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IVADAS

Problemos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos veikia dinamiskoje socialinéje, ekonomingje ir
kulttrinéje aplinkoje, todél organizaciné kultira tampa vis svarbesniu veiksniu, daranciu jtaka
darbuotojy elgsenai, tarpusavio santykiams, motyvacijai bei bendram organizacijos veiklos
efektyvumui. Autoriai Schein (2010) bei Cameron ir Quinn (2011) pabrézia, kad organizacing kultiira
apima ne tik iSorinius ir lengvai pastebimus elementus, tokius kaip taisyklés, simboliai ar elgesio
modeliai, bet ir gilesnius aspektus - vertybes, nuostatas bei pagrindines prielaidas, kurios lemia
organizacijos nariy mastyma ir veikimg. D¢l Sios prieZasties organizaciné kultira laitkoma vienu 1§
esminiy veiksniy, lemianciy organizacijos gebéjima prisitaikyti prie pokyciy, iSlaikyti darbuotojy
jsitraukimg ir uZtikrinti veiklos tgstinumg.

Temos aktualumg dar labiau sustiprina Siuolaikin¢ tendencija, kad organizacijos vis dazniau
susiduria su didé¢jancia darbuotojy kultiirine jvairove. Globalizacijos procesai, migracija, darbo jégos
mobilumas, tarptautiniy projekty plétra bei nuotolinio ir misraus darbo modeliy paplitimas lemia, kad
organizacijose dirba skirtingy tautybiy, kalby, vertybiniy nuostaty ir socialiniy patir¢iy turintys
darbuotojai. Viena vertus, kultiiriné jvairové gali tapti svarbiu kiirybiSkumo, inovacijy, lankstumo ir
tokiy kaip komunikacijos sunkumai, vertybiniai nesutarimai, skirtingas pozitiris ] hierarchija,
atsakomybe, laikg ar bendradarbiavimg (Cox, 1994; Mazur, 2010; Khan ir kt., 2024). Tai leidzia
teigti, kad kultiiriné jvairové organizacijoje savaime néra nei privalumas, nei trikumas - jos poveikis
priklauso nuo to, kaip organizacija geba jg suprasti, priimti ir kryptingai valdyti.

Mokslininkai Cox (1994) ir Schein (2010) akcentuoja, kad kultiiriné jvairové tiesiogiai veikia
organizacing kultiira. Sis procesas kei¢ia nusistovéjusias bendravimo normas, vadovavimo praktika,
motyvavimo biidus bei darbuotojy tarpusavio santykius. Jei organizacijoje truksta aiSkiai apibrézty
bendry vertybiy, jtrauktj skatinanciy taisykliy ir nuosekliy kulttirinés jvairovés valdymo sprendimy,
gali didéti darbuotojy atskirtis, silpnéti tarpusavio pasitikejimas, formuotis ,,mes® ir ,,jie* grupés bei
mazeéti priklausymo organizacijai jausmas (Hofstede, 2001). Kita vertus, kryptingai formuojama ir |
jvairove orientuota organizaciné kultlira gali padéti sumazinti konflikty tikimybe ir paversti
darbuotojy skirtumus organizacijos stiprybe. Tod¢l svarbu analizuoti, kaip darbuotojy kultiiriné
jvairoveé veikia organizacing kultiira, kokius poky¢ius ji sukelia ir kokiy sprendimy reikia, siekiant
kurti jtraukia, pagarbig ir efektyviai veikiancig organizacing aplinka.

Siuolaikinése organizacijose didéjanti darbuotojy kultiiring jvairové tampa ne tik zmogiskyjy
iStekliy valdymo, bet ir organizacinés kulturos klausimu. Skirtingos darbuotojy kulttirinés patirtys,
vertybés, komunikacijos jprociai, darbo santykiy supratimas ir bendradarbiavimo liikesciai gali keisti

tai, kaip organizacijoje kuriamos ir palaikomos bendros normos, vertybés, tarpusavio santykiai ir
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kasdienio darbo praktikos.

Problema kyla dél to, kad organizacijos ne visada aiskiai atpazjsta, kaip darbuotojy kultirinés
jvairovés augimas keicia organizacine kultiirg ir kokiy isSukiy Sie pokyciai sukelia kasdienéje
organizacijos kultiiros raiSkoje. Todél svarbu analizuoti ne tik pacig kultiiring jvairove, bet ir jos
sgsajas su organizacinés kultliros pokyciais, darbuotojy bendradarbiavimu, vidine komunikacija,
jitrauktimi ir bendry organizacijos vertybiy palaikymu.

ISnagrinéjus mokslinius straipsnius, analizuojancius kultiirinés jvairovés valdymo i$§iikius
organizacijose, nustatyta, kad vis dar truksta tyrimy, nagrinéjanciy darbuotojy kultiirinés jvairovés
augimo poveikj organizacinei kulttrai, darbuotojy tarpusavio santykiams ir kasdienei organizacijos
veiklai. Magistro darbo tyrimo rezultatai buvo aprobuoti tarptautinéje mokslin¢je konferencijoje
»atrategic Imperatives of Modern Management* (SIMM-2026), vykusioje 2026 m. balandzio 15 d.
Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman (Ukraina). Taip pat, kartu su
darbo vadove doc.dr. Beata Grebliauskiene praneSimo pagrindu parengtas mokslinis straipsnis
,,Rethinking Organizational Culture in the Face of Increasing Multicultural Diversity” ir pateiktas

publikavimui Zurnale Strategy of Economic Development of Ukraine.

Probleminis klausimas — kaip darbuotojy kulttirinés jvairovés augimas keicia organizacing kultiirg
ir kokie 18Siikiai atsiskleidzia kasdienéje organizacijos kulturos raiskoje?
Tyrimo objektas - organizacinés kultiiros pokyc¢iai augant darbuotojy kulttirinei jvairovei.
organizacinei kultiirai ir Sios kultiiros kaitos tendencijas.
Tyrimo uzdaviniai:
1. ISanalizuoti organizacinés kultliros sampratg, jos elementus ir reikSme Siuolaikinése
organizacijose.
2. Atskleisti, kaip darbuotojy kultiriné jvairové atsispindi organizacinés kultiiros veikime.
3. Nustatyti darbuotojy kultiirinés jvairovés poveikj organizacinei kultiirai ir jos veikimui
Siuolaikinése organizacijose.

4. Nustatyti organizacinés kultiiros kaitos tendencijas.

SprendZiant iSkeltus uZdavinius buvo remiamasi mokslinés literatiros analize. Taip pat atliktas
empirinis tyrimas: duomenims rinkti taikytas pusiau struktiiruoto interviu metodas, o surinktiems

duomenims apdoroti pasirinkta indukciné kokybiné turinio analize.



1. TEORINIAI ORGANIZACINES KULTUROS ASPEKTAI

Sis skyrius yra skirtas pirmojo uzdavinio sprendimui, kuriame yra pateikiamas teorinis
pagrindas, padedantis aiskiai suprasti organizacinés kultliros sagvoka ir jos reikSme Siuolaikinése
organizacijose. Aptariama kultiiros sagvokos raida, analizuojami terminai ,,organizacijos kultiira“ ir
»organizaciné kultira®, jy skirtumai bei panasumai, taip pat pabréziamas Siy dviejy dedamyjy daliy
tarpusavio rySys ir jo jtaka organizacijy veiklai. Nagrinéjami pagrindiniai organizacinés kulttiros
elementai, jos formavimosi etapai bei veiksniai, darantys jtakg darbuotojy elgesiui, motyvacijai ir

organizacijos veiklos efektyvumui. Teorin¢ apZvalga sudaro pagrindg tolesnei analizei apie kulttrinés

VW —

1.1. Organizacijos kulturos ir organizacinés kultiiros samprata

Iki XVIII a. kulttira daugiausia buvo suprantama kaip ugdymo procesas, skirtas zmogaus
Svietimui ir aukl€jimui, taciau dabar kultiiros sgvoka yra daugiaprasmé ir vartojama jvairiuose
kontekstuose. Ji yra daugelio humanitariniy ir socialiniy moksly tyrin€jimy objektas (Pruskus, 2013).
Kiekviena disciplina pabrézia jai svarbius kultiiros tyrimo aspektus ir pateikia savitg Sios sagvokos
interpretacijg. Dél kultiiros daugiaprasmiskumo jg sunku tiksliai apibrézti - ji yra abstrakti ir netelpa
] grieztus apibrézimo rémus (Cerey, 2008; Causadias, 2020). Pasak Pruskaus (2013), kultiira gali biiti
suprantama kaip individualus simboliy ir reikSmiy pazinimo procesas, kuris suteikia zmogui
supratimg apie jvairius jj supanc¢io pasaulio reiSkinius, o sukauptos zinios ir vaizdiniai yra itin
svarbis, nes jie daro jtaka tolimesniems pazinimo etapams. Naujanien¢ ir kiti autoriai (2016) teigia,
jog kultiira tai prasmiy, interpretacijy, vertybiy ir normy dalijimasis. Kulttiros sagvoka apibréziama ir
kaip sudétingas daugialypis reiskinys, apimantis jvairias visuomenés gyvenimo sritis (Guogis ir Urba,
2024). Pasak mokslininky Alvesson ir Sveningson (2015), kultira siejama su simboliais, mitais ir
ritualais. Tai asocijuojasi su vertybémis, mastymu apie nekonkreCius jvairius reiskinius
organizacijoje. Causadias (2020) kultiirg sitilo suprasti per p-modelj, kuris ja mato kaip Zmoniy, viety
ir veikly visuma, susijusig su galia. Zmonés - tai bendruomenés ir jy tarpusavio santykiai, vietos -
fiziné ar socialiné aplinka, kur viskas vyksta, o veiklos - tai kasdieniai veiksmai ir sgveikos. Galia
Siame modelyje parodo, kaip zmonés daro jtaka vieni kitiems ir kaip valdomos galimybés veikti. Toks
pozitris leidZia matyti kultlirag kaip nuolat kintantj, gyva procesa. Kultiira ¢ia néra tik paveldétos
tradicijos ar vertybés - ji nuolat kuriama ir keiciasi, priklausomai nuo to, kas, kur ir kaip veikia.
Kultiira yra socialiniai klijai, kurie uZtikrina organizacijy vientisumg ir kontrol¢ per neformalias,
nestruktiiruotas priemones - bendras vertybes, isitikinimus, supratimg ir normas (Akpa ir kt., 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad kultiros suvokimas kiekvienam individui skiriasi, nes jis
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grindziamas asmenine pasauléziiira organizacijoje, o asmenys, dalyvaujantys organizacijos veikloje
prisideda prie kulttiros kiirimo.

Kadangi kultiira pasizymi daugiafunkcionalumu, ji atlieka svarby vaidmenj ne tik formuojant
pavieniy asmeny jvairias gyvenimo sritis, bet ir daro reikSmingg jtaka organizacijoms. Kiekvienos
organizacijos kultira priklauso nuo zmoniy mastysenos ir idéjy, taip skatindama organizacijos
augimg (Paurieng¢, 2019). Zakarevicius (2004) teigia, kad organizacijos veiklos s¢kmei jtakos turi ne
tik tinkamai parengta strategija, efektyvi struktiira ir kruopsciai suplanuoti procesai, bet ir kultiira.
Taigi, manoma, kad pagrindinés organizacijos sékmés konceptas susideda i§ konkurencingumo,
vertybiy bei kultiros. Siekiant pagrjsti organizacijy veiklos efektyvumo veiksnius mokslininkai
nagringja ir vis dar nesusiformavusig organizacijos kultiiros samprata. Manoma, kad organizacijos
kultiiros ir organizacinés kultiiros sgvoky nesutapimai bei skirtumai dazniausiai kyla dél jy vertimo |
lietuviy kalbg (Vveinhardt, 2011). Anot Kucinsko ir Paulauskaités (2005), organizacijos kultiiros
sgvoka suprantama nevienodai, nes skirtingy sriciy tyréjai jg aiskina pagal savo poziiirj, iSskirdami
skirtingus kultiiros bruozus organizacijose. Diskutuojant apie organizacijos kultiira Lietuvoje,
mokslininkai nesutaria, ar tinkamiau vartoti terming organizaciné kultiira, ar organizacijos kultira
(Stundzé, 2010). Siy dviejy kultiiry jvardijimui naudojami terminai, tokie kaip organizacijos kultira,
organizaciné kultura, korporacijos, korporatyviné ar vadybos kultiira (Vveinhardt, 2011). Mokslinéje
literatiiroje, nagrinéjancioje organizacijos kultiiros sampratg, daznai iSskiriami tie patys pagrindiniai
elementai, atskleidZiantys organizacing kulttirg. Dél Sios priezasties terminai organizacijos kultiira ir
organizaciné kultiira neretai apibiidina tas pacias charakteristikas (Vveinhardt, 2011). Taigi, kultiira
yra esminis veiksnys, lemiantis tieck asmeny formavimasi, tiek organizacijy s€ékme. Organizacijos
kultiira, priklausanti nuo Zmoniy mastysenos ir id€jy, yra tokia pat svarbi kaip strategija ar struktiira,
prisidédama prie organizacijos augimo, konkurencingumo ir vertybiy puoseléjimo.

Terminas organizacijos kultiira pirmg karta buvo pavartotas 1950 m. Jaqueso knygoje
,Besikeicianti gamyklos kultiira® (,,The Changing Culture of a Factory*), o mokslingje literatiiroje
Jis prad¢jo plisti XX a. septintajame deSimtmetyje (Paulauskaité ir Vanagas, 1998). Organizacijos
kultiira kaip moksliniy tyrimy objektas iSryskéjo, kai mokslininkai Petersas ir Waterman (1982),
Schein (1996), Frost ir Martin (1996) akcentavo, jog tai yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy
organizacijos sékme. Taip pat manoma, kad organizacijos kultiros sgvoka atsirado keiciantis
pozilriui ] organizacija. Anksciau organizacija buvo vertinama kaip mechaniné sistema, kurioje
darbuotojai atliko automatizuotas funkcijas (Bojoroviené ir Pancerovien¢, 2022). Vis délto Siandien
vis daZniau akcentuojamas poZiiiris ] organizacija kaip j gyva socialinj organizma. Tokiu atveju
darbuotojai laikomi svarbiu organizacijos iStekliumi, o jy bendravimas ir tarpusavio santykiai lemia
tam tikros komunikacijos sistemos, vadovavimo stiliaus, elgesio normy, vertybiy ir paprociy

susiformavimg (Bojoroviené ir Pancerovien¢, 2022). Kryptingai suformuota organizacijos kultiira,
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orientuota | organizacijos tiksly jgyvendinima, prisideda prie strateginio vystymosi ir stiprina
darbuotojy tarpusavio rysius (Simanskien¢, 2008). Kai darbuotojai pradeda tapatintis su organizacija,
tai reiSkia reikSmingg pasiekima - tai zenklas, kad jiems riipi organizacijos ateitis ir jie jauciasi
atsakingi uz jos sékme (Shein, 1996). Toks pozitiris rodo neabejingumg vidiniams procesams ir
suvokima, jog organizacijos gerove glaudziai susijusi su jy paciy gerove. Taigi, organizacijos kulttira
priklauso nuo visy joje dirban¢iy zmoniy - kiekvienas darbuotojas prisideda prie tos kultiiros kiirimo,
nes savo elgesiu, poziiiriu ir bendravimu formuoja bendrg organizacijos atmosfera. Siekiant tiksliai
apibrézti organizacijos kultiiros sgvoka, Zymus tyrinétojas Schein (2010) jzvelgia, kad organizacijos
kultiira yra ne tik pavirSutiniski elgesio modeliai, bet ir giliai jsiSaknije jsitikinimai bei vertybés, kurie
formuoja Zmoniy santykius tiek organizacijos viduje, tiek uZz jos riby. Norédami geriau suprasti, kg
reiSkia organizacijos kultiira ir organizaciné kulttra, turime atidziau pazvelgti | §iy sgvoky ypatumus,
18siaiskinti, kuo jos skiriasi ir kuo yra panasios (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Organizacijos kultiiros apibrézimai

Organizacijos kulttiros apibréZimas Saltinis

Organizacijos kultira - tai bendras mastymo budas, kuris vienija | Hofstede, 1998

organizacijos narius.

Organizacijos kultiira - tai taisyklés ir principai, kurie padeda darbuotojams | Schein, 2010

spresti problemas ir nurodo, kaip jie turéty elgtis.

Organizacijos kultiira - tai bendros vertybés, taisyklés ir elgesio biidai, | Pauriene, 2019

kuriy laikosi visi darbuotojai.

Organizacijos kultiirg sudaro vertybiy ir normy visuma, kuri darbuotojams | Karmila ir kt.,

padeda priimti sprendimus ir veikti siekiant organizacijos tiksly. 2024

Organizacijy kulttra tai aiskiai iSreikSty vertybiy, idéjy, savoky ir elgesio | Palumbo ir

taisykliy rinkinys. Douglas, 2024

Analizuojant pirmoje lentel¢je pateiktas autoriy mintis, galima pastebéti, kad organizacijos
kultiira apibrézia, kaip organizacija veikia, kaip ji sgveikauja su aplinka ir kaip ji pasiekia savo tikslus.
Organizacijos kultiirg galima jvardinti kaip elementa, kuris jungia visus organizacijos narius t.y.
bendri principai, jsitikinimai ir elgesio normos. Schein (2010) nurodo, kad organizacijos kultiira
apima tiek raSytines taisykles, tiek neraSytas normas, kurios nurodo, kaip darbuotojai turéty elgtis
Jvairiose situacijose. Vienas Zymiausiy organizacijy kultiros tyréjy Hosfstede (1998) pabrézé, jog
organizacijy kultlira yra organizacijos darbuotojy vertybiy ir elgesio sistema. Tuo tarpu Pauriené
(2019) akcentuoja, jog organizacijy kultiira yra visiems Zinomos bendros vertybés, taisyklés ir elgesio
biidai. UZsienio autoriai Karmila ir kt. (2024) teigia, kad vertybés bei normos padeda darbuotojams
iSlaikyti harmonijg organizacijos tiksly siekime. Palumbo ir Douglas (2024) taip pat pritaria minciai,
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jog organizacijy kulttira yra tarsi vertybiy, idéjy, sgvoky ir elgesio taisykliy rinkinys. Remiantis
naujesniais moksliniais Saltiniais, daugelis autoriy panaSiai apibrézia organizacijos kultturg - kaip
bendry nuostaty, poziiiriy ir elgesio taisykliy visuma, formuojancig nariy elgesj bei pozitrj  darba.
Tokia sistema padeda organizacijai siekti uzsibrézty tiksly ir islikti konkurencinga.

Apibendrinus skirtingy autoriy poziiirius, Siame darbe organizacijos kultiira suprantama kaip
bendras organizacijos nariy mastymo biidas, vertybiy, nuostaty ir elgesio normy sistema, kuri lemia
darbo aplinka, tarpusavio santykius ir veiklos kryptj. Ji apima ne tik matomus elementus - simbolius,
tradicijas ar elgesio modelius, - bet ir gilumines, daznai nesamoningas prielaidas, kurios formuoja
organizacijos sprendimus, reakcijas ] pokycius ir tiksly siekimo biidus. Tokig kultiirg kuria visi
organizacijos nariai, o jos turinys tiesiogiai veikia darbuotojy jsitraukimg, motyvacija bei
organizacijos gebe¢jimg islikti konkurencinga.

Toliau svarbu atkreipti démesj, kad Salia termino organizacijos kultiira daznai vartojamas ir
panasiai skambantis terminas organizaciné kultiira. Nors abu apibréZimai kartais vartojami kaip
sinonimai, literatiiroje galima rasti ir jy skirtingas interpretacijas.

Norint suvokti, kaip organizacijos kuria savo viding atmosferg ir kokig jtaka tai daro
terming organizaciné kultira Paulauskaité (1998) teigia, kad jis daznai painiojamas su organizacijos
kultiira. Tuo tarpu Zakarevicius (2003) siiilo naudoti tikslesnj terming - vadybos kultiira. Taciau
pasaulio mokslininky naudojami apibrézimai islika sinonimiski - analizuojant mokslinius Saltinius,
pastebima, kad organizacijos yra pacios atsakingos uz savo kulttros kiirimg ir vystyma, todél jos gali
bdti ir organizacijos vadovybés samoningai sukurtos (Vveinhardt, 2011). Simanskiené (2008)
apibiidina organizacin¢ kultiirg kaip dirbting ir specialiai pritaikyta kulttirg tam tikriems tikslams,
kurioje ypac svarbiis yra vadovai, suvokiantys organizacinés kultiiros svarbg ir stengiantys jg vystyti.

Organizacinés kultiros sgvoka iSsiskiria tuo, jog tai vadovybés samoningai kuriamas
organizacijos identitetas, o ne savaime atsirandantis reiskinys (Simanskien¢, 2002; Stundzé, 2010;
Vveinhardt, 2011). Vadovybée, formuodama organizacing kultiirg, gali sgmoningai pasirinkti, kokias
vertybes ir elgesio normas diegti organizacijoje. Tod¢l manoma, kad organizacinés kultiiros kiirimas
leidzia iSsiskirti 1§ kity panaSiy organizacijy. Organizacinés kultiiros samprata padeda atskleisti
jvairiy autoriy jzvalgos, kurios susiformavo skirtingais laikotarpiais: E. H. Shein (1985) pabrézé
giluminius kultiros sluoksnius, G. Hofstede (1980) analizavo kultiirinius skirtumus tarp Saliy, T.
Peters ir R. H. Waterman (1982) iSskyré sekmingy organizacijy bruoZus, o vélesni tyréjai, tokie kaip
T. Harrison (1993), J. Martin ir P. Frost (1995), K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1998), J. A. Stoner,
F. Freeman ir D. Gilbert (1999) toliau plétojo organizacinés kultiiros teorijas, sitilydami skirtingas

jos interpretacijas ir modelius.
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2 lentelé. Organizacinés kulturos apibrézimai

Organizacingés kultiiros apibrézimas Saltinis

Organizacing kultiira tai organizacijos elementy ir procesy visuma. | Schein, 2010

Organizacing kultiira yra sgmoningai formuojama, dirbtiné aplinka, | Vveinhardt, 2011

kurig kuria organizacija.

Organizaciné kultiira tai vertybés, pagrindinés prielaidos, likesciai | Cameron ir Quinn, 2011

ir kolektyviniai prisiminimai.

Organizaciné kultiira apibréziama kaip dinaminiy vertybiy, normy, | Vaitkevic¢ius, 2016
elgsenos modeliy bei nuostaty kompleksas, kuris skatina ziniy

kiirimg, saugojima, dalijimgsi ir panaudojimg organizacijoje.

Organizaciné kultiira yra jrankis, kuris padeda organizacijai | Giedraitis ir Ispiryan,

efektyviau veikti ir pasiekti geresniy rezultaty. 2019

Organizacing¢ kulttira - tai darbuotojy tarpusavio sgveikos pagrindu | Bojoroviené ir
susiformavusi bendravimo sistema, vadovavimo stilius, taisyklés, | Panceroviené, 2022

paprociai ir vertybes.

Organizaciné¢ kultiira tai visy organizacijos nariy kuriama ir | Pavlova, 2020

palaikoma bendroji aplinka bei veiklos principai.

Per pastargjj deSimtmet] organizaciné kultiira tapo vis svarbesne kasdienés organizacijos
veiklos dalimi, nes tikima, kad butent ji lemia veiklos rezultatus (Simanskiené, 2008; Vveinhardt,
2011; Akpa ir kt., 2021, Bojoroviené¢ ir Panceroviené, 2022). Schein (2010) akcentuoja, kad
organizaciné kultlira yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, daranciy jtakg organizacijos sékmei ar
nes¢kmei. Jo trijy lygiy kultiros modelis - artefaktai, deklaruojamos vertybés ir pagrindinés
prielaidos - leidZia aiskiau suprasti, kas slypi po pavir§iniu organizacijos jvaizdziu. Si sistema padeda
ne tik apibiidinti organizacijos veikla, bet ir paaiSkina jos nariy elgesio motyvus bei reakcijas i jvairias
situacijas. Cameron ir Quinn (2011) organizacine kultiirg apibrézia kaip sunkiai apiuopiama, taciau
reikSmingg reiSkinj, kurio esmé glidi nematomuose elementuose - bendrose vertybése,
isitikinimuose, normose ir kolektyviniuose jproc¢iuose. Kitaip tariant, organizacijos veiklg lemia ne
tik oficialis dokumentai ar struktiiros, bet ir giluminés nuostatos, formuojancios darbuotojy
mastyseng ir tarpusavio santykius. Paurien¢ (2013) pazymi, kad bitent Sie nematomi veiksniai daro
didZiausig poveik] organizacijos mikroklimatui, pasitikéjimo lygiui ir gebéjimui efektyviai
bendradarbiauti. Giedraitis ir Ispiryan (2019) i$skiria organizacing kultiirg kaip itin svarby darbuotojy
elgseng formuojantj veiksnj - pasak jy, kultira néra vien vertybiy ir jsitikinimy visuma, bet ir
strateginis jrankis, padedantis skatinti bendradarbiavima, stiprinti lojaluma bei kryptingai siekti
organizacijos tiksly. Sig mintj papildo ir Vaitkevi¢ius (2016), kuris teigia, kad organizaciné kultira -
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tai dinamiskas vertybiy, normy, elgesio modeliy ir nuostaty rinkinys, skatinantis ziniy kiirima,
dalijimasi ir taikyma organizacijoje.

Kaip matome, néra vieningo ir universalaus apibrézimo organizacinés kultiiros sampratai,
taCiau, apibendrinant jvairiy mokslininky pateiktas interpretacijas, galima teigti, kad visose jy
akcentuojami organizacijos zmogiskieji iStekliai (darbuotojai), juos vienijantis bendrumas, taip pat
organizacijos deklaruojamos ir darbuotojy palaikomos vertybés, elgsenos standartai. IS tiesy,
dauguma mokslininky organizacing kultiirg laiko kolektyviniu, o ne individualiu reiskiniu.

Atsizvelgiant | tai, kad anks¢iau Siame darbe buvo paminéta prielaida, jog kai kurie autoriai
teigia, kad organizacijos kulttiros ir organizacinés kultiiros sampraty skirtumai bei nevienareikSmis
Jjuy vertinimas gali biiti susij¢ su kalbos aspektais bei skirtingomis mokslo sriiy tyrinétojy
interpretacijomis, tikslinga pabrézti, kad Siame darbe toliau bus naudojama organizacinés
kultiiros savoka. Si savoka bus suprantama kaip procesas, susijes su organizacijos pastangomis siekti
poky¢iy.

1.2. Organizacinés kulturos formavimosi etapai ir sudedamosios dalys

Apibrézus organizacinés kultiros savoka, toliau nagrinéjami organizacinés kultiros
formavimosi etapai bei pagrindinés ja sudarancios dalys. Organizacijos sékmé vis daZzniau siejama ne
tik su procesais ar technologijomis, bet su paciu zmogumi - jo vertybémis, motyvacija, geb¢jimu
bendrauti bei prisitaikyti prie poky¢iy. Vienu i$ kertiniy elementy tampa organizaciné kultiira, kuriai
skiriamas vis didesnis démesys. Tyréjy teigimu, organizacing kultiira veikia kaip savotiska ideologiné
sistema, kuri padeda formuoti darbuotojy nuostatas, elgesj bei tarpusavio santykius, o ilgainiui - ir
pacios organizacijos veiklos efektyvuma (Schein, 2010; Hofstede, 2005). Organizaciné kultura
atlieka ir kitas reikSmingas funkcijas: ji stiprina darbuotojy tapatumo jausma, palaiko vertybine
orientacijg, skatina socialing integracija ir nustato elgesio taisykles, kurios padeda organizacijai
prisitaikyti prie iSoriniy pokyc¢iy (Daft ir Armstrong, 2021). Vertinant kultiirinés jvairovés konteksta,
organizaciné kultiira jgyja papildoma reikSme¢ - ji tampa ne tik vidaus taisykliy ir vertybiy sistema,
bet ir priemone, padedancia jveikti kultiirinius skirtumus, skatinti jtrauktj ir uztikrinti sklandy
organizacijy kultiirai, biitina atsizvelgti i tai, kaip organizacijos kultiira formuojama, kokias funkcijas
ji atlieka ir kaip prisideda prie darbuotojy integracijos skirtingy kultiiriniy patir¢iy kontekste.

Organizacinés kultiros formavimasis yra glaudziai susijes su organizacijos ijkiiréjy
asmenybémis, jy vertybémis, poziiiriais ir tiksly sistema. Biitent jkiiréjai formuoja pirmuosius
kultiiros bruozus, kurie véliau atsispindi priimamy darbuotojy profiliuose, priimtinuose elgesio
modeliuose bei vidinése organizacijos normose (Robbins, 2003).

Darbuotojai, jsiliejantys ] organizacija, perima jau egzistuojancias vertybes ir turi nuspresti,
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ar jos jiems priimtinos. Taigi organizacijos kultira pirmiausia atspindi tai, kas yra svarbu jos
lyderiams, o naujai prisijungiantys darbuotojai savo ruoztu gali §ig kultiirg sustiprinti, praturtinti ar
kvestionuoti, atsineSdami savo individualy vertybiy ir nuostaty rinkinj.

Organizaciné kultira vystosi nuolat, ja veikia tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai. Ji gali
susiformuoti natiiraliai - kaip reakcija j aplinkg bei vidinius organizacijos procesus, arba buti
sgmoningai formuojama vadovybés (ZakareviCius, 2004; Vveinhardt, 2011). Tarp svarbiausiy
iSoriniy veiksniy, daranciy jtaka kultiirai, iSskiriami politing€, socialiné ir teisiné aplinka, nacionalinés
kultiiros ypatumai, ekonominé ir konkurenciné situacija bei technologinis kontekstas. Tuo tarpu
vidiniai veiksniai apima organizacijos strategija, darbuotojy kvalifikacija, sistemy lyg] bei
vadovavimo stiliy.

Galiausiai, pasak Robbins (2003), organizacijos veiklos stilius, tradicijos ir kasdieniai jprociai
daznai kyla 1§ praeities - biitent i§ to, kaip jkiir¢jai veiké pradiniuose organizacijos etapuose. Todé¢l
jie laikomi esminiu organizacinés kultiiros Saltiniu, kuris ilgainiui lemia tiek darbuotojy elgsena, tiek
organizacijos gebejima prisitaikyti prie iSoriniy poky¢iy.

Pasak autoriy Daft ir Armstrong (2021), aiski ir nuosekli kulttira leidZia darbuotojams jaustis
organizacijos dalimi, skatindama jy lojaluma ir asmeninj jsipareigojimg siekti organizacijos tiksly.
Kultiirinés jvairovés kontekste §i funkcija tampa ypac reikSminga, nes jvairiy tautybiy, kalby, religijy
ar vertybiniy nuostaty darbuotojai gali jaustis socialiai atskirti arba nepastebéti, jei organizaciné
kultiira néra atvira jvairovei (Hofstede, 2005).

Taip pat, organizaciné kultiira atlieka socialinés kontrolés funkcija, kuri padeda reguliuoti
darbuotojy elgesj ir sprendimy priémima (Schein, 2010). Nors $i funkcija padeda uztikrinti
organizacijos veiklos stabiluma, pernelyg griezti elgesio modeliai gali tapti klititimi kultiirinei
Jvairovel, jei jie neatsizvelgia j skirtingas darbuotojy kultiirines patirtis ar elgesio normas.

Hofstede (2005) organizacinés kultiros pagrinding funkcija iSskiria kaip bendra vertybiy
sistema, kuri padeda sukurti aiSkig kryptj ir bendrg supratimg apie tai, kaip turéty biiti siekiami
organizacijos tikslai. Taciau darbuotojy 1§ skirtingy kultiry vertybinés nuostatos gali skirtis -
pavyzdziui, individualistinése kultirose pabréziamas asmeninis indélis, o kolektyvistinése -
komandos gerové. Todél organizacijos, siekiancios efektyviai veikti kultiirinés jvairovés aplinkoje,
turi sukurti vertybing sistema, kuri biity pakankamai universali ir jtrauki, kad atliepty skirtingy kultiiry
atstovy lukescius.

Autoriai Cameron ir Quinn (2011), iSskiria, kad organizacin¢ kultiira prisideda prie
organizacijos gebéjimo prisitaikyti prie iSoriniy poky¢iy. Si funkcija yra itin aktuali globalizuotoje
darbo rinkoje, kur organizacijos susiduria su jvairiy kultiry darbuotojais. Gebéjimas priimti
kultiirinius skirtumus ir juos integruoti | kasdien¢ organizacijos veikla ne tik didina vidinj

organizacijos lankstuma, bet ir padeda iSnaudoti kultiiring jvairove kaip konkurencinj pranasumag
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(Schein, 2010).

Norint suprasti organizacinés kulttiros veikimo principus, svarbu analizuoti ne tik matomus
iSorinius organizacijos bruozus, bet ir gilesnius, maziau akivaizdzius jos sluoksnius. Schein (2004)
sitilo organizacinés kultiiros struktiirg skirstyti i tris tarpusavyje susijusius analizés lygius: artefaktus,
deklaruojamas vertybes ir pagrindines prielaidas. Toks poziiiris leidzia visapusiSkai jvertinti, kaip
organizacijos kulttira formuojasi, kaip ji veikia nariy elges;j.

Pirmasis lygis - artefaktai - tai matomi ir lengvai pastebimi organizacinés kultiros elementai.
Jie apima darbuotojy aprangos stiliy, fizinj darbo erdvés iSdéstyma, organizacijos simbolius, kalba,
pasakojamas istorijas, apeigas ir net kiino kalba. Nors Sie reiSkiniai yra regimi ir i§ pirmo Zvilgsnio
suprantami, jy gilesné reikSme daznai lieka paslépta ir gali biiti neteisingai interpretuota, jei stebétojas
neturi konteksto ar gilesnio supratimo apie organizacijg (Schein, 2004). Thornbury (2003) pabrézia,
kad artefaktai neatsiranda atsitiktinai - jie atspindi gilumines vertybes ir yra svarbiis organizacijos
savasties elementai. Siekiant tiksliau analizuoti artefaktus, naudinga pasitelkti G. Johnsono ir K.
Scholeso (1992) kultiirinio tinklo modelj, kuris padeda atskleisti, kaip iSoriniai Zenklai susij¢ su
vidinémis nuostatomis.

