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Organizacineés kulttros
samprata

1 skyrius

Visas tikines operacijas galime isreiksti
trimis ZodZiais: Zmoneés, produktas, pelnas.
Svarbiausia yra Zmonés. Jeigu jiis neturite
patikimos komandos, tai su kitais veiksniais
mazai kg pavyks padaryti.

Lee Yacocca

Vos gimes zmogus i$§ karto patenka j organizacija — Seima. Toliau —
visas zmogaus gyvenimas — kelioné per jvairias organizacijas: vaiky dar-
zelio grupé, mokyklos klasé, sporto ar kokio kito laisvalaikio pomégio bti-
relis, organizacija, sudaranti materialines gyvenimo salygas — darbovieteé,
paskui $eima, politiné partija, klubas arba draugija pagal interesus ir kito-
kios bendrijos, kurioms Zmogus priklauso tévy valia arba pats sgmoningai
apsisprendes.

Naujai atéjusiam darbuotojui organizacijos kultara lyg ir primetama.
I$ tikryjy, taip ir yra: naujasis darbuotojas supazindinamas su organizaci-
jos kultara ir stengiamasi, kad pritapty prie jos. Darbuotojams neturéty
atrodyti, kad organizacijos kultiira jiems primetama, tuomet jie gali dar
labiau priesintis; turi buti i$aiSkinama, kad jie néra tik organizacijos na-
riai, bet ir jos kultiros puoselétojai.

Pradéjusius dirbti darbuotojus vadovas supazindina su organizacijos
kultiira (per mokymo sesija arba, dazniausiai, priimdamas j darba). Zo-
dziais ir veiksmais jis perteikia rasytas ir neraytas taisykles, kuriy turi lai-
kytis visi darbuotojai. Vien mokymo nepakanka - kultiira nuolat stiprinama
kuriant istorijas, herojus, ritualus ir ceremonijas. Siikiy turinys daznai btina
paprastas, taciau sumaniai perteikia jmoneés vizijg, strategija ir vertybes.



1. Organizacineés kultiros samprata

1.1. Organizacijos kultiiros nauda organizacijai ir jos
darbuotojams

E. Scheinas (1992) teigia, kad Siandien organizacijos kultara yra kur
kas svarbesné negu anksc¢iau. Didéjanti konkurencija, globalizacija, jmo-
niy susijungimai, jsigijimai ir darbo jégos tobuléjimas sukaré poreiki:

koordinavimo ir integracijos tarp organizacijos skyriy, kad padi-
déty efektyvumas, kokybé ir projektavimo, gamybos ir produkty ar
paslaugy pristatymo greitis;

produkto novatoriskumo;

strategijos novatoriskumo;

proceso novatoriskumo ir galéjimo sékmingai pristatyti naujas
technologijas, pvz., informacines technologijas;

iSmétyty padaliniy ir didéjancios darbo jégos jvairovés efektyvaus
valdymo;

pasauliniy jmoniy ir (ar) daugianacionaliniy jmoniy tarpkultari-
nio valdymo;

darbo jégos jvairovés valdymo;

komandos darbo palengvinimo ir paramos.

Daugelis autoriy (Robbins, 2006; Kilmann, Saxton, Serpa, 1986) kulta-
ros svarbg ir naudg jvardija skirtingai apibrézdami jos funkcijas. Apiben-
drinus organizacijai ir jos vadovams organizaciné kultiira yra svarbi nes:

organizaciné kulttra i$skiria vieng organizacijg i$ kity, atskleidzia
jos unikaluma. Kiekviena organizacija turi savo i$skirtiniy savybiy,
dél kuriy tampa patraukli arba nepatraukli darbuotojams (dél to
didéja ar mazéja darbuotojy kaita) ar kandidatams j laisvas vietas,
klientams, tiekéjams ir visai visuomenei - tai susij¢ su tam tikro
organizacijos jvaizdzio formavimu;

padeda ugdyti lojaluma ir jsipareigojima organizacijai, ne tik asme-
niniams Zmogaus interesams;

sukuria darng tarp organizacijos ir darbuotojy, sustiprina sociali-
nés sistemos stabiluma, t. y. padeda islaikyti organizacija nesuski-
lusig, nes pateikia standartus, kg ir kaip darbuotojai turéty veikti ir
kalbéti, kad organizacija siekty uzsibrézty tiksly;

yra organizacijos veiklos logikos ir kontrolés mechanizmas, nukrei-
piantis bei formuojantis darbuotojy nuostatas ir elgsena;

lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés badai yra priim-
tini, kurie - ne;
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lemia svarbiausius organizacijos siekius ir kriterijus, kuriais ji turé-
ty vertinti savo sékmes ir nesékmes;

nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo kriterijus
ir budus;

darbuotojy elgseng daro nuoseklesne, nes pateikia standartus, koks
elgesys yra priimtinas organizacijoje, formuoja nuostatas ir elgseng;
lemia, ko organizacija ir jos nariai gali tikétis vieni i$ kity;

nustato darbuotojy tarpasmeniniy santykiy badus;

sugretina individualius charakterius;

skatina darbuotojy bendradarbiavimg, gerina sprendimy priémi-
mo procesa;

informuoja darbuotojus, kaip elgtis su i$orine aplinka (agresyviai,
palankiai, iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai, delsianciai ar kt.);
daro jtakg tam, kaip organizacija bus struktirizuojama ir formali-
Zuojama;

nustato valdzios prigimtj ir panaudojima;

nustato organizacijos pozitrj j valdyma, jo filosofija ir ideologija;
sudaro tam tikras salygas organizacijos misijai, vizijai, tikslams ir
strategijai formuoti, kartu tampa palankia ar nepalankia terpe, ku-
rioje jgyvendinama priimta strategija;

nurodo, kaip turéty bati naudojami organizacijos istekliai;
apibrézia efektyvig ir neefektyvig veikla;

salygoja organizacijos produktyvuma.

Darbuotojams organizacijos kultiira taip pat naudinga:

darbuotojo pozitriu, organizaciné kultara yra vertinga, nes suma-
zina dviprasmiskuma - nurodo, kaip reikia dirbti, kaip elgtis jmo-
néje, — todél lengviau suvokti, kas jmonei yra svarbu bei vertinama;
suteikia darbuotojams tapatumo jausma: jie labiau jauciasi jmonés
dalimi - darbuotojai patenkina priklausomybés sociumo vienetui
poreikj, taip pat saugumo bei bendravimo poreikius.

Organizaciné kultara, kaip ypatingy socialiniy ,klijy“ metafora, su-
jungianti atskirus individus j organizacija, salygoja:

grupinj kriziniy situacijy valdyma - per ideologija ir formas kultara
palaiko pastovius dalykus $iandienos besikei¢ianciame pasaulyje;

socialinés tvarkos kirimg — Zmonés, tape darbuotojais, priima sia-
lomas elgesio taisykles kaip teisingas ir tinkamas bei ima jy laikytis;
testinumo suktirimag — laikui bégant, organizacinés kultiiros turinys
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ir formos per socializacijos procesg perduodami naujiems organi-
zacijos nariams;

= identiskumo ir jsipareigojimo organizacijai kiirimg - organizaciné
kultara susieja darbuotojus bendra pasauléziiira, daugybe sociali-
niy rysiy bei jsipareigojimy, todél zmogus pradeda save suprasti
kaip socialinés grupés narj ir tai sukuria jsipareigojimg savo orga-
nizacijai;

= etnocentrizmo skatinimg - bendra gyvenimo buda ir pazitras
zmonés laiko geriausiais ir kartais ima nemégti turinciyjy kitokiy
idéjy, jais nepasitiki.

1.2. Kas néra organizaciné kultura?

Kultaros savoka tokia plati, jog viska, kg yra nagrinéjusi organizacijos
elgsena, galima vienaip ar kitaip priskirti organizacijos kultarai. Tac¢iau
organizaciné kulttira néra organizacijos klimatas — kaip tik ji veikia orga-
nizacijos klimatg, kuris atspindi darbuotojy savijautos, emociniy buseny
bendrumus.

Organizacijos kulttiros dalykas - kaip darbuotojai suvokia organizaci-
nés kultaros elementus, o ne tai, ar darbuotojams ji patinka. Kitaip sakant,
organizacijos kultiira yra aprasomasis, o motyvacija ir pasitenkinimas
darbu - vertinamasis objektas. Kaip tik tuo organizacinés kultiiros kon-
cepcija skiriasi nuo pasitenkinimo darbu.

Ji nebitinai yra ,,raktas j sékme®. Nenumatytos aplinkybés gali sukelti
problemy ir stiprig organizacijos kultirg turin¢ioje organizacijoje, jeigu
jos pobudis netinka prie konkrecios organizacijos iSorinés aplinkos. Tu-
rédamos galvoje pasaulio aplinkos pasikeitimus, $iy dieny organizacijos
privalo prisitaikyti organizacijos kulttra, kad ji bity ne tik lanksti, bet ir
jautri daugeliui kultariniy skirtumy, su kuriais organizacijos nariai susi-
duria tiek savo, tiek ir kitose visuomenése.

1.3. Kada buvo suvokta organizacinés kulttiros reikSmé?

Per pastaruosius penkiolika mety studijuojantieji organizacijas isplété
organizacijos kultiiros sgvoka, kad galéty paaiskinti daug organizacijose
vykstanciy dalyky. Kodél IBM vadovai dévi baltus marskinius? Kodél
Procter ¢ Gamble nariai rastus raso tik ant vieno puslapio? Kodél beveik
visi DuPont susitikimai prasideda nuo pokalbio apie sauguma? Pasirodé,
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kad visy $iy dalyky nejmanoma iki galo i$aiskinti tradiciniy vadybos teo-
rijos mokykly terminais.

