimensija siejama su nelygybés toleravimu. Tai yra, kai
vadovai ir pavaldiniai néra lygis. Auksta galios distancija pasizyminc¢iose Salyse, tokiose kaip
Jugoslavija, Pranciizija, Turkija, pavaldiniai néra priimami kaip lygiaverciai partneriai. Nelygybé
traktuojama bei suprantama kaip socialinés tvarkos pagrindas. Esti autoriteto, statuso kultas. MaZos
galios distancijos 3alys, tokios kaip Danija, Austrija, Norvegija nelygybés netoleruoja. Siose $alyse

pasizymi vienody teisiy tur¢jimas, galios nedemonstravimas.



39

Lipinskiené¢ (2011) pateikia galios distancijos indikatorius, kurie parodo Sios dimensijos
raiSkg organizacijoje: aiski hierarchiné struktiira, nelygybé ir atstumas tarp vadovo ir pavaldinio
savaime suprantami bei vadovas rodo nepasitikéjimag pavaldiniais.

Moteriskumas-vyriskumas. Si dimensija turi sasajas su dviem poliais: vienas jy — pinigai,
tikslo siekimas, sékme, kitas polius — ripinimasis kitais, gery santykiy egzistavimas bei gyvenimo
kokybé. Pastaroji dimensija — tai ka visuomené labiau akcentuoja, moteriSkumg — jautrumas,
ripinimasis, globa. Vertinamas darbuotojas, kuris pasizymi kuklumu, solidarumu.

MoteriSkumas pasireiskia per draugiska atmosfera, fizines salygas, padéties sauguma,
atjautg, natiiraluma. Moteriskos vertybés aiskiai dominuoja Skandinavijos Salyse: Svedijoje,
Norvegijoje, Danijoje, Suomijoje.

Vyriskumo dimensija - priespriesa moteriskumui. Cia vyrauja ambicijos, uZsispyrimas,
sekmé, darbas, savy tiksly patenkinimas, kvalifikacijos kélimas bei aukstesniy pareigy kélimas. Sios
dimensijos Salyse akcentuojama karjera, pinigai bei uzdarbis, ekonominis saugumas. Vyriskumu
pasizymi dauguma i$sivys¢iusiy Vakary Europos valstybiy: Austrija, Italija, Sveicarija, Airija,
Didzioji Britanija, Vokietija.

Lipinskiené (2011) pateikia moteriSkumo dimensijos indikatorius, kurie parodo jos raiska
organizacijoje: pirmenybé teikiama tarpusavio santykiams, o ne darbui ar Kkarjerai, konfliktai
sprendziami kompromiso budu, pirmenybé teikiama rOpinimuisi kitais, o ne atkaklumui ar
konkurencijai.

Kolektyvizmas-individualizmas. Si dimensija parodo tendencija, kokiu mastu skiriamas
démesys individualiems interesams kaip Seimos ir savy paciy interesams ar gerove kolektyvo
atzvilgiu. Salyse, kurios pasizymi kolektyvizmu (Gvatemala, Ekvadoras, Panama, Venesuela
dominuoja ,,mes* savimoné, Seimos kultas, vyrauja glaudis rySiai grupéje, stiprios emocinés
priklausomybés organizacijoms, grupinis sprendimy priémimas. Vertinamos visuomenés normos.

Individualizmo dimensija pasireiskia per orientacijg i save. Siekiama savy asmeniniy tiksly,
vertinama nepriklausomybe, laikas, asmeniniai materialiniai apdovanojimai. Ypa¢ individualizmu
18siskiria anglosaksy kultiiros: JAV, Didzioji Britanija, Australija. Europoje individualesnés
issivysciusios, daugiausiai Siaurés Europos, $alys: Olandija, Danija, Svedija, Norvegija (Jucevicius,
2001).

Lipinskiené (2011) pateikia individualizmo dimensijos indikatorius, kurie parodo jos raiska
organizacijoje: pirmenybé teikiama asmeniniams tikslams, pasiekimams, priva¢iam gyvenimui, o ne
grupés poreikiams, skatinimas pasitikeéti tik savimi.

Neapibréztumo vengimas. Si dimensija parodo, kiek taisykliy ir procediiry reikia zmonéms,

kad jie jaustysi gerai neapibréztose situacijose. AuksSto neapibréztumo Salys, tokios kaip Pranciizija,
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Ispanija, Portugalija, ypa¢ Graikija, taip pat Vokietija, Austrija, Sveicarija, pasizymi emocijy raika,
saugumo jausmu, joms reikalingos taisyklés, standartai, procediiros, nes taip i§vengiama netikrumo,
imamasi gerai zinomy dalyky bei pastovus darbo buvimas. Zemo neapibréZtumo vengimo 3alyse
(anglosaksikai ir skandinaviskai Siaurés Europos daliai (Danija, Svedija, Airija, DidZioji Britanija,
Norvegija) neapibréztos situacijos priimamos ramiai, stengiamasi jas jveikti, Salys pasizymi
tolerancija naujovéms bei jvairumui, atvirumu pokyc¢iams.

Lipinskiené (2011) pateikia neapibréztumo vengimo dimensijos indikatorius, kurie parodo
jos raiSkg organizacijoje: gausa aiSkiy taisykliy, rizikos, naujoviy netoleravimas, grieztos ir
nelankscios darbotvarkes.

Orientavimasis | ilgalaikius tikslus, palyginti su trumpalaikiais. Salyse, kuriose
orientuojamasi | ilgalaikius tikslus (Kinija, Honkongas, Japonija), Zmonés vertina taupumg ir
pastovumg. Tokiose, kuriose orientuojamasis j trumpalaikius tikslus (JAV, Vokietija, Didzioji
Britanija) vertinama praeitis ir dabartis, pabréziama pagarba tradicijoms ir socialiniy jsipareigojimy
vykdymui (Robbins, 2003). Anot Lipinskienés (2011) §i dimensija nusako, kaip greitai Zzmonés

tikisi rezultaty.

1.5.3. Organizacijos elgsena kultiiriniy dimensijy jtakos jai aspektu

Aptarus organizacijos elgsenos sgvoka ir kultirinius skirtumus bei siekiant darbo tikslo,
svarbu atsakyti | klausima. kaip aptartos kultirinés dimensijos - galios distancija, moteriSkumas —
vyriSkumas, individualizmas — kolektyvizmas ir neapibréztumo vengimas — atsispindi visuose
trijuose organizacijos elgsenos (individo, grupés ir organizacijos) lygmenyse?

Teorinéje darbo dalyje (zr. 1.2. posk.) atlikta mokslinés literatiiros analizé, leido istirti du
organizacijos elgsenos elementus individo lygmenyje — motyvacija ir pasitenkinimas darbu. 1.3.
poskyryje atlikta mokslinés literatiros analizé leido istirti tris organizacijos elgsenos elementus,
grupés lygmenyje — sprendimy priémimas, darbo organizavimas ir konflikty valdymas, ir 1.4.
poskyryje atlikta mokslinés literatiros analizé leido iStirti tris organizacijos elgsenos elementus,
organizacijos lygmenyje — vadovavimo stilius, vadovo — pavaldinio santykiai ir organizacijos
struktiira. Teoringje darbo dalyje (Zr. 1.5 posk.) atlikta mokslinés literatiiros analizé, kuri leido
atskleisti kultairiniy dimensijy raiSkos ypatumus.

Galios distancijos dimensija charakterizuojancios vertybés (kontrolé, laisvé, atsakomybeés
laipsnio pasidalijimas, orientacija ] tikslus ar santykius, grupinis - demokratiskas ir individualus -
autokratinis sprendimo priémimas, konflikty sprendimy strategijos, tarpasmeniniy santykiy

kiirimas) atsispindi Siuose organizacijos elgsenos elementuose:
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e vadovavimo stilius, vadovo — pavaldinio santykiai, organizacijos struktiira (organizacijos
lygmuo);

e sprendimy priémimas, konflikty valdymas (grupés lygmuo),

e motyvacija, pasitenkinimas darbu ( individo lygmuo).

Individualizmo — kolektyvizmo dimensijg charakterizuojancios vertybés (individualds ar
grupiniai interesai, individualios ar grupinés uzduotys, sprendimai sprendziami ir jy atsakomybé
paskirstoma grupése ar individualiai, darbo organizavimas orientuojamas ] grupes, komandas,
asmeniniai ar grupiniai apdovanojimai, i$Stkiai, svarbi asmeniné ar grupiné harmonija) atsispindi
Siuose organizacijos elgsenos elementuose:

¢ vadovavimo stilius, vadovo — pavaldinio santykiai (organizacijos lygmuo),
e sprendimy priémimas, darbo organizavimas, konflikty sprendimas (grupés lygmuo),
e motyvacija, pasitenkinimas darbu (individo lygmuo).

Moteriskumo — vyriSkumo dimensija charakterizuojancias vertybes ( vadovo ir darbuotojy
santykiai orientuojasi j asmenybg ar j jo atliktg darba, vadovas riipinasi santykiy kairimu arba tik
materialia sékme, konflikty sprendime siekiama kompromiso ar konkuruojama, darbas
organizuojamas tik | uzduociy atlikimg ar tarpasmeninius santykius, orientacija j asmeninius ar
grupinius tikslus, prioritetas — karjera ar darbuotojy santykiai bei poziliris | moters ir vyro
vaidmenis) atsispindi Siuose organizacijos elgsenos elementuose:

¢ vadovavimo stilius, vadovo — pavaldinio santykiai (organizacijos lygmuo),
e sprendimy priémimas, konflikty valdymas, darbo organizavimas (grupés lygmuo),
e motyvacija, pasitenkinimas darbu (individo lygmuo).

Neapibréztumo vengimo dimensija charakterizuojancios vertybés (vadovas, darbuotojus
kontroliuoja ar suteikia laive, ar reikalingos procediiros ir taisykliy rinkiniai, ar organizacijos
struktiira reikalinga pavaldiniams dél subordinacijos, darbas organizuojamas atsizvelgiant |
taisykles, naujoves, lojalumas darbdaviui) atsispindi Siuose organizacijos elgsenos elementuose:

e vadovavimo stilius, organizacijos struktiira (organizacijos lygmuo),
e darbo organizavimas (grupés lygmuo),

e motyvacija, pasitenkinimas darbu (individo lygmuo).

Organizacijos elgsenos elementy ir kultiirines dimensijy sasajos pateiktos 7 lentel¢je.
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7 lentelé

Organizacijos elgsenos elementy ir kulturiniy dimensijy sgsaja (sukurta darbo autorés)

Galios distancija Individualizmas - | MoteriSkumas | Neapibréztumo
kolektyvizmas — vyri§kumas vengimas
ORGANIZACIJOS LYGMUO
Vadovo - Kontrolé ar laisvé. Individualas ar Darbuotoju
- Atsakomybés laipsnio grupiniai interesai, vertinimas: dél
pavaldinio T T . :
pasidalijimas. individualizmas — ,,as%, atliekamo darbo
santykiai Orientacija j tikslus | kolektyvizmas — ,,mes* ar kaip
ar santykius asmenybés.
Vadovavimo Demokratas ar Individualios ar Riipinimasis Kontroleé,
stilius autokratas grupinés uzduotys santykiais ar procediros,
sékme taisyklés ar laisvé

Organizacijos

Plokscia (maza
distancija) ar auksta,

Pavaldiniams aiSku,
kas kam atsiskaito

struktara hierarchiné (didelé (didelis
distancija) neapibrézimo
vengimas
GRUPES LYGMUO
Sprendimy Grupinis ar Grupése ar Bendravimas, ar
ve . individualus, individualiai, nuomonés pirSimas
priémimas ;
demokratas, atsakomybés
autokratas paskirstymas
Konflikty Konkurencija, Bendradarbiavimas, Kompromisas,
. vengimas, kompromiso siekimas bendradarbiavimas
sprendimas L _— . —
prisitaikymas (didelé ar konkurencija, savo (moteriskumas) ar
distancija) ar nuomoneés gynimas konkurencija
bendradarbiavimas, (vyriSkumas)
kompromisas (maza
distancija
Darbo Grupé, komanda ar Orientacija | Poziiiris j

organizavimas

individualios uzduotys

uzduotis ar
ripinimasis kitais,
moteriSkumas
»mes“ ir vyriSkumas
,,a§“

naujoves, taisykles
vengiama ar
priimama

INDIVIDO LYGMUO

Motyvacija

Pasitenkinimas

darbu

Kultiiriniy dimensijy jtaka individo lygmenyje atskleidZiama per Sias dimensijas

charakterizuojancias vertybiy atitikima ir derme su darbuotojy vertybémis.