Antrasis lygis - puoseléjamos vertybés - tai organizacijos nariy iSpaZjstami principai ir
jsitikinimai, kuriais grindziami sprendimai ir elgsena. | §j lygmenj jeina strateginiai tikslai, veiklos
filosofija bei paaiskinimai, kod¢l organizacija renkasi vienus ar kitus veiksmus. Thornbury (2003)
pazymi, kad Sios vertybés yra glaudziai susijusios su organizacijoje galiojanc¢iomis elgesio normomis
- neraSytomis taisyklémis, kurias naujas darbuotojas turi perimti, norédamas sékmingai integruotis.
Kai deklaruojamos vertybés dera su realia nariy elgsena, jos stiprina organizacijos kulttrinj
vientisumg ir padeda pasiekti bendrus tikslus. TaCiau jeigu egzistuoja neatitikimas tarp to, kas
deklaruojama, ir to, kaip i$ tikryjy veikiama, gali kilti jtampa ir organizacinis disonansas (Schein,
2004).

Treciasis lygis - pagrindinés prielaidos - tai giliausi, daZzniausiai nesgmoningi jsitikinimai ir
pasauléziiiros elementai, laikomi savaime suprantamais. Jie nenurodomi tiesiogiai, bet stipriai veikia
organizacijos nariy elgesj ir sprendimus. Schein (2004) §j lygmenj vadina minc¢iy pasauliu, kurj
tyréjui labai sudétinga pasiekti, taciau biitent jis sudaro kultiiros branduolj. Thornbury (2003) tvirtina,
kad Sios vertybés egzistuoja nepriklausomai nuo to, ar apie jas sgmoningai galvojama, taciau jos yra
ilgalaikiai orientyrai, kuriy organizacija neiSsizada. D¢l to tikslus pagrindiniy prielaidy atpaZinimas
yra biitinas siekiant iSvengti klaidingy interpretacijy analizuojant artefaktus ar vertybes.

Svarbu suprasti, kad kultira pasireiskia tiek matomu, tiek nematomu pavidalu. Matomas
lygmuo orientuotas j iSoring raiSka, o nematomas - j giluminius, sunkiai pastebimus veiksnius, kurie
i$ tikryjy formuoja organizacijos esm¢. Jei darbuotojo asmeninés vertybés dera su organizacijoje

vyraujan¢iomis normomis ir giluminémis prielaidomis, jis jausis organizacijoje saugiai ir natiraliai.
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Taciau nesutapimas gali lemti nesaugumo jausma, izoliacija ar net pasitraukimg i$

organizacijos.

Puoselejlfl.mos Artefaktai Pagrindinés
vertybes o ielai

.t.y o Organizacijos prielaidos
Strategija, tikslai, iSoriné iSraiSka ,Minc¢iy pasaulis*

filosofija /

E. Schein organizacinés kultiiros modelis

1 pav. E. Schein organizacinés kultiiros modelis.

Pasak Stundzés (2010), norint giliau suprasti organizacinés kultiiros sluoksnius, verta naudotis
G. Johnsono ir K. Sholes (1993) kultiirinio tinklo modeliu. Jis leidzia iSrySkinti svarbiausius
organizacijoje vyraujancius jsitikinimus ir elgesio modelius, kurie padeda atskleisti, kaip veikia
vidiné organizacijos kultiira ir kaip ji pasireiSkia kasdienéje praktikoje. Johnson (2007) laikosi
nuomonges, kad, organizacing kultiirg sudaro septynios tarpusavyje susijusios sudedamosios dalys:
tvarka ir ritualai, simboliai, istorijos, kontrolés sistemos, organizaciné struktiira, valdzios strukttiros
ir paradigma. Sie elementai padeda identifikuoti tick iSorinius, matomus kultiros Zenklus, tiek
giluminius jsitikinimus, formuojanc¢ius organizacijos elgsena.

Tvarka ir ritualai apima kasdienes formalias ir neformalias proceduras bei nusistovéjusig
veiklos tvarka. Tai gali buti tiek raSytos taisykleés, tiek jprasti kolektyvinio bendravimo modeliai,
pavyzdziui, periodiniai susitikimai, darbuotojy Sventés ar ritualinés veiklos, kurios stiprina
priklausomybés jausmg ir palaiko organizacijos identiteta (Johnson, 2007).

Simboliai - tai vizualiniai arba materialiomis formomis iSreiksti kultliros elementai,
pavyzdziui, organizacijos logotipas, aprangos kodas, biuro iSplanavimas ar naudojamos spalvos. Jie
perteikia svarbias Zinutes apie organizacijos vertybes ir gali veikti kaip patrauklumo ar atpazinimo
zenklai.

Istorijos pasakoja apie reikSmingus ivykius, organizacijos kilme, s¢kmes ir nesékmes, taip pat
apie asmenybes, kurios tur¢jo jtakos jos raidai. Tokios naratyvinés struktiiros ne tik padeda suprasti
organizacijos vertybes, bet ir formuoja kolektyving tapatybg bei pamokas ateities veiklai (Schein,
2010).

Kontrolés sistemos apibréZia, kaip organizacija stebi, vertina ir reguliuoja veikla. Tai gali buti
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biurokratizuotos ar lankstesnés, formalios arba neformalios sistemos, kurios atspindi organizacijos
poziiirj | efektyvuma, atsakomybe ir pasitikéjima darbuotojais (Daft ir Armstrong, 2021).

Organizaciné struktiira nusako, kaip paskirstomos pareigos, atsakomybés ir sprendimy
priémimo teisés. Ji atspindi formaly pavaldumo tinklg bei rySius tarp skirtingy organizacijos daliy
(Cameron ir Quinn, 2011). Tuo tarpu valdzios strukttiros atskleidzia, kas organizacijoje i8 tikryjy turi
jtaka - tai ne visada sutampa su formalia hierarchija. Neformali galia daznai slypi pasitikéjimu,
patirtimi ar neoficialiais rySiais (Hofstede, 2005).

Galiausiai, paradigma yra pagrindiniy prielaidy ir jsitikinimy visuma, kuri formuoja
organizacijos nariy pasauléziiirg ir bendrg supratimg apie tai, ,,kaip viskas daroma*. Paradigma veikia
kaip nematomas pagrindas, nuo kurio priklauso sprendimy priémimas, veiklos vertinimas bei

naujoviy priémimas ar atmetimas (Schein, 2010).

Paradigma Tvarka ir

ritualai

Simboliai

P

Pagrindiniai organizacijos kiltaros elementai

/N

Organizaciné ] Istorijos ]

Kontrolés

struktiira )
sistema

Valdzios [

struktiira

2 pav. G. Johnsono ir K. Sholes (1993) kultiirinio tinklo modelis.

Apzvelgus organizacinés kultiiros teorinius aspektus galima matyti, kad $i sgvoka yra
daugiasluoksné ir nuolat kintanti, apimanti tiek lengvai pastebimus, tiek sunkiau apciuopiamus
elementus. Organizacing kultiira sudaro vertybés, elgesio normos, simboliai, pasakojamos istorijos,
tvarka ir ritualai, taip pat sprendimy priémimo bei galios struktiiros. Sie komponentai padeda
organizacijos nariams suprasti bendrus tikslus, elgesio taisykles ir savo vaidmenj organizacijoje,
taciau kartu gali tapti jautrlis darbuotojy jvairovei ir kultliriniams skirtumams. Labiausiai prie
jtraukties ar atskirties jausmo prisideda organizacijos deklaruojamos vertybés bei elgesio normos -
nuo jy priklauso, ar skirtingg patirtj turintys darbuotojai jauciasi priitmami. Taip pat svarbis simboliai,
tradicijos ir ritualai, nes jie gali stiprinti bendrumo jausma, bet gali ir iSrySkinti skirtumus. Kontrolés
bei galios struktiiros daro jtakg darbuotojy dalyvavimui ir savijautai - jei jos per daug grieZtos ar

neatsizvelgia | jvairove, jos gali riboti jsitraukimg. Galiausiai, giluminés prielaidos ir jsitikinimai
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nulemia, kiek organizacija i3 tikryjy yra atvira kitoniskumui. Sios jzvalgos svarbios tolesnei darbo

analizei, kurioje bus nagrin¢jama, kaip kultiriné jvairové gali paveikti organizacinés kulttros

-----

2. KULTURINE [VAIROVE KAIP AKTUALUS SIANDIENOS
REISKINYS

Kitokumas organizacijose kyla i§ darbuotojy kultirinés tapatybés, susiformuojancios
socializacijos procese. Ji apima vertybes, normas, jsitikinimus, kalba, tradicijas ir socialing patirtj,
glaudZiai susijusia su nacionaline kultiira. Sis jvairialypis tapatumy pagrindas lemia darbuotojy
tarpusavio saveika ir daro jtaka organizacinés kultiros formavimuisi. Siame skyriuje siekiama
1gyvendinti darbe numatytg antrajj uzdavinj - atskleisti, kaip darbuotojy kultiiriné jvairové atsispindi
organizacinés kultiiros veikime. Cia nagrin¢jama kultirinés jvairovés samprata, jos rySys su

nacionaline kultiira ir i§skiriami organizacinés kultiiros elementai, jautriausi skirtingoms tapatybéms.

2.1. Kultiirinés jvairovés samprata

Siame poskyryje samoningai vengsiu vartoti terming organizacin¢ kultiira, kad biity ivengta
sgvoky painiavos. Apsiribosiu terminu ,,organizacija®, kalbédama apie jos narius, turincius skirtingg
nacionaling kultiiring tapatybe.

UNESCO Visuotiné deklaracija dél kulttrinés jvairovés, priimta 2001 m. lapkric¢io 2 d.
Paryziuje, yra vienas svarbiausiy dokumenty, kuriame aiSkiai jvardijama kultirinés jvairovés
samprata. Si samprata issiskiria i§ kity tuo, jog joje teigiama, kad kultiiriné jvairové Zmonijai yra tokia
pat svarbi, kaip biologiné jvairové gamtai (UNESCO, 2001). Tai reiskia, kad kultiiriné jvairové
suprantama ne tik kaip nattralus reiskinys, bet ir kaip svarbi Zmonijos paveldo dalis, kurios
iSsaugojimas yra bitinas visuomenés vystymuisi. Deklaracijoje kulttiriné jvairové pristatoma kaip
turtas, kuris stiprina visuomeninj gyvenima, skatina bendrumg ir palaiko demokratines vertybes. Joje
taip pat pabréziama, kad kulttiriné jvairove yra susijusi su Zzmogaus teis€mis, tod¢l diskriminacija ar
pastangos suvienodinti kulttiras gali biiti laikomos grésme pagrindinéms laisvems (UNESCO, 2001).

Tat pat, svarbu paminéti, kad Cox (1994) vienas pirmyjy pateiké i§samy kultlirinés jvairoves
organizacijose apibrézia kaip darbuotojy skirtumus, kylancius i8 jy socialiniy ir kultiiriniy identitety.
Sie skirtumai gali biti susije su rase, etnine priklausomybe, lytimi, tautybe, religija, kalba ar kitais
kultirinés tapatybés aspektais. Autorius pabréZia, kad kultiiriné jvairoveé apima ne tik matomus
bruozus, tokius kaip lytis ar odos spalva, bet ir nematomus elementus - vertybes, mastymo stilius ar

elgesio modelius. Tokia samprata leidZia suprasti, kad jvairové yra daugiasluoksné ir daro tiesioging
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jtaka tarpasmeninei komunikacijai bei bendradarbiavimui organizacijose. Cox (1994) teigia, kad
kultirinés jvairovés poveikis organizacijai néra vienareikSmis: ji gali skatinti kiirybiSkuma,
inovacijas ir prilmamy sprendimy kokybe, taciau kartu gali lemti konfliktus, nesusikalb¢jimg ir
tarpusavio jtampa.

Mazur (2010) laikosi nuomonés, kad globalizacijos salygomis kultiiriné jvairové tampa
neiSvengiama ir daro didele jtaka organizacijy veiklai. Ji pabrézia, kad jvairové yra daugiamaté: vieni
skirtumai matomi i§ karto (pvz., lytis, amzius, etniSkumas), kiti atsiskleidzia véliau (pvz., religija,
iSsilavinimas, vertybés). Autoré kulturine jvairove lygina su ledkalniu - matomi tik pavirSiniai
poZymiai, o tikroji jos esme slypi giliau. Taip pat Mazur (2010) pritaria Cox (1994) iSsakytai min¢iai,
kad kultiiriné jvairové yra ,,dviaSmenis kardas“. Kultiriné jvairové gali biiti naudingas resursas, nes
skatina kurybiskuma, lankstumg ir suteikia konkurencinj pranaSuma, ta¢iau kartu gali tapti i1$Sukiu
del konflikty, komunikacijos problemy ir didesnés darbuotojy kaitos (Cox, 1994; Mazur, 2010).
Todél, galima teigti, kad organizacijoms biitina mokéti valdyti jvairove, kad ji tapty stiprybe, o ne
klittimi.

Harrison ir Klein (2007) teigia, kad kultlirinés jvairovés sgvoka organizacijose daZnai
vartojama labai placiai, todéel sitlo ja skaidyti j tris pagrindines formas: separacijg, jvairove ir
nelygybe. Separacija reiskia skirtumus darbuotojy vertybése ar nuostatose, jvairoveé nusako skirtingas
zinias, patirt] ar jgudzius, o nelygybé apibiidina nevienodg resursy, tokiy kaip statusas ar atlygis,
pasiskirstymg. Remiantis $ia tipologija, kultiiriné jvairové gali pasireiksti visomis Siomis formomis:
kaip skirtingos kultirinés vertybés ar pasaulézitiros (separacija), kaip skirtinga patirtis, kalbos ar
tradicijos (jvairove) arba kaip nelygios galimybés tarp skirtingy kultiriniy grupiy (nelygybé).
Autoriai pabrézia, kad Sie skirtumai daro nevienodg poveikj organizacijai, todél kalbant apie kulttrine
jvairove biitina aiskiai jvardyti, kokiu aspektu ji nagriné¢jama.

Morris (2023) jvardija, kad kultiiriné jvairové pristatoma kaip skirtingy tautybiy, religijy,
kalby, amziaus, lyties bei socialiniy skirtumy jvairove, kuri atsiskleidzia darbo vietoje. Autoré
pabrézia, kad svarbiausia yra ne tik pacios jvairovés egzistavimas, bet ir tai, kaip vadovybé ja tvarko.
Organizacijai jvairové tampa naudinga tik tada, kai uztikrinamos lygios galimybés ir panaikinama
diskriminacija. Morris (2023) pabrézia, jog kultiriné jvairove gali suteikti daug privalumy - skatinti
kiirybiskuma, inovatyvuma, didinti konkurencinguma bei organizacijos prisitaikymg prie poky¢iy.
Taciau netinkamai valdoma jvairové gali tapti nesutarimy, bendravimo problemy ar darbuotojy
nepasitenkinimo priezastimi. Tod¢l kultirine jvairove, pasak mokslininkés, siejama su vadovybeés
atsakomybe - vadovai privalo taikyti strategijas, kurios stiprina pagarba, tolerancija, atvirg dialoga
bei uztikrina, kad kiekvieno darbuotojo kompetencijos biity vertinamos nepriklausomai nuo jo

kultiiriniy skirtumy.
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Pasak tyréjy Khan ir kt. (2024), kultiriné jvairové pristatoma kaip skirtingy tautybiy, kalby,
vertybiy ir darbo etikos junginys organizacijose, ypac tarptautinése imonése. Autorés pabrézia, kad
kulttriné jvairove gali biiti didelis privalumas, nes skatina jvairiapusius poziirius, kiirybiskuma ir
inovatyvius sprendimus. Taciau kartu ji kelia isSukiy, susijusiy su komunikacijos barjerais,
kultiriniais nesusipratimais ir skirtingais darbo metodais. 2024 m. mokslininkiy Khan ir kt. atliktas
tyrimas atskleidé, kad kultiiriSkai jvairios komandos yra kiirybiSkesnés ir inovatyvesnés, nes
darbuotojai 1§ skirtingy kultiiry pasitilo netradicinius problemy sprendimus. Tyrime dalyvavo 50
darbuotojy i§ deSimties tarptautiniy organizacijy, veikian¢iy Pakistane, kuriose komandos buvo
sudarytos 1§ bent trijy skirtingy kultliriniy grupiy. Duomenys buvo renkami atliekant interviu su
darbuotojais ir vadovais, taip pat analizuojant organizacijy dokumentus. Rezultatai atskleide, kad nors
jvairove didina kiirybiSkuma, ji daZnai sukelia bendravimo sunkumy ir konflikty, ypa¢ jei néra

taikomos tinkamos komunikacijos strategijos (Khan ir kt., 2024).

Taigi, kultliriné jvairové suprantama kaip jvairialypis reiSkinys, apimantis tiek lengvai
pastebimus, tiek giliau slypinc¢ius Zzmoniy skirtumus. Ji laikoma svarbia visuomenés bei organizacijy
raidos dalimi, galin¢ia stiprinti kurybiSkumg, inovacijas ir bendruomeniskumg. [vairove gali
pasireiksti per skirtingas vertybes, nuostatas, patirtis, kalbas, tradicijas ar net nevienodg galimybiy
sunkumy, konflikty ar nesusikalbéjimo. Todél ypatingai svarbu, kad organizacijose biity uztikrinama

pagarba, lygybé¢ ir veiksminga komunikacija, leidZianti jvairove paversti stiprybe, o ne klititimi.

3 lentelé. Kultiirinés jvairovés apibrézimai.

Kultiirinés jvairovés apibrézimas Saltinis

Kultiiriné jvairové tokia pat svarbi zmonijai kaip biologiné jvairove gamtai, | UNESCO, 2001

Jji - paveldas, stiprinantis visuomene ir demokratines vertybes.

Organizacijose tai darbuotojy skirtumai, kylantys i§ socialiniy ir kulttriniy | Cox, 1994

identitety (rase, lytis, religija, kalba ir kt.).

Ivairové yra daugiamaté: matomi (lytis, amzius) ir giluminiai (vertybés, | Mazur, 2010

religija). Ji gali biiti privalumas arba konflikty Saltinis.

Kultiiring jvairove skaidyti j tris formas: separacija (vertybiy skirtumai), | Harrison ir Klein,

Jvairove (patirtis, Zinios) ir nelygybé (statuso, atlygio). 2007

Gali skatinti kiirybiSkumg ir inovacijas, bet netinkamai valdoma kelia | Morris, 2023

bendravimo problemas. Reikalinga vadovybés atsakomybe.

Tai tautybiy, kalby, vertybiy ir darbo etikos jvairové tarptautinése jmonése. | Khan ir kt., 2024
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Apzvelgus kultiirinés jvairovés sampratg galima teigti, kad ji yra sudétingas, daugiamatis
reiSkinys, apimantis tiek lengvai pastebimus, tiek giliau slypincius skirtumus tarp organizacijos nariy.
Kultiiriné jvairové siejasi su nacionaline kultiira ir asmens socializacijos procese susiformavusia
tapatybe. Nors jvairové gali tapti svarbiu kirybiskumo, inovatyvumo ir organizacijos lankstumo
Saltiniu, netinkamai valdoma ji gali kelti konfliktus, komunikacijos barjerus ir didinti atskirtj. Todél
organizacijoms biitina suprasti skirtingus jvairovés matmenis bei jy poveikj vidinei kultiirai, kad buty
galima kryptingai valdyti skirtumus ir paversti juos privalumu, stiprinan¢iu bendradarbiavima bei

organizacijos veiklos s¢kmg.

2.2. Kultiiriniai skirtumai ir jy analizés aspektai

Analizuojant mokslinius Saltinius, galima pastebéti, kad vis daZzniau akcentuojamas
organizacinés kultiiros pagrindas, kurj sudaro darbuotojy vertybés. Biitent jos lemia, kaip zmonés
elgiasi darbe, kokius sprendimus priima ir kaip bendrauja tarpusavyje. Pavyzdziui Grubliené ir
Urbonaite (2014) teigia, kad stipri kultiira padeda suvienyti kolektyva, sustiprina motyvacijg ir
lojaluma, o tai daro teigiamg jtakg organizacijos rezultatams. Tuo tarpu Vveinhardt ir Andriukaitiené
(2017) pastebi, kad ir vadovavimo kultiira glaudziai siejasi su organizacijos vertybémis bei
atsakomybe, todé¢l tampa svarbi darbuotojy jsitraukimo salyga. IS to galima matyti, kad vertybés yra
bendras visy organizacijos nariy pagrindas, taciau skirtingose kulttrose jos reiskiasi nevienodai.

Kad biity galima aiskiau suprasti tuos skirtumus, mokslin¢je literatiiroje naudojami jvairiis
kultiiriniy dimensijy modeliai. Jie padeda struktiiruotai jvardyti, kas skiria vieng kulttirg nuo kitos, ir
paaiskina, kodél tie skirtumai daro jtaka organizacijos gyvenimui. Siame darbe pasirinkta remtis
trimis placiausiai taikomais modeliais: Loden ir Rosener (1991) pirminiy ir antriniy dimensijy
modeliu, Hofstede (2001) kultiriniy dimensijy teorija bei Trompenaars (1997) septyniy kultiiry
dimensijy modeliu. Jy analizé¢ padeda ne tik teoriniu, bet ir praktiniu lygmeniu - paaiskina, kaip
kultiiriné jvairové gali paveikti darbuotojy bendravima, vertybiy integracija bei organizacinés
kultiros raida.

Loden ir Rosener (1991) pasiiil¢ vieng Zinomiausiy kulttirinés jvairovés klasifikacijy, kurioje
jvairove iSskiriama j dvi pagrindines dimensijy grupes. Pirminés dimensijos apima tokius Zmogaus
bruozus kaip amzius, lytis, rase, etnin¢ kilmé, seksualiné orientacija ir negalia (Loden ir Rosener,
1991). Sie aspektai dazniausiai yra jgimti arba sunkiai kintantys, todél jie daro stiprig jtaka zmogaus
tapatybei ir tam, kaip jis yra suvokiamas kity. Antrinés dimensijos labiau susijusios su gyvenimo
patirtimi ir kintanCiomis aplinkybémis. Tai gali buti iSsilavinimas, darbo patirtis, kalba, religija,
Seimyniné padétis, gyvenamoji vieta ir kt. (Loden ir Rosener, 1991). Nors Sie aspektai néra i§ karto

matomi, jie stipriai formuoja darbuotojy poziiirj i darba, jy motyvacija ir bendravimo buda.
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Kaip pazymi Cox (1994), kulttriné jvairové turi daugiasluoksnj poveikj organizacijoms - ji
gali buti ir inovacijy S$altinis, ir konflikty priezastis, priklausomai nuo to, ar jvairové valdoma
tinkamai. Mazur (2010) pabrézia, kad pirminiy ir antriniy dimensijy supratimas yra ypa¢ svarbus
tarpkultiiriniuose kolektyvuose, nes tai padeda i§vengti stereotipy ir neteisingy vertinimy. Harrison ir
Klein (2007) savo darbuose isskiria, kad jvairové gali buti matuojama ne tik pavirSiniais, bet ir
giluminiais pozymiais, kurie lemia, ar grupés nariai jausis panasis, ar labai skirtingi.

Sia tematika susidoméje mokslininkai Morris (2023) ir Khan ir kt. (2024), akcentuoja, kad
kult@irinés jvairovés dimensijy analizé tampa dar svarbesné globaliy organizacijy kontekste, kur
darbuotojy patirtys ir tapatybés sluoksniai persidengia. Mokslininkai pastebi, kad Siandien
organizacijoms nebeuZtenka tik pripaZinti pavirSinius skirtumus - bitina jvertinti ir giluminius
veiksnius, kurie lemia darbuotojy jsitraukima, pasitenkinimg darbu ir organizacijos gebéjima kurti
jtraukig aplinka.

Loden ir Rosener modelis yra tarsi atspirties taSkas, leidziantis organizacijoms jvardinti
esmines jvairovés dimensijas, o vélesni autoriai §] poziiir] papildo, parodydami platesnj jvairoveés
poveikj organizacijoms.

Vienas zinomiausiy bandymy paaiskinti kultiry skirtumus yra olandy mokslininko Geert
Hofstede sukurtas kulttiriniy dimensijy modelis. Mokslininkas tyré IBM darbuotojus jvairiose Salyse
ir pasteb¢jo, kad net toje paCioje organizacijoje darbuotojy elgesj bei pozitir] labiausiai veiké ne
jmongs taisyklés, o nacionalinés kultiiros (Hofstede, 2001; 2005). Kaip pazymi Gilyté ir Pivoriené
(2024), sis modelis tebéra placiai taikomas jvairiuose tyrimuose, nes suteikia galimybe struktiruotai
lyginti kulttiras ir suprasti jy jtakg organizacijy veiklai.

Hofstede (2001) i$skyré SeSias pagrindines kulttirines dimensijas:

1. Galios atstumas (Power Distance) - parodo, kaip priimama nelygybé tarp vadovy ir
pavaldiniy. Kultiirose, kuriose galios atstumas mazas, darbuotojai tikisi buti jtraukti j
sprendimy priémima, o didelio galios atstumo Salyse hierarchija laikoma savaime suprantama.

2. Individualizmas ir kolektyvizmas (Individualism vs. Collectivism) - nusako, ar Zmonés labiau
orientuojasi | savo asmening atsakomybg ir interesus, ar | bendruomenés gerove.

3. Vyriskumas ir moteriSkumas (Masculinity vs. Femininity) - atspindi, kokios vertybés
dominuoja visuomenéje: konkurencija, pasiekimai ir rezultatai, ar santykiai, ripestis ir
gyvenimo kokybe.

4. Neapibréztumo vengimas (Uncertainty Avoidance) - rodo, kaip Zmonés reaguoja | nezinomas
situacijas. Auksto neapibréztumo vengimo kultiiros daZzniausiai siekia taisykliy ir stabilumo,
o zemo - labiau toleruoja rizika ir pokycius (Hofstede, 2005).

5. Ilgalaike ir trumpalaiké orientacija (Long-Term vs. Short-Term Orientation) - susijusi su laiko

suvokimu. Trumpalaikése kulttirose labiau vertinami greiti rezultatai ir tradicijy laikymasis,
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o ilgalaikése - planavimas j ateitj, taupymas bei atkaklumas.

6. Pasitenkinimas ir susilaikymas (Indulgence vs. Restraint) - nusako, kiek visuomen¢ leidzia
zmonéms patenkinti poreikius ir siekti malonumy, ar atvirks¢iai - riboja elgesj pagal grieztas
normas.

Sios dimensijos padeda paaiskinti, kod¢l darbuotojai i§ skirtingy Saliy turi nevienodus
lukescius darbo aplinkoje, kitaip suvokia vadovo vaidmenj ar bendradarbiavima (Harrison ir Klein,
2007). Pavyzdziui, zemo galios atstumo kultiirose jprasta, kad darbuotojai gali diskutuoti su vadovu,
o auksto galios atstumo kultiirose sprendimus dazniausiai priima tik vadovai.

Hofstede dimensijy tema tarp mokslininky nulémé nuomoniy pasidalijimg. Kaip teigia
Alvesson ir Sveningsson (2015), kultiirg sudétinga sutalpinti j kelias kategorijas, nes ji nuolat kinta.
Schein (2010) taip pat pabrézia, kad organizacijose egzistuoja jvairios subkultiiros, kurios gali biiti
tokios pat svarbios, kaip ir nacionaliniai skirtumai. Lietuviy autoriai (gimanskiené, 2002, 2008;
ZakareviCius, 2004) pastebi, kad organizacijy kultiros tyrimuose daznai iSkyla diagnozavimo
problemy, o pati kultiira vienu metu gali biiti ir poky¢iy priezastis, ir jy pasekme.

Biitina pabréZzti, kad naujesni tyrimai rodo, kad nors Hofstede dimensijos kartais
kritikuojamos uz supaprastinimg, jos vis dar padeda suprasti, kaip kultiriniai skirtumai veikia
organizacijas. Akpa ir kt. (2021) akcentuoja, kad organizacijos kultiira tiesiogiai daro jtaka veiklos
rezultatams. Palumbo ir Douglas (2024) pazymi, kad kultira tampa esminiu kokybés vadybos
veiksniu. Guogis ir Urba (2024) kulturg sieja su platesniu visuomenés geroves valstybés kontekstu.
Sie Saltiniai patvirtina, kad Hofstede modelis islicka svarbus, tadiau kartu bitina jj derinti su kitais

Fons Trompenaars ir Charles Hampden-Turner (1997) pasiiilé kultiiry dimensijy modelj,
kuris padeda suprasti, kaip skirtingy visuomeniy vertybés veikia zmoniy elges;j ir santykius.
Autoriai iSskyré septynias pagrindines dimensijas, atspindincias skirtingus pozitrius ] taisykles,
bendravimg ir aplinkinj pasaulj.

Septynios kultiiros dimensijos pagal Trompenaars ir Hampden-Turner (1997) :

1. Universalizmas vs. Partikuliarizmas. Si dimensija apibiidina ar kultiira labiau remiasi
bendromis taisyklémis, ar asmeninémis aplinkybémis ir santykiais.

2. Individualizmas vs. Komunitarizmas. Atspindi ar visuomen¢ labiau orientuota j asmeninius
tikslus (individualizmas), ar i bendruomenés gerove ir kolektyvinius pasiekimus
(komunitarizmas).

3. Neutralumas vs. Emocingumas. Nurodo, kaip atvirai kultiiroje demonstruojamos emocijos -
slopinamos ar laisvai reiSkiami jausmai.

4. Specifiskumas vs. DifuziSkumas. Parodo ar grieztai atskiriamos skirtingos gyvenimo sferos,

tokios kaip vieSasis ir privatus gyvenimas.
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5. Pasiekimai vs. Priskyrimas. Si dimensija apibadina, kas nulemia zmogaus statusa -
asmeniniai pasiekimai ar tokie veiksniai kaip kilme ir amzius.

6. Nuoseklus vs. Sinchroniskas laikas. Atspindi skirtingg laiko suvokima - ar jis suvokiamas
kaip linijinis ir skirtas vienai uzduociai (nuoseklus), ar kaip lankstus, leidziantis atlikti kelis
veiksmus vienu metu (sinchroniskas).

7. Vidinis vs. ISorinis santykis su aplinka. Nurodo ar kultiira tiki galinti kontroliuoti aplinka
(vidinis poziris), ar labiau stengiasi prisitaikyti prie jos (iSorinis poziiris).

Sios dimensijos padeda paaiskinti, kodél kartais organizacijose kyla nesusipratimy tarp
skirtingy Saliy darbuotojy. Pavyzdziui, vienoje kultiiroje gali atrodyti normalu véluoti j susitikima, o
kitoje - tai latkoma nepagarba. Trompenaars modelis leidzia 1§ anksto numatyti tokius skirtumus ir
geriau juos suprasti. Kaip pastebi Daft ir Armstrong (2021), Sio modelio privalumas yra tai, kad jis
akcentuoja kasdienius bendravimo budus ir realias situacijas, su kuriomis susiduria darbuotojai.
Cameron ir Quinn (2011) teigia, kad tokios dimensijos padeda jmonéms geriau valdyti jvairove,
taciau svarbu nepamirsti, kad kiekviena organizacija turi ir savo unikaly konteksta. Lietuviy tyréjai
(Simanskiené, 2008; Vveinhardt, 2011) taip pat pabréZia, kad vertybés, bendravimo stiliai ir
santykiy ypatumai yra neatsiejama organizacijos kultturos dalis, todél Trompenaars modelis gali biiti
naudingas analizuojant ir vietos organizacijas.

Apibendrinant galima teigti, kad kulttiriniy dimensijy modeliai suteikia teorinj pagrinda
geriau suprasti kultlirinés jvairoves raiskg organizacijose. Loden ir Rosener (1991) pateiktas
pirminiy ir antriniy dimensijy modelis padeda suvokti jvairove kaip daugiasluoksn;j reiskinj,
apimant] tiek akivaizdzius, tiek maziau pastebimus zmogaus tapatybés aspektus. Hofstede (2001;
2005) isskirtos Sesios dimensijos leidzia palyginti nacionaliniy kulttiry skirtumus, kurie daro
tiesioging jtakg darbuotojy elgesiui, vadovavimo stiliui ir organizacijy veiklai. Trompenaars ir
Hampden-Turner (1997) modelis papildo §j pozitirj, nes orientuojasi j kasdienius bendravimo biidus
ir praktinius santykiy aspektus, kurie neretai lemia darbuotojy bendradarbiavima bei tarpkultiiriniy

konflikty kilme.
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3. KULTURINES JVAIROVES POVEIKIS ORGANIZACINEI
KULTURAI

Sis skyrius skirtas tre¢iajam uzdaviniui spresti. Jame analizuojama, kaip darbuotojy kultiiriné
jvairové veikia organizacing kultira ir kokius pokycius ji sukelia Siuolaikinése organizacijose.
Remiantis teorine literatiira nagrinéjama kultiirinés jvairovés raiska, jos teikiama nauda bei galimi
i§§tkiai, atsirandantys skirtingy vertybiy, darbo stiliy ir komunikacijos normy kontekste. Si teoriné
analizé¢ sudaro pagrinda tolesniam tyrimui ir padeda jvertinti, kokie veiksniai lemia sékminga

kultiirinés jvairovés integracijg organizacijose.

3.1. Kultarinés jvairovés raiSka organizacinéje kultiiroje

Siuolaikinés organizacijos vis dazniau susiduria su didéjania darbuotojy kultirine jvairove,
kuri atsiranda dél globalizacijos, migracijos, tarptautiniy projekty bei technologinés pazangos
(Pavlova, 2020; Prenzel ir kt., 2024). Tokiame kontekste darbo komandos tampa vis jvairesnés - jose
dirba zmonés 1S skirtingy Saliy, religijy, kalby ir vertybiniy sistemy. Tokia jvairové gali biiti didelis
privalumas, nes skatina kirybiSkumg ir naujas id¢jas, taciau kartu kelia ir nemazai i8Sikiy
organizacinei kultiirai (Baluku, 2024; Chantarat ir kt., 2023). Keles ir Aycan (2023) teigia, kad
kulttiriné jvairové daro tiesioginj poveikj tam, kaip formuojasi organizacijos vertybés, normos ir
kasdienio bendravimo taisyklés. Skirtingy kultiry darbuotojai daznai turi skirtingg pozitirj ]
autoritetg, komandiniy sprendimy priémimg ar darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, todél
organizacijoms tenka nuolat prisitaikyti, kad iSlaikyty bendra tapatumg ir uztikrinty sklandy
bendradarbiavimg tarp skirtingy kultiriniy grupiy. Taip pat kultiirinés jvairovés poveikis
organizacinei kulttirai labai priklauso nuo moderuojanciy veiksniy. Vienas jy - darbuotojy
iSsilavinimas ir kompetencijos. Aukstos kvalifikacijos darbuotojai geriau geba suprasti ir perprasti
kulttirinius skirtumus, todel efektyviau bendradarbiauja ir sugeba kurti rySius net su labai skirtingy
kultiiry atstovais, o labiau iSsilaving darbuotojai gali lengviau jveikti didelius kultiirinius skirtumus
(Prenzel ir kt., 2024).