Iki XX a. devintojo deSimtmecio pradzios daugeliui atrodé, jog, norint
issiaiskinti organizacijos veikla, pakanka suprasti organizacijos strategija
(planavima) bei struktira (organizavima). Taciau nemazai teoretiky pa-
stebéjo, kad organizacijose vyksta Zymiai daugiau dalyky, ne tik naujy
produkty ir paslaugy karimas bei démesys hierarchijai ir valdziai. Kad su-
vokty kai kuriuos pagrindinius organizacijy skirtumus ir i§ dalies paska-
tinti pastangy suprasti ne savoje $alyje esancias organizacijas, veikiancias
pagal kitokias esmines nuostatas, tyrinétojai émé vartoti kultiros sgvoka,
paimtg i$ antropologijos.

Pavyzdziui, daugelis stambiy Japonijos kompanijy laikési nuostatos,
jog darbininko samdos sutartis sudaroma visam gyvenimui ir jo nedera
atleisti net esant mazai pardavimy. Be to, Japonijos kompanijos teigé, kad
pareigy paaukstinimas turi bati pagrjstas ir amziumi, ir gebéjimais - ne-
batinai tik gebéjimais, kaip tvirtino daugelis JAV organizacijy. Siandien
$ios nuostatos vis re¢iau laikomos teisingomis, tac¢iau XX a. devintojo de-
$imtmecio pradzioje jos paskatino tyrinétojus galvoti apie sékmeés priezas-
tis, visiskai kitokias nei jy samprata ir zinios apie jmonés organizavima.
Kai kuriems pasirodé, jog atsakymas slypi kultiiros savokoje.

E. Scheinas (1992) vienas pirmuyjy susidoméjo organizacine kultara,
jo organizacijos kultiros apibrézimas jau tapo klasikiniu. Daugybé au-
toriy jvairiai apibtidina organizacine kultara, vis délto visi sutaria, kad
organizaciné kulttira - tai ne savaiminis produktas, o specialiai kuriama
kultara siekiant organizacijos i§skirtinumo.

1.4. Organizacinés kulturos suvokimo skirtumai

Organizacijos kultira atspindi bendra jos nariy suvokimg. Bet ne
visuomet galima tikétis, kad skirtingg issilavinima bei patirtj turintys ar
skirtinguose organizacijos lygiuose esantys asmenys panasiai apibuadins
savo organizacijos kultiirg. Taip yra todél, kad organizaciné kultara i§ es-
més sunkiai suprantama, apliuopiama, isreiSkiama zodziais ir laikoma
savaime suprantamu dalyku.

Kazin, ar vertéty kritikuoti konkrecios organizacijos kulttira, net jei ji
pasirodyty ypa¢ nepatraukli. Greic¢iausiai néra gery ar blogy organizaci-
niy kultiry - yra tik konkrecios organizacijos situacijai ir iorinei aplinkai
tinkanti arba netinkanti kulttira. Jeigu organizacijos veikla efektyvi, jos or-
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ganizaciné kultara netrukdo susirasti darbuotojy ir klienty bei juos islai-
kyti. Netikslinga buty ja smerkti, nors ji atrodyty nepriimtina asmeniskai
ar pagal visuomenés normas. Rinkos ekonomikoje nei$vengiamai egzis-
tuoja organizaciniy kulttiry jvairové, o potencialas darbuotojai ar klientai
organizacijas renkasi pagal savo likescius ir poreikius.

1.5. Pozilriai | organizacine kultiirg

Organizacine kultirg apibadinantys pozymiai ar veiksniai laikomi
nevienodai svarbiais, dél to iSryskéjo skirtingi loginiai tiksliniai organi-
zacinés kulttiros sampratos poziiriai j organizacing kulttrg. Pagal pozitrj
j organizacijos kulttirg ir jos jtaka mokslininkai analizuoja jg skirtingais
aspektais.

M. Schultzas (1995) atliko $iy skirtingy pozitriy klasifikacija:

= Racionalusis poZiiiris organizacine kultarg laiko priemone organi-

zacijos tikslams pasiekti. Racionalisty pozitriu, esama jvairiy bady,
kuriais organizaciné kultiira kaip veiksnys daro jtaka organizacijai:
nustato kultaros kryptj pagal tiksla, jos paplitima tarp nariy, kul-
taros tvirtuma;

= Funkcinis poZiiiris organizacing kultiirg laiko vienodo vertybiy su-

pratimo ir socialiniy-ekonominiy paziary dariniu, kuris atlieka or-
ganizacijos vidinio sutelkimo ir prisitaikymo prie iSorés funkcijas.
Funkcionalistai démesj kreipia j procesus, kuriais vertybiy suvoki-
mas pasidalijamas tarp organizacijos nariy;

= Simbolinis poziiris organizacing kultara traktuoja kaip socialiai

sukonstruoty simboliy ir reik§miy rinkinj. Simbolistams organi-
zacija - tai simboliy konstrukcija, kur fizinis pasaulis pakei¢iamas
simboliy visuma, kuriai prasme suteikia organizacijos nariai.

C. M. Fiol (1991) visus organizacinés kultaros tyrinétojus pagal jy po-
zitrj j organizacinés kultiiros samprata padalijo j dvi stovyklas:

= Pagal grynuolio poZiiirj analizuojama kultiros esmé, jos Saltiniai,

vertybés bei jsitikinimai, svarstoma, kokig prasme nariams turi bati
organizacijoje;

= Pagal pragmatiskq poZiiirj organizaciné kultaira - tai jrankis, kuriuo

galima pasiekti norimy organizacijos veiklos rezultaty, t. y. padi-
dinti nasumga, pelninguma, nariy lojaluma organizacijai, ir apskri-
tai — veiklos efektyvuma. Todél jy tyrimo objektai dazniausiai biina
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pavirsiniai kultaros elementai — iSreikstos kultaros vertybés, orga-
nizacijos nariy apranga, apdovanojimo budai ir kt.

1.6. Organizacinés kultliros sgqvokos apibrézimas

Nors daugelis lietuviy autoriy (R. Jucevicius, P. Juceviciené, V. Bar-
vydiené, J. Kasiulis ir kt.) vartoja tik organizacijos kultiiros sgvoka, anot
L. Simanskienés (2002), reikéti atskirti kelias sgvokas. Organizacijos kultii-
ra — savaime susiklos¢iusi zmoniy bendravimo forma, vertybés, poziiriai.
Tai natarali, specialiai neformuota kultdra, apimanti visa organizacija,
nors darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujancig kultiira né nenutuo-
kia. Organizaciné kultira - samoningai vadovybés sukurta kultara, kuri
gali bati savita, i$siskirta i§ kity panasiy organizacijy kulttros. Ji, kaip
jungiamoji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry orga-
nizacijos tiksly remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiarinémis
vertybémis (vertinant sgmoningai sukurtos kultiros nauda, organizaciné
kultara yra dirbtinai sukurta kulttira tam tikriems tikslams pasiekti). Taigi
organizaciné kulttira (angl. organizational culture, rus. opeanusayuonHas
kynvmypa), bet ne organizacijos kultiira (angl. culture of organization, rus.
xynomypa opeanusayuu). L. Simanskiené teigia, kad tarp $iy sgvoky yra
esminis skirtumas, todél nevertéty jy painioti, nes mokslininkai praktiko-
je vartoja analogiskas savokas, pavyzdziui, organizaciné valdymo struk-
tiira, organizaciné elgsena ir pan. Turéty buti vartojamos dvi skirtingos
savokos: 1) kai norima tiksliai jvardyti bet kurios organizacijos kultiira,
kai vadovybé teoriskai zino, kas tai yra, ir praktiskai formuoja, puoseléja
savo organizacing kultara, ir 2) organizacijos kultara, kai vadovai nezino
$ios sgvokos ir sgmoningai neformuoja tinkamy vertybiy. Kad nekilty pai-
niavos, vietoj organizacinés kultiiros sagvokos P. Zakarevic¢ius (2004) sitlo
vartoti savoka vadybiné kultiira, nes tokia kultiira i$ tiesy yra organizacijos
vadybiniy pastangy rezultatas. Sioje knygoje dél jprastumo vis délto varto-
jama organizacinés kultiiros savoka.

1.7. Kultdros sqvoka

Zodis kultiira kildinamas i$ lotynisko veiksmazodzio colere - ,,apgy-
vendinti, lavinti, gerbti“ (Tarptautiniy Zodziy zodynas, 2001). Lotyniskai
cultura — ,apdirbimas®, ,ugdymas®, ,aukléjimas®, ,tobulinimas®, ,vys-
tymas®, ,garbinimas® I esmés kultira apima zmoniy veikla: skirtingos
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teorijos, pateikiancios kultaros apibrézimus, paprastai nurodo skirtingus
tokios veiklos rinkinius. Pastoviais laikais kultiira tampa arba tradicija,
arba ,,sveiku protu® t. y. tuo, kas nekvestionuojama, nataralu.

Zmogus formuoja kultiir, o kultira formuoja zmogy. Kultira sieja-
ma su zmonijos tradicijomis, i$moktomis mastymo ir elgesio tradicijomis,
taip pat su visuomenés lygiu. Ieskoma jvairiausiy jos rodikliy — menas,
politiné sistema, religija ir pan. Daznai vartojama civilizacijos sgvoka kaip
auksciausia kultaros pakopa.

Taigi kulttirg sudaro (Krober, Kluckhohn, 1963):

= visos materialinés gérybés, kurias sukuria zmogus;

= dvasinés vertybés (mokslas, menas), kurias sukuria Zmogus;

= santykiai, kuriuos sukuria Zzmogus (tarptautiniai, privatts, asmeni-

niai, tarpasmeniniai);

= Zmogaus gyvenimo baidas (normos, tradicijos);

= civilizacija arba visy Zzmoniy sukuriamy gérybiy ir vertybiy panau-

dojimo budas.

Kultara, kaip antropologinis terminas, reiskia esmines vertybes, siti-
kinimus ir elgesio normas, kurios daro bendruomene tokia, kokia ji yra.
Kultara yra labai subjektyvi ir atspindi tam tikry situacijy, sprendimy, ku-
riuos taikome tam tikroms problemoms spresti, supratimg ir prasme.

