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IVADAS

Vienas svarbiy Siuolaikinio valdymo pamaty - organizacijos kultiira. Kadangi organizacija
yra zmoniy grupé, siekianti bendry tiksly, jos darbo s¢kmé tiesiogiai priklauso nuo ¢ia dirbanciy
zmoniy sugeb¢jimo, mokéjimo vienodai teisingai suprasti, ka jie daro, ko siekia. (Seilius, 1994;
Schein, 1992; Cornwall, Perlman, 1990). Tai galima padaryti tik suformavus savita organizacijos
kultiirq. Jos kiirimas yra samoninga , kryptinga organizacijos vadovo veikla, kuriai atlikti reikia
vadybiniy ziniy.

Kaip teigia R. Akoff ir F. Emeri (1972), organizacijy vadovai turéty laikytis tam tikros
valdymo filosofijos( metodologijos), kuri galéty jungti visy jos nariy pastangas siekiant bendro
tikslo. Tai galima padaryti savitos ideologijos( organizacijos kultiros) pagrindu. Stipriausios
pasaulio organizacijos i§lieka tik aukstos savitos kultiiros déka (T. J. Peters, H. Waterman, 1980)."

Bendraja prasme organizacijos kultirq apibrézia bendrosios vertybés, isitikinimai,
simboliai, kurie lemia visoje organizacijoje vykstancius procesus. Teisingai suformuota
organizacin¢ kultiira padeda organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotojy tarpusavio
santykius( L. Rosner, 1986; L. Simanskiené, 1997).

Organizacijos kultiiros tyrinéjimas ir modeliavimas turi didele reikSme ir padeda objektyviai
vertinti bei tobulinti organizacijos nariy kultiirines nuostatas ir vertybiu sistemas.

Temos aktualumas. Organizacijos kultira, kaip vadybos mokslo teoriju vystymosi pakopa
yra svarbus veiksnys organizaciju konkurencingumui didinti bei ju strateginiam vystymuisi.
Siuolaikiniame organizaciju valdyme didele reik§me turi organizacijos kultiros déka susiformave
zmoniy tarpusavio santykiai, normos ir taisyklés. Organizacijos kultiiros tyrimams, ju praktiniam
taikymui Lietuvos organizacijose skiriama nepakankama démesio tod¢l galima teigti, kad:

e Nepakanka teoriniy ir praktiniu Ziniu apie organizacijos kultiros naudinguma
organizacijos valdymui tobulinti;

e Nepakankamai démesio skirima organizacijy kultiirai formuoti;

e Kai kurie vadovai isitiking, kad sékmingai veiklai uztenka vien juy paciu kompetencijos,
blaivaus mastymo ir sugeb¢jimo duoti tikslius nurodymus.

Todél organizacijos kultiiros teoriniai tyrimai, jos kiirimo metody ir modeliy, taikomuy

praktiskai, kiirimas Lietuvoje yra svarbi priemoné organizacijos vadybai bei valdymui gerinti.

Tyrimo objektas - organizacijos ,,Natiiralios medicinos centras® darbuotojy kultiirinés

charakteristikos ir jy atspindys organizacijos kulttroje.

! Simanskiené L. Organizacinés kulttiros tyrimas. Monografija. Klaipéda, 2002.



Tyrimo tikslas - nustatyti organizacijos ,,Nattralios medicinos centras® kultiirines
charakteristikas pagal G.Hofstede iSskirtas kultirines dimensijas, ju priklausomybe nuo
demografiniy veiksniy ir remiantis Siomis charakteristikomis adaptuoti jas pagal pasirinkta W.G.

Ouchi kulttiros modelj.

Tyrimo uzdaviniai:

e [Sanalizavus organizacijos kultiiros sampratas, pateikti jos apibrézti;

e Pateikti G.Hofstede kultiiriniy charakteristiky tyrimy metodologija ir metodika adaptuota
vienai 1§ Lietuvos organizaciju;

e Palyginti G. Hofstede ir F. Trompenaars organizacijos kultiiros tyrimo modelius ir
atskleisti ju salycCio taskus;

e [Sanalizuoti tiriamos organizacijos darbuotoju kultirines charakteristikas ir ju
priklausomybg nuo demografiniy veiksniy;

e Tiriamos organizacijos tipo nustatymas remiantis W.G. Ouchi kultiiros modeliu.

Tyrimo metodai:

v' Mokslinés literatiros analizé naudota apibréziant organizacijos kultliros savoka,
funkcijas, charakteristikas bei rengiant tyrimo instrumentarijy.

v' Dokumenty analizé naudota susipazistant su organizacijos struktira ir atliekant
organizacijos charakterizavima.

v’ Anketiné apklausa. Organizacijos darbuotojy kulttrinéms nuostatoms atskleisti
buvo adaptuota G. Hofstede anketa.

v’ Statistiné duomeny analizé buvo atlickama SPSS (Statistical Package for Social
Science) statistiniu paketu, versija 12.0. Hipotezéms tikrinti buvo naudojami
neparametriniai Mano-Vitnio kriterijus bei Spirmeno koreliacijos koeficientas.

Skaiciavimai atlikti naudojant Microsoft Excel 2003 skaiciuokle.

Darbo struktiira ir apimtis. Magistro darba sudaro jvadas, keturios dalys ir iSvados.

Kiekviena darbo dalis suskirstyta i skyrius pagal nagrin¢jamo klausimo pobudi.

Pirmoje dalyje teoriskai analizuojama organizacijos kultiiros savoka, jos esmé,
organizacijos funkcijos ir charakteristikos. Antroji dalis pristato G. Hofstede ir F. Trompenaars
metodologijas, kurios leidzia iSsamiau pazvelgti kultiiros charakteristiky reikSmes, taip pat
pateikiama W.G. Ouchi kultiiros tyrimo modelio charakteristika. Tre¢iajame skyriuje apraSomas
organizacijos “Natliralios medicinos centras® kultiiros tyrimas, remiantis G. Hofstede kultiiriniy

charakteristiky metodologija, taip pat analizuojama kultiiriniy charakteristiky priklausomybé nuo



demografiniy veiksniu: lyties, amziaus, iSsilavinimo bei darbo pobudzio. Ketvirtame skyriuje
apraSoma ar tiriamos organizacijos kulttirinés charakteristikos siejasi tarpusavyje.
Darbo apimtis: 80 puslapiy su priedais ( 35 lentelés, 8 paveikslai, 4 priedai). Literatiiros

sgrase 63 Saltiniai.



PAGRINDINES SAVOKOS

Anketa - klausimu sarasas biografiniams, statistiniams ir ktitokiems duomenims rinkti,

visuomenés nuomonei, pageidavimams tirti.?

Apklausa - tai tokia duomeny rinkimo technika, kai respondentai i§ esmés tuo paciu (arba

artimu jam) metu atsakinéja i rastu (anketoje) ar Zodziu (interviuerio) pateiktus klausimus.
Demografija - mokslas tiriantis gyventoju sudéti, kiekybinius ir kokybinius jos kitimus,
gyventojy judéjima.*
Determinizmas - poziuriy sistema, pripaZistanti visuotini objektyvy ir désninga reiskiniy sarysi

ir priezastinguma.*

Funkcionalizmas - viena i§ mokykly Siuolaikinéje sociologijoje: visuomeng laiko vieninga,
sarysinga socialine sistema, kurios kiekvienas elementas atlieka tam tikra funkcija (palaiko vienas kita
ir visa sistema).*

Globalizacija - pasauliniy bendry gamybos, technologijos, vadybos Sablony, socialiniy
struktiiry, politiniy organizacijuy, kultiiry ir vertybiy panaS¢jimas, kuris veda link bendry

supranacionaliniy institucijy ir vieningos visuomenés.*

Grupé - tai visuma zmoniy, kuriuos viena su kitu jungia bendri interesai ar tarpusavio

priklausomumas.’

Kultiara - visuma zmogaus veiklos, biidy, priemoniy, normy, vertybiy ir idealy, bendry iStisai
grupei zmoniy, padedanciy Siems Zzmonéms orientuotis savoje visuomengje ir perduodama is kartos |

kartg”’
Norma - priimtos elgesio taisyklés.*

Organizacija - socialiné sistema, sudaryta i§ aibés elementy — zmoniy ir jy grupiy,

saveikaujanéiy tam tikrais rysiais.’
Organizacijos kultira - tai vertybiy, normuy, isitikinimy ir suvokimo visuma, kuria
vadovaujasi grupé moniy ir ji yra diegiama naujiems nariams kaip teisinga.’

Respondentas - asmuo, kuris atsako i anketos klausimus.’

* Tarptautiniy zodziy Zodynas. - Vilnius. Alma litera, 2001.

3 Leonavi¢ius J. Sociologijos zodynas. - Vilnius, 1993. P. 283.

* Leoniené B. Darbuotojy vadyba. - Kaunas: Sviesa, 2001

> Dumbliauskas V. Sociologija: mokymo priemoné. - Vilnius: VPU, 1999.

% JuceviGiené P. Organizacijos elgsena. - Kaunas:Technologija, 1996. P.284.



Stereotipas - visuomenés samon¢je funkcionuojantis supaprastintas, schematizuotas, emociskai
nuspalvintas kokio nors daikto, asmens, insitucijos ir pan. vaizdinys, daznai paremtas netikromis

Ziniomis, bet palaikomas tradicijy ir nekei¢iamas. *
Subkultiira - individy grupei biidinga savita kultira, kuri skiriasi nuo vyraujancios kultiros.’
Vertybés - visuomengje pripazistami tikslai, kuriy verta siekti.”

Visuomené - bendruomene, gyvenanti apibréztoje teritorijoje, pati save pratgsianti, esanti

santykinai nepriklausoma nuo kity zmoniy grupiy uZ $ios teritorijos riby.’



1. ORGANIZACIJOS KULTUROS SAVOKOS APIBREZIMAS IR JU TEORINE
ANALIZE

1. 1. Organizacijos kultiiros sqvokos apibréZimas

Organizacijos kultiros savoka atsirado socialinés antropologijos moksle. Ankstesnéje
savokoje, naudojamoje dar 1950m., vietoje $io termino buvo naudojamas organizacijos klimatas.
Taciau ir Siomis dienomis ,,organizacijos kultiros® terming savaip traktuoja ivairlis mokslo
sri¢iy tyrinétojai: vadybininkai, sociologai, psichologai, antropologai.

L.Simanskiené teigia, kad reikia i$skirti ,organizacijos kultiros ir ,organizacinés
kultiiros“ savokas, nes jy reik§meés i§ esmés yra skirtingos.”

Organizacijos kultira — tai savaime susiklos¢iusi Zmoniy bendravimo forma, vertybes,
poziuriai. Tai nattraliai, specialiai neformuota kultiira, apimanti visa organizacija.

Organizaciné kultira — tai samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biiti savita,
18siskirti i§ kity panasSiy organizacijy kulttiry. Ji kaip jungiamoji grandis, vienija visy darbuotojy
pastangas, remiantis Zzmoniy dvasinémis, emocinémis, kultirinémis vertybémis, siekti bendry
organizacijos tiksly.

Ivertinus samoningai sukurtos kultiros nauda, suteiktas atskiras pavadinimas
organizaciné kultira — tai dirbtinai sukurta kultira tam tikriems tikslams pasiekti. Taigi
organizaciné kultira (organizational culture) — opranuzanuonHas KyiaTypa, bet ne organizacijos
kulttura( organization culture) — kynTypa opranu3anun. Tarp Siy savoky yra esminis skirtumas.
Mokslingje literattiroje yra iSskiriamos dvi skirtingos savokos:

% kai norima tiksliai jvardinti bet kurios organizacijos kultiira, kur vadovybé
teorisSkai zino, kas tai yra, ir praktiskai formuoja, puoseléja savo organizacine
kultiirq;

¢ organizacijos kultira, kai vadovai nezino $ios savokos ir samoningai neformuoja

tinkamy vertybiy. D¢l minéty priezasCiy vartojama organizacinés kultiiros

savoka.
1. 2. Organizacinés kultiiros apibréZimy analizé

Kultiirinius  skirtumus nagrinéjo ir nagrinéja ne vienas mokslininkas. RySkiausi ir
dazniausiai minimi yra G. Hofstede, F. Trompenaars, E. Schein, F. Kluckholn ir F. Strotbreck, E.

T. Hall, G. Moorhead ir W.R. Griffin, S. Schwartz ir kt. Kultiiry tyrinétojai siekia nustatyti

7 Simanskien¢ L. Organizacinés kultiiros tyrimas. Monografija. Klaipéda, 2002.



kulttriniy savitumy bruozus, i$skirdami ir tyrinédami kultiiros dalis arba skirtumy pozymius -
kultiirines charakteristikas.

E. Schein vienas pirmyju susidoméjo organizacine kultira, jo apibrézimas jau tapo
klasikiniu. Organizaciné kultira - tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ir atrastas grupés
zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei
integravimusi viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laika veike ir buvo rezultatyvus, jis turi biti
perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas biidas suvokti, jausti ir sprgsti grupés

problemas.®

Anot E. Schein, organizacijos kultiira atspindi elgesio iproc¢iai, normos, dominuojancios
vertybés, filosofija, formalios ir neformalios taisyklés. Mokslininkas iSskiria kultiiros lygius,
kurie atskleidzia organizacijos kultiros esmg¢ - tai iSoriniai atributai, vertybés ir esminés
prielaidos. Autorius pabrézia, kad kultiira yra susikaupusios patirties, kylanc¢ios i§ organizacijos
pastangy iSspresti fundamentalias prisitaikymo prie iSorinio pasaulio problemas ir siekti vidinés
integracijos ir darnos, pasekmé. Tai suformuoja bendra ziniy bagaza, kuris nustato, kas yra

tinkamas elgesys, nukreipia supratima ir pateikia gaires, kaip spresti problemas. °

Organizacijos kultira - tai vertybiy, normuy, isitikinimy ir suvokimo visuma, kuria
vadovaujasi grupé Zzmoniy ir ji yra diegiama naujiems nariams kaip teisinga.
Kultiira, anot L.R Daft yra jau¢iama organizacijos dalis. Kiekvienas organizacijos narys
dalyvauja kultiiros kiirime.'’ Tik tuomet, kai organizacijos bando idiegti naujas strategijas ar
programas, kurios priestarauja pagrindinéms kultiiros normos ir vertybéms, yra susiduriama su
kultiiros jéga.

B. Schneider susistemino keliy autoriy organizacinés kultiiros apibrézimus. Becker, Geer
organizacine kultirq ivardina kaip bendra suvokima, pasireiSkianti kalboje.11 Kroeber,
Kluckhohn - kaip perduodama vertybiu ir idéju modeli bei kita simboling sistema, kuri keicia
elgsena. Louis teigimu, organizaciné kultira veikia per organizacijos nariy bendra suvokima.

W. G. Ouchi nuomone - tai mitai, simboliai, ceremonijos, pasireiskianys bendraujant bei

akcentuojant perduodamas vertybes ir isitikinimus. Utall teigimu - tai padalintos vertybés( kurios

¥ Schein E. Organizational Culture and Leadership - 2nd ed. Jossey - Bass. San Francisco, 1992.
? Schein E. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass, 1985.
' Daft, Richard L. Organization Theory and Design. Mason: Thompson, 2004. P. 624.

" Schneider B. Organizational Climate and Culture. San Francisco. Jossey-Bass, 1990.



yra svarbios) ir isitikinimai (kaip reikia dirbti), kad saveikaujant su organizacijos struktiira ir
kontrolés sistema bty sukurtos elgsenos normos( kaip tai atlikti).

D.Denison akcentuoja organizacinés kultiiros vertybes, isitikinimus ir principus, kurie
padeda kurti organizacijos valdymo sistema ir stiprinti esminius valdymo principus.'? R.Schuler
organizacine kultirq apibrézia kaip organizacijos vertybiy sistema, kuri padeda identifikuoti
darbuotojuy svarba organizacijoje.”” Cia pasireiskia kaita nuo tradiciniy (kai zmonés motyvuojami
tik ju interesus tenkinanciais metodais) iki naujosios organizacinés kultiiros prielaidy (zmonés
suinteresuoti darbu, sukurta motyvacijos sistema, darbuotojai lojaliis organizacijai).

Organizacings kultiiros vaidmenj produktyvumui ir motyvacijai akcentavo A. DuBrin, D.
Ireland, J. Williams. Autoriy nuomone, organizaciné kultira yra pasitik¢jimo ir vertybiy
sistema, kuri daro didelg jtaka organizacijos nariy elgsenai. Teisinga organizaciné kultira gali
inspiruoti darbuotojus biiti produktyviais - tai yra geriausia motyvacija. Problema ta, kad sunku
pakeisti organizacine kultira."*

F. Kotler organizacine kultirq apibudina kaip Zmogaus elgsena ir vartojima lemianti
veiksni, kuris formuojamas nuo vaikystés per Seima ir kitas visuomenines institucijas, t.y. tam
tikras rinkinys vertybiy, stereotipu ir elgsenu. Bendraja prasme organizaciné kultira - tai
keitimasis patirtimi, istorija, taisyklés, kurios apiblidina organizacija. Autoriaus teigimu,
organizacinés kultiiros pakeitimas yra pagrindas, sékmingai realizuojant nauja strategija.'’

J.Stoner, F.Freeman, D.Gilbert pateikia toki organizacinés kultiiros apibrézima - tai tam
tikros organizacijos nariams biidingy savoky, kaip normos, vertybés, pozitriai bei isitikinimai,
visuma.'®

R. Schuler, V. Huber nurodo, kad organizaciné kultiira kuriama tam, kad suprasti, kokie
zmongés svarbils ir kaip vadovams elgtis, kad juos paveikti. Organizaciné kultiira - tai vertyby
sistema. '’

Daugelis mokslininky organizacijos kultiiros pagrindu laiko organizacijoje vyraujancias

vertybes, kiti organizacijos kultira traktuoja apimancia ne tik vertybiy sistema, bet ir jos

"2 Denison, D. Corporate Culture and Organizational Effectivenes. John Wiley and Sons, 1990.

1% Schuler R. Managing Human resourses. West Publishing Company, 1992.

" DuBrin A., Ireland D., Williams J. Management and Organization. South -Western Publishing Co, 1989.
" Kornep ®. Mapkerunr. Menemxmxent. Cankr-ITerep6ypr, 1999.

16 Stoner J ., Freeman E., Gilbert D. Vadyba. - Vilnius: Poligrafija ir informatika, 1999.

7 Schuler R., Huber V. Personnel and Human Resourse Management. West Publishing Company, 1993.
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pasireiSkima, kelius ir biidus. Oganizacijos kultiiros sampratoje akcentuojamos vertybés, kurios
vienaip ar kitaip atsispindi organizacijos veikloje. Tai pirmiausia yra isitikinimai, kuriais
organizacija vadovaujasi priimdama {vairius sprendimus.

R. A. Baron ir J. Greenberg (1995) iSskyré tokias pazangios organizacijos kultiiros
vertybes'®:

e Démesys klienty ir darbuotojy poreikiams,
e Laisveé inicijuoti id¢jas,

e Rizikos toleravimas,

e Laisvas bendravimas.

Jei organizacijos nariai plaCiai pripazista pagrindines vertybes ir pasiryz¢ jomis
vadovautis, vadinasi, organizacijoje susiformavusi stipri kultiira. Stipri kultiira daro didesni
poveiki darbuotojy elgesiui su mazesne darbuotojy kaita. Tuo tarpu organizacija su silpna kultiira
nesugeba suburti darnaus kolektyvo. Jos tikslai ir vertybés retai btina priimtini visiems, atsiranda
dviprasmiskumas, nesaugumas.

Pasak J. P. Kotter ir J. L. Heskett ir R. Kreitner, A. Kinicki néra nei blogos, nei geros
organizacijos kultiros."” ,,Gera“ organizacijos kultiira yra, jei ji atitinka organizacijos tikslus,
strategija, siekius ir padeda jai juos igyvendinti. Kai ji netinkama organizacijai, t.y., kai
organizacijoje egzistuojancios vertybés, elgesio normos trukdo organizacijai siekti uzsibrézty
tiksly, tuomet reikia tobulinti, keisti kultiira. Butinybé keisti organizacijos kultiira gali atsirasti
tada, kai organizacija susiduria su sparciai besikeiCiancia aplinka ir kultiira apsunkina jos
prisitaikyma prie besikei¢iancios aplinkos.

J.Cornwall, B.Perlman (1990) teigia, kad kuttra yra organizacijos realyb¢, ji formuoja
viska, kas vyksta organizacijoje. Kultiira iSreiSkiama per filosofija, taisykles, normas, vertybes,
klimata, simbolius, herojus ir beveik viska, ka daro jos nariai.?’

J.Hunt, R.Osborn organizacine kultiirq apibrézia kaip vertybiy ir isitikinimy sistema, kuri
vystosi organizacijoje ir lemia darbuotojy elgsena. Autoriai iSskiria ir stiprios organizacinés
kulturos elementus: 1. Aiski filosofija 2. Ripinimasis individais 3. Herojy pripazinimas 4.
Tikéjimas ritualais ir ceremonijomis 5. Gerai suprantamos taisyklés ir likesciai 6. Tikéjimas, kad

bet kurie darbuotojy veiksmai yra svarbis ir kitiems."’”

'8 Juceviciené P. Organizacijos elgsena. - Kaunas:Technologija, 1996. P.66.

1 Kreitner R., Kinicki A., Annotated Instructor‘s Edition Organizational Behavior. Third Edition. Boston. Irwin,

1995.

2 Cornwall J, Perlman B. Organizational Enterpreneurship. Boston. Irwin, 1992.
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T. Peters, R.Waterman iSskiriami organizacinés kultiiros elementai Siek tiek skiriasi: 1.
Aiski vertybiy ir normy filosofija organizacijoje 2. Paisymas darbuotojy nuomonés 3.
Charizmatiniai lyderiai ir herojai 4. Ritualai ir ceremonijos 5. Aiskiai visy darbuotojy suvokiami
organizacijos tikslai.”'

T. Barzcyk teigia, kad kulttra atspindi nematerialias jégas, kurios valdo kasdieninius
poelgius. Jas sudaro sékmés ir nesekmes i§ ankstesniy organizacijos veiksmuy: jos atspindi
zmoniy saveikos, uzdaviniy, sprendimy, nutarimy ir bendravimo btiidus. Asmeniniai sentimentai
virsta organizacijos normomis, kai monés bendrauja veikdami organizacijoje.**

Organizacinés kultiros skiriasi, nes jos atspindi organizacijos strategija, valdymo
kokybg, stiliy - tai G. Hofstede pateiktas apibrézimas. G. Hofstede teigimu, kultira yra
kolektyvinis samonés formavimas, kuris leidzia atskirti ivairiy Zzmoniy grupiy narius, nusakyti
charakteristiky, kurios lemia zmoniy grupés reakcija 1 savo aplinka, Visuma:.23

Kulttiros tyrinétojas F. Trompenaars organizacijos kultiirg sieja su grupés kultiira - tai
kolektyviniai jsitikinimai, kurie savo ruoztu pakoreguoja elgesi.”* Kultiira yra vientisa visuma,
Sirdis ir siela, kuri apibrézia Zmoniy grupés poelgius. Pagrindinis kultiiros tikslas - iSskirti
organizacija 1§ kity ir suteikti iSskirtinumo jausma jos nariams. Kultira neturi biti logiska ar
pastovi, kartais aplinkiniams ji gali atrodyti pakankamai atsitiktiné ir chaotiSka. Kultiira gali
sudaryti subkultiiros. Stipri kultiira yra ta, kuri yra pastovi viduje, placiai paplitusi ir aiskiai
apibrézia, ko tikimasi i§ Zmoniy poelgiu.