Kulttringé jvairové organizacijose Siandien tapo nebe iSimtimi, o natiiralia darbo aplinkos
dalimi (Chantarat ir kt., 2023). Vis dazniau skirtingy tautybiy, kalby ir vertybiniy orientacijy Zzmonés
dirba kartu, siekdami bendry tiksly. Sis reidkinys ne tik praple¢ia darbuotojy patiréiy spektra, bet ir
keicia tai, kaip organizacijos supranta savo tapatybe, bendradarbiavima ir viding kultiirg. Daugelis
tyréjy pazymi, kad kultiiring jvairove, anksciau laikyta papildomu organizacijos privalumu, Siandien
tampa struktiiriniu veiksniu, formuojanciu jos kasdienybe (Pavlova, 2020).

Pastaraisiais metais Europos organizacijos vis dazniau susiduria su sparciai did¢jancia

darbuotojy kultiirine jvairove. Europos Komisijos ataskaitoje (2023) pabréziama, kad §j pokyti
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daugiausia lemia augantis darbo jégos mobilumas ir migracijos mastai. Sis reiskinys glaudZiai susijes
su demografiniais i$Siikiais - mazéjanciu darbingo amziaus gyventojy skai¢iumi ir visuomenés
sen¢jimu visoje Europos Sgjungoje. D¢l Siy struktiiriniy poky¢iy vis labiau juntamas kvalifikuotos
darbo jégos tritkumas, todél migracija tampa biitina priemone Siam trilkumui mazinti. Eurostat (2023)
duomenys patvirtina §ig tendencija - per pastargji deSimtmetj Europos Sajungoje nuosekliai augo
uzsienio kilmés darbuotojy skaicius, ypa¢ paslaugy sektoriuose. Tai rodo, kad kultiriné jvairové
organizacijose néra laikinas reiskinys, o ilgalaiké realybé, tiesiogiai veikianti organizacijy kasdieng
veikla, vidinius procesus ir kulttrinius santykius darbo aplinkoje.

Taciau atsizvelgiant j kai kuriy sektoriy darbuotojy trilkuma, pastaraisiais metais reikSmingai
pasikeité ir pats darbo organizavimo modelis. Vis daugiau organizacijy pereina prie misraus arba
nuotolinio darbo, kuris leidzia suburti komanda 1§ jvairiy pasaulio viety. Tai dar labiau sustiprina
kultiirinés jvairovés poveikj organizacinei kultiirai, nes darbuotojai ne tik skiriasi savo vertybémis ar
pozitiriais, bet ir dirba skirtingomis sglygomis bei laiko zonomis. Bilderback ir Kilpatrick (2024)
pazymi, kad tokie globaliis darbo poky¢iai keicia tradicinj supratimg apie ,,buvimg darbe“. Anksciau
darbuotojo jsitraukimas buvo siejamas su fiziniu buvimu biure, taciau Siandien vis svarbiau tampa
virtualus dalyvavimas, aktyvus bendravimas ir bendros vertybés, kurios jungia darbuotojus, nepaisant
Jjy buvimo vietos.

Pasak Bilderback ir Kilpatrick (2024), nuotolinio darbo plétra verc¢ia organizacijas i§ naujo
apibrézti savo vertybes ir komunikacijos principus. Kadangi darbuotojai ne visada dalyvauja
fiziniuose susitikimuose, organizacinés kultiiros palaikymui reikia daugiau sgmoningy pastangy -
aiskios lyderystés, pasitikéjimo, reguliaraus grjztamojo rysio ir jtraukties. Autoriai pabrézia, jog
vienas svarbiausiy aspekty Siuolaikinéje darbo aplinkoje yra priklausymo jausmo kiirimas -
darbuotojai turi jausti, kad jy indélis yra vertinamas, nepaisant to, ar jie dirba biure, ar nuotoliniu
badu. Sis principas glaudziai susijes su kultiirinés jvairovés valdymu, nes tiek nuotolinés, tiek
kultiiriskai misSrios komandos reikalauja empatijos, lygiy galimybiy ir jtraukaus pozitirio.

Tuo tarpu Baluku (2024) iSskiria, kad kultiirine jvairové turi tiek teigiamy, tiek neigiamy
pasekmiy organizacijoms. Viena vertus, ivairové skatina kiirybiSkumg, inovacijas ir platesnj
problemy sprendimo spektra, nes skirtingos kulttros suteikia skirtingy poziiiriy ir patir¢iy (Baluku,
2024). Kita vertus, deél skirtingy komunikacijos normy ir hierarchijos suvokimo gali kilti
nesusipratimy, pasitikéjimo stokos ar létesnis sprendimy priémimo procesas (Soares ir kt., 2024). Tai
rodo, kad organizacijos kultiira turi biiti pakankamai lanksti ir jtrauki, kad jvairiy kultiiry darbuotojai
jaustysi vertinami ir galéty veiksmingai bendradarbiauti. Baluku (2024) savo straipsnyje pateike
pavyzdZius tarptautiniy jmoniy, tokiy kaip General Electric, Microsoft, Novartis ir Siemens, kurios
pasieké sékmés todél, kad ne vengé kultiirinés jvairovés, o ja samoningai jtraukeé i savo veikla.

Autorius pabrézia, kad Sios organizacijos investuoja j darbuotojy tarpkultiiriniy geb¢jimy stiprinima,
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lyderystés ugdyma ir efektyvig komunikacija tarp skirtingy kultary atstovy. Dél to kultiring jvairove
tampa ne klititimi, o vertingu pranaSumu, padedanciu stiprinti organizacing kultirg ir skatinti
inovacijas.

Pasak Chantarat ir kt. (2023), organizacijos, kurios aktyviai kuria jtraukig aplinka ir taiko
praktinius sprendimus - pavyzdziui, mentorystés programas ar aiskius karjeros augimo kriterijus - ne
tik uztikrina pozityvesnj pozitrj | darbuotojus, bet ir stiprina bendruomeniskumo jausma. [vairovés
pripazinimas ir integravimas ] kasdienes veiklas skatina atvirg dialoga, bendradarbiavima bei
savitarpio pagarba, todél tokios organizacijos tampa atsparesnés pokyc¢iams ir geba geriau prisitaikyti

Bogale ir Debela (2024), teigia, kad, kai organizacijoje dirba jvairiy kultliry Zmonés, jy
skirtingi poziiiriai, darbo stiliai ir vertybés gali keisti nusistovéjusias taisykles bei skatinti naujus
darbo modelius. Autoriai pabrézia, kad atviros ir jtraukig aplinka kuriancios organizacijos dazniau
pasizymi kirybiSkumu, didesniu darbuotojy pasitenkinimu ir geresniu bendradarbiavimu. Tuo tarpu
organizacijos, kurios yra labai hierarchiSkos ar uzdaros, daznai susiduria su bendravimo sunkumais,
nepasitikéjimu ir mazesniu jsitraukimu tarp darbuotojy (Bogale ir Debela, 2024).

Kultiiriné jvairové organizacijoje daro reikSmingg poveik] jos kultiirai, darbuotojy elgesiui ir
bendram veiklos klimatui. Pasak Kundu ir Mor (2022), jvairiy kultiiry Zmonés j darbo aplinkg atsinesa
skirtingas vertybes, patirtis ir poziurius, tod¢l tai keiCia nusistoveéjusius organizacijos veiklos
modelius ir padeda kurti atviresne bei kiirybiskesne aplinkg. Mokslininky Kundu ir Mor (2022) atlikto
tyrimo rezultatai parodé¢, kad organizacijos, kurios skatina jtraukig kultiirg ir gerbia kultiirinius
skirtumus, dazniau pasizymi didesniu darbuotojy pasitenkinimu, motyvacija ir pasitikéjimu
vadovybe. Jtraukus vadovavimas padeda formuoti pasitikéjimu gristus santykius, skatina
bendradarbiavimg ir mazina konflikty tikimybe.

Prenzel ir kt. (2024) teigia, kad kultiiriné jvairové reisSkia vietinj skirtingy patir¢iy, elgseny,
rinky, ziniy ir jgidziy buvima, kuris gali lemti naujy id€jy atsiradimg. Tai reiskia, kad skirtingy
kultiiry darbuotojai i organizacijg atsine$a nevienoda ziniy baze, o tai sudaro sglygas kiirybiSkumui
ir inovatyviam problemy sprendimui. [vairiomis patirtimis grista aplinka skatina platesni pozitrj,
didesnj lankstumg ir naujy perspektyvy atsiradimg tiek individualiu, tiek komandiniu lygmeniu.
Prenzel ir kt. (2024) pazymi, kad tokia jvairové padeda darbuotojams atpazinti ir kurti naujas
galimybes, nes skirtingos kultlirinés patirtys lemia skirtingg informacijos suvokimg ir vertinima. Dél
to organizacijos, kuriose vyrauja kultiirin¢ jvairové, dazniau tampa inovacijy Saltiniu, nes jose
lengviau atrandamos naujos id¢jos ir kuriami neiSbandyti sprendimai.

Kultiiringé jvairové organizacijose suteikia reikSmingy privalumy, nes skatina kiirybiskuma,
inovacijas ir platesnj problemy sprendimo spektra. Skirtingy kultiiry darbuotojai atsineSa skirtingas

patirtis ir zinias, o tai padeda organizacijoms greifiau prisitaikyti prie kintancios aplinkos ir kurti
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lankstesng¢ viding kultlirg. Ivairove vertinan¢ios organizacijos dazniau pasizymi didesniu darbuotojy
pasitenkinimu, jsitraukimu ir pasitikéjimu vadovybe. Be to, kultiiriné jvairové gerina organizacijos
gebéjimag suprasti jvairiy klienty poreikius ir taikyti jtraukia komunikacija. Todél samoningai
puosel¢jama kultiiriné jvairové tampa strateginiu pranasumu, stiprinanéiu organizacing kulttrg ir
bendrus veiklos rezultatus.

Kultiiriné jvairové organizacijose, nors daznai vertinama kaip viena i§ Siuolaikinés darbo
aplinkos stiprybiy, kartu kelia nemazai i$Sukiy. Ji reikalauja i$ organizacijy lankstumo, atvirumo ir
kult@irinés brandos. Kuo jvairesni tampa darbuotojy kilmé, kalba, vertybés ar darbo stiliai, tuo daugiau
atsiranda kirybiSkumo ir naujy idéjy galimybiy. Taciau tuo paciu did¢ja ir rizika, kad atsiras
nesusipratimy, komunikacijos kliticiy bei vertybiy susidiirimy. Dél to kultlirinés jvairovés poveikis
organizacijai gali biiti dvejopas - ji gali tiek praturtinti organizacing kultiirg, tiek sukelti 185ukiy,
priklausomai nuo to, ar jvairové valdoma sgmoningai, ar palieckama savieigai (Hundschell ir kt.,
2022).

Chantarat ir kt. (2023) pabrézia, kad kultiiriné jvairove, nors ir latkoma vertingu organizacijy
vadovybe. Mokslininky atliktas tyrimas parod¢, jog daugelis organizacijy, ypac vieSojo sektoriaus ir
sveikatos priezitros srityje, deklaruoja jsipareigojimg lygybei, jvairovei ir jtraukciai, taciau
praktikoje Sios vertybés daznai lieka pavirSutiniskos (Chantarat ir kt., 2023). Vienas svarbiausiy
dél jvaizdzio, o ne dél tikro jsipareigojimo pokyciui. Tyrimo duomenimis, net 40 proc. apklausty
darbuotojy teigeé, kad jy organizacijy jvairovés programos atrodo simbolinés ir neatnesa realios
naudos. Tokios pavirSutinisSkos iniciatyvos mazina darbuotojy pasitikéjimg vadovybe, kelia abejoniy
dél organizacijos vertybiy autentiSkumo ir silpnina priklausymo organizacijai jausmga, kuris yra
vienas esminiy organizacinés kultiiros komponenty (Chantarat ir kt., 2023). Autoriai Croitoru ir kt.
(2022), pritaria, kad daugelis jmoniy deklaruoja parama jvairovei ir jtraukimui, tac¢iau realiis veiksmai
daznai apsiriboja formaliais reikalavimais.

Pasak Baluku (2024) ir Prenzel ir kt. (2024), vienas i$ didZiausiy i$Siikiy, su kuriuo susiduria
globalios komandos, yra ir komunikacijos barjerai. Skirtingos kalbos, neverbalinio bendravimo
ypatumai ir skirtingas tiesmukumo lygis daznai lemia nesusipratimus tarp darbuotojy (Hundschell ir
kt., 2022). D¢l to kolegy elgesys ar tonas gali biiti klaidingai interpretuojami, o tai maZina
pasitike¢jimg ir kuria jtempta atmosfera komandoje. Tam pritaria ir Soares ir kt. (2024), kad
komunikacijos barjerai, netiksliai interpretuojamos Zinutés, nesuprastos normos ar neverbalinés
elgesio formos gali sukelti nesusipratimy, mazZinti darbo efektyvumag ir trikdyti komandinius
procesus. Taip pat egzistuoja rizika, kad darbuotojai 1§ jvairiy kultiiry gali jaustis maziau jtraukti |

vidinius organizacijos procesus arba net patirti socialing izoliacija (Prenzel ir kt., 2024). Tokios
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situacijos formuoja ,,mes* ir ,jie” grupes, kurios mazina pasitikéjimg ir skatina fragmentuota
organizacing kultiirg (Baluku, 2024; Prenzel ir kt. 2024). Be to, jvairiy kultiiry atstovai skirtingai
supranta laiko valdyma - vieni grieztai laikosi terminy, o kiti labiau vertina santykius ir procesa nei
galutinj rezultatg. Tokie skirtumai gali kelti jtampg dél to, kas laikoma ,,tinkamu* darbo tempu ar
prioritetais (Baluku, 2024).

Autorius taip pat pabrézia, kad daugelis komandy nariy nesgmoningai remiasi savo
kult@irinémis nuostatomis, net to nepastebédami. Dél to skiriasi jy poziiiris j bendravima, sprendimy
priémima ar darbo organizavimg. Kadangi $ie skirtumai daznai néra tiesiogiai aptariami, jie gali tapti
paslépty konflikty prieZastimi. Tokiose komandose neretai pasitaiko vadinamoji ,,tylioji jtampa®, kai
nesutarimai néra iSsakomi, taciau vis tiek neigiamai veikia darbo atmosferg ir rezultatus (Baluku,
2024). Tam pritaria ir Croitoru ir kt. (2022), pazZymédami, kad jvairove gali paskatinti kiirybiskumag
ir naujoviSkuma, taciau kartu didina vertybiy konflikty rizika. Skirtingas pozitris j darbo etika,
hierarchijg ar bendravimo biidus gali lemti jtampg tarp komandy nariy. Kai organizacija neturi aiskiai
apibrézty bendry vertybiy, kultiiriniai skirtumai gali tapti klititimi bendradarbiavimui. Tokie
konfliktai silpnina organizacinj klimatg ir gali sumazinti bendra produktyvumg (Croitoru ir kt., 2022).
kuriose kultirose darbuotojai tikisi aiSkiy vadovo nurodymy ir pabrézia pagarbg autoritetui, o kitose
- labiau vertinamas lygiateisiSkumas ir komandinis sprendimy priémimas. D¢l Siy skirtumy vadovams
gali biiti sudétinga iSlaikyti pusiausvyrg - tai, kas vieniems atrodo kaip stipri lyderysté, kiti gali
suprasti kaip pertekling kontrole (Croitoru ir kt., 2022). Pavlova (2020) pazymi, kad kulttriskai
skirtingoms darbuotojy grupéms priimtinos nevienodos lyderystés formos: kai kurios kultiiros vertina
grieztesn], hierarchinj vadovavima, o kitoms biidingesnis dalyvaujantis, partneriskas stilius. D¢l to
vadovai turi gebéti derinti skirtingus liikescius ir taikyti lanksty vadovavimo modelj, kad darbuotojai
jaustysi jtraukti ir suprasti (Pavlova, 2020).

Chantarat ir kt. (2023) pazymi, kad daugelyje organizacijy vis dar triiksta tikros jtraukties
kultiiros. Nors siekiama didesnés darbuotojy jvairoves, daznai Sie pokyciai apsiriboja vien sudéties
praplétimu, o ne gilesniais organizacijos veikimo ar sprendimy priémimo pokyciais. Dél to
darbuotojai i§ skirtingy kultiriniy aplinky neretai jauciasi nepakankamai jtraukiami j svarbius
procesus ar strateginius sprendimus. Tokia situacija sukuria tam tikrg ,,dvipuse kultiirg® - kai vieSai
deklaruojama atvirumo ir jtraukties politika, taciau realioje kasdien¢je veikloje vis dar vyrauja
kulttirinio stabilumo palaikymui (Chantarat ir kt., 2023).

Hundschell ir kt. (2022) teigia, kad kultiiriné jvairové taip pat gali turéti poveikj komandos
normoms ir tarpusavio santykiams. [vairovés kontekste komandos nariai daZzniau susiduria su

neapibréztumu, nes skirtingos kultiiros lemia skirtingus liikes¢ius dél vaidmeny, hierarchijos ar
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priimtino elgesio. Jei organizacija neturi aiSkiy taisykliy ar neturi mechanizmy, skirty palaikyti
itrauktj, darbuotojai gali jaustis nesaugiis ar maziau jsitrauke (Hundschell ir kt., 2022). Tai gali
silpninti bendra organizacijos kultiira, ypac jei daugéja tarpkultiiriniy nesusipratimy.

Croitoru ir kity mokslininky atliktame tyrime (2022), vienas i§ svarbiy pastebéjimy yra tai,
kad skirtingy kulttiry darbuotojai skirtingai supranta motyvacija. Croitoru ir kt. (2022) teigia, kad
darbuotojy pozitris j darba, atlyginimg, vadovavimg ar bendradarbiavima priklauso nuo jy kultiiriniy
vertybiy. Dél to tai, kas motyvuoja vienoje kultiiroje, nebtitinai veiks kitoje. Tokie skirtumai gali tapti
i8sukiu organizacijos kultiiros vientisumui, nes vadovams reikia mokéti prisitaikyti prie skirtingy
darbuotojy luikesc¢iy ir bendravimo biidy. Jei Sie skirtumai lieka nepastebéti ar netinkamai valdomi,
gali kilti nesusipratimy, sumaZzéti pasitikéjimas ir darbuotojy jsitraukimas (Croitoru ir kt., 2022).
Pavlova (2020) pritaria nuomonei, kad jvairiy kultiiry darbuotojai skirtingai supranta motyvacija,
darbo tikslus ir asmeninés atsakomybés ribas. Tai reiSkia, kad organizacijoms tampa sudétinga sukurti
universalia motyvacing sistemg, kuri biity paveiki visoms kultirinéms grupéms. Jei darbuotojai
nejaucia jtraukties ir kultiirinio atitikimo, sumaz¢ja jy jsipareigojimas organizacijai, o tai gali lemti
didesne¢ darbuotojy kaitg (Pavlova, 2020).
galimais nesusipratimais, komunikacijos klititimis ir vertybiy skirtumais. Daznai pastebima, kad
deklaruojamos jvairovés iniciatyvos lieka pavirSutiniSkos, dél ko mazéja darbuotojy pasitikéjimas
vadovybe ir silpné€ja organizacijos kulttiros autentiSkumas. Skirtingy kultiiry darbuotojams dirbant
kartu, iSryskeja kalbiniai ir neverbalinio bendravimo skirtumai, nevienodas poziiiris | darbo tempg ir
terminus, o tai gali sukelti jtampg komandoje. Taip pat vertybiy ir darbo etikos nesutapimai apsunkina
bendry sprendimy priémima ir gali didinti konflikty rizikg. D¢l Siy priezasCiy kultiiriné jvairové
reikalauja kryptingo valdymo, aiskiy bendry taisykliy ir lyderystés, uztikrinancios sklandy

bendradarbiavima.

3.2. Kultiirinés jvairovés valdymo strategijos organizacijose

Augant kulttrinei darbuotojy jvairovei, organizacijos vis dazniau susiduria su poreikiu ne tik
pripazinti skirtingas kulttrines patirtis, bet ir kurti struktiras, kurios padéty §ias patirtis integruoti |
kasdienius organizacinius procesus. Mokslingje literatiiroje akcentuojama, kad kultlirinés jvairoves
valdymas yra kryptingas organizacijos pastangy rinkinys, kuriuo siekiama uztikrinti, kad skirtingy
kultiiry darbuotojai biity lygiaverciai jtraukiami | organizacijos veikla, turéty vienodas galimybes
dalyvauti sprendimy priémime ir patirty psichologinj sauguma (Cox, 1994; Shore ir kt., 2011).
Kultiiriné jvairové savaime néra nei privalumas, nei trikumas - jos poveikj lemia tai, kaip

organizacija sugeba ja valdyti, kokias vertybes puoseléja ir kokias praktikas taiko (Chantarat ir kt.,
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2023; Hundschell ir kt., 2022). Todél galima manyti, kad kultiirinés jvairovés valdymas Siandien
suvokiamas kaip kryptingas ir sisteminis procesas, padedantis suderinti skirtingus darbuotojy
poreikius ir tuo paciu stiprinti organizacing kulttra.

Kulturinés jvairovés valdymo strategijos daznai remiasi teoriniais modeliais, padedanciais
organizacijoms suprasti, kaip geriausiai integruoti skirtingy kultiiry darbuotojus i bendrus procesus.
Sie modeliai suteikia analitinj pagrinda jvairovés valdymui ir padeda nustatyti, kokiy pokygiy
organizacijai reikia, kad jvairové biity ne tik deklaruojama, bet ir veiksmingai taikoma praktikoje
(Bogale ir Debela, 2024; Chantarat ir kt., 2023). Analizuojant kulttirinés jvairovés valdymo strategijas
organizacijose, Arminiengs ir kt. (2024), atliktas tyrimas parodé¢, kad daugiau nei pus¢je apklausty
Jmoniy néra parengta veiksmy plano, kuriame biity aiskiai numatyti tikslai, priemonés ir rezultatai
jvairovés, lygiy galimybiy ar jtraukties srityje.

Kultiirinés jvairovés valdymo strategijos paprastai apima kelias kryptis: aiSkias organizacines
politikas, lyderystés jsipareigojimg, darbuotojy mokymus ir organizacinés kultiiros stiprinimg
(Arminien¢ ir kt., 2024). Tai tik jrodo, kad vien tik formaliy dokumenty nepakanka - siekiant realiy
poky¢iy biitina, kad visi darbuotojai biity jtraukti j procesus, o vadovai rodyty asmeninj pavyzdj.

Arminienés ir kt. (2024) atliktame tyrime vadovai teigia, kad jvairovés valdymas reikalauja
papildomy resursy, ypa¢ darbuotojy samoningumo didinimui ir neigiamy nuostaty mazinimui. Siai
nuomonei pritaria mokslininkai Ketemaw ir kt. (2024), kad mokymai ir kompetencijy ugdymas gali
padéti darbuotojams geriau suprasti skirtingas vertybes ir komunikacijos stilius. Soares ir kt. (2024)
pritaria, kad kulttrinés jvairovés valdymui darbuotojy mokymai yra bitini - biitent jie padeda
organizacijoms mazinti barjerus tarp skirtingy kulttiry darbuotojy.

Kitas svarbus aspektas, kurj atskleidzia mokslininkiy tyrimas - jtraukus darbo klimatas yra
viena svarbiausiy strateginio jvairovés valdymo daliy (Arminiené ir kt., 2024). Darbuotojai nurodg¢,
kad jy organizacijose uZztikrinamas pagarbus elgesys, gerbiami skirtingi poziiiriai ir sudaromos
salygos atvirai reiksti mintis. Tai rodo, kad organizacijos, kurios aktyviai dirba su jvairovés temomis,
kuria saugesne ir atviresn¢ aplinka, o tai yra viena i§ veiksmingiausiy kulttirinés jvairovés valdymo
strategijy formy.

Soares ir kt. (2024) pristatytas Daugiafaziy modelis (Multi-Phase model) gali biiti naudingas
kuriant kultiirinés jvairovés valdymo strategijas organizacijose. Autoriai pabrézia, kad dirbant su
jvairiy kultliry darbuotojais svarbu suteikti psichoedukacija, padéti geriau suprasti kulttrinj
konteksta, bendradarbiauti su skirtingy bendruomeniy atstovais ir uztikrinti reikalingus resursus.
Pasak Soares ir kt. (2024), vienodi procesai ne visada veiksmingi visoms kultirinéms grupéms, todél
organizacijos turi juos pritaikyti pagal konkre€iy darbuotojy poreikius. Tam reikia perZiiiréti esamas
taisykles, komunikacijos biidus, susitikimy strukttirg ir bendra organizacinj klimata, kad jie tinkamai

atliepty ivairiy kultiiry darbuotojus (Ketemaw ir kt., 2024). Kaip nurodo Soares ir kt. (2024),
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kulttrinio konteksto integravimas padeda mazinti bendravimo barjerus ir kurti labiau jtraukia aplinka,
kurioje skirtingy kultiiry Zzmonés gali jaustis suprasti ir jtraukti.

Hundschell ir kt. (2022) pabrézia, kad organizacijoms svarbu aiskiai apibrézti komandinio
darbo ir komunikacijos taisykles. Skirtingy kultiry darbuotojai gali nevienodai suprasti
bendradarbiavima, tod¢l bendros nuostatos dél sprendimy priémimo, informacijos dalijimosi ar
diskusijy vedimo padeda iSvengti neaiSkumy (Pavlova, 2020). Ketemaw ir kt. (2024) teigia, kad
jvairovés valdymui biitinos formalios struktiros, procesai ir taisyklés, kurios leidzia organizacijai
suvaldyti kultiirinius skirtumus ir uztikrinti saziningg elgesj su visais darbuotojais. Autoriai pabrézia,
jog organizacijos turi sukurti tokias strategijas, misijg, vizijg ir tikslus, kurie atspindéty skirtingy
kultiry darbuotojy perspektyvas ir padéty jgyvendinti geriausiai tinkancius sprendimus bendram
tikslui pasiekti. Soares ir kt. (2024) iSskiria, kad organizacijoms, norin¢ioms sékmingai valdyti
kultiring jvairove, biitina turéti aiSkias politikos nuostatas, uZtikrinancias lygias galimybes
darbuotojams 1§ jvairiy kultiiry.

Lyderystée taip pat yra viena i§ pagrindiniy kulttirinés jvairovés valdymo strategijy, nes biitent
vadovai formuoja organizacijos poziiir] ] skirtingy kultiiry darbuotojus. Ketemaw ir kt. (2024) teigia,
jvairiai darbo jégai, kuri turi skirtingas vertybes, jprocius ir komunikacijos stilius. Soares ir kt. (2024)
nurodo, kad vadovai turi aktyviai jsitraukti j jvairovés valdymg ir inicijuoti poky¢ius, padedancius
vadovai yra tie, kurie formuoja nuostatas ir nustato, ar organizacija rems jtraukiag aplinka, ar toliau
pasyviai toleruos situacijas, kurios diskriminuoja kitatauc¢ius ar jvairiy kultiiry darbuotojus. Lyderiy
jsipareigojimas reiskia realius veiksmus: nuostaty keitima, atvirg komunikacija, pagalbos sistemy
diegimag ir darbuotojy skirtumy vertinima, uztikrinant, kad jvairové tapty praktine, o ne tik
deklaruojama vertybe.

Siame skyriuje buvo analizuojama, kaip darbuotojy kultiiriné jvairové veikia organizacing
kultiirg ir kokius pokycius ji sukelia Siuolaikinése organizacijose. Atlikta mokslinés literatiiros analize
leidzia teigti, kad kultiriné jvairové Siandien yra ne laikinas reiskinys, o struktiiriné¢ organizacijy
veiklos salyga, kurig lemia migracijos procesai, darbo jégos mobilumas, demografiniai poky¢iai bei
nuotolinio ir miSraus darbo plétra. D¢l to organizacine kulttra vis dazniau formuojasi daugiakultireje
aplinkoje, o tai daro tiesioging jtaka vidiniams procesams ir darbuotojy tarpusavio santykiams.

Analizé atskleide, kad kultiriné jvairové labiausiai veikia komunikacijos, lyderystés,
motyvavimo ir komandinio darbo sritis. Skirtingi komunikacijos stiliai, nevienodas tiesmukumo
lygis, kalbiniai bei neverbaliniai skirtumai gali lemti nesusipratimus ir maZinti pasitikéjima
komandoje. Skirtingas hierarchijos ir autoriteto suvokimas sukuria nevienodus likkes¢ius vadovams,

todél organizacijose tampa bitinas lankstesnis lyderystés modelis. Taip pat nustatyta, kad kultiiriniai
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skirtumai veikia motyvavimo sistemy efektyvuma — darbuotojai skirtingai supranta atsakomybe,
darbo tikslus, atlygio svarbg ar darbo ir asmeninio gyvenimo santykj. Jei Sie aspektai néra sistemingai
valdomi, gali formuotis fragmentuota organizaciné kultira, mazéti darbuotojy jsitraukimas bei
pasitikéjimas vadovybe.

Kita vertus, literatiira rodo, kad kryptingai valdoma kultiiriné jvairové gali tapti organizacinés
kultiiros stiprinimo veiksniu. Jtrauki aplinka, paremta aiSkiomis vertybémis, skaidriais sprendimy
priémimo procesais ir pagarbiu bendravimu, skatina kiirybiskuma, inovacijas bei didesnj darbuotojy
pasitenkinimg. Tam reikalingos formalios jvairovés ir lygiy galimybiy politikos, aisSkiai apibréztos
komunikacijos taisyklés, tarpkultiirinés komunikacijos bei jtraukaus vadovavimo mokymai, taip pat
psichologinio saugumo stiprinimo praktikos.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy kultiiriné jvairové transformuoja organizacing
kultiira tiek vertybiniu, tiek struktiriniu lygmeniu. Siy poky&iy kryptis priklauso nuo organizacijos
gebéjimo sistemingai valdyti jvairove, investuoti | kompetencijy ugdyma ir kurti jtrauky organizacinj
klimatg. Sisteminis ir nuoseklus jvairovés valdymas leidzia sumazinti konflikty rizikg ir paversti

kultiiring jvairove ilgalaikiu organizacijos konkurenciniu pranasumu.
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4. TYRIMO METODIKA, ORGANIZAVIMAS IR REZULTATU
ANALIZE

4.1. Empirinio tyrimo metodologija

Tyrimo tipas. Siekiant atskleisti darbuotojy kultiirinés jvairovés augimo keliamus i$Stikius
organizacinei kultirai buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, kuris leidzia analizuoti darbuotojy ir
vadovy patirtis organizacijose. Kokybinis tyrimas suteikia galimybe gilintis j subjektyvias dalyviy
patirtis, pozilrius ir interpretacijas, tod¢l yra tinkamas nagrinéjant sudétingus organizacinés kultiiros
ir kultlirinés jvairovés procesus. Interviu metu galima gauti iSsamius ir argumentuotus atsakymus apie
tai, kaip kultirinés jvairovés did¢jimas veikia kasdienj darbg, tarpasmeninius santykius bei
organizacijos vertybes (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Pasak Tidikio (2003), kokybinis tyrimas leidZia geriau jsigilinti j tirlamyjy patirtj, suprasti jy
veiksmy ir nuostaty konteksta, o tai sudaro prielaidas iSsamiai ir pagrjstai analizuoti gauty
informacija. Sio tyrimo metu duomenys renkami taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda, kuris
suteikia galimybe tyréjui ne tik laikytis 1§ anksto parengty klausimy, bet ir lanks€iai reaguoti ]
respondenty atsakymus, uzduoti patikslinanc¢ius klausimus.

Tiesioginio kontakto metu, taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda, tyréjas gali stebéti
respondenty reakcijas, emocijas ir bendravimo ypatumus, kas padeda geriau suprasti jy poziiir] ]
ir vadovai vertina kulttirinés jvairovés augimo poveikj organizacinei kultiirai, bendradarbiavimui ir
organizacijos vidiniams procesams (Gaizauskaité ir Valavicien¢, 2016).

Tyrimo instrumentas. Tyrimo instrumentas yra pusiau struktiiruotas interviu, kuris leidzia
tyréjui 1§ anksto apgalvoti interviu eigg t.y. parengti interviu temas ir klausimy formuluotés
(Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016). Pusiau struktiruoto interviu metu buvo vadovaujamasi pusiau
struktiiruotu planu - keturiais pagrindiniais klausimais. Kokybinio interviu metu, respondentams buvo
pateikiami ir papildomi klausimai, kurie padéjo gauti iSsamesne informacija, siekiant apsvarstyti
pagrindines tyrimo problemas. Interviu ZodZiu, gavus sutikima, su tyrimo dalyviais atliktas susitikus
gyvai. Interviu laikas buvo i§ anksto suderintas su kiekvienu respondentu individualiai, tinkamu laiku.

Be pusiau struktiiruoto interviu, tyrime taip pat taitkoma dokumenty analizé¢. Dokumenty
analizé laikoma reikSmingu kokybinio tyrimo metodu, leidZianciu sistemingai nagrinéti rasytinius
Saltinius ir juose uZfiksuota informacija (Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016). Sis metodas suteikia
galimybe jvertinti, kaip tam tikri reiSkiniai yra jtvirtinti formaliame lygmenyje ir kaip deklaruojamos
nuostatos atsispindi organizacijos dokumentuose. Tyrimo metu buvo analizuojami su organizacine
kultiira ir kult@irinés ivairovés valdymu susij¢ dokumentai, tokie kaip strateginiai planai, vidaus

taisyklés bei kiti oficialiis organizacijos tekstai.
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4 lentelé. Tyrimo instrumentas

Pagrindiniai klausimai Papildomi klausimai

1. Kaip Jusy organizacijoje | ¢ Kaip per pastaruosius metus keitési komandos sudétis?
pasireiSkia  darbuotojy | e Kokie kultiiriniai skirtumai daZniausiai iry$kéja kasdienéje
kultiirinés jvairoves veikloje?
augimgs 1r kokius | o Kuriose situacijose Sie skirtumai labiausiai pastebimi?
pokyCius  jis  atneS¢ | o  Kaip organizacijoje susitariama dél bendry darbo ir bendravimo

kasdienéje veikloje? principy?