Apibendrinant galima teigti, jog kulttrinés dimensijos: galios distancija, individualizmas —

kolektyvizmas, moteriSkumas — vyriSkumas ir neapibréztumo vengimas organizacijos elgsenos

elementuose pasireiskia sekanciai:
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o Galios distancija raiSka per vadovavimo stiliy, vadovo — pavaldinio santykius,
organizacijos struktiirg (organizacijos lygmuo), sprendimy priémima ir konflikty valdymo budus
(grupés lygmuo), motyvacijos ir pasitenkinimo darbu didinimg ( individo lygmuo).

o Individualizmas — kolektyvizmas per vadovavimo stiliy, vadovo - pavaldinio
santykius (organizacijos lygmuo), darbo organizavimo, sprendimy priémimo ir konflikty valdymo
budus (grupés lygmuo), motyvacijos ir pasitenkinimo darbu didinimg (individo lygmuo).

. Moteriskumas — vyriSkumas per vadovavimo stiliy, vadovo — pavaldinio santykius
(organizacijos lygmuo), darbo organizavimo, sprendimy priémimo ir konflikty valdymo budus
(grupés lygmuo), motyvacijos ir pasitenkinimo darbu didinima (individo lygmuo).

. Neapibréztumas vengimas per vadovavimo stiliy, organizacijos struktira
(organizacijos lygmuo), darbo organizavima (grupés lygmuo), motyvacijos ir pasitenkinimas darbu
didinima (individo lygmuo). Visy organizacijos elgsenos lygiy susiejimg su kultirinémis
dimensijomis galima atvaizduoti organizacijos elgsenos ir kultiiriniy dimensijy sgsajos modelyje

(zr. 11 pav.).

Individualizma s Moterislkumas - Neapibr éztumo

Galios distancija j . 3
! kolektyvizma s vyriskumas Ve gimas

Vadovavimo stilius, vadovo —
pavaldinio santyldai, organizacijos

. . struktiira
Organizacijos elgsena organizacijos
Iygmenyje .
Sprendimu, priémimas, darbo
i X or ganizavimas konflikin valdymas
Organizacijos elgsena grup és > & L valdy
lygmenyje

Organizacijos elgsena individo

lygmenyje  po_l__ Motyvacija, pasitenlkinimas

_____
==f darbu

11 pav. Organizacijos elgsenos ir kultiiriniy dimensijy sgsaja (sukurta darbo autorés)
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2. UAB ,,NEW YORKER“ ELGSENOS FORMAVIMAS, ATSIZVELGIANT |
KULTURINIUS SKIRTUMUS

2.1. UAB ,,NewYorker* veiklos pristatymas

UAB ,,NewYorker” savo veiklg pradéjo 1971 m. Vokietijoje, Flensburge. Tuo metu, tai
buvo pirmasis $ios jmonés filialas, uzsiimantis aprangos pardavimu.

Zvelgdami | ateitj, savo tikslingomis investicijomis Siandien jau yra daugiau nei 1000
parduotuviy 40 Salyse ir taip tapdami vienu didziausiu Europos lyderiy mados versle.

Imonés plétra, leido sukurti daug darbo viety — Siuo metu dirban¢iyjy 16000, Kurie
aptarnauja apie 4 mln. vartotojy kiekvieng mén. Didindami asortimento plotj, jmonés vadovai,
suskirsté prekes tikslinéms grupéms ir sukiairé prekiy zenklus: ,,AMISU*“ — moterims skirta apranga,
,,FB sister — paaugléms skirta apranga, ,,SMOG* — vyrams skirta apranga ir ,,FSBN* — paaugliams
skirta apranga. Kolekcijose atsispindi madingiausios to sezono drabuziai ir aksesuarai. Tarptautiné
veikla, leidZia ijmonei visada turéti naujausig ir stilingiausig apranga.

Nepaisant bendry tendencijy ir prognozavimy, pastarieji metai, ,,NewYorker” jmonei,
sekesi puikiai. Sparti plétra Europoje ir veiksmingas rinkos pozicionavimas salygojo did¢janti pelng
ir tolygy augima. Centriné logistika, efektyviis platinimo tinklai — veiksniai, kurie leido
»NewYorker savo produktus jtvirtinti rinkoje ir sékmingai reaguoti i jos pokycius. Plokscia
hierarchija leidZia jmonei biti veiksmingai ir sékmingai sektoriuje ir realizuoti tinklo principa —
turéti stabily pagrindg ir orientuotis j perspektyvy vystymasi.

Socialiné atsakomybé. Kaip ir daugelis tarptautiniy kompanijy, ,,NewY orker turi tam tikro
pobiidZio jsipareigojimy — remia socialinius, sporto ir kultiiros projektus. Kaip teigia pati jmone,
visi projektai jiems svarbis ir giliai jau jsiskverbia i NewYorker kultiirg.

IS projekty paminétini sporto projektai tokie kaip ,,Eintracht Braunschweig®, kultiiros ir
Svietimo — ,,CJD International School®, ,,Musische Akademie®, ,,Akademie Mode & Design®,
,»Erasmus Student Network®. ,New Yorker* taip pat skatina ir inicijuoja socialinius projektus,
pirmenybe suteikia jaunajai kartai, taip pat teikia greita ir lengva parama socialiai remtiniems
vaikams ir paaugliams (Prieiga per internetg: https://www.newyorker.de [Zitiréta 2016- 03 -26]).

Toliau pateikiama ,,New Yorker” jmonés hierarchija: vadovybé, kuriai pavaldus yra
generalinis direktorius ir jo asistentai. Remiantis informacija, kurig pateikia pati jmoné, galima
teigti, jog yra keturi padaliniai: logistikos, pardavimy, reklamos bei dizaino ir kiirimo. Kiekvienas
padalinys atsakingas uz jam pateiktas pareigybes. Logistika atsakinga uz prekiy paskirstyma
regionuose bei paciy prekiy atvezimg i$ Kinijos, BangladeSo bei Turkijos. Pardavimy padalinys

atsakingas uz parduotuveése esanciy prekiy iSdéstyma, akcijas, specialiuosius pasitilymus ir kt.
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Dizaino ir kiirimo padalinys atsakingas uz naujy prekiy kiirimg. Naujy modeliy pasitilymus bei

kolekcijy pristatymus (Zr. 12 pav.)

N

New Yorker vadovybé

N
7~ N\

Generalinis direkorius

~T

Asistentai

N—7

N -~ AN AN

Dizainoir kirimo
padalinys

L ~ T T ~T

Regiony logistikos Reklamos agentiiros

Logistikos padalinys Pardavimy padalinys Reklamos padalinys

jmonés Regiony vadovai regionose Dizaineris
Darbuotojai Parduotuvés Darbuotojai
/_\j
Darbuotojai
S

12 pav. ,,New Yorker* jmonés struktiira (sudaryta darbo autorés)

Kita struktiira pateikiama ,,New Yorker Lietuva“ (Zr. 13 pav.). Lietuvos parduotuvés yra
priskirtos Baltijos Saliy regiono vadovui. Jam pavaldus yra regiono vadovai, kuriy yra du. Vienas
atsakingas uz viso Vilniaus esancias parduotuves ir kitas vadovas, kuris atsakingas uz likusias
parduotuves bei vieng, kuri yra Latvijoje.

Regiono vadovams yra pavaldis parduotuviy vadovai, jiems — pavaduotojai. Pastarieji
dalinasi atsakomybe parduotuvése. Vyr. pardavejai turi tik daling atsakomybe. O darbuotojai

pavaldiis visiems pries tai i§vardintiems vadovaujantiems asmenims.
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VS

Pardavimy
padalinio vadovas

g

Baltijos Saliy
pardavimy vadovas

~
Y =N

Regiono vadovas Regiono vadovas
Parduotuviy Parduotuviy
vadovai vadovai
Parduotuviy vadovy Parduotuviy vadovy
pavaduotojai pavaduotojai
Parduotuviy vadovy Parduotuviy vadovy
vyr. pardavéjai vyr. pardavéjai
Pardavéjai Pardavéjai
\-_/ \-_/

13 pav. UAB ,,New Yorker Lietuva“ struktiira (sudaryta darbo autorés)

2.2.Tyrimo metodika ir eiga

Teoringje darbo dalyje buvo pristatyta organizacijos elgsenos definicija bei kultirines
dimensijos, kurios sudaro pagrinda darbo eigai. Sio tyrimo tikslas - isryskinti UAB , New Yorker
elgsenos formavimo ypatumus, atsizvelgiant j jos darbuotojy kultirines dimensijas. Remiantis
moksline literatiros analize, atlikta teorin¢je Sio darbo dalyje, galima formuoti tyrimo kriterijus:
galios distancijos raiSka, moteriSkumo — vyriSkumo raiska, individualizmo — kolektyvizmo raiska,
neapibréztumo vengimo raiSka organizacijos elgsenoje.

Tokiu buidu tyrimo instrumentarijy sudaro keturi diagnostiniai blokai. Kiekvieng diagnostinj
bloka detalizuoja indikatoriai (zr. 1 prieda).

Pirmasis diagnostinis blokas: galios distancijos raiska organizacijos elgsenoje

Siuo diagnostiniu bloku buvo sickiama atskleisti organizacijy vadovy ir pavaldiniy
tarpusavio jtakos lygj. Pasak Baraldsnes (2012) galios distancija — tai nelygybés laipsnis toje

pacioje socialingje sistemoje, tarp maziau galingojo ir daugiau galingojo.
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Mokslings literatiiros analizé, atlikta teoringje Sio darbo dalyje, leidzia iSskirti Siuos galios
distancijos raiskos organizacijos elgsenoje tyrimo Kkriterijus:
1) Vadovo pavaldinio santykiai. Sio kriterijaus indikatoriai — stipri distancija: grieztas ir
nedraugiSkas vadovas, oficiallis santykiai; dominuoja nurodymai; nelygybé suprantama kaip norma,
vadovas pabrézia statusa.
2) Vadovavimo stilius. Sio kriterijaus indikatoriai — stipri distancija: dominuoja autokratinis
valdymo stilius, orientuojamasi ] iSsikeltus tikslus; sprendimy priémimas dazniausiai yra
vienvaldiskas; atsakomybé vadovui; stipri kontrolé
3) Organizacijos valdymo struktira. Sio Kriterijaus indikatoriai — stipri distancija: valdymo
struktiiroje dominuoja hierarchija.