M. Mescon, M. Albert, F. Khedouri apie organizacinés kultiiros poveiki teigia, kad
individo elgesi lemia vertybés, poziiiriai, poreikiai, protiniai ir fiziniai gebéjimai. Taciau nurodo,
kad auksciausia vadovybé saugo ir puosel¢ja tam tikras vertybes, kurios pasiteisina valdant
organizacija bei kuriant organizacijos tikslus. Todé¢l galima manyti, kad jiems yra svarbi Zmoniy
vertybiné orientacija, tik nejvardina to organizacinés kultiiros terminu. Kultiira - tai organizacijos
gyvenimo kelias, kuriuo einantys nariai Zino bendravimo normas ir taisykles.”

S.P. Robbins sutinka su autoriais, kurie mano, kad organizacijos kultiira yra sistema,

vienody isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai ir iSskirianti §ia organizacija i$ kity.?®

?! Simanskiené L. Organizacinés kultiiros tyrimas. Monografija. Klaipéda, 2002.

2 Barczyk C. Visuotinés kokybés vadyba. Vilnius, 1999.

2 Hofstede G. Cultures and Organizations: Software of the Mind. Harper Collins Business, London, 1991.P. 280
** Hampden-Turner, Ch. and Trompenaars. The Seven Cultures of Capitalism. New York, 1993.

» Mecuon M., AnGept M., Kxemoypu @. OcHoBsl MapkeTiHra. Mocksa: Jleno, 1997.

%% Robbins Stephen P. Organizacings elgsenos pagrindai. - Vilnius, 2003. P. 376.
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Taciau jis teigia, kad vienodu isitikinimy sistema yra savybiy, kurias vertina organizacija,

rinkinys. S. P. Robbins iSskiria septynias savybes, kurios i§ esmés perteikia organizacijos

kultiira:

l.

NovatoriSkumas ir rizika - kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir biti
novatoriski.

Démesys detaléms - kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir
démesingi detaléms.

Orientavimasis | rezultatus - kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne
metodams ir procesams Siems rezultatams pasiekti.

Orientavimasis j Zmones - kick vadovybés sprendimuose atsizvelgiama { ju poveiki
organizacijos Zmonems.

Orientavimasis | komandas - kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, o
komanduy pagrindu.

Agresyvumas - kiek Zmonés yra ne atsipalaidave, o agresyvis ir konkurencingi.
Stabilumas - kiek organizacijos veikla pabrézia biitinybg iSsaugoti status quo, o ne

pléstis.

Organizacine kultira susidoméjo ir Lietuvos mokslininkai. A Sakalas teigia, kad

organizacijos kultlira - tai per patyrima iSugdytas personalo sugebéjimas ir emocinis poZzilris i

. .. . .. . . .- e o . . . 2
uzdavinius, kolegas, organizacijos valdyma, reagavimas i vykstanius reiskinius bei plétra.”’

P. Juceviien¢ organizacijos kultirq (autoré¢ pripazista tik ,,organizacijos kultiiros*

savoka) apibrézia kaip pagrindiniuy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri

pripaZistama organizacijos nariy, lemia jy elgesi, yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei

pasireikia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.”® I3 §io apibrézimo idryskéja tokie

pagrindiniai dalykai, atspindintys organizacijos kultiira:

e Vertybiy sistema;

e Kutiiros pripazinimas organizacijos nariy tarpe;

e Kultiros pasireiskimo formos ir budai.

A.Seilius teigia, kad organizaciné kultiira yra organizacijos gyvenimo aspektas. Kultiira

yra verslia veikla organizacijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis zingsnis, skatinant tokia veikla.

Kulttira apima ir lemia viska, ka daro zmonés. Pozityvios kultiiros yra tos, kurios sutampa su

organizacijos vizija, misija ir strategijomis.”’

7 Sakalas A. Personalo vadyba. - Vilnius. Margi rastai, 1998.

2 Jucevitiené P. Organizacijos elgsena. - Kaunas:Technologija, 1996. P.284.
¥ Seilius A. Organizacijy tobulinimo vadyba. - Klaipéda, 1998.
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P. Vanagas, S. AbramaviCius organizacine kultirq apibrézia kaip priimty ir stabiliy
isitikinimy, nuostaty bei vertybiy, kuriy laikomasi organizacijos viduje, visuma. Tai pasireiskia
per individy elgesi. Organizacing kultlira realizuoja Zmonés, ji neegzistuoja be juy. Gruping
veiklos kultiira lemia individy veiklos kultiira ir atvirksc¢iai. Ji iesiogiai priklauso nuo darbuotojy
intelekto, ziniy, vertybiniy orientaciju, motyvy sistemos.>*

V. JanuSonis organizacine kultirq apibrézia kaip organizacijos vertybiy, normy ir
tikéjimo visuma, priimta daugumos jos nariy, padedancia organizacijai bei jos nariams jveikti
problemas, siekiant organizacijos tiksly.”!

Organizacin¢ kultiira - tai Zmogaus vertybiuy, lukesciu, savybiy, pozitriy, netgi mastymo
biidai, kuriy nauji organizacijos nariai turi iSmokti ir bent i§ dalies priimti, kad tapty Sios
organizacijos nariais. Organizacija, neturinti savitos kultiros, neturi ir savo veikos stiliaus.”

J. GusCinskien¢ organizacinés kultirq apibrézia kaip vetybiuy sistema, suprantama ir
priimting visiems organizacijoms nariams, leidzian¢ia organizacijai kryptingai veikti bei
palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy bei padedancia iSsiskirti i§ kity
organizacijy.>

P. ZakareviCius pabrézia organizacijos kultiiros svarba pokycCiu valdymui ir teigia, kad
kultiros formavimui, modernizavimui, tobulinimui kiekvienoje organizacijoje reikia skirti
ypatinga démesi. Sio autoriaus pateikiama tokia organizacijos kultiros samprata - tai tik
organizacijos nariams budingy nuostaty, isitikinimy, likes¢iy normy, pozitiriy, ipro¢iy visuma,
traktuotina kaip Siy Zmoniuy grupiné samoné, lemianti ju reakcija i organizacijos viduje bei
iSoréje vykstandius procesus ir salygojanti jy elgseng.™

Pasak J. P. Kotter ir J. L. Heskett ir R. Kreitner, A. Kinicki néra nei blogos, nei geros
organizacijos kultiiros. ,,Gera® organizacijos kultira - jei ji atitinka organizacijos tikslus,
strategija, siekius ir padeda jai juos igyvendinti. Kai ji netinkama organizacijai, t.y., kai

organizacijoje egzistuojancios vertybés, elgesio normos trukdo organizacijai siekti uzsibrézty

30 Vanagas P., Abramavi¢ius S. Organizacijos kultiiros tyrimo metodologija Ekonomika ir vadyba — 98: Tarpt. konf.
pranes$. medz. - Kaunas: Technologija, 1998. P.434-438.

3! JanuSonis V. Sveikatos apsaugos sistemos organizacijy valdymas. - Klaipeda, 2000.

32 Jucevidius R. Strateginis organizacijy vystymas. Pasaulio lietuviy kultiiros, §vietimo ir mokslo centras,
1998.

33 Gusginskiené J. Organizacijy sociologija. - Kaunas: Technologija, 2002.

34 Zakarevi¢ius P. Poky¢iai organizacijoje: prieZastys, valdymas, pasekmés. - Kaunas, 2003.
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tiksly, tuomet reikia tobulinti, keisti kultira. Biitinybé keisti organizacijos kultiira atsiranda
tuomet, kai organizacija susiduria su sparciai besikei¢ian¢ia aplinka ir kultlira apsunkina jos
prisitaikyma prie besikeigiangios aplinkos.*’

ISanalizavus daugelio autoriy organizacinés kultiiros, organizacijos kultiros apibrézimus,
galima teigti, kad vienodos sampratos néra. Kiekvienas autorius pateikia skirtingus apibrézimus,
i§skirdami jy manymu svarbiausius prioritetus. Taciau visi autoriai pripazista organizacinés
kultiiros svarba organizacijai. Visi autoriai sutinka, kad organizacijos kultiira - tai ne savaiminis
produktas, bet specialiai kuriama kultiira, siekiant organizacijos iSskirtinumo tarp kity

organizacijy.

1. 3. Organizacijos kultiiros funkcijos ir charakteristikos

Organizacijos kulttira salygoja kiekvieno organizacijoje esancio individo veiklos kultiira
ir atvirksc¢iai. Individo veiklos kultiira tiesiogiai priklauso nuo ju intelekto, ziniy, vetybiniy
orientacijy, motyvy sistemos’°. Svarbu i§siaiskinti kaip kultiros funkcijos itakoja organizacija.
D. L. Nerson isskyr¢ keturias pagrindinés jos funkcijas:

1. Kultura suteikia nariams tapatumo jausma ir isipareigojima organizacijai;

2. Kultira suteikia organizacijoms nariams prasmeés pojiti. Darbuotojai supranta
organizacijos {vykiy prasme;

3. Kultura sustiprina organizacijos vertybes;

4. Kultiira reikalinga kaip kontrolés mechanizmas. Normos, kaip elgesio vedlys, yra
kulttiros dalis.

J. Minner sitilo organizacijas skirstyti { teigiamas ir neigiamas. Organizacijos kultiira yra
pozityvi, jei ji lemia efektyvia veikla. Neigiama organizacija yra uzdarumo ir netvarkos
padarinys, kuris trukdo spresti problemas. Jis pateikia Siuos negatyvios organizacijos kultiiros
pozZymius:

e Nejausmingumas - kai vengiama dalintis jausmais ir emocijomis, tiek
organizacijos viduje, tiek iSor¢je.
e Problemy nesukonkretinimas - visa veikla paremta kolektyvine - individualia

nuojauta, néra problemos apibrézimo.

35 Kreitner R., Kinicki A., Annotated Instructor‘s Edition Organizational Behavior. Third Edition, IRWIN, 1995.

3 Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas: monografija. Kaunas: Technologija, 1996.
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e Subordinacijos pasyvus laikymasis - niekada nesiima iniciatyvos ir nemeta
problema.

e Konservatyvizmas - geriau priesas kurj pazisti, negu naujas organizacijos narys,
kurio nepazisti.

e [zoliavimas - geriau daryti savus darbus ir nesikisti { kity reikalus.

e Antipatija - daugeliu atveju Zzmongés bus oponentai, o ne sajungininkai, todél gali
pasireikti priesiskumo jausmai.*’

Negatyvius pozymius turinfios organizacijos yra nefunkcionalios, nelankscios
vykstantiems pokyc¢iams. Tokia kultira stabdo jos plétra, veda | zlugima, merdéjima. Kad
organizacija iSvengty negatyviy pozymiy, svarbiausias uzdavinys yra kultiiros formavimas.
Organizacijos kultiira yra kritinés svarbos veiksnys visai jos veiklai, nes iSreiSkia darbuotojy
vertybines orientacijas, elgesio normas, valdymo kultiira, klimata (R.Jucevicius, 1996).

S. P. Robbins suformulavo organizacijos kultiiros funkcijas, kurios nusako organizacijos
kulttros ypatybes ir jos jtaka organizacijos veiklai:

o%

» ISskirti organizacija 18§ kity;

L)

% Organizacijos nariams teikti tapatumo jausma;

X/
£ %4

Ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas;

X/

*» Sustiprinti socialinés sistemos stabiluma.

L)

Tuo paciu iSskyré dvi pagrindines kultiiros funkcijas organizacijoje - tai vidine
integracija ir iSorin¢ adaptacija.

Vidiné integracija iSreiSkia organizacijos nariy identiteta ir sugeb¢jima efektyviai dirbti
drauge. Siuo atveju kultiira apibréZia kasdienius darbo santykius ir organizacijos nariy tarpusavio
bendravima, nusako statuso bei valdzios pasiskirstyma organizacijos viduje.

ISoriné adaptacija - iSreisSkia organizacijos tiksly siekima ir santykius su iSorine aplinka.
Kultura padeda kryptingai suformuluoti kasdienius organizacijos nariy tikslus ir tinkamai
reaguoti | iSoring aplinka.

Mokslininkas E. Schein jvardina dvi kompleksines organizacijos kulttros funkcijas:

s [Sorinés adaptacijos
s Vidinés integracijos
Isoriné adaptacija - procesas, parodantis, kaip organizacija, sieckdama savo tiksly,

reaguoja | iSorés poveikius. Nuo organizacijos kulturos priklausys §ios adaptacijos pobidis.

37 Poskiené A. Universiteto organizacijos kultiira - kompleksinis aukstojo mokslo edukacinis veiksnys : daktaro

disertacija : socialiniai mokslai, edukologija (07S)/Kaunas: Technologija, 1998.
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Vidiné integracija - procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendra identiteta ir
iesko biidy efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais. Sios proceso metu organizacijos
kultiira lemia, kaip Zzmonés bendraus tarpusavyje, koks elgesys bus priimtinas, koks ne.

Organizacijos kultiira, yra kaip orientyras priimant sprendima, kurio stokojama rasSytose
taisyklése ir strategijoje. Sios dvi funkcijos yra susietos, formuojant bendruomene, apimant jos
tiek pozityvius, tiek negatyvius santykius organizacijos viduje, ar su iSore.”®

Organizacijos kultiira yra formuojama, kai nariai dalinasi patirtimi ir Ziniomis, kurias
1gyja spresdami problemas ir veikdami organizacijos naudai. Organizacijos unikaluma lemia
daugybé¢ veiksniy, kuriuos galima suskirstyti | keturias grupes:

1. Organizacijos istorija,
2. Aplinka;

3. Vadovavimo stilius;

4. Socializacija.

Kad suprasti organizacijos kultiiros svarba, svarbu paminéti tris svarbius aspektus:

o Objektyvy - subjektyvy. Objektyvios organizacijos charakteristikos yra visa tai, kas
egzistuoja nepriklausomai nuo jos nariy minciy. Tai visi jos fiziniai atributai, pradedant
pastatais ir baigiant ceremonijomis ir ritualais. Subjektyvis - tai poziiiriai, mastymo
budas, prielaidos.

o Kokybinj ir kiekybinj. Kokybinis aspektas, kaip zmonés §ia kultira intepretuoja, suvokia,
apibrézia. Kiekybinis aspektai - ka Zzmonés sako apie organizacijos kulttra.

e Perteikianciojo - priimanciojo. Sis apektas svarbus obketyvumo pozitiriu. Tos padios
organizacijos kulttiros vertinimas dviejy zmoniu atzvilgiu yra labai skirtingas. ISorés
stebétojas vienokius reiSkinius mato ir vertina savaip, o organizacijos darbuotojas,
blidamas jos viduje visiSkai kitaip. Tai lemia informuotumo lygis, skirtingas reiskiniy
vertinimas, interpretavimas.®’

Organizacijos kultiira prasideda nuo jos ikiir¢jo, kuris aiSkiai iSreiskia ir realizuoja tam
tikras idéjas, vertybes, kaip organizacijos vizija, filosofija ar veiklos strategija. Iktir¢jas ir kultiira
1§ dalies yra susijg¢, nes nuo ju prasideda organizacijos istorija. Taciau ikiir¢jas organizacijos
kultura veikia tik jos gyvavimo pradzioje, véliau id€jos keiciasi, nes jas veikia ir kiti darbuotojai.

Taip prasideda organizacijos kultiiros istorijos sukiirimas.

3 Daft, Richard L. Organization Theory and Design. Mason: Thompson, 2004. P. 624.

3 Juceviiené P. Organizacijos elgsena. - Kaunas:Technologija, 1996.
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J. P. Kotter ir J. L. Heskett teigia, kad kultiira siekia prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy.*’
Greitai besikeiCiantis aplinkai, nusistovéjusi kulttira gali tapti nebetinkam. Kultiira jtakoja
sociokultliriné aplinka, rinkos savybés, resursy prienamumas ir pan. Manoma, kad valstybe,
miestas, rajonas, ar net gatvé gali nulemti vertybiy pagrinda, bet ir elgesio bei veiklos principus.
Todéel ne tik skirtingose valstybése, bet ir skirtingose tos pacios valstybés miestuose
organizacijos kultiiros i§ esmeés gali skirtis, nes skiriasi pati aplinka.*'

Vadovy veiksmai taip pat turi didelé itaka organizacijos kultirai. Vadovai nustato
normas, kurios apibrézia galimos rizikos laipsni, kiek bus suteikta ,,laisves* darbuotojams, | ka
bus atsizvelgiama motyvuojant darbuotojus.*” K. Hersey, K. Blanchard i$skiria keturis
vadovavimo stilius: nurodymo, idéjy perdavimo, dalyvavimo ir delegavimo. Koki stiliy vadovai
pasirinks priklausys nuo darbuotoju atsakomybeés, patirties, pastangy tikslams pasiekti.*

Visos organizacijos turi kultiiras, bet ne visos kultiiros vienodai itakoja jos darbuotojus.
E. Schein kultiira traktavo ne kaip Salutini, o sudétini veiksni, kuris jtakoja individy elgsena bei
prisideda prie organizacijos veiklumo. Koks vaidmuo tenka organizacijos kultirai, priklauso ar
ji yra stipri, ar silpna. Organizacijos nariy ¢jimas iSvien ir tapatinimas su organizacija yra stiprus
kultiiros matas.**

T. Deal ir A. Kennedy teigeé, kad sékmingos organizacijos turi stipria ir darnig kulttira,
kuri itakoja darbuotojus susivienyti su organizacijos tikslais.*’

Stiprios kultliros organizacijos, kurios esminés verytbés yra placiai paplite, bei ju
laikomasi - turi didesng¢ itaka darbuotojams, nei silpnos kultiiros. Kuo labiau organizacijos

darbuotojai priima esmines vertybes, tuo stipresné kultiira . Viena 1§ dominuojanciy vertybiy yra

0 Kotter J.P., Heskett J.L. Corporate Culture and performance. New York, 1992.

I Poskien¢ A. Universiteto organizacijos kultiira - kompleksinis aukitojo mokslo edukacinis veiksnys : daktaro

disertacija : socialiniai mokslai, edukologija (07S) / Kaunas: Technologija, 1998.

2 Robbins Stephen P. Organizacings elgsenos pagrindai. - Vilnius, 2003.

*# Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. - Kaunas, 2003. P. 327

* Vanagas P., Abramavicius S. Organizacijos kultiiros tyrimo metodologija. Ekonomika ir vadyba — 98: Tarpt. konf.

pranes$. medz. - Kaunas: Technologija, 1998.P.434-438.

* Interneto prieiga: http://submit.library.lt/ETD-afiles/KMU/etd-LABT20050610-125938-
81718/unrestricted/subkultura_vytas.pdf. Prisijungimo laikas: 2007-12-01.
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priimtinumas, bendrumas - kaip stipréjanti darbuotoju elgesio darna. PrieSingai, organizacijos
neisskiriandios, kas yra svarbu, kas ne, tai silpnos kultiiros savybé.*®

Siam teiginiui pritaria A.Seilius ir teigia , kad stipri, pozityvi kultiira jmanoma tik tada,
kai Zzmoniy grupés pripazistamos vertybés motyvuoja ir jtakoja ju mastyma ir elgesi. Todél
organizacijos privalo turéti gerai apmastytas, aistringai iSgyvenancias vertybes, iprasminancias
darba, kurj zmonés atlicka.*’

Taciau A.Sakalas nurodo, kad stipri kultira gali turéti ne tik privalumy, bet ir trakumy.
Todél svarbu sukurti integruota kultiira, grista atskiry darbuotojy interesy derinimu.

1 lentelé. Stiprios organizacijos kultiros poveikis

Teigiamas kultiiros poveikis Neigiamas kultiiros poveikis
Nedidelis formalaus reguliavimo poreikis PrieSingos nuomonés slopinimo tendencijos
Nedidelis kontrolés poreikis Emociniai barjerai
Greitas sprendimy priémimas ir idiegimas Nepakankamas lankstumas reaguojant |
aplinkos pokycius
Stipri motyvacija bendradarbiavimo dvasia. | PrieSinga kolektyvo nuostata | svetimus narius.
Atsakomybé pagrindinéms vertybéms,vizijai

Saltinis: A.Sakalas. Personalo vadyba. Vilnius. Margi rastai, 1998.

Organizacijos kulttira yra nevienalyté, ypa¢ didelése organizacijoje, todé¢l ji gali biti
tiriama atsizvelgiat | subkultiiras. Kiekviena organizacija tuti tam tikra skai¢iy subkultiiry, kurios
atspindi padaliniy, komandos nariy ar kity grupiy problemas, tikslus ir patirti bei pasireiskia per
padaliniy istorijas, vertybes, pasireiSkimo charakteristikas biidingas tam tikrai organizacijos
zmoniy grupei. Subkultiros paprastai sudarytos i§ pagrindiniuy organizacijos vertybiu pridedant
subkultiiros nariy unikalias vertybes.*®

Pasak A.Poskienés istirti subkultiiry gyvavima svarbu, nes taip galima jvertinti padalinio
ind¢lj kuriant organizacijos ivaizdj bei atskleisti jy skirtumus, panaSumus, privalumus ir
trikumus. Atskiry subkultiry veritnimas padeda surasti salyCio taskus tarp ju ir atskleisti
kiekvieno reikSme¢ bendrajai kulturai. Tai ypa¢ reikSminga planuojant ir organizuojnat visa
organizacijos veikla. Organizacijoje egzistuojancias subkultiras galima suskirstyti i formalias ir

neformalias. Neformalias grupes sudaro draugai, jos susidaro siekiant ilgalaikiy ar trumpalaiky

% Robbins Stephen P. Organizacinés elgsenos pagrindai. - Vilnius, 2003.
*7 Seilius A. Organizaciju tobulinimo vadyba. Klaipéda, 1998.

* Daft, Richard L. Organization Theory and Design. Mason: Thompson, 2004. P. 624.
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bendry tiksly. Formalios grupés sudaromos pagal hierarchinius skirtumus, uzduotis, skyrius,
darbo specifika ir pan.*’

Be to, subkulttiros gali buti ir konflikty Saltiniu, ypa¢ silpnos kultiros organizacijose.
Konfliktuojanti kultiira vadinama - kontrkultiira. Jai biidingas toks filosofijos ir vertybiy modelis,
kuris priesinasi vidinés aplinkos kultirai.”

Pasak G. Hofstede ir M. H. Bond subkultiiros biidingos individy grupéms, turin¢ioms
vienoda vertybiy ir filosofijos modelj, kuris néra tapatus organizacijoje dominuojancioms
vertybéms ir filosofijai. Stipriy subkultiiry galima rasti organizacijos struktiirose, specialiose
projekty grupése, skirtose spresti specifinius uzdavinius.

S.P. Robbins teigia, kad daugumoje dideliy organizacijy egzistuoja vyraujanti kultiira ir
daugybé¢ subkultiry. Tik atsiranda naujas terminas vyraujanti, kuri isSreiSkia pagrindines
vertybes, kurias pripaZista organizacijos nariy dauguma. Dideliy organizaciju subkulttros
susiformuoja, kad atspindéty juy nariy bendras problemas, situacijas ar patirtj. Sios subkultiiros
dazniausiai atsiranda skirtinguose padaliniuose.”® Todél S.P. Robbins teigia, kad jei organizacija
neturéty vyraujancios kultiros, o buty sudaryta i§ daugybés subkultiry, jos kultiiros, kaip
nepriklausomojo kintamojo, verté aiSkiai sumazéty. Tai atsitikty todél, kad nebiity vienodai
interpetuojama, koks elgesys yra tinkamas, koks netinkamas. Bitent bendri isitikinimai pavercia
kulttira galinga priemone, nukreipiancia ir formuojancia elgesi.