2. Kokius i8Sukius | ¢  Su kokiais sunkumais susiduriama kasdienéje veikloje?
kultiirinés lvairoves | ¢  Kaip kultiiriniai skirtumai veikia bendravimg ir santykius tarp
augimas kelia darbuotojy?

organizacinei kultiirai? | ¢  Ar esate susidiire su nesusipratimais ar konfliktais, susijusiais
su kultiiriniais skirtumais?
e Kaip tokios situacijos veikia bendrg organizacijos atmosfera?

3. Kaip organizacija ir jos | ¢ Kokias konkre¢ias priemones ar praktikas organizacija taiko

vadovybé reaguoja | kultiirinei jvairovei valdyti?
kultrines Ivairovés | ¢ Kiek §ios priemonés, Jisy nuomone, yra veiksmingos
keliamus i$stikius? kasdien¢je veikloje?

e Kaip vertinate vadovy vaidmenj sprendziant su kultiirine
Jvairove susijusias situacijas?

e Kaip darbuotojai jautési organizacijoje iki kultirinés jvairovés
1Saugimo?

e Ar organizacijoje atsirado naujy taisykliy, mokymy ar
iniciatyvy, skirty kultiirinei jvairovei valdyti?

4. Kaip, Jusy nuomone, | ¢ Kaip, Jisy manymu, netinkamai valdoma kultiiriné jvairové

kultlirinés Jvairoves galéty paveikti organizacijos vidinj klimata, darbuotojy
augimas veikia tarpusavio santykius ir pasitikéjimg?

organizacinés  kultiros | ¢ Kaip kultiiriné jvairové gali prisidéti prie organizacijos
raida ateityje? stipréjimo, jos veiklos kokybés ar ilgalaikés raidos?

e Ko, Jusy nuomone, organizacijai $iuo metu labiausiai triiksta,
siekiant sékmingai prisitaikyti prie didéjancios kultiirinés
jvairoves?

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Gauty duomeny analizés metodai. Pasak Gaizauskaités ir Valavicienés (2016), tyré¢jai kokybinj
tyrimg renkasi tikédamiesi gauti empiriniy duomeny, kuriais remdamiesi galéty pateikti jtikinamus
tiriamojo reiskinio paaiSkinimus. Interviu su dalyviais buvo jraSomi, o gauti duomenys transkribuoti.
Tyrimo metu gautiems duomenims analizuoti naudojama indukciné kokybiné turinio analizé (Zr. 3
pav.). Indukciné turinio analizé pasirinkta siekiant sugrupuoti gautus tyrimo duomenis (Zydzitinaité,
2011). Duomeny analiz¢ - sisteminis surinkty duomeny i§déstymas bei s3sajy ieskojimas. Remiantis
i8skirtomis klausimy kategorijomis ir subkategorijomis bei informanty koduote, duomeny analizés

pateikimui naudojamos lentelés.
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3 pav. Indukcinés turinio analizés schema.

( ) 4 A 4 2

* Teksto skaitymas * Pirminiy . o

* Prasminiy kategorijy * Apibendrinimas
elementy grupavimas | naudojant mazesnj
i¥skyrimas stambesnius kategorijy skaiciy.

* Teksto kodavimas vienetus
(kategorijy
ki
arimas) ) L ) L )

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo organizavimas. Atliekant kokybinj tyrimg vadovaujamasi pagrindiniais tyrimo etikos
principais: pagarbos tiriamajam, konfidencialumo ir anonimiskumo uZtikrinimo, teisingumo bei
geranoriskumo, vengiant galimos Zalos tyrimo dalyviams (ZydZitnaite ir Sabaliauskas, 2017).
Interviu metu formuluojami klausimai taip, kad jie neZeisty informanty orumo ir uZtikrinty pagarbia
tyrimo eigg. Taip pat buvo laikomasi informatyvumo principo — tyrimo dalyviai supaZindinti su
tyrimo tikslu ir eiga. Siekiant uztikrinti informanty anonimiskumg, jy asmens duomenys néra
atskleidziami, o vardai ir pavardés koduojami. Tyrimo metu laikomasi konfidencialumo principo —
surinkti duomenys naudojami tik moksliniais tikslais. Gavus informanty sutikimg, jie buvo
informuojami apie interviu jraSyma, kuris atlickamas siekiant uztikrinti tyrimo duomeny tikslumg ir
patikimuma. Analizuojant gautus duomenis siekiama atsiriboti nuo iSankstiniy nuostaty, uztikrinant
objektyvy tyrimo rezultaty interpretavima.

Imties sudarymas. Tyrimo informantai buvo atrenkami taikant kriterinés atrankos principa.
Pagrindiniu tyrimo dalyviy atrankos kriterijumi laikoma darbuotojy darbo patirtis organizacijoje, kuri
yra ne trumpesné kaip 3 metai. Sis kriterijus pasirinktas siekiant uztikrinti, kad tyrimo dalyviai biity
pakankamai susipaZzing su organizacijos vidine kultira, jos vertybémis, normomis ir darbo
organizacinei kultiirai. Sekant Zydzitinaités (2011) idéjomis, po pirmyjy interviu buvo suformuotos,
kategorijos ir subkategorijos, kurios padeda atskleisti esminius gauty duomeny aspektus. Zydzitinaité
ir Sabaliauskas (2017) pabrézia, kad kokybiniame tyrime turi biiti laikomasi duomeny prisotinimo
principo - interviu vykdomi tol, kol naujai gauti duomenys nebeatnesa i§ esmes naujos informacijos,
lyginant su ankstesniais interviu. Siekiant laikytis prisotinimo principo, pirmajame tyrimo etape buvo
apklausti 6 organizacijos darbuotojai: 2 sprendimy priéméjai (vadovai), 2 vykdytojai (darbuotojai,
tiesiogiai jgyvendinantys organizacijos veiklas) ir 2 kitatauciai darbuotojai. Tokia informanty sudétis

Vv —
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organizacinei kulturai skirtinguose organizacijos lygmenyse.

Tyrimo etika. Atliekant kokybinj tyrimg vadovaujamasi pagrindiniais tyrimo etikos principais:
pagarba tiriamajam asmeniui, konfidencialumo ir anonimiskumo uZztikrinimu, teisingumu bei
geranoriskumu, vengiant bet kokios galimos Zalos tyrimo dalyviams (Zydzitinaité ir Sabaliauskas,
2017). Interviu metu buvo formuluojami klausimai taip, kad jie nezeisty informanty orumo ir padéty
iSlaikyti pagarby bendravimg. Taip pat buvo taikomas informatyvumo etikos principas - tyrimo
dalyviai supazindinti su §io kokybinio tyrimo tikslu ir eiga. Siekiant uZztikrinti informanty
anonimiskuma, jy vardai ir pavardés koduojami. Tyrimo metu yra laikomasi konfidencialumo
principo - surinkti tyrimo duomenys naudojami tik moksliniais tikslais, informanty tapatybé
neatskleidZziama. Gavus informanty sutikima, jie informuojami apie interviu duomeny jraSyma, kuris
atliekamas siekiant uztikrinti tyrimo tikslumg ir patikimumga. Analizuojant gautus duomenis siekiama

atsiriboti nuo iSankstiniy nuostaty, uZtikrinant objektyvy tyrimo rezultaty interpretavimg.
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4.2. Organizacinés kultiiros isSiikiy ir kaitos tendencijy augant darbuotojuy kultiirinei
jvairovei empirinio tyrimo rezultaty analizé
Atliekant tyrimg buvo numatyta taikyti dokumenty analizg, siekiant jvertinti, ar X

organizacijos dokumentuose atsispindi su organizacine kultiira, kultirine jvairove, darbuotojy
integracija ir jtrauktimi susijusios nuostatos. Perziiiréjus X organizacijos vidaus dokumentus
nustatyta, kad kultiirinés jvairovés klausimas juose néra aiskiai iSskirtas. Dokumentuose nebuvo rasta
tiesioginiy nuostaty, reglamentuojanéiy kultirinés jvairovés valdyma, darbuotojy i§ skirtingy
kultiriniy aplinky integracija, tarpkultiring komunikacijg ar jtraukties priemones.

Nors dokumentuose galima rasti bendro pobiidZio nuostaty apie pagarby elgesj, darbuotojy
atsakomybe ir bendradarbiavimg, jos néra tiesiogiai siejamos su darbuotojy kultlrinés jvairovés
augimu. Todél galima teigti, kad kultlirinés jvairovés tema X organizacijos dokumentuose néra
sistemiskai jtvirtinta.

Siame skyriuje pateikiama empirinio tyrimo rezultaty analizé, siekiant atskleisti, kaip
organizacijoje pasireiSkia darbuotojy kultiirinés jvairovés augimas ir kokius pokycius jis sukelia
kasdien¢je veikloje (Zr. 4 pav. ir 1 priedg). Tyrimo metu surinkti duomenys leidzia geriau suprasti
darbuotojy patirtis, poZiiir] ir organizacinius procesus, susijusius su didéjancia kultiirine jvairove bei

jos itaka organizacijos veiklai.

Komandos sudéties
poky¢iai dél kultiirinés
jvairoves
| |
; Nauji komandos nariai
Stabilus kolektyvo J omandor Darbuotojy kaita
pagrindas 18 kity Saliy

4 pav. Komandos sudéties pokyciai dél kulttirinés jvairoveés

Tyrimo duomenys atskleid¢, kad darbuotojy kultirinés jvairovés augimas organizacijoje
pasireiSkia per komandos sudéties pokycius, naujy darbuotojy 1§ kity Saliy integracija bei laiking
personalo kaita, susijusia su praktikanty atvykimu. Sie poky¢iai daro jtaka kasdienei organizacijos
veiklai, taciau kartu iSlaikomas stabilus organizacijos veiklos pagrindas. Mokslingje literatiiroje
pabréZiama, kad organizaciné kultlira yra dinamiskas reiSkinys, kuris kinta kartu su darbuotojy
sudétimi ir socialiniais pokyciais, taciau kartu iSlaiko tam tikras pagrindines vertybes ir normas,
uztikrinancias organizacijos veiklos testinuma (Schein, 2010; Cameron ir Quinn, 2011).

Tyrimo rezultatai parodeé, kad nepaisant didéjancios kultlirinés jvairovés, organizacijoje
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iSlieka stabilus kolektyvo pagrindas. Respondentai pabréz¢, kad komandos branduolys ilgg laika
nesikei¢ia, todél organizacija gali uztikrinti veiklos testinumg ir stabilumg. Vienas i§ respondenty
pazymejo, kad ,,<..> bazé, centras kolektyvo kazkaip islieka stabilus.” [R1], o kitas akcentavo, kad
nors komanda per laikg keitési, dauguma darbuotojy isliko tie patys ir nereikéjo i§ naujo kurti
organizacijos veiklos principy: ,,Per tuos ketverius metus komanda tikrai Siek tiek keitési, bet ne taip,
kad kiekvienais metais reikéty viskq pradéti is naujo. Dauguma Zmoniy liko tie patys <..>* [R3].

Analizuojant kulttrinés jvairovés sudeties pokycius, pastebéta, kad organizacijos kolektyvas
palaipsniui tapo labiau multikultiirinis, taciau Sis procesas vyko nuosekliai ,,7ai galim sakyti, kad
komanda yra multikultarine <...>.“[R2], ,,Na per kelis metus komanda tapo pakankamai jvairi“[RS].
Remiantis vieno respondento jZvalgomis, anksCiau uzZsienio kalba §ioje institucijoje skambeédavo itin
retai.: ,,Anksciau, jei koridoriuje isgirsdavai ne lietuviy kalbg net atsisukdavai, pasiziiireét, kas cia
vyksta, nes tai buvo retenybé.” [R5]. Sie rezultatai atitinka mokslingje literatiiroje pateikiamas
1zvalgas, kad organizacinés kultiros stabilumas yra svarbus veiksnys, leidziantis organizacijai
s¢kmingai prisitaikyti prie pokyCiy ir integruoti naujus darbuotojus (Zakarevicius, 2004; Daft ir
Armstrong, 2021). Stabilus kolektyvo pagrindas padeda iSlaikyti organizacijos vertybes, darbo
principus ir bendradarbiavimo kulttirg net ir did¢jant darbuotojy jvairovei (Naujanien¢ ir kt., 2016).

Mokslinéje literatiiroje  teigiama, kad globalizacija, migracija ir tarptautinis
bendradarbiavimas yra pagrindinés priezastys, kodél organizacijose sparciai auga kulttiriné jvairové
(European Commission, 2023; Eurostat, 2023). Sios tendencijos akivaizdZzios ir nagrinéjamoje
organizacijoje - ¢ia nuolat prisijungia nauji darbuotojai i§ uzsienio. Tyrimo dalyviy atsakymai rodo,
kad toks uzsienio specialisty jsiliejimas tampa natiiralus ,,<...> prisijungé kolegy is kity saliy <...>.*
[RS], ,,<..> prisijungé is Ukrainos atvykusiy darbuotojy.” [R1], ,,<..> kolektyve yra ilgalaikée
darbuotoja is Ukrainos ir Jungtinés Karalystés.” [R2]. Kulturinés jvairovés didéjimg organizacijoje
liudija ne tik nuolatiniai darbuotojai, bet ir aktyviai jsitraukiantys uzsienio Saliy praktikantai: ,,<...>
Siuo metu turime 2 praktikantus is uzsienio <...>* [R4], ,,<...> komandoje turime ir darbuotojy, ir
praktikanty is uzsienio <..>“[R2].

Analizuojant, kaip keitési komandos sudétis, pastebéta, kad kulturing jvairove organizacijoje
labiausiai didina nuolatiné praktikanty rotacija. Tyrimo dalyviai pabréZzia, kad komandos sudétis néra
pastovi - dél nuolatinio uZsienio praktikanty atvykimo ir i§vykimo kolektyvas nuolat atsinaujina
»luréjome gal tokiy pasikeitimy, praktikanty atvaziavo ir truputj kaitos is Sitos pusés buvo* [R1],
,»<...> misy darbe kaita yra ganétinai nemaza, vis ateina naujy praktikanty ir esami daZnai iSeina
<..>* [R4]. Tai rodo, kad komandos sudétis dél kultiirinés jvairovés tampa vis dinamiskesné.
Literatiiroje nurodoma, kad komandos sudeties pokyciai yra natiiralus organizacijos vystymosi
procesas, kuris gali turéti tiek teigiamy, tiek neigiamy pasekmiy organizacijos veiklai (Robbins, 2003;

Pavlova, 2020).
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Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad darbuotojy kultirinés jvairovés augimas
organizacijoje pasireiskia per komandos sudéties pokycius, naujy darbuotojy ir praktikanty i kity
Saliy prisijungimg bei laiking personalo kaita. Pasak mokslininky, organizacijos, kurios turi aiskia
organizacine kulttirg ir stabily kolektyvo branduolj, geba sékmingai prisitaikyti prie didéjancios
kult@irinés jvairovés ir uztikrinti efektyvig kasdieng veikla (Schein, 2010; Cameron ir Quinn, 2011;
Daft ir Armstrong, 2021).

Svarbu pabrézti, kad kolektyvo branduolys organizacijoje atlicka dvi esmines funkcijas.
Pirmiausia, jis uztikrina organizacinés kultiiros testinumg ir stabilumg - tai darbuotojai, kurie yra
susiformavusios kultiiros saugotojai ir perdavejai, perduodantys vertybes, darbo principus bei elgesio
normas naujiems komandos nariams. Biitent per §j branduolj organizacija i§laiko savo tapatybe, net
ir susidurdama su nuolatine darbuotojy kaita ar did¢jancia kultiirine jvairove.

Antroji branduolio funkcija yra susijusi su gebéjimu tvarkytis su kintamgja organizacijos
dalimi - naujais darbuotojais, praktikantais ar laikinais komandos nariais. Branduolys padeda suteikti
kryptj, paaiskinti neraSytas taisykles ir uztikrinti, kad organizacijos veikla i§likty nuosekli net esant
poky¢iams. Kitaip tariant, kolektyvo branduolys tampa organizacinés tapatybés pagrindu, kuris
suteikia stabilumo ir uztikrintumo jausma nepaisant nuolatinés kaitos.

Tyrimo metu taip pat buvo siekiama nustatyti kultiriniy skirtumy pasireiSkimo ypatumus
organizacijos kasdien¢je veikloje. Interviu metu organizacijos darbuotojai atskleidé kultiiriniy

skirtumy patirtis ir jy raiskos aspektus (Zr. 5 pav. ir 2 prieda).

Kultiiriniy skirtumy raiska
organizacijos kasdienéje veikloje

Darbo

S Atsakomybé Bendravimas Nuomoneés raiska
organizavimas

5 pav. Kultiiriniy skirtumy raiSka organizacijos kasdienéje veikloje

Mokslingje literatiroje pabréziama, kad kulttriniai skirtumai organizacijose dazniausiai
pasireiSkia per kasdienius darbo procesus ir tarpusavio sgveika, nes skirtingy kultiiry atstovai
skirtingai suvokia laikg, atsakomybe, bendravimo normas ir sprendimy priémima (Trompenaars ir
Hampden-Turner, 1997; Hofstede, 2001). Taip pat teigiama, kad kultiiriné¢ jvairové gali buti tiek
aisSkiy darbo taisykliy ir bendry veiklos principy (Khan ir kt., 2024; Keles ir Aycan, 2023).

Tyrimo rezultatai parodeé, kad vienas ryskiausiy kultiiriniy skirtumy pasireiSkimo aspekty yra
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darbo organizavimas, ypac susijes su laiko planavimu, darbo tempu ir formalumo lygiu. Respondentai
pazyméjo, kad skirtingy kulttry darbuotojai skirtingai suvokia laiko sgvoka ir susitarimy laikymasi
»<...> laiko sqvokos supratimas, susitarimai, terminai.“ [R2]. Taip pat buvo akcentuota, kad
kult@iriniai skirtumai atsispindi ir santykiy su paslaugy gavéjais formalume: ,,<...> skirtingy kultiry
darbuotojai skirtingai supranta, kiek formalus ar neformalus turéty biti santykis su paslaugy
gavéjais <...>“ [R4].

Respondentai taip pat pabrézé, kad darbuotojy kasdieniai jprociai gali skirtis, pavyzdziui,
darbo tempas ar poilsio laikas: ,,<...> Zmonés turi skirtingus jprocius, vienas nori pietauti anksti, kiti
véliau, dar kiti apskritai dirba kitu tempu. ““ [R5]. Tokie skirtumai rodo, kad kulttiriné jvairove daro
tiesioging jtakg darbo organizavimo praktikai, todel organizacijoje svarbu turéti aiskias taisykles ir
procediras ,,Cia labai svarbu, kad viskas biity aisku, surasyta, laiku pateikta.” [R3]. Literatiiroje
teigiama, kad skirtingas laiko suvokimas ir darbo organizavimo jproc¢iai yra vieni dazniausiy
kultiiriniy skirtumy organizacijose, nes jvairios kultiros skirtingai vertina punktualuma, planavimg ir
darbo tempag (Hofstede, 2001; Mazur, 2010). Todeél organizacijoms svarbu aiSkiai apibrézti darbo
procediiras ir susitarimus, siekiant uztikrinti sklandy bendradarbiavimg tarp skirtingy kultiiry
darbuotojy.

Kultiiriniai skirtumai organizacijoje pastebimi ir vertinant darbuotojy pozitrj i drausmg¢ ir
atsakomybe¢. Mokslingje literatiiroje pazymima, kad atsakomybés suvokimas ir darbo drausmé gali
skirtis priklausomai nuo kultiiros, nes skirtingos visuomenés skirtingai vertina individualig
atsakomybe, darbo etikg ir organizacinius jsipareigojimus (Robbins, 2003; Morris, 2023). Tyrimo
dalyviai pastebi, kad uzduociy atlikimas ir darbo laikas daznai priklauso nuo darbuotojo kilmés Salies
»<...> darbuotojai atvyke is Ispanijos, yra visiskai atsipalaidave, nesilaikydavo darbo laiko <..>.“
[R6]. Taip pat pabréziama, kad toks poziiiris veikia ir darbo kokybe, kai apsiribojama tik minimaliais
reikalavimais: ,,<...> pietieciai tokie labiau linke biti tikrai atsipalaidave ir kartais padaro tik dalykus
<...>, kad tik varnele uzsidet <...>.” [R6].

Respondentai taip pat min¢jo konkrecius atvejus, kai darbuotojai véluodavo i darbg ar
neatvykdavo i ji ,,<...> véluodavo j darbq ir valandg, ir dvi, ir paskambina, kad Siandien blogai
jauciuosi ir neateisiu.* [R6]. Tokie pavyzdziai rodo, kad atsakomybés suvokimas gali skirtis
priklausomai nuo kultirinio konteksto ,, Tai skirtingas atsakomybeés pozitris.“ [R2]. Taciau kartu
buvo pabrézta, kad organizacijoje egzistuoja ir stiprus atsakomybés suvokimas i§ ilgalaikiy
darbuotojy puses ,,<...> ¢ia Zmonés labai rimtai Ziiiri | atsakomybe.” [R3].

Literattiroje teigiama, kad komunikacijos skirtumai yra vienas daZniausiy kultiiriniy skirtumy
organizacijose, nes skirtingos kultliros skirtingai interpretuoja emocijy raiska, bendravimo
formaluma ir informacijos perdavimo buidus (Carey ir Adam, 2009; Pruskus, 2013). Tyrimo rezultatai

taip pat atskleidé, kad kultiriniai skirtumai organizacijoje ypac iSrySkéja bendravimo procese.
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Respondentai teigia, kad komunikacija yra viena svarbiausiy sri¢iy, kurioje atsiskleidzia skirtingy
kultiiry ypatumai ,,Labiausiai kultiriniai skirtumai isryskéja per bendravimq.” [R5]. Respondentai
taip pat pazyméjo, kad bendravimo stilius organizacijoje gali skirtis priklausomai nuo kultiiros ,,Cia
Zmonés daznai yra draugiski, bet kartu islaiko tam tikrq profesionaly atstumq.* [R3]. Taip pat buvo
akcentuota, kad skirtingose kultirose gali skirtis emocijy raiska ,,IS pradziy man tai buvo kiek
netikéta, nes pas mus ltalijoje kartais daugiau kalbama Svelniau, su daugiau emocijy.“ [R3].
Analizuojant duomenis pastebima, kad komunikacijos metu gali kilti nesusipratimy, ypac kai
darbuotojai skirtingai interpretuoja informacija: ,,<...> kai turéjom tuos darbuotojus is Ispanijos, tai
buvo sudétinga, nes atrodo, pasakai kazkq labai paprastai ir uzsisklendzia zmogus <...>.*“ [R6], ,,Dar
lietuviai turi tq bruozg <...> kai Zmonés galvoja, kad kazkas yra savaime suprantama.“ [R3].
Pastebima, kad ne visiems darbuotojams buidingas atviras emocijy rodymas, o jy bendravimas gali
atrodyti santiresnis: ,,<...> kai kurie kolegos is kity Saliy galbiit maZiau naudoja emocijas, kalbédami
atrodo santiiresni <..>‘ [R4].

Vienas ryskiausiy kultiiriniy skirtumy organizacijoje pasireiskia ir per tai, kaip darbuotojai
1§sako savo pastebéjimus bei kritikg. Tyrimo dalyviy teigimu, skirtingy tautybiy atstovai nevienodai
vertina atvirumg diskusijy metu. Pastebéta, kad lietuviy darbuotojams biidingas didesnis santtirumas
ir atsargumas ,,<...> mes, lietuviai daznai kazkaip konservatyviau kazkokiose situacijose elgiamés
<...> toks jauciasi polinkis, galbiit nutyléti, jeigu kazkas nepatinka.* [R1]. Tuo tarpu vakary Europos
atstovai pasizymi kur kas didesniu tiesmukumu ,,<...> kai labiau is vakary Europos Saliy atvyksta
praktikantai <...> jie kazkaip linke drgsiai sakyti, kaip jauciasi, jeigu nepatinka, jie pasako.* [R1].
Lyginant skirtingas Ryty Europos kultiiras, dar didesnis uzdarumas priskiriamas ukrainieciams:
»<...> kas liecia ukrainiecius jie dar labiau bus linke nutyléti, nepasakyti.” [R1].

Respondentai taip pat iSskyré skirtingus informacijos pateikimo stilius - nuo neapibrézto
konkretumo iki detalaus konteksto aiskinimo ,,Dar gal kad kai kurie Zmonés kalba labai tiesiai ir
trumpai, o kiti mégsta daugiau paaiskinti, pateikti kontekstq.“ [R3]. Sis komunikacijos stiliy
jvairumas tiesiogiai veikia ir tai, kaip priimama kritika. Vieni komandos nariai nevengia astriy
pastaby ,,<...> vieni darbuotojai ar praktikantai yra labai tiesmuki, aiskiai iSsako savo nuomoneg, o
kiti <...> labiau vengia tiesioginés kritikos <..>* [R4], o kiti ja stengiasi susvelninti ,,7urime kolegy,
kurie problemq formuluoja labai atsargiai, pradeda nuo pagyrimo <...> kiti pasako tiesiai: sita dalis
neveikia, reikia perdaryti <..>.“ [R5]. Be to, pastebéta, kad drasa iSreiksti nuomong gali priklausyti
ir nuo uZimamy pareigy ar statuso, pavyzdziui, savanoriai daZnai jauciasi laisvesni ,,Tie, kurie dirba
prie projekto ir savanoriai, jie kitq kartqg biina drgsesni pasakyti kritikq, isreiksti savo nuomone.*
[R2].

Apibendrinant galima teigti, jog nuomonés raiska stipriai formuoja tokios kultiirinés vertybes

kaip individualizmas ar galios distancija (Trompenaars ir Hampden-Turner, 1997; Hofstede, 2001).
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Galima daryti iSvada, kad siekiant efektyvaus bendradarbiavimo, organizacijai biitina puoseléti
psichologiskai saugia aplinka, kurioje, nepaisant kultiirinio fono, kiekvienas narys jaustysi jvertintas

ir iSklausytas priimant bendrus sprendimus.

Tyrimo metu taip pat buvo siekiama nustatyti, kokiose konkreciose organizacijos situacijose
kult@iriniai skirtumai tampa labiausiai pastebimi. Respondenty pasisakymai atskleidé, kad kultiiriniai
skirtumai iSrySkéja tiek formaliose, tick neformaliose bendravimo situacijose, kurios yra neatsiejama

kasdienés organizacijos veiklos dalis (zr. 6 pav. ir 3 pried3).

Kultiirinés jvairoves skirtumy raiSkos situacijos organizacijoje

Neformalios bendravimo

o Formalios bendravimo situacijos
situacijos

6 pav. Kulttrinés jvairoves skirtumy raiskos situacijos organizacijoje

Mokslinéje literatiiroje pazymima, kad kultiiriniai skirtumai organizacijose dazniausiai
iSrySkéja socialinés sgveikos metu, ypa¢ komandiniuose susitikimuose, bendrose veiklose ar
neformaliuose pokalbiuose, nes butent Siose situacijose atsiskleidzia skirtingos vertybés,
komunikacijos stiliai ir elgesio normos (Cox, 1994; Mazur, 2010). Tyrimo rezultatai parodé, kad
kultiiriniai skirtumai organizacijoje dazniausiai iSryskéja neformaliose bendravimo situacijose, kai
darbuotojai bendrauja laisvesnéje aplinkoje ,,<...> labiausiai pasijaucia tiesiog pertraukéliy metu,
piety pertraukos metu <...>.*“ [R1]. Respondentai taip pat akcentavo, kad kultiiriniai skirtumai tampa
matomi bendry veikly ar komandiniy renginiy metu ,,<...> per bendras veiklas ar kazkokius tai
komandinius renginius <..>“ [R4], ,,Dar Sventés ar bendri renginiai, tada labai matosi kultiiry
skirtumai.” [R3]. Sie rezultatai rodo, kad neformalios bendravimo situacijos suteikia galimybe
darbuotojams atskleisti savo kultirinius jprocius, vertybes ir elgesio modelius, todél tokiose
situacijose kultlriniai skirtumai tampa labiau matomi. Literatiiroje teigiama, kad neformalis
bendravimo momentai yra svarbiis organizacinés kultiros formavimuisi, nes jie padeda stiprinti
tarpusavio santykius ir kurti bendruomeniS$kumo jausma organizacijoje (Vveinhardt, 2011; Croitoru
ir kt., 2022).

Tyrimo rezultatai taip pat atskleide, kad kulturiniai skirtumai organizacijoje iSrySkéja ir

formaliose bendravimo situacijose, ypac susijusiose su sprendimy priémimu, problemy sprendimu ir
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darbo uzduociy vykdymu ,,<...> susirinkimy metu tikrai <...> bendrai diskutuojant, tariantis <...>.
[R1], ,,Didziausius skirtumus pastebime komandos susitikimy metu, ypac kai reikia greitai reaguoti j
tam tikras iskilusias problemas ir greitai priimti sprendimus arba aptarti kazkokius jautrius
klausimus <..>*“ [R4]. Be to, buvo pazyméta, kad kulttriniai skirtumai gali atsiskleisti ir vykdant
konkrecias darbo uzduotis ar projektus ,,7ai biutent kai yra, pavyzdziui, kazkoksai projektas ir
numatytos skirtos uzduotys <..>.* [R2] Sie rezultatai rodo, kad formaliose situacijose kultiriniai
skirtumai gali turéti tiesioging jtakag darbo procesams, sprendimy priémimui ir komandos
bendradarbiavimui.

Siuos rezultatus galima papildomai interpretuoti remiantis Hofstede kult@riniy dimensijy
teorija, kuri paaiSkina, kodel kulttiriniai skirtumai ypac iSrySkéja socialinés sgveikos situacijose.
Viena 1§ iy dimensijy - vyriSkumas ir moteriSkumas (angl. masculinity vs. femininity) - nusako, ar
kultiroje labiau vertinami pasiekimai, konkurencija ir aiSkus rezultaty siekimas, ar
bendradarbiavimas, santykiy palaikymas ir kompromisy paieSka (Hofstede ir kt., 2010). Dél Siy
skirtingy orientacijy darbuotojai gali skirtingai reaguoti diskusijy, sprendimy priémimo ar
neformalios komunikacijos metu, todél butent tokiose situacijose kultiiriniai skirtumai tampa
labiausiai pastebimi.

Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad organizaciné kultiira formuojasi ne tik per oficialiai
apibréztas normas, bet ir per kasdienius elgesio modelius, bendras vertybes bei darbuotojy tarpusavio
sgveika (Schein, 2010; Cameron ir Quinn, 2011). Kultiiriskai jvairioje organizacijoje ypac¢ svarbu
aiskiai formuoti bendrus darbo principus, nes tai padeda mazinti neapibréztuma, stiprina
bendradarbiavimg ir sudaro prielaidas sklandziai integracijai (Keles ir Aycan, 2023; Khan ir kt.,
2024).

Analizuojant interviu duomenis isrySkéjo, kad viena svarbiausiy darbo ir bendravimo
taisykliy formavimo prielaidy organizacijoje yra zmogiskumu grjstas bendravimas ir tarpusavio
pagalba. Respondentai pabrézé, kad organizacijoje itin reikSmingas zmogiskasis santykis, kuris
padeda priimti ir jtraukti skirtingos kultiirinés patirties darbuotojus ,,<...> pas mus labai veikia
Zmogiskasis toksai faktorius <...> is Zmogiskosios pusés.” [R1], ,,<...> visi kolegos tarsi ganétinai
nattiraliai <...> bando jtraukti.” [R1]. Kita respondenté, remdamasi savo patirtimi, atskleidé, kad
isitraukimas vyksta per labai konkrecig pagalbg ir palaikyma ,,<...> kolegos kantriai rodeé, kaip viskas
vyksta <...> dabar, kai prisijungia naujas Zmogus, matau, kad vyksta tas pats - kazkas visada parodo,
paaiskina, padeda susigaudyti.“ [R3]. Sig mintj dar labiau sustiprina teiginys, kad ,,Tai is patirties
galiu pasakyti - didziausia priemoné pas mus yra ne dokumentai ar taisyklés, o normalus zmogiskas
bendravimas ir noras vieni kitiems padéti.“ [R3]. Sie duomenys rodo, kad organizacijoje darbo ir
bendravimo taisyklés reikSmingai formuojasi per neformalia, taciau nuoseklig pagalbos ir palaikymo

praktika. Toks rezultatas dera su literatiiroje pateikiama pozicija, kad organizaciné kultiira stipréja
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tuomet, kai bendradarbiavimas grindziamas pasitikéjimu, bendruomeniskumu ir tarpusavio parama,
o ne vien formaliu reguliavimu (Vveinhardt, 2011; Grubliené¢ ir Urbonaité, 2014). Be to,
organizacijos, kurios kultiiring jvairove valdo per jtrauktj ir palaikantj santykj, sudaro palankesnes
salygas darbuotojy jsitraukimui ir geresniam prisitaikymui prie organizacijos aplinkos (Chantarat ir
kt., 2023; Arminien¢ ir kt., 2024).

Kita svarbi subkategorija atskleid¢, kad darbo organizavimas kultirinés jvairovés kontekste
remiasi bendrais susitarimais ir organizacijos vertybémis. Respondenty atsakymuose matyti, kad
taisyklés organizacijoje néra suvokiamos kaip vien administracinis reikalavimas, bet kaip kolektyviai
kuriamas susitarimy laukas ,,<...> daug kas remiasi ir bendru susitarimu, ir organizacijos vertybémis
<...>“ [R4]. Kitas respondentas pabrézé¢ sagmoningg susitarimy kirimo procesa: ,,Skiriame laiko
tiesiog susésti ir garsiai susitarti dél paprasty, bet svarbiy dalyky <..>.“ [R5]. Sie teiginiai rodo, kad
kultiirinés jvairoves salygomis organizacija darbo ir bendravimo taisykles formuoja per dialoga, o ne
vienpus] nurodymg. Literatiiroje pabréziama, kad organizacijos vertybés ir bendri susitarimai yra
esminiai organizacinés kultiiros elementai, leidZiantys kurti bendra veiklos logika net esant
skirtingoms darbuotojy patirtims ir likes¢iams (Naujanien¢ ir kt., 2016; Paulauskaité ir Kucinskas,
2005). Taip pat pazymima, kad aiSkiai jvardytos vertybés ir susitarimai yra svarbiis organizacijoms,
kurios patiria pokyc¢ius ir turi prisitaikyti prie jvairesnés darbuotojy sudéties (Zakarevicius, 2004;
Bojoroviené ir Panceroviené, 2022).