Antrasis diagnostinis blokas: individualizmo — kolektyvizmo raiska organizacijos elgsenoje

Siuo diagnostiniu  bloku buvo siekiama atskleisti ar organizacijose dominuoja
individualizmas kaip pirma orientacija j save, asmeniniy tiksly, pasiekimy akcentavimas. Gerbiamas
asmens prioritetas, vertinama autonomija ir nepriklausomybé (Baraldsnes, 2012). Individualizmo
priespriesa — kolektyvizmas. Jis pasireiSkia kaip orientacijg | kolektyva, teigiamas pozilris ]
naryste. Grupés, Seimos teisés yra svarbesnés nei individo teisés. Akcentavimas j darbo grupés
tikslus. Mokslinés literatiros analize, atlikta teorinéje Sio darbo dalyje, leidzia iSskirti Siuos
individualizmo — kolektyvizmo raiSkos organizacijos elgsenoje tyrimo Kkriterijus:
1) Darbo organizavimas. Sio kriterijaus indikatoriai — kolektyvizmo raika: grupés uzduotys ir
interesai; akcentas ] ,,mes*.
2) Sprendimy priémimas. Sio kriterijaus indikatoriai — kolektyvizmo raiska: grupinis sprendimy
priémimas bei bendra atsakomybe.
3) Vertybés. Sio kriterijaus indikatoriai — kolektyvizmo raika: priimamos visuomenés normos;
grupiniai i8Siikiai, materialiniai apdovanojimai. Svarbi grupés nuomoné, narysté organizacijoje bei
harmonija joje.

Treciasis diagnostinis blokas: moteriskumo — vyriskumo raiska organizacijos elgsenoje

Sis diagnostinis blokas leidzia atskleisti organizacijose egzistuojanéius polius: moteriskumas
ar vyriSkumas. Pastarasis pasireiskia tuo, jog parodo kam darbuotojai teikia pirmenybe¢ - valdziai,
karjerai, pinigams. MoteriSkumas pasireiSkia per riipinimgsi kitais, stengiamasi iSlaikyti gerus
tarpusavio santykius bei susijes su gyvenimo kokybe. Mokslinés literatiiros analizé leido iSskirti
tyrimui reikalingus kriterijus:
1) Vadovavimo stilius. Sio kriterijaus indikatoriai — moteriskumo raiska: ,,esme, kas tu esi;

riipinimasis santykiai.
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2) Vertybés. Sio kriterijaus indikatoriai — moteriskumo raiska: jauki darbiné aplinka, gery
tarpasmeniniy santykiy uzmezgimas ir ripinimasis kitais

3) Pozitiris j moters ir vyro vaidmenis. Sio kriterijaus indikatoriai — moteriskumo raiska: vyro ir
moters vaidmuo persipina.

4) Konflikty sprendimas. Sio Kriterijaus indikatoriai — moteriskumo raika: problemos sprendziamos
bei ieSkoma kompromisy

Ketvirtasis diagnostinis blokas: neapibréztumo vengimo raiska organizacijos elgsenoje

Sis diagnostinis blokas leidzia atskleisti kaip organizacijose reaguojama j neZinomas
situacijas, kylancias grésmes. Jei neapibréztumo vengimas organizacijoje yra silpnas, kiekvienas jos
narys maziau ar daugiau neapibréztuma suvokia kaip normaly reiSkinj, prieSingai nei
organizacijose, kuriose neapibréZtumo vengimas yra stiprus ir neapibréztos, neaiskios situacijos
suvokiamos kaip grésmé. Teoringje Sio darbo dalyje atlikta mokslinés literatiros analize, leidzia
i8skirti Siuos neapibréztumo vengimo raiskos organizacijos elgsenoje tyrimo Kriterijus:

1) Pozidris j taisykles. Sio Kriterijaus indikatoriai —didelio neapibréztumo vengimo raiska: ,,mylime
taisykles*; dideli kiekiai taisykliy ir procediiry.

2) Poziiris j naujoves. Sio kriterijaus indikatoriai —didelio neapibréztumo vengimo raiska: svarba
stabilumui, prieSinimasis naujovéms, , naujovés sukelia stresg.

3) Darbuotojo lojalumas. Sio kriterijaus indikatoriai —didelio neapibréztumo vengimo raiska: stiprus
lojalumas darbdaviui.

Tyrimo metodas. ISsikeltam tikslui pasiekti buvo pasirinktas kiekybinis tyrimas, taikant
anketinés apklausos metoda. Pasak Butkevicienés (2010) apklausa yra viena populiariausiy
empiriniy tyrimy rusis.

Tyrimo anketa sudaro trys keturi klausimy blokai, leidziantys nustatyti organizacijos
kultiirines dimensijas (esamas ir pageidaujamas) ir demografiniy — socialiniy klausimy blokas (Zr. 2
prieda).

Tyrimo imtis. Kiekybinio tyrimo respondentai — UAB ,,New Yorker* parduotuviy, esan¢iy
Lietuvoje (Panevézyje, Siauliuose, Vilniuje, Kaune ir Klaipédoje) darbuotojai, viso 83, Panevézyje
darbuotojy skaicius siekia 9, Siaulivose — 9, Vilniaus: ,,0zas* — 10, ,,Panorama* — 9, ,,Gedimino
prospektas®“ — 7, Kaunas ,,Akropolis® — 16, ,,Mega“ — 9, Klaipéda - 14. Tyrimo respondenty
skaicius siekia 83 darbuotojus.

UAB ,New Yorker Lietuva®“ darbuotojams buvo iSdalintos 83 anketos, grazintos — 75
(griztamumas siekia 90,4 proc.). Klausimus, kurie suteikia galimybe iSrySkinti vyraujancias
kultiirines dimensijas tirtoje organizacijoje, darbuotojai vertino nuo 1 iki 5 baly pagal Likerto skale,

t.y. 1 reiskia ,,visiSkai nesutinku®, 2 — ,,nesutinku®, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — ,,sutinku®, o
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5 — ,, visiskai sutinku®. Vienas klausimas, kuriame reikia pazyméti ,,Taip* arba ,,Ne“, vienas -
kuriame reikia suranguoti nuol iki 6 baly sistemoje, bei klausima, kurj reikia jvertinti nuo 1 iki 5

baly sistemoje.

2.3.Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

UAB ,,New Yorker* elgsenos formavimas, atsizvelgiant | Lietuvos kultiirinius skirtumus*
apklausa vykdyta balandzio 3 — 17 dienomis, iSdalinant anketas bei siunciant jas elektroniniu pastu.

UAB ,,New Yorker Lietuva“ anketinés apklausos budu apklausti 75 darbuotojai. Pirmoje
anketos dalyje buvo siekiama nustatyti tyrime dalyvavusiy respondenty charakteristikas, t.y.
respondenty pasiskirstymas:

pagal Iytj - 99 proc. — motery ir 1 proc. vyry.

pagal amziy - 80 proc. apklaustyjy 18-25m., 19 proc. — 26-35m. ir 1 proc. 36-45 m.

pagal darbo stazg — 13 proc. apklaustyjy dirba iki 1 m., 49 proc. — nuo 1m. iki 3 m., 27 proc.
—nuo 4m. iki 6m., 8 proc. — nuo 7m. iki 9m. ir 2 proc. nuo 10 m. ir daugiau.

pagal uzimamas pareigas — 43 proc. apklaustyjy uzima vadovaujamas pareigas ir 57 proc. —
nevadovaujamas pareigas.

Tyrimo logika apima tris etapus: siekiant pateikti sitlymus kaip formuoti tiriamos jmonés
elgsena, atsizvelgiant | kultirines dimensijas pirmiausia nustatomi, respondenty likesciai, t.y.
kokios yra jy kultiirinés dimensijos. Toliau nustatoma, kokios kultiirinés dimensijos dominuoja
imon¢je. Galiausiai gauti rezultatai lyginami siekiant nustatyti kultiiriniy dimensijy neatitikimus,
kurie tampa pagrindu formuluojant pasitilymus:

1. Keliamas klausimas, o kokia yra raiska (stipri, silpna) toje jmon¢je?

2. Darome iSvada, ar reikia kg nors keisti, jei reikia tai ka.

2.3.1. Galios distancijos raiskos organizacijos elgsenoje tyrimo rezultatai

Galios distancija siejama su nelygybés sagvoka - tai kaip elgiasi galig turintys Zzmonés. Kaip
buvo minéta, galios distancija rodo vadovo vadovavimo stilius, santykiai su darbuotojais ir
organizacijos valdymo struktiira.

Todél siekiant identifikuoti galios distancijos raiSkos stiprumg organizacijos elgsenoje
organizacijos lygmenyje, respondenty buvo praSsoma Likerto skaléje jvertinti jvairius su vadovo

tarpusavio santykiais (zr. 14 pav.) ir vadovavimo stiliumi susijusius teiginius (zr. 15 pav.).
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BENDRA RAISKA

Vadovas statuso nebuvimas

Vadovas turi darbuotojus
laikyti lygiais partneriais

43

® Turi buti organizacijoje
Neoficialtis santykiai su

10 mYra organizacijoje
vadovu 47

Santykiai su vadovu paremti

bendradarbiavimu 35
Vadovo negrieztumas 61
g 1.76

14 pav. Galios distancijos raiska vadovo - pavaldinio santykiuose, balai

Apdorojus respondenty atsakymus iSryskéjo, jog UAB ,New Yorker Lietuva® vadovo
santykiuose galios distancija yra maza (bendras vidurkis yra 4,18 balo), nes vadovas yra negrieztas
(4,76 balo), todél ir bendravimas su vadovu yra neoficialus (4,47 balo), santykiai su darbuotojais
paremti bendradarbiavimu (4,35 balo) ir partnerystés principu (4,09 balo). Vadovas savo statuso
nepabrézia (4,21 balo). I8analizavus respondenty atsakymus, kokie jy manymu turéty biiti vadovo —
pavaldinio santykiai, pastebéta, jog atsakymai yra panasis, t.y. respondentus tenkinty, jei galios
distancija nepasikeisty (bendra vidurkis 4,29 balo). Respondenty nuomone organizacijoje vadovas
turi biiti negrieztas (4,61 balo), santykiai paremti bendradarbiavimu (4,57 balo) ir darbuotojus turi
laikyti lygiais partneriais (4,43 balo). Santykiai tarp vadovo ir pavaldinio turi biti neoficialiis (4,40)
ir vadovas neturi pabrézti savo statuso (4,19).

Apdorojus apklaustyjy atsakymy rezultatus, susijusius su vadovavimo stiliumi iSaiskéjo
vyraujantis (bendra raiSka 3,98 balo) ir pageidaujamas vadovavimo stilius UAB ,New Yorker
Lietuva“ (Zr.15 pav.)

Kaip matyti i§ 15 paveiksle pateikty rezultaty, teiginys ,,vadovo valdymas yra demokratinis
— liberalas* jvertintas didziausiu jverciu — 4,60. Tai jrodo ir tai, jog vadovas orientuojasi j santykius
(4,57 balo) ir sprendimus priima pasitargs su grupe (4,37 balo). Darbuotojy nuomone, vadovas
atsakomybe pasidalija su kitais (3,29 balo), taCiau paaiskéjo ir tas, jog darbuotojy darbo
efektyvumui padidinti reikalinga vadovo kontrolé — 3,07 balo.
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BENDRA RAISKA

Vadovo kontrolé

Vadovas atsakomybe
pasidalija su darbuotojais

Vadovas sprendimus
priima grupése

® Turi buti organizacijoje
?74 ® Yra organizacijoje
Vadovas orientuojasi |
santykius

Vadovo valdymas yra
demokratinis - liberalus

1,61
4,57

1,68
1,60
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15 pav. Galios distancijos raiSka vadovavimo stiliuje, balai

Analizuojant tyrimo rezultatus, kuriuose respondentai vertino pageidaujama (bendra raiska
4,13 balo) vadovavimo stiliy, nustatyta, jog darbuotojams yra priimtinas demokratinis — liberalus
valdymas (4,68 balo), orientavimas j santykius (4,61 balo), sprendimy priémimas pasitarius su jais
(4,44 balo) ir atsakomybés pasiskirstymu (3,63 balo). Organizacijoje, vadovas kontroliuoja
darbuotojy darbus, taciau $i situacija jiems yra priimtina ir net pritariama, kad vadovas turi uzsiimti
kontrole, atliekant uzduotis (3,29 balo).