Pasak J. P. Kotter ir J. L. Heskett ir R. Kreitner, A. Kinicki néra nei blogos, nei geros
organizacijos kultiiros.’> ,,Gera“ organizacijos kultiira - jei ji atitinka organizacijos tikslus,
strategija, siekius ir padeda jai juos igyvendinti. Kai ji netinkama organizacijai, t.y., kai
organizacijoje egzistuojancios vertybés, elgesio normos trukdo organizacijai siekti uzsibrézty
tiksly, tuomet reikia tobulinti, keisti kultlira. Butinybé keisti organizacijos kultiira atsiranda
tuomet, kai organizacija susiduria su sparciai besikei¢iancia aplinka ir kultiira apsunkina jos

prisitaikyma prie besikeiciancios aplinkos.

¥ Pogkiené A. Universiteto organizacijos kultiira - kompleksinis aukstojo mokslo edukacinis veiksnys : daktaro

disertacija : socialiniai mokslai, edukologija (07S) / Kaunas: Technologija, 1998.

** Interneto prieiga: http://submit.library.lt/ETD-afiles/KMU/etd-LABT20050610-
12593881718/unrestricted/subkultura_vytas.pdf. Prisijungimo laikas 2007-12-01.

3! Robbins Stephen P. Organizacings elgsenos pagrindai. - Vilnius, 2003. P. 376.

52 Kreitner R., Kinicki A. Annotated Instructor‘s Edition Organizational Behavior. Third Edition, IRWIN, 1995.
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2. ORGANIZACIJOS ,NATURALIOS MEDICINOS CENTRAS“ KULTUROS TYRIMO
METODOLOGIJA

Sistemingos ir tikslingos priemonés, kurios leidZia pazinti tikrove, yra metodologija. Tai
tyrimo eigos filosofija, kuri apima jy metodus ir technika. Jos tikslas - parinkti biida, kuris
padéty atskleisti tikrovg. Tinkamai parinkta metodika ir metodologija, daznai nulemia tyrimo
sekme. Siame darbe remtasi G. Hofstede kultdiriniy charakteristiky tyrimo metodika. Pagal
kulttriniy skirtumy pozymius, kuriuos nustaté ir jvardino G. Hofstede, galima nustatyti tiriamos

organizacijos akcentuojamas vertybes ir jvertinti kultiriniy grupiy panasumus bei skirtumus.

2. 1. G. Hofstede kultiiros sqvokos analizé

Kaip teigia zymus kultiros tyrinétojas G. Hofstede, kultiira néra jgimtas dalykas. Kultiira
sudaro grupés zmoniy (tautos, etninés ar regioninés grupés). IS tiesy, anot G. Hofstede, savoka
»HKultira® gali apimti bet kokia Zmoniy grupg - ar tai biity kokia nors organizacija, ar profesine
sajunga, amziaus grupé, visa zmoniy giminé ar Seima. Kultlira apibiidina Zmoniy poziiiris,
vertybés, bendri tam tikrai grupei biidingi bruozai. Vienas tokiy bruozy - tai Zzmoniy samonges
bendrumas, iSreiskiantis bendra kultiira, kuri daznai jvardijama kaip kultiirinis identitetas.

Kulturinis identitetas - tai tipiSky kultiiriniy bruozy fiksavimas, kurie pasireiskia per grupe,
o ne per atskirus atskirus individus. Kultiirinis identitetas atsispindi Salies istatymuose, jos
institucijose bei socialiniuose standartuose. Siy tipisky bruozy negalima suvienodinti, kadangi
realioje visuomené¢je grupé€se persipina nacionaliniai ir socialiniai bruozai. Be to, nebitinai
kiekvienas bruozas, tipiSkas tam tikrai tautai budingas tik jai, nes kiekvienas juy yra bendras
visiems zmonéms. Kultiirinio identiteto pastovumas, nepaisantis socialinés aplinkos pasikeitimy,
yra salygojamas tos jégos, kuri atsiranda iS kartos i karta perduodamos patirties déka.

Kitas {domus G. Hofstede terminas - ,,protas. Jis teigia, jog Siame termine pasléptos net
trys savokos: ,,galva‘®, ,Sirdis“ ir ,,rankos®, kurios iSreiskia ,,mastyma®, , jausmus®, ir ,,poelgius®,
kurie savo ruoztu ir apibiidina pagrindines kultiiros sudedamasias dalis: tikéjimus, poziiirius ir
1giidzius. Taigi ,,kolektyvinis proto uzprogramavimas® ir bty Siy vertybiu perdavimas i§ kartos
karta. Butent tod¢l kultiira yra tai ka iSmokstame i$ kity.

Antropologas G. Hostede apibrézia kultiira, kaip kolektyvini proto uZprogramavima,
atskiriant] viena Zzmoniy grupg nuo kitos. Pagrindiniai Sio apibrézimo terminai bty ,,kolektyvinis
proto uzprogramavimas®. Pats G. Hofstede tai aiSkina labai placiai. Visy pirma, jo manymu,
,kolektyvinis programavimas‘ reiskia, jog kultiira susideda i$ mastymo modeliy, t. y. tai ka tévai
perduoda savo vaikams, arba mokytojai - savo mokiniams, draugai — draugams, vadovai —

pavaldiniams. Kiekvienoje situacijoje, vis kitoje kultiiroje elgiamasi kitaip. Vadinasi, reikSme,



kuria Zmonés priskiria tam tikriems gyvenimo atvejams, atspindi ju kultiira. Be to tai ir yra
perduodama i$ kartos i karta, tai ir formuoja savita kultiira.”
Pasak G. Hofstede individas, nepriklausomai nuo to, kokiai kultirai jis atstovauja, pacia

kulttra suvokia trimis lygmenimis: kolektyviai, personaliai ir universaliai. [Zr./ pav].

Individualu lgimtairiSmokta

ASMENYBE

Budinga grupei )
ar organizuciiu/ KULTURA \|Smokm

_,_b_._______.-— ! e
Wuniversalv /£ iMOGAUS PRIGIMTIS s
- —_—

—

1pav. Trys Zmonijos mentalinio programavimo lygiai

Saltinis: Hofstede G. Cultures and Organizations: Software of the Mind. Harper Collins
Business, London, 1991.P. 6
Universaliam kultiiros suvokimo lygmeniui priklauso universaliausi kultiiros reiskiniai,
kurie yra randami beveik visose kultirose ir vadinami masine kultiira. Antrajam lygmeniui
priklauso kulttriniai reiSkiniai, budingi tik tam tikroms grupéms. Kulttring grupg gali sudaryti
ivairios geografinés padéties, socialinés klasés ar tam tikro kolektyvo nariai. Siam lygmeniui gali
priklausyti ir atskira kultiiriné organizacija, ir kelios kultiiros, turin€ios vienokiu ar kitokiy
panaSumuy, taip pat ir atskiros tai paciai kulttirai priklausancios, tafiau turinCios tam tikrus
specifinius kultirinio pobiidzio bruozus, zmoniy grupés. Individualiam lygmeniui priskiriamos
asmenings individo savivokos, pasauléjautos, kultiiriniy vertybiy suvokimas. Kiekvienas zmogus
yra asmenybé, turinti savo individualy, savita poziiirj { {vairius reiskinius ir dalykus.5 4
Atliktuose tyrimuose, G. Hofstede priéjo iSvados, jog individas i§ savo nacionalinés
kultiros fundamentiniy vertybiy forma gauna daugybe nuostaty. Sios nuostatos daro jtaka

visoms zmogaus veiklos sritims. Vadinasi, turi itakos ir jo veiklai organizacijoje.

>3 Hofstede Geert H. Culture‘s consequences: Comparing values, behaviours, institutions, and organizations across

nations/by Geert Hofstede, -2nd ed. 2001.

> Hofstede G. Cultures and Organizations: Software of the Mind. Harper Collins Business, London, 1991.
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2. 2. G. Hofstede kultiriniy charakteristiky identifikavimo metodologija

Geert Hofstede pasaulyje iSgarséjo kaip Zzmogus, atlikes viena didZiausiy empiriniy tyrimy
pasaulyje, apimanti 74 $alis, ir jo pagrindu sudares kultiiriniy dimensijy modeli, placiai
naudojama sprendziant kultiirinius skirtumus.

G. Hofstede kultturiniy charakteristiky tyrimo metodika yra empiriSkai jrodyta, o
metodologijoje aiSkiai apibréztos kultiirinés dimensijos. 1967-1973 metais IBM korporacijoje
(50 pasaulio $aliy, 116 000 darbuotoju) G. Hofstede atliko esmini tyrima, kuriuo remdamasi
jrode, kad toje pacioje kompanijoje (IBM) egzistuoja didelé nacionaliniy kultiiry jvairove. Si
tvairové iSreiSkiama skirtingomis darbuotojuy darbo vertybémis, net jei organizaciju struktiiros
yra panasios. Pagal G. Hofstede sukurta metodologija ir toliau atliekami tyrimai. Norint prisidéti
prie visuotinai pripazinto pasaulinio tyrimo ir nustatyti Lietuvos kultiirinés aplinkos specifika,
tyrimo metu pasirinkta G. Hofstede metodologija. Remiantis $iuo tyrimu, galima i$skirti tautines
kulttrines charakteristikas, vertinti kultiira tiek organizacijos, tieck visuomenés mastu.

Remiantis G. Hofstede, metodologijos pagrinda sudaro penkios kulttirinés charakteristikos:

1. Galios distancija (JGD )( Power Distance-PDI )

2. Individualizmas-kolektyvizmas (IDV) ( Individualism and Colect yvism-IDV")

3. VyriSkumas-moteriskumas( VYR ) ( Masculinity and Femininity- MAS')

4. NeapibréZtumo vengimas( NVG ) ( Uncertainty Avoidance- UAI )

5. ligalaiké-trumpalaiké tiksly orientacija (ILG ) ( Long-Term Orientation- LTO ).

Pagrindinés G. Hofstede pateiktos kultiiriniy charakteristiky modifikacijos ir mokslininko
pastebétos priklausomybés analizuojamos placiau:

1. Galios distancija (JGD). Sios dimensijos reik§miy skalé gali svyruoti nuo 0 iki 100.
Aukstesné reikSmé reiSkia didesni galios distancijos laipsni organizacijoje, t. y. didesné
pavaldiniy priklausomybé nuo vadovy. ReikSmes salyginai galima suskirstyti i intervalus:
reikSmés nuo 0 iki 30 atspindi maza, o reikSmes nuo 71 iki 100 didelg jégos distancija. ReikSmes
nuo 31 iki 71 gali biti skirstoma { du pogrupius: nuo 31-50 -- mazesn¢ uz viduting ir 51-70 --
aukstesné uz viduting jégos distancija.

Sis rodiklis nusako Zmoniy lygybe arba nelygybe vyraujanéia visuomenéje. Kiekvienoje
visuomengje vyrauja nelygybé tarp Zmoniy nesvarbu ar ji paremta fiziniais, ekonominiais,
intelektualiniais ar socialiniais principais. Pagal G. Hofstede atlikta tyrima auks$tas galios
skirtumy rodiklis rodo, jog visuomen¢je yra pripazistama nelygybé tarp zmoniy. Tokios Salys yra
labiau linkusios vadovautis kasty sistema, kurioje néra leistinas gyventoju mobilumas. Visa
veikla yra organizuojama ir kontroliuojama ne tik atsizvelgiant i hierarchini lygmeni, bet ir
remiantis jstatymais, taisyklémis, direktyvomis. AuksSta galios distancija budinga Lotyny
Amerikos, Piety Europos, didziajai daliai Azijos bei Afrikos Saliy [Zr.2 lentele].
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Zemas galios skirtumy rodiklis traktuojamas, kaip siekis sumazinti nelygybe visuomengéje,
suteikti galimybg visiems be iSimties, sugebéti keistis ir greitai prisitaikyti prie aplinkybiy.
Zemos galios distancija budinga toms kultdroms (pvz. Austrijai, Danijai, Italijai, Izraeliui),
kuriose visi turi lygias teises, privilegijos ir statuso simboliai nepriimtini, néra rySkaus atotriikio
tarp atlyginimy hierarchijos virSuje ir apacioje.

Organizacijy viduje galios skirtumai pasireiSkia labiau atliekant sprendimy priémimo
procediiras. Kai organizacijoje vyrauja zemas galios skirtumy rodiklis darbuotojai turi daugiau
igaliojimy, gali patys priimti sprendimus, nederindami savo veiksmy su aukStesnémis
instancijomis. Siose organizacijose populiari centralizacija, poky¢iai igyvendinami evoliuciskai .

Tuo tarpu vyraujanti organizacijoje aukSta galios distancija pasiZymi biurokratiniu
valdymu. G. Hofstede pastebi, kad auksStos galios distancijos organizacijose darbuotojai
dazniausiai bijo prieStarauti savo vadovams, o Sie daznai biina autokratiSki ir paternalistiski.
Patys darbuotojai taip pat palankiau priima savarankiskus, autokratiSkus vadovus nei tuos, kurie
linkg konsultuotis su pavaldiniais. Esant aukStai galios distancijai budinga centralizacija ir
hierarchija, pastebimos stafios organizacijos hierarchijos piramidés. Tokiose organizacijose
nelygybé priimama kaip natiiralus dalykas, privilegijos suteikiamos turintiems valdzia, zmones

jaucia didelj poreiki priklausyti, o pokyciai jgyvendinami revoliuciskai.

2 lentelé. Esminiai mazos ir didelés galios distancijy kultiiry skirtumai

Esant maZai galios distancijai Esant didelei galios distancijai
Mazesné¢ centralizacija Didesné centralizacija
Hierarchija dél patogumo Hierarchija biitina
Plokstesné organizacijos piramidé Statesné organizacijos piramide
Nelygybé minimizuojama Nelygybe¢ kaip nattiralus dalykas
Visy teisés vienodos Privilegijos suteikiamos turintiems valdzia
Menkas poreikis priklausyti Zmonés jaucia didelj poreiki priklausyti
Pokyc¢iai jgyvendinami evoliuciSkai Pokyc¢iai jgyvendinami revoliuciskai
Valstybés: Austrija, Skandinavijos Salys, Valstybés: Didzioji dalis Lotyny Amerikos,
Danija, Olandija, Izraelis, Italija, Naujoji Piety Europos, Azijos Saliy, Rusija, Filipinai,
Zelandija, Airija, JAV, Didzioji Britanija ir kt. | Indija ir kt.

Norint geriau suvokti, kas lemia distancijos reikSme, G. Hofstede iSkéle idé¢ja, kad galios
distancija kinta priklausomai nuo socialinés klasés, iSsilavinimo lygio bei specialybés. Sios
kategorijos tikrai daro jtakos viena kitai: aukStesnis iSsilavinimas lemia priklausomybg
aukstesnei klasei bei geresnes galimybes gauti pageidaujama darba. [ tai reikia atsizvelgti ieSkant

désningumuy galios distancijos reikSmiy pasiskirstyme. Taip pat G. Hofstede pastebéjo, jog Salies
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zema galios distancija lemia vidutinio ir auksStesnio statuso darbuotoju rodikliai, nes Zemesnio

statuso darbuotojy rodikliai rodo, kad visose organizacijose jie labiau linke i didesng galios

distancija ir reikSmiy skirtumai Sioje grupéje biina labai nedideli. Todé¢l tiriamos organizacijos

vadovai turéty atkreipti démesj { tai, kokia jégos distancija biidinga vidutinio ir aukStesnio

statuso darbuotojams.

Taigi G.Hofstede pazymi, kad galios distancija priklauso nuo:

e ISsilavinimo. Kuo aukstesnis darbuotojo iSsilavinimas, visuomeninis statusas, tuo

mazesnis jo jégos distancijos rodiklis.

e Profesijos. Pagal G.Hofstede Zemiausia jégos distancija yra tarp darbuotoju

profesionaly, o auksSciausia - tarp nekvalifikuoty darbininkuy.

G. Hofstede iSskiria tokias profesines grupes pagal JGD (nuo didziausios JGD iki maziausios

JGD):

o Kbvalifikacijos nereikalaujantis ranky darbas;

o Bendro iSsilavinimo reikalaujantis ranky darbas;

o Kovalifikuoti darbininkai, technikai;

o Auksciau iSvardyty darbuotoju vadybininkai;

o Profesionalai;

o Profesionaly vadybininkai.

Siekdamas iSsiaiskinti galios distancijos kaip kultiirinio reiskinio pasireiSkimo tendencijas,

G. Hofstede padar¢ keleta prielaidy, kad §i dimensija gali biiti prognozuojama pagal:

e Salies geografing padéti (kuo aukstesné zemuma, tuo maZesné galios distancija);

e Gyventoju skaiciy (kuo daugiau gyventoju, tuo didesné galios distancija);

o Salies turtinguma (kuo 3alis turtingesné, tuo mazesné galios distancija).

JGD charakteristika atspindi keturi anketos klausimai (3, 6, 14, 17). Siy klausimy aspektai

aiSkinami 3 lentel¢je.

3 lentelé. JGD kultiiring charakteristika nagrinéjantys klausimai

Klausimas

Atsakymy variantai

Teikiama informacija

1. Jisy nuomone, koks turéty
buiti Jusy idealus darbas?

Palaikyti gerus santykius su
savo tiesioginiu virSininku:

1. Ypac svarbu

2. Labai svarbu

3. Gana svarbu

4. Mazai svarbu

5. Nesvarbu

Informacija leis nustatyti
darbo santykiy svarba tarp
darbuotojo ir vadovo

2. Jusy nuomone, koks turéty
buti Jusy idealus darbas?

Turéti vadova, kuris mangs
atsiklausty prie§ priimdamas
sprendimus:

Informacija leis nustatyti, ar
svarbu respondentams
dalyvauti sprendimy
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1. Ypac svarbu priémime, ar jie noréty, kad

2. Labai svarbu vadovas ivertinty ju

3. Gana svarbu nuomone.

4. Mazai svarbu

5. Nesvarbu
3. Remdamiesi savo patirtimi, 1. Labai retai Informacija leis nustatyti,
atsakykite, ar daznai 2. Retai kaip elgiasi pavaldiniai, kilus
pavaldiniai nedrista 3. Kartais priestaravimamas darbe.
priestarauti savo vadovams? 4. Daznai

5. Labai daZnai
4. Ar sutinkate su teiginiu: 1. Visiskai sutinku Informacija leis nustatyti
Ypac reikia vengti tokios 2. Sutinku respondenty poziurj 1
organizacijos struktiiros, 3. Neturiu nuomonés struktira, kurioje pavaldinys
kurioje zmogus gali turéti 4. nesutinku gali tureti kelis vadovus.
kelis vadovus. 5. Visiskai nesutinku

2. Individualizmas-kolektyvizmas (IDV). Faktiné reikSmiy skal¢ - nuo 0 (didziausias

kolektyvizmas) iki 100 (didziausias individualizmas). Galimas toks reikSmiy suskaidymas:
>70-- rySkus individualizmas;

51-70 -- polinkis i individualizma;

31-50 -- polinkis i kolektyvizma;

< 30 -- rySkus kolektyvizmas.

Individualistinése organizacijose darbuotojai savo karjeros siekius laiko svarbesniais nei
organizacijos tikslai, todé¢l individams svarbu turéti tobul¢jimo galimybes bei i$Sukius darbe,
kurie leisty iSreiksSti save. Noras iSsiskirti 1§ kity, visiSkai save realizuoti laikomas vienas 1§
individualistinés kultiros elementy. Individualistinése organizacijose darbuotojai akcentuoja ne
tarpusavio santykius, bet uzduoties jvykdyma. Cia vertinamas greitas rezultatas, o ne ilgalaikio
bendradarbiavimo teikiami privalumai, kaip kolektyvistinése organizacijose.

Kolektyvistinéje kultiiroje akcentuojama labiau grupé nei individas. Tai nuostata, kad
grupés ar visuomenés gerové yra svarbesné uz asmeninius poreikius. Organizacijos tikslai
svarbesni uz asmeninius. Stiprus priklausomumo jausmas reikalauja, jog darbuotojas biity lojalus
grupei, vengti atviros nuomoniy konfrontacijos, nes manoma, kad grupés nuomoné svarbesné uz

pavieniy asmeny [zr. 4 lentele].

4 lentelé. Esminiai individualistiniy ir kolektyvistiniy kultiry skirtumai

Kolektyvizmas Individualizmas
Asmeninis ir profesinis gyvenimas

neatsiejamas

Asmeninis ir profesinis gyvenimas atskiras

Svarbu turéti pakankamai laiko asmeniniam
gyvenimui

Svarbu turéti geras fizines darbo salygas

Svarbu turéti tobuléjimo galimybes

Svarbu turéti laisve pritaikyti savo pozitrj 1
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darba

Toleruojama grupés nuomoné, akcentas , Mes™ Toleruojama asmeniné nuomoné, akcentas
b 2

LAF
Svarbu pilnai panaudoti savo sugebéjimus ir Svarbu turéti 1§Sukiy darbe leidzianciy iSreiksti
kvalifikacija darbo vietoje save

Tarpasmeniniai santykiai dominuoja pries$
uzduoti

Uzduotis dominuoja pries tarpasmeninius
santykius

Santykiai tarp darbuotojy suvokiami kaip
moraliniai {sipareigojimai, kaip Seimos saitai

Santykiai tarp darbuotoju suvokiami kaip
kontraktas pagristas abipuse nauda

ISsilavinimas suteikia aukStesnj statusa
grupéje

Issilavinimas suteikia savigarba ir ekonoming
verte

Aukstas komunikacijos kontekstas Zemas komunikacijos kontekstas

Vadybos veiksmai taikomi grupei Vadybos veiksmai taikomi individui

Valstybés: Dauguma Piety ir Ryty Europos,
Lotyny Amerikos $aliy, Artimyjy ir Tolimyju
Ryty Salys, Japonija ir kt.

Valstybés: JAV, Didzioji Britanija, Kanada,
didzioji dalis Siaurés ir Vakary Europos Saliy,
Naujoji Zelandija ir kt.

Paprastai  kolektyvistinés Salys yra maziau ekonomiskai iSsivysCiusios nei
individualistinés. RysSkus individualizmas pastebimas JAV, Didziojoje Britanijoje, Danijoje, tuo
tarpu Lotyny Amerikos Salys - Gvatemala, Panama, Ekvadoras - yra didZiausios kolektyvizmo
Salininkés. Reikia paminéti, kad kolektyvizmo Saknys gludi Seimoje. Kolektyvistinése
visuomenése Seimos saitai tampresni, vaikai ilgiau gyvena su tévais, jaucia jiems didesnius
1sipareigojimus. IStikimyb¢ grupei kolektyvizmo savybé, kuri pasireiskia ir Seimoje, ir darbe.

G. Hofstede pabrézia, kad butent Salies turtingumas salygoja individualizma, o ne
individualizmas - ekonomini iSsivystyma. Pasak mokslininko, kolektyvizmo lygis yra susijgs su
geografine Salies platuma: kuo Salis auksciau - tuo didesnis individualizmo laipsnis. Tai tinka ir
Europos 3aliy kultiroms. Siaurés Europoje vyrauja individualizmas, o Piety Europoje -
kolektyvizmas.

Individualizmo-kolektyvizmo kultiiring charakteristika atspindi anketos klausimai (1, 2,
4, 8) analizuojantys darbuotoju lukesCius darbo ir asmeninio gyvenimo, darbo salygu, darbo
vietos uztikrinimo bei darbo pobtidzio aspektu [zr. 5 lentele].