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé, kad svarbi darbo ir bendravimo taisykliy formavimo
dalis yra naujy darbuotojy ar praktikanty jvedimas j organizacijos darbo kultiirg. Respondentai
pabrézé, jog naujiems komandos nariams nuo pat pradziy aiSkiai pristatoma, kaip organizacijoje
dirbama ir kokie elgesio principai yra svarbiis ,,<...> mes visada i pradziy juos supazindiname su
tuo, kaip bus dirbama <...>* [R4], ,,<...> atvykus jiems tiesiog papasakoji apie viskq, kaip pas mus
vyksta, papasakoji apie visq miisy darbo kultirg, ko jiems reikia tikétis, ko mes tikimés is jy <..>.*
[R6]. Taip pat buvo akcentuota, kad naujiems zmonéms pirmiausia pristatoma pati organizacijos
tapatyb¢ ,,Pirmiausia mes gal stengiamés jiems parodyti, kas mes tokie, kaip organizacija esam
<...>.“[R2]. Be to, Siame procese svarbus ir struktiiruotas jvedimas ,,<...> turime jvadinius pokalbius
ir kalbame apie mentoryste<..>* [R4]. Sie pasisakymai rodo, kad naujy darbuotojy integracija
organizacijoje suvokiama kaip kryptingas procesas, kurio metu ne tik perduodama informacija, bet ir
padedama suprasti organizacijos kultiirg bei likes¢ius. KultiiriSkai jvairiose organizacijose jvadiniai
pokalbiai, mentorysté ir aiSkus liikes¢iy aptarimas padeda mazinti kultiriniy skirtumy keliama
neapibréZtuma ir palengvina adaptacija (Pavlova, 2020; Baluku, 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad kultlriniai skirtumai organizacijoje labiausiai iSryskéja
kasdienése socialinés sgveikos situacijose - tiek neformaliose bendravimo aplinkose, tiek formaliose

situacijose. Tyrimo duomenys parodé¢, kad Siose situacijose kultliriné jvairove atsiskleidzia per

45



skirtingus bendravimo stilius, bendradarbiavimo buidus ir vertybines nuostatas, o jy raiska galima
paaiskinti remiantis Hofstede kultiiriniy dimensijy teorija, ypac¢ vyriskumo ir moteriSkumo dimensija,
kuri nusako skirtingas orientacijas j konkurencija, pasiekimus arba bendradarbiavimg ir santykiy
palaikymg (Hofstede ir kt., 2010). Taigi galime daryti iSvada, kad tiriamos organizacijos veikloje
labiau atsiskleidzia moteriSkumo orientacija pagal Hofstede kultliriniy dimensijy teorija, kuri
pasireiSkia per bendradarbiavimg, tarpusavio pagalba ir zmogiSkumu grista bendravimg, o ne

konkurencijg ar rezultaty dominavima (Hofstede ir kt., 2010).

SV W —

kultiiriné jvairove. Interviu duomenys parode, kad Sie i$Stikiai dazniausiai pasireiSkia per skirtinga
terminy laikymosi supratimg, nevienoda darbo laiko suvokimg, kalbos barjera, socialiniy rySiy

formavimasi, nedideles kasdienes jtampas ir nevienodg komunikacijg. (Zr. 7 pav. ir 4 prieda).

Terminy

laikymasis

Skirtingas
darbo laiko
suvokimas

Skirtinga

komunikacija

Kultiirinés
jvairoves
keliami i$stukiai

organizacinei
kulttirai

Nedidelés
kasdienés jtampos

Kalbos
barjeras

ir
nesusikalbéjimai

Socialiniai

rysiai

7 pav. Kulturinés jvairoves keliami i§Stikiai organizacinei kultiirai

Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad kultiirine jvairové organizacijoje gali buti
taisykliy ir tarpusavio supratimo formavimui (Cox, 1994; Harrison ir Klein, 2007; Keles ir Aycan,
2023). Skirtingy kulttry darbuotojai | organizacija atsineSa nevienoda poziiirj i laika, atsakomybe,
bendravimg ir bendradarbiavima, todél organizacinei kulttirai tenka prisitaikyti ir ieSkoti bendry

veikimo principy (Hofstede, 2001; Khan ir kt., 2024).

CV v —
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organizacijose daznai vartojama vadinamoji lingua franca, t. y. bendra komunikacijos kalba, kuri
néra daugumos darbuotojy gimtoji kalba, ta¢iau naudojama siekiant uztikrinti kasdienj bendravimg ir
veiklos koordinavimg. Literatiiroje vis daugiau démesio skiriama ne tik bendros kalbos vartojimui,
bet ir organizacijos kalbos politikai, kuri apibrézia, kokia kalba bendraujama organizacijoje, kaip
uztikrinamas informacijos prieinamumas ir kokios priemonés taikomos darbuotojy itraukciai bei
sklandziai komunikacijai stiprinti (Gaibrois ir kt., 2023). Tyrimo duomenys atskleidé, kad net ir
tuomet, kai darbuotojai bendrauja angly kalba, kalbiniai skirtumai ir skirtingas zodziy, fraziy ar tono
supratimas iSlicka reikSmingu i8sukiu ,,Kitg kartq gali buti kalbos barjeras arba netinkamai
pasirinktas tonas.” [R2], ,,<...> net jei visi atrodo ir moka angly kalbg <...> kai kurios frazés kartais
biina suprastos tiesiog kitaip <...>*“ [R4], ,,Biina sunku jtraukti ir uzsieniecius kolegas, kai reikia
keisti tq paciq kalbg kalbant <...> esu pajutus tokj sunkumq pilnavertiskai jtraukti.*“ [R1]. PanaSiai
situacijg apibudino ir kiti respondentai: ,,Atrodo, kad visi kalbame angliskai ir turéty biti lengva
susikalbéti, bet realybéje vis tiek stringame.* [R3), ,.Jei nesuprasdavo lietuviskai, reikédavo tq liezuvj
lauzyti <..>.*“ [R6], ,kalbos barjeras ir kartais tai trukdo tokj sklandy bendravimg <...> tiek
profesinéj aplinkoj <...> tiek kazkokj asmeninj rysj kuriant.*“ [R1], ,,Dél to kartais Zmonés tiesiog
daro savo darbus ir mazZiau bendrauja ne todél, kad to nenori, o todél, kad bijo nu nesusikalbéti.*
sudétingiau, kai reikia suformuoti uzduotj ar teisingai istransliuoji, kokia ta yra uzduotis ir ar
teisingai tave supranta.” [R2]. Sie duomenys rodo, kad kalbos barjeras veikia ne tik informacijos
perdavimg, bet ir emocinj saugumg, jtraukt] bei tarpasmeniniy santykiy kirimg. Literatiiroje
komunikacija laikoma viena jautriausiy sriciy kulttiriSkai jvairiose organizacijose, nes net ir turint
bendrg kalbg skiriasi jos vartojimo kontekstas, tono interpretacija ir net humoro supratimas (Carey ir
Adam, 2009; Stundz¢é, 2010; Pruskus, 2013;).

Kita svarbi subkategorija yra terminy suvokimas. Respondentai pazymeéjo, kad praktikoje
butent terminy suvokimas daznai tampa nesusikalbéjimo Saltiniu ,,<...> dazniausiai tai yra terminy
laikymasis <...>.”“ [R2]. Kiti pasisakymai atskleid¢, kad tas pats terminas gali biiti suprantamas
nevienodai ,,<...> penktadienio darbg siuncia sekmadienj vakare, kas mums patiems nejprasta <...>.*
[R1], ,,<..>vienas iki savaités galo gali biiti, kad tai yra iki sekmadienio vakaro, o kitas gali galvoti,
kad tai yra iki penktadienio darbo pabaigos <..>“ [R4]. Sie duomenys rodo, kad kultiirinés jvairovés
kontekste net ir 1§ pirmo Zvilgsnio aiskiis susitarimai gali buti interpretuojami skirtingai. Literatiiroje
pazymima, kad laiko planavimo ir terminy suvokimo skirtumai yra vieni daZniausiy tarpkultiiriniy
nesusipratimy organizacijose, nes skirtingose kultirose laiko disciplina ir susitarimy ribos
suprantamos nevienodai (Trompenaars ir Hampden-Turner, 1997; Hofstede, 2001; Mazur, 2010).

Su terminy laikymusi glaudZiai susijes ir skirtingas darbo laiko suvokimas. Respondentai

nurod¢é, kad organizacijoje iSrySkéja nevienodas poziiiris tiek j darbo dienos pabaiga, tiek i
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punktualuma ,,<...> kai kuriems labai aisku, kad 17 val. tai yra darbo pabaiga, <....> yra priprate
pasilikti po darbo ir atrasyti Zinutes vakare <..>.”“ [R4], ,,<...> jie supranta, kad turi dar laiko sau
uzsimesti pusvalandj ar valandqg.” [R2]. Savo patirtj reflektavo ir kita tyrimo dalyvé: ,,Vienas is
sunkumy tai skirtingas poZziuris j laikq. AS, pavyzdziui, is kultiros, kur laikas kartais suprantamas
Siek tiek lanksciau. [R3], ,,Prisimenu vieng situacijq, kai pavélavau kelias minutes j penkminute
<...> jauciau, kad tai néra priimtina.” [R3], ,,<...> mes, tarkim, pradedam darbg nuo 8 val. ir
darbuotojas ateina 11 val. j darbg <...> buvo tikrai tokiy atvejy arba tiesiog neateina, nepranesa,
kad neateis j darbqg.” [R6]. Skirtingose kultiirose nevienodai suvokiama punktualumo, darbo valandy
ir profesiniy jsipareigojimy svarba, o tai gali tapti jtampos Saltiniu organizacingje aplinkoje (Robbins,
2003; Morris, 2023; Baluku, 2024).

pazymejo, kad kultiriSkai jvairioje komandoje natiiraliai atsiranda polinkis bendrauti su tais, su
kuriais lengviau susikalbéti ar kurie atrodo artimesni ,,<...> yra tas momentas, kad kazkaip gal labiau
zmoneés linke su savais biiti, bendrauti.* [R1], ,,Kartais susidaro tokios saugios grupés <..>* [R4],
LwNatiraliai atsiranda mazesnés grupelés, Zmonés daugiau bendrauja su tais, su kuriais lengviau
susikalbéti.”“ [R5]. Jo teigimu, tai ypa¢ matoma neformaliose situacijose ,,Ypac tai matosi per
pertraukas, vienas kalba viena kalba, kiti tada kita.” [R5]. Sie duomenys rodo, kad kultdiriné jvairové
organizacijoje gali ne tik plésti patir¢iy laukg, bet ir kurti tam tikrg vidinj segmentavimasi.
Literatiiroje pazymima, kad darbuotojy jvairoveé gali skatinti tiek atvirumg, tiek subgrupiy
formavimasi, ypac kai bendravimg riboja kalba ar kultiiriniai artumo jausmai (Loden ir Rosener,
1991; Harrison ir Klein, 2007; Arminien¢ ir kt., 2024).

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé, kad kultiirinés jvairovés kontekste organizacijoje
dazniau pasitaiko nedideliy kasdieniy jtampy ir nesusikalbéjimy, nors jie paprastai neperauga j atvirus
konfliktus ,,Nebiitina konflikty is karto, bet tokiy mazy jtampy.“ [R3], ,Kartais pasitaiko
nesklandumy, kartais kas nors pasimeta ar ne iki galo supranta <..>.“[R3], ,,Atviry konflikty nebuvo,
tikrai nepavadinciau.” [R5]. Dar viena respondenté situacija apibendrino taip: ,,<...> biina tokiy
smulkiy <...> tokiy Siek tiek nesusikalbéjimy, bet ne kazkokiy esminiy.“ [R1]. Sie duomenys leidzia
teigti, kad kultlirinés jvairovés keliami i$Siikiai organizacijoje dazniausiai pasireiSkia maZomis
itampomis, kurias tenka spresti aiSkinantis ir tikslinantis situacija (Schein, 2010; Pavlova, 2020).
pazymima, kad komunikacijos skirtumai kulttriSkai jvairiose organizacijose daznai kyla dél
nevienodo tiesioginio ir netiesioginio bendravimo, humoro, konteksto bei neiSsakyty likesCiy
interpretavimo (Carey ir Adam, 2009; Pruskus, 2013; Keles ir Aycan, 2023). Respondentai pazyméjo,
kad tam tikri dalykai vieniems atrodo savaime suprantami, o kitiems ne, tod¢l kyla atskirties,

nesupratimo ar net nepageidaujamo interpretavimo situacijos ,,<...> bitna situacijy, kad mes kazko
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nepasakom ir zmogus jauciasi, kad gal as ¢ia nereikalingas <...>.” [R2], ,,Kai kolegos pradeda kalbéti
lietuviskai, juokiasi, o tu nesupranti, apie kq kalba, atsiranda toks jausmas, lyg biitum Siek tiek uz
pokalbio riby.“ [R3]. Dar vienas respondentas pabrézé, kad ,, Didziausi sunkumai atsiranda dél
dalyky, kurie vieniems atrodo savaime suprantami, kitam ne.“ [R5]. Tai iliustruoja ir konkretus
pavyzdys, kai humoras buvo suprastas skirtingai ,,<...> vienas kolega juokais pasaké, kad pas mus
viskas vyksta paskuting minute <...> jam tai buvo savironija <...> bet kitas darbuotojas tai suprato
labai rimtai <..>* [R4]. Sie duomenys rodo, kad organizacinéje kultiiroje komunikacijos sunkumai
kyla ne tik dél kalbos barjero, bet ir dél skirtingo konteksto, humoro, nutyl¢jimy ar numanomy
prasmiy suvokimo.

Apibendrinant galima teigti, kad kulttirinés jvairovés keliami 18Sukiai organizacinei kultiirai
nagrinéjamoje organizacijoje pirmiausia siejasi su kalbos barjeru, nevienodu terminy ir darbo laiko
suvokimu, skirtingu iniciatyvumo bei savarankiSkumo supratimu, socialiniy rySiy grupavimusi,
nedidelémis kasdienémis jtampomis ir komunikacijos skirtumais. Tyrimo duomenys rodo, kad Sie
i18Stikiai dazniausiai neperauga ] atvirus konfliktus, taciau reikalauja nuolatinio aiskinimosi,
susitarimy ir sgmoningo bendravimo. Tai leidzia teigti, kad organizaciné kultura kulttirinés jvairoves
kontekste turi biiti pakankamai lanksti, bet kartu ir aiski, kad galéty sujungti skirtingus darbuotojy
lukescius, bendravimo stilius ir darbo praktikas.

Tyrimo metu taip pat buvo siekiama atskleisti, kaip kultirinés jvairovés augimo keliami
i8Stikiai veikia organizacijos atmosferg. Atlikto tyrimo duomenys parodé, kad Sis poveikis néra
vienareikSmis: viena vertus, kultiiriniai skirtumai gali sukelti trumpalaikes jtampas, nejaukumo
patirtis ar didesnj atsargumg bendraujant, kita vertus, atviras skirtumy aptarimas ir palaikanti
organizaciné aplinka gali stiprinti tarpusavio supratimg, saugumo jausma ir pasitiké¢jimg komandoje

(zr. 8 pav. ir 5 priedaq).

Kultiirings jvairovés augimo i$sukiy
poveikis organizacijos atmosferai

Laikina jtampa ir Saugumo, pasitikéjimo ir
Edukacija nejaukumo patirtys palaikymo atmosfera
komandoje organizacijoje

VW —
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<dukacij a

Saugumo, pasitikéjimo
ir palaikymo atmosfera

[tampa Edukacija o
organizacijoje

8a pav. Edukacijos vaidmuo mazinant jtampa ir kuriant saugumo, pasitikéjimo ir palaikymo
atmosferg organizacijoje

Mokslin¢je literatiiroje pabréziama, kad organizacijos atmosfera glaudziai susijusi su
organizacine kultiira, nes biutent per kasdien¢ sgveika, bendravimo normas ir reakcijg j skirtumus
formuojasi darbuotojy savijauta organizacijoje (Schein, 2010; Cameron ir Quinn, 2011). Taip pat
pazymima, kad kultiiriné jvairove organizacijoje gali turéti teigiamag poveikj tik tuomet, kai skirtumai
néra ignoruojami, o tampa atviro dialogo, susitarimy ir tarpusavio mokymosi pagrindu (Cox, 1994;
Keles ir Aycan, 2023). Viena svarbiausiy subkategorijy, atskleidusiy kultirinés jvairovés poveikj
organizacijos atmosferai, yra atviras skirtumy aptarimas komandoje. Respondenty pasisakymai
parodé, kad kulturiniai skirtumai ar dél jy kylantys nesusikalbéjimai organizacijoje tampa paskata
kalbétis ir ieSkoti bendro supratimo ,,<...> turéjom tokj vienq konfliktq dél komunikacijos ir tiesiog
atvirai kalbéjomés apie tai, kaip skirtingai suprantame kritikg <...>* [R4)], ,,Tos situacijos privercia
susesti ir kalbétis <...>.” [R2], ,,<...> po tokio atviro pokalbio atmosfera tarp kolegy pageréjo ir visi
pradéjo aiskiau issakyti, kad kritikuoja tiesiog idéjg, o ne Zzmogy <...>* [R4]. Respondentai min¢jo ir
labai konkrecCius susitarimus, kurie padeda mazinti jtampa kasdienése situacijose ,,Susitariame, kad
keliy minuciy vélavimas yra suprantamas, bet jei matai, kad nespési, reikia parasyti.” [R5] bei ,,Jei
komentaras jautresnis, geriau aptarti individualiai <..>* [RS5]. Sie duomenys rodo, kad
organizacijos atmosferai didele reikSme turi ne pats skirtumy egzistavimas, bet tai, kaip komanda
juos aptaria ir kokius bendrus veikimo principus susikuria. Literatiiroje teigiama, kad atviras dialogas,
aiSkiis tarpusavio susitarimai ir refleksyvus bendravimas yra vieni svarbiausiy veiksniy, padedanciy
organizacijoms valdyti jvairoves keliamas jtampas ir stiprinti darbuotojy isitraukima (Pavlova, 2020;
Vveinhardt ir Andriukaitiene, 2017).

Kita i8ryskéjusi subkategorija susijusi su laikina jtampa ir nejaukumo patirtimis komandoje.
Nors respondentai nejvardijo stipriy ar ilgalaikiy konflikty, taciau jy pasisakymai atskleide, kad
kulttriniy skirtumy kontekste organizacijoje pasitaiko trumpalaikiy emociniy jtampy ,,<...> kazkokia

trumpa jtampa buna <..>.“ [R1]. Kitas respondentas tai apibtidino kaip nejaukumo patirtj ,,Labiau
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sakyciau, kad kartais susidaro nejaukios situacijos.“ [R5] Respondenty teigimu, po tam tikry
nesusipratimy gali pasikeisti bendra komandos atmosfera ,Bina dieny, kai po kokio nors
nesusipratimo susirinkime jauciasi maZiau juoko <...> Zmonés maziau kalba, maziau dalijasi
mintimis.” [R3], ,,Tada atsiranda toks trumpas kabéjimas ore lyg nieko blogo nejvyko, bet jautiesi
organizavimg ar komunikacija, bet ir bendrg emocinj klimata komandoje.

Taciau tyrimo duomenys taip pat atskleidé, kad kulturinés jvairovés kontekste organizacijoje
formuojasi saugumo, pasitikéjimo ir palaikymo atmosfera. Literatiiroje pazymima, kad psichologinis
saugumas ir tarpusavio pasitikéjimas yra itin svarbiis veiksniai organizacijose, kuriose dirba skirtingy
kultiiry atstovai, nes jie leidZia darbuotojams aktyviau jsitraukti, klausti, reiksti nuomong ir lengviau
adaptuotis naujoje aplinkoje (Bogale ir Debela, 2024; Arminien¢ ir kt., 2024). Respondenty
pasisakymuose matyti, kad palaikanti aplinka padeda sumazinti kultiiriniy skirtumy keliamg jtampa
ir stiprina darbuotojy drasa veikti ,,Pirmiausia atsiranda saugumo jausmas <...>.“ [R5]. Jis taip pat
pabrézé, kad tokioje aplinkoje ,.Zmonés nebijo suklysti, pasakyti ne taip ar paklausti.“ [R5]. Kita
respondenté akcentavo bendrg kolektyvo nusiteikimg ,,Visas kolektyvas labai geranoriskai priima
kitos kultiiros Zmones <...>.“ [R2], ,,Tas jausmas, kad tu nesi viena ir kad gali prasyti pagalbos, tikrai
yra.“ [R3]. Sie duomenys rodo, kad net ir susiduriant su kultdirinés jvairovés keliamais is3tkiais,
organizacijos atmosfera gali iSlikti palanki, jei darbuotojai jaucia palaikyma, priémimg ir turi
galimybe klysti nebijodami neigiamo vertinimo. [trauki organizaciné kultiira formuojasi tada, kai
darbuotojai patiria ne tik taisykliy aiSkuma, bet ir emocinj palaikymg (Morris, 2023; Croitoru ir kt.,
2022).

Apibendrinant galima teigti, kad kultiirinés jvairovés augimo isStkiai organizacijos atmosferg
veikia dvejopai. Viena vertus, jie gali sukelti trumpalaikes jtampas, nejaukumo patirtis ar sumazinti
spontaniska bendravimg komandoje. Kita vertus, jei skirtumai organizacijoje yra atvirai aptariami, o
darbuotojai jaucia palaikymag, saugumg ir pasitikéjima, Sie i$Stukiai tampa ne grésme organizacijos
atmosferai, bet galimybe ja stiprinti. Sig tyrimo duomenimis isry§kéjusig dinamika galima vizualiai
apibendrinti 9a paveiksle, kuriame parodyta, kad kultiirinés jvairoves kontekste kylanti laikina jtampa
organizacijoje, taikant edukacija, atvirg dialoga ir bendrus susitarimus, gali transformuotis ] saugumo,

pasitikéjimo ir palaikymo atmosferg komandoje.

Tyrimo metu taip pat siekta nustatyti, kokias konkre€ias priemones ir praktikas organizacija
taiko siekdama valdyti kultiiring jvairove ir uztikrinti sklandy darbuotojy bendradarbiavima. Interviu
duomenys atskleidé, kad organizacijoje taikomos tiek formalios, tiek neformalios priemonés,
orientuotos | naujy darbuotojy integracija, tarpusavio rysio stiprinima, organizacinés kultiiros normy

aiSkinimg ir aiSkesnj darbo organizavima (zr. 9 pav. ir 6 prieda).
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Individualios darbuotojy pastangos
palaikyti ry§j ir jtraukti naujus kolegas

Organizacinés kultiiros ir bendravimo normy
paaiskinimas naujiems darbuotojams

Organizacijos taikomos priemonés ir
praktikos kultiirinei jvairovei valdyti

— Ivadinis ir testinis darbuotojy palaikymas bei mokymasis

9 pav. Organizacijos taikomos priemongs ir praktikos kultiirinei jvairovei valdyti

Mokslingje literatiiroje pabréZiama, kad efektyvus kultlirinés jvairovés valdymas
organizacijoje remiasi ne vien strateginiais dokumentais, bet ir kasdienémis praktikomis, kurios
padeda darbuotojams suprasti bendras taisykles, jaustis jtrauktiems ir uZztikrina sklandzig
komunikacijg (Cox, 1994; Shore ir kt., 2011; Arminiené ir kt., 2024). Taip pat pazymima, kad
organizacijos, kurios aktyviai taiko integracijos, mentorystés ir bendravimo stiprinimo priemones,
sékmingiau kuria jtraukig organizacing kultiirg ir mazina kultiiriniy skirtumy keliamas jtampas
(Schein, 2010; Keles ir Aycan, 2023). Viena svarbiausiy organizacijos taikomy neformaliy
priemoniy, iSryskéjusiy tyrimo metu, yra integracija ir mentorysté. Respondentai pabrézé, kad nauji
darbuotojai organizacijoje daznai turi konkrety kolega, kuris padeda jiems prisitaikyti prie darbo
aplinkos ir organizacijos kulttros ,,Pas mus naujokas visada turi biciulj.” [R5], ,,<...> turim kolegq,
kuris iniciatyviai juos taip integruoja <...> prisiima tokiq pozicijq.*“ [R1], ,,<..> kai ateina pas mus
nauji darbuotojai is kity Saliy, visada paskiriam atsakingg asmenj <...>* [R4]. Respondentai pabréze,
kad Sis asmuo dazniausiai néra vadovas ar formalus koordinatorius, o patyres kolega: ,,Ne vadovg, ne
koordinatoriy, o tiesiog Zzmogy, kuris seniau dirba <..>.*“ [R5], ,,<...> tas atsakingas asmuo paaiskina
ne tik uzduotis, bet ir kaip visi vidiniai procesai vyksta <..>* [R4]. Respondentai pazymejo, kad nors
81 praktika néra formaliai jvardijama kaip mentorysté, realiai ji atlieka biitent §ig funkcija: ,,<...> fai
néra kazkokia oficiali mentorystés programa <...> bet realiai miisy praktikoje tai veikia kaip
mentorysté <...> [R4], ,,Kai ateina naujas Zmogus <...> atsiranda kolega, kuris jj paima po sparnu

<..>.“[R3] bei ,,<...> viena kolegé kelias savaites vis paklausdavo, ar viskq suprantu <...>.“ [R3].
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Sie duomenys rodo, kad organizacijoje mentorysté suvokiama kaip kasdiené praktika, padedanti
naujiems darbuotojams jaustis saugiau ir grei¢iau prisitaikyti prie darbo aplinkos. Literatiiroje
pazymima, kad mentorysté ir kolegialus palaikymas yra vienos efektyviausiy priemoniy, padedanciy
darbuotojams integruotis j nauja organizacine kultiira, ypa¢ kulturiskai jvairiose komandose
(Pavlova, 2020).

Kita svarbi priemon¢ yra neformaliis susitikimai ir bendros veiklos. Respondenty pasisakymai
atskleidé, kad organizacijoje samoningai kuriamos galimybés darbuotojams bendrauti ne tik darbo,
bet ir neformalioje aplinkoje ,,Pirmq dieng padarome bendrq susitikimg, pasibuvimg.” [R1]. Kiti
respondentai pabréze, kad neformalios situacijos padeda atsipalaiduoti ir geriau pazinti vieniems kitus
»~Per kavos pertraukg ar bendrg Sventg zmonés atsipalaiduoja <...>.*“ [R3]. Taip pat buvo akcentuota,
kad organizacijoje vyksta susitikimai, kuriuose kalbama ne tik apie darbg ,,Dar turime bendrus
susitikimus, kur kalbame ne vien apie darbus.” [RS], ,,Vieni susitaré, kad bent kartqg per savaite
pietauja kartu ir kalba angliskai <..>.* [R5]. Respondentai taip pat min€jo jvairias bendras veiklas,
tokias kaip Svenciy mingjimas, bendri pietlis ar kultliriniai renginiai: ,,<..> §venciame jvairias
Sventes, gimtadienius <...>.“ [R6], ,,<..> atneSa maistq is savo kultiros <..>.“ [R6]. Sios veiklos
padeda stiprinti bendruomeniSkumg ir maZinti kultlrinius barjerus. Literatiroje paZzymima, kad
neformalis socialiniai rysSiai ir bendros veiklos yra svarbus organizacinés kulttiros elementas, nes jie
padeda kurti pasitikéjima, stiprina komandos rySius ir skatina tarpkultirinj supratimg (Croitoru ir kt.,
2022).

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé individualiy darbuotojy pastangy svarbg palaikant rysj ir
jtraukiant naujus kolegas. Respondentai pabréz¢, kad integracija organizacijoje néra vien vadovy ar
formaliy strukttry atsakomybé, bet bendras visos komandos procesas ,,Per vieng renginj atsineSiau
italiskq desertq <..> [R3], ,.<..> kiekvienas nuo saves stengiasi integruoti, jtraukti.“ [R1]. Sie
pasisakymai rodo, kad organizaciné kultiira grindziama ne tik struktiirinémis priemonémis, bet ir
asmenine darbuotojy iniciatyva. Literatiiroje pazymima, kad organizacijos kultiira stipriausiai
formuojasi tuomet, kai darbuotojai patys prisiima atsakomybe uz bendradarbiavimg ir jtrauktj, o ne
laukia vien formaliy sprendimy (Schein, 2010).

Dar viena svarbi praktika yra organizacinés kulttiros ir bendravimo normy paaiskinimas
naujiems darbuotojams. Respondentai pabrézé, kad naujiems darbuotojams sagmoningai aiSkinama,
kaip organizacijoje bendraujama ir kokios yra bendravimo taisyklés ,,Kaip mes bendraujam, ar
normalu j vadovq kreiptis vardu <..>.” [R5]. Kita respondenté akcentavo kalbos supratimo svarba
Jei pokalbis pereina j lietuviy kalbq, kas nors paaiskina esme angliskai.*“ [R3]. Respondentai taip
pat minéjo reguliarius susitikimus, kuriuose darbuotojai gali iSsakyti savo nuomong ,.Kartg per
meénesj susédame ir paliekame vietos Zmonéms pasisakyti <..>.“ [R5]. Taip pat buvo pabréziamos

konkrecios bendravimo normos, pavyzdziui ,,<...> susirinkimy metu stengiameés nepertraukti vienas
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kito <..>* [R4] bei ,,<...> stengiamés pabreézti, kad kritika apie idéjq néra apie zmogy <..>* [R4].
Sie duomenys rodo, kad organizacija samoningai formuoja bendravimo kultiirg ir siekia uztikrinti
aiSky bendravimo standarta.

Galiausiai, tyrimo duomenys atskleidé, kad organizacija taiko jvadinj ir testinj darbuotojy
palaikymg bei mokymasi. Respondentai pazyméjo, kad kulturinés jvairovés kontekste organizacija
pradéjo samoningai jvesti konkreCias praktikas, padedancias uZztikrinti aiSkuma ir atsakomybés
pasidalijimg ,,Tad pradéjome sgmoningai jvesti tam tikras praktikas.“[R5], ,,<...> susitikimy metu
stengiamés aiSkiai nusimatyti terminus <..>.*“ [R4], ,,<...> dabar stengiamés dazniau garsiai
jvardinti, kas uz kq atsakingas <..>. [R4], ,,Po Zodiniy susitarimy parasome trumpq Zinute ar
laiskg.“ [R5] bei ,,<..> pradéjome aiskiau fiksuoti atsakomybés ir laikq rastu <..>“ [R4]. Sie
duomenys rodo, kad organizacija prisitaiko prie kultirinés jvairoves ne tik per santykius, bet ir per
struktiirinius sprendimus.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos taikomos priemonés ir praktikos kultlirinei
jvairovel valdyti apima integracijg ir mentoryste, neformalius susitikimus ir bendras veiklas,
individualias darbuotojy pastangas palaikyti ry$j, organizacinés kultliros normy paaiSkinimg bei
aiSkesnj darbo organizavimg ir komunikacijos formalizavima. Tyrimo duomenys leidZia teigti, kad
organizacija kultiirine jvairove valdo per konkrecias kasdienes praktikas, kurios padeda kurti jtraukia,
aiskig ir bendradarbiavimu grindziamg organizacing kultiira.

Tyrimo metu taip pat buvo siekiama jvertinti, kaip organizacijos darbuotojai suvokia taikomy
kultiirinés jvairovés valdymo praktiky efektyvuma ir kokius tobulinimo poreikius jie jzvelgia ateityje.
Interviu duomenys atskleidé, kad organizacijoje taikomos praktikos dazniausiai vertinamos kaip
veiksmingos ir padedancios uztikrinti sklandy bendradarbiavimg. Respondentai pazyméjo, kad
kultiirinés integracijos procesai organizacijoje dazniausiai vyksta natiiraliai, tarsi savaime, kaip
kasdienio bendravimo ir darbo dalis, o ne kaip atskirai suplanuota ar formalizuota veikla.

Vis délto tyrimo metu taip pat iSryskéjo, kad susiduriant su jvairiais trikdziais ar
sudétingesnémis situacijomis atsiranda poreikis Siuos procesus aiskiau jvardyti ir apibrézti. Tokiais
atvejais integracijos veikla pradedama sagmoningiau reflektuoti ir tam tikra prasme jréminti, nustatant
bendrus principus ir veikimo biidus. Tai rodo, kad nors integracija dazniausiai vyksta natiraliai,
organizacijai svarbu turéti tam tikrus rémus ir susitarimus, kurie padéty uztikrinti nuosekly §i procesy

lgyvendinimg ateityje, ypa¢ didéjant kultiirinei jvairovei (Zr. 10 pav. ir 7 prieda).
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Kulttirinés jvairovés valdymo praktiky
efektyvinimas
1

1
Dabartiniy kultiirinés jvairoves
valdymo praktiky reflektavimas
ir _vertinimas

Integracijos gairiy ir struktiiros
jvedimas organizacijoje

AiSkus organizacinés kultiiros apraSo gairés

Kalbos politikos gairés

Integracijos gairés

10 pav. Dabartiniy kultiirinés jvairovés valdymo praktiky efektyvinimas

Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad kultlirinés jvairovés valdymas yra nuolatinis
procesas, reikalaujantis ne tik esamy praktiky taikymo, bet ir jy periodinio vertinimo bei pritaikymo
prie besikeiciancios organizacijos aplinkos (Shore ir kt., 2011; Morris, 2023). Taip pat paZymima,
kad organizacijos, kurios sistemingai reflektuoja savo patirtj ir identifikuoja tobulinimo poreikius,
lengviau prisitaiko prie did¢jancios darbuotojy jvairovés ir uztikrina tvarig organizacing kulttrg
(Schein, 2010; Zakarevicius, 2004).