UAB ,New Yorker Lietuva“ organizacijos struktiros tipui nustatyti buvo pasitelkta
dokumenty analizé, kuri atskleidé, jog Sios jmonés valdymo struktiira — ploks¢ia hierarchija. Jmonés
vadovybé aiskina, jog hierarchija reikalinga dél patogumo: dalijantis informacija, atsakomybés
paskirstymui, kasdieninei veiklai paskiriant darbus darbuotojams. Si struktiira rodo, jog galios
distancija yra maza.

16 paveiksle matyti, organizacijos lygmenyje organizacijos elgsenos kriterijy bendruosius

vidurkius, kurie parodo galios distancijos raiska.

BENDRA RAISKA

Konflikty valdymas ® Esama padétis

m Respondenty liikesciai

Sprendimy priémimas

16 pav. Galios distancijos raiska organizacijos lygmenyje, balai
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Siekiant nustatyti galios distancijos raiska grupés lygmenyje, respondenty buvo prasoma
jvertinti sprendimo priémimo, konflikty valdymo ir darbo organizavimo teiginius.

Apdorojus respondenty atsakymus isryskéjo, jog UAB ,,New Yorker Lietuva®“ sprendimo
priémimuose galios distancijos raiSka yra silpna (bendras vidurkis yra 3,91 balo), nes sprendimus
darbuotojai priima pirma pasitare su kitais (3,91 balo) (zr. 17 pav.),. ISanalizavus respondenty
atsakymus, kokie jy manymu turéty biti sprendimo priémimo tvarka, pastebéta, jog atsakymai yra
panasts, t.y. respondentus tenkinty, jei galios distancija nepasikeisty (bendras vidurkis 4,08 balo).

Respondenty nuomone, sprendimas pirma turi biiti priimamas pasitarus su Kitais (4,08 balo).

Sprendimy priémimas 4,08

it Kitai ® Turi biiti organizacijoje
pasitarus su Kitals

3,91 B Yra organizacijoje

0 1 2 3 4 5

17 pav. Galios distancijos raiska sprendimo priémime, balai
Apdorojus respondenty atsakymus, iSrySkéjo jog UAB ,New Yorker Lietuva® konflikty
valdyme galios distancijos raiSka yra silpna (bendras vidurkis 3,40 balo ), nes konfliktas
sprendziamas diskutuojant ir ieSkant kompromiso, bendradarbiavimo (4,48 balo) ne konkuravimo

bidu (2,31 balo), o (zr. 18 pav.).

BENDRA RAISKA

Konfliktas sprendziamas

: - B Turi buti organizacijoje
konkuravimo budu

® Yra organizacijoje

Konfliktas sprendziamas
kompromiso,
bendradarbiavimo biidu

57
48

18 pav. Galios distancijos raiSka konflikty valdyme, balai
Analizuojant tyrimo rezultatus, kuriuose respondentai vertino konflikty valdyma, nustatyta,
jog darbuotojams priimtinas konflikto sprendimo biidas — kompromisas ir bendradarbiavimas (4, 57
balo). Pastebéta ir tai, kad respondentai nepritaria konkurencijai, sprendZiant konfliktines situacijas

— 2,29 balo.
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19 paveiksle matyti, jog grupés lygmenyje galios distancijos raiska matoma per konflikty
valdymg ir sprendimy priémima.

BENDRA RAISKA 33’,897 5
Konflikty valdymas gig ® Esama padétis
’ m Respondenty liikesciai
Sprendimy priémimas 3 ;19(])' 3
0 1 2 3 4 5

19 pav. Galios distancijos raiSka grupés lygmenyje, balai
Apibendrinti galios distancijos raiskos organizacijos ir grupés lygiuose rezultatai pateikti 20

paveiksle.

GRUPES LYGMUO

3,76

B Esama padétis

H Respondenty lukesciai

ORGANIZACIJOS 4,08

LYGMUO

4,21

20 pav. Galios distancijos raiSka organizacijos ir grupés lygmenyse, balai

Grupés lygmenyje galios distancijos raiska UAB ,New Yorker Lietuva“ respondenty
nuomone yra silpna (bendras vidurkis yra 3,66 balo), o analizuojant respondenty likescius,
pastebéta, jog pageidaujamos galios distancijos raiSka yra panasi, t.y. respondentus tenkina esama
padétis organizacijoje.

Toliau buvo siekiama jvertinti galios distancijos raiskg individo lygmenyje. Kaip buvo
minéta anksCiau, galios distancijos raiSka Siame lygmenyje atskleidziama per Sios dimensijos
charakterizuojanciy vertybiy atitikimg ir derm¢ su darbuotojy vertybémis. Vadinasi, iSanalizavus
respondenty atsakymus pastebéta, jog galios distancijos raiskos tyrimas parodé, kad respondenty
vertybés didele dalimi sutampa su UAB ,,New Yorker Lietuva*“ esanc¢ia galios distancijos raiska,
todé¢l formuojant organizacijos elgseng, atsizvelgiant j $ig kultiring dimensijg ypatingy, didesniy

pakeitimy daryti nereikia. Siekiant uZtikrinti motyvacija ir pasitenkinimg darbu ir remiantis
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respondenty vertybémis, nustatytomis tyrimo metu, galima biity Sioje jmonéje keisti vadovo
kontrolés laipsnj (pageidaujama didesné kontrolé, atliekant jmonéje veiklas), kad jmongje Siy
vertybiy raiSka labiau atitikty darbuotojy vertybes.

Apibendrinus galios distancijos raiskos organizacijos elgsenoje organizacijos lygmenyje
tyrimo rezultatus, galima teigti, jog UAB ,,New Yorker Lietuva“ tirtoje bendrovéje galios
distancijos raiska yra silpna, nes vadovo - pavaldinio santykiai paremti neoficialiu
bendradarbiavimu ir draugiskumu, nes vadovo vadovavimo stilius grindzZiamas demokratiskumo
paziiiromis, orientuojasi j santykius ir sprendimus priima grupése. Rezultatai atskleide, jog
darbuotojams reikalinga vadovo kontrolé, atliekant darbuS. Dokumenty analizé, parode, kad

organizacijoje valdymas paremtas plokscia hierarchija.

2.3.2. Individualizmo — kolektyvizmo raiskos organizacijos elgsenoje tyrimo rezultatai

Teorinéje darbo dalyje (zr. 1.5.2 ir 1.5.3 posk.) nustatyti individualizmo kolektyvizmo
dimensijos indikatoriai (individualiis ar grupiniai interesai, individualios ar grupinés uzduotys,
sprendimai sprendziami ir jy atsakomybé paskirstoma grupése ar individualiai, darbo organizavimas
orientuojamas ] grupes, komandas, asmeniniai ar grupiniai apdovanojimai, i$$iikiai, svarbi asmeniné
ar grupiné harmonija), kurie atskleidzia organizacijos poziiirj j individa ir | grupes. Individualizmo
— kolektyvizmo dimensijos raiSkos tyrimas apémé tris kriterijus: individualizmo — kolektyvizmo
raiSka darbo organizavime, sprendimy priémime ir vertybése.

Todél siekiant iSsiaiSkinti individualizmo - kolektyvizmo raiSkos stiprumg organizacijos
elgsenoje organizacijos lygmenyje, respondenty buvo prasoma Likerto skaléje jvertinti jvairius su
organizacijoje vadovo tarpusavio santykiais (zr. 21 pav.) ir vadovavimo stiliumi susijusius teiginius

(zr. 22 pav.).

BENDRA RAISKA 18

3,85
3,76

Tariama ,,mes* nei ,,a8“ B Turi biiti organizacijoje

m Yra oranizacijoje

Akcentuojami grupés
interesai nei individualis
interesai

29
44

21 pav. Individualizmo — kolektyvizmo raiska vadovo — pavaldinio santykiuose, balai
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Apdorojus respondenty tyrimo rezultatus isryskéjo, jog UAB ,New Yorker Lietuva“ vadovo
—pavaldinio santykiuose, kolektyvizmo raiSka yra stipri (bendras vidurkis yra 3,48 balo), nes
santykiuose su darbuotojais akcentuojami visos grupés interesai (3,44 balo) ir palaikant tarpusavio
bendravimg daZzniau tariama ,,mes* jvardis (3,76 balo). ISanalizavus respondenty atsakymus, kokie
ju manymu turéty biiti vadovo — pavaldinio santykiai, pastebéta, jog atsakymai yra panasis, t.y.
respondentus tenkinty, jei vadovo ir pavaldinio santykiai toliau biity linke j kolektyvizma (bendras
vidurkis — 3,60). Respondenty nuomone, grupés nariy interesy akcentavimas jmong¢je, gali kiek
sumazéti, nes svarbiis ir individualis interesai (3,29 balo). Pastebima ir tai, jog respondentai
pritaria, jog vadovo ir pavaldinio santykiai biity paremti komandos principu ir dazniau biity tariama
,»mes* (3,85 balo).

Apdorojus apklaustyjy rezultatus, susijusius su vadovavimo stiliumi isaiskéjo, kad

vyraujantis ir pageidaujamas vadovavimo stilius UAB ,,New Yorker Lietuva® sutampa (zr. 22 pav.).

3,65
Grupinés uzduotys nei

G . . ® Turi biiti organizacijoje
individualios uzduotys

48 ® Yra organizacijoje

22 pav. Kolektyvizmo raiska vadovavimo stiliuje, balai

Kaip matyti i§ 22 paveiksle pateikty rezultaty, UAB ,New Yorker Lietuva“ pasizymi
kolektyvizmo raiSka vadovavimo stiliuje (bendra vidurkis 3,24 balo), nes akcentuojamos grupinés
uzduotys nei individualios (3,24 balo). Analizuojant respondenty rezultatus, susijusius su
pageidaujama situacija, pastebéta, jog respondenty atsakymai yra panasiis, t.y. respondentus
tenkinty, jei $i dimensija nepasikeisty (bendras vidurkis 3,65 balo). Respondenty nuomone, jmonéje
galima dar stipriau akcentuoti grupines uzduotis (3,65 balo).

Toliau pateikiama kolektyvizmo raiska organizacijos lygmenyje (zr. 23 pav.).
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BENDRA RAISKA

Vadovo - pavaldinio
santykiai

Vadovavimo stilius

m Darbuotojy likesciai

® Esama padétis

23 pav. Kolektyvizmo raiska organizacijos lygyje, balai

Siekiant nustatyti individualizmo — kolektyvizmo raiska grupés lygmenyje, respondenty

buvo prasoma jvertinti sprendimo priémimo, konflikty valdymo ir darbo organizavimo teiginius.

Apdorojus respondenty atsakymus isSryskeéjo, jog UAB ,,New Yorker Lietuva® sprendimo

priémimuose individualizmo — kolektyvizmo raiska yra stipri (bendras vidurkis yra 3,94 balo), nes

atsakomybé paskirstoma visiems (3,96 balo) ir sprendimus darbuotojai priima pirma pasitar¢ su

kitais (3,94 balo). ISanalizavus respondenty atsakymus, kokie jy manymu turéty biti sprendimo

priémimo tvarka, pastebéta, jog atsakymai yra panasus, t.y. respondentus tenkinty, jei kolektyvizmo

dimensija nepasikeisty (bendras vidurkis 4,05 balo). Respondenty nuomone, sprendimas pirma turi

biiti pritmamas pasitarus su kitais (4,08 balo), o atsakomybé¢ priskiriama ne individualiai, o visiems

grupés nariams (4,01 balo) (zr. 24 pav.).