Organizacijos yra tik viena visuomenés sudedamoji dalis. Zmonés
ateina j jas i§ bendruomenés ir jnesa savo kultiirg. Taciau ir organizacijos
turi savo kultaras, nors veikia tiek padioje bendruomenéje, tiek atskirai
nuo jos. Organizacijos jterpiamos i platesnj socialinj konteksta, bet drau-
ge yra atskiros bendruomenés su savo taisyklémis ir vertybémis (Fin-
cham, Rhodes, 1999).

Visuomenés kultirg galima apibrézti taip:

Kultara - tai Zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, jos formos ir siste-

mos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines

ir dvasines vertybes (Tarptautiniy zodziy Zodynas, 2001).

Kultdra - tai visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias sukaré bei kuria

zmonija visuomeninés istorinés praktikos procese ir kurios apibadina istoris-

kai pasiekta visuomenés issivystymo pakopa (Filosofijos zodynas, 1975).

Kultara - tai bendra visuomeniné elgsena, perduodama $ablonais, menu, ti-

kéjimu, per institucijas ir visais kitais Zmoniy darbo bei mastymo sukurtais

produktais (The American Heritage..., 1993).
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Zmoniy rasé neapsiriboja vienintele kultiira, ji turi $imtus kultiiry, ku-
rios aprépia itisg spektra kultiriniy tipy — nuo mazy grupiy ir kaimy iki
valstybiy ir imperijy. Beje, kultara sparciai kinta, elgesys daznai pasikeicia
keic¢iantis idéjoms, nes programuoja Zmoniy idéjas, o idéjos programuoja
ju elgesj (Harris, 1998). Todél kultara tapo svarbesniu prisitaikomojo el-
gesio $altiniu negu biologiné evoliucija, pagrjsta geny daznio poky¢iais.
Zmoniy prisitaikymg taip pat daznai, kaip kova ar konkurencija, gali nu-
lemti bendradarbiavimas ir altruizmas. Kultara perduodama i$ kartos j
kartg visuomenés nariams ir yra jy galvose, o ne uzkoduota genuose. Anot
C. Doddo (1987), i§ esmés kultaira yra labiau iSmokstama, negu paveldi-
ma. Kiekvienas kadikis turi galimybe perimti tradicijas, elgesio modelj,
vertybes ir kalba, buidingus bet kuriai pasaulio kultiirai. Pasak S. Freudo,
asmenybe i§ esmés suformuoja kadikystés ir vaikystés jspudziai.

Kai kalbama apie gyventojus, susivienijusius j valstybes, esminés sa-
vybés daznai vadinamos tautine kultara. C. A. Nelsono (1990) teigimu,
nacionaline verslo kultiira sudaro kalba, religija, vertybés ir pazitros, tei-
sé, i$silavinimas, politika, technologija, socialinés organizacijos — jvairiose
kultarose tai skiriasi. Tac¢iau kiekviena visuomené turi didele asmenybiy
jvairove — kuo gausesné, sudétingesné ir labiau stratifikuota visuomené,
tuo didesné jvairové. Kiekvienoje visuomenéje daugelio individy asmeny-
bés labai skiriasi nuo statistinio vidurkio, o individualiy asmenybiy jvairo-
ve lemia daugybé daliniy sutapimy tarp skirtingy kultary. Taigi kultara -
i$mokti elgesio ir mgstymo modeliai, badingi visuomeninei grupei.

Kultara - tai ir salygos naujoms kartoms paveldéti vertingas Zinias.
Samonéje informacija kuriama jgyty kultaros Ziniy pagrindu (Kalinaus-
kas, 1999). Taip atsirandanti informacija islaiko individo elgesio tvarkg ir
$eimos, ir aplinkos labui. Kultira bitina zinioms apie gyvenseng kaupti
tiek dabartinei kartai, tiek ir naujoms kartoms. Vyresniosios kartos yra
kultaros vertybiy saugotojos ir perdavéjos. Kulttiros tikslas — visuomenéje
iSlaikyti individy funkcionaluma.

1.8. Organizacinés kulturos sgvoka

Kiekviena organizacija, kaip visuomené ar atskiros tautos, turi savo
kultairg, nes yra atskira visuomeneés lastelé. Anot P. Druckerio (1992), mes
gyvename organizacijy visuomenéje. Kiekvienas miisy (net vienuoliai pri-
klauso vienuolynams kaip organizacijoms) nuo pat vaikystés jsijungiame j
bent keletg organizacijy vienu metu ir ilgiau ar trumpiau esame jy nariais,
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paskui priklausomybe vienoms organizacijoms kei¢iame priklausomybe
kitoms, nes kei¢iame darba, pomégius ir pan.
Organizacijos kultara seniai yra daugumos teoretiky akiratyje.
E. Scheino (1992) apibrézimas jau tapo klasika: ,Organizaciné kultara -
tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zzmoniy,
jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su islikimu aplinkoje
bei integravimusi viduje; kadangi $is modelis jau kurj laikg veikeé ir buvo
rezultatyvus, jis turi bati perduotas naujiems nariams kaip vienintelis tei-
singas budas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas®
Pateikiame ir daugiau organizacinés kultiiros apibrézimo pavyzdziy:
Organizaciné kultira - tai pagrindiniy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri pripazjstama organizacijos nariy, lemia jy elgesj, yra pa-
laikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremoni-
jas, ritualus ir simbolius (Jucevic¢iené, 1996).
Organizaciné kulttra - tai bendros filosofijos, ideologijos, vertybés, jsitikini-
mai, lakes¢iai, nuostatos ir normos, kurios sujungia organizacija (Kilmann,
Saxton, Serpa, 1986).
Organizaciné kultara - tai zmogaus vertybiy, likesc¢iy, savybiy, poZiiriy,
netgi mastymo bado israi$ka, suformuoti ar tradiciniai veiklos ir mastymo
buadai, kuriy nauji organizacijos nariai turi i$mokti ir bent i§ dalies priimti,
kad tapty Sios organizacijos nariais (Jucevicius, 1998).
Organizaciné kultira — tai vertybiy ir jsitikinimy sistema, kuri vystosi orga-
nizacijoje ir lemia darbuotojy elgsena (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 1995).
Organizaciné kultira - tai kolektyvinis samonés formavimas, kuris leidzia
atskirti jvairiy Zmoniy grupiy narius, nusakyti charakteristiky, kurios lemia
Zmoniy grupés reakcija i savo aplinka, visuma (Hofstede, 1992).
Kaip matyti, daugelyje apibrézimy vardijami jvairas organizacijy kul-
tary elementai ir, autoriy suvokimu, grupuojami pagal svarba.
Organizacija, neturinti savitos kultiiros, neturi ir savo veiklos stiliaus
(Jucevicius, 1998). Organizacijos nariai greitai pajunta organizacijos kul-
tira. Ja sunku aiskiai iSreiksti, bet kiekvienas jg zino, kai pajunta. Pavyz-
dziui, didelés, pelno siekiancios organizacijos kultiira gana smarkiai ski-
riasi nuo ligoninés kultiros, o §i - nuo universiteto kultiros. Apie orga-
nizacijos kultarg galima spresti pagal baldy iSdéstyma, kuo ji giriasi, kaip
rengiasi darbuotojai ir pan. — panasiai kaip jauc¢iame tam tikro asmens
asmenybe (McNamara, 1999).
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C. Barczyk (1999) teigia, kad kultara atspindi nematerialias jégas, ku-
rios valdo kasdienius poelgius. Jas sudaro ankstesniy organizacijos veiks-
my sékmés ir nesékmeés; jos atspindi Zmoniy sgveikos, uzdaviniy, spren-
dimy, nutarimy ir bendravimo budus. Asmeniniai sentimentai virsta or-
ganizacinémis normomis, kai Zzmonés bendrauja veikdami organizacijoje.
Sentimentai, kylantys i§ tokiy tarpusavio santykiy, pagaliau formuoja
bendrus budus, kaip viska vertinti ir kaip veikti.

1.9. Organizacijos kultlirg veikiantys veiksniai

Organizacijos kultara yra dinamiska ir daznai nenusistovéjusi. Ji
nuolatos kinta. Deja, konkreti organizaciné kultira gali bati tinkama tam
tikru metu tam tikromis aplinkybémis ir netinkama kitu metu (Hagberg,
Heifetz, 2000). Organizacijos kultiira gali skatinti arba neskatinti efekty-
vumo, priklausomai nuo konkreciy vertybiy, jsitikinimy ir normy pri-
gimties (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1991) ir tinkamumo tam tikrai
situacijai.

Galima i$skirti bendrus veiksnius, lemianéius (ir informuojancius
apie) organizacijos kulttra:

= Vyraujantis, ypa¢ aukséiausiy vadovy, vadovavimo stilius;

= Priimta organizacijos strategija;

= DPoliting, teisiné, socialiné, technologiné, ekonominé aplinka, ku-

rioje veikia organizacija;

= Organizacijos i$tekliy (Zmogiskyjy, informaciniy, finansiniy ir ma-

terialiyjy) kokybé ir kiekybé, siekiant jgyvendinti organizacijos mi-
sijg, tikslus, uzdavinius ir strategijas;

= Organizacijos darbuotojy kompetencijos;

= Organizacijoje jprasta formali ir neformali komunikacija.

IS esmés organizacijy kultrinis matmuo yra gana nesavarankiskas,
situatyvus. Pagrindinis suformuotos organizacinés kultiros is$tukis - su-
daryti palankig terpe organizacijai efektyviai veikti savo aplinkoje ir savi-
realizuotis organizacijos Zzmogiskiesiems istekliams. Tuomet konkrecios
organizacijos kultdrg galima vadinti tinkama.

Nors yra daug pozitriy j organizacing kultiirg, pastaruoju metu moks-
lininkai labiau domisi sgsajomis tarp organizacinés kultaros ir organiza-
cijos veiklos efektyvumo ie$kodami prielaidy organizacijos konkuren-
cingumui didinti. Taigi, i$nagrinéjus organizacinés kultiros ypatumus,
aiskinamasi, kokia jtaka funkciniu pozitriu organizaciné kultiira turi or-
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ganizacijos veiklai, po to ieSkoma budy organizacijos rezultatams gerinti
kei¢iant organizacine kultarg.