Viena 1§ svarbiausiy subkategorijy, atskleidusiy kultiirinés jvairovés valdymo praktiky
efektyvuma, yra integracijos gairiy ir struktiiros poreikis organizacijoje. Respondenty pasisakymai
parodé, kad nors organizacijoje jau taikomos jvairios integracijos ir bendradarbiavimo praktikos,
kartais jauciamas didesnio aiSkumo ir nuoseklumo poreikis ,,Gal ir triksta kazkokio kazkokiy
aiskesniy gairiy, kaip cionais elgtis.” [R1], ,,<...> kartais jauciasi, kad Siek tiek tritksta aiskesnés
struktiiros <...>* [R4], ,,<..> manyciau, kad tritksta Siek tiek ir tos aiskesnés struktiros <..> [R3].
Taip pat buvo iSreikSta nuomoné, kad did¢jant kulttrinei jvairovei gali prireikti papildomy
organizaciniy sprendimy: ,,<...> jeigu atsirasty daugiau darbuotojy is skirtingy kultiry galbit
reikéty tada jsivesti aiskesnes taisykles ar net organizuoti konkrecius mokymus <..>* [R4]. Sie
duomenys rodo, kad organizacijoje jau egzistuojancios praktikos dazniausiai remiasi natiiraliais
tarpusavio santykiais, taciau ilgalaikéje perspektyvoje gali buti reikalingas labiau formalizuotas
poziiiris. Literatiiroje pazymima, kad kulttirinés jvairovés valdymas tampa efektyvesnis tuomet, kai
organizacijoje yra aiSkiai apibréZtos gairés, procediros ir mokymosi galimybés, padedancios
darbuotojams suprasti bendras veikimo taisykles ir sumazinti neapibréZtuma (Pavlova, 2020). Taip
pat pabréziama, kad aiSki struktiira ir nuoseklis susitarimai padeda organizacijoms i§laikyti stabiluma
did¢jant darbuotojy jvairovei (Naujaniené ir kt., 2016).

Kita svarbi subkategorija susijusi su dabartiniy kultiirinés jvairoves valdymo praktiky
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vertinimu. Literatiiroje pazymima, kad kultiirinés jvairovés valdymo priemoniy efektyvumas daznai
priklauso ne tik nuo formaliy taisykliy, bet ir nuo organizacijos kultiiros, darbuotojy tarpusavio
santykiy bei bendradarbiavimo lygio (Cameron ir Quinn, 2011; Schein, 2010). Respondenty
pasisakymai atskleidé, kad organizacijos taikomos praktikos dazniausiai vertinamos teigiamai ir
laikomos veiksmingomis kasdienéje veikloje ,,<...> man atrodo, ganétinai taip ir gerai, ir natiraliai
<...> gal yra kur tobuléti, bet man atrodo visai gerai.” [R1]. Taip pat buvo akcentuota, kad Siy
praktiky sékmé daznai priklauso nuo darbuotojy tarpusavio santykiy ,,<...> jos veikia biitent dél
Zmoniy geranoriskumo, ne dél pacios kazkokios jvestos tokios nerasytos sistemos <..>* [R4].
Respondentai pastebé¢jo ir praktiniy rezultaty, rodanciy S§iy priemoniy veiksmingumg ,,Matai
praktikantq ar savanorj, kad jo akys dega <..>.*“ [R2], ,,Jeigu vertinant, kiek tai veikia kasdienybéje,
sakyciau, kad gana gerai.“ [R3]. Sie duomenys rodo, kad organizacijoje taikomos praktikos i§ esmés
padeda uZtikrinti sklandy bendradarbiavimg ir darbuotojy jsitraukima, nors kartu islieka tobulinimo
galimybiy. Taip pat pabréziama, kad jtrauki organizaciné kultlira formuojasi tada, kai darbuotojai
jaucia palaikyma, yra motyvuoti ir mato savo darbo prasme (Morris, 2023; Arminiené ir kt., 2024).
Apibendrinant galima teigti, kad kulttrinés jvairovés valdymo praktikos nagrinéjamoje
organizacijoje i§ esmés vertinamos kaip veiksmingos ir padedancios uztikrinti sklandy kasdien;j
bendradarbiavimg. Taciau tyrimo duomenys taip pat rodo, kad ateityje gali atsirasti poreikis
aiSkesnéms gairéms, struktirai ir sistemingesnéms priemonéms, ypac didéjant kultirinei darbuotojy
jvairovei. Tai leidzia teigti, kad organizacija jau turi stipry kultiirinés jvairovés valdymo pagrinda,
taCiau siekiant ilgalaikio veiksmingumo gali buti naudinga pereiti nuo spontanisky ir natiiraliy

praktiky prie labiau struktiiruoto ir strategiskai planuojamo poziiirio j kultiirinés jvairovés valdyma.

Organizacijy valdyme labai svarby vaidmenj atlicka vadovas, todél tyrimo metu taip pat buvo
siekiama atskleisti, kokie pokyciai vadovy elgesyje iSrySkéjo organizacijoje atsiradus skirtingy
kultiiry darbuotojams. Interviu duomenys parod¢, kad did¢janti kultiiriné jvairove paskatino vadovus
daugiau démesio skirti dialogui, komunikacijai, ankstyvam problemy sprendimui ir darbuotojy

integracijai (zr. 11 pav. ir 8 prieda).

Organizacijos vadovo elgesio elementai
augancios kultirinés jvairovés kontekste

Problemy . . Ankstyvesnis Didesnis démesys
. Padidéjes démesys e, . ) o
sprendimas per TS jsikiSimas ir integracijai ir
. komunikacijai " .
dialoga prevencija santykiams

11 pav. Organizacijos vadovo elgesio elementai augancios kulttirinés jvairoves kontekste
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Kalbant apie organizacing kultiirg, svarbu pabrézti, kad vadovas gali buti suvokiamas kaip
organizacinés kultiros kaitos organizatorius ir katalizatorius. Tai reiskia, kad jis ne tik reaguoja i
susidarancias situacijas, bet ir aktyviai inicijuoja poky¢ius, kuria saugig aplinka dialogui bei uztikrina,
kad integracijos ir bendradarbiavimo procesai buty ne atsitiktiniai, o sagmoningai planuojami ir
palaikomi. Tokiu biidu vadovas prisideda prie to, kad organizacijoje aprasyti procesai ne tik
egzistuoty formaliai, bet ir realiai vykty kasdienéje praktikoje. Respondenty pasisakymai atskleidé,
kad vadovy elgesys tapo labiau orientuotas j santykiy kirima, empatija ir prevencinj konflikty
valdymg. Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad vadovy elgesys yra vienas svarbiausiy veiksniy,
lemianciy organizacinés kulttiros formavimasi ir darbuotojy savijautg organizacijoje, ypac kulttiriSkai
jvairiose komandose (Schein, 2010; Cameron ir Quinn, 2011). Taip pat pazymima, kad efektyviis
vadovai kultiirinés jvairoves saglygomis dazniau taiko dialogu grista vadovavima, aktyvy klausymasi
ir lankstesnius bendravimo budus (Keles ir Aycan, 2023; Morris, 2023). Viena i§ rySkiausiy
subkategorijy, atskleidusiy vadovy elgesio pokyc€ius, yra problemy sprendimas per dialogg.
Respondenty pasisakymai parodé, kad vadovai konfliktines ar jtemptas situacijas dazniau sprendzia
per individualius pokalbius ir siekia iSklausyti visas puses ,,Vyksta per pokalbius <...> vadové linkus
pasikviesti individualiai pasikalbéti, isklausyti empatiskai.” [R1], ,,<..> vadovas pasikviecia abi
puses ir bando issiaiskinti, kur kilo nesusipratimas.” [R4]. Respondenty teigimu, vadovai ne tik
sprendzia konfliktus, bet ir siekia suprasti situacijos priezastis ,,7ada labiau pradeda gilintis,
norédamas padeéti <..>.”“ [R2]. Taip pat buvo akcentuota, kad tokie pokalbiai daznai vyksta
konfidencialiai ir pagarbiai ,,Vadovas tq pacig dieng pakvieté abu trumpam pokalbiui, ne viesai
<..>.“[R3]. Sie duomenys rodo, kad vadovy elgesys organizacijoje tapo labiau orientuotas j dialoga
ir empatijg. Literatiiroje pazymima, kad dialogu pagrjstas vadovavimas padeda mazinti konfliktus,
stiprina pasitikéjima ir kuria saugig darbo aplinka, ypac kultiiriskai jvairiose organizacijose (Pavlova,
2020; Keles ir Aycan, 2023).

Literatiiroje pazymima, kad aiski komunikacija ir griztamojo rySio standartai yra esminiai
veiksniai, padedantys organizacijoms veiksmingai valdyti kultiring jvairove ir maZinti
nesusikalbéjimy rizikg (Zakarevicius, 2004; Cameron ir Quinn, 2011). Tyrimo duomenys parod¢, kad
atsiradus daugiau skirtingy kulttiry darbuotojy vadovai pradéjo daugiau démesio skirti informacijos
aiSkumui ir bendravimo procesui ,,Kai atsirado uZsienieciy daugiau, tai gal daugiau pradéjo skirti
démesio vadove, kad tikrai visi suprasty.* [R1], ,,<..> vadovai pradéjo daugiau klausytis ir daugiau
aiskinti.* [R3]. Tai jrodo teiginys ,,Po fo net juokavome, kad kartais reikia ne sprendimo, o vertimo
is vieno bendravimo stiliaus j kitg.“ [R3]. Kiti pasisakymai rodo, kad vadovai pradéjo geriau paZinti
komanda ,Jauciasi skirtumas <...> nes daugiau vadovai pamato, daugiau suzino apie komandg.*

[R6]. Respondentai pateiké ir konkreciy komunikacijos organizavimo pavyzdziy, pavyzdziui ,,<...>
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pries susitikimus dazniau jvardiju, kokio formato tikiuosi <..>.”“ [R4] bei ,,Pasiiliau komandai
susitarti, kaip teiksime griztamgji rysi <..>.“ [R4]. Sie duomenys rodo, kad vadovai pradéjo
sgmoningiau formuoti bendravimo struktiirg ir aiSkiau apibrézti komunikacijos taisykles.

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé ankstyvesnio jsikiS§imo ir prevencijos svarba vadovy
elgesyje. Respondentai pabrézé, kad vadovai pradéjo greiCiau reaguoti j galimas jtampas ir stengiasi
spresti situacijas dar prie§ joms tampant konfliktais ,,Jeigu krypsta j bloggjq puse, is karto yra
stabdoma ir sprendzZiama <..>.“ [R2]. Kitas respondentas pabréz¢ prevencinj poziirj: ,,Dabar
dazniau jsikisa dar ankstyvojoje stadijoje ir nelaukia kol kas nors rimtai susipyks <...>.*“ [R5], ,,.<...>
jeigu kyla jtampa, dazniau stabdau situacijq ir pasiilau jq aptarti garsiai <..>.“ [R4]. Sie
pasisakymai rodo, kad vadovai organizacijoje tapo labiau orientuoti | prevencijg ir ankstyva problemy
sprendima, ko pasekoje prevencinis konflikty valdymas yra viena svarbiausiy vadovy kompetencijy
kultdriS8kai jvairiose komandose, nes jis padeda iSvengti ilgalaikiy nesutarimy ir palaikyti teigiama
organizacijos atmosferg (Robbins, 2003; Morris, 2023).

Galiausiai, tyrimo duomenys atskleidé didesn; vadovy démesj darbuotojy integracijai ir
santykiams. Tyrimo duomenys rodo, kad vadovai aktyviau jsitraukia j darbuotojy integracijos procesa
ir siekia uztikrinti, kad visi komandos nariai jaustysi jtraukti ,,<...> kiek tik jmanoma jinai stengiasi
integruoti pilnai.” [R1]. Kiti pasisakymai rodo didesnj vadovy dalyvavimg komandos gyvenime:
»<...> daugiau gal jsitraukia j pokalbj su komanda <...>.*“ [R6], ,,Dabar vadovai dazniau atkreipia
démesj | tai, ar visi jauciasi jtraukti.” [R3]. Respondentai pabrézé ir daznesnj bendravima su naujais
darbuotojais: ,,Su uzsienieciais gal net dazniau susitinka <...> ypac pradzioj jy buvimo.* [R1], ,,Taip
labai Siltai bendrauja ir rodo démesj <...>.“[R2] bei ,,Rysys artimesnis atsirado.“ [R6]. Sie duomenys
rodo, kad vadovy elgesys organizacijoje tapo labiau orientuotas j santykiy kiirimg ir darbuotojy
emocing gerove.

Apibendrinant galima teigti, kad atsiradus skirtingy kultliry darbuotojams organizacijoje
iSryskéjo reikSmingi pokyciai vadovy elgesyje. Vadovai pradéjo daugiau démesio skirti dialogui,
komunikacijos aiSkumui, ankstyvam problemy sprendimui ir darbuotojy integracijai. Tyrimo
duomenys leidzia teigti, kad kultirinés jvairovés augimas paskatino vadovus pereiti prie labiau
empatiSko, prevencinio ir santykiais gristo vadovavimo stiliaus, kuris padeda uZztikrinti sklandy

bendradarbiavimg ir teigiamg organizacijos atmosfera kulturiskai jvairioje komandoje.

Tyrimo metu taip pat buvo siekiama atskleisti, kokj vaidmenj sprendziant kultiirinés jvairoves

VW=

vadovai ne tik priima sprendimus ar nustato taisykles, bet ir patys savo elgesiu formuoja bendravimo

standartus, skatina jtrauktj bei nuolatinj mokymas (Zr. 12 pav. ir 9 prieda).
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Vadovy asmeninio pavyzdzio vaidmuo

v —

organizacinéje kultiroje

Tarpkultiirinés
Kalbos vartojimo kompetencijos klausimy Mokymasis ir
reguliavimas ir jtrauktis jtraukimas ] metinius kompetencijy stiprinimas
pokalbius

12 pav. Vadovy asmeninio pavyzdzio vaidmuo sprendZiant kultirinés jvairoveés 18Sukius

organizacin¢je kultiiroje

Organizacingés kultiiros pokyc¢iai negali vykti tik ,,i§ virSaus®. Vadovybé gali parodyti krypti,
palaikyti iniciatyvas ir savo pavyzdziu parodyti, kokio elgesio tikimasi. Taciau tikras pokytis
bet ir sudaryti sglygas darbuotojams prisidéti, kalbéti apie savo patirtis ir kasdien¢je veikloje kurti
tokig organizacing kultiirg, kurios siekiama. Respondenty patirtys rodo, kad vadovy kasdieniai
veiksmai tampa svarbiu orientyru darbuotojams, padedanciu suprasti, kokie elgesio modeliai yra
priimtini organizacijoje. Tokia lyderystés forma siejama su organizacinés kultiiros stiprinimu, nes
darbuotojai daznai perima ne formaliai apibréztas taisykles, o vadovy demonstruojama elgesj ir
vertybes (Schein, 2010; Cameron ir Quinn, 2011). Tyrimo dalis, atskleidusi vadovy asmeninio
pavyzdzio reikSme, yra kalbos vartojimo reguliavimas ir jtrauktis. Respondenty pasisakymai rodo,
kad vadovai sagmoningai stebi bendravimo procesg ir skatina vartoti kalbg taip, kad visi komandos
nariai galéty suprasti informacijg ,,Vadové primena, kad kalbétume taip, kad visi suprasty.* [R1]. Kiti
pasisakymai rodo, kad vadovai patys prisitaiko prie situacijos ir modeliuoja tinkamg bendravimo
buda: ,,Esu maciusi, kaip vadovas specialiai sulétina kalbéjimg susirinkime <...>.”“ [R3], ,Jtraukiu
visus j diskusijas <...> papraSau pasisakyti net ir ty, kurie visq laikg tyli <..>.” [R4]. Sie duomenys
rodo, kad vadovai ne tik skatina jtraukt] Zodziais, bet ir savo elgesiu kuria bendravimo kultiirg.
Organizacijy tyrimuose pazymima, kad jtrauki komunikacija ir sgmoningas visy darbuotojy
itraukimas ] diskusijas yra svarbus veiksnys mazinant kulttrinius barjerus ir stiprinant komandos
bendradarbiavimg (Naujaniené¢ ir kt., 2016; Vveinhardt ir Andriukaitien¢, 2017). Taip pat
pabréZiama, kad kalbos vartojimo jautrumas ir komunikacijos aiSkumas yra bitini siekiant iSvengti
nesusikalbéjimy kultiiriSkai jvairiose komandose (Harrison ir Klein, 2007).

Kita subkategorija atskleidé metiniy pokalbiy svarba kaip vieng i§ vadovy asmeninio démesio
darbuotojams formy. Respondenty pasisakymai parod¢, kad Sie pokalbiai vyksta individualiai ir

orientuojasi ne tik j darbo rezultatus, bet ir | darbuotojy savijauta bei emocin¢ biiseng ,,Metiniai
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pokalbiai vykdomi vienas ant vieno <...> i§ jausminés pusés.” [R1]. Kita respondenté¢ pabrézé
galimybe atvirai iSsakyti savo patirti: ,,Turim metinius pokalbius, kur tikrai gali papasakot <...>.
[R6]. Sie duomenys rodo, kad vadovai siekia palaikyti individualy ry$j su darbuotojais ir kurti
pasitikéjimu grjstus santykius. Tyrimai rodo, kad reguliartis individualiis pokalbiai padeda stiprinti
darbuotojy jsitraukimg, mazina jtampa ir leidzia laiku pastebéti galimus sunkumus komandoje
(Bojoroviené ir Pancerovien¢, 2022; Pavlova, 2020). Be to, tokie pokalbiai laikomi svarbia
organizacinés kultiros palaikymo priemone, nes leidzia darbuotojams jaustis iSgirstiems ir
vertinamiems (Grubliené ir Urbonaité, 2014).

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé vadovy mokymosi ir kompetencijy stiprinimo svarbg
sprendziant kultiirinés jvairovés isSukius. Respondentai pazyméjo, kad vadovai patys aktyviai
dalyvauja mokymuose ir siekia tobulinti savo geb¢jimus dirbti su kultturiSkai jvairia komanda
»~Praeitq pusmetj buvo isvykus gyvuose mokymuose, kaip elgtis integruojant uzsieniecius.* [R1]. Taip
pat buvo akcentuota, kad organizacijoje vyksta nuolatinis taisykliy perzitiréjimas ir mokymosi
procesas ,,Perziiurimos taisyklés, kalbamasi su komanda, organizuojami mokymai <..>.”“ [R5].
Literatiroje pabréziama, kad organizacijos, kurios investuoja j vadovy kompetencijy ugdyma ir
tarpkultiirin] mokymasi, lengviau prisitaiko prie didéjancios kultiirinés jvairovés ir geba efektyviau
valdyti pokycius (European Commission, 2023; Arminiené ir kt., 2024). Respondentai pabrézé ir
vadovy iniciatyva dalintis nauja patirtimi: ,,Direktoré dalyvauja jvairiuose mokymuose, parveza
patirtj <..>.“ [R6]. Be to, vadovai ne tik patys mokosi, bet ir kreipiasi patarimo ,,Kartais jis ateina
pasiklausti patarimo kaip geriau.” [R5]. Taip pat buvo prisiminta ankstesné praktika organizuoti
supervizijas ir komandinius mokymus ,,Vadovas anksciau supervizijas padarydavo, komandinius
mokymus.© [R6]. Sie duomenys rodo, kad vadovai suvokia nuolatinio mokymosi svarba ir siekia
stiprinti savo kompetencijas.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovy asmeninis pavyzdys organizacijoje atlicka esminj
duomenys rodo, kad vadovy kasdieniai veiksmai, bendravimo btidas, démesys darbuotojy savijautai
bei nuolatinis mokymasis tampa svarbiu orientyru darbuotojams, padedanciu suprasti, kokie elgesio
modeliai yra priimtini organizacijoje. Vadovai, kurie savo elgesiu modeliuoja itraukig komunikacija,
skatina dialogg ir palaiko individualy rysj su darbuotojais, prisideda prie saugios, pasitikéjimu gristos
ir bendradarbiavimg skatinancios organizacinés aplinkos kiirimo.

Be to, tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad vadovy nuolatinis mokymasis ir gebéjimas
reflektuoti savo veiklg yra svarbi salyga organizacijos gebéjimui prisitaikyti prie didéjancios
kultirinés jvairoves. Tai rodo, kad vadovas Siuose procesuose veikia ne tik kaip administracinis
vadovas, bet ir kaip organizacinés kultiiros formuotojas bei pokyciy iniciatorius, kurio asmeninis

pavyzdys padeda uztikrinti nuosekly ir tvary organizacijos vystymasi kultiiriSkai jvairioje aplinkoje.
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Tyrimo metu taip pat buvo siekiama atskleisti, kokios pasekmés organizacinei kultiirai galéty
kilti, jei kult@iriné jvairové organizacijoje nebiity kryptingai valdoma. Interviu duomenys parod¢, kad
respondentai aiskiai suvokia galimas rizikas ir sieja jas su bendravimo sunkumais, darbuotojy

susiskaldymu, mazéjanciu jsitraukimu bei didéjancia jtampa organizacijoje (zr. 13 pav. ir 10 prieda).

Netinkamai valdomos kultlirinés jvairovés

pasekmés organizacinei kultiirai

Did¢jantys . Mazéjantis Didéjanti jtampa
. LT . Darbuoto .] | . vaeo .
nesusikalbéjimai ; 4 darbuotojy Ir mazejantis
ir atsargesnis SuSISkrﬂdérinas 1r isitraukimas ir pasitikéjimas
bendravimas for%n asimgsis iniciatyvumas organizacijoje
kulttriniu
pagrindu

13 pav. Netinkamai valdomos kultiirinés jvairovés pasekmeés organizacinei kultiirai

Respondenty pasisakymai leidZia teigti, kad kulttirinés jvairovés valdymas suvokiamas kaip
svarbi organizacinés kultiiros palaikymo sglyga. Organizacijy tyrimuose pabréziama, kad kulttiriné
jvairové gali tapti stiprybe tik tada, kai ji yra sgmoningai valdoma, o prieSingu atveju gali atsirasti
komunikacijos sunkumy, konflikty ar sumazéti darbuotojy pasitikéjimas organizacija (Harrison ir
Klein, 2007; Mazur, 2010). Taip pat pazymima, kad organizacijos, kurios neskiria pakankamo
démesio jvairovés valdymui, dazniau susiduria su bendradarbiavimo problemomis (Naujaniené ir kt.,
2016; Morris, 2023).

Viena 1§ subkategorijy, atskleidusiy galimas neigiamas pasekmes, yra didéjantys
nesusikalbéjimai ir atsargesnis bendravimas. Respondenty pasisakymai rodo, kad nevaldoma
kultiiriné jvairove galéty lemti daZznesnius nesusipratimus ir didesnj atsarguma bendraujant ,,Gal
nesusikalbéjimy daugiau gali atsirasti.”“ [R1], ,,Jei kultiiriné jvairové biity palikta ,,savieigai®, be
jokio démesio, manau, galéty atsirasti nesusipratimy.“ [R3]. Kiti respondentai pabréz¢, kad
darbuotojai galéty pradéti vengti atvirai reiks$ti savo nuomong ,,<...> Zmonés labiau pradéty atsargiau
reiksti savo nuomone <...> bijodami, kad bus neteisingai suprasti <...>* [R4], ,Jei kultiring jvairove
tiesiog paliktume kaip kad nors susitvarkys, manau, klimatas dingty gana greitai.”* [R5]. Sie
duomenys rodo, kad respondentai kultiirinés jvairovés valdyma sieja su organizacinés atmosferos
stabilumu. Tyrimai rodo, kad neaiSkios komunikacijos normos ir neaptarti skirtumai daznai lemia
atsargesnj bendravimg ir mazesnj atvirumg komandoje, o tai ilgainiui gali silpninti organizacijos
bendradarbiavimo kultiirg (Vveinhardt ir Andriukaitiené, 2017; Pavlova, 2020).
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Kita i8ryskeéjusi subkategorija susijusi su darbuotojy susiskaldymu ir grupeliy formavimusi.
Respondenty pasisakymai rodo, kad kultirinés jvairovés ignoravimas galéty lemti socialinj
atsiskyrimg ir mazesnj bendradarbiavimg tarp skirtingy darbuotojy grupiy ,,4S manau, kad tada
jvkty kaip ir susiskaldymas toksai <..>.“ [R2]. Kiti respondentai akcentavo galima grupeliy
formavimasi ,,<...> gal ne tokio susiskaldymo, kokios grupelés to pasekoje.” [R1] bei ,,<...> ilgainiui
atsirasty susiskirstymas <...> Zmoneés turbiit labiau dirbty su tais, su kuriais jauciasi saugiau <...>*
[R4], ,,Tiesiog susiformuos grupelés <...> kur bandys tarpusavio tik mazom grupeléem bendrauti
<..>.“[R2]. Sie duomenys rodo, kad kultiirinés jvairovés nevaldymas gali silpninti komandinj darbg
ir bendrg organizacijos identitet3.

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé galimg mazéjant; darbuotojy jsitraukima ir iniciatyvuma.
Respondentai teigia, kad nesaugioje ar neaisSkioje organizacingje aplinkoje darbuotojai gali pradéti
vengti aktyvaus dalyvavimo organizacijos veikloje ,,Zmonés maziau juokauja, maziau kalba, bijo
pasakyti kg nors ne taip.*“ [R5]. Taip pat buvo akcentuota, kad tokiose situacijose maz¢ja noras sitilyti
idéjas ar imtis papildomy iniciatyvy ,,Nebelieka noro jsitraukti, siulyti idéjg arba kazkq papildomai
daryti “ [R5], ,,Realiai nebevykty kokybiskas darbas <..>.” [R2]. Sie duomenys rodo, kad kultdirinés
jvairovés valdymas tiesiogiai susijes su darbuotojy motyvacija ir darbo kokybe. Tyrimai rodo, kad
darbuotojy jsitraukimas glaudziai siejamas su psichologinio saugumo jausmu organizacijoje, o
nesaugioje aplinkoje darbuotojai dazniau vengia iniciatyvos ir atsakomybés (Bojoroviené ir
Panceroviené, 2022; Arminien¢ ir kt., 2024).

Galiausiai, tyrimo duomenys atskleidé didéjancios jtampos ir maze¢jancio pasitikéjimo
organizacijoje rizika. Respondenty pasisakymai rodo, kad kultiiriniy skirtumy ignoravimas gali turéti
neigiamg poveikj santykiams ir organizacijos mikroklimatui ,,daugiau nervy <...> tokios daugiau
jtampos galbiit.” [R1]. Kiti respondentai pabrézé, kad neiSsakytos problemos gali sukelti paslépta
itampa ,,<...> jeigu ta kultiiriné jvairové biity palikta savieigai <...> automatiskai atsirasty daugiau
tylos ir neissakytos jtampos <...>* [R4], ,,Tada santykiai tampa tokie ant ribos.*“ [R5]. Respondentai
akcentavo ir galimg pasitikéjimo mazejima: ,.Jei apie tokius skirtumus nekalbama, gali pradéti mazéti
pasitikéjimas.” [R3] ir ,,<...> galéty mazéti pasitikéjimas vadovybe <..>* [R4]. Sie duomenys rodo,
kad pasitikéjimas yra viena jautriausiy organizacinés kultiiros daliy, kuri gali greitai susilpnéti, jei
kultiiriniai skirtumai néra sprendziami atvirai.

Apibendrinant galima teigti, kad netinkamai valdoma kulttiriné jvairove gali turéti reikSmingy
neigiamy pasekmiy organizacinei kultiirai. Tyrimo duomenys rodo, kad tokiose situacijose gali didéti
nesusikalbéjimai, formuotis darbuotojy grupelés, mazéti jsitraukimas ir pasitikéjimas organizacijoje.
Tai leidZia teigti, kad kultiirinés jvairoves valdymas yra ne tik organizacing, bet ir socialiné biitinybe,
padedanti iSlaikyti bendradarbiavimu, pasitikéjimu ir atviru bendravimu grindziama organizacing

kultiira.
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Interviu duomenys parodé, kad respondentai kultiiring jvairove suvokia ne tik kaip i§8tkj, bet
ir kaip svarby organizacijos lankstumo bei prisitaikymo gebéjimy stiprinimo veiksnj. Gebé&jimas
veikti kultariSkai jvairioje aplinkoje didina organizacijos atvirumg naujoms idéjoms, skatina
darbuotojy asmeninj ir profesinj augima, gerina veiklos kokybe ir gali tapti reikSmingu konkurenciniu
pranasumu. Tokiu budu kulttriné jvairové prisideda ne tik prie kasdienés organizacijos veiklos

gerinimo, bet ir prie jos ilgalaikio tvarumo (Zr. 14 pav. ir 11 priedg).

Kultiirinés jvairoves teigiamas poveikis
organizacijos stipréjimui ir ilgalaikei raidai

Organizacijos veiklos
kokybeés, lankstumo ir
reputacijos stipréjimas

Didesné¢ idéjy, poziiiriy ir Darbuotojy asmeninis ir
kiirybiskumo jvairové profesinis augimas

14 pav. Kultiirinés jvairovés teigiamas poveikis organizacijos stipréjimui ir ilgalaikei raidai

Respondenty patirtys taip pat patvirtina, kad kultiiriné jvairové skatina platesnj poziiirj,
didesnj lankstumg ir gebé&jimg prisitaikyti prie besikeiCianCios aplinkos. Mokslingje literattiroje
pabréziama, kad skirtingy patir€iy ir poziiiriy jvairové gali tapti svarbiu inovacijy, kiirybiskumo ir
organizacijos konkurencingumo Saltiniu, ypac tarptautin¢je veiklos aplinkoje (Harrison ir Klein,
2007; Cox, 1994). Taip pat pazymima, kad organizacijos, kurios geba efektyviai iSnaudoti darbuotojy
jvairove, dazniau pasizymi didesniu lankstumu ir geb¢jimu prisitaikyti prie pokyc¢iy (Daft ir
Armstrong, 2021; European Commission, 2023).

Tyrimo rezultatai atskleide kultiirinés jvairovés naudg organizacijai, yra didesné idéjy,
poziiiriy ir kiirybisSkumo jvairové. Respondenty pasisakymai rodo, kad skirtingy kulttiry darbuotojai
1 organizacija atneSa naujy perspektyvy ir padeda iSplésti mastymo ribas ,,<...> fai daugiau poZiiriy,
daugiau idéjy skirtingy.” [R1], ,,<..> tai labai praplecia poziirj <..> kolegos is kity Saliy gali
pasiilyti metody ar idéjy <...>* [R4], ,,Karybiskumas tikrai didesnis, kai susitinka skirtingos patirtys
<..>.“ [R5]. Kiti respondentai akcentavo organizacijos lankstumo didé¢jima ,,Man atrodo, kad
kultiirinés jvairovés augimas organizacijg gali padaryti lankstesne ir atviresne.*“ [R3], ,,Kai dirba
skirtingi Zmonés, natiraliai atsiranda daugiau skirtingy idéjy, daugiau diskusijy, kartais net daugiau
gincy, bet tie gincai daznai bina naudingi. [R3]. Tyrimo duomenys atskleidé, kad kulturinés

Jvairovés augimas taip pat suteikia atviresnj pozitrj ,,Gal platesnj matymg pirmiausia suteikia <...>.*
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[R2] ir ,,Kartais gali nustebti, kaip mes siaurai paziiiréjom j situacijq ar j uzduotis <..>.“ [R2]. Sie
duomenys rodo, kad kultiiriné jvairové organizacijoje tampa svarbiu kurybiskumo ir problemy
sprendimo Saltiniu.

Kita svarbi subkategorija susijusi su darbuotojy asmeniniu ir profesiniu augimu. Darbas
kulturiskai jvairioje aplinkoje skatina nuolatinj mokymasi, didina tarpkultirines kompetencijas ir
padeda darbuotojams tapti lankstesniems bei labiau pasirengusiems dirbti globalioje aplinkoje
(Arminiené ir kt., 2024; Pavlova, 2020).Respondenty pasisakymai parodé, kad kultariné jvairové
skatina darbuotojus mokytis, plésti savo kompetencijas ir geriau suprasti kity Zzmoniy patirtis ,,kaip
toje pacioje situacijoje skirtingy kultiiry Zmonés skirtingai pasielgs <...> tu labai gali pasimokyti.*
[R1]. Taip pat buvo akcentuota asmeninio augimo svarba ,,jie labai augina asmeniskai <...> brestam
kaip asmenybés.” [R1]. Respondentai pabréze ir kalbiniy gebéjimy tobul¢jimg ,,Kai tu kasdieng turi
kalbéti uzsienio kalba <...>.* [R2]. Be to, kulturiné jvairové padeda geriau suprasti klienty ar tiksliniy
grupiy poreikius ,,<...> kai komanda yra skirtingy patirciy Zzmoniy <...> tada lengviau yra suprasti
skirtingus poreikius ty tiksliniy grupiy <...>*“ [R4)], ,,Lengviau dirbti su skirtingais klientais, ypac jei
jie irgi i§ jvairiy aplinky.“ [R5]. Sie duomenys rodo, kad kultiriné jvairové prisideda prie darbuotojy
kompetencijy plétros ir profesinio tobuléjimo.

TreCioji subkategorija atskleidé organizacijos veiklos kokybés, lankstumo ir reputacijos
stipré¢jimg. Respondenty pasisakymai rodo, kad kultiiriné jvairové padeda organizacijai geriau
prisitaikyti prie tarptautinés veiklos ir didina jos patrauklumg partneriams bei klientams ,,<...> mes
patys labai daug dirbam tokiu europiniu lygmeniu <..>.* [R6]. Taip pat buvo akcentuota, kad
skirtingy patir¢iy darbuotojai padeda pastebéti galimas rizikas ,,Kartais kolega pamato rizikqg ar
problemq, apie kurig net niekas nepagalvoja <..>.” [R6]. Respondentai pabréz¢, kad kulttiriné
jvairové daro jtaka visai organizacijos veiklai ,,<..> tai tuo paciu ir j kolektyvq, ir j darbq, rezultatus,
ir visur atsispindi.* [R1]. Taip pat buvo isreiksta nuomong, kad jvairové padeda organizacijai tapti
lankstesnei ,, <...> jvairové manau, kad padeda mums buti lankstesniems <...>* [R4]. Respondentai
akcentavo ir organizacijos reputacijos stipréjima ,,<...> tai gali sustiprinti organizacijos reputacijq
<...> parodyti, kad mes esame atviri <...> gebame dirbti ir tarptautinéje aplinkoje <...>* [R4], ,,Bus
lengviau dirbti su partneriais is kity Saliy, lengviau prisitaikyti prie naujy projekty ar situacijy.* [R3],
wDar jauciasi, kad organizacija tampa atviresné <..>.“ [RS], ,,Lengviau priimami nauji zmonés
<..>[R5] bei ,,Taip pat organizacija tampa patrauklesné partneriams ir klientams <...>.* [R3]. Sie
duomenys rodo, kad kultiiring jvairové prisideda prie organizacijos reputacijos stiprinimo ir ilgalaikés
plétros.