BENDRA RAISKA

Atsakomybé uz priimtus
sprendimus yra bendra, o
ne individuli

Sprendimus priimate
pirma pasitar¢ su kitais

4,05
3,94

4,01
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4,0
3,91

B Turi buti organizacijoje

B Yra organizacijoje

24 pav. Individualizmo — kolektyvizmo raiska sprendimy priémime, balai

Analizuojant individualizmo

— kolektyvizmo raiSkos

tyrimo rezultatus,

kuriuose

respondentai vertino konflikty valdyma. ISryskéjo, jog UAB ,,New Yorker Lietuva® darbuotojams

priimtinas konflikto sprendimo biidas — kompromisas ir bendradarbiavimas (Zr. 25 pav.)
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Konfliktas sprendziamas

$ ® Turi biti organizacijoje
konkuravimo budu

B Yra organizacijoje

Konfliktas sprendziamas
kompromiso,
bendradarbiavimo biidu

57
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25 pav. Individualizmo — kolektyvizmo raiska konflikty valdyme, balai

Apdorojus tyrimo rezultatus, pastebéta, jog tick galios distancija, tiek individualizmas —
kolektyvizmas pasireiskia konflikty valdymo biiduose, t.y. Sios dvi kultirinés dimensijos konflikty
valdyme akcentuoja tas pacias vertybes — konfliktas sprendZziamas kompromiso, bendradarbiavimo
biidy ar konkurencija, savos nuomonés gynimu. ISanalizavus respondenty rezultatus, iSryskeéjo, jog
imon¢je konflikty valdyme, kolektyvizmo raiSka yra stipri (bendras vidurkis 3,40 balo), nes
konfliktinése situacijose pasitelkiamas kompromiso, bendradarbiavimo sureguliavimo buidas (4,48
balo), o ne konkuravimo ar savos nuomonés gynimu (2,31 balo).

Analizuojant UAB ,,New Yorker Lietuva“ susijusius su darbo organizavimu atsakymus,
pastebéta, jog imonéje darbas organizuojamas skiriant prioritetg grupiniams uzduotims (3,24 balo ir
bendras vidurkis 3,24 balo). Apdorojant respondenty atsakymus j klausimus, koks jy manymu
turéty buti darbo organizavimas, rezultatus, pastebéta, jog atsakymai sutampa, t.y. respondentus
tenkinty, jei kolektyvizmas nepakisty (bendras vidurkis 3,65 balo). Respondenty nuomone,

organizuojant veiklas, galima dar didesnj démesj sutelkti j grupinéms uzduotis (3,65 balo) (Zr. 26

pav.).

Grupinés uzduotys nei

oo L B Turi biiti organizacijoje
individualios uzduotys

® Yra organizacijoje

26 pav. Kolektyvizmo raiska, darbo organizavime, balai
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Siekiant patvirtinti individualizmo — kolektyvizmo raiskos UAB ,,New Yorker Lietuva“
stiprumg organizacijos elgsenoje, respondenty buvo praSoma jvertinti teiginius, kurie atspindi

darbuotojy vertybes (zr. 27 pav.)

BENDRA RAISKA

o1

Visuomenés normos turi jtakos
darbuotojy elgesiui

3,84
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Organizacijoje vertinama grupés
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Organizacijoje atsisakoma savos ® Turi biti organizacijoje
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® Yra organizacijoje
Organizacijoje geriau grupiniai
materialiis apdovanojimai nei
asmeniniai materialiis apdovanojimai
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kokybé néra prioritetas)

Organizacijoje svarbiis grupiniai
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27 pav. Individualizmo — kolektyvizmo raiska vertybése, balai

Apdorojus individualizmo — kolektyvizmo raiSkos tyrimo rezultatus (zr. 27 pav.) isryskéjo,
UAB ,New Yorker Lietuva“ darbuotojy vertinami dalykai (bendras vidurkis 3,35 balo).
balo). Svarbu priklausyti kolektyvui (3,31 balo), o tai salygoja, kad §i priklausomybé lemia ir
individualios nuomonés atsisakyma, dél grupés gerovés (3,15 balo). Pastebima, jog respondentai,
zemesniu nei vidutiniu balu (2,95) jvertino grupés harmonijos palaikymg, atsisakant savos.
ISanalizavus respondenty nuomong, kokios turéty biti deklaruojamos vertybés (bendras vidurkis
3,44 balo), nustatyta, jog grupiniai iSSiikiai svarbis (3,71 balo), kaip ir priklausomybé buti
kolektyvo dalimi (3,40 balo). Darbuotojai yra linke atsisakyti savos nuomonés (3,20 balo), nes
vertina harmonija grupése (3,07 balo), o darbuotojy elgesiui, jtakos turi daryti visuomenés normos
(3,84 balo). Klausiant respondenty nuomonés, ar reikia skatinti grupinius materialius
apdovanojimus, pastebéta, jog jvertis nezymiai mazesnis — 3,43 balo. Vadinasi, Siy vertybiy
atsakymai identifikuoja kolektyvizmo dimensijos raiska organizacijoje.

Grupés lygmenyje individualizmo - kolektyvizmo raiSka UAB ,New Yorker Lietuva®

vadovaudamasi respondenty atsakymy j klausimus rezultatais yra stipri (bendras vidurkis yra 3,71



59

balo), o analizuojant respondenty lukesCius, galima daryti prielaidg, jog pageidaujama
kolektyvizmo raiSka yra panasi, t.y. respondentus tenkina esama padétis jmonéje (bendras vidurkis
3,53 balo) (zr. 28 pav.)

BENDRA RAISKA

Vertybés

Darbo organizavimas B Darbuotojy lukesciai

B Esama padétis
Konflikty valdymas

Sprendimy priémimas

28 pav. Kolektyvizmo raiSka grupés lygmenyje, balai

Apibendrinti individualizmo-kolektyvizmo rai$kos organizacijos ir grupés lygiuose tyrimo
rezultatai pateikti 29 paveiksle.

ORGANIZACIIOS 3,36
LYGMUO 3,63
B Esama padétis
. 348 ® Respondenty likesciai
GRUPES LYGMUO )64

29 pav. Kolektyvizmo raisSka organizacijos ir grupés lygmenyse, balai

Toliau buvo siekiama jvertinti individualizmo - kolektyvizmo raiska individo lygmenyje.
Kaip minéta anksciau, individualizmo - kolektyvizmo raiska Siame lygmenyje atskleidziama per
Sios dimensijos charakterizuojanciy vertybiy atitikimg ir derme su darbuotojy vertybémis. Vadinasi,
iSanalizavus respondenty tyrimo rezultatus pastebéta, jog individualizmo - kolektyvizmo raiSkos
tyrimas parodé, kad respondenty vertybés dera tarpusavyje su UAB ,,New Yorker Lietuva® esancia
individualizmo - kolektyvizmo raiska, todél formuojant organizacijos elgseng, atsizvelgiant j $ig
kulttiring dimensija ypatingy, didesniy pakeitimy daryti nereikia. Siekiant uztikrinti motyvacijg ir
pasitenkinimg darbu ir remiantis respondenty vertybémis, nustatytomis tyrimo metu, galima bty
Sioje jmongje kaitalioti grupines uzduotis su individualiomis uzduotimis, didesnj démes;j atkreipti |

individualius interesus bei individualius apdovanojimus.
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Apibendrinant individualizmo — kolektyvizmo dimensijos raiskos tyrimo rezultatus,
galima teigti, kad UAB ,,New Yorker Lietuva‘ pasizymi polinkiu j kolektyvizmq. Darbuotojy
kultiarinés dimensijos dera tarpusavyje su jmonés kultiivinémis dimensijomis. Vadovo ir pavaldinio
santykiai gristi grupés, komandos principu, akcentuojamos grupinés uzduotys, sprendimai taip pat
priimami pasitarus su kitais. Konfliktus sprendziami pasitelkus kompromiso ir bendradarbiavimo
sureguliavimo biidus. Pastebima, kad yra poreikis individualioms uzduotims., démesio atkreipimas j

individualius interesus, bei individualius apdovanojimus.

2.3.3. Moteriskumo — vyriskumo raiskos organizacijos elgsenoje tyrimo rezultatai

MoteriSkumo — vyriSkumo dimensijos raiskos tyrimas apémé keturis tyrimo kriterijus: Sios
dimensijos raiSka vadovavimo stiliuje, vertybése, pozilirio | moters ir vyro vaidmenis bei konflikty
sprendime. Todél siekiant iSsiaiSkinti moteriSkumo — vyriSkumo raiskos stiprumg organizacijos
elgsenoje organizacijos lygmenyje, respondenty buvo prasoma Likerto skaléje (nuo 1 iki 5 baly),
pvertinti teiginius, kurie atskleidzia vadovo — pavaldinio santykius (30 pav.) ir vadovavimo stiliy (31

pav.).

. .. . 51
Darbuotojo vertinimas i3 B Turi biiti organizacijoje
vadovo pozicijos

48 m Yra organizacijoje

30 pav. Moteriskumo — vyriskumo raiska vadovo — pavaldinio santykiuose, balai

Apdorojus tyrimo rezultatus, iSrySkejo, kad UAB ,New Yorker Lietuva®“ vadovo —
pavaldinio santykiuose moteriSkumo dimensija yra stipri (bendras vidurkis 4,48 balo), nes vadovas
juos vertina kaip asmenybe (4,48 balo). Pastebéta ir tai, kad, jog respondenty atsakymai yra panasts

ir Sios dimensijos raiska tenkina jmonés darbuotojus (bendras vidurkis 4,51 balo).

1,59

Vadovas plétoja s_at_ltykius B Turi biiti organizacijoje
su darbuotojais

,53 W Yra organizacijoje
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31 pav. Moteriskumo — vyriskumo raiska vadovavimo stiliuje, balai

Apdorojus tyrimo rezultatus, iSryskéjo, kad UAB ,New Yorker Lietuva® vadovavimo
stiliuje moteriSkumo dimensija yra stipri (bendras vidurkis 4,53 balo), nes vadovas riipinasi
santykiais, juos plétoja (4,53 balo). Pastebéta ir tai, kad, jog respondenty atsakymai yra panasis ir
Sios dimensijos raiSka dera tarpusavyje su jmonés darbuotojy vertybémis (bendras vidurkis 4,59
balo).

Toliau apteikiama apdoroti tyrimo rezultatai organizacijos lygmenyje (zr. 32 pav.)

4,55
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32 pav. Moteriskumo raiska organizacijos lygmenyje, balai
Siekiant nustatyti moteriSkumo — vyriSkumo raiska grupés lygmenyje, respondenty buvo

prasoma jvertinti sprendimo priémimo, darbo organizavimo, ir konflikty valdymo teiginius.

BENDRA RAISKA

Problemos ignoruojamos

Konfliktas sprendziamas

.. B Turi biiti organizacijoje
konkurencijos budu

B Yra organizacijoje
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L4,75
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33 pav. MoteriSkumo — vyriskumo raiSka konflikty valdyme, balai

Apdorojus gautus rezultatus (zr. 33 pav.), iSrySkéjo, jog UAB ,New Yorker Lietuva“
dirbantieji, konflikty valdyme moteriSkumo dimensijos raiSka yra stipri (bendras vidurkis 3,38),

sukelian¢ias problemas sprendzia (4,61 balo) ir ieSko kompromiso, bendradarbiavimo su Kita
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konfliktuojancia puse (4,48 balo). Taciau pastebéta ir tai, kad dalis darbuotojy problemas ignoruoja
(2,12 balo) ir konfliktus bando laiméti, jei jauciasi stipresni (2,31 balo). ISanalizavus tyrimo
rezultatus, susijusius su organizacijos elgsena konflikto metu, iSrySkéjo, jog respondenty likesciai
atitinka ir dera tarpusavyje (bendras vidurkis 3,41 balo). Problemas turima i$spresti (4,75 balo) ir
ileSkoma bendradarbiavimo ir kompromisy (4,57 balo) ir Mazesniu nei vidutiniu balu — 2,03

jvertintas teiginys, jog organizacija konflikto metu turi problemas ignoruoti ir turi stengtis jj laiméti.

w
(6]
w
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34 pav. MoteriSkumo — vyriSkumo raiSka sprendimy priémime, balai

Apdorojus tyrimo rezultatus (zr. 34 pav.), pastebéta, jog moteriSkumo — vyriskumo UAB
»New Yorker Lietuva® sprendimy priémimo procese raiSka yra stipri (bendra vidurkis 3,64 balo).
Darbuotojai sprendimus priima bendravimo, diskusijos pagalba, pasitar¢ su kitais (4,08 balo) ir
individuali nuomoné néra perSama, o netgi jos atsisakoma dél grupés gérovés (3,20 balo).
ISanalizavus darbuotojy atsakymus, pastebéta, jog jie yra panasis, t.y. respondentus tenkinty, jei
moteriSkumo — vyriSkumo dimensijos raiSka nepakisty (bendras vidurkis 3,53 balo), nes darbuotojy
nuomone, organizacijoje reikia sprendimus priimti pasitarus su kitais (3,91 balo) ir atsisakyti savo

nuomongs (3,15 balo).