1.10. Stipri ir silpna organizaciné kulttra

Jau seniai pastebéta, kad organizacinés kultaros skiriasi poveikio or-
ganizacijos nariams pozitriu. Kai kurios jy yra stiprios, t. y. daro akivaiz-
dzia jtaka darbuotojy elgsenai. Kitos yra silpnos, nes pastebimo poveikio
ar jtakos darbuotojams nedaro.

Ka tik susiformavusi organizacijos kultiira bana silpna. Organizacijai
vystantis, jos kultira taip pat vystosi ir paprastai stipréja. Organizaciné
kultaira gali bati stipri arba silpna. Visos organizacijos turi savo kultiras,
tik vieny kultaira yra stipresné, labiau jsiSaknijusi negu kity. Stiprig orga-
nizacing kulttirg paprastai turi didelés ir ilgai veikiancios organizacijos,
kuriy nariai vieningai sutaria dél pagrindiniy vertybiy, tiesy ir taisykliy. Si
vienybé sukuria darna, lojaluma ir atsidavima organizacijai, todél darbuo-
tojai reciau linke palikti organizacija. Stipriy kulttiry rezultatas — nedidelé
darbuotojy kaita.

Stiprios kulttiros organizacijose pagrindinés vertybés labai puoseléja-
mos, jas visi placiai pripazjsta. Juo daugiau organizacijos nariy pripazjsta
pagrindines vertybes ir juo didesnis jy pasiryzimas vadovautis Siomis ver-
tybémis, tuo stipresné kultara. Stipri kultra daro didesne jtaka organiza-
cijos nariy elgesiui, nes labai puoseléjamos ir placiai pripazjstamos ver-
tybés sukuria vidinj grieztos poelgiy kontrolés klimata (Robbins, 2006).

Silpna organizacijos kultira dazniausiai bina nedideliy ir neseniai
jsikiirusiy organizacijy, kuriy vadovai ar jkaréjai dar nespéjo primesti vi-
siems darbuotojams pagrindiniy vertybiy arba ne visi darbuotojai sutinka
su tomis vertybémis. D¢l to silpnos organizacinés kultiros organizacijose
daznai keiciasi darbuotojai ir net vadovai.

Tadiau yra ir potencialiy disfunkciniy stiprios kulttiros aspekty. Kulttra
tampa slegianciu jsipareigojimu, kai bendry vertybiy nepripazjsta tolesnj
organizacijos efektyvuma salygojantys jos nariai. Tokia situacija grei¢iausiai
gali susidaryti, kai organizacijos aplinka yra dinamiska. Kai aplinka sparciai
keiciasi, nusistovéjusi organizacijos kultiira gali tapti nebetinkama. Nuosek-
li elgsena stabilioje aplinkoje yra organizacijos turtas, vis délto galintis ap-
sunkinti organizacijg ir pakenkti jos gebéjimui reaguoti j aplinkos poky¢ius.

E. Scheinas (1992) pabrézia, kad stipri organizacijos kultara dazniau-
siai pripazjstama kaip konservatyvi jéga. Taciau nors stipri organizacijos

17



Sonata Staniuliené = Organizaciné kultira

kultiira yra gana stabili, nereiskia, kad tokia organizacija priesinsis poky-
¢iams. Organizaciné kultara turéty buti stipri, bet atskirti esminius jsiti-
kinimus, kuriuos lemia (gyvybiskai svarbiis organizacijos i$gyvenimui ir
sékmei) visai kiti aktualas (pageidaujami, bet neprivalomi) dalykai.

Taigi stipri organizaciné kulttira yra pranasesné uz silpng ir daro tei-
giamg jtaka organizacijos produktyvumui bei efektyvumui. Vadinasi, stip-
ri organizaciné kultiira, neabejotinai teigiamai veikia organizacijas, nes
mazina darbuotojy polinkj iSeiti, skatina geriau ir atsakingiau dirbti, dél
to organizacija gali klestéti ir augti.

Pasak A. Nahavandi ir A. R. Malekzadeho (1993), organizacinés kul-
taros stiprumas apibiidinamas trimis ypatumais:

= visoje organizacijoje pripazinty vertybiy, jsitikinimy, nuostaty

skai¢iumi, salygojanciu organizacinés kulttiros pozymiy tanki;

= organizacijos nariy, kuriy jsitikinimai yra vienodi, santykine dali-

mi (kuo daugiau Zmoniy laikosi tokiy paciy nuostaty, tuo stipresné
organizaciné kultara);

= vertybiy ir nuostaty prioritety aiskumu (darbuotojai zino, kokios

vertybés ir nuostatos yra svarbiausios, kokios — antraeilés).

Toks ypatumy formulavimas gali suteikti vil¢iy, kad kultaros stipru-
ma galima i$matuoti, taciau veikiau jj galima tik apibadinti.

L. R. Beachas (1993) teigia: jei organizaciné kultara yra bendra (api-
ma visus narius), ji yra stipri. Ir atvirks¢iai - jeigu sudaryta i$ gana ryskiy
subkultiiry, tai yra silpna.

J. Kotteris ir J. Heskettas (1992) parodo, kaip ,,stipri“ kultara siejama
su efektyvia organizacijos veikla. Tokios jmonés aplinkiniams atrodo kaip
turincios specifinj veiklos stiliy. Stiprios kulttiros rysio su organizacijos
veiklos efektyvumu logika yra tokia:

1) Stiprios kultiiros organizacijoje darbuotojy tikslai nukreipti viena
kryptimi;

2) Stipri kultara padeda sukurti ypatingg motyvacijos lygj, nes darbuo-
tojai dél esamos atmosferos jauciasi patenkinti, kad dirba toje organiza-
cijoje, kad prisideda prie jos rezultaty, ir dél to jauciasi moraliai atlyginti;

3) Stipri kultara sukuria vidinés savikontrolés sistema, kuri jgalina
reCiau griebtis formalios kontrolés, taigi neuzgniauziama motyvacija bei
novatoriskumas.

Vis délto, nors hipotezé labai populiari, ja imama gerokai abejoti. Abe-
joniy kelia priezastiniy rysiy kryptis. Ar tik stipri kultiira lemia efektyvuma,
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o gal atvirksciai — gera organizacijos veikla sukuria stiprig kultara? J. Kot-
terio ir J. Hesketto (1992) tyrimo rezultatai parodé, kad esama tiesioginio
rysio tarp kultiros ir veiklos rezultaty, bet negalima teigti, kad organizaciné
kultara lemia efektyvuma. Stipri kultira labai greitai gali virsti arogantis-
ka, nukreipta j vidy, politizuota ir net biurokratine. Didéjant konkurencijai
ir pokyciams, tokia kultira pakirsty ekonomine jmonés veikla. Kitas aki-
brokstas - silpnos kultiiros organizacijos, kuriy veiklos rezultatai yra geri.

G. Saffoldas (1988) atskleidzia penkis stiprios kultaros hipotezés tra-
kumus:

1) Stipriy kultary gynéjams organizaciné kultiira atrodo kaip viena vi-
suma, nors daugumoje organizacijy esama gausybé subkultiiry, o bendra
kultara didelése organizacijose yra veikiau iSimtis nei taisyklé;

2) Kultaros stiprumo reik§mé gali bati suprantama labai jvairiai: kul-
taros homogeniskumas, stabilumas, intensyvumas, platus pasiskleidimas,
vientisumas, vienodas organizacijos tiksly supratimas ir kt., taciau tas
stiprumas praktiskai nei$matuojamas;

3) Kultaros stiprumo propaguotojai remiasi teigiamai pasizyméjusiy
organizacijy kultaros analize ir gautus rezultatus bando pritaikyti kitoms
organizacijoms apibudinti; taciau kiekviena organizacija turi savo istorija,
nevienodai stiprias vadovaujancias asmenybes, todél sudétinga naudoti
kitos organizacijos modelj;

4) Pernelyg paprastai aiskinamas rysys tarp kultiiros ir veiklos efekty-
vumo, nes $is santykis néra monotoniskas; daznai tam tikras kultiiros ypa-
tumas vieny organizacijos procesy rezultatyvuma didina, o kity - mazina.

G. Saffoldas sitilo (1988) tris pataisas, kurios turéty padidinti organiza-
cijos kultaros - veiklos studijy svaruma. Pirmiausia rekomenduoja parink-
ti ir pasitelkti tinkamus matus kultaros poveikiui matuoti - atsisakyti vi-
suotinai naudotos, ta¢iau labai bendros interpretacinés kulttros stiprumo
savokos. Jis pateikia aStuonias kultiros maty kategorijas, kurias sugrupuoja
j dvi grupes - kulttiros dispersijos matus ir kultiiros potencijos matus.

Matuojant kultros dispersijg, galima nustatyti laipsnj, kuriuo kulta-
ros charakteristikos yra pasiskleidusios organizacijoje:

= sociologinis jsiskverbimas (laipsnis, kuriuo kultirinés pareikstys

yra bendros jvairioms organizacijos subkultiiroms ir grupéms);

= psichologinis jsiskverbimas (laipsnis, kuriuo organizacijos nariai

yra priéme bendros kultiros paradigmos vertybes, reik$mes ir
prielaidas);
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= istorinis jsiskverbimas (atsirandantis, kai tam tikra organizacijos
paradigma ilgg laiko tarpg biina stabili);
= artefaktinis jsiskverbimas (kai neapciuopiami kultaros elementai
jsikinija matomuose kultiiros pozymiuose).
Kultiiros potencijos matai vertina kultaros paradigmos galig daryti
jtaka organizacijos elgesiui:
= organizacijos nariy tarpusavio rysiy tvirtumas arba koherentisku-
mas;
= simboliy turéjimas ir jy svarumas;
= kultdiros ir personalo, taip pat ir iSorés poreikiy atitikimas;
= kultaros paslankumas jtraukti naujus ypatumus ir kartu keistis.
Antroji G. Saffoldo (1988) pataisa reikalauja labiau pasikliauti kon-
tekstine, o ne modeliy analize. Tai reiskia, kad i§skiriami kultaros salygoti
procesai, kurie prisideda prie veiklos padariniy. Sie procesai — organiza-
cijos klimato formavimas, elgesio kontrolé, strategijos formulavimas, so-
cialinis efektyvumas, organizacijos iSminties didéjimas, organizacijos in-
tegracija ir diferenciacija, vadovavimas. Tai néra baigtinis svarbiy procesy
saragas, bet jis pateikia tyréjams sritis, kuriose $ie turéty dirbti, kad geriau
suprasty kultaros-veiklos rysj.
Trecia pataisa reikalauja i$ tyréjy pripazinti abipuse kultiros ir veik-
los procesy saveika, dél kurios kulttros ir veiklos padariniy rysys néra
tiesioginis.