5 lentelé. IDV kultiiring charakteristika nagrinéjantys klausimai

Klausimas

Atsakymy variantai

laiko

Informacija

1. Jasy nuomone, koks turéty
biti Jasy idealus darbas?

Turéti  pakankamai
asmeniniam gyvenimui:
1. Ypac svarbu
2. Labai svarbu
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu

5. Nesvarbu

Informacija leis nustatyti,
kam skiriamas prioritetas -
darbui  ar  asmeniniams
Seimyniniams santykiams

2. Jisy nuomone, koks turéty
biti Jusy idealus darbas?

Turéti geras fizines darbo
salygas:

Informacija leis nustatyti, ar
svarbu respondentams turéti
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1. Ypac svarbu geras fizines darbo salygas.
2. Labai svarbu
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu
5. Nesvarbu
3. Jusuy nuomone, koks turéty | Biiti uZztikrintu savo darbo | Informacija leis nustatyti,
biti Jiisy idealus darbas? vietos i§saugojimu: respondento poreiki jaustis
1. Ypac svarbu saugiai, t.y. biiti uZtikrintam
2. Labai svarbu darbo vietos i§saugojimu.
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu
5. Nesvarbu
4. Jusy nuomone, koks turéty | Turéti ivairy, nuotaikingg | Informacija leis nustatyti, ar
biiti Jusy idealus darbas? darba: respondentui svarbu turéti
1. Ypag svarbu ivairiapusi, nuotaikinga
2. Labai svarbu darba.
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu
5. Nesvarbu

Kolektyvistinéje organizacijoje neatsiejamas asmeninis ir profesinis gyvenimas. Cia

teikiama pirmenybé harmoningiems ir sklandiems tarpusavio santykiams, tod¢l jos nariai atidziai
kontroliuoja savo kalba ir veiksmus, kad neizeisty ar neistumty i nemalonia padéti aplinkiniy.
Kolektyvistinése organizacijose darbuotojai nesmagiai jauciasi dirbdami su nepaZistamais
7monémis ar uZsienie¢iais. Siose organizacijose svarbiau tarpusavio santykiai, rysiai, o tik tada
uzduoties vykdymas. Tac¢iau nors kolektyvizmo Salininkai néra orientuoti | dalykinius santykius,
G. Hofstede teigia, kad jiems svarbu darbe turéti tobulé¢jimo galimybes, geras fizines darbo
salygas, atskleisti savo sugeb¢jimus ir igidZius bei biiti uztikrintiems darbo vietos i§saugojimu.

Kolektyvistiniy organizacijy vadovai daugiau orientuojasi | grupiy valdyma. Pasiekimuy
pripazinimas ir motyvacijos veiksmai turi biti taikomi grupéms, o ne pavieniams asmenims kaip
individualistinése organizacijose. Vadovas, kuris pripaZista ir vertina organizacijoje esancias
grupes, susilauks didesnio jos nariy palankumo.

3. Vyriskumas - moteri§kumas (VYR). Sios charakteristikos skalé¢ - nuo 0 (ryskus
moteriSkumas) iki 100 (rySkus vyriSkumas). Smulkiau iSskaidoma: nuo 0 iki 30 - ryskus
moteriSkumas, nuo 31 iki 50 - polinkis { moteriSkuma, nuo 51 iki 70 - polinkis i vyriSkuma, >70
- rySkus vyriSkumas.

VyriSkumo rodiklis parodo vyraujanciy vaidmeny pasiskirstyma tarp ly¢iy. Aukstas arba
7emas vyriskumo rodiklis parodo, ar visuomenéje vyrauja tradicinis vyro vaidmuo. Salyse
pasizyminciose auks$tu vyriSkumo lygiu vyrauja ly¢iy diferenciacija, vyriSka visuomene lyciy
vaidmenis apibrézia pakankamai grieztai. Tokiose kultirose dominuoja vyro vaidmuo

visuomengéje, tuo tarpu moterys uzima antraeili vaidmeni. VyriSkumu pasizyminéiy Saliy
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vertybés atkaklumas, ryztas, konkurencingumas. Tai Japonija, Austrija, Sveicarija, DidZioji
Britanija, JAV, didZioji dalis Lotyny Amerikos ir Artimuyju Rytu Salys. [Zr. 6 lentele].

Salyse, kur vyrauja zemesnis vyriskumo lygis ly&iu diferenciacija ir diskriminacija yra
labai zema. Tokiose kultiirose moterys yra lygios prie§ vyrus bet kokiuose visuomenés
situacijose. Moteriskumu pasizyminéiose 3alyse (Svedija, Olandija) vyraujanéios vertybés -
nuolankumas, riipestingumas, lygybé kitiems.

Pasak G. Hofstede moteriskai kultiirai labiau biidinga uzZuojauta ir simpatija silpnesniems
grupés nariams, savitarpio pagalba, socialiniai kontaktai, akcentuojami $ilti tarpusavio santykiai
atmetant tokias vertybes kaip dalykiniai santykiai ir pinigai. Tarpusavio santykiuose norima
nuosaikumo ir kuklumo, o galios naudojimas yra visiSkai nepriimtinas. MoteriSkose
organizacijose darbuotojai tikisi i§ vadovo sulaukti sutarimo ir bendradarbiavimo, konsensuso,
lygybés grupéje, palaikymo, solidarumo ir kokybisko darbinio gyvenimo. [Zr. 6 lentele].

6 lentelé. Esminiai moteriSkumo ir vyriSkumo skirtumai

MoteriSkumas

Vyriskumas

Dominuojancios vertybés - riipestis ir uzuojauta,
akcentuojama gyvenimo kokybé

Dominuojancios vertybés - materialinis
pasisekimas ir progresas

Svarbu Zzmogus ir tarpusavio santykiai

Svarbu pinigai ir daiktai

Dirbama tam, kad gyventy

Dirbama tam, kad dirbty

Simpatija silpnam ir neryztingam

Simpatija jégai

Priimant sprendimus ieSkoma kompromiso

Priimant sprendimus ,,laimi stipriausias‘

Vyry ir motery vaidmenys persidengia

Vyru ir motery vaidmenys atskiri

Konfliktai sprendziami kompromisy ir deryby
keliu

Konfliktai sprendziami vienareikSmiskai —
,laimi stipriausias*

Valstybés: Skandinavijos Salys, Danija,
Olandija, Slovénija, Kosta Rika, Cile, i$ dalies
Pranciizija, Ispanija, Portugalija ir kt.

Valstybés: Japonija, Austrija, Sveicarija, DidZioji
Britanija, JAV, didZioji dalis Lotyny Amerikos ir
Artimyjy Ryty Salys.

VyriSkumo-moteriSkumo kulttiring charakteristika atspindi klausimai (5, 7, 15, 20)

nagrin¢jantys darbuotojo poziiiri | karjera, efektyvy bendradarbiavima, pasitikéjima Zmonémis

[zr. 7 lentele].

7 lentelé. VYR kulturing charakteristika nagrinéjantys klausimai

Klausimas

Atsakymy variantai

Informacija

1. Jusy nuomone, koks turéty
biti Jasy idealus darbas?
vienas su kitu:

Dirbti su zmonémis, efekty-viai
ir noriai bendradarbiau-janciais

1. Ypac svarbu
2. Labai svarbu
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu

Informacija leis nustatyti, ar
svarbu individui dirbti su
zmonémis, kurie noriai ir
efektyviai bendradarbiauja.
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5. Nesvarbu

2. Jusy nuomone, koks turéty
biti Jasy idealus darbas?

Turéti galimybe kilti karjeros
laiptais:

Informacija leis nustatyti, ar
svarbu respondentams turéti

1. Ypac svarbu galimybe kilti karjeros laiptais.
2. Labai svarbu
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu
5. Nesvarbu
3. Ar sutinkate su teiginiu: 1. Visiskai sutinku Informacija leis nustatyti
,Pasitikéti galima dauguma 2. Sutinku respondento pozitiri i
Zmoniy“? 3. Neturiu nuomonés aplinkinius ir galimybe
4. Nesutinku pasitikéti jais.
5. Visiskai nesutinku
4. Ar sutinkate su teiginiu: ,,Jei 1. Visiskai sutinku Informacija leis nustatyti, ar
Zmogui gyvenime 2. Sutinku respondentas vertina savo jéga
nepasiseké, tai dazniausiai 3. Neturiu nuomonés ir jos jtaka gyvenimo kokybei.
yra jo paties kalté“? 4. Nesutinku
5.

Visiskai nesutinku

G. Hofstede nustaté, kad vyriSkumo-moteriSkumo kulttiring charakteristika lemia Sie

veiksniai:

e Profesija. Kaip pavyzdi mokslininkas pateikia profesijy skale (nuo vyriskiausios

iki moteriskiausios):

o Pardavimo agentai

o Profesionalai (inZinieriai, mokslininkai)

o Kuvalifikuoti darbininkai, technikai

o Visy lygiy vadybininkai

o Gana zemos kvalifikacijos darbininkai

o Biuro darbuotojai

o Gyventojy skaiiaus augimas (mazose Seimose moteriSkumo laipsnis yra

didesnis)

o Ekonominis Salies iSsivystymo lygis (moteriSkumo laipsnis didesnis turtingesnése

ir labiau iSsivysciusiose valstybése)

e Zmogaus amZius (jauny zmoniy didesnis vyriSkumo laipsnis)

4. Neapibréztumo vengimas (NVG). Naudojama reikSmiy skalé¢ yra nuo O (mazas

neapibréztumo vengimas) iki 100 (didelis neapibréztumo vengimas). Smulkiau ji skirstoma: nuo

0 iki 30 - mazas neapibréztumo vengimas, nuo 31 iki 50 - nedidelis neapibréztumo vengimas,

nuo 51 iki 70 - nemazas neapibréZztumo vengimas, daugiau kaip 70 - didelis neapibréztumo

vengimas.
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Si charakteristika nusako dviprasmybiy ir spontanigky idéjy tolerancija visuomengéje ir tai,
kaip visuomenés nariai jaucCiasi susidarius visiSskai naujoms, netikétoms salygoms. Aukstas
neapibréztumo vengimo lygis nurodo taisyklémis paremta Salies valdyma, bei jos sieki
Istatymais, taisyklémis, direktyvomis, apsaugos priemonémis kontroliuoti Salies valdyma
siekiant iSvengti nesusipratimy ir dviprasmybiy.

Zemas neapibréztumo vengimo lygis parodo tai, jog visuomené yra priimtinesné
spontaniSkoms id¢joms. Ji yra labiau lanksti, maZziau kontroliuojama jvairiomis taisyklémis,
greiciau prisitaiko prie naujoviy, ir yra linkusi priimti rizikingus sprendimus.

G. Hofstede pastebi, kad aukSto neapibréztumo vengimo Salyse (pvz. Graikija,
Portugalija, Japonija) nevengiama suvokiamos rizikos ir tai padeda organizacijai siekti
uzsibrézty tiksly. Auksto neapibréztumo vengimo kultlirose Zzmonés yra ekspresyviis, aktyviis,
emocionalls bei kartais agresyvis [zr. § lentele].

Pasak G. Hofstede auksSto neapibréztumo vengimo organizacijose darbuotojai jaucia
stresa, jiems reikalingos formalios ir neformalios taisyklés. Siy taisykliy laikymasis daznai
pereina { punktualuma ir tiksluma. AuksSto neapibréZtumo vengimo kultlirose Zmonés yra
ekspresyvis, aktyviis, emocionaliis bei agresyvis. [ tai atsizvelgusi organizacija gali panaudoti
Sias savybes savo veikloje.

Auksto neapibréZztumo vengimo organizacijose vyrauja nuolatiné¢ baimeé suklysti, stresai
bei susiripinimo jausmas. Pavojingais laikomi nejprasti dalykai ar situacijos. Mieliau
rizikuojama, kai rizika yra pazistama. Punktualumas ir tikslumas laikomi savaime suprantamais
dalykais. Siose organizacijose svarbus saugumas, jau¢iamas pasipriesinimas naujovéms. Tokios
organizacijos struktiira remiasi tuo, kad pavaldiniai turi po viena tiesiogini vadova. Darbuotojai
gerai jauciasi tik tada, kai tiksliai zino savo uzdavinius, turi aiSkius nurodymus. Tuo tarpu
vadovams yra svarbu visada turéti atsakymus | galimus, su darbu susijusius, darbuotoju
klausimus.

8 lentelé. Esminiai zemo ir aukSto neapibréztumo vengimo kultiry skirtumai

Zemas neapibréftumo vengimas AukStas neapibréZtumo vengimas
Eln; :triles nebijo imtis atsakomybes, leidziama Zmonés bijo suklysti, uz klaidas baudziama
Kitokios nuomongs toleravimas Daugumos nuomonés dominavimas
Vengiama konflikty Konfliktai nattiraliis
Maziau taisykliy, jos minimalios Detalios taisyklé€s ir jstatymai
Liberalus pozitris i laiko verte Vertinamas punktualumas
Maziau streso Padidintas stresas
Valstybés: Skandinavijos Salys (iSskyrus Valstybés: Graikija, Portugalija, Japonija,
Suomija), Danija, Singapiiras, Hong Kongas, didzioji dalis Azijos ir Lotyny Amerikos Saliy,
Airija, Didzioji Britanija, JAV ir kt. Belgija, Slovénija ir kt.
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Prie§ingai, Zemo neapibréZtumo vengimo Salyse (pvz. Svedija, Danija, DidZioji
Britanija), pasak G. Hofstede, neapibréZztumas daznai traktuojamas kaip normalus gyvenimo
reiSkinys, jau€iamas mazesnis stresas, vengiama emocionalumo ir nebijoma imtis atsakomybés.
Idomiais laikomi dalykai ir situacijos, kurie skiriasi nuo anksciau buvusiy, iprasty. Toleruojama
novatoriSkumas, nuomoniy jvairové, liberalesnis pozitiris | laika ir punktualuma. Poreikis
taisykléms nedidelis, svarbiau pasitikéjimas [Zr. 9 lentele].

Neapibréztumo vengima atspindi anketos klausimai (13,16,18, 19 lentelés) analizuojantys

nerimo laipsni susidiirus su neapibrézta situacija [Zr. 9 lentele].

9 lentelé. NVG kultiiring charakteristika nagrin¢jantys klausimai

Klausimas Atsakymy variantai Informacija

1. Ar daznai jauciatés isitem-pe
ir nervingi darbo vietoje?

1. Niekada Informacija leis nustatyti, kaip
2. Retai daznai respondentai jauciasi
3. Kartais isitempe ir nervingi darbo
4. Dazniausiai vietoje.

5. Visada

Ar sutinkate su teiginiu: . Visiskai sutinku Informacija leis nustatyti
»Galima biiti geru vadovu . Sutinku respondenty nuomong apie
netgi neturint konkreciy _ Neturiu nuomoneés vadovy kompetecijos ribas.
atsakymuy 1 visus pavaldi-
niy uzduodamus klausi-
mus‘‘?

3. Ar sutinkate su teiginiu: . VisiSkai sutinku Informacija leis nustatyti, ar
»Konkurencija tarp . Sutinku respondentai pritaria
darbuotojy duoda daugiau . Neturiu nuomonés konkurencijai tarp darbuotojy
zalos negu naudos*? . Nesutinku ir 1§ to kylanc¢ioms

. Visiskai nesutinku neapibréztoms situacijoms.

. Nesutinku
. Visiskai nesutinku

4. Ar sutinkate su teiginiu:
,Nereikéty lauzyti
organizacijosos taisykliy,
net jei ir darbuotojas
manyty, kad tai naudinga
organizacijai‘?

Informacija leis nustatyti
respondenty nuomong apie
18im¢iy taikyma.

. VisiSkai sutinku

. Sutinku

. Neturiu nuomonés
. Nesutinku

. VisiSkai nesutinku

G. Hofstede pastebi, kad neapibréZztumo vengima jtakoja individo amzius - vyresni
zmonés paprastai turi aukStesni neapibréZtumo vengimo laipsni. Tuo tarpu aiSkios
neapibréztumo vengimo priklausomybés nuo profesijos ir lyties mokslininkas nepastebéjo.

5. Ilgalaiké-trumpalaiké tiksly orientacija (ILG). Naudojama reikSmiy skal¢ taip pat nuo

0 (ryski trumpalaike orientacija) iki 100 (ryski ilgalaiké orientacija). Skaidant skal¢ smulkiau:

nuo 0 iki 30 - ryski trumpalaike orientacija, nuo 31 iki 50 - vidutiné trumpalaiké orientacija, nuo
51 iki 70 -vidutin¢ ilgalaiké orientacija, daugiau kaip 70 - ryski ilgalaiké orientacija.

G. Hofstede (2001) pasinaudodamas Kinuy mokslininky sudarytu klausimynu ir atlikes

papildoma tarptautini tyrima tarp 23 uzsienio Saliy studenty nustaté¢ penktaja dimensija,
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vadinama Ilgalaikiy tiksly orientacija. Si teorija, i§ tiesy, kilo i§ §ios teorijos pradininko kiny
filosofo Konfucijaus (500 m. pr. Kr.) mokymuy, kurie dar buvo vadinami Konfuciniu Dinamizmu.
Tadiau jie atrado vieta ir Siuolaikinéje visuomenéje. Sios dimencijos atsiradima salygojo
nejtikétina PietryCiy Azijos ekonomikos s¢kmé, kurios pasekoje buvo atkreiptas démesys i Siu
Saliy specifiSkuma. Analizuojant Ryty Azijos Saliy ekonoming augimo sékmg, paaiskéjo, kad Sis
efektas gautas kaip Rytu Azijos antrepreneriskumo pasekmé. Sis regionas turi ilgalaike
orientacija. Jam budingas taupumas, susilaikymas ir atkaklumas [Zr. 10 lentele]. Tradiciju
laikymasis po Antrojo pasaulinio karo jgavo daugiau socialinio ritualo statusa ir labiau
orientuotas | geras manieras. Tradicijos Siuo metu Ryty Azijoje yra dinamiskos ir kinta tolygiai
kintant aplinkos salygoms.

Tiksly orientacijos rodiklis parodo ar visuomenéje vyrauja atsidavimas tradicijoms.

llgalaikis tiksly orientacijos rodiklis parodo, ar visuomené yra linkusi vadovautis
ilgalaikiais jsipareigojimais ir pagarba tradicijoms. Kur vyrauja stipri darbo etika ir manymas,
jog atlygis uz sunky darba ateityje bus atlygintas su kaupu. Taciau verslas tokioje visuomengje
vystosi gana sunkiai.

Trumpalaikis tiksly orientacijos rodiklis parodo, jog visuomené néra linkusi remti
ilgalaikés strategijos, t.y. ji néra suvarzyta jokiais isipareigojimais ateityje ir gali bet kuriuo

momentu priimti visuomengés pokycius.

10 lentelé. Esminiai trumpalaikés ir ilgalaikés orientacijos kultiiry skirtumai

Trumpalaiké orientacija llgalaiké orientacija

Tradicijy gerbimas Tradiciju adaptavimas modernioms salygoms

Taupoma nedaug, mazos investavimo galimybés | Taupoma, pinigai investuojami

Siekiama greity rezultaty Orientacija i ilgalaikius tikslus

Socialin¢ atsakomybée Atkaklumas, iStvermingumas

Valstybés: JAV, Vakary Afrikos $alys, Rusija ir | Valstybés: Japonija, Hong Kongas, Kinija, Vokietija ir
kt. kt.

Pasak G. Hofstede ilgalaiké orientacija apibiidina organizacijos polinki { taupuma,
atkakluma, iStverminguma, toleruojamas rezultaty laukimas, stengiamasi investuoti i ateitj. Tuo
tarpu trumpalaikés orientacijos organizacijose akcentuojama pagarba tradicijoms, socialinei
atsakomybeli, pastebimos mazos investavimo galimybés. Trumpalaikés orientacijos organizacijos
orientuojasi 1 praeit] ir dabartj, siekia greity rezultaty [Zr. 10 lentele].

Ilgalaike-trumpalaike orientacija apibiidina klausimai (9, 10, 11, 12) apie gyvenimo
veiksniy - apibréztumo, pastovumo, taupumo, atkaklumo bei uzsispyrimo - svarba [zr. /1

lentele].
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11 lentelé. ILG kultiiring charakteristika nagrinéjantys klausimai

Klausimas

Atsakymy variantai

Informacija

1. Nurodykite Sio veiksnio

svarba Jiisy gyvenime.

Asmeninio gyvenimo apibré-

ztumas, pastovumas:
1. Ypac svarbu

Informacija leis nustatyti gyvenimo
apibréZtumo ir pastovumo svarba
respondento gyvenime.

2. Labai svarbu
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu
5. Nesvarbu

2. Nurodykite $io veiksnio
svarba Jiisy gyvenime.

Taupumas:
1. Ypac svarbu
2. Labai svarbu
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu
5. Nesvarbu

Informacija leis nustatyti respondenty
nuomong apie taupuma kaip vertybe.

3. Nurodykite Sio veiksnio
svarba Jusy gyvenime.

Atkaklumas, uZsispyrimas:
. Ypac svarbu
2. Labai svarbu
3. Gana svarbu
4
5

Informacija leis nustatyti ar
respondentams budingas atkaklumas
ir uzsispyrimas.

. Mazai svarbu
. Nesvarbu

4. Nurodykite $io veiksnio

svarba Jiisy gyvenime 1. Ypac svarbu
2. Labai svarbu
3. Gana svarbu
4. Mazai svarbu
5. Nesvarbu

Tradiciju gerbimas: Informacija leis nustatyti respondenty
nuomong apie tradicijy gerbimo

svarba.

2. 3. F. Trompenaars kultiiriniai skirtumy veiksniai ir jy sqsaja su G. Hofstede
kultiirinémis dimensijomis

Zymiausias  §iy dieny kultdriniy skirtumy specialistas F. Trompenaars, kuris kultiira
traktuoja, kaip svogiing susidedantj i§ daugybés sluoksniy. Jis teigia, jog galima iSskirti tris
pagrindinius kultiiros sluoksnius. Pirmasis - tai matoma ir ap¢iuopiama kulttiros dalis (elgesys,
apranga, maitinimosi iprociai, imonéje - organizacin¢ struktura ir kt.); antrasis - tai vertybes ir
nustatytos normos (,,gera ir bloga“, ,teisinga ir neteisinga™) vyraujancios tiek pacioje
organizacijoje, tiek tarp tam tikry grupiy zmoniy, kuriomis vadovaujamasi kasdieniniame
gyvenime; treciasis - apima nematomas pagrindines prielaidas, kuriomis vadovaujantis zmoniy
grupés sprendzia iSkilusias kasdienio gyvenimo problemas. F. Trompenaars treciaji sluoksni
vadina esminiu kultiiros suvokimo sluoksniu, t.y. tik suvokus, kodél skirtingose kultirose
zmogus tam tikroje situacijoje elgiasi vienaip, ar kitaip, bus galima sékmingai bendrauti su

kitomis kultaromis.
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Pats konsultacinés imonés ,,Trompenaars Hampden-Turner* ikiir¢jas, gausybés tarptautines
vadybos knygy autorius, tarptautiniy organizacijy valdymo ekspertas- patar¢jas F. Trompenaars,
gimgs Olandijoje ir uzauggs su prancizy kilmés motina, puikiai suvokia kultiiriniy skirtumy
neigiama jtaka verslui, su kuria kasdien susiduria kiekvienas tarptautinés organizacijos vadovas.
Jo manymu, neuztenka sukaupti informacija apie viena, ar kita kultiira, svarbiausia yra gebéjimas
ja suprasti.