Apdorojus tyrimo rezultatus (Zr. 35 pav.), pastebéta, kad jmonéje moteriSkumo — vyriSkumo
raiSka darbo organizavime yra stipri (bendras vidurkis yra 4,17 balo), nes darbuotojai orientuojasi |
ripinimasis kitais nei | uzduotis (4,57 balo) bei dazniau tariama ,,mes* nei ,,a$* (3,76 balo).
ISanalizavus respondenty atsakymus, pastebéta, jog jie turi panaSumy ir dera tarpusavyje (bendras
vidurkis 4,06 balo), nes darbuotojai darbe link¢ orientuotis | rlipinimasis kitais (4,61 balo) ir sakyti

,»mes* (3,50 balo).
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35 pav. Moteriskumo — vyriskumo raiska darbo organizavime, balai

Siekiant atskleisti ar organizacijoje tikrai pasireiSkia moteriSkumo dimensija, respondenty
buvo praSoma, pateiktas vertybes suskirstyti pagal jy atitinkama pozicija, t.y. sunumeruoti vertybes

pagal svarba, skiriant 1 balg reik§mingiausiai. (zr. 36 pav.).

Bendra raiska 3,06
. .. ) 3,8
Savy tiksly patenkinimas
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Ripinimasis kitais 389
Jauki darbiné aplinka 2,92
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36 pav. MoteriSkumo — vyriSkumo raiSka vertybése, balai

Apdorojus tyrimo rezultatus, iSryskéjo, kokioms UAB ,,New Yorker Lietuva®“ darbuotojai
vertybéms teikia prioriteta. MoteriSkumo dimensijos raiSka matoma per tris indikatorius: jauki
darbiné aplinka, rlpinimasis kitais ir gery santykiy palaikymas. VyriSkumo dimensijos rodiniai —
karjera, pinigai ir savy tiksly patenkinimas. 36 paveiksle, matyti, jog darbuotojams dominuojanti
vertybé — rapinimasis kitais (3,89 balo), antroje vietoje savy tiksly patenkinimas — 3,80 balo.
Moteriskumo dimensijos bendra raiska siekia 3,45 balo, o vyriSkumo — 3,56 balo.

Analizuojant gautus rezultatus, isryskéjo, kad darbuotojy pozitris | moters ir vyro
vaidmenis panaSus: teiginys, jog vyras ir moteris turi vienodai riipintis gyvenimo kokybe, jvertintas
stipriu nei vidutiniu balu — 4,67. Taciau, klausiant ar vyras turi riipintis materialia s€kme, 0 moteris

— gyvenimo kokybe respondentai jvertino didesniu nei vidutiniu balu — 3,68. Taigi, Sios
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organizacijos darbuotojy poziiiris i moters ir vyro vaidmenis persipina, pripazjsta lygybe bei
toleravimg vieno kito atzvilgiu.

Toliau pateikiami apibendrinti tyrimo rezultatai grupés lygmenyje (zr. 37 pav.)
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37 pav. MoteriSkumo raiska grupés lygyje, balai

Toliau pateikiama moteriSkumo dimensijos raiska organizacijos ir grupés lygmenyse (zr. 38

pav.).

ORGANIZACIOS
LYGMUO

® Darbuotojy likeséiai

E Esama padétis

GRUPES LYGMUO

38 pav. Moteriskumo raiska organizacijos ir grupés lygmenyse, balai

Toliau buvo siekiama jvertinti moteriSkumo - vyriSkumo raiskg individo lygmenyje. Kaip
buvo anksc¢iau, moteriSkumo - vyriSkumo raiska Siame lygmenyje atskleidziama per $ios dimensijos
charakterizuojanc¢iy vertybiy atitikimg ir derm¢ su darbuotojy vertybémis. Vadinasi, iSanalizavus
respondenty tyrimo rezultatus pastebéta, jog moterisSkumo - vyriskumo raiskos tyrimas parodé, kad

respondenty vertybés didele dalimi sutampa su UAB ,,New Yorker Lietuva“ esanc¢ia moteriSkumo -
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vyriSkumo dimensijos raiska, todél formuojant organizacijos elgsena, atsizvelgiant i §ig kulttring
dimensija didesniy pakeitimy daryti nereikia. Siekiant uztikrinti motyvacija ir pasitenkinimg darbu
ir remiantis respondenty vertybémis, nustatytomis tyrimo metu, galima biity Sioje jmong¢je padidinti
démesj konflikto metu, kylan¢ioms problemoms, ieskoty kompromisy ar bendradarbiavimo.
Apibendrinant moteriskumo — vyriskumo dimensijos raiskos tyrimo rezultatus, isryskéjo, jog
organizacijoje stipri moteriskumo dimensijos raiska ir tai sutampa su darbuotojy kultirinémis
dimensijomis. Konflikto metu organizacijos reakcijq j konfliktq atitinka darbuotojy litkescius:
sprendziamos problemos ir ieskoma kompromisy bei bendradarbiavimo. Vadovas plétoja santykius
ir darbuotojus laiko lygiais partneriais. Tyrimo metu, isryskéjo dominuojancios vertybés kaip

ripinimasis kitais ir savy tiksly patenkinimas.

2.3.4. NeapibréZtumo vengimo raiSkos organizacijos elgsenoje tyrimo rezultatai

Neapibréztumo vengimo raiskos tyrimas apémé tris kriterijus: poziiiris ] taisykles, naujoves
ir lojaluma. Siekiant atskleisti neapibréZtumo vengimo dimensijos raiS$ka organizacijos elgsenoje
organizacijos lygmenyje, respondenty buvo prasoma jvertinti teiginius Likerto skaléje (nuo 1 iki 5

baly), kurie susije su vadovavimo stiliumi (zr. 39 pav.).

& 4,02
BENDRA RAISKA 404
Procediiry naudojimas 44i §3
’ B Turi buti organizacijoje
Taisykliy panaudojimas, 4,17 mYra organizacijoje
atliekant veiklas 3,95
Taisykliy naudojimas o7
4,04
0 1 2 3 4 5

39 pav. NeapibréZztumo vengimo raiska vadovavimo stiliuje, balai

ISanalizavus gautus rezultatus, iSrySkéjo, kad UAB ,,New Yorker Lietuva“ poziiryje i
taisykles, neapibréztumo vengimo rai$ka yra didelé (bendras vidurkis 4,04 balo), nes respondentai
dirbdami organizacijoje grieztai laikosi nustatyty procediry (4,12 balo) ir taisykliy (4,04 balo).
Darbuotojai atlikdami darbus, naudojasi taisyklémis (3,95 balo). Apdorojus tyrimo rezultatus,
galima teigti, kad respondenty atsakymai atitinka jy individualius lukesc¢ius (bendras vidurkis 4,02

balo). Respondenty nuomone, jmonéje procediry naudojimas atliekant atitinkamas veiklas
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reikalingas (4,33 balo) kaip ir taisykliy (4,17 balo), taciau pastebéta ir tai, kad darbuotojai linke
improvizuoti ir taisykliy, procediiry gausa naudojamasi, tik esant reikalui (3,57 balo).

Neapibréztumo vengimo raiSka matoma per kriterijy — organizacijos valdymo struktiira.
UAB* New Yorker Lietuva“ valdymo strukttira — hierarchine, todél darbuotojams aiSku, kad jie turi
atsiskaityti vadovams.

Zemiau pateiktame paveiksle (Zr. 40 pav.) atsispindi neapibréztumo raiska organizacijos lygmenyje

4,02

Vadovavimo stilius B Darbuotojy liikesc¢iai

4,04 ® Esama padétis

40 pav. Neapibréztumo vengimo raiSka organizacijos lygmenyje, balai

Siekiant nustatyti neapibréztumo vengimo raiska grupés lygmenyje, respondenty buvo
praSoma jvertinti darbo organizavimg (zr. 41 pav.)

ISanalizavus tyrimo metu gautus rezultatus isryskéjo, jog UAB ,,New Yorker Lietuva“
pozitiryje | naujoves ir taisykliy naudojime neapibréztumo vengimo raiska yra didelé (bendras
vidurkis 3,65 balo). Darbuotojai prieSinasi naujovéms (3,95 balo) ir jas priima neramiai (2,17 balo).
Pastebéta ir tai, kad respondenty atsakymai néra visiSkai panasis, t.y. respondentus netenkina esama
neapibréztumo vengimo raiSka organizacijoje (bendras vidurkis 3,65 balo). Respondenty nuomone ,

jmonéje reikia mazinti stresa, kurj sukelia naujovés (3,33 balo) (zr. 41 pav.).

BENDRA RAISKA
Naujovéms priesinamasi

Naujoves priima ramiai

® Turi biti organizacijoje

Procediiry naudojimas %3 ¥ Yra organizacijoje

Taisykliy panaudojimas,
atliekant veiklas

7

Taisykliy naudojimas

41 pav. Neapibréztumo vengimo raiSka darbo organizavime, balai
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Neapibréztumo vengimo dimensijos raiska, pastebima per lojalumg darbdaviui. Apdorojus tyrimo
rezultatus, paaiskéjo, jog 84 proc. apklaustyjy mano, kad organizacija skatina lojaluma, o likusieji
16 proc. — prieSingai. Analizuojant atsakymus, taip pat pastebéta, jog 84 proc. maniusiyjy teigiamai
apie lojaluma, uZima vadovaujamas pareigas, dirba ilgiau nei metus laiko UAB ,New Yorker
Lietuva®“. Respondenty, taip pat buvo papraSyta jverti (nuo 1 iki 5 baly) savo lojalumag
organizacijoje. ISanalizavus tyrimo rezultatus, paaiskéjo, jog Sio klausimo bendras jvertis - 4,33
balo.

Toliau pateiktame paveiksle atsispindi neapibréztumo vengimo raiSka grupés lygmenyje (Zr.
42 pav.)

3,78
Darbo organizavimas B Darbuotojy lukesc¢iai

3,65 ® Esama padétis

42 pav. Neapibréztumo vengimo raiska grupés lygmenyje, balai

Toliau pateikiama neapibréztumo vengimo raiska jvairiuose organizacijos elgsenos lygiuose

(zr. 43 pav.).