1.11. Subkulttros organizacijoje

Organizaciné kulttra atspindi bendrg nariy suvokimg, tad skirtin-
ga iSsilavinimg bei patirtj turintys ar skirtinguose organizacijos lygiuose
esantys asmenys organizacijos kultiirg turéty apibtdinti panasiai. Pripa-
zinus, kad organizaciné kultara turi bendry ypatybiy, bet kuri konkreti
kultara gali bati nevienalyté. Daugumoje dideliy organizacijy yra vadina-
moji vyraujanti organizaciné kulttira ir keletas ar daugiau subkultary ar
net kontrkultary:

s Vyraujanti kulttira i$reiskia pagrindines vertybes, kurias pripazjsta
organizacijos nariy dauguma. Kalbédami apie organizacine kulta-
ra, turime omenyje vyraujancia jos kulttra (Robbins, 2006). Butent
$is kultiiros makrovaizdas suteikia organizacijai i§skirtiniy bruozy.

» Dideliy organizacijy subkultiiros susiformuoja, kad atspindéty ben-
dras nariy problemas, situacijas ar patirtj. Organizacijoje esanciy
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grupiy subkultira nesutampa su organizacijoje vyraujancia kul-

tara, bet jai ir nepriestarauja. Keliy rasiy subkultaros dazniausiai

atsiranda skirtinguose padaliniuose arba skirtingose geografinése
vietovése:

v Stipresnés subkultiiros vertybés ir normos ne tik sutampa su vy-
raujancia kultiira, bet yra dar stipresnés ir jy uoliau laikomasi;

v Ortogonali subkultiira - organizaciné kultara remiama, bet ji
turi ir unikaliy savybiy;

v Gali susiformuoti kontrkultiiros, kurioms budingos vertybés ir
filosofija atmeta tos organizacijos kultiirg, pavyzdziui, seksuali-
niy mazumy grupiy kultarinés sistemos. Kontrkultiros daznai
atsiranda, kai viena organizacija prisijungia kita, kai abiejy or-
ganizacinés kultiiros buvo sunkiai suderinamos. Sis reiskinys —
organizaciniy kultary susidarimas.

Jei organizacija neturéty vyraujancios kultiros, o baty sudaryta tik i§
daugybés subkultiry, jos kultiros, kaip nepriklausomo kintamojo, verté
ai$kiai sumazéty, nes nebuty vienodai interpretuojama, koks elgesys yra
tinkamas ir koks netinkamas, ko organizacija siekia ir t. t. Kaip tik bendri
jsitikinimai pavercia kultarg galinga priemone, nukreipiancia ir formuo-
jancia elgesj (Robbins, 2006).

APPLE kompiuteriy korporacijos komanda, sukiirusi kompiuterj Macintosh,
suformavo savo subkultarg. Kurdami §j kompiuterj, darbuotojai atsiribojo
nuo visos kompanijos, i§vysté savitg vertybiy aplinka, net pastatg apkabinéjo
i pirati$ka véliava panasiais simboliais su kaukolémis ir sukryziuotais kaulais.
Jie labai atsargiai parinkdavo naujus narius j savo komanda, kurioje vyravo
ypatinga, labai savita atmosfera.

Viename $vietimo organizacijos padalinyje buvo susiformavusi nuo bendro-
sios organizacijos kultiiros besiskirianti subkultra: pasizyméjo bandymu
sureik$minti hierarchija, kiekvieng iniciatyva stabdyti biurokratinémis pro-
ceduromis, regzti intrigas, iSreikalauti i§ darbuotojy atlikti jiems pagal par-
eigas nepriklausancias funkcijas, o paskui, pazeidziant autoryste, pasisavinti
darbuotojy atliktus darbus. Neapsikentusi darbuotojy dalis subaré savava-
liska projektine grupe, kuri sukaré naujas pelningas projektines veiklas. Tai
vadovybei parodé, kad padalinio veikla gali bati efektyvesné, kai gerbiama
lyderysté ir autorysté, solidariai pasidalijus darbus bei kartu kuriant ir vyk-
dant projektus. Taip viename padalinyje ilgai konfrontavo dvi subkultaros.
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Siuo pagrindu galima nagrinéti organizaciniy kultiiry patologijas. Su-
trikusios kultaros poZzymius galima atpazinti:

prastos kultiros kompanijos paprastai neturi aiskiy vertybiy bei
jsitikinimy, taip pat nezino, kaip reikia siekti sékmés plétojant savo
versla;

turi daugybe jsitikinimy, ta¢iau nesugeba sutarti, kurie jy svarbiausi;
jvairtis kompanijos padaliniai turi i§ esmés skirtingus jsitikinimus;
kultaros herojai yra destruktyvios asmenybés ir neformuoja ben-
dro supratimo apie tai, kas svarbu;

kasdienio gyvenimo ritualai dezorganizuoti ir kiekvienas organiza-
cijos narys daro, ka nori.

Tarp asmeniniy ir organizacijos pazitry galimi dideli skirtumai. Gali-
mos jvairios darbuotojy pozicijos (zr. 1 pav. ).

Jei darbuotojas nepritampa prie esamos organizacinés kultaros, jis
turi pasirinkima:

nenoriai priimti tas paziiras;
slapta joms prieSintis;

jas ignoruoti;

bandyti jas paveikti, pakeisti;
pasitraukti i§ organizacijos.

1. Visiskai palaikyti vyraujancias organizacijos pazilras (pritarti). Idealu,
nes tada visas jégas galima skirti darbui.

2. Sutikti su organizacijos vertybémis: zmogus supranta organizacijos
pozitri; jam nesunku ji realizuoti.

3. Istengiama taikytis su organizacijos poziliriais; nepaisydamas skirtumuy,
darbuotojas gali apsiprasti su jstaigoje vyraujan¢iomis pazitiromis.

4. Didziuliai prieStaravimai, esminis nepritarimas  organizacijoje
vyraujan¢iam pozitriui.

1 pav. Darbuotojy pozicijos organizacinés kultiiros atzvilgiu

Kiekviena pozicija turi privalumy ir trakumy. Jsidarbinant ar jau dir-
bant organizacijoje, butina stengtis jvairiais budais palyginti savo ir or-
ganizacijos vertybes, kadangi konfliktai gali kilti ir dél nesusipratimo ar
nepakankamos informacijos.
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Organizacinés kulttros
modeliai

2 skyrius

Didzigjg dalj vadybos sudaro tai, kas
trukdo Zmonéms dirbti.
Peteris Druckeris

2. 1. J. Kotterio ir J. Hesketto organizacinés kulttiros
modelis

J. Kotteris ir J. Heskettas (1992) kultiirg traktuoja kaip turin¢ia du lyg-
menis - vieng matomag ir kita nematoma (zr. 2 pav.):

Nematoma Sunkiau pakeisti
Bendrosios vertybés
Svarbas pozitriai ir tikslai,

bendri daugeliui grupés Zmoniy.
Jie linke formuoti grupés elgesj ir jie nuolatos bana,
net jei keiciasi grupés nariai.

Grupés elgesio normos
Bendri ar plintantys elgesio budai, kurie pasireiskia
nuolatos, nes grupés nariai linke elgtis taip,
l kad iSmokyty Sios praktikos (ir bendryjy vertybiy) l

naujus narius, atsilygindami tiems, kurie pritampa,
ir nubausdami tuos, kurie neprisitaiko.

Matoma Lengviau pakeisti

2 pav. Du J. Kotterio ir J. Hesketto (1992) kulturos lygiai

Pirmame, matomame, grupés elgesio normy lygyje yra darbuotojy el-
gesio modeliai ir stilius. Antrame, nematomame, lygyje — kartu priimtos
ilgalaikés vertybés bei nuostatos. Pavirsinis lygmuo labiau pastebimas, ge-
riau matyti organizacijy skirtumai $ivo pozitriu ir jis lengviau keiciamas.
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Gilesnio, maziau pastebimo kultaros lygmens, turinj sudaro grupés Zzmo-
niy pasidalytos kultiirinés vertybés; jos atsparios laikui ir islieka net pasi-
keitus grupés nariams. Sio lygmens kultiirg pakeisti labai sunku i§ dalies
dél to, kad grupés nariai net nesuvokia organizacijos vertybiy, telkianciy
juos i grupe. Taciau J. Kotteris ir J. Heskettas teigia, jog pirmojo lygio -
elgesio modeliy ir stiliaus - pasikeitimai ilgainiui gali paskatinti pakeisti
giliau jsisaknijusius jsitikinimus. Taigi kultiros pokytis primena ,kineti-
ne energija“ atletikoje — susiformuoja i$ elgesio; veiksminga yra méginti
»pakeisti mazas detales®, po to kartais jmanoma pakeisti kai kg svarbiau.