F.Trompenars i$skiria tris pagrindinius kultiiry analizés zingsnius: pripazinimo (suvokimas,
jog vyrauja kitos kultturos), pagarbos (supratimas, jog néra ,,blogy* ar ,,geru‘ kultiiry, jos tiesiog
skirtingos) ir prisitaikymo (prisiderinimas prie kultiiriniy skirtumy, o ne ju identifikavimas).
Idomiausia, tai jog kultiiriniai skirtumai, anot F. Trompenaars, gali netgi uztikrinti s¢kmg verslui.
Galima teigti, kad organizacijos vadovai, kurie praktikuoja, taip vadinama tarpkultiiring vadybaq:
suvokdami kultiirinius skirtumus, juos pritaikydami organizacijos valdyme, dirbdami vienoje
aplinkoje ar net bendroje komandoje su Zzmonémis i$ skirtingy Saliy, megzdami tarpusavio
santykius, vesdami derybas, bendraudami ir susitaikydami su kulttriniais skirtumais, igalina
organizacija veikti pasauliniame versle ir uZtikrina savo organizacijai auksta konkurencingumo
lygi tarptautinéje arenoje.

F. Trompenaars savo veikloje vadovavosi id¢ja, kad kulttira lemia visas individuy gyvenimo
sritis. Savo tyrin¢jimus jis pradéjo ikvéptas G. Hofstede, H. Ozbekhan ir R. L. Ackoff darby.

F. Trompenaars analizuodamas kapitalizmo sistemy kultiiring ivairove, konceptualiai
rémési Parsons ir Shils kultirinémis charakteristikomis ir jas papildé. Jis sukiré kultiiriniy
skirtumy analizés modelj, kurj pavadino ,,Septynios kultiros modelio dimensijos* ir kartu su Ch.
Hampden-Turner para$¢ daugybg darby apie kulttrinius skirtumus, kuriy Zymiausias ,,Septynios
kapitalizmo kultiiros”. Fons Trompenaars teigia, kad kultliriniy skirtumy derinimas suteikia
organizacijai konkurencinj pranasuma tarptautinéje rinkoje. Mokslininkas pazymi, kad reikalinga
suvokti ne tik tarpusavio santykiy, komandinio darbo, valdymo esmg, taciau ir stengtis suprasti
atskiry $aliy vertinamas skirtingas kultiiros vertybes.”

Nustatant kultiirinés aplinkos veiksniy galimybes biitina paminéti ir kita F. Trompenaars
taikoma tyrimo metoda. Jis remiasi septyniomis dimensijomis (Dillemas), turinCiomis du
skirtingus polius, kurios jo manymuy tiksliau apibrézia Saliy kultiirinius skirtumus:

1. Universalizmas pries ypatingq prisiriSimq (partikuliarizmq). Universalizmas taikomas
ten, kur Zmones tiki, jog tai kas teisinga ir gera, gali biiti iSsakyta, parodyta ir panaudota visais
gyvenimo atvejais. Tuo tarpu ypatingo prisiriSimo (partikuliarizmo) kultiirose - ypatingos,

unikalios aplinkybés ir santykiai yra svarbesni nei abstrakcios tiesos ir taisyklés [Zr.12 lentele].

> Trompenaars F., Wooliams P. Business Across Cultures. Chichester : Capstone, 2003.
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12 lentelé. Esminiai universalizmo ir ypatingo prisiri§imo kultiiry skirtumai

Universalizmas

Ypatingas prisiriSimas (partikuliarizmas)

Absoliuciy taisykliy paieska

ISim¢iy paieska

Daugiau akcentuojamos taisyklés

Daugiau akcentuojamos santykiai

Noriai sudaromi teisiniai kontraktai

Noriai sudaromi teisiniy kontrakty
modifikacijos

Patikimas Zzmogus, kuris gerbia kontrakto
salygas ir laikosi savo Zodzio

Patikimas Zzmogus, kuris gerbia
besikeiciancias salygas.

Téra tik viena tiesa ir realybe, dél kurios
susitarta

Egzistuoja kelios perspektyvos

Sandéris yra sandéris

Sandéris priklauso nuo plétojamy santykiy

Valstybés: JAV, Australija, Vokietija, Svedija,
Didzioji Britanija, Cekija, Italija, Belgija ir kt.

Valstybés: NVS, Kinija, Hong Kongas,
Japonija, Ispanija ir kt.

2. Individualumas prie§ kolektyvizmq. Individualizmo dimensija pirmenybeg teikia

zmogui kaip individui, kuris pats priima sprendimus, atsakomybe bei rezultatus. Tuo tarpu

kolektyvizme iSkeliama grupés nuomoné¢, juy sprendimai. Rezultatai taip pat priskiriami grupei, o

ne jos lyderiui.

13 lentelé. Esminiai individualizmo ir kolektyvizmo kultiiry skirtumai

Individualizmas

Kolektyvizmas

Dazniau naudojamas ,,AS*

Dazniau naudojamas ,,MES*

Deryby metu
vietoje

atstovas sprendimus priima

Deryby metu sprendimus atstovas
persvarstyti organizacijai

grazina

Zmongs tobuluma pasiekia vieni ir imasi
asmeningés atsakomybés

Zmonés tobuluma pasiekia grupése ir imasi
bendros atsakomybés

Rezultatas - asmeninis pasiekimas

Rezultatas - grupés pasiekimas

Valstybés: Australija,JAV, Cekija, NVS,
Didzioji Britanija, Svedija, Ispanija ir kt.

Valstybés: Tailandas, Pranciizija, Italija, Hong
Kongas,Japonija, Pranciizija, Kinija, Vokietija
ir kt.

3. Analizé pries integralumq. Sios organizacijos kultiiros dimensijos parodo organizacijos

poziuri { daikta ar reiSkinj, jo supratima. Analizé leidzia daikta ar reiskinj iSskaidyti i atskiras
smulkias dalis ir tik taip suvokti jo esmg. Tuo tarpu integralumas siekia suvokti viska kaip
vientisa reiSkini. Organizacijose, kuriose budinga analiz¢, darbas labiau specializuotas -
kiekvienas iSmano, dirba ir atsako uz siaurg darbo srit].

Valstybés, kurioms biidinga analizés dimensija: Didzioji Britanija, JAV, Pranciizija,
Olandija, Belgija, Cekija, Vokietija, Italija ir kt. Valstybés, kurioms biidingas integralumo
dimensija: Kinija, Ispanija, Hong Kongas, Singapiiras, Svedija, NVS, Japonija, Meksika ir kt.
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4. [ vidy orientuoti santykiai pries | iSore orientuotus santykius. | vidy orientuoti santykiai
pazymi idéju sprendimy priémimui generavima organizacijos viduje. Sios kultiiros atstovai
pripazista, kad mastymas yra galingas jrankis ir ji taiko organizacijos tikslams pasiekti.
Organizacijos gerove priklauso nuo jos darbuotojy.

I iSore orientuoty santykiy kultiros organizaciju darbuotojai pripazista gyvenantys
»realiame pasaulyje”, kuris yra pagrindinis informacijos Saltinis priimant sprendimus.
Organizacija yra aplinkos dalis orientuota | partnerius bei vartotojus ir viena egzistuoti negali.

5. Statusas per pasiekimq prie§ statusq per priskyrimgq. Si kultiiros dimensija parodo, kaip
visuomengje apibréziamas statusas ir valdzia. Pasiekimo statusas parodo kaip individas
vertinamas pagal savo pasiekimus, atliktus darbus. Cia svarbiausia jau atliktos uzduotys. Tuo
tarpu priskyrimo statusas atskleidzia kokiy pasiekimy tikimasi i§ Zmogaus turinio tam tikra
kvalifikacija. Tai lemia amziaus, lyties ar iSsilavinimo faktoriai.

Statusas per pasiekima iSryskéja Australijoje, JAV, Didziojoje Britanijoje, Vokietijoje,
Tailande, Belgijoje, Pranciizijoje, Italijoje ir kt. Statusas per paskyrima biidingas Venesuelai,
Indonezijai, Kinijai, NVS, Cekijai, Japonijai, Ispanijai ir kt.

6. Lygybé pries hierarchijg. Lygybés kultiiros organizacijoje visi jos nariai laikomi lygiais.
Kiekvienas organizacijos darbuotojas vienodomis teisémis dalyvauja uzduociy vykdyme arba
projekty igyvendinime. Daznai projektus jgyvendina grupés, kuriy galutinis rezultatas yra
bendras ir kiekvieno nario indélis néra aiSkus. Tuo tarpu hierarchijos kultiiros organizacijose
rySkus darbuotoju skirstymas pagal ju rangus. Pastebima darby ir atsakomybés pasiskirstymo
pagal rangus grandiné - vadovas perduoda organizacijos tikslus savo pavaldiniams.

7. Linijiné kultira prie§ sinchronizuotq kulturq. Linijinés kultiiros dalyvis suvokia
tvykius kaip atskirus vienetus, kurie tam tikra tvarka vyksta vienas po kito. Stengiamasi atlikti
juo daugiau veiksmuy per trumpesni laika. Sinchronizuotoje kultiiroje veiksmai vyksta paraleliai
vienu metu ir Siam procesui valdyti reikalingas tinkamai paruostas, geras veiklos koordinavimo
planas.

Auksciau pristatytose G. Hofstede ir F. Trompenaars kultiirinése charakteristikose galima
rasti panaSumuy: akcentuojamos tos pacios vertybés, todél Siy charakteristiky sugretinimas
pateiktas 14 lentel¢je, kurioje iSskirti pagrindiniai panasumai. Sudarant lentel¢ vadovautasi G.

iy . .. 56
Juceviciaus daktaro disertacija.

% Jucevitius G. Integruotas poziiiris { vadybos modelius ekonominés transformacijos salygomis kultdriniy ir
instituciniy veiksniy aspektu [Rankrastis]: daktaro disertacija: socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas

(03S)/ Giedrius Jucevicius; Kauno technologijos universitetas. - Kaunas, 2004. P.32.
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14 lentelé. G. Hofstede ir F. Trompenaars kultiriniy charakteristiky sasaja

G. Hofstede
kultiirinés
charakteristikos

F. Trompenaars
kultirinés charakteristikos

1.1.1.1 PanaSumai

Jégos distancija

Lygybé—hierarchija

Statusas per pasiekima —statusas
per paskyrima;

Darbuotojy skirstymas pagal rangus,
organizacijos nariy lygiateisiSkumas

Asmeninio ir profesinio gyvenimo

Individualizmas— L atskyrimas, asmeninés ar grupinés
. Analizé—integralumas; . .
kolektyvizmas nuomongs toleravimas, rezultaty
Universalizmas—ypatingas pasiekimas ir atsakomyb¢ (individualus
prisiri§imas. arba kolektyvinis)
1 iSore orientuoti santykiai —
1 vidy orientuoti santykiai; . .
tvidy y Asmeniniy ir profesiniy tiksly svarba,
Vyriskumas— t ickimag —stat L .
yrisiu Statusas p Cf pasiekima —statusas |,y centas 1 pasiekima arba gyvenimo
moteriSkumas per paskyrima;
. . . kokybe, taisykliy ir i§im¢iy traktavimas.
Universalizmas—ypatingas yoe yRid 4
prisiriS§imas.
Universalizmas—ypatingas Taisvkliu ir i
ey e . aisykliy ir 1Sim¢iy priémimas, nejprast
Neapibréztumo Pprisirisimas, aIsyRid e p tprasty
. _ ) _ o situacijy kontroliavimas, perspektyvy
vengimas 1 iSore orientuoti santykiai —

1 vidy orientuoti santykiai

vertinimas

Ilgalaiké—trumpalaiké
orientacija

Linijiné kulttira —
sinchronizuota kultora

Pozitiris i laika ir jame vykstancius
procesus

Saltinis: G. Juceviciaus daktaro disertacija 2004, P. 32

Gautus F. Trompenaars ir G. Hofstede kulttriniy charakteristiky panasumus galima
susieti su W. G. Ouchi kultiiros modeliu. Kulttiriniy nuostaty analiz¢ ir konkretaus organizacijos
modelio radimas ir realizavimas turi jtakos organizacijos elgsenos kokybei, kuri tiesiogiai

susijusi su jos nariais. Todé¢l svarbu pristatyti organizacijos modeli kultiiros aspektu.

2. 4. W.G. Ouchi organizacijos kultiiros modelis

Mokslingje literatiiroje galima rasti daugybe organizacijos kultiiry modeliu.

Organizaciju kultiiros problemu nagrin¢jima stimuliavo japonu organizaciju patirtis, nes
Sios Salies organizacijose, kultlira nuo seno vertinama kaip vienas i$ svarbiausiy organizacijos
atributy. Seniai zinoma, kad japony organizacijose ypatingas démesys skiriamas zmoniSkuyju
1Stekliy valdymui.

Japony ir amerikieciy kultury skirtumy tyrinétojas Aoki remdamasis savo tyrimais iSskyré
tradiciniy japony ir amerikie¢iy organizacijy kultiirinius modelius ir pagrindé jy charakteristikas.

1980 metais plétodamas kultiiry tyrimus, W.G. Ouchi iSvysté Aoki tyrimy teorija, sukiiré
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moderny japony kompanijos ir nauja amerikie¢iy organizacijos modelius, kuriuos apjungdamas
isskyré Z organizacijos tipa.’’

W. G. Ouhi modelio pagrinda sudaro trijy tipy kompanijy (tipiskos JAV, tipiskos japony ir
JAV Z tipo kompanijos) organizacijos kultiira. Mokslininkas i§skyré 7 pagrindinius kriterijus,
pagal kuriuos galima palyginti iSskirtus organizacijos tipus [zr./5 lentele]. Autorius stengési
rodyti, kad tipiSky japony organizacijy ir JAV Z tipo organizacijy kultiiros labai skiriasi nuo
tipisky JAV tipo organizaciju. Sie skirtumai paaidkina daugelio japonu firmy ir JAV Z tipo
organizacijy sekme.

Mokslininkas teigia, kad japonu ir Z tipo organizaciju kultiiros padeda pasiekti didesni
veiklos efektyvuma nei tipisky JAV tipo oragnizacijy.

15 lentelé. W.G. Ouchi organizacijos kultiiros modelis

Kultarinés vertybés Jap onyos 4 VZ.. Tipines JA 4
kompanijos kompanijos kompanijos
1. [sipareigojimas darbuotojams Visam gyvenimui | Ilgalaikis Trumpalaikis
.. . Léta pagal Léta pagal Greita pagal
2. Darbo jvertinimo sistema kokybe Kokybe Kiekybe
: Labai placios Pakankamai Siaura ir
5. Karjera alimybés placios specializuota
ganmy galimybés P
4. Kontrolé Numanorpa 1r Numanorpa 1r Tiksli it formali
neformali neformali
. ..o Grupinis, Grupinis, .
5. Sprendimy priéemimas Konsensuso biidu | konsensuso budu Individualus
6. Atsakomybé Grupine Individuali Individuali
7. Démesys Zmonéms VisapusiSkas VisapusiSkas Nedidelis

Saltinis: Juceviciené P. Organizacijos elgsena. - KTU, 1996. P. 65

W.G. Ouchi organizacijos kultiiros modelio kultiriniy vertybiy samprata:

1. Isipareigojimas darbuotojams. Pagal W.G. Ouchi tipiskoms japony ir JAV Z tipo
organizacijoms biidinga bendra vertybé - darbuotojy iSlaikymas. Todél darbuotojai atleidziami
tik biitiniausiu atveju. JAV Z tipo kompanijose akcentuojamas idarbinimas visam laikui, o
Japonijos tipo - visam gyvenimui, nes vyrauja pozilris 1 organizacija kaip viding darbo jégos
rinka. Tai lemia samdos iki pensijos ideologija, kuri salygoja dideli démesi darbuotoju
tobulinimui ir parinkimui pagal savo pacios standartus. Sis procesas sukuria realias prielaidas
darbuotojui sutapatinti save su organizacija, jos reikmeémis, likesciais ir problemomis.

Tuo tarpu tipinés JAV kompanijos neturi tokiy placiuy isipareigojimuy organizacijos

nariams.

*7 Gatley S, Lesiem R., Altman Y. Comparative management: a transcultural odyssey. England, 1996. P.66
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2. Darbo jvertinimo sistema.W.G. Ouchi pasteb¢jo, kad japonuy ir JAV Z tipo
kompanijose manoma, jog norint tinkamai ivertinti darbuotojus, reikia daug laiko (iki 10 mety).
Tam naudojama kokybiné ir kiekybin¢ informacija apie darbuotojuy veikla. TipisSkose JAV
kompanijose jvertinimas gali biiti atliktas greitai, t. y. kiekybiskai.

3. Karjeros galimybés. Japonijoje Si vertybé veda i labai dideles karjeros galimybes,
darbuotojas tampa labai specifiniy $iai organizacijai reikalingy Ziniy ir sugebéjimy profesionalu,
kas suvarzo jo galimybes keisti organizacija. Karjeros galimybés JAV Z tipo kompanijose yra
pakankamai placios. Tuo tarpu tipiskose JAV kompanijose karjeros galimybés gana siauros ir
specializuotos.

4. Kontrolé. Visos organizacijos vykdo tam tikro lygio kontrolg. JAV Z tipo kompanijose
manoma, kad kontrol¢ galima vykdyti neformaliais ir tiesioginiais mechanizmais. Vienas
galingiausiy tokiy mechanizmy yra organizacijos kulttira. TipiSkose JAV kompanijose manoma,
kad vadovautis reikia konkreCiais nurodymais, pareigybiy apraSymu ir taisyklémis bei

procediiromis.

5. Sprendimy priémimas. Japonijos ir JAV Z tipo kompanijos laikosi tvirtos
organizacijos kultiiros nuostatos, kad sprendimy priémimas vyks grupése ir bus pagristas
visapusisku pasidalijimu informacija bei konsensuso principu. Daugelis JAV tipiSku kompaniju

taiko individualy sprendimy priémimo buda.

6. Atsakomybé. W.G. Ouchi parodé, kad Japonijoje remiama kolektyviné atsakomybé, t.
y. visa grup¢ atsakinga uz sprendimus. JAV Z tipo ir JAV tipiSkose kompanijose tikimasi, kad
konkretiis asmenys prisiims atsakomybg uz sprendimus. Individualios atsakomybés siejimas su
individualiu sprendimy priémimu (tipiSkose JAV kompanijose) atrodo logiskas. Jei konkretls
zmonés priima sprendimus, logiska, kad jie bus atsakingi uz juos. Panasi situacija Japonijos
kompanijose: grupinis sprendimy priémimas ir grupin¢ atsakomybé. Taciau JAV Z tipo ir JAV
tipiSkose kompanijose grupini sprendimy priémima derina su asmenine atsakomybe. Tai

priklauso, pasak W.G. Ouchi nuo léto kokybinio darbo vertinimo sistemos.

7. Démesys Zmonéms. Japonijos ir JAV Z tipo kompanijose dominuojanti vertybé yra
visapusiSkas démesys zmonéms. Tai apima riipinimasi to asmens gyvenimu namuose, jo hobi,
asmeniniais isitikinimais, viltimis ir baimémis. TipiSkose JAV kompanijose démesys Zmonéms

yra siauras ir koncentruotas tik i darbo vieta.
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2. 5. G. Hofstede ir F. Trompenaars kultiuriniy dimensijy projekcija | W.G. Ouchi

organizacijos kultiiros modelj

G. Hofstede ir F. Trompenaars kultiiriniy dimensijy projekcijai { W.G. Ouchi organizacijos

kultiros modelj remtasi tomis kultiirinémis charakteristikomis, kurios savo bruozais tiksliausiai

atskleidzia W.G. Ouchi organizacijos kultiros modelio kriterijus [Zr.16 lentele].

16 lentelé. G. Hofstede ir F. Trompenaars kulttiriniy dimensijy projekcija § W.G.Ouchi
organizacijos kultiros modeli

Kultiarinés vertybés . . . Tipinés JAV
— 2 = Japonijos kompanijos JAV Z kompanijos pines s«
Kulturinés dimensijos kompanijos
1. Isipareigojimas . A .. ..
s Visam gyvenimui Tlgalaikis Trumpalaikis
IDV Kolektyvizmas .Vld.ut.lms . Individualizmas
individualizmas
ILG Ilgalaike orientacija Vl.dutlnej.llgalalke Trumpalaiké orientacija
orientacija
Statusas per pasiekima — statusas . . L
per paskyrima Statusas per paskyrima Statusas per paskyrima Statusas per pasiekima
Umversah; mas — ypatingas Ypatingas prisiriSimas PrisiriSimas Universalizmas
prisiriSimas
2. Darbo jvertinimo sistema Léta pagal kokybe Léta pagal kokybe Greita pagal kiekybe
ILG Ilgalaikeé orientacija Vl.dutlnej.llgalalke Trumpalaiké orientacija
orientacija
Statusas per pasiekima — statusas . . Lo
per paskyrima Statusas per paskyrima Statusas per paskyrima Statusas per pasieckima
3. Karjera Labai placios galimybés Reacmatpiaticy Siaura ir specializuota
galimybés
IDV Kolektyvizmas .Vld.ut.lms . Individualizmas
individualizmas
ILG Ilgalaike orientacija Vl'dutlnej.llgalalke Trumpalaikeé orientacija
orientacija

Statusas per pasiekima — statusas
per paskyrima

Statusas per paskyrima

Statusas per paskyrima

Statusas per pasiekima

Lygybé - hierarchija

Lygybé

Lygybé

Hierarchija

4. Kontroleé

Numanoma ir neformali

Numanoma ir neformali

Tiksli ir formali

JGD

Maza jégos distancija

Maza jégos distancija

Didelé jégos distancija

Lygybé - hierarchija

Lygybé

Lygybé

Hierarchija

5. Sprendimy priémimas

Grupinis, konsensuso biidu

Grupinis, konsensuso
budu

Individualus

JGD Maza jégos distancija Maza jégos distancija Didelé jégos distancija
IDV Kolektyvizmas Kolektyvizmas Individualizmas
Individualumas - kolektyvizmas | Kolektyvizmas Kolektyvizmas Individualumas
Analizé - integralumas Integralumas Integralumas Analizeé
6. Atsakomybé Grupiné Individuali Individuali
IDV Kolektyvizmas Individualizmas Individualizmas
NVG Dide!is neapibréztumo MaZa}s neapibréztumo MaZa}s neapibréztumo
vengimas vengimas vengimas
Analizé - integralumas Integralumas Integralumas Analizé
Lygybé - hierarchija Lygybé Lygybé Hierarchija
7. Démesys Zmonéms Visapusiskas Visapusiskas Nedidelis
IDV Kolektyvizmas Kolektyvizmas Individualizmas
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Individualizmas - kolektyvizmas

Kolektyvizmas

Kolektyvizmas

Individualizmas

Lygybé - hierarchija

Lygybé

Lygybé

Hierarchija

Saltinis: W.G. Ouchi modelis; P.Juceviciene, 1996; G. Hofstede kultiirinés

charakteristikos, 2001; F. Trompenaars kultiurinés charakteristikos, 1993.
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3. ORGANIZACIJOS ,NATURALIOS MEDICINOS CENTRAS“ KULTUROS
TYRIMAS

G. Hofstede suformuotos kultirinés dimensijos nusako kokia gali biiti kulturiniy veiksniy
itaka organizacijai atitinkamai modeliuojant organizacijos strategija. Bitent G. Hofstede
kultirinés dimensijos padeda apibrézti nacionalines kultiiras, darbuotoju elgsena, vadybos
modelius. G. Hofstede nustaté, jog ivairiy kultiiry atstovai gali turéti bendras vertybes, taciau gali

teikti joms skirtingus prioritetus.