3,78
GRUPES LYGMUO

® Darbuotojy luikesciai

® Esama padétis

ORGANIZACIIOS 4,04

LYGMUO 4,02
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43 pav. Neapibréztumo vengimo raiSka organizacijos ir grupés lygmenyse, balai

Toliau buvo siekiama jvertinti neapibréztumo vengimo raiskg individo lygmenyje. Kaip
buvo anksc¢iau, neapibréZtumo vengimo raiSka Siame lygmenyje atskleidZiama per $ios dimensijos

charakterizuojanciy vertybiy atitikimg ir derm¢ su darbuotojy vertybémis. Vadinasi, iSanalizavus
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respondenty tyrimo rezultatus pastebéta, jog neapibréztumo vengimo raiskos tyrimas parode, kad
respondenty vertybés didele dalimi nesutampa su UAB ,New Yorker Lietuva®“ esancia
neapibréztumo vengimo dimensijos raiSka. Pastebimi prieStaravimai: taisykliy nereikia
darbuotojams, taciau jmon¢je jy yra daug, naujovéms respondentai priesinasi, o jmon¢ jas priima
ramiai. Todél formuojant organizacijos elgseng, atsizvelgiant j §ig kultiring dimensija reikalingos
permainos. Siekiant uztikrinti motyvacija ir pasitenkinimg darbu ir remiantis respondenty
vertybémis, nustatytomis tyrimo metu, galima biity Sioje jmonéje reikia panaikinti neZinomybés
jausma, kuris sglygoja stresg.

Apibendrinant neapibréztumo vengimo dimensijos raiskos tyrimo rezultatus, galima teigti,
jog organizacijoje neapibréZtumo vengimas yra stiprus — grieztai naudojamasis taisyklémis,
procediiromis, skatinamas lojalumas, taciau naujovéms nesipriesina ir ganétinai ramiai jas priima.
Analizuojant respondenty rezultatus, paaiskéjo, jog, darbuotojams taisyklés ir procediiros néra
labai svarbios, jomis naudojasi tik esant reikalui, taciau naujovéms prieSinamasi ir jas priima su

nerimu.

2.4.UAB ,,New Yorker Lietuva® elgsenos formavimas, atsiZvelgiant j Lietuvos
kultiirines dimensijas

Atlikto tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad UAB ,,New Yorker Lietuva® pasizymi $iomis
kultiirinémis dimensijomis: zZema galios distancija, polinkis j kolektyvizmg ir moteriSkuma bei
vidutinio stiprumo neapibréztumo vengimo laipsnis.

Apdorojus tyrimo rezultatus, nustatyta, kad Zzema galios distancija sutampa su darbuotojy
kultirinémis vertybémis, bet reikalinga didesné vadovo kontrolé. Vadinasi, organizacijos vadovas
turi daugiau démesio skirti atlickamy darby kontrolei, vadinasi, tai bus panaikintas veiksnys, kuris
neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Kolektyvizmo raiSka organizacijoje taip pat sutampa su darbuotoju dominuojan¢iomis
vertybémis. Jie nelinke nubrézti apribojimy tarp asmeninio gyvenimo ir darbo. Taciau pastebima,
kad reikalingos individualios uZduotys, démesio atkreipimas ] individualius interesus bei
individualius apdovanojimus, todél svarbu sukoncentruoti démes;j j Siuos aspektus.

MoteriSkumo dimensijos raiSka organizacijoje sutampa su darbuotojy dominuojan¢iomis
kultirinémis dimensijomis. Pastebéta, kad darbuotojai noréty, jog organizacija dar daugiau démesio
skirty konflikto metu kylan¢ioms problemoms, ieSkoty kompromiso ar bendradarbiavimo.

Neapibréztumo vengimo dimensija nevisiSkai sutampa su darbuotojy dominuojanciomis
kultiirinémis dimensijomis. Jy pozilris ] naujoves skiriasi nuo organizacijos deklaruojamo poZziiirio.

Darbuotojai jas priima su nerimu, nes iSkyla nezinomybés jausmas, kuris salygoja stresa.
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Organizacijai reikalinga §j jausmg panaikinti — rengiant susirinkimus, supazindinant su naujove ir
leidziant su ja apsiprasti. Pozilris | taisykliy gausumg irgi skirtingas. Darbuotojams reikalinga
mazinti procediiry skaiCiy ir/ar apjungti jas. Visas S$iy neigiamy veiksniy panaikinimas, salygoja
pasitenkinimg darbu. Todél svarbus tampa efektyvus pokyciy valdymas. Vienas populiariausiy ir
taikomy organizacijose yra Lewino (1958) poky¢iy modelis. Sio mokslininko teigimu, pokyéiy
valdyme yra svarbiis trys etapai, kurie pateikia pasiilymus, strateginiams pokyciams (ISotaité,
2012).

1)  Pirmasis etapas - atSildymas. Siame etape, darbuotojams sukuriama motyvacija
naujiems pokyciams, t.y. darbuotojams suteikiama galimybé pasiruosti naujoms idéjoms.

2) Antrasis etapas — judéjimas (keitimas). Sis etapas — peréjimo etapas, kuriame
atliekamos jvairios veiklos: mokomasis naujy dalyky, ugdomi naujai jgyti sugebéjimai.

3)  Trediasis etapas — uzSaldymas. Siame etape vyksta naujai jgyty vertybiy jtvirtinimas,
naujos veiklos pritaikymas praktikoje. Svarbu uzsaldymo etape apdovanoti jmonés darbuotojus uz
poky¢iy priemima (ISoraité, 2012; Lipinskiené, 2011).

Apibendrinant, galima teigti, jog UAB ,, New Yorker Lietuva* kultiirinés vertybés atitinka
darbuotojy vertybes ir kultirines dimensijas. Formuojant organizacijos elgsenq reikalinga
padidinti vadovo kontrole, islaikyti pusiausvyrg tarp grupés ir individo, neskiriant kuriai nors pusei
didesnio démesio. Su konfliktuojanciom pusém ieskoti kompromisy, bendradarbiavimo.
Organizacija taip pat turi déti pastangas keiciant darbuotojy poZiirj j naujoves, nes jos sukelia
nerimo jausenq. Pozitirj j taisykles taip pat reikalauja permainy - mazinti procediiry ir taisykliy

gausq, nes darbuotojams taip bus sumazintas streso lygis.
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ISVADOS

1. Mokslinés literatiros analizé leidzia daryti iSvadg, kad organizacijos elgsena — tai
organizacijos nariy veiklos ypatumai, atsispindintys trijuose lygmenyse — organizacijos, grupe€s ir
individo — ir jtakojami vadovo elgsenos, organizacijos struktiiros, darbo organizavimo, konflikty
valdymo, sprendimy priémimo, darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu.

2. Atlikus mokslinés literatliros analiz¢ galima teigti, kad kultiiriniai skirtumai
suprantami kaip vertybés, kurias deklaruoja skirtingose 3alyse esantys zmonés. Sis aspektas svarbus
tarptautinéms organizacijoms, pleciant savo veiklas uz nacionalinés Salies riby. G. Hosftede sukiire
kultiriniy skirtumy palyginimo metoda, susidedant] iS keturiy dimensijy: galios distancija,
individualizmas — kolektyvizmas, moteriskumas — vyriskumas ir neapibréztumo vengimas.

o Stipri galios distancijos raiSka organizacijos elgsenoje pasireiSkia per tokius
indikatorius: organizacijos valdymo struktiira aiSki hierarching, tarp vadovo ir pavaldinio ryski
nelygybé ir atstumas, vadovas nepasitiki kitais, autokratinis valdymo stilius, orientacija j iSsikeltus
tikslus, vienvaldiskas sprendimy priémimas, kontrolé.

. Stipri individualizmo ir silpno kolektyvizmo raiska organizacijos elgsenoje pasireisSkia
per tokius indikatorius: orientacija i save, siekis tik asmeniniy tiksly, vertinama nepriklausomybé,
asmeniniai materialiniai apdovanojimai, dominuoja ,,a$“, o ne ,;mes*, glaudziy rysiy su kitais
organizacijos nariais néra, silpna emociné priklausomybé organizacijai, individualus sprendimy
priémimas bei visuomenés normos néra vertinamos.

o Stipri moteriSkumo ir silpna vyriSkumo raiSka organizacijos elgsenoje pasireiskia per
tokius indikatorius: rUpinimasis kitais ir gerais santykiais, gyvenimo kokybés siekimas. Pinigai,
tikslo siekimas, sékmé darbe néra vertybés, vyry ir motery vaidmenys persipyne.

. Stipri neapibréztumo vengimo raiSka organizacijos elgsenoje pasireSkia per tokius
indikatorius: labai svarbios ir reikalingos taisyklés, standartai ir procediros, netoleruojamos
naujoveés bei jvairumas poky¢iy, vengiama, bijoma rizikuoti.

3. Atlikus tyrima, galima daryti Sias iSvadas:

° Nustatytos §ios UAB ,,New Yorker Lietuva“ kultiirinés dimensijos:

»  Maza galios distancija (3,99 balo);

»  Polinkis j kolektyvizma (3,64 balo);

»  Polinkis j moteriskuma (4,12 balo);

»  Stiprus neapibréztumo vengimas (3,84 balo).

o Nustatytos Sios respondenty kultiirinés dimensijos:

»  Maza galios distancija (3,97 balo);
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»  Polinkis j kolektyvizma (3,42 balo);

»  Polinkis j moteriskuma (4,11)

»  Stiprus neapibréztumo vengimas (3,91 balo).

4. Siekiant formuoti jmonés organizacijos elgseng, atsizvelgiant | nustatytas respondenty
kultiirines dimensijas, jmonei teikiami $ie pasitilymai:

»  Kadangi jmoné pasizymi maza galios distancija, taciau pastebima, jog
darbuotojams reikalinga kontrolé, todél siekiant padidinti kontrolés laipsnj, reikia dazninti atlikty
darby perziiirg, pateikti nuorodas, kaip tinkamai veiklas vykdyti.

» Kadangi jmoné pasizymi polinkiu j kolektyvizmg, taciau pastebima, jog
darbuotojams reikalinga individualizmo raiska, todél siekiant darbuotojy pasitenkinimo darbu,
reikia pradeéti skatinti ir skirti individualias uzduotis, atkreipti démesj j darbuotojy interesus.
Individualits apdovanojimai — biitini. Sig motyvacijos riisj reikia skatinti kartu su grupiniais
apdovanojimais.

» Kadangi jmoné pasizymi polinkiu | moteriskumg, siekiant patenkinti abi
besipykstancias puses, konflikto metu reikia ieskoti kompromiso, bendradarbiavimo. Vadovaujantys
asmenys turi rengti individualius ir grupinius susirvinkimus, deryby keliu ieskoti tinkamiausio
norimo rezultato.

» Kadangi jmoné pasizymi aukstu neapibréztumo lygiu, taciau pastebima, jog
darbuotojams naujovés sukelia neigiamus jausmus, todél siekiant panaikinti neigiamus veiksnius,
kurie turi jtakos motyvacijai ir pasitenkinimu darbu, reikia naikinti nenaudojamas ar apjunti mazos
svarbos taisykles ir procediiras. Keisti darbuotojy poZiiri j naujoves, jas pristatant is anksciau,

pateikiant jos reikalingumgq ir privalumus.
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Tyrimo instrumentarijus

1 PRIEDAS

I blokas: galios distancija

Silpna galios distancija

Stipri galios distancija

Kriterijus Indikatoriai
Vadovo — Vadovas negrieZtas; e Vadovas grieZtas;
pavaldinio Draugi$kumas; e Nedraugiskas;
santykiai Bendradarbiavimas; e Nurodymai;
Visi lygiis, partneriai. e Nelygybé = norma;
Vadovo statuso nebuvimas. e Vadovo statuso pabréZimas.
Vadovavimo Demokratinis — liberalus; e Autokratinis;
stilius Orentacija j santykius; e Orientacija j iSsikeltus tikslus;

Sprendimy priémimas grupése;

Atsakomybés pasidalijimas;

VienvaldiSkas sprendimy

priémimas;

Laisvé. e Atsakomybé vadovui;
e Kontrolé.
Organizacijos Ploks¢ia e Hierarchiné
valdymo
struktira
II blokas: kolektyvizmas prieS§ individualizma
Kolektyvizmas Individualizmas
Kriterijus Indikatoriai
Darbo Akcentas j ,,mes* e Akcentas j ,a8;
organizavi- Grupinés uZduotys; e Individualios uZduotys;
mas Grupés interesai; ¢ Individualiis interesai;
Sprendimy Grupinis sprendimy priémimas; e SavarankiSkas sprendimy
priémimas Bendra atsakomybé. priémimas;

Asmeniné atsakomybé.