2.2. E. Scheino organizacinés kultliros modelis

E. Scheino (1992) tipologine klasifikacija turbat galima laikyti api-
mancia visus organizacinés kultiros klodus (Zr. 3 pav.):

E. Shein kultaros lygiai ir jy saveika:

Artefaktai: Matomi, taciau daznai
technologija neissifruojami
menas

suvokiamas elgesys
(matomi ir girdimi modeliai)

v 4

Vertybésirnormos Gilesnis suvokimo lygis
nustatomos fizinéje aplinkoje

(tik socialinio konsensuso pagrindu)

Y 4

Pagrindinés prielaidos (nuostatos, jsitikinimai):
santykiai su aplinka,

tikroveés jsivaizdavimas,

Zmogaus prigimtis,

zmogaus veiklos prigimtis,

Zmogaus santykiy prigimtis

Savaime suprantama,
nematoma,
gladinti pasamonéje

3 pav. E. Scheino (1992) organizacinés kultiros modelis

Pirmame lygmenyje galima iSsiaiskinti artefaktus: fizing aplinka, kaip
naudojamas darbo laikas ir erdvé, kokia darbuotojy aplinka, kokia vadovo
apranga, ar ji skiriasi nuo darbuotojy aprangos, kokios emocijos reiskia-
mos, kai kalbama apie darbg. Sie sutartiniai dalykai taip pat apima pro-
duktus, paslaugas ir net grupés nariy elgesj. Pavyzdziui, jéje i pagrindine
stambios kompiuteriy jmonés jstaigg, pastebésite, kad auksciausio lygio
vadovas apsirenges neriaipestingai, o $tai jmonés konkurentés vadovas vil-
ki brangy tamsiai mélyng kostiumg. Sie besiskiriantys sutartiniai dalykai
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liudija apie dvi labai skirtingas organizacijy kultiiras. Artefaktas (lot. arte
»dirbtinai“ + factus ,padaryta®) - tai nenataralus procesas arba darinys
(Tarptautiniy Zodziy Zodynas, 2001). Tai materialiis ir nematerialas objek-
tai, kurie sgmoningai ar nesamoningai skleidzia informacija apie organi-
zacijos naudojamas technologijas, normas, vertybes ir veiklos bei elgsenos
badus. Artefaktai (pavir$iniai bruozai) yra patys aiskiausi, akivaizdziai
matomi organizacinés kultaros elementai. Jie kuria, paskleidzia ir palaiko
organizacine kultira (palaikomas vertybes, normas, jsitikinimus apie rea-
lybe ir t. t.) organizacijos viduje, padaro j3 matoma, girdima, perskaitoma.
Kiekvienas artefaktas egzistuoja tol, kol kazka rei$kia organizacinéje kulta-
roje, véliau jis nunyksta. Pavyzdziui, jei organizacija didZiuojasi moderniai
jrengtomis darbo vietomis, tai liudija matoma jranga, o senesnés kompiu-
terinés ar kitokios jrangos atsikratoma tuoj pat, kai atsiranda geresniy ma-
sinio jos vartojimo pakaitaly. Taciau artefaktai daznai akivaizdziai neat-
skleidzia organizacijos remiamy vertybiy ar pagrindiniy prielaidy. Pavyz-
dziui, ir egiptieciai, ir majai staté piramides, taciau vienur jos buvo faraony
kapavietés, kitur — $ventyklos. Dar daugiau, daznai organizacijos vadovai
apgalvotai kuria teigiama organizacijos jvaizdj, o uz $ios uzdangos tyréjui
atsiveria visai kitoks organizacijos vaizdas. Vadinasi, pastebéty artefakty
negalima aklai interpretuoti, nepazinus organizacijos i§ vidaus, nes tie pa-
tys artefaktai gali liudyti jvairias vertybes ir kilty dar didesné tikimybé apsi-
rikti bandant pagal artefaktus nuspéti organizacijos pagrindines prielaidas
ir jsitikinimus. PavyzdZiui, organizacijos formalumas gali buti vertinamas
kaip inovatyvumo stokos zenklas, nes daroma prielaida, kad formalizacija
reiskia biurokratijg, bet toje organizacijoje taip nebiutinai gali bati.
Antrame lygmenyje uzduodami tokie klausimai: kas vyksta? kodél da-
rote buitent tai? kodél naudojate vienus ar kitus simbolius? ir pan. Vertybés
parodo dalykus, kuriuos verta daryti, tai priezastys, kodél viena darome,
o kita — ne. E. Scheinas (1992) teigia, jog daugelio organizacijy kultarose
remiamy vertybiy iStakas galima atsekti i§ kultaros karéjy, daznai cha-
rizmatiSky organizacijy vadovy. Per jvairius teiginius galima iSsiaiskinti,
kokios vertybés vyrauja organizacijoje, kokie jos prioritetai, patikrinti, ar
organizacijos nariai su tuo sutinka. Tai yra elgesio ir veiksmy, atspindin-
¢iy organizacijos vertybes, principus, etikg ir vizija, nurodymai. Vertybiy
lygmuo kur kas sudétingesnis. Dalis organizacijos kultaros vertybiy yra
aigkiai apibréztos ir daugumai nariy priimtinos, kitaip tariant, vienodai
suprantamos. PavyzdzZiui, jeigu organizacijos nariams darbuotojy ugdy-
mas ir mokymas yra vertybé, tuomet pirmame lygmenyje lengva pastebéti
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parengtas mokymosi programas. Tapdamos sudedamaja organizacijos
dalimi, $ios vertybés peréjo laiko isSbandymus ir dél to dauguma nariy jas
vienareik§miskai priémeé. I jy galima numanyti ir biisimg organizacijos
elgseng. Taciau dalis organizacijoje egzistuojanciy vertybiy néra tokios
aiskios ir vienprasmés. Jei kai kurios vertybés daugumai nariy nepriimti-
nos, vadinasi, jos negali padéti nuspéti organizacijos elgsenos. Pavyzdziui,
nuolat atidarytos vadovo durys (pavirsinis bruozas) vienoje organizacijoje
gali reiksti $ilta vadovo ir pavaldinio bendradarbiavimg, kitoje — grieztag
pavaldiniy kontrole. Pagal grindzianciy vertybiy kulttirg $io bruozo reiks-
meés gali labai skirtis. Pazinus vertybes, geriau suprantama organizaciné
kultara, taciau iki galo vertybes suprasti galima tik Zinant esminius jsiti-
kinimus, kurie valdo ir vertybiy i§vystyma, ir pavirsiniy bruozy karimga.
Trec¢iame lygmenyje yra pagrindinés prielaidos. Verta patikrinti, ar i$si-
aiskintos vertybés realiai identifikuojamos organizacijose ir ar tai atitinka
veikla. Pavyzdziui, gali buti teigiama, kad organizacijoje svarbu planuoti,
o planai kuriami tik susidarius kritinei situacijai, nes organizacijos nariai
daro prielaidg, jog veikla sekasi, gerai dirbti pavyksta savaime. Pagrindines
prielaidas be galo sunku pakeisti, nes organizacijos nariai siuos jsitikinimus
laiko savaime suprantamais ir, neiskilus butinybei, jy net nekvestionuoja.
Jos susiformuoja organizacijai i$gyvenant sékmes ir nesékmes, bendraujant
su aplinka ir i$ to padarius tam tikras iSvadas apie veiksmy atoveiksmius.
Pagrindinés organizacijos prielaidos — tartum teorijos, kuriy laikomasi at-
radus i$ patirties, nes norima sulaukti tikétiny rezultaty. Tai, kas daznai
vadinama organizacijos filosofija, dominuojancia nariy pasaulézitra, kuria
vadovaudamiesi jie supranta aplinkos jvykius, ir yra pagrindinés prielaidos.
Jos labiau susijusios su organizacijos nariy pasamone, nei sagmoninga elgse-
na. Tai nariy elgesj valdancios gairés, kuriy net patys nariai sgmoningai gali
nesuvokti. Daznai Sie jsitikinimai panasaus veiklos pobtidZio jmonése (dél
panasiy problemy bei panasios aplinkos) gali buiti panasas, ta¢iau daugelis
kity veiksniy nulemia tg pacig produkcija gaminanciy jmoniy organizaci-
niy kultary skirtumus. Pagrindinés prielaidos kyla ir i§ kultarinés aplinkos,
todél kiekvienos valstybés skirtingo profilio organizacijy organizacinés
kultaros turi kai kuriy panasumy. Pavyzdziui, labai dazna situacija: Vakary
kultaros atstovas — vadovas aptaria reikalus su Ryty kultaros atstovu - pa-
valdiniu. Vakarietis vadovas mgsto pragmatiskai — kad problemas reikia
spresti kuo greiciau, todél rytie¢iui pavaldiniui pasiilo sprendimo buda.
Rytietis, nors ir Zino, kad tai neveiks, vadovaujasi savo kultiiros jsitikinimu:
negalima vadovui tiesiai i$sakyti jo autoriteta menkinanciy tiesy, nes Ryty
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kultaroje laikomasi prielaidos, kad negalima késinti j zmogaus oruma, t. y.
kelti grésmés zmogaus ,veidui® Todél rytietis pavaldinys nutyli ir situacija
i$sprendzia savaip. Kai vakarietis vadovas nusistebi tolesniais pavaldinio
veiksmais, $is vél dél ty paciy jsitikinimy negali priestarauti vadovui, nors
Vakary kultiiroje priimta visas tiesas i$siaiSkinti iki galo, net jei jos gali buti
skaudzios, bet reikalingos organizacijos veiklai gerinti.

E. Scheinas (1992) i$skiria pagrindines prielaidas, kuriy pagrindu for-
muojasi organizacijy kultaros:

1. Tikrovés ir tiesos supratimas apie tam tikrus dalykus.

Al

Laiko ir jo naudojimo samprata.
Erdvés suvokimas — nuosavybé, intymumas, simboliai ir t. t.
Zmogaus prigimties suvokimas.
Zmoniy veiklos suvokimas.