3. 1. Tiriamos organizacijos charakteristika

Organizacija ,,Natiiralios medicinos centras“ 8 metai s¢kmingai dirbanti netradicinés
medicinos paslaugas teikianti organizacija. Ja sudaro du centrai Vilniuje ir Kaune. Didesng dali
darbuotojy sudaro medicininj i$silavinima turintys darbuotojai.

Organizacijos ,,Natiralios medicinos centras“ specialisty misija - iSmokinti Zmogy
gyventi taip, kad jis sugebéty atpazinti pavojaus signalus, laiku susiripinty sveikata ir per kiino
bei dvasios Svara siekty harmoningo sutarimo su aplinka.

Bendra organizacijos struktiira galima matyti i§ pateiktos struktiirinés schemos [zr.2 pav].

Natiiralios
medicinos centry
PREZIDENTE
Vilniaus“Zvéryno“natiiralios Kauno“Echoton*
medicinos centro natiiralios medicinos centro
DIREKTORIUS DIREKTORIUS
Buchalterija Gydle{al . Buchalterija Gyd)fIOJ.al .
specialistai specialistai
Teisininkas Administracija
Slaugytojos Slaugytojos
Marketingo skyrius
Kosmetologés Kosmetologes
- masazistés
Vyr.Administra- Masazistai .
orius Kitas
personalas
Kitas
Administratorés personalas

2 pav. Organizacijos ,,Natiiralios medicinos centras® struktiira
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3.2. Tyrimo tikslas, uZdaviniai ir hipotezés

Tyrimo tikslas - nustatyti tiriamos organizacijos akcentuojamas vertybes ir jvertinti

kultiiriniy grupiy panaSumus ir skirtumus.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti tiriamos organizacijos darbuotojy vertinama galios distancija kaip kulttring
organizacijos charakteristika.

2. Nustatyti tiriamos organizacijos darbuotojy vertinama individualizma-kolektyvizma kaip
kulttring organizacijos charakteristika.

3. Nustatyti tiriamos organizacijos darbuotojy vertinama vyriSkuma-moteriSkuma kaip
kultiiring organizacijos charakteristika.

4. Nustatyti tirlamos organizacijos darbuotojy vertinama neapibréztumo vengima kaip
kulttring organizacijos charakteristika.

5. Nustatyti tiriamos organizacijos darbuotoju vertinama ilgalaike orientacija kaip kultiiring
organizacijos charakteristika.

6. Nustatyti, ar siejasi tarpusavyje tirtos organizacijos kultiirinés charakteristikos: galios
distancija, individualizmas-kolektyvizmas, vyriSkumas-moteriSkumas, neapibréztumo
vengimas, ilgalaiké orientacija.

7. Nustatyti organizacijos kultiiriniy charakteristiky sasajas skirtingose socialinése

demografinése grupése.

Tyrimo hipotezés:
1. Tiriamos organizacijos darbuotojuy kultiiriniy charakteristiky iSreik§tumas skirtingas
ivairiose demografinése grupése.

2. Tiriamos organizacijos kultiirinés charakteristikos siejasi tarpusavyje.

3. 3. Tyrimo organizavimas ir atlikimas

Tyrimui pasirinkta organizacija ,,Natiiralios medicinos centras®, kuria sudaro du filialai:
Vilniaus mieste ,,Zvérynas“ ir Kauno mieste ,,Echoton®. Tyrimui atlikti adaptuota G. Hofstede
anketa.”® Atsakymai i $ios anketos klausimus leis i¥samiau jvertinti organizacijoje vykstan&ius

reiSkinius, darbuotojy tarpusavio santykius, esancig kontrolg, vyraujancias vertybes.

*¥ Hofstede Geert H. Culture‘s consequences: Comparing values, behaviours, institutions and organizations across

nations, 2001.
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Tyrimo tema buvo suderinta su organizacijos vadovu, kuris palankiai jvertino §i projekta
ir pripazino tyrimo svarba organizacijos vadybos tobulinimui. Respondentai buvo supaZindinti
su konfideancialumu bei Zinojo, kad duomenys bus naudojami apibendrintai. Tyrimas buvo
atlickamas nuo 2007 m. birzelio 15d. d. iki rugpjucio 15 d.

Statistin¢ tyrimo duomeny analizé atlikta SPSS (Statistical Package for Social Science)
statistiniu paketu, versija 12.0.% Hipotezéms tikrinti buvo naudojami neparametriniai Mano-

Vitnio kriterijus bei Spirmeno koreliacijos koeficientas.

3. 4. Tyrimo kontingentas, metodai, procediira

Tyrimo kontingenta sudaré organizacijos ,,Natiiralios medicinos centras® darbuotojai.
Viso organizacijoje dalyvavo 80 dirban¢iy zmoniy : Vilniaus ,,Zvéryno“ - 55 ir Kauno
,»Echoton“- 25. Kadangi Vilniaus centre dirba didesn¢ dalis darbuotoju (55 darbuotoju),
respondentams anketas patikéta iSdalinti ir surinkti vyriausiajam administratoriui. [ anketos
klausimus atsaké ivairiy profesiju atstovai: prezidenté, direktoriai, buhalteriai, administratores,
gydytojai, slaugytojos bei kitas personalas. Darbuotojai noriai dalyvavo tyrime, atsisakiusiyjy
pildyti anketas nebuvo.
Buvo apklausta 80 darbuotojy, kuriy amzius pasiskirst¢ tarp 20 ir 60 mety.

Lentel¢je pateikiama respondenty pasiskirstymas pagal lyti ir amziy [zr. 17 lentele].

17 lentelé. Respondenty imtis pagal lyti ir amziy

Kintamasis Lytis I§ viso
Vyrai Moterys
Respondentai 24 (30 %) 56 (70 %) 80 (100 %)
AmZius

maziau negu 20 2 (8,3 %) 1 (1,8 %) 3 (3,8 %)
20-24 1(4,2 %) 0 (0 %) 1(1,3 %)
25-29 3 (12,5 %) 7 (12,5 %) 10 (12,5 %)
30-34 2 (8,3 %) 9 (16,1 %) 11 (13,8 %)
35-39 12 (50,0 %) 14 (25,0 %) 26 (32,5 %)
40-49 2 (8,3 %) 19 (33,9 %) 21 (26,3 %)
50-59 2 (8,3 %) 5 (8,9 %) 7 (8,8 %)
daugiau negu 60 0 (0 %) 1(1,8 %) 1(1,3 %)

Kaip matyti /6 lenteléje, kad tarp respondenty didesnis skai€ius yra motery nei vyry.

Taip pat matyti, kad tiriamoje organizacijoje daugiausiai darbuotojy yra 35-39 mety amziaus, tai

% Vaitkevi¢ius R., Saudargiené A. Statistika su SPSS psichologiniuose tyrimuose. VDU leidykla. — Kaunas, 2006.
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stebima ir atskirai vyry grupéje. Tuo tarpu motery grupéje didziausia skaiCiy respondenciy

sudaro moterys Siek tiek vyresnéje amziaus grupéje — 40 - 49 mety amziaus.

Kitose lentelése pateikiama respondenty dabartiné bei prigimtiné tautybés.

18 lentelé. Respondenty imtis pagal dabarting tautybe

Lytis Tautybé Is viso
Lietuvis/ -¢ Rusas/ -¢ Zydas/-¢
Vyrai Skaicius 20 3 1 24
% 83,3% 12,5% 4,2% 100,0%
Moterys | SkaiCius 49 4 1 54
% 90,7% 7,4% 1,9% 100,0%
Is viso | SkaiCius 69 7 2 78
% 88,5% 9,0% 2,6% 100,0%

18 lenteléje matyti, kad dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty yra lietuviai tiek

vyruy, tiek motery grupése. Taciau tyrime dalyvavo 7 asmenys rusy ir 2 zydy tautybés Zzmonés.

19 lentelé. Respondenty imtis pagal prigimting tautybe

Lytis Tautybé Is viso
Lietuvis/ -¢ Rusas/ -¢ Lenkas/-¢ Zydas/-¢
Vyrai SkaiCius 20 0 1 24
% 83,3% 12,5% 0,0% 4,2% 100,0%
Moterys | SkaiCius 47 1 1 54
% 87,0% 9,3% 1,9% 1,9% 100,0%
I§viso | SkaiCius 67 1 2 78
% 85,9% 10,3% 1,3% 2,6% 100,0%

Daugumos respondenty dabarting ir prigimtiné tautybés sutampa. Respondentai vyrai

visi nurodé turintys ta pacia prigimting ir dabarting tautybg, o motery grupéje 2 moterys nurodé

turincios kita prigimting tautybe.

Kitoje lentel¢je pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima.

20 lentelé. Respondenty imtis pagal i$silavinima

ISsilavinimas
Lytis Nebaigtas vidurinis | Spec. vidurinis ir I§ viso
ir vidurinis aukstesnysis Aukstasis

Vyrai Skaicius 0 9 15 24
% 0,0% 37,5% 62,5% 100,0%

Moterys | SkaiCius 4 17 35 56
% 7,1% 30,4% 62,5% 100,0%

Is viso | SkaiCius 4 26 50 80
% 5,0% 32,5% 62,5% 100,0%

20 lenteléje matyti, kad dauguma darbuotoju tiek vyry, tieck motery grupése turi

aukstaji iSsilavinima. O maziausia respondenty imtis turi nebaigta vidurini ar vidurini

i$silavinima. Be to respondentai nurodé¢, kad vidutiniskai ivairiy lygiy mokyklose mokési — 16,10
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+ 1,953 mety, atitinkamai vyrai jvairiu lygiu mokyklose mokeési — 16,29 + 1,334 mety ir moterys
— 16,02 + 2,170 mety. Taigi vyrai respondentai jvairiy lygiy mokyklose mokési Siek tiek ilgiau
nei moterys.

Kitoje lentel¢je pateikiama, kokio pobiidzio yra respondenty turimas darbas.

21 lentelé. Respondenty turimo darbo pobidis

Turimo darbo pobiidis Lytis I viso

Vyrai Moterys

Siuo metu mokamo darbo neturi 0 (0 %) 3 (5,5 %) 3 (3,8 %)

Aukstos kvalifikacijos nereikalaujantis ranky 0 (0 %) 59,1 %) 5(6,4 %)
darbas

Bendrojo iSsilavinimo reikalaujantis  klerko, | 2 (8,7 %) 9 (16,4 %) 11 (14,1 %)
sekretoriaus darbas

Profesini  pasirengima turinio amatininko, | 7 (30,4 %) | 13 (23,6 %) | 20 (25,6 %)
techniko, slaugés ir pan. Darbas

Akademing institucija baigusio profesionalo (ne | 9 (39,1 %) | 19 (34,5 %) | 28 (35,9 %)
vadovo) darbas

Vadovo, turin€io vieng ar daugiau pavaldiniy (ne | 4 (17,4 %) 59,1 %) 9 (11,5 %)
vadovy) darbas

Vadovo, savo pavaldume turin¢io vieng ar kelis | 1 (4,3 %) 1 (1,8 %) 2 (2,6 %)
vadovus, darbas

Dauguma respondenty nurod¢, kad ju darbo pobidis yra akademing institucija
baigusio profesionalo (ne vadovo) darbas. Be to, tarp respondenty turimo darbo pobtidzio bei
kiek metuy mokesi jvairiu lygiu mokyklose, buvo pastebéta, kad Sie reiskiniai stipriai tarpusavy
statistiSkai reikSmingai koreliuoja (koreliacijos koeficientas — 0,491, p= 0,0001). Taigi tie
respondentai, kurie ilgiau mokési ivairiy lygiy mokyklose, uzima aukstesnés kvalifikacijos
pareigas darbe.

Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas - anketavimas- tai
dazniausiai taikomas biidas siekiant istirti organizacijos kultiira. Sio metodo populiaruma lemia
tai, kas respondentai anketa gali pildyti jiems reikiamoje vietoje ir jiems patogiu laiku.

Organizacijos kulttirai tirti adaptuota G.Hofstede anketa, kurig sudaré 28 klausimai
18déstyti nuoseklia seka. I anketos klausimus respondentai turéjo atsakyti rastu pazymeéje viena i8
galimy penkiy atsakymuy, kuris labiausiai iSreiskia jy nuomong [Zr. 2 priedas].

Anketa sudaré 28 klausimai, i§ kuriy nuo 1 iki 20 klausimai naudojami duomenims
analizuoti, kultiirinéms dimensijoms skaiciuoti, o paskutinieji nuo 21 iki 28 klausimai suteikia
bendro pobidzio informacijos apie respondentus: amziy, lytj, iSsimokslinima, darbo pobudi,

tautybe.
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e 1-20 anketos klausimai skirti respondento kultirinéms nuostatoms iSsiaiskinti.
Atsakymai | Siuos klausimus buvo naudojami G. Hofstede sudarytose formulése
skaiCiuojant kulttriniy charakteristiky reik§mes.

e Kiti 21-28 klausimai susij¢ su demografine informacija (lytis, amzius, iSsilavinimas,
darbo pobiidis, tautybé). Sie klausimai padeda daryti i§vadas, kaip skirtingos lyties ar
amziaus zmonés reaguoja { skirtingus faktorius.

Pasak G. Hofstede kiekviena gauta charakteristika (jos absoliutus dydis) turi tam tikra
prasmeg. Charakteristiky reikSmés daugiausiai biina nuo 0 iki 100. Taciau iSskirtiniais atvejais
galimos ir maZesnés uz 0 bei didesnés nei 100.

Remiantis G. Hofstede, kultiiriniy charakteristiky reik§més skai¢iuojamos pirmiausia
ieSkant kiekvieno klausimo vidurkio. Tai atlickama sudéjus visus to atsakymo balus ir gauta
suma padalijus i§ atsakiusiy respondenty skaiciaus.

Kiekvienai i§ penkiy kultiriniy charakteristiky tenka po 4 anketos klausimus. Istacius
apskaiCivota klausimo vidurki i nustatyta formule gauname charakteristikos reikSmes.
Atitinkamy charakteristiky formulés pateikiamos prie originalaus G. Hofstede klausimyno:
Galios distancija (JGD) = -35 * V(03) + 35 * V(06) + 25 * V(14) - 20 * V(17) - 20
Individualizmas/kolektyvizmas (IDV) = -50 * V(01) + 30 * V(02) + 20 * V(04) - 25 * V(08) +
130
VyriSkumas/moteriSkumas (VYR) = 60 * V(05) - 20 * V(07) + 20 * V(15) - 70 * V(20) + 100
Neapibréztumo vengimas (NVG) = 25*V(13) - 20*V(16) - 50*V(18) -15*V(19)+ 120
Ilgalaiké/trumpalaiké tikslo rientacija (ILG) = 45 * V(09) - 30 * V(10) - 35 * V(11) + 15 *
V(12) + 67

Pateiktose formulése simboliais V(n) zymimi apskaiCiuoti atitinkamo klausimo (n)
atsakymo vidurkiai. Formulése nurodytu klausimuy numeriai parodo kiekvienai dimensijai

reikSmingus klausimus. Apskaiciuoti kulttrines charakteristikas pagal nurodytas formules, buvo

naudotasi sintaksiniu failu.
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4. ORGANIZACIJOS ,, NATURALIOS MEDICINOS CENTRAS” TYRIMO
REZULTATAI

Organizacijos ,,Natiiralios medicinos centras® kultiiros analiz¢ atlikta remiantis G.
Hofstede penkiomis kultiirinémis charakteristikomis: galios distancija, individualizmas-
kolektyvizmas, vyriSkumas-moteriSkumas, neapibréztumo vengimas bei ilgalaiké orientacija.
Gauty tyrimo rezultaty analizei atlikti naudota SPSS (Statistical Package for Social Science)
statistinis paketas, versija 12.0. Hipotezéms tikrinti buvo naudojami neparametriniai Mano-
Vitnio kriterijus bei Spirmeno koreliacijos koeficientas. Skai¢iavimai atlikti naudojant Microsoft
Excel 2003 skaiciuokle.

Atlikus tyrima labai svarbu tgsti organizacijos kulttiros tyrimus vadybiniu poZitiriu.

4.1. Skirtingy kultiiriniy charakteristiky svarba tirtoje organizacijoje

Kulturiniy chrakteristiky svarba Sioje konkrec¢ioje organizacijoje pateikta kultiirinés

matricos pavidalu [zr.3 pav].

JGD

‘f

ILG IDV

NVG VYR

‘ —e&— Visi respondentai ‘

3 pav. Organizacijos ,,Nattiralios medicinos centras* kultiiriniy charakteristiky
svarba

3 paveiksle matyti, kad organizacijoje labiausiai iSreikStas vyriSkumas, o maziausiai
neapibréztumo vengimas, mazai iSreikSta ir galios distancija. Taip pat organizacija pasizymi
vidutiniSkai iSreiksta ilgalaike orientacija.

Tiriamoje organizacijoje buvo stebéta kulttiriniy charakteristiky kitimai skirtingose
socialinése demografinése grupése, kadangi tiriant organizacijos kultiira svarbu joje pastebéti ir
subkulturas. Kultiriniy charakteristiky svarba skirtingose socialinése-demografinése grupése
pateikiama prieduose [zr. I priede].

Toliau kulturinés charakteristikos bus nagrinéjamos atskirai.
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4 paveiksle pateikiama galios

demografinése grupése.

4.1.1. Galios distancija (JGD)

distancijos

kitimai

skirtingose

-23,59 |

augiau Ky

-3,95

Maziau kvalifikuotas darbas_|

-18,82 [

ligiau h.T.ﬁ.l.mn.k.e_

-9,17

-11,33 I_T_m.mp.lauJ]T.umnke_

oJGD

| Vyresni

-26,2

Jaunesni |

-16

oferys

-11,25]

-15 -1

socialinése-

4 pav. Galios distancijos (JGD) iSreikStumas skirtingose socialinése - demografinése darbuotoju
grupése

4 paveiksle matyti, kad didziausia galios distancija nurodo darbuotojai, dirbantys

maziau kvalifikuota darba. Taigi uzimantys Zzemesnes pareigas darbuotojai dazniau bijo

priestarauti savo vadovams, yra labiau priklausomi nuo vadovy. Tai atitinka G. Hofstede idéja,

kad kuo maziau kvalifikuotai profesinei grupei priklauso darbuotojas, tuo didesné galios

distancija jam budinga. Tuo tarpu maziausiai iSreiksSta jégos distancija tarp jauny darbuotoju,

kurie atitinkamai atvirks¢iai turi maziausia poreikij priklausyti nuo vadovy, labiau link¢ pokyc¢ius

1gyvendinti revoliuciskai.

22 lenteléje buvo stebéta, ar skirtingose socialinése - demografinése grupése yra

statistiSkai reikSmingi galios distancijos vertinimo skirtumai.

22 lentelé. JGD vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy - demografiniy kintamyju

Galios distancija (JGD)

Socialiniai — demografiniai vidurkis* standartinis P

kintamieji nuokrypis

Lytis Vyrai -11,25 + 51,229 0,709
Moterys -16,00 + 47,164

AmZius Jaunesni -26,20 + 63,791 0,121
Vyresni -9,17+ 38,421

p% ReikSmingumo lygmuo, kuris tyrime buvo pasirinktas 0,05.
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ISsilavinimas | Trumpiau besimoke -11,33 +£ 50,637 0,336
llgiau besimoke -18,82 £ 45,043
Darbo Maziau kvalifikuotas -3,95+47,322 0,112
pobiidis Daugiau -23,59 +£48,340
kvalifikuotas

22 lenteléje matyti, kad vyrai ir moterys, jaunesni ir vyresni, trumpiau bei ilgiau
mokingsi, dirbantys maZziau ir daugiau kvalifikuota darba darbuotojai galios distancija tiriamoje
organizacijoje vertina vienodai. Be to matyti, kad visose tiriamos organizacijos socialinése -
demografinése darbuotoju grupése galios distancija yra maza. Taigi galima tikétis, kad
organizacijoje vyrauja maza centralizacija, hierarchija yra tik dél patogumo, nelygybe
stengiamasi minimizuoti, visy teisés vienodos, vyrauja menkas poreikis priklausyti, pokyciai

1gyvendinami revoliuciskai, organizacijos piramidé yra plokstesni.

4.1.2. Individualizmas - kolektyvizmas (IDV)

5 paveiksle pateikiama individualizmo-kolektyvizmo kitimai skirtingose socialinése -

demografinése grupése.
Daugiau kvalifikuotas darbas ‘ ‘ 30
Maziau kvalifikuotas darbas ‘ ‘ ] 47,31
Ilgiau besimoke 1 ] 34,12
Trumpiau besimoke ] 41,52
Vyresni | ‘ ‘ ‘ ] 38,18

Jaunesni 1 ‘ ‘ | ] 38,8
Moterys 1 ‘ ‘ ‘ ] 36,16

Vyrai | 1 1 1 ‘ ] 43,54

[0} 1‘0 2Y0 50 4YO 50

5 pav. Individualizmo-kolektyvizmo (IDV) iSreikStumas skirtingose socialinése -demografinése
darbuotojy grupése

5 paveiksle matyti, kad organizacijai biidingas polinkis i kolektyvizma, taigi labiau
akcentuojama grupé¢ nei individas, grupés nuomon¢ svarbesné uz pavieniy asmeny. Daugiausiai
kolektyvizmas biuidingas vyry grupei. Tokius rezultatus galima paaiskinti tuo, kad Lietuva yra
maziau iSsivysCiusi ekonomiSkai, nes pasak G. Hofstede (2001) bitent Salies turtingumas

salygoja individualizma. Ypac iSsiskiria daugiau kvalifikuota darba turinc¢iu darbuotojuy grupé.
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Siai grupei badingas polinkis i individualizma skirtingai nuo kity socialiniy - demografiniy
grupiy. Daugiau kvalifikuota darba dirbantys asmenys savo karjeros siekius laiko svarbesniais
nei organizacijos tikslai, jiems svarbu turéti tobuléjimo galimybes. Sie darbuotojai labiau linke
vertinti greita rezultata bei uzduoties jvykdyma.

23 lenteléje buvo stebéta, ar skirtingose socialinése - demografinése grupése yra
statistiSkai reikSmingi individualizmo - kolektyvizmo skirtumai.

23 lentelé. Individualizmo vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy -demografiniy

kintamuyjy
Individualizmo (IDV)
Socialiniai — demografiniai kintamieji vidurkis+ standartinis P
nuokrypis

Lytis Vyrai 43,54 + 56,712 0,535
Moterys 36,16 + 46,446

AmZius Jaunesni 38,80 £ 54,089 0,839
Vyresni 38,18 £47,788

ISsilavinimas Trumpiau besimoke 41,52 £ 56,783 0,755
ligiau besimoke 34,12 + 37,889

Darbo pobiidis | MazZiau kvalifikuotas 4731 +£49,442 0,190
Daugiau kvalifikuotas 30,00 + 49,484

23 lenteléje matyti, kad statistiSkai reikSminguy skirtumu tarp socialiniy-

demografiniy grupiy nestebima.

4.1.3. VyriSkumas-moteriSkumas (VYR)

6 paveiksle pateikiamas vyriSkumo-moteriSkumo isreikStumas skirtingose socialinése

- demografinése grupése.