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje
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1 PRIEDO tesinys

Vertybés ¢ Grupiniai isSukiai. e Asmeniniai i$Sukiai;

e Narysté grupéje, organizacijoje; e Privatus gyvenimas;

e Grupiniai materialiniai e Asmeniniai materialiniai
apdovanojimai; apdovanojimai;

e Asmeninés nuomonés e Asmeninés nuomonés
nereiSkimas, svarbi grupés iSreiSkimas, asmeninés
nuomone; nuomoné svarbiausia.

e Harmonija grupése; e Asmeniné harmonija;

e Visuomenés normos. e Asmeniné laisvé.

I1I blokas: moteriSkumas prie§ vyriSkuma
MoteriSkumas Vyriskumas
Kriterijus Indikatoriai
Vadovavimo e ,Esmé, kas tu esi*; e ,Esmé tai, kg darai‘;
stilius e Ruapinimasis santyKkiais. e Riupinimasis materialia
sékme.
Vertybés e Ripinimasis kitais; e ,,Ego“ tiksly patenkinimas;

Jauki darbiné aplinka;

Geri tarpasmeniniai santykiai.

Pinigai;

Karjera.

Poziiiris i vyro ir e Jie persipina; o Jie aiSkiai atskirti;
moters
vaidmenis
Konﬂilftq e Problemos sprendZiamos; e Problemos ignoruojamos;
sprendimas ¢ leSkoma kompromisy. e Laimi stipresnis.
IV blokas: neapibréZtumo vengimas
Mazas Didelis
Kriterijus Indikatorius

Poziiiris i

taisykles

» Laisyklés kelia siaubg“;
Taisyklés reikalingos, tik
tada, kai jy reikia.

e ,Mylime taisykles*;

e Daug taisykliu, procedary.

Poziiiris i

naujoves

Atvirumas pokyciams,

naujovéms;

e Svarbiau stabilumas;

e Naujovés sukelia stresa;

1 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje
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1 PRIEDO tesinys

e Tolerancija poky¢iams.

e PrieSinimasis naujovéms;

Lojalumas

¢ Silpnas lojalumas

darbdaviui.

e Stiprus lojalumas darbdaviui.
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2 PRIEDAS

Gerbiamas Respondente,

apklausg atlieka Kauno Technologijos universiteto II kurso vadybos magistrantiiros student¢ Miglé Ramonaité. IS anksto dékoju, kad sutikote
atsakyti j anketos klausimus.

Sios apklausos tikslas — nustatyti, kokios kultiirinés dimensijos dominuoja jiisy jmonéje. Tyrimo rezultatai padés pateikti organizacijos elgsenos,
leidziancios didinti imonés veiklos efektyvuma, formavimo sitilymus.

Anketoje nereikalaujama Zyméti vardo ir pavardés, todél garantuojamas anonimiSkumas ir konfidencialumas. Visa gauta informacija bus

skelbiama tik susisteminta ir panaudota magistro baigiamajam darbui parengti.

Demografiniai duomenys apie respondenta

Jiusuy lytis: Jisy amZius:
o Moteris o 18-25m.
o Vyras 026 —35m.
036-45m.
0 46 m. ir daugiau
Kiek laiko dirbate jmonéje? Jusy pareigos imon¢je:
o iki mety o Vadovaujamos pareigos
o 1-3 mety o Nevadovaujamos pareigos
0 4 -6 mety
o 7-9 mety

o 10 ir daugiau mety

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje
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2 PRIEDO tesinys

Zemiau pateikti teiginiai, apibiidinantys vadovo ir pavaldinio santykius ir vadovo valdymo stiliy. Pazymékite kiekvienoje eilutéje, ar su jais

sutinkate.

TEIGINIAI

VisiSkai

nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,

nei nesutinku

Sutinku

VisiSkai

sutinku

Jusy vadovas yra negrieztas

Jusy santykiai su vadovu yra neoficiallis

Jiisy santykiai su vadovu paremti bendradarbiavimu

Vadovas nepabrézia savo statuso

Vadovas darbuotojus laiko lygiais partneriais

Vadovo valdymas yra demokratinis - liberalus

Vadovas orientuojasi ] santykius

Vadovas sprendimus priima grupése

© O N o O &~ W N

Vadovas atsakomybe pasidalija su darbuotojais

[EEN
o

. Darbuotojai daug geriau dirba kai vadovas nekontroliuoja

darby

11.

Vadovas Jus vertina kaip asmenybe, o ne Jusy atliktus

darbus

12.

Vadovas plétoja santykius su darbuotojais

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje
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2 PRIEDO tesinys

Zemiau pateikti teiginiai, apibiidinantys darbo organizavima, sprendimy priémima ir vertybes organizacijoje. Pazymeékite kiekvienoje

eilutéje, ar su jais sutinkate.

TEIGINIAI Visiskai |\ ok Nei sutinku, nei sutinku Visiskai
nesutinku nesutinku sutinku
1. Daugiau akcentuojamos grupinés uzduotys nei individualios
2. Jusy organizacijoje akcentuojami grupés interesai nei individuals
interesai
3. Jusy organizacijoje dazniau tariama ,,mes" nei ,,a8"
4. Sprendimus priimate pirma pasitare su kitais
5. Priimant sprendimus, atsakomybé uz juos yra bendra, o ne individuli
6. Organizacijoje yra svarbiis grupiniai i$Stikiai
7. Organizacija skatina tapti grupés kolektyvo dalimi (privataus gyvenimo
kokybé néra prioritetas)
8. Organizacijoje turi biiti svarbesni grupiniai materiallis apdovanojimai
nei asmeniniai materialiis apdovanojimai
9. Organizacijoje Jis atsisakote savos nuomones dél grupés geroveés
10. Organizacijoje, grupés harmonija vertinama labiau nei asmeniné
harmonija
11. Organizacijoje Jiisy elges] salygoja visuomenés normos

Sunumeruokite Zemiau pateiktas vertybes, pagal svarba Jums nuo 1 iki 6 ( kur 1 balg (t.y. 1 vietg) skiriant svarbiausiai vertybei):

o Karjera o Jauki darbiné aplinka
o Pinigal o Savy tiksly patenkinimas
o Rapinimasis kitais o Gery tarpasmeniniy santykiy uzmezgimas

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje
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2 PRIEDO tesinys
Ar sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais? Pazymeékite kiekvienoje eilutéje, ar su jais sutinkate.
TEIGINIAI Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
nesutinku Nesutinku nei nesutinku Sutinku sutinku
1. Vyras ir moteris vienodai riipinasi gyvenimo kokybe ol 02 o3 o4 o5
2. Vyras privalo rupintis materialine sékme, o moteris gyvenimo kokybe ol 02 03 o4 o5
3. Organizacijoje, taisyklémis naudojamasi tik tuomet, kai jy reikia o1 02 03 o4 o5
4. Organizacijoje, taisyklémis naudojamasi, nes be jy nevykty joks darbas ol 02 o3 o4 o5
5. Organizacijoje grieztai laikomasi nustatyty procediiry ol 02 o3 o4 o5
6. Organizacija teigiamai, ramiai priima naujoves ol 02 03 o4 o5
7. Organizacijoje naujovéms prieSinimasi ol 02 o3 o4 o5
Jiisy organizacija i konfliktus reaguoja taip:
TEIGINIAI Visiskai Nesutinku Nei sutinku, nel Sutinku Visikai sutinku
nesutinku nesutinku
Sprendziamos problemos ol o2 o3 o4 o5
Ignoruojamos problemos ol o2 03 o4 o5
IeSkoma ko_mp_romlsq, o1 09 03 o4 05
bendradarbiavimo
Laimi stipresnis ol ) 03 o4 o5

Ar Jusy organizacijoje skatinamas lojalumas?
o Taip

o Ne

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje
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2 PRIEDO tesinys

Zemiau pateikti teiginiai, apibiidinantys kokie vadovo ir pavaldinio santykiai, vadovavimo stilius turi biiti Jasy organizacijoje?

Pazymekite kiekvienoje eilutéje, ar su jais sutinkate.

TEIGINIAI Visiskai ) Nei sutinku, ] Visiskai
) Nesutinku _ ) Sutinku )
nesutinku nei nesutinku sutinku
1. Organizacijoje vadovas turi biiti negrieztas
2. Organizacijoje vadovo ir Jusy santykiai turi buti
neoficiallis
3. Organizacijoje vadovo ir Jusy santykiai turi biiti paremti
bendradarbiavimu
4. Organizacijoje vadovas neturi pabrézti savo statuso
5. Organizacijoje vadovas turi darbuotojus laikyti lygiais
partneriais
6. Organizacijoje vadovo valdymas turi buti demokratinis —
liberalus
7. Vadovas turi orientuotis j santykius
8. Vadovas turi sprendimus priimti grupése
9. Vadovas turi savo atsakomybe pasidalyti su darbuotojais
10. Vadovas neturi kontroliuoti darby, kad darbuotojai dirbty
produktyviai
11. Vadovas turi darbuotoja vertinti kaip asmenybe, o ne jo
atliktus darbus
12. Vadovas turi plétoti santykius su darbuotojais

2 PRIEDO tesinys Kitame puslapyje
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2 PRIEDO tesinys

Zemiau pateikti teiginiai, apibiidinantys, kaip turéty biiti organizuojamas darbas, priimami sprendimai bei kokios turi bati

deklaruojamos vertybés organizacijoje? Pazymeékite kickvienoje eilutéje, ar su jais sutinkate.

TEIGINIAI

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

1. Organizacijoje turéty daugiau akcentuoti grupines uzduotis nei
individualias

2. Organizacijoje turi biiti akcentuojami grupés interesai nei
individualis interesali

Organizacijoje reikia dazniau tarti ,,mes* net ,,a§"

Sprendimus priimti pirma reikia pasitarus su Kitais

Organizacijoje turi biiti svarbiis grupiniai i$§tkiai

3
4
5. Priimant sprendimus, atsakomyb¢ turi biiti bendra, o ne individuali
6
7

Organizacijoje svarbu buti grupés kolektyvo dalimi (privataus
gyvenimo kokybé néra prioritetas)

8. Organizacijoje turi biiti svarbesni grupinius materialius
apdovanojimus nei asmeninius materialius apdovanojimus

9. Organizacijoje turi biiti atsisakoma savo nuomonés dél grupés
ZEeroves

10. Organizacijoje turi baiti grupés harmonija vertinama labiau nei
asmenin¢ harmonija

11. Organizacijoje, elgesiui jtakos turi daryti visuomenés normos

2 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje
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2 PRIEDO tesinys
Ar sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais? Pazymekite kiekvienoje eilut¢je, ar su jais sutinkate.
TEIGINIAI Visi§.kai Nesutinku N?i sutir!ku, sutinku Visi§kai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Taisyklémis remiuosi, kai jy reikia

Atliekant atitinkamus darbus, naudojuosi taisyklémis

Atliekant atitinkamas veiklas grieztai laikausi nustatyty procediiry

AS teigiamai, ramiai priimu naujoves

g & W e

AS prieSinuosi naujovéms

Kaip, Jiisy manymu, organizacija turéty reaguoti j konfliktus:

Visiskai

nesutinku Nesutinku

TEIGINIAI

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

Problemas stengtis i§spresti

Problemas ignoruoti

Stengtis ieSkoti kompromisy,
bendradarbiavimo

Stengtis laiméti konflikta

Ivertinkite savo lojaluma jmonei S baly skaléje:

- ! w2 w: @