Apibendrinant galima teigti, kad kultiirinés jvairovés augimas organizacijoje prisideda prie
platesnio poziiirio formavimosi, darbuotojy kompetencijy stiprinimo ir organizacijos veiklos kokybeés

gerinimo. Tyrimo duomenys leidZia teigti, kad kultlriné jvairové tampa svarbiu organizacijos
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stipréjimo ir ilgalaikés raidos veiksniu, nes skatina kiirybiSkuma, lankstuma ir gebéjima prisitaikyti

prie besikeiciancios aplinkos.

Tyrimo metu taip pat buvo siekiama nustatyti, kokius organizacinés kultiiros tobulinimo
poreikius darbuotojai jzvelgia augant kultiirinei jvairovei organizacijoje. Interviu duomenys parodé,
kad respondentai suvokia kultiiring jvairove kaip nuolatinj procesa, reikalaujantj ne tik spontanisko
prisitaikymo, bet ir kryptingo planavimo, aiSkesniy susitarimy bei sistemingy veiksmy (zr. 15 pav. ir

12 prieda).

Organizacinés kulttiros tobulinimo poreikiai

augant kultirinei jvairovei

Didesnio " M : o A
_ . Komunikacijos ir okyn.n}. Ir Laiko ir erdvés
strukt@iruotumo ir Y rofesinio L,
. . bendradarbiavimo prc ] bendravimui bei
sistemingumo
g inciou aiskesni pasirengimo Kk d
poreikis principy aiskesnio wultorinet ai ) omandos
Ay e ulttirinei jvairovei S iki
. . apibrézimo poreikis Ve stiprinimui poreikis
integracijos procese| poreikis

15 pav. Organizacinés kultiiros tobulinimo poreikiai augant kulttrinei jvairovei

Respondenty pasisakymai leidzia teigti, kad organizacijoje jau egzistuoja daug pozityviy
praktiky, taciau didéjant kultiirinei jvairovei atsiranda poreikis jas formalizuoti, sustiprinti ir
nuosekliau taikyti. Naujaniené ir kt. (2016) bei Daft ir Armstrong (2021) pabrézia, kad augant
darbuotojy jvairovei organizacijos vis dazniau pereina nuo neformaliy sprendimy prie struktiiruoty
procesy, nes sistemingas planavimas padeda iSlaikyti organizacinés kulttiros stabilumg ir uztikrinti
sklandy darbuotojy bendradarbiavimg. Taip pat pazymima, kad organizacijos, kurios kryptingai
planuoja jvairovés valdyma, lengviau prisitaiko prie pokyc¢iy ir iSlaiko ilgalaikj veiklos efektyvuma
(European Commission, 2023; Arminiené ir kt., 2024).

Viena i§ svarbiausiy subkategorijy, atskleidusiy organizacinés kultiiros tobulinimo poreikius,
yra didesnio struktiiruotumo ir sistemingumo poreikis integracijos procese. Respondenty pasisakymai
rodo, kad nors organizacijoje jau taikomos jvairios integracijos praktikos, jos daznai remiasi
individualia iniciatyva ar situaciniu sprendimu, todé¢l ateityje gali prireikti aiSkesniy procediiry ,,<...>
buty labai faina turéti tikrai tas tokias rasytines taisykles, oficialy tokj jvedimq kity Zmoniy j komandqg
<..>.“[RO], ,,<...> kad biity struktiiros, Ziniy ir gal pasiruosimo.“ [R1] bei ,,Sukurti struktiirg, stiprig
struktiirg <...> jau grynai dokumentiskai patvirtintg <..>.“ [R2]. Taip pat buvo akcentuota, kad
organizacijai reikalingos ne grieztos taisyklés, o aiSkesnés veikimo kryptys ,,Ne griezty taisykliy, bet

aiskesniy gairiy.” [R3]. Respondentai i$skyrée ir atsakingo asmens svarba ,,Kad tikrai atsirasty kaip
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atskiras zmogus ar keli zmonés <..> kurie tq jgyvendinty nuosekliai visq tqg programg <...>
integravimq ir mentoriavimg, ir jtraukimg <..>.“ [R2]. Sia mintj papildo teiginiai apie sistemos
nebuvima: ,,Na man atrodo, labiausiai tritksta sistemingumo.* [R5] bei ,,Dabar daug kq darome, bet
daznai reaguojame jau tada, kai atsiranda problema.” [R5]. Taip pat buvo iSreiks$ta nuomoné, kad
ateityje reikés daugiau planavimo: ,,<...> jeigu miisy organizacijoje kultiriné jvairové augs <...>
reikés daugiau sqmoningo planavimo, ne tik spontanisko prisitaikymo <..>* [R4]. Sie duomenys
rodo, kad organizacija palaipsniui pereina i$ spontanisko reagavimo prie strateginio valdymo.

Kita subkategorija atskleidé komunikacijos ir bendradarbiavimo principy aiSkesnio
apibrézimo poreikj. Respondenty pasisakymai rodo, kad organizacijoje svarbu ne tik bendrauti, bet ir
aiskiai susitarti, kaip tai daroma ,,Reikia labiau pagalvoti, kaip pateikiame informacijq, kad ji visiems
biity vienodai aiski.“ [RS], ,,<...> galbiit reikéty aiskiau apsibrézti komunikacijos principus <...>
issiaiskinti, kaip mes teigiame griztamaji rysj, kaip sprendziame konfliktus <..>“ [R4]. Sie duomenys
rodo, kad darbuotojai siekia didesnio aiSkumo bendravimo procesuose ir bendradarbiavimo normose.
Mokslininkai Vveinhardt ir Andriukaitien¢ (2017)ir Morris (2023) teigia, kad aiSkiai apibrézti
komunikacijos principai padeda sumazinti nesusikalbéjimy rizika, stiprina tarpusavio supratimg ir
prisideda prie pozityvios organizacinés kultiiros kirimo. Tyrimo duomenys taip pat atskleide
mokymy ir profesinio pasirengimo kultlirinei jvairovei poreikj. Respondentai pabréze, kad
darbuotojams biity naudinga kryptingai stiprinti tarpkultirines kompetencijas ,,<...> tokio grynai tam
paskirto profesionalaus kazkokio jvedimo mokymo.*“ [R1], ,,<...> manau, kad tikrai atnesty naudg
trumpi mokymai ar vidinés diskusijos apie kultirinius skirtumus <...>“ [R4]. Sie duomenys rodo, kad
darbuotojai suvokia mokymasi kaip svarbig organizacijos tobul¢jimo dal;. Mokslinéje literatiiroje
i1SrSykéja poziiiris, kad tarpkultiiriniai mokymai ir profesinis pasirengimas padeda darbuotojams
geriau suprasti skirtingus bendravimo stilius, mazina konflikty tikimybe ir stiprina bendradarbiavima
(Pavlova, 2020; Bojorovien¢ ir Pancerovien¢, 2022). Taip pat pabréziama, kad nuolatinis mokymasis
yra viena svarbiausiy organizacijos gebéjimo prisitaikyti prie pokyciy salygy (Daft ir Armstrong,
2021).

Galiausiai, tyrimo duomenys atskleidé¢ laiko ir erdvés bendravimui bei komandos stiprinimui
poreiki. Respondenty pasisakymai rodo, kad intensyvus darbo tempas kartais riboja galimybes aptarti
svarbius klausimus ,,<...> man uzsifiksavo tie ,,team buildingai‘‘ <...> man atrodo to labai Siaip
tritkty. [R1]. Kitas respondentas pabréze laiko stoka ,,Taip pat tritksta laiko apie tai pasikalbéti, visi
dirbame greit.”“ [R5], ,,Man atrodo, kad labiausiai triksta laiko ir erdvés ramiai pasikalbéti apie
Siuos dalykus.” [R3]. Sie duomenys rodo, kad darbuotojai vertina bendravimo ir refleksijos galimybes
kaip svarbig organizacinés kultiiros dalj.

Apibendrinant galima teigti, kad augant kultiirinei jvairovei organizacijoje atsiranda poreikis

kryptingai tobulinti organizacing kultlirg ir stiprinti jos valdymo mechanizmus. Tyrimo duomenys
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rodo, kad darbuotojai siekia didesnio sistemingumo integracijos procese, aiSkesniy komunikacijos
principy, daugiau mokymosi galimybiy ir laiko bendravimui. Tai leidzia teigti, kad organizacija yra
pasirengusi tolesnei kultiirinés jvairovés plétrai, taciau siekiant ilgalaikio stabilumo ir efektyvumo
bitina pereiti nuo spontanisky sprendimy prie nuoseklaus organizacinés kulttiros tobulinimo. Tyrimo
rezultatai taip pat atskleidzia, kad pradéjus kryptingai tvarkyti organizacing kultiirg iSrySkéja jos
kompleksiskumas - tampa akivaizdu, kad nepakanka keisti vieno atskiro elemento ar spresti pavieniy
problemy. Organizaciné kultira veikia kaip tarpusavyje susijusiy procesy visuma, todél siekiant

realiy pokyc¢iy bitina sistemiskai perziiréti ir derinti skirtingas organizacijos sritis.
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1.

ISVADOS

Organizaciné¢ kultira yra nebaigtinis ir nuolat kintantis reiSkinys, apimantis organizacijos
vertybes, elgesio normas, bendravimo principus ir sprendimy priémimo biidus. Tyrimas atskleid¢,
kad kultiira néra statiska ar kartg visiems laikams susiformavusi organizacijos savybé - ji nuolat
vystosi kaip reakcija j besikei¢iancig aplinka, darbuotojy patirtis, tarptautinius rysius, mobiluma
ir kultirinés jvairovés augima. Kintant organizacijos situacijai, neiSvengiamai kinta ir jos kultara.
Vis délto i kaita gali vykti spontaniskai, sukeldama neaiskumy, jtampy ar nepageidaujamy
pasekmiy, arba biiti sagmoningai valdoma. Todél siekiant, kad kultiirinés jvairovés poveikis
organizacijai biity konstruktyvus, organizacinés kulttiros kaitos procesas turéty buti kryptingai
stebimas, reflektuojamas ir valdomas.

Kultiirinés jvairovés raiSka organizacijoje labiausiai atsiskleidZia per formalig ir neformalig
komunikacijg. Formalioje komunikacijoje kultiriniai skirtumai pasireiSkia per skirtingg
darbuotojy pozitr] j darbo taisykles, atsakomybe, laikg, sprendimy priémima ir uzduociy
vykdyma. Neformalioje komunikacijoje jie iSrySkéja per kasdienj bendravima, tarpusavio
santykius, pagalbg naujiems darbuotojams, neformalius susitikimus ir komandos nariy gebéjima
suprasti vieni kity elgesio normas. Kultiiriné jvairove gali turéti teigiamg poveikj organizacijai,
nes skatina platesnj poziiirj, naujy id¢jy atsiradima, darbuotojy lankstumg, bendradarbiavimg ir
gebejima prisitaikyti prie kintancios aplinkos. Vis délto, jei Sie procesai néra sgmoningai valdomi,
kultiriné jvairové gali lemti komunikacijos trikdzius, konfliktus, nepasitenkinimg, prastesnj
uzduociy atlikima, silpnéjant] bendradarbiavima ir blogéjantj organizacijos mikroklimata.
Kultiirinés jvairovés poveikis organizacijai ypac isrySkéja naujy darbuotojy integracijos procese.
Integracija gali vykti spontaniskai, per neformalig darbuotojy saveika, kasdienj bendravima,
tarpusavio pagalbg ir neoficialy organizacijos normy perdavimg. Toks procesas gali buti
jtraukiantis ir vertingas, taciau paliktas savieigai jis tampa chaotiSkas tiek proceso, tiek rezultato
prasme. Todél neformali integracija neturéty biti palieckama vien atsitiktinéms darbuotojy
iniciatyvoms. Ji turéty biiti organizaciSkai jréminta, derinant nattiraly darbuotojy bendravima su
tikslingai organizuojamomis veiklomis, refleksija, komandiniais susitikimais ir aiSkiomis
integracijos gairémis.

Sklandziam darbuotojy jtraukimui ir mokymui svarbus organizacinés kultliros jsisgmoninimas.
Augant kultiirinei jvairovei iSryskeja poreikis aiSkiai suprasti ir jvardyti organizacijos vertybes,
bendravimo normas, veikimo principus bei tai, kas organizacijoje daZnai laikoma savaime
suprantama. Sis jsisgmoninimas formuojasi per refleksija, darbuotojy patirties aptarima,

komandinius susitikimus ir kasdieniy situacijy analiz¢. Tai padeda organizacijai aiSkiau suvokti,
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kokig kultiirg ji perduoda naujiems darbuotojams ir kokie pokyciai reikalingi jy sklandziai
integracijai.

Saveikos taisykliy atnaujinimas yra glaudziai susijes su organizaciniu jréminimu ir tam tikru
formalizacijos lygiu. Valdomam procesui reikalingi aiSkiis dokumentai, gairés, procediiros ir
aprasai, kuriuose bty jvardyti organizacijos veikimo principai, komunikacijos normos,
darbuotojy integracijos budai ir bendradarbiavimo taisyklés. Organizacinés kultiiros
formalizavimas ir dokumentavimas mazina organizacijos priklausomybe nuo pastovaus
darbuotojy branduolio ir individualios darbuotojy patirties. Kai vertybés, veikimo principai,
komunikacijos normos ir integracijos praktikos tampa aiskiai jvardytos bei dokumentuotos,
individualus Zinojimas perkeliamas  organizacing atmintj. Tai leidzia iSlaikyti kulttros testinuma
net darbuotojy kaitos saglygomis, o naujiems darbuotojams padeda grei€iau suprasti organizacijos

veikimo logika ir ] jg jsitraukti.
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REKOMENDACIJOS

Organizacijoms rekomenduojama kultiirinés jvairovés valdyma suprasti kaip nuolatinj
organizacinés kultiiros vystymo procesa. Kadangi organizacin¢ kultira nuolat kinta
reaguodama | aplinkos pokycius, darbuotojy mobilumg ir didéjancia kultiiring jvairove,
svarbu §j procesa ne palikti savieigai, o kryptingai stebéti, reflektuoti ir valdyti.
Rekomenduojama aiskiai apibrézti formalios ir neformalios komunikacijos principus.
Organizacijoje turéty buti jvardyta, kokios bendravimo, bendradarbiavimo, atsakomybés
pasidalijimo, sprendimy priémimo ir grjiZtamojo rySio normos yra laikomos priimtinomis. Tai
padéty mazinti nesusipratimus, kylancius dél skirtingy kultiiriniy patirciy ir darbo jprociy (zr.
15 prieda).

Naujy darbuotojy integracijos nerekomenduojama palikti vien spontaniSkai darbuotojy
sgveikai. Nors neformalus bendravimas ir tarpusavio pagalba yra svarbiis integracijos
elementai, jie turéty buti organizaciSkai jréminti per aiskias integracijos gaires, mentoryste,
atsakingus asmenis ir reguliarius refleksinius susitikimus (zr. 13 prieda).

Komandos formavimo ir refleksijos veiklas rekomenduojama taikyti kaip organizacinés
kultiiros valdymo priemong. Tokios veiklos padéty ne tik stiprinti tarpusavio rySius, bet ir
sagmoningai aptarti bendradarbiavimo patirtis, kylan¢ius nesusipratimus bei organizacijos
veikimo principus.

Rekomenduojama  formalizuoti  svarbiausius  organizacinés  kultiros elementus
dokumentuose. Organizacijos vertybés, komunikacijos normos, integracijos principai ir
bendradarbiavimo taisyklés turéty buti aiskiai apraSytos, kad svarbus zinojimas nelikty tik
individualioje darbuotojy patirtyje.

Organizacijos dokumentus ir susitarimus rekomenduojama periodiSkai perzitréti bei
atnaujinti. Kadangi organizaciné kultiira nuolat kinta, formalizuotos taisyklés ir gairés turéty
biiti reguliariai permastomos, kad atitikty realig organizacijos situacija ir padéty palaikyti

kultiiros testinuma darbuotojy kaitos saglygomis.
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Santrauka

Magistro baigiamojo darbo tema - ,,Darbuotojy kultiirinés jvairovés augimo isSukiai
organizacinei kultiirai®. Darbo vadove - doc. dr. Beata Grebliauskiene.

Tyrimo tikslas - identifikuoti darbuotojy kultiirinés jvairovés augimo keliamus issikius
organizacinei kultlirai ir nustatyti Sios kultiros kaitos tendencijas. Darbe buvo sprendziamas
klausimas, kaip darbuotojy kultiirinés jvairovés augimas keicia organizacing kulturg ir kokie i$siikiai
atsiskleidzia kasdienéje organizacijos veikloje.

Tyrimo metodai - mokslinés literatiiros analizeé, pusiau struktiiruotas interviu, dokumenty
analize ir indukciné kokybiné turinio analizé.

Tyrime analizuota, kaip kultiiriné jvairové veikia organizacijos viding komunikacija,
darbuotojy tarpusavio santykius, bendradarbiavimg, vadovavimo praktika, jtrauktj ir bendry vertybiy
palaikyma. Buvo siekiama i$siaiskinti, kokie kultiriniai skirtumai labiausiai iSrySkéja organizacijoje,
valdyti.

Pagrindinés iSvados - darbuotojy kultirinés jvairovés augimas daro reikSminga poveikj
organizacinei kultirai. Skirtingos darbuotojy kultirinés patirtys, kalbos vartojimas, bendravimo
stiliai, poziuris ] hierarchija, atsakomybe ir darbo santykius gali sukelti nesusikalbéjimy, jtampy ir
susiskaldymo rizika. Taciau kryptingai valdoma kultiiriné jvairove gali stiprinti organizacing kulttra,

skatinti atviruma, lankstuma, kiirybiskuma ir darbuotojy jsitraukima.

ReikSminiai zodziai: organizaciné kultura, kultiriné jvairové, tarpkultiiriné komunikacija,

organizacijos pokyciai.
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Summary

The title of the thesis in English is “Rethinking Organizational Culture in the Face of
Increasing Multicultural Diversity”. Supervisor - Assoc. Prof. Dr Beata Grebliauskiené.

The aim of the research is to identify the challenges that increasing employee cultural diversity
creates for organisational culture and to determine the tendencies of organisational culture change.
The thesis addresses the question of how increasing employee cultural diversity changes
organisational culture and what challenges become visible in everyday organisational life.

Research methods - analysis of scientific literature, semi-structured interview, document
analysis and inductive qualitative content analysis.

The study analysed how cultural diversity affects internal communication, employee
relationships, cooperation, leadership practices, inclusion and the maintenance of shared
organisational values. It examined which cultural differences become most visible in the organisation,
what difficulties they create for employees and managers, and what measures may help to manage
these challenges.

Main findings - increasing employee cultural diversity has a significant impact on
organisational culture. Different cultural experiences, language use, communication styles and
attitudes towards hierarchy, responsibility and work relationships may lead to misunderstandings,
tensions and the risk of division among employees. However, when managed purposefully, cultural
diversity can strengthen organisational culture by promoting openness, flexibility, creativity and
employee engagement.

Keywords: organisational culture, cultural diversity, intercultural communication,

organisational change.
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1 PRIEDAS

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Komandos sudéties | Stabilus kolektyvo ,»<...> bazé, centras kolektyvo kazkaip isliecka
pokyciai dél pagrindas stabilus.” [R1]

kultiirinés jvairoveés

,»Tai galim sakyti, kad komanda yra multikulttrine
<.>[R2]

,Anksciau, jei koridoriuje iSgirsdavai ne lietuviy
tai buvo retenybé.” [R5]

,»Na per kelis metus komanda tapo pakankamai
jvairi.” [R5]

Nauji komandos nariai i§
kity Saliy

,»<...> prisijungé i§ Ukrainos atvykusiy darbuotojy.*
[R1]

,»<...> kolektyve yra ilgalaiké darbuotoja i§ Ukrainos
ir Jungtinés Karalystés.” [R2]

»<..=> komandoje turime ir darbuotojy, ir praktikanty
i uzsienio <...>.* [R2]

»<...> §iuo metu turime 2 praktikantus i§ uzsienio
<..>“[R4]

,»<...> prisijungé kolegy i$ kity Saliy <...>.* [R5]
,,<...> turime naujy darbuotojy, kurie atvyksta i§
jvairiy Europos $aliy,<...>.“ [R6]

Darbuotojy kaita

»luréjome gal tokiy pasikeitimy, praktikanty
atvaziavo ir truputj kaitos i§ Sitos pusés buvo.“ [R1]
,,Per tuos ketverius metus komanda tikrai Siek tiek
keitési, bet ne taip, kad kiekvienais metais reikéty
viskg pradéti i§ naujo. Dauguma zmoniy liko tie
patys <..>.“ [R3]

,<...> misy darbe kaita yra ganétinai nemaza, vis
ateina naujy praktikanty ir esami daznai iSeina <...>“
[R4]

»Atsirado Zzmoniy, grizusiy i§ emigracijos <...>.*
[R5]
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2 PRIEDAS

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Kultiiriniy
skirtumy
raiska
organizacijos
kasdienéje
veikloje

Darbo
organizavimas

»<...> laiko savokos supratimas, susitarimai, terminai.* [R2]

,.Cia labai svarbu, kad viskas bty aisku, suragyta, laiku pateikta.* [R3]
,»<...> skirtingy kultiiry darbuotojai skirtingai supranta, kiek formalus ar
neformalus turéty buti santykis su paslaugy gavéjais <...>“ [R4]

,»<...> zmonés turi skirtingus jproc¢ius, vienas nori pietauti anksti, kiti
véliau, dar kiti apskritai dirba kitu tempu.* [R5]

Atsakomybé

,»Tai skirtingas atsakomybés poziiiris.“ [R2]

,»<...> Cia zmonés labai rimtai zitiri ] atsakomybeg.“ [R3]

,»<...> darbuotojai atvyke i§ Ispanijos, yra visiskai atsipalaidave,
nesilaikydavo, darbo laiko <...>.“ [R6]

,»<...> pietieCiai tokie labiau linkg buti tikrai atsipalaidave ir kartais
padaro tik dalykus <...>, kad tik varnelg uzsidét <...>.“ [R6]

,»<...> véluodavo j darbg ir valanda, ir dvi, ir paskambina, kad Siandien
blogai jauciuosi ir neateisiu.” [R6]

Bendravimas

,Dar lietuviai turi tg bruoza <...> kai zmonés galvoja, kad kazkas yra
savaime suprantama.® [R3]

,.Cia zmonés daznai yra draugiski, bet kartu i§laiko tam tikra
profesionaly atstuma.” [R3]

,,I$ pradziy man tai buvo kiek netikéta, nes pas mus Italijoje kartais
daugiau kalbama $velniau, su daugiau emocijy.“ [R3]

,»<...> kai kurie kolegos i§ kity Saliy galbiit maziau naudoja emocijas,
kalbédami atrodo santiiresni <...>* [R4]

,,Labiausiai kultiiriniai skirtumai iSrySkéja per bendravima.” [R5]
,<...> kai turéjom tuos darbuotojus i$ Ispanijos, tai buvo sudétinga, nes
atrodo, pasakai kazka labai paprastai ir uzsisklendzia Zmogus <...>.
[R6]

Nuomonés
raiSka

»<...> mes, lictuviai daznai kazkaip konservatyviau kazkokiose
situacijose elgiamés <...> toks jauciasi polinkis, galbiit nutyléti, jeigu
kazkas nepatinka.” [R1]

,,<...> kai labiau i$§ vakary Europos $aliy atvyksta praktikantai <...> jie
kazkaip linke drasiai sakyti, kaip jauciasi, jeigu nepatinka, jie pasako.*
[R1]

,»<...> kas liecia ukrainie¢ius jie dar labiau bus linke nutyléti,
nepasakyti.“ [R1]

,»1ie, kurie dirba prie projekto ir savanoriai, jie kita karta biina drasesni
pasakyti kritika, iSreiksti savo nuomone.* [R2]

»Dar gal kad kai kurie Zmonés kalba labai tiesiai ir trumpai, o kiti
meégsta daugiau paaiskinti, pateikti kontekstg.* [R3]

,»<...> vieni darbuotojai ar praktikantai yra labai tiesmuki, aiskiai i§sako
savo nuomong, o kiti <...> labiau vengia tiesioginés kritikos <...>* [R4]
,»lurime kolegy, kurie problema formuluoja labai atsargiai, pradeda nuo
pagyrimo <...> kiti pasako tiesiai: §ita dalis neveikia, reikia perdaryti
<..>.“[R5]
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3 PRIEDAS

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Kulttrinés Neformalios bendravimo | ,,<...> labiausiai pasijaucia tiesiog pertraukéliy metu,
jvairovés skirtumy | situacijos piety pertraukos metu <...>.“ [R1]
raiSkos situacijos ,Dar $ventés ar bendri renginiai, tada labai matosi
organizacijoje kultiry skirtumai.“ [R3]
,»<...> per bendras veiklas ar kazkokius tai
komandinius renginius <...>“ [R4]
Formalios bendravimo ,»<...> susirinkimy metu tikrai <...> bendrai
situacijos diskutuojant, tariantis <...>.“ [R1]
. Tai butent kai yra, pavyzdziui, kazkoksai projektas ir
numatytos skirtos uzduotys <...>.“ [R2]
,Didziausius skirtumus pastebime komandos
susitikimy metu, ypac kai reikia greitai reaguoti j tam
tikras iSkilusias problemas ir greitai priimti sprendimus
arba aptarti kazkokius jautrius klausimus <...>“ [R4]
4 PRIEDAS
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Kulttrinés Terminy ,»<...> penktadienio darbg siunc¢ia sekmadienj vakare, kas mums
jvairoveés laikymasis patiems nejprasta<...>.“[R1]
keliami ,»<...> kad dazniausiai tai yra terminy laikymasis <...>.* [R2]
188tikiai ,»<...> vienas iki savaités galo gali bati, kad tai yra iki sekmadienio
organizacinei vakaro, o kitas gali galvoti, kad tai yra iki penktadienio darbo
kulttrai pabaigos <...>* [R4]

Skirtingas darbo | ,, <...>jie supranta, kad turi dar laiko sau uzsimesti pusvalandj ar
laiko suvokimas | valandg.” [R2]

,»Vienas i§ sunkumy tai skirtingas pozitiris j laika. AS, pavyzdziui, i$
kulttiros, kur laikas kartais suprantamas Siek tiek lanks¢iau.* [R3]
»Prisimenu vieng situacija, kai pavélavau kelias minutes |
penkminute <...> jauciau, kad tai néra priimtina.* [R3]

,»<...> kai kuriems labai aiSku, kad 17 val. tai yra darbo pabaiga,
<...> yra priprate pasilikti po darbo ir atrasyti zinutes vakare <...>.*
[R4]

»<...> mes, tarkim, pradedam darba nuo 8 val. ir darbuotojas ateina
11 val. j darba <...> buvo tikrai tokiy atvejy arba tiesiog neateina,
nepranesa, kad neateis j darba.” [R6]

Kalbos barjeras | ,,Biina sunku jtraukti ir uzsieniecius kolegas, kai reikia keisti ta pacia

kalba kalbant <...> esu pajutus tokj sunkuma pilnavertiskai jtraukti.*
[R1]

,»Jel nesuprasdavo lietuviskai, reikédavo ta liezuvj lauzyti <...>.“ [R6]
,»kalbos barjeras ir kartais tai trukdo tokj sklandy bendravima <...>
tiek profesinéj aplinkoj <...> tiek kazkokj asmeninj ry$j kuriant.*
[RI]

,,Kita kartg gali biiti kalbos barjeras arba netinkamai pasirinktas
tonas.“ [R2]

,Kita kartg btina gal sudétingiau, kai reikia suformuoti uzduotj ar
teisingai iStransliuoji, kokia ta yra uzduotis ir ar teisingai tave
supranta.” [R2]

»Atrodo, kad visi kalbame angliskai ir turéty buti lengva susikalbéti,
bet realybéje vis tiek stringame.* [R3]
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,»<..>>net jei visi atrodo ir moka angly kalbg <...> kai kurios frazes
kartais btina suprastos tiesiog kitaip <...>* [R4]

,O kai komanda jvairi atsiranda toks vidinis stabdis, pagalvoji, ar ¢ia
normaliai nuskambégjai, ar tas Zodis suprantamas ar ¢ia kazkoks
pokstas nebus netinkamas.“ [R5]

,»Dél to kartais zmonés tiesiog daro savo darbus ir maziau bendrauja
ne todél, kad to nenori, o todél, kad bijo nu nesusikalbéti.” [R5]

Socialiniai rysiai

,»<..>> yra tas momentas, kad kazkaip gal labiau zmonés linke su
savais bti, bendrauti.” [R1]

,Kartais susidaro tokios saugios grupés<...>“ [R4]

»Nattraliai atsiranda mazesnés grupelés, zmonés daugiau bendrauja
su tais, su kuriais lengviau susikalbéti. [R5]

,» Ypac tai matosi per pertraukas, vienas kalba viena kalba, kiti tada
kita.” [R5]

Nedidelés
kasdienés
jtampos ir
nesusikalbéjimai

» <...> biina tokiy smulkiy <...> tokiy Siek tiek nesusikalbéjimy, bet
ne kazkokiy esminiy.“ [R1]

»Nebiitina konflikty i§ karto, bet tokiy mazy jtampy.* [R3]

,Kartais pasitaiko nesklandumy, kartais kas nors pasimeta ar ne iki
galo supranta <...>.“ [R3]

,Atviry konflikty nebuvo, tikrai nepavadinéiau.” [R5]

Skirtinga
komunikacija

,,<...> blina situacijy, kad mes kazko nepasakom ir zmogus jauciasi,
kad gal a$ ¢ia nereikalingas <...>.“ [R2]

,,Kai kolegos pradeda kalbéti lictuviskai, juokiasi, o tu nesupranti,
apie ka kalba, atsiranda toks jausmas, lyg biitum Siek tiek uz pokalbio
riby.“ [R3]

,<...> vienas kolega juokais pasaké, kad pas mus viskas vyksta
paskuting minute <...> jam tai buvo savironija <...> bet kitas
darbuotojas tai suprato labai rimtai <...>“ [R4]

,,Didziausi sunkumai atsiranda dél dalyky, kurie vieniems atrodo
savaime suprantami, kitam ne.* [R5]

5 PRIEDAS

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Kulttrinés
jvairovés
augimo i88uikiy
poveikis
organizacijos
atmosferai

Edukacija

,» 1 0s situacijos privercia susésti ir kalbétis <...>.“ [R2]

»<...> turéjom tokj vieng konflikta dél komunikacijos ir tiesiog
atvirai kalbéjomés apie tai, kaip skirtingai suprantame kritika
<..>“[R4]

,»<...> po tokio atviro pokalbio atmosfera tarp kolegy pageréjo ir
visi pradéjo aiSkiau iSsakyti, kad kritikuoja tiesiog idéja, o ne
zmogy <...>“ [R4]

»dusitariame, kad keliy minuciy vélavimas yra suprantamas, bet
jei matai, kad nespési, reikia parasyti.“ [R5]

,Jel komentaras jautresnis, geriau aptarti individualiai <...>.*
[R5]

Laikina jtampa ir
nejaukumo patirtys
komandoje

»<...> kazkokia trumpa jtampa btina <...>.* [R1]

,Biina dieny, kai po kokio nors nesusipratimo susirinkime
jauciasi maziau juoko <...> Zmonés maziau kalba, maziau
dalijasi mintimis.“ [R3]

,Labiau sakyciau, kad kartais susidaro nejaukios situacijos.*
[R5]

,»Tada atsiranda toks trumpas kabé¢jimas ore lyg nieko blogo
nejvyko, bet jautiesi keistai.* [R5]

Saugumo,
pasitikeéjimo ir

palaikymo atmosfera

organizacijoje

,» Visas kolektyvas labai geranoriskai priima kitos kulttiros
zmones <...>.*“ [R2]

,»1as jausmas, kad tu nesi viena ir kad gali praSyti pagalbos,
tikrai yra.“ [R3]
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,Pirmiausia atsiranda saugumo jausmas <...>.“ [R5]
,Zmongés nebijo suklysti, pasakyti ne taip ar paklausti.” [R5]

6 PRIEDAS

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Organizacijos
taikomos
priemongs ir
praktikos
kultrinei
jvairovei valdyti

Integracija ir
mentorysteé

,»Pas mus naujokas visada turi bi¢iulj.* [Gediminas]

,»<...> turim kolega, kuris iniciatyviai juos taip integruoja <...>
prisiima tokig pozicija.* [Neda]

,»<...> kai ateina pas mus nauji darbuotojai is kity Saliy, visada
paskiriam atsakingg asmenj <...>“ [Dovilé]

,Ne vadova, ne koordinatoriy, o tiesiog Zzmogy, kuris seniau
dirba <...>. [Gediminas]

,»<...> tas atsakingas asmuo paaiskina ne tik uzduotis, bet ir kaip
visi vidiniai procesai vyksta <...>* [Dovilé]

,»<...> tai néra kazkokia oficiali mentorystés programa <...> bet
realiai milsy praktikoje tai veikia kaip mentorysté <...>
[Dovilé]

,Kai ateina naujas Zzmogus <...> atsiranda kolega, kuris jj paima
po sparnu <...>.“ [Laura]

,<...> viena kolegé kelias savaites vis paklausdavo, ar viskg
suprantu <...>.“ [Laura]

,»<...> paskirti zmonés <...> prisiima atsakomybe vesti tuos
zmones ir koordinuoti jy darba.” [Karolina]

Neformalis
susitikimai ir
bendros veiklos

,,Pirma dieng padarome bendrg susitikimg, pasibuvima.” [Neda]
,Per kavos pertrauka ar bendrg Svente Zmonés atsipalaiduoja
<...>.“[Laura]

,»<...> turim susirinkimus, kuriuose mes tiesiog labai atvirai
bendraujame <...>.“ [leva]

,,Dar turime bendrus susitikimus, kur kalbame ne vien apie
darbus.“ [Gediminas]

,,Vieni susitaré, kad bent kartg per savaite pictauja kartu ir kalba
angliskai <...>.“ [Gediminas]

»Stengiamasi integruoti ir formalioj ir neformalioj aplinkoj
<...>.“[Karolina]

»Bendri pietis ir pasiSnekéjimai, pajuokavimai <...>.*
[Karolina]

,»<...> kartais organizuojame bendras veiklas ar kazkur uz darbo
riby <...>“ [Dovilé]

»<...> §venCiame jvairias Sventes, gimtadienius <...>.“ [leva]
,<...> atneSa maistg i$§ savo kultiiros <...>.“ [leva]