6. Zmoniy santykiy suvokimas.
1 lenteléje pateikti dazniausiai jvardijami organizacinés kultiros ele-
mentai pagal E. Scheino (1992) modelj:

1 lentelé

Organizacinés kultiiros elementai pagal E. Scheino (1992) modelj

Artefaktai Vertybés Pagrindinés prielaidos
Anekdotai Elgsenos pateisinimai Dvasingumas
Ceremonijos Identitetas Filosofija
Elgesio normos Ideologija Isitikinimai
Darbo metodai Isipareigojimas Mastysena
Fiziné aplinka Jausmai Nuostatos
Herojai Lukesciai Pasaulévoka
Iprociai Misija Scenarijai
Kalba Moralés normos

Kultariniy rysiy tinklas

Organizaciné etika

Legendos Pazinimo modelis
Manieros Pozitriai
Materialas objektai Sampratos

Mitai Vertybés
Nuomonés Vizija

Organizacijos istorija

Pasakojimai

Potvarkiai
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Artefaktai Vertybés Pagrindinés prielaidos

Ritualai
Stilius
Simboliai

Sventés

Tradicijos
Tikslai

Vadovavimo praktika

Vaidmenys

Zargonas

2.3. Sisteminis organizacinés kultiros modelis

Organizacine kultiirg galima suprasti sistemiskai (Harris, Moran, Mo-
ran, 2004) (zr. 4 pav.).

Siy autoriy organizacijos kultiros modelyje matomi tiek E. Scheino
(1992) organizacijos kultairos lygiai, tiek jy santykiai su aplinka pagal sis-
teming organizacijos veiklos sampratg, nurodzius, kokie jéjimai ir i§éjimai
svarbiis organizacinés kultaros koncepcijoje.

ISoriné aplinka

ISéjimai:

produktai ir paslaugos,
apmokytas personalas,
informacija

Jéjimai:
poreikiai,
|Okesciai,
iStekliai

Komunikacija / kalba

Darbo
projekta-
vimas

Darbo vieta / G
. PoZitriai /
jranga A
principai
Vadovavimo Vertybés/

stiliai etika

Sprendimy
priémimas /
problemy
sprendimas

Misija
Tikslai
UZdaviniai

Kompensa-
vimas /
atlyginimas

Politikos /
procediros

Struktaros /
technologijos

Normos / Taisykles /
standartai reguliavimas

Priemonés /
jrengimai

Vaidmenys /
santykiai

Kontroleé /
atskaitomybe

Personalo valdymas

4 pav. Sisteminis jvairiy organizacijos kultiros aspekty modelis
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2. Organizacinés kulturos modeliai

2.4. Ledkalnio metafora organizacinéje kulttroje

Kai kurie organizacinés kultaros aspektai aiskiai matyti, ta¢iau kiti
maziau pastebimi. Paplites 5 pav. rodomas organizacinés kulttiros lygina-
mas su ledkalniu (French, Bell, 1995). Pavir$iuje matyti aiskis, arba atviri,
aspektai — oficialiai iSreiksti organizacijos tikslai, technologija, struktara,
politika ir procediiros bei finansiniai i$tekliai. Po juo gladi uzdari, arba
paslépti, aspektai — neformalds organizacijos gyvenimo aspektai. Jie apreé-
pia bendrasias sampratas, pozirius ir jausmus, taip pat bendra supratima
apie Zmogaus prigimtj, Zmoniy santykiy prigimtj bei kg dirbdami organi-
zacijose zmonés gali ir ko negali daryti.

Formalas
komponentai:
Misija, tikslai
Hierarchiniai lygiai
Efektyvumo rodikliai
Darby paskyrimas ir metodai

Neformalds
komponentai:
Vertybinés orientacijos
Individualiy vaidmeny supratimas
ValdZios ir jtakos tarpusavio santykis
Pasitenkinimas ir vystymosi efektyvumas
IndividualGs ir grupiniai santykiai, normos
Emocinis nusiteikimas, norai ir reikalavimai
Pasitikéjimas, atvirumas, rizikos prisiémimas
Efektyvas santykiai tarp vadovy ir darbuotojy
Asmeninis pozilris j organizacijg ir jgaliojimus

5 pav. Organizacinés kultaros ,ledkalnis"

Labai svarbu iSmokti laivo ,Titaniko, uzplaukusio ant ledkalnio
(yra ir kity tragedijos priezasciy teorijy), Zuties pamokas. Perkélus ledkal-
nio metaforg j vadyba, Zinotina, kad organizaciné kultara, kaip iskirtiné
organizacijy valdymo sritis, sunkiai perprantama, formalizuojama, apra-
$oma ir iSreiskiama, nes daznai net sgmoningai jos nejvertina organizaci-
jos darbuotojai, priimantys tai kaip savaime suprantamus dalykus. Jos es-
més nejmanoma perteikti jvairiais organizacijos veiklg formalizuojanciais
dokumentais. Vadovai ar konsultantai i§ organizacijos veiklos ataskaity
gali suprasti, jog pokyciai butini, tac¢iau jei pokyc¢iams nebus uztikrinta
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Sonata Staniuliené = Organizaciné kultira

palanki organizaciné kultara, tikétinas ,Titaniko® likimas. Tarkime, be
jzangy ir specialaus pasiruo$imo negalima keisti darbuotojy elgsenos
(pvz., atsilyginti uz pagrjstus skundus dél kolegy darbo), jei naujoji pries-
taraus remiamoms vertybéms, griaus individualiy vaidmeny pasidalijima
darbe ir pan. Dar blogiau, neformaliuosius organizacijos komponentus
zymiai sunkiau pakeisti negu formaliuosius, bet nepakeitus neformaliyjy,
formaliyjy poky¢iai bus fiktyvis ir atne§ daugiau Zalos nei naudos. Tai
salygoja ir darbuotojy priesinimasis pokyc¢iams dél jvairiausiy priezasciy,
ir pokyc¢iy neatnesti lauktieji rezultatai.
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Organizacinés kulttros
elementai

3 skyrius

Verslas, kuris daro tiktai pinigus, yra blogas
verslas.
Henry Fordas

1 skyriuje pateikti organizacinés kultaros apibréZimai teigia, kad orga-
nizaciné kulttra susideda i$ jvairiy elementy - jsitikinimy, prielaidy, ver-
tybiy, normy, simboliy, ritualy, ceremonijy, mity - sistemos, i§skiriancios
vieng organizacija i$ kity. Svarbu nepamirsti: rysiai tarp visy $iy elementy
yra labai stipriis nors juos galima isskirti (Trice, Beyer, 1984).

Skirtingi autoriai vardija jy nuomone skirtingus svarbius organizaci-
nés kultaros elementus. Pavyzdziui, E. Scheinas (1992) kultarg apibadina
$iais aspektais:

1. Taitam tikras elgsenos reguliavimas zmonéms veikiant vienas kita:
tam tikromis situacijomis vartojama kalba, ritualai;

2. Grupés normos, standartai, kaip reikia elgtis;

3. Vertybés - tai viesai deklaruojamos vertybés ir principai, kuriuos
stengiamasi jgyvendinti;

4. Formali filosofija - ideologiniai principai, savotiskos nuorodos,
kaip grupei reikia elgtis;

5. Zaidimo taisyklés — taisykliy, kuriy privalu laikytis ir su kuriomis
batina supazindinti naujokus, rinkinys;

6. Klimatas - tai jausmai ir bidas, kuriuo organizacijos nariai ben-
drauja vienas su kitu, klientais, kitais Zmonémis;

7. TJtvirtinti jgadziai - tai specialas jgudziai, be aprasymo perduoda-
mi i$ kartos j karta;

8. Mastymo jprociai - tai nuorodos siekiant geresnio suvokimo, nau-
dojamos ankstyvajame socializacijos etape;
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9. Padalyta reik§mé - suvokimas, kad grupés nariai viskg sukuria tik
bendradarbiaudami vieni su kitais;

10. Simboliai - idéjos, jausmai, jvaizdis, kaip grupés nariai save apibu-
dina. Tai emocingiausias kultaros aspektas.

T. Peterso, R. Wattermano (1982) isskiriami organizacinés kultaros
elementai Siek tiek kitokie:

1. Aiski vertybiy ir normy filosofija organizacijoje;
Darbuotojy nuomoniy paisymas;
Charizmatiniai lyderiai ir herojai;
Ritualai ir ceremonijos;
. Visy darbuotojy aiskiai suvokiami organizacijos veiklos tikslai.

Ivertmus daugelio autoriy nuomone, toliau aptariami jvairas organi-
zacine kultlrg sudarantys elementai. Visi jie tarpusavyje yra susije ir su-
siliecia.

s W

3.1. Vertybeés

Organizacijai, kaip ir zmogui, kartais kyla klausimas — ka daryti? Tai pri-
klauso nuo to, kas, organizacijos poziriu, yra svarbu, naudinga ir teisinga.

Vertybés - tai esminiai jsitikinimai, kad konkretus elgesys ar egzis-
tavimo budas yra asmeniskai arba socialiai priimtinesnis uz priesingo
pobudzio elgesj ar egzistavimo biida. Vertybés atspindi Zmogaus supra-
timg, kas yra teisinga, gera arba pageidautina. Vertybiy sistema - pagal
svarbg i§déstytos individualios vertybés, identifikuojamos pagal santykine
svarbg, kurig Zzmogus teikia jvairioms vertybéms: laisvei, malonumui, sa-
vigarbai, sagziningumui, paklusnumui, lygybei ir pan. Vertybés yra tai, kas
svarbu ir verta démesio bei pastangy. Taciau vertybés nematomos, todél
sunkiai suprantamos. Zmonés jas atpazjsta tik nagrinédami savo reakcija,
poziirj, elgesi.

Kiekvieno zmogaus vertybiy sistema formuojasi dar vaikystéje — su-
vokiant, mégdziojant, eksperimentuojant, kai kg atmetant, pasirenkant il-
galaikj elgesio bada, t. y. individualy veiklos stiliy. Tac¢iau organizacija gali
keisti darbuotojy vertybes moralizuodama, t. y. skelbdama kai kg esant
gériu, kai kg blogiu, remdamasi autoritetais savo argumentams sustiprin-
ti. Organizacijos vadovai ir administracija darbuotojy vertybes gali keisti
asmeniniu pavyzdziu tikédamiesi, jog aplinkiniai mokysis i$ jy, pasinau-
dos geru pavyzdziu. Organizacija, be kita ko, teikia Zzmonéms pagalba rys-
kindama jy vertybes. Kai iSkeliamos Zmogaus vertybés, jam lengviau su-
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prasti savo pozicija jy atzvilgiu. Jos tampa asmeninémis, prioritetinémis,
nuosekliomis ir patvariomis.