Daugiau kvalifikuotas darbas ‘ ] 139,49
M aziau kvalifikuotas darbas | ‘ ] 114,62
Ilgiau besimoke ] 152,65
Trumpiau besimoke i ‘ ] 108,7
Vyresni ] 121,27
Jaunesni | ‘ ] 140,8
Moterys | | ] 139,11
Vyrai | 100
(0} 50 100 150 200

6 pav. VyriSkumo-moteriSkumo (VYR) iSreikStumas skirtingose socialinése
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demografinése darbuotoju grupése
6 paveiksle matyti, kad organizacijoje dominuoja ryskus vyriSkumas:

dominuojancios vertybés - materialinis pasiekimas ir progresas, t.y. svarbu pinigai ir daiktai,
dirbama tam, kad dirbti, simpatija jégai, priimant sprendimus ,,laimi stipriausias®, vyry ir motery
vaidmenys atskirti, akcentuojami asmeniniai pasiekimai, didesnis démesys skiriamas
ekonominéms, o ne socialinéms problemoms. Siuos duomenis galime paaidkinti ekonominiu
Lietuvos iSsivystymu, nors G. Hofstede nenustaté tiesioginés priklausomybés tarp vyriSkumo ir
ekonominio i§sivystymo lygio.

Labiausiai | vyriSkuma kaip i kultliring organizacijos charakteristika link¢ ilgiau
besimoke, aukStesnj iSsilavinima turintys darbuotojai. Tai nepriestarauja G. Hofstede idéjai, kad
kvalifikuoti darbuotojai labiau linke i vyriSkuma organizacijoje, kadangi labiau iSsilaving
darbuotojai ir uzima labiau kvalifikuotas darbo vietas. Stebétina, taciau maziausiai ,,vyrisSkumo*
turintys darbuotojai yra vyrai.

24 lenteléje stebimi statistiniai vyriSkumo-moteriSkumo skirtumai skirtingose

socialinése - demografinése grupése.

24 lentelé. Vyriskumo - moteriSkumo vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy -

demografiniy kintamyju
VyriSkumo (VYR)
Socialiniai — demografiniai kintamieji vidurkis+ standartinis P
nuokrypis
Lytis Vyrai 100,00 £+ 79,290 0,050
Moterys 139,11 + 94,778
AmZius Jaunesni 140,80 + 65,187 0,420
Vyresni 121,27 +£ 101,453
ISsilavinimas Trumpiau besimoke 108,70 + 93,157 0,046
llgiau besimoke 152,65 + 84,578
Darbo pobiidis | Maziau kvalifikuotas 114,62 + 102,491 0,415
Daugiau kvalifikuotas 139,49 + 80,392

24 lenteléje matyti, kad tirlamoje organizacijoje moterys statistiSkai reikSmingai yra
labiau linkusios | vyriSka organizacijos kultiira nei vyrai. Taigi darbuotojai vyrai yra labiau

uzjauciantys, vertinantys tarpusavio santykius, labiau nei moterys linkg turéti simpatijy silpniems
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ir neryZtingiems, priimdami sprendimo labiau linke ieSkoti kompromiso. Taip pat statistiSkai
reikSmingai didesni polinki i moteriSka organizacija demonstruoja trumpiau besimoke, turintys
zemesnj iSsilavinima asmenys lyginant su ilgiau besimokiusiais, turin¢iais aukstesni i$silavinima.
Tuo tarpu polinkis | vyriSka ar moteriSka organizacija nepriklauso nuo amziaus bei darbo

pobiidzio.

4.1.4. Neapibréztumo vengimas (NVG)

Kitame paveiksle pateikiama kita kultiiros charakteristika - neapibréztumo vengimas

skirtingose socialinése- demografinése grupése.

90,77 Dauguau_kx’anﬁkumﬂf_daxbas_

-80,26‘ i i -

-88,24 llglauJJ.Ts.l.m.ok.e_
-82,39[‘ ‘ Tr‘llm .

I ES A R

-80,91 Yyresni
-93,6 | ‘ ‘ ‘ l‘am]_e_sm;
-96,25 [ ‘ ‘ ‘ Vioterys .
-58,33 [ Vyrm;
-120 -1 60 -80 -60 -4;0 -éO 0

7 pav. Neapibréztumo vengimo (NVGQG) iSreikStumas skirtingose socialinése - demografinése
darbuotojy grupése

7 paveiksle galime stebeti, kad ,,Nattralios medicinos centro“darbuotojai pasizymi
mazu neapibréztumo vengimu. Taigi organizacijoje dirbantiems darbuotojams biidinga nebijoti
imtis atsakomybés, toleravimas kitokios nuomonés, konflikty vengimas, vyrauja maziau
taisykliy ar jos yra minimalios, liberalus poziiiris { laiko vertg, vyrauja maZziau streso.

Taip pat matyti, kad ivairios socialinés-demografinés darbuotoju grupés
neapibréztumo vengima organizacijoje vertina labai panaSiai. Visgi maziausias neapibréztumo
vengimas yra tarp motery ir jaunesniy, o didziausias yra tarp dirban¢iy mazesnés kvalifikacijos
darba ir vyresniy darbuotoju.

Statistiniai skirtumai tarp socialiniy- demografiniy grupiy, vertinant neapibréztumo

vengima, stebimi 25 lenteléje.

54



25 lentelé. Neapibréztumo vengimo vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy -demografiniy

kintamuyju
Neapibréztumo vengimas (NVG)
Socialiniai — demografiniai kintamieji vidurkis% standartinis nuokrypis P
Lytis Vyrai -58,33 £ 73,746 0,044
Moterys -96,25 + 64,634
AmZius Jaunesni -93,60 + 69,395 0,575
Vyresni -80.91 + 69,476
ISsilavinimas Trumpiau besimoke -82,39 + 76,229 0,865
llgiau besimoke -88,24 + 59,504
Darbo pobiidis | Maziau kvalifikuotas -80,26 + 70,877 0,589
Daugiau kvalifikuotas -90,77 + 69,373

25 lenteléje matyti, kad statistiSkai reikSmingai vyrai darbuotojai pasizymi didesniu

neapibréztumo vengimu nei moterys, t.y. vyrai tiriamoje organizacijoje labiau bijo suklysti,

pasikliauja daugumos nuomone, mano, kad konfliktai yra natiiralus reiSkinys organizacijoje,

labiau meégsta detalias taisykles ir jstatymus, vertina punktualuma, jaucia padidinta stresa

lyginant su moterimis.

4.1.5. llgalaiké-trumpalaiké tikslo orientacija (ILG)

8 paveiksle stebimas ilgalaikés - trumpalaikés orientacijos iSreikStumas skirtingose

socialinése - demografinése grupése.

90,77 —— D ‘ ‘
-80,26 ‘ ‘ 71 :
88,24 | ng.au;?mnk{;
-82,39 ‘ ‘ Tmmp.auh?mlq;
-80,91 |‘ ‘ ‘ Vyresni -
93,6 | ‘ ‘ ‘ l‘m
-96,25 | ‘ ‘ ‘ Vioterys -
-58,33 [ Vyra;
4120 -100 -80 -60 -40 -éo 0

8 pav. Ilgalaikés - trumpalaikeés orientacijos (ILG) iSreikStumas skirtingose socialinése -
demografinése darbuotoju grupése

55



8 paveiksle matyti, kad tirlamoje organizacijoje vyrauja viduting ilgalaiké orientacija.
Tai yra pasizymi didesniu tradicijy adaptavimu moderniomis salygomis, taupumu, pinigy
investavimu, atkaklumu, i§tvermingumu, orientacija i ilgalaikius tikslus. Galime pastebéti, kad
rySkia ilgalaike orientacija pasizymi trumpiau besimoke, Zemesni iSsilavinima turiniy
darbuotojy grupé. Tuo tarpu mazesne ilgalaike orientacija (labiau artéjancia link trumpalaikés)
pasizymi vyrai. Kity socialiniy - demografiniy grupiy ilgalaikis - trumpalaikis orientacijos
vertinimas yra panasus.

26 lenteléje stebima, ar yra statistiSkai reikSmingy skirtumy, vertinant ilgalaike -

trumpalaikg orientacija, tarp skirtingy socialiniy- demografiniy grupiy.

26 lentelé. Ilgalaikés orientacijos vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy -demografiniy

kintamuyju
ligalaiké orientacija (ILG)
Socialiniai — demografiniai kintamieji vidurkis* standartinis nuokrypis P
Lytis Vyrai 51,58 £45,371 0,067
Moterys 69,41 + 50,236
AmZius Jaunesni 67,00 £ 53,871 0,950
Vyresni 62,73 + 47,438
ISsilavinimas Trumpiau besimoke 70,04 + 47,240 0,250
ligiau besimoke 55,97 £51,401
Darbo pobidis | Maziau kvalifikuotas 64,56 + 50,025 0,775
Daugiau kvalifikuotas 64,95 + 49,120

26 lenteléje matyti, kad statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp socialiniy -
demografiniy grupiy, vertinant organizacijos ilgalaike-trumpalaike orientacija, nestebima.

Apibendrintai galima pastebéti, kad organizacijoje galima stebéti nemazai skirtumy
tarp skirtingy socialiniy - demografiniy grupiy darbuotojy, taciau statistiSkai reikSmingi
skirtumai pastebéti tik keli. Kitus skirtumus galime priskirti atsitiktinumui arba biity naudinga po
kurio laiko dar karta iStirti organizacijos kultiirines charakteristikas. Akivaizdu, kad tirtoje
organizacijoje moterys darbuotojos yra labiau nei vyrai linkusios { vyriskos kultiiros organizacija
bei pasizymi maZesniu nei vyrai neapibréztumo vengimu. Siy skirtumo G. Hofstede nepastebéjo
savo tyrimuose. Tuo tarpu Siame tyrime statistiSkai reikSmingy skirtumy, kuriuos pastebéjo G.
Hofstede, nestebima. Taip gal¢jo nutikti del nedidelés imties, Sios konkre€ios organizacijos

ypatumy ar miisy visuomengés ypatumuy.
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4. 2. Organizacijos “Natiuralios medicinos centras” kultiiriniy charakteristiky sqsajos

kulturiniy charakteristiky sasajos labiau iSrySkéty, kultiiriniy charakteristiky sasajos stebétos ir

atskirose socialinése - demografinése grupése [zr. 27 - 35 lenteles].

27 lentelé. Kulttiriniy charakteristiky sasajos tarp visy respondenty

Buvo stebéta, ar tirtos organizacijos kultirinés charakteristikos siejasi tarpusavyje. Kad

Kultiirines
charakteristikos JGD IDV VYR NVG ILG

JGD Koreliacijos 1 0,011 20,121 0,279 | -0081

koeficientas

p°! - 0,922 0,287 0,013 0,480
IDV Koreliactjos 0,011 1 0054 | 0091 | -0,242

koeficientas

P 0.922 - 0.637 0.423 0,030
VYR Koreliacijos 20,121 20,054 1 0,021 0,124

koeficientas

P 0.287 0.637 - 0.856 0.274
NVG | Koreliacijos 0,279 0,091 0,021 I 0,063

koeficientas

P 0,013 0.423 0.856 - 0.580
ILG | Roreliacijos | g gy 0242 | 0124 | -0063 1

koeficientas

P 0,480 0,030 0.274 0,580 -

koreliuoja su galios distancija. ReiSkia tiriamoje organizacijoje budinga tai, kad kuo didesné
galios distancijos kultiira (didesné centralizacija, hierarchija, privilegijos suteikiamos turintiems
valdzia, zmongs jaucia didelj poreikij priklausyti ir t.t.) tuo didesnis yra neapibréztumo vengimas
(zmongs bijo suklysti, dominuoja daugumos nuomong, taisyklés ir istatymai, padidintas stresas ir
t.t.). Taip pat stebimas netiesioginis statistiSkai reikSmingas rySys tarp ilgalaikés orientacijos ir
individualizmo. Taigi organizacijai biidinga, kad mazéjant vienai kultiiros iSraiskai, kita did¢ja.

Tai yra kuo labiau adaptuojamos tradicijos, biidingas taupumas, orientuojamasi i ilgalaikius

tikslus ir pan. tuo maziau tarp darbuotojy pasireiskia individualizmas.

P®! Reik§mingumo lygmuo, kuris tyrime buvo pasirinktas 0,05.

27 lenteléje matyti, kad statistiSkai reikSmingai neapibréZtumo vengimas tiesiogiai




kontekste.

28 lentelé. Kulturiniy charakteristiky sasajos vyruy darbuotoju grupéje

Kitose lentelése Sie rySiai nagrin¢jami socialiniy - demografiniu darbuotojuy grupiu

Kultarinés charakteristikos
JGD IDV VYR NVG ILG

JGD Koreliacijos 1 -0,214 -0,134 0,228 0,355

koeficientas

P - 0,316 0,531 0,283 0,089
IDV Koreliacijos -0,214 1 -0,209 0,226 -0,599

koeficientas

P 0,316 - 0,327 0,289 0,002
VYR Koreliacijos -0,134 -0,209 1 0,154 0,253

koeficientas

P 0,531 0,327 - 0,474 0,233
NVG Koreliacijos 0,228 0,226 0,154 1 -0,207

koeficientas

P 0,283 0,289 0,474 - 0,332
ILG Koreliacijos 0,355 -0,599 0,253 -0,207 1

koeficientas

P 0,089 0,002 0,233 0,332 -

28 ir 29 lentelése matyti, kad 27 lenteléje matomi rySiai néra vienareikSmiSkai
budingi tiek moterims, tiek vyrams. Vyru grupéje statistiSkai reikSmingai netiesiogiai siejasi
individualizmas ir ilgalaiké orientacija. 28 lenteléje aiSkiai matyti, kad Sis rySys yra Zymiai
stipresnis nei stebint visy respondenty grupéje, o motery grupéje tokio rysio i$ viso nenustatyta.
Taigi biitent vyrams darbuotojams biidinga tai, kad ju individualizmas maz¢ja, did¢jant ilgalaikei
organizacijos orientacijai.

29 lentelé. Kultiiriniy charakteristiky sasajos motery darbuotojy grupéje

Kultiurinés charakteristikos
JGD IDV VYR NVG ILG

JGD Koreliacijos 1 0,098 -0,108 0,303 -0,252

koeficientas

P - 0,475 0,433 0,025 0,063
IDV Koreliacijos ,098 1 ,030 -,011 -0,070

koeficientas

P 0,475 - 0,826 0,937 0,610
VYR Koreliacijos -0,108 0,030 1 0,043 0,044

koeficientas

P 0,433 0,826 - 0,751 0,747
NVG Koreliacijos 0,303 -0,011 0,043 1 0,058

koeficientas

P 0,025 0,937 0,751 - 0,670
ILG Koreliacijos -0,252 -0,070 0,044 0,058 1

koeficientas

58




P | 0,063 | o610 | 0747 | 0670 | -

Tuo tarpu 29 lenteléje matyti, kad didéjant motery neapibréztumo vengimui, did¢ja ir
galios distancija. Taigi didéjant motery darbuotojy tolerancijai valdzios pasiskirstymo nelygybei,
mazeja ir gebéjimas toleruoti neapibréztas bei nejprastas situacijas. Be to Sis rySys yra stipresnis
tarp motery nei tarp visy respondenty, todé¢l galima teigti, kad yra biidingas biitent moterims
darbuotojoms.

30 lentelé.Kultiiriniy charakteristiky sasajos jaunesniy darbuotojy grupéje

Kultarinés charakteristikos
JGD IDV VYR NVG ILG

JGD Koreliacijos 1 -0,205 0,048 0,219 -0,047

koeficientas

P - 0,327 0,820 0,293 0,825
IDV Koreliacijos -0,205 1 0,091 -0,274 -0,404

koeficientas

P 0,327 - 0,666 0,186 0,045
VYR Koreliacijos 0,048 0,091 1 0,212 0,176

koeficientas

P 0,820 0,666 - 0,310 0,400
NVG Koreliacijos 0,219 -0,274 0,212 1 -0,026

koeficientas

P 0,293 0,186 0,310 - 0,903
ILG Koreliacijos -0,047 -0,404 0,176 -0,026 1

koeficientas

P 0,825 0,045 0,400 0,903 -

Tarp jaunesniy darbuotoju galime pastebéti viena statistiSkai reikSminga sasaja:
did¢jant individualizmui, maz¢ja ilgalaiké orientacija ir atvirk$€iai. Taciau Sis rySys yra
silpnesnis nei vyry grupéje. Taciau tokio rySio nestebime vyresniy respondenty grupéje [zr.3/
lentele].

31 lentelé. Kultiiriniy charakteristiky sasajos vyresniy darbuotoju grupéje

Kultiurinés charakteristikos
JGD IDV VYR NVG ILG

JGD Koreliacijos 1 0,152 -0,199 0,324 -0,101

koeficientas

P - 0,273 0,150 0,017 0,468
IDV Koreliacijos 0,152 1 -0,103 0,276 -0,150

koeficientas

P 0,273 - 0,452 0,042 0,274
VYR Koreliacijos -0,199 -0,103 1 -0,022 0,107

koeficientas

P 0,150 0,452 - 0,873 0,435
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NVG Koreliacijos 0,324 0,276 -0,022 1 -0,077
koeficientas
P 0,017 0,042 0,873 - 0,577
ILG Koreliacijos -0,101 -0,150 0,107 -0,077 1
koeficientas
P 0,468 0,274 0,435 0,577 -

Tarp vyresniy darbuotojy individualizmo ir neapibréZztumo vengimo sasaja, kuri néra

biidinga daugiau jokiai organizacijos subkultiirai. Taigi biitent vyresniems darbuotojams

mazg¢jant tolerancijai neapibréztoms, nejprastoms situacijoms, labiau vengiant netikrumo jausmo,

tuo mazesni yra isipareigojimai grupei, organizacijai. Be to vyresniems darbuotojams, kaip ir

moterims, did¢jant neapibréztumo vengimui, didéja ir galios distancija.

32 lentelé. Kulttiriniy charakteristiky sasajos Zemesni i$silavinima turin¢iy darbuotojy grupéje

Kultarinés charakteristikos
JGD IDV VYR NVG ILG

JGD Koreliacijos 1 0,057 -0,160 0,200 -0,117

koeficientas

P - 0,711 0,294 0,188 0,444
IDV Koreliacijos 0,057 1 -0,011 0,087 -0,419

koeficientas

P 0,711 - 0,945 0,565 0,004
VYR Koreliacijos -0,160 -0,011 1 0,017 0,016

koeficientas

P 0,294 0,945 - 0,913 0,918
NVG Koreliacijos 0,200 0,087 0,017 1 0,058

koeficientas

P 0,188 0,565 0,913 - 0,703
ILG Koreliacijos -0,117 -0,419 0,016 0,058 1

koeficientas

P 0,444 0,004 0,918 0,703 -

32 lenteléje matyti, kad tarp Zemesni iSsilavinima turin¢iy darbuotojy yra statistiSkai

reikSmingas netiesioginis rySys tarp individualizmo ir ilgalaikés orientacijos. Didéjant

individualizmui, labiau siekiant igyvendinti isipareigojimus sau, tuo maziau orientuojamasi i

ilgalaikius organizacijos tikslus. Tokio rySio nenustatyta tarp aukStesnj iSsilavinima turinciy

darbuotojuy.

33 lentelé. Kultiiriniy charakteristiky sasajos aukstesnj iSsilavinima turin¢iy darbuotojy grupéje

koeficientas

Kultiirinés
charakteristikos
JGD IDV VYR NVG ILG
JGD Koreliacijos 1 -0,187 -0,018 0,429 -0,060
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P - 0,290 0,922 0,011 0,737
IDV Koreliacijos -0,187 1 -0,098 0,091 0,030

koeficientas

P 0,290 - 0,583 0,607 0,865
VYR Koreliacijos -0,018 -0,098 1 0,060 0,371

koeficientas

P 0,922 0,583 - 0,734 0,031
NVG Koreliacijos 0,429 0,091 0,060 1 -0,276

koeficientas

P 0,011 0,607 0,734 - 0,114
ILG Koreliacijos -0,060 0,030 0,371 -0,276 1

koeficientas

P 0,737 0,865 0,031 0,114 -

33 lenteléje matyti, kad tarp aukStesni iSsilavinima turinCiy, tiek tarp dirbanciy

aukstesnés kvalifikacijos darba yra ypac stiprus rySys tarp neapibréZtumo vengimo ir jégos

distancijos. Sis rySys yra stipriausias lyginant su kitomis organizacijos subkultiiromis. Be to

aukstesni iSsilavinima turintiems darbuotojams iSskirtinai biidingas statistiskai reikSmingas rySys

tarp vyriskumo ir ilgalaikés orientacijos organizacijoje. Si sasaja nenustatyta kitose subkultiirose.

Aukstesni iSsilavinima turintiems darbuotojams didéjant tendencijai iSaukStinti laiméjimus,

daugiau démesio skiriant ekonominéms, o ne socialinéms problemoms, did¢ja ilgalaike

organizacijos orientacija. [zr. 35 lentele]

34 lentelé. Kulturiniy charakteristiky sasajos zemesnés kvalifikacijos darbuotoju grup¢je

Kultarinés charakteristikos
JGD IDV VYR NVG ILG

JGD Koreliacijos 1 -0,035 -0,115 0,087 -0,114

koeficientas

P - 0,833 0,491 0,603 0,495
IDV Koreliacijos -0,035 1 0,030 -0,021 -0,290

koeficientas

P 0,833 - 0,855 0,897 0,073
VYR Koreliacijos -0,115 0,030 1 0,057 0,042

koeficientas

P 0,491 0,855 - 0,729 0,801
NVG Koreliacijos 0,087 -0,021 0,057 1 -0,070

koeficientas

P 0,603 0,897 0,729 - 0,671
ILG Koreliacijos -0,114 -0,290 0,042 -0,070 1

koeficientas

P 0,495 0,073 0,801 0,671 -

34 lenteléje matyti, kad tarp darbuotojuy, dirbanc¢iy Zemesnés kvalifikacijos darba,

jokiy sasajy tarp kultiriniy charakteristiky nenustatyta.
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35 lentelé. Kulttiriniy charakteristiky sasajos aukstesnés kvalifikacijos darbuotoju

grupeje
Kultarinés charakteristikos
JGD IDV VYR NVG ILG

JGD Koreliacijos 1 -0,064 -0,066 0,475 -0,080

koeficientas

P - 0,700 0,690 0,002 0,629
IDV Koreliacijos -0,064 1 -0,130 0,175 -0,191

koeficientas

P 0,700 - 0,430 0,287 0,245
VYR Koreliacijos -0,066 -0,130 1 -0,022 0,276

koeficientas

P 0,690 0,430 - 0,894 0,089
NVG Koreliacijos 0,475 0,175 -0,022 1 -0,028

koeficientas

P 0,002 0,287 0,894 - 0,868
ILG Koreliacijos -0,080 -0,191 0,276 -0,028 1

koeficientas

P 0,629 0,245 0,089 0,868 -
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ISVADOS

Apibendrinus teoring literatiiros analizg ir atlikta kiekybini tyrima, pateikiu iSvadas bei

remdamasi atlikto tyrimo rezultatais, teikiu pasitlymus.
1. Organizaciné kultira - tai samoningai vadovybés sukurta kultlira, kuri gali biti savita,
i§siskirianti 1§ kity panaSiy organizacijy kultury. Ji kaip jungiamoji grandis, vienija visy
darbuotojy pastangas, remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis vertybémis, siekti
bendry organizacijos tiksly.

Svarbios organizacinés kultiros dalys - formuojamos vertybés, ritualai, istorijos, herojai.
Kiekviena organizacija turi savas tradicijas, vertybes, ritualus ir herojus, kas atspindi konkrecios
organizacijos organizacing kultiira. Daugelis organizacijy turi aiSky poziiiri { tai, kas laikoma geru ar
blogu elgesiu vadovy, pavaldiniy, koleguy atzvilgiu. Etniniai lukesciai, kaip kultiiros dalis, nurodo

pagrindines vertybes, kurias skatinama puoseléti organizacijoje viduje ir uz jos riby.