»<...> yra toks ,,team building* kai visi tampam dar viena
komanda <..>.“ [Ieva]

,,Maisto dienos, pasakojimy pertraukos <...>.* [Gediminas]

Individualios
darbuotojy
pastangos palaikyti
ry$] ir jtraukti
naujus kolegas

»Per vieng renginj atsinesiau italiska desertg <...>.* [Laura]
,»<...> kiekvienas nuo saves stengiasi integruoti, jtraukti.*
[Neda]

,»Visi nuo saves asmeniskai stengiasi palaikyti ta gerg rysj su
uzsienieciais.” [Neda]

Organizacinés
kultdros ir
bendravimo normy
paaisSkinimas
naujiems
darbuotojams

,»Kaip mes bendraujam, ar normalu j vadova kreiptis vardu
<..>.* [Gediminas]

,»Jel pokalbis pereina j lietuviy kalba, kas nors paaiskina esme
angliskai.” [Laura]

»Karta per ménesj susédame ir palickame vietos Zmonéms
pasisakyti <...>.“ [Gediminas]

,»<...=>> susirinkimy metu stengiamés nepertraukti vienas kito
<..>“[Dovil¢]
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,»<...> stengiamés pabrézti, kad kritika apie idéjg néra apie
zmogy <...>“ [Dovilé]

Ivadinis ir tgstinis ,»Tad pradéjome samoningai jvesti tam tikras praktikas.*
darbuotojy [Gediminas]

palaikymas bei ,»<...> susitikimy metu stengiamés aiskiai nusimatyti terminus
mokymasis <..>.“[Dovilé]

,»<..>> dabar stengiamés dazniau garsiai jvardinti, kas uz kg
atsakingas <...>.“ [Dovilé]

,»P0 zodiniy susitarimy paraSome trumpg zinute ar laiska.
[Gediminas]

,»<..>> pradéjome aiskiau fiksuoti atsakomybés ir laikg rastu
<..>“[Dovil¢]

7 PRIEDAS
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Kulttrinés Integracija ir ,»<...> turim kolega, kuris iniciatyviai juos taip integruoja <...>
jvairoveés mentorysté prisiima tokig pozicijg.“ [R1]
valdymo ,»<...> paskirti zmonés <...> prisiima atsakomybe vesti tuos
praktiky zmones ir koordinuoti jy darba.” [R2]
efektyvinimas »Kai ateina naujas Zzmogus <...> atsiranda kolega, kuris jj paima

po sparnu <...>.* [R3]

,<...> viena kolegé kelias savaites vis paklausdavo, ar viskg
suprantu <...>.“ [R3]

,»<...>kai ateina pas mus nauji darbuotojai is kity Saliy, visada
paskiriam atsakingg asmenj <...>“ [R4]

,<...> tas atsakingas asmuo paaiSkina ne tik uzduotis, bet ir kaip
visi vidiniai procesai vyksta <...>“ [R4]

,<...> tai néra kazkokia oficiali mentorystés programa <...> bet
realiai miisy praktikoje tai veikia kaip mentorysté <...>“ [R4]
,.Ne vadova, ne koordinatoriy, o tiesiog Zmogy, kuris seniau
dirba <...>.“ [R5]

,,Pas mus naujokas visada turi bi¢iulj.“ [R5]

Neformaliis ,,Pirma dieng padarome bendra susitikima, pasibuvima.” [R1]
susitikimai ir bendros | ,,Stengiamasi integruoti ir formalioj ir neformalioj aplinkoj
veiklos <..>.“[R2]

,Bendri pietiis ir pasiSnekéjimai, pajuokavimai <...>.“ [R2]
,Per kavos pertrauka ar bendra Svente Zzmongs atsipalaiduoja
<.>.“[R3]

,»<...> kartais organizuojame bendras veiklas ar kazkur uz darbo
riby <...>“ [R4]

,Dar turime bendrus susitikimus, kur kalbame ne vien apie
darbus.* [R5]

,»Vieni susitare, kad bent karta per savaite pietauja kartu ir kalba
angliskai <...>.“ [R5]

»Maisto dienos, pasakojimy pertraukos <...>.* [R5]

»<...> §venCiame jvairias Sventes, gimtadienius <...>.* [R6]
»<...> turim susirinkimus, kuriuose mes tiesiog labai atvirai
bendraujame <...>.“ [R6]

,,<...> atneSa maistg i$ savo kultiiros <...>.“ [R6]

»<...> yra toks ,,team building* kai visi tampam dar viena
komanda <...>.“ [R6]

Individualios »<...> kiekvienas nuo saves stengiasi integruoti, jtraukti. [R1]
darbuotojy pastangos | ,,Visi nuo saves asmeniskai stengiasi palaikyti ta gerg rysj su
palaikyti ry$j ir uzsienieciais.“ [R1]

jtraukti naujus ,,Per vieng renginj atsinesiau italiskg desertg <...>.“ [R3]
kolegas
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Organizacinés
kulttiros ir
bendravimo normy
paaiskinimas
naujiems
darbuotojams

,Jei pokalbis pereina j lietuviy kalba, kas nors paaiSkina esme
angliskai.” [R3]

,»<...> susirinkimy metu stengiamés nepertraukti vienas kito
<..>“[R4]

,»<...> stengiamés pabrézti, kad kritika apie idéjg néra apie
zmogy <...>* [R4]

,Kaip mes bendraujam, ar normalu j vadova kreiptis vardu
<.>[R5]

»Kartg per ménesj susédame ir palickame vietos Zmonéms
pasisakyti <...>.“ [R5]

Aiskesnis darbo
organizavimas ir
komunikacijos
formalizavimas

,»<...> susitikimy metu stengiamés aiskiai nusimatyti terminus
<.>“[R4]

,»<...> dabar stengiamés dazniau garsiai jvardinti, kas uz kg
atsakingas <...>.“ [R4]

,»<..> pradé¢jome aiskiau fiksuoti atsakomybés ir laikg rastu
<..>“[R4]

,,P0 Zodiniy susitarimy paraSome trumpg zinute ar laiska.* [R5]
»lad pradéjome samoningai jvesti tam tikras praktikas.” [R5]

8 PRIEDAS

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Poky¢iai vadovy
elgesyje
atsiradus
skirtingy kulttiry
darbuotojams

Problemy
sprendimas per
dialoga

,»Vyksta per pokalbius <...> vadové linkus pasikviesti individualiai
pasikalbéti, iSklausyti empatiskai.” [R1]

,»Tada labiau pradeda gilintis, norédamas padéti <...>.“ [R2]
»Vadovas tg pacig dieng pakvieté abu trumpam pokalbiui, ne vieSai
<..>.“[R3]

,,<...> vadovas pasikviec€ia abi puses ir bando i$siaiskinti, kur kilo
nesusipratimas.* [R4]

Padidéjes
démesys
komunikacijai

,,Kai atsirado uzsienie¢iy daugiau, tai gal daugiau pradéjo skirti
démesio vadové, kad tikrai visi suprasty.” [R1]

,»<...> vadovai pradéjo daugiau klausytis ir daugiau aiskinti.“ [R3]
,,P0 to net juokavome, kad kartais reikia ne sprendimo, o vertimo i§
vieno bendravimo stiliaus j kitg.* [R3]

,»<...> pries susitikimus dazniau jvardiju, kokio formato tikiuosi
<..>.“[R4]

»Pasiiiliau komandai susitarti, kaip teiksime griztamajj rysj <...>.*
[R4]

»Jauciasi skirtumas <...> nes daugiau vadovai pamato, daugiau
suzino apie komandg.” [R6]

Ankstyvesnis
jsikiSimas ir
prevencija

»Jeigu krypsta i blogaja puse, i8S karto yra stabdoma ir sprendziama
<.>[R2]

»<...>jeigu kyla jtampa, dazniau stabdau situacijg ir pasitlau ja
aptarti garsiai <...>.“ [R4]

»Dabar dazniau jsikiSa dar ankstyvojoje stadijoje ir nelaukia kol kas
nors rimtai susipyks <...>.“ [R5]

Didesnis
démesys
integracijai ir
santykiams

»<...> kiek tik jmanoma jinai stengiasi integruoti pilnai.“ [R1]
»Su uzsienieCiais gal net dazniau susitinka <...> ypac¢ pradzioj juy
buvimo.“ [R1]

,» Laip labai $iltai bendrauja ir rodo démesj <...>.* [R2]

»Dabar vadovai dazniau atkreipia démesj j tai, ar visi jauciasi
jtraukti.” [R3]

»<...> daugiau gal jsitraukia j pokalbj su komanda <...>.“ [R6]
,,RySys artimesnis atsirado.* [R6]
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9 PRIEDAS

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Vadovy Kalbos vartojimo »Vadové primena, kad kalbétume taip, kad visi suprasty.© [R1]
asmeninio reguliavimas ir ,-Esu maciusi, kaip vadovas specialiai sulétina kalbéjima
pavyzdzio jtrauktis susirinkime <...>.“ [R3]
vaidmuo LHltraukiu visus j diskusijas <...> paprasau pasisakyti net ir ty,
sprendziant kurie visg laika tyli <...>.* [R4]
kulttrinés Metiniai pokalbiai | ,,Metiniai pokalbiai vykdomi vienas ant vieno <...> i$
jvairovés i§Sukius jausmingés pusés.” [R1]
organizacinéje , Turim metinius pokalbius, kur tikrai gali papasakot <...>.*
kultdiroje [R6]
Mokymasis ir ,Praeita pusmetj buvo iSvykus gyvuose mokymuose, kaip
kompetencijy elgtis integruojant uzsienie¢ius. [R1]
stiprinimas LPerzilirimos taisyklés, kalbamasi su komanda, organizuojami
mokymai <...>.“ [R5]
,Kartais jis ateina pasiklausti patarimo kaip geriau.” [R5]
,Direktoré dalyvauja jvairiuose mokymuose, parveza patirtj
<..>.“[R6]
,Vadovas ankséiau supervizijas padarydavo, komandinius
mokymus.“ [R6]
10 PRIEDAS
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Didéjantys ,,Gal nesusikalbéjimy daugiau gali atsirasti.“ [R1]
Netinkamai nesusikalbéjimai | ,,Jei kulttiriné jvairové biity palikta ,,savieigai®, be jokio démesio,
valdomos ir atsargesnis manau, galéty atsirasti nesusipratimy.* [R3]
kultiirinés bendravimas ,»<...> zmonés labiau pradéty atsargiau reiksti savo nuomong <...>
jvairoveés bijodami, kad bus neteisingai suprasti <...>* [R4]
pasekmés ,»Jel kultiring jvairove tiesiog paliktume kaip kad nors susitvarkys,
organizacinei manau, klimatas dingty gana greitai.* [R5]
kultiirai Darbuotojy ,»<...> gal ne tokio susiskaldymo, kokios grupelés to pasekoje.*
susiskaldymas ir | [R1]
grupeliy ,»AS manau, kad tada jvykty kaip ir susiskaldymas toksai <...>.*
formavimasis [R2]
,»liesiog susiformuos grupelés <...> kur bandys tarpusavio tik
mazom grupelém bendrauti <...>.“ [R2]
»<...> ilgainiui atsirasty susiskirstymas <...> zmonés turbiit labiau
dirbty su tais, su kuriais jauciasi saugiau <...>* [R4]
Mazéjantis »Realiai nebevykty kokybiskas darbas <...>.* [R2]
darbuotojy ,,Zmonés maziau juokauja, maziau kalba, bijo pasakyti ka nors ne
jsitraukimas ir taip.“ [R5]
iniciatyvumas »Nebelieka noro jsitraukti, sitilyti idéja arba kazka papildomai

daryti.“ [R5]

Didéjanti jtampa
ir mazgjantis
pasitikéjimas
organizacijoje

»daugiau nervy <...> tokios daugiau jtampos galbiit.“ [R1]

,»Jel apie tokius skirtumus nekalbama, gali pradéti mazéti
pasitikéjimas.“ [R3]

»<...> galéty mazeéti pasitikéjimas vadovybe <...>* [R4]

»<...> jeigu ta kultiriné jvairové biity palikta savieigai <...>
automatiSkai atsirasty daugiau tylos ir neiSsakytos jtampos <...>*
[R4]

,»lada santykiai tampa tokie ant ribos.“ [R5]

84



11 PRIEDAS

Kategorija Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai
Kultiirinés Didesné ,»<..>> tai daugiau poziiiriy, daugiau idéjy skirtingy.“ [R1]
jvairovés teigiamas | idéjy, ,»(Gal platesn] matyma pirmiausia suteikia <...>.“ [R2]
poveikis pozilriy ir »Kartais gali nustebti, kaip mes siaurai pazitiréjom j situacija ar j
organizacijos kiirybiskumo | uzduotis <...>.* [R2]
stipréjimui ir jvairove »Man atrodo, kad kultiirinés jvairovés augimas organizacija gali
ilgalaikei raidai padaryti lankstesng ir atviresng.* [R3]
,»Kai dirba skirtingi Zmonés, nattiraliai atsiranda daugiau skirtingy
idéjy, daugiau diskusijy, kartais net daugiau gincy, bet tie gincai
daznai buina naudingi.“ [R3]
,»<...> tai labai praplecia poziiir] <...> kolegos i$ kity Saliy gali
pasitilyti metody ar idéjy <...>“ [R4]
,»Kirybiskumas tikrai didesnis, kai susitinka skirtingos patirtys
<.>.“[R5]
Darbuotojy ,,Kaip toje pacioje situacijoje skirtingy kultiiry zmonés skirtingai
asmeninis ir | pasielgs <...> tu labai gali pasimokyti.“ [R1]
profesinis »Jie labai augina asmeniskai <...> brgstam kaip asmenybés.* [R1]
augimas ,,Kai tu kasdieng turi kalbéti uzsienio kalba <...>.“ [R2]
,,<...> kai komanda yra skirtingy patiriy Zmoniy <...> tada
lengviau yra suprasti skirtingus poreikius ty tiksliniy grupiy <...>*
[R4]
,Lengviau dirbti su skirtingais klientais, ypac jei jie irgi i§ jvairiy
aplinky.“ [R5]
Organizacijos | ,,Tai tuo paciu ir j kolektyva, ir j darba, rezultatus, ir visur
veiklos atsispindi.“ [R1]
kokybés, ,laip pat organizacija tampa patrauklesné partneriams ir klientams
lankstumo ir | <...>.* [R3]
reputacijos ,,Bus lengviau dirbti su partneriais i8 kity Saliy, lengviau prisitaikyti
stipréjimas prie naujy projekty ar situacijy. [R3]

,»<...> jvairové manau, kad padeda mums biti lankstesniems <...>*
[R4]

,»<...> tai gali sustiprinti organizacijos reputacija <...> parodyti, kad
mes esame atviri <...> gebame dirbti ir tarptautinéje aplinkoje
<..>“[R4]

,Dar jauciasi, kad organizacija tampa atviresné <...>.* [R5]
»Lengviau priimami nauji Zzmoneés <...>.* [R5]

»Kartais kolega pamato rizika ar problema, apie kurig net niekas
nepagalvoja <..>.“ [R5]

»<...> mes patys labai daug dirbam tokiu europiniu lygmeniu
<.>.“[R6]
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12 PRIEDAS

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai

Organizacinés Didesnio ,»<...> kad biity struktiiros, ziniy ir gal pasiruosimo.“ [R1]

kulttros tobulinimo | struktGruotumo ir | ,,Sukurti struktiira, stiprig strukttrg <...> jau grynai

poreikiai augant sistemingumo dokumentiskai patvirtintg <...>.“ [R2]

kulttirinei jvairovei poreikis ,»Kad tikrai atsirasty kaip atskiras zmogus ar keli zmonés
integracijos <...> kurie tg jgyvendinty nuosekliai visg ta programa <...>
procese integravimg ir mentoriavima, ir jtraukima <...>. [R2]

,»Ne griezty taisykliy, bet aiskesniy gairiy.” [R3]

,»<...> jeigu miisy organizacijoje kulttiriné jvairové augs <...>
reikés daugiau sgmoningo planavimo, ne tik spontanisko
prisitaikymo <...>* [R4]

,Na man atrodo, labiausiai triikksta sistemingumo.* [R5]
,Dabar daug kg darome, bet daznai reaguojame jau tada, kai
atsiranda problema.* [R5]

»<..=> biity labai faina turéti tikrai tas tokias raSytines
taisykles, oficialy tokj jvedima kity Zzmoniy j komandg <...>.*
[R6]

Komunikacijos ir

,»<...> galbiit reikéty aiSkiau apsibrézti komunikacijos

bendradarbiavimo | principus <...> iSsiaiSkinti, kaip mes teigiame grjztamajj rysj,
principy aiSkesnio | kaip sprendziame konfliktus <...>“ [R4]

apibrézimo »Reikia labiau pagalvoti, kaip pateikiame informacija, kad ji
poreikis visiems biity vienodai aiski.” [R5]

Mokymy ir »<..=> tokio grynai tam paskirto profesionalaus kazkokio
profesinio jvedimo mokymo.* [R1]

pasirengimo ,»<...> manau, kad tikrai atne$ty nauda trumpi mokymai ar
kultiirinei vidiNés diskusijos apie kultiirinius skirtumus <...>“ [R4]

jvairovei poreikis

Laiko ir erdvés
bendravimui bei
komandos
stiprinimui
poreikis

,»<...> man uzsifiksavo tie team buildingai <...> man atrodo
to labai Siaip trukty.” [R1]

,,Man atrodo, kad labiausiai triiksta laiko ir erdvés ramiai
pasikalbéti apie Siuos dalykus.*“ [R3]

,,laip pat truksta laiko apie tai pasikalbéti, visi dirbame
greit.”“ [R5]
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13 priedas

NAUJU DARBUOTOJU IR PRAKTIKANTU INTEGRACILJOS GAIRES X

ORGANIZACIJOJE

Sios integracijos gairés nustato naujy darbuotojy, praktikanty ir savanoriy jvedimo (integracijos) j X

organizacijos veiklg principus, atsakomybes ir pagrindinius veiksmus. Sios gairés taikomos visiems

naujai priimtiems darbuotojams, praktikantams ir savanoriams, nepriklausomai nuo jy pareigy ar

darbo trukmeés.

Integracijos tikslas uZztikrinti, kad naujas darbuotojas ar praktikantas:

1.
2.
3.

Suprasty organizacijos veiklg ir tikslus;

Zinoty savo funkcijas ir atsakomybes;

SusipaZzinty su organizacijos vertybémis ir darbo principais;
Gebéty savarankiskai atlikti pavestas uzduotis;

Jaustysi komandos dalimi;

Galeéty kokybiskai teikti paslaugas klientams.

Integracijos principai

X organizacijos integracijos procesas grindziamas Siais principais:

1.

AiSkumas. Naujam darbuotojui suteikiama aiSki informacija apie organizacijos veikla, darbo
tvarkga ir atsakomybes.

Nuoseklumas. Integracija vykdoma pagal vieningg struktiirg ir nustatytus etapus.

Pagalba. Naujam darbuotojui suteikiama reikalinga pagalba ir palaikymas adaptacijos
laikotarpiu.

Atsakomybé. Uz integracijos procesg atsakingi vadovas, paskirtas darbuotojas (mentorius) ir
pats naujas darbuotojas.

Bendradarbiavimas. Integracija vyksta per bendravima, praktinj darbg ir komandine veikla.

Integracijos proceso struktiira

Darbo pradia Supazmd}mrr}gs su Darb9 f}lr}kc1jq
organizacija paaiskinimas
. Pllnayeﬁls . Savrankiskas Praktinis
isitraukimas | darbas mokymas
komanda ym

Si struktiira padeda uztikrinti, kad integracija vykty nuosekliai ir biity suprantama tiek darbuotojui,
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tiek organizacijai.
Funkcijos integracijos procese
Vadovo funkcijos:
1. Paskiria atsakinga darbuotoja (mentoriy);

2. Supazindina su organizacijos veikla;

3. PaaiSkina darbo tikslus ir liikesc¢ius;

4. Stebi integracijos procesa;

5. Suteikia griztamajj rysj;

6. Sprendzia iSkilusias problemas
Mentoriaus funkcijos:

1. Pristato darbo vietg ir komanda;
Paaiskina darbo funkcijas;
Padeda suprasti darbo procesus;

Padeda spresti praktinius klausimus;

2

3

4. Atsako j klausimus;

5

6. Stebi naujo darbuotojo pazanga.

Naujo darbuotojo ar praktikanto funkcijos:
Aktyviai dalyvauja integracijos procese;
Uzduoda klausimus;

—_

Laikosi organizacijos taisykliy;
Atsakingai vykdo pavestas uzduotis;
Bendradarbiauja su kolegomis;
Siekia mokytis ir tobuléti.

AN A

Pagrindiniai integracijos veiksmai
Integracijos metu naujas darbuotojas ar praktikantas supazindinamas su:
1. Organizacijos struktiira;

Organizacijos veiklos sritimis;
Darbo funkcijomis;

Vidaus taisyklémis;

Darbo saugos reikalavimais;
Komunikacijos principais;
Dokumenty rengimo tvarka;
Klienty aptarnavimo principais;
Konfidencialumo reikalavimais.

e T U o

Baigiamosios nuostatos
Integracijos gairés yra organizacijos vidaus dokumentas, kuris padeda uZtikrinti nuosekly naujy

darbuotojy ir praktikanty jvedima i organizacijos veikla. Kiekvienas organizacijos darbuotojas

prisideda prie s¢ékmingos naujy kolegy integracijos ir organizacinés kultiiros stiprinimo.
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14 priedas

KALBOS POLITIKOS X ORGANIZACIJOJE GAIRES

Kalbos politika X organizacijoje nustato bendrus kalbos vartojimo principus organizacijos veikloje,

bendravime su klientais, partneriais ir kolegomis bei dokumenty rengime. Si politika taikoma visiems

X organizacijos darbuotojams, praktikantams, savanoriams ir kitiems asmenims, vykdantiems veikla

organizacijoje.

Pagrindiniai kalbos vartojimo principai
1. Lietuviy kalbos pirmumas oficialioje veikloje. X organizacijos oficialioje veikloje Lietuvoje

pagrindin¢ kalba yra lietuviy kalba. Ji vartojama dokumentuose, susirasin¢jime su Lietuvos

institucijomis, administraciniuose sprendimuose ir tais atvejais, kai tai biitina pagal teis€s aktus.

2. Darbinés kalbos pagal situacija. Angly, rusy ar kita kalba gali biiti vartojama tada, kai to

reikia klienty, projekty, partneriy, praktikanty, savanoriy ar kity veikloje dalyvaujan¢iy asmeny

supratimui uZztikrinti.

3. AiSkumas. Informacija turi biiti pateikiama taip, kad jg galéty suprasti konkreti auditorija.

Dirbant su klientais ar tikslinémis grupémis vengiama pertekliniy sudétingy formuluociy, jeigu

jos néra biitinos.

4. Konfidencialumas. Kai informacija perduodama, ver¢iama ar aiSkinama kita kalba, saugomi

asmens duomenys ir nevieSinama jautri informacija, kuri néra biitina konkreciam tikslui.

Veiklos situacija
Oficialus dokumentai
Lietuvoje

Darbo sutartys,
isakymai, paZymos,
protokolai, ataskaitos

Vidiné dalykiné
komunikacija tarp
darbuotoju

Komandos, projekty ir
darbo grupiy
susitikimai

Tarptautiniai projektai
ir bendravimas su
uZsienio partneriais

Bendravimas su
klientais ir tikslinémis
grupémis

Bendravimas su
Lietuvos institucijomis

Pagrindiné kalba
Lietuviy kalba

Lietuviy kalba

Lietuviy kalba

Lietuviy kalba
arba i§ anksto
sutarta darbiné
kalba

Pagal projekto
darbing kalba

Klientui
suprantama kalba,
kai tai jmanoma

Lietuviy kalba

Papildomos kalbos
Vertimai gali biiti
rengiami pagal poreikj

Angly ar kita kalba gali
biiti pateikiamas
informacinis vertimas

Angly, rusy ar kita kalba
pagal poreikj

Dazniausiai angly kalba
tarptautiniuose
projektuose

Dazniausiai angly kalba

Lietuviy, rusy, angly ar
kita kalba pagal klienty
poreikius ir darbuotojy
kompetencijas

Kitos kalbos tik tada, kai
to praSo institucija arba
tai leidzia dokumento
pobidis

Praktinis taikymas

Lietuviska versija laikoma pagrindine,
jeigu dokumentas turi teising ar
administracing reik§me Lietuvoje.
Vertimas padeda suprasti turinj, ta¢iau
nepakeicia oficialios lietuviskos
dokumento versijos, jeigu teisés aktai
nenumato kitaip.

Jeigu dalyvauja asmuo, kuris
nesupranta lietuviskai, susitariama dél
darbinés kalbos arba pateikiama
pagrindiné informacija jam suprantama
kalba.

Susitikimo pradzioje aiskiai sutariama,
kokia kalba vyksta darbas.

Projekto dokumentuose, susitikimuose
ir vieSinime vartojama projekto sutarta
kalba. Lietuvos institucijoms reikalinga
informacija rengiama lietuviy kalba.
Paslaugos kokybé ir zmogaus
saugumas yra svarbiausi. Jeigu
reikalingas vertimas, uztikrinamas
konfidencialumas.

Rastai, atsakymai, praSymai ir oficialiis
paaiskinimai rengiami lietuviy kalba.
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Darbuotojy kalbiniai reikalavimai

1. Pareigoms, susijusioms su oficialiais dokumentais, Lietuvos institucijomis, tiesioginiu darbu su
klientais ar vieSa komunikacija Lietuvoje, reikalingas pakankamas lietuviy kalbos mokéjimas.

2. Pareigoms, susijusioms su tarptautiniais projektais, uzsienio partneriais, praktikantais ar
savanoriais, gali biiti reikalingas angly kalbos mokéjimas.

3. Rusy ar kitos kalbos mokéjimas gali buti reikalingas tada, kai to reikia konkreciy klienty ar
tiksliniy grupiy supratimui uZztikrinti.

4. Jeigu darbuotojas nemoka lietuviy kalbos arba jos mokejimas ribotas, priimant j darbg turi biiti
aiSkiai sutarta, kokias funkcijas jis gali atlikti, kokia kalba bus vykdoma komunikacija ir kokios

kalbinés adaptacijos priemonés bus taikomos.

Jeigu X organizacija priima darbuotoja, kuris néra lietuviy kalbos vartotojas, vadovybé arba jgaliotas

asmuo turi i$ anksto jvertinti, ar lietuviy kalbos mokéjimas yra biitina priémimo salyga, ar darbuotojas

gali pradéti dirbti kita darbine kalba ir lietuviy kalbos mokytis véliau.

Ilgalaikiam darbui X organizacijoje lietuviy kalbos pagrindy mokymasis rekomenduojamas kaip

adaptacijos ir integracijos j organizacijos veikla dalis. Konkretus mokymosi pobiidis, terminas ir

finansavimas nustatomas atskiru vadovybés sprendimu, atsizvelgiant j pareigybés poreikj, darbuotojo

funkcijas ir organizacijos galimybes.

1. Organizacija gali skatinti darbuotojg mokytis lietuviy kalbos ir padéti rasti tinkamus kursus.

2. Organizacija gali sudaryti sglygas derinti kalbos mokymasi su darbo funkcijomis, jeigu tai
jmanoma pagal darbo organizavima.

3. Sprendimas dél kalbos kursy apmokéjimo ar dalinio finansavimo priimamas individualiai, pagal
organizacijos finansines galimybes ir pareigybés poreik].

UZsienio praktikantai, savanoriai ir staZuotojai

1. Su uzsienio praktikantais, savanoriais ir stazuotojais pagrindiné darbiné kalba paprastai yra angly
kalba, jeigu konkrecioje veikloje nesusitariama kitaip.

2. Uzsienio praktikantus ar savanorius kuruoja darbuotojai, galintys su jais aiSkiai bendrauti sutarta
darbine kalba.

3. Jeigu praktika ar savanorysté trunka ilgiau, rekomenduojama supazindinti asmenj su lietuviy
kalbos pagrindais ir svarbiausiais kasdienés darbo aplinkos zodZiais.

Gairiy perziiira ir atnaujinimas
X organizacijos kalbos politikos gairés laikomos gyvu dokumentu. Jos turi biiti perzitirimos ne tik
formaliai, bet ir pagal tai, ar realiai padeda kasdieniame darbe, priimant naujus darbuotojus,

praktikantus, savanorius, dirbant su klientais ir jgyvendinant projektus.
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15 priedas
ORGANIZACINES KULTUROS APRASO GAIRES

Organizacinés kultiiros apraso (toliau — Aprasas) gairés yra skirtas:

NS kR D=

Nustatyti bendrus organizacijos veiklos principus ir elgesio standartus;

Uztikrinti vienodg darbuotojy supratimg apie organizacijos vertybes;

Padéti naujiems darbuotojams ir praktikantams grei¢iau integruotis j organizacijos veikla;
Stiprinti komandinj darbg ir bendradarbiavima;

Mazinti neapibréztumg ir darbo procesy chaotiSkuma;

UZtikrinti paslaugy kokybe ir profesionaluma;

Sudaryti prielaidas organizacijos augimui ir tobuléjimui.

Organizacijos vertybés

X organizacijos veikla grindZiama Siomis pagrindinémis vertybémis:

1.

Pagarba Zmogui. Kiekvienas Zmogus vertinamas kaip asmenybé, nepriklausomai nuo jo
socialinés padéties, amziaus, negalios, patirties ar gyvenimo situacijos.
Atsakomybé. Darbuotojai atsakingai vykdo savo pareigas, laikosi susitarimy ir prisiima
atsakomybe uz priimtus sprendimus ir teikiamy paslaugy kokybe.
Profesionalumas. Darbas grindziamas kompetencija, ziniomis, etika ir nuolatiniu mokymusi.
Bendradarbiavimas. Organizacijoje skatinamas komandinis darbas, tarpusavio pagalba ir
bendry sprendimy paieska.
Atvirumas. Darbuotojai skatinami iSsakyti nuomong, dalintis informacija ir ieskoti sprendimy
kartu.
Nuolatinis tobuléjimas. Organizacija siekia mokytis i$ patirties, analizuoti savo veiklg ir gerinti
darbo kokybe.

Vadovo vaidmuo organizacinéje kultiiroje
Vadovas organizacijoje atliecka esminj vaidmen] formuojant ir palaikant organizacine kultiira.
Vadovas organizacijoje yra organizacinés kultiiros kaitos organizatorius ir skatintojas, kuris savo
pavyzdziu formuoja darbuotojy poziiirj i darba, bendravimg ir atsakomybe.
Vadovo funkcijos organizacinés kultiiros srityje:
1. Uztikrinti aiSky organizacijos veiklos krypties supratima;
2. Skatinti darbuotojy bendradarbiavima;
3. Spresti konfliktus konstruktyviai;
4. Sudaryti salygas darbuotojy profesiniam augimui;
5. Palaikyti darbuotojy iniciatyvas;
6. Uztikrinti skaidrig komunikacija;
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Darbuotojy vaidmuo organizacinéje kultaroje

Kiekvienas darbuotojas yra organizacinés kulttiros dalis ir aktyvus jos kiiréjas. Organizaciné kulttra
formuojama ne tik vadovo sprendimais, bet ir kasdieniais darbuotojy veiksmais, bendravimu ir
pozituriu | darbg. Organizacijoje laikomasi nuostatos, kad problemos sprendziamos
bendradarbiaujant, o ne individualiai.
Darbuotojai organizacijoje:

1. Laikosi organizacijos vertybiy;

2. Gerbia kolegas ir klientus;

3. Laikosi profesinés etikos;

4. Atsakingai vykdo savo funkcijas;

5. Dalinasi informacija;

6. Bendradarbiauja su komanda;

7. Prisiima atsakomybe uz savo sprendimus.

Bendravimo ir komunikacijos principai

X organizacijoje komunikacija grindziama aiSkumu, pagarba ir atsakomybe.
Organizacijoje nustatomi Sie bendravimo principai:

1. Informacija perduodama laiku;

2. Naudojami sutarti komunikacijos kanalai;

3. Laikomasi profesinio bendravimo standarty;

4. Konfliktai sprendziami dialogo budu;

5. Skatinamas grjztamasis rysys;

6. Svarbi informacija dokumentuojama.

Mokymasis ir profesinis tobuléjimas

X organizacija yra mokanti organizacija, kuri skatina darbuotojy profesin] ir asmeninj augima.
Profesinis tobul¢jimas laikomas svarbia organizacijos veiklos dalimi.
Organizacija sudaro salygas darbuotojams:

1. Dalyvauti mokymuose;

2. Kelti kvalifikacija;

3. Dalintis patirtimi;

4. Tobulinti profesinius jgiidZius;

5. Mokytis 1§ praktikos.
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Komunikacijos
kanalas

Elektroninis pastas

Vidinés Zinutés /

susirasingjimo grupés

Telefonas

Susitikimai /
pasitarimai

Bendri dokumentai /
vidinés platformos

Individualiis
pokalbiai

Komunikacijos kanaly naudojimas

Kam naudojamas

Oficiali dalykiné
komunikacija

Greita kasdiené
komunikacija

Skubiis arba greito
atsakymo reikalaujantys
klausimai

Bendri sprendimai,
refleksija, planavimas

Informacijos saugojimas
ir bendras darbas

Jautrus arba asmeniniai
darbo klausimai

Kokiai informacijai skirtas

Susitarimai su partneriais, projektine
informacija, oficialiis dokumentai, svarbiis
vidiniai praneSimai, informacija, kuri turi
islikti rastu

Operatyvis klausimai, trumpi priminimai,
darbo eigos derinimas, skubiis praktiniai
klausimai

Situacijos, kai reikia greitai priimti sprendima,
patikslinti informacijg arba susisiekti su
Zmogumi nedelsiant

Veikly planavimas, komandos aptarimai,
sudétingesniy situacijy analize, sprendimy
priémimas

Sablonai, planai, ataskaitos, metodiné
medZiaga, dokumenty versijos, informacija,
kuri turi biiti prieinama komandai

Grjztamasis rySys, adaptacija, darbo kriivis,
konfliktinés ar jautrios situacijos

Baigiamosios nuostatos

Organizacinés kultiiros apraSas yra bendras organizacijos susitarimas dél darbo principy, elgesio

standarty ir bendravimo bady. Sis dokumentas padeda uztikrinti aiskia organizacijos veikla, stiprinti

komandinj darbg ir gerinti paslaugy kokybe.
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