2. Remiantis atliktu tyrimu, organizacijoje ,,Nattralios medicinos centras® iSrySkéjo tokia
kultiiriniy charakteristiky priklausomybé: labai maZa jégos distancija - (-14,56); polinkis §
kolektyvizmq - 38,38; rySkus vyriSkumas - 127,38; maZas neapibréZtumo vengimas - (- 84,88) ir
vidutiné ilgalaiké orientacija- 64,06.

3. Palyginus G. Hofstede ir F. Trompenaars kulttiros tyrimo modelius, nustatyti sqlycio taskai kurie
leidZia susieti Siuos modelius:

v Darbuotoju pozitris i lygiateisiSkuma atsiskleidZia per galios distancija (G. Hofstede )
ir lygybe -hierarchija (F. Trompenaars );

v Asmeninio ir profesinio gyvenimo atskyrima, rezultaty sickima bei atsakomybe parodo
individualizmas-kolektyvizmas (G. Hofstede) ir statusas per pasiekima/ per paskyrima
bei universalizmas/ ypatingas prisiriSimas (F. Trompenaars);

v' Akcentas | pasiekima ar gyvenimo kokybe, taisykliy traktavima atspindi vyriSkumas-
moteriSkumas (G. Hofstede) ir { iSor¢/ vidy orientuoti santykiai bei universalizmas/
ypatingas prisiriSimas (F. Trompenaars);

v" Neijprasty situaciju kontroliavima ir perspektyvy vertinima atskleidzia neapibréztumo
vengimas (G. Hofstede) ir i iSor¢/ vidu orientuoti santykiai bei universalizmas/
ypatingas prisiriSimas (F. Trompenaars);

v Pozitrj i laika, jame vykstanéius procesus parodo ilgalaiké—trumpalaiké orientacija

(G. Hofstede) ir linijiné/ sinchronizuota kulttira (F. Trompenaars).

4. Kultiiriniy skirtumy pozymiai, kuriuos nustaté G. Hofstede, leidzia nustatyti tiriamos

organizacijos akcentuojamas vertybes ir jvertinti kultliriniy grupiy panaSumus bei skirtumus
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priklausomai nuo demografiniy veiksniy. Todél tyrimas parodé, kad svarbu organizacijos
kultiirq nagrinéti subkultiiry atzvilgiu:

4.1 Tarp motery, jaunesniy, aukStesnio iSsilavinimo bei dirbanciy aukstesnés
kvalifikacijos darba darbuotojy did¢jant tolerancijai valdzios pasiskirstymo nelygybei, mazéja ir
gebéjimas toleruoti neapibréztas bei nejprastas situacijas.

4.2 Individualizmas maz¢ja, didéjant ilgalaikei organizacijos orientacijai tarp
darbuotojy vyry, jaunesniy bei turin¢iy Zemesni i$silavinima.

4.3 Tarp aukstesni iSsilavinima turin€iy darbuotoju iSskirtinai budinga: didéjant

organizacijos vyriSkumui, didé¢ja ir ilgalaikiy organizacijos tiksly tendencijos.

4.4 Tarp vyresniy respondenty iSskirtinai budinga: mazéjant tolerancijai
neapibréZtoms, nejprastoms situacijoms, labiau vengiant netikrumo jausmo, tuo labiau
mazg€ja yra isipareigojimai grupei, organizacijai.

5. Atsizvelgiant | iSrySkéjusias organizacijos nariy kultiirines nuostatas remiantis W.G. Ouchi
kultiiros modeliu, organizacija ,,Natiiralios medicinos centras®“ atitinka Japonijos ir JAV Z tipo
kompanijos charakteristikas:
o Pakankamas démesys Zzmonéms;
o Atsakomybé¢ organizacijoje gruping ir individuali;
o Placios galimybés daryti karjera;
o Ilgalaikiai {sipareigojimai darbuotojamas bei organizacijai;
o Misri kontrolé: Zemesniuose organizacijos sluoksniuose neformali ir numanoma,
virSutiniuose sluoksniuose - formali ir tiksli kontrolé;
o MiSrus sprendimy priémimas: organizacijos vidiniai klausimai sprendziami
konsensuso biidu, taciau klausimai, susij¢ su iSorine aplinka, vadovy priimami

individualiai.
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PASIULYMAI

Atliktas tyrimas parodé, kad organizacijos kultiros supratimq, formavimgsi bei

vystymaqsi lemia vadovy mgastymas ir elgsena. Todél organizacijos ,,Natiralios medicinos
centras“ vadovai privalo biiti suinteresuoti :
1. Vadovautis vadybos teorijomis, kuriy vienas i§ svarbiausiy kriteriju yra tai, kad teorijos
susistemina organizacijos veikla: suteikia stabilumo organizacijai, nustato kriterijus; moko
efektyviai bendrauti ne tik organizacijos viduje, bet ir iSorin¢je aplinkoje; igalina bei ragina
nuolat mokytis, tobuléti.

Kompleksinis naujausiy pastaryjy deSimtmeciy vadybos teorijy taikymas praktiniame
organizacijos valdyme sudaro galimybes gerinti organizacijos kultiira, veiklos rezultatus, didinti
efektyvuma, i§gyventi ir vystytis sudétingose konkurencinése salygose.

Siuolaiknéje vadybos literatiiroje nagringjamos “moderniosios* vadybos teorijos
(vadybos pozitriai)®:

v" Empirin¢ vadybos teorija/situacinis pozitris( F. Teylor ),
v Socialiniy sistemy vadybos teorija/sisteminis pozidris (C.Bernard ir
H.Simon),
v" Procesinis pozitris ( H. Fayol),
v" Profesionalioji vadyba/profesionalusis menedZerizmas ( N. Newman).
2. Vadovautis vadybos filosofija, kuri visapusiskai jvertina esamas organizacijos vertybes.
3. Siekti, kad kuriant organizacijos vizija, misija, tikslus ir strategija, Sioje veikloje dalyvauty
visi darbuotojai.
Akivaizdu, kad vadybos mokslas tapo svarbia, biitina, objektyviai neiSvengiama
organizacijy pazZinimo, kiirimo, jy veiklos planavimo, motyvavimo, kontrolés visumos sudétine

dalimi.

62 Stoskus S., Berzinskiené D. Vadyba. Kaunas . Technologija, 2005.
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Magistro baigiamasis darbas

ORGANIZACIJOS ,NATURALIOS MEDICINOS CENTRO*
KULTUROS TYRIMAS REMIANTIS G.HOFSTEDE KULTURINEMIS
CHARAKTERISTIKOMIS

ReikSminiai ZodZiai: kultiira, organizacija, organizacijos kultiira, kulttrinés
charakteristikos, kultiiros modelis, G. Hofstede, F. Trompenaars, dimensijos, subkultiira,

vertybés.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama organizacijos kultira, jos esmeé.
Organizacijos kultiiros tyrimas atliktas remiantis G. Hofstede kultiriniy charakteristiky
metodologija. ApraSoma G.Hofstede ir F.Trompenaars organizacijos kultiros modeliai, ju
salyCio taskai. Pateikiama tiriamos organizacijos iSrySkéjusios kultiirinés nuostatos remiantis

W.G. Ouchi kulturos modeliu.

MASTER GRADUATION PAPER

ANALYSIS OF THE ORGANIZATION CULTURE OF NATURALIOS MEDICINOS
CENTRAS (CENTRE OF NATURAL MEDICINE) ON THE GROUNDS OF
HOFSTEDE’S CULTURAL CHARACTERISTICS

Key words: culture, organization, organization culture, cultural characteristics, culture

model, G.Hofstede, F. Trompenaars, dimensions, subculture, values.

ANNOTATION

Master graduation paper explores organization culture and its essence. Analysis of
organization culture is performed on the basis of the methodology of Hofstede’s cultural
characteristics. Organization culture models developed by Hofstede and Trompenaars and their
overlapping points are described. Cultural attitudes of the organization under exploration are

presented on the basis of the cultural model developed by W.G.Ouchi.
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SANTRAUKA

Daugelis kultiiros tyrinétoju sutinka, kad organizacijos kultiira yra vienas reikSmingy
budy siekti organizacijos vadybos. Taciau Lietuvos organizaciju vadovai veiklai skatinti ir
plétoti §i svarbiausia valdymo jrankj - organizacijos kultiirg - retai pasitelkia.

Sio darbo tyrimo objektas - organizacijos ,,Natiiralios medicinos centras* darbuotojy
kultiirinés charakteristikos ir ju atspindys organizacijos kultiroje. Tyrimo tikslas - nustatyti
organizacijos ,Natiiralios medicinos centras® kulttrines charakteristikas pagal G.Hofstede
i8skirtas kultiirines dimensijas, ju priklausomybg nuo demografiniy veiksniy ir remiantis Siomis
charakteristikomis adaptuoti jas pagal W.G. Ouchi kultiiros modeli.

Tyrimo duomeny analizé parod¢, kad remiantis G.Hofstede tyrimo metodika, tirtoje
organizacijoje  iSrySkéjo tokia kultiiriniy charakteristiky priklausomybé: labai maza galios
distancija - (-14,56); polinkis i kolektyvizma - 38,38; rySkus vyriSkumas - 127,38; mazas
neapibréztumo vengimas - (- 84,88) ir vidutiné ilgalaiké orientacija- 64,00.

Kulturiniy skirtumy pozymiai, kuriuos nustaté G. Hofstede, leidzia nustatyti tiriamos
organizacijos akcentuojamas vertybes ir jvertinti kultlriniy grupiy panaSumus bei skirtumus
priklausomai nuo demografiniy veiksniy. Tod¢l tyrimas parod¢, kad svarbu organizacijos kulttira
nagrinéti subkultiiry atzvilgiu.

Atsizvelgiant | iSrySkéjusias organizacijos nariy kultlirines nuostatas remiantis W.G.
Ouchi kultiiros modeliu, organizacija ,,Nattralios medicinos centras® atitinka Japonijos ir JAV

Z tipo kompanijos charakteristikas.
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SUMMARY

R. Skurkiené. Analysis of the Organization Culture of Nattralios Medicinos Centras on
the Grounds of Hofstede‘s Cultural Characteristics: master theses / Scientific adviser doc. dr. J.
Jagminas; Mykolas Romeris University. - Vilnius, 2007, 80 p.

Foreign scholars have proved that organization culture is one of the major factors of
performing organization management. However, managers of Lithuanian enterprises rarely
employ this core tool of management, i.e. organization culture in order to promote and develop
the enterprise’s activity.

The subject of this exploration is the cultural characteristics of the employees of the
enterprise Natiiralios medicinos centras and their reflection in the organization culture. The aim
of the exploration is to identify the cultural characteristics of the enterprise Natiiralios medicinos
centras on the grounds of the cultural dimensions singled out by Hofstede and their dependence
on demographical factors so that to adapt the characteristics on the basis of the cultural model by
Ouchi.

Analysis of the exploration data has shown that on the grounds of the exploration method
by Hofstede, the explored organization manifests the following dependence of cultural
characteristics: very small power distance — (— 14.56); aptitude to collectivism — 38.38;
prominent masculinity — 127.38; minor avoidance of indefiniteness — (— 84.88) and medium/
long-term orientation — 64.06.

Marks of cultural differences established by Hofstede allow identifying the emphasized
values of the explored organization and to assess similarities and differences of cultural groups
on the basis of demographic factors. As a result, the exploration demonstrates that it is essential
to explore organizational values regarding demographical factors.

Taking into consideration the discovered cultural attitudes of the members of
organization on the grounds of the cultural model by Ouchi, the enterprise Natiiralios medicinos

centras corresponds to Japanese and USA Z-type enterprise characteristics.
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1 PRIEDAS

LENTELIU SARASAS

1 lentelé. Stiprios organizacijos kultiros poveikis

2 lentelé. Esminiai mazos ir didelés galios distancijy kultiiry skirtumai

3 lentelé. JGD kulturing charakteristka nagrinéjantys klausimai

4 lentelé. Esminiai individualistiniy ir kolekyvistiniy kulttry skirtumai

5 lentelé. IDV kulttrine charakteristika nagrinéjantys klausimai

6 lentelé. Esminiai moteriSkumo ir vyriSkumo skirtumai

7 lentelé. VYR kultiiring charakteristika nagrin¢jantys klausimai

8 lentelé. Esminiai mazo ir diddelio neapibréztumo vengimo kulttiry skirtumai
9 lentelé. NVG kulttring charakteristika nagrin¢jantys klausimai

10lentelé. Esminiai trumpalaikés ir ilgalaikés orientacijos kultiiry skirtumai
11 lentelé. ILG kulturiné charakteristika nagrinéjantys klausimai

12 lentelé. Esminiai universalizmo ir ypatingo prisiriSimo kultiiry skirtumai

13 lentelé. Esminiai individualizmo ir kolektyvizmo kultiiry skirtumai

14 lentelé. G. Hofstede ir F. Trompenaars kultiriniy charakteristiky sasaja

15 lentelé. W.G. Ouchi organizacijos kultiros modelis

16 lentelé. G.Hofstede ir F. Trompenaars kultiiriniy dimensijy projekcija { W.G.Ouchi
organizacijos kulttiros modelj

17 lentelé. Respondenty imtis pagal lytj ir amziy

18 lentelé. Respondenty imtis pagal dabarting tautybe

19 lentelé. Respondenty imtis pagal prigimting tautybe

20 lentelé. Respondenty imtis pagal i$silavinima

21 lentelé. Respondenty turimo darbo pobidis

22 lentelé. Galios distancijos (JGD)vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy-demografiniy

kintamuju

23 lentelé. Individualizmo vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy-demografiniy kintamyju

24 lentelé. Vyriskumo-moteriSkumo vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy-demografiniy

kintamuju

25 lentelé. Neapibréztumo vengimo vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy-demografiniy

kintamyju

26 lentelé. Ilgalaikés orientacijos vidurkio kitimai priklausomai nuo socialiniy-demodrafiniy

kintamuju

27 lentelé. Kultiiriniy charakteristiky sasajos tarp visy respondenty
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28 lentelé. Kultiiriniy charakteristky sasajos darbuotoju vyru grupéjé

29 lentelé. Kulturiniy charakteristiky sasajos darbuotojuy motery grupéje

30 lentelé. Kulttiriniy charakteristiky sasajos jaunesniyjy darbuotoju grupéjé

31 lentelé. Kultiiriniy charakteristiky sasajos vyresniyju darbuotojy grupéje

32 lentelé. Kultiiriniy charakteristiky sasajos zemesni iSsilavinima turin¢iy darbuotojy grupéje
33 lentelé. Kulttriniy charakteristiky sasajos aukstesni iSsilavinima turin¢iy darbuotoju grupéje
34 lentelé. Kulttiriniy charakteristiky sasajos Zemesnés kvalifikacijos darbuotoju grupéje

35 lentelé. Kultiiriniy charakteristiky sasajos aukstesnés kvalifikacijos darbuotoju grupéje

PAVEIKSLU SARASAS

1 pav. Trys Zzmonijos mentalinio programavimo lygiai
2 pav. Organizacijos ,,Natiiralios medicinos centras® struktiiriné schema
3pav. Organizacijos ,,Natiiralios medicinos centras* kultiiriniy charakteristiky svarba

4 pav. Galios distancijos (JGD) iSreikStumas skirtingose socialinése-demografinése darbuotoju
grupése

5 pav. Individualizmo-kolektyvizmo (IDV) kitimai skirtingose socialinése-demografinése
grupeése

6 pav. VyrisSkumo-moteriSkumo(VYR) iSreikStumas skirtingose socialinése-demografinése

darbuotojy grupése

7pav. Neapréztumo vengimo (NVG) isreiksStumas skirtingose socialnése-demografinése
darbuotojy grupése
8 pav. llgalaikés-trumpalaikés orientacijos(ILG) iSreikStumas skirtingose socialinése-

demografinése darbuotoju grupése
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2 PRIEDAS

Gerbiamasis, gerbiamoji,

Nuosirdziai dékoju uz tai, kad sutikote atsakyti | Siuos klausimus.

Mano atliekamo darbo tikslas nustatyti, kaip Lietuvos Zmonés jauciasi savo darbo
organizacijose.

Tai padeés tobulinti organizacijy veiklq. Analogiskas tyrimas jau buvo atliktas daugiau nei 50
pasaulio Saliy.

Tyrinétoja yra dékinga G.Hofstede (Olandija) uz isskirtine teise Siam tyrimui panaudoti jo
sukurtq klausimynq. Garantuoju visiskq atsakymy anonimiskumq: anketoje nereikia Zyméti vardo
ir pavardes.

Démesio! Anketoje néra teisingy ar neteisingy atsakymy. Jums tiesiog reikia issirinkti ir kryzeliu
pazymeéti tokj atsakymaq, kuris tiksliausiai atspindi Jisy nuomone.

Mykolo Romerio universiteto

VieSojo administravimo tyrinétoja Ramuné Skurkiené

Jisy nuomone, koks turéty biti Jusy idealus darbas?

Ypac Labai Gana Mazai
svarbu | svarbu | svarbu | svarbu | Nesvarbu

| | | O |
1. Turéti pakankamai laikoasmeniniam/Seimyniniam O O O O 0
gyvenimui 2. Turéti geras fizines darbo salygas(pvz.,gera
ventiliacija, apSvietima, erdvia darbo vieta ir pan.)
3. Palaikyti gerus darbo santykius su savo tiesioginiu O O O O O
virSininku
4. Buti uztikrintu savo darbo vietos i§saugojimu O O O O O
5. Dirbti su Zmonémis, efektyviai ir noriai O O O O O
bendradarbiaujanciais vienas su kitu
6. Turéti vir§ininka, kuris manes atsiklausty pries O O O O O
priimdamas sprendimus
7. Turéti galimybe Kkilti karjeros laiptais O | | m| |
8. Turéti jvairy, nuotaikinga darbag O | | m| a

Nurodykite Zemiau iSvardinty veiksniy svarbg Jiisy asmeniniame gyvenime.
Pazymékite tik vieng atsakyma i vieng klausima.
Ypac Labai Gana Mazai | Nesvarbu
svarbu | svarbu | svarbu | svarbu

9. Asmeninio gyvenimo apibréZtumas, pastovumas O | | m| |
10. Taupumas | m| m| m| a
11.Atkaklumas a a a O a
12. Tradicijy gerbimas | | | O |
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Kiekvieng darbo bruoZs jvertinkite pagal skale nuo 1 iki 5.

13. Ar daZnai jauciatés jsitempe
ir nervingi darbo vietoje?

O niekada

O retai

o kartais

0 daZniausiai
O visada

vir§ininkui/-ams

14. Remdamiesi savo patirtimi, atsakykite, ar
daZnai pavaldiniai nedrjsta prieStarauti savo

o labai retai

O retai

o kartais

O daZnai

o labai daznai

Ar sutinkate su Zemiau iSvardintais teiginiais?

Visiskai Neturiu Visiskai
sutinku | Sutinku | nuomonés | Nesutinku | nesutinku
15. Psitikéti galima daugiau Zmoniy O O O O O
16. Galima biity geru vadovu netgi ir neturint
konkreciy atsakymuy j visus pavaldiniy - - - - -
uZduodamus dalykinius klausimus
17. Ypac reikia vengti tokios organizacijos 0 0 0 0 0
struktiiros, kurioje Zmogus gali turéti kelis
virSininkus
18. Konkurencija tarp darbuotojy duoda daugiau 0 0 0 0 0
Zalos negu naudos
19.Nereikéty lauZyti organizacijos taisykliy, net jei =] =] O O =]
ir darbuotojas manyty, kad tai naudinga
organizacijai
20. Jei Zmogui gyvenime nepasiseké, tai O O O O O
dazZniausiai yra jo paties kalté
Atsakykite keleta klausimy apie save
21. Jusy lytis: O Vyras o0 Moteris

22. Jusy amzius:

0 maziau negu 20
0 20-24

0 25-29

o 30-34

0 35-39

o 40-49

o 50-59

o daugiau negu 60

23. Jusy iSsilavinimas

o pradinis

0 vidurinis

O spec.vidurinis ir aukStesnysis

O nebaigtas aukstasis

o aukstasis( diplomuoto specialisto,
bakalauro ar magistro)

O aukstasis (mokslo laipsnis: daktaras,
habilituotas daktaras)
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24. Kiek mety i$ viso mokétés jvairiy lygiy mokyklose?
0 10 mety ir maziau

o 11 mety

0 12 mety

0 13 mety

0 14 mety

0 15 mety

0 16 mety

0 17 mety

0 18 mety ir daugiau

25. Kokio pobiidzio yra Jiisy turimas darbas?

0 §iuo metu mokamo darbo neturiu

O aukstos kvalifikacijos nereikalaujantis ranky darbas

0 bendrojo iSsilavinimo reikalaujantis klerko, sekretoriaus darbas

O profesini pasirengima turin¢io amatininko, techniko, slauges ir pan. darbas
0 akademing institucija baigusio profesionalo( ne vadovo) darbas

0 vadovo, turin€io viena ar daugiau pavaldiniy( ne vadovy) darbas

0 vadovo, savo pavaldume turincio vieng ar kelis vadovus, darbas

26. Kokioje organizacijoje dirbate:

o telekomunikacijy

0 informatikos

O maisto pramonés

O lengvosios pramongés

O elektronikos, elektrotechnikos pramonés

O statybos pramonés

O chemijos pramonés

0 medienos pramonés

O paslaugu gyventojams (pvz., kirpyklos, parduotuvés, maitinimo istaigos, siuvyklos,
medicinos ir kt.)

o verslo paslaugu (pvz., bankai, konsultavimo firmos, reklamos ir kt.)
o kita

27. Jusy dabartiné tautybé :

28. Jusy prigimtiné tautybé:
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3 PRIEDAS

Kultariniy charakteristiky svarba skirtingose

socialinése -demografinése grupése

—eo— Moterys
—a— Vyrai

NVG

1 pav. Kultiiriniy charakteristiky svarba vyry ir motery grupése

organizacijoje ,,Natiiralios medicinos centras*

—e— Jaunesni
—a— Vyresni

2 pav. Kulturiniy charakteristiky svarba jaunesniy ir vyresniy darbuotojy grupése

organizacijoje ,,Natiiralios medicinos centras*

77



—&— Trumpiau besimoke
—u— llgiau besimoke

_‘

NVG

3 pav. Kultiiriniy charakteristiky svarba trumpiau ir ilgiau besimokiusiy darbuotojy

grupése organizacijoje ,,Nattralios medicinos centras

—e— Maziau kvalifikuotas
darbas

—a— Daugiau kvalifikuotas
darbas

NVG VYR

4 pav. Kulturiniy charakteristiky svarba dirban¢iy maziau ir daugiau kvalifikuota

darba darbuotoju grupése organizacijoje,,Natiiralios medicinos centras*
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4 PRIEDAS

G. Hofstede kultiiriniy charakteristiky skai¢iavimo formulés:

COMPUTE JGD = -35*mean(nr3)+35*mean(nr6)+25*mean(nr14)-20*mean(nr17)-20.
EXECUTE.

COMPUTE IDV = -50*mean(nr1)+30*mean(nr2)+20*mean(nr4)-25*mean(nr8)+130.
EXECUTE.

COMPUTE VYR = 60*mean(nr5)-20*mean(nr7)+20*mean(nr15)-70*mean(nr20)+100.
EXECUTE.

COMPUTE NVG = 25*mean(nr13)-20*mean(nr16)-50*mean(nr18)-15*mean(nr19)+120.
EXECUTE.

COMPUTE ILG = 45*mean(nr9)-30*mean(nr10)-35*mean(nrl1)+15*mean(nr12)+67.
EXECUTE.
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