Vertybés ir jsitikinimai yra svarbiausias organizacinés kultiros ele-
mentas (Schein, 1992). Anot T. Dealo ir A. Kennedy (1982), organizacijos
tampa institucijomis tik tada, kai jose susiformuoja jy remiamos vertybés.

Pasaulinis tarptautinés personalo konsultacijy jmonés Mercer tyrimas
atskleidé, kad svarbiausiais ir labiausiai motyvuojanciais veiksniais darbe
darbuotojai laiko (vardijama pagal svarbg) (Kuo svarbi organizacijos kul-
tara..., 2003):

1. Pagarbg;

2. Darbo turinj;
3. Santykius su bendradarbiais;
4. Imonés mikroklimata;

v

Darbo uzmokestj;
6. Papildomas skatinimo priemones;

7. Kintama atlyginima;

8. Premijas.

Tyrime, kuriame dalyvavo 41 $alis (Lietuva nedalyvavo) apklausti
Lenkijos, Cekijos, Vengrijos dirbantieji. Turédami omenyje $ias valstybes
ir Lietuva vienijancia posovieting patirtj, galétume daryti prielaida, kad ir
musy $alies rezultatai, ko gero, nelabai skirtysi.

Organizacinés elgsenos sistemas tyrinéjantys specialistai vienbalsiai
pripazjsta: zmogy geriausiai gali motyvuoti vidinis jo imperatyvas, o pras-
me egzistenciniam zmogaus buvimui, kuriame daug vietos uzima darbo
veikla, suteikia jo paties socialinés patirties kontekste atrastos ir pripa-
zintos vertybés. I§vada lyg ir labai paprasta: motyvacijos stiprumas ir po-
badis net ir darbo aplinkoje tiesiogiai proporcingas asmeninei zmogaus
vertybiy sistemai. Siandien né vienas i¥mintingas darbdavys negali tikétis,
kad Zmonés pamir$ savo gyvenimus, nes asmeniné savijauta ir poreikiai
visuomet yra ir turi bati pirmoje vietoje. Banalts $io teiginio pavyzdziai:
ar Jus galite, iSgyvendami artimo zmogaus netektj, $ig buseng palikti uz
savo organizacijos dury, jei ta netektis Jus uzklupo pries savaite? o kesda-
mi danties skausma?

Person Premier personalo atrankas vykdantiems specialistams neretai
tenka atlikti darbo ieskanciy zmoniy motyvacijos tyrimg. Atsakymuo-
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se j klausima, kas be tinkamo darbo uzmokescio labiausiai motyvuoja,
galima i$skirti $ias tendencijas:

= asmeninio augimo, profesinio tobuléjimo galimybé;

= dalyvavimas priimant sprendimus;

= galimybé inicijuoti ir jgyvendinti idéjas, isreiksti save karybiskai;

= poreikis matyti savo indélj j organizacijos rezultatus, t. y. bati jver-

tintam ir gauti grjZtamajj rysj apie savo efektyvuma;

= saugus ir zmogiskas bendravimas.

Didzia dalimi $ias darbuotojy aspiracijas lemia tai, kg mes vadiname
organizacine kultiira ir kg iki $iol misy samprata perdém mistifikavo. Bet
visiems jau ir $iandien gana aisku, kad Zmogus tikrai ne vien ,duona ir
vandeniu® nori buti gyvas, kad mums visiems reikia dar ir savirealizacijos
erdviy.

Organizaciné kultiira yra ne savaime duotas dalykas, o pasekmé:

= sprendimy priémimo modelio;

= Zmogaus vertés jmonéje jprasminimo;

= darbuotojy tarpusavio santykiy modelio;

= matomos arba nematomos organizacijos vertybiy, tradicijy, ritualy

iSraiskos.

Vertybes galima suklasifikuoti. Apzvelgsime kelias vertybiy tipologijas.

Bendriausios i$ senovés filosofijos (Platono, Aristotelio) Zinomos trys
auksciausios vertybés: tiesa, grozis ir géris. Siy vertybiy apraiskos pasirei3-
kia trijose kultiiros $akose:

= moksle (atskleidziant tiesas),

= mene (groziniuose kairiniuose),

= dorovéje / etikoje (individualiame ir bendruomeniniame Zmoniy

gyvenime).

M. Rokeach (1973) vertybiy apzvalga sudaro dvi vertybiy grupés
(2 lenteléje pateikti budingi $iy vertybiy pavyzdziai).

Viena grupé vadinama baigtinémis vertybémis, kurios atspindi pa-
geidauting galuting egzistavimo buseng. Tai - tikslai, kuriuos Zmogus per
savo gyvenimg noréty pasiekti. Kita grupé vadinama tarpinémis verty-
bémis, kurios atspindi pageidauting elgesio buda arba priemones auks-
¢iausioms vertybéms pasiekti. Keliy tyrimy rezultatai rodo, kad skirtingy
grupiy vertybés skiriasi. Tos pacios profesijos ar kategorijos Zzmoniy (pa-
vyzdziui, vadovy, profsajungos nariy, tévy, studenty) vertybés dazniausiai
yra panasios.
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2 lentelé

M. Rokeach vertybiy apzvalgos baigtiniy ir tarpiniy instrumentiniy
vertybiy pavyzdziai

Baigtinés vertybés

Tarpinés vertybés

Patogus (sékmingas) gyvenimas
Pasiektas tikslas (ilgalaikis)

Ramybeé (be kovy ir konflikty)

Grozis (gamtos ir meno)

Lygybé (brolybé, vienodos galimybés
visiems)

Seimos saugumas (ripinimasis mylimais
Zmoneémis)

Laisvé (nepriklausomybé, pasirinkimo
laisvé)

Laimé (pasitenkinimas)

Vidiné harmonija (be vidiniy konflikty)
Malonumas (malonus, nertipestingas
gyvenimas)

I$sigelbéjimas (isgelbétas, atrades amzinajj
gyvenima)

Socialinis pripazinimas (pagarba,
susizavéjimas)

Tikra draugysté (artimas bendravimas)

Ambicingas (darbstus, siekiantis
karjeros)

Gabus (kompetentingas, efektyvus)
Linksmas (dziugus, neraipestingas)
Svarus (tvarkingas)

Drasus (kovojantis uz savo
jsitikinimus)

Naudingas (dirbantis kity gerovei)
Saziningas (nuosirdus, teisingas)
Turintis vaizduote (drasus,
kirybingas)

Logiskas (nuoseklus, racionalus)
Mylintis ($velnus, meilus)
Paklusnus (drausmingas, pagarbus)
Mandagus (paslaugus, gery
maniery)

Atsakingas (patikimas)

Saltinis: adaptuota pagal M. Rokeach. The Nature of Human Values. New York: The Free Press, 1973.

S. H. Schwartzas (1992) isplété M. Rokeach (1973) vertybiy sgrasg —
56 specifines vertybes sugrupavo j 10 vertybiy tipy, sudaré i$ jy dinamine
struktiirg ir teigé, kad kai kurios jy tarpusavyje gali bati suderinamos arba
nesuderinamos. Vertybiy tipy rysiai matyti 6 pav. ir 3 lenteléje.

Anot M. Mescono, M. Alberto ir E. Khedouri (1997), organizacijos
vertybés gali aprépti $ias sritis (skliausteliuose pateikti vertybiy pavyz-

dziai):

= Teoring (tiesa, zinios, racionalus mastymas);
» Ekonomine (praktiSkumas, naudingumas, turto iSsaugojimas ir

kaupimas);

= Politine (valdzia ir jtaka, pripazinimas);
= Socialing (geri zmoniy santykiai, prisiriS$imas, lojalumas, konflikty

nebuvimas);

= Estetine (meniné harmonija, kompozicija, forma, simetrija);
= Religine ir eting (moralé, santarvé, etiskumas).
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4—  Transcen-

Atvirumas —» dencija

pokyciams
Pasiekimai
Saugumas \
Konserva-
tyvumas
Savivertés

didinimas ————»

6 pav. Vertybiy tipy dinaminé struktira (Schwartz, 1992)

3 lentele
S. H. Schwartzo vertybiy sgrasas
Tipas Aprasymas
Galia Socialinis statusas ir prestizas, kontrolé ar dominavimas (socialiné

galia, valdzia)

Pasiekimai | Asmeniné sékmé, demonstruojant kompetencijas pagal socialinius
standartus (sékmingumas, gebéjimai, ambicingumas, jtaka)

Hedonizmas | Malonumai ir pasitenkinimas (malonumai, gyvenimo dziaugsmas)

Paskatos Susizavéjimas, naujumas, i$§ukiai gyvenime (drgsa, jvairove)
Kryptingu- | Savarankiskos mintys ir veiksmai renkantis, kuriant, atrandant (ka-
mas rybiskumas, laisvé, nepriklausomybé, smalsumas)

Universalu- | Supratimas, pagarba, tolerancija (platus mastymas, i$mintis, teisin-
mas gumas, lygybé, taika pasaulyje, grozis, aplinkos saugojimas)
Geranori$- | Gerovés linkéjimas Zzmonéms, su kuriais turime socialiniy santykiy
kumas (pagalba, saziningumas, atlaidumas, lojalumas, atsakingumas)
Tradicijos Pagarba, jsipareigojimas, tradiciniai paprociai, religinés idéjos (atsi-

davimas, pagarba tradicijoms, nuolankumas)

Konformis- | Savo veiksmy suvarzymas, nenorint pazeisti socialiniy lakes¢iy ir
kumas normy (mandagumas, paklusnumas, disciplina, pagarba)

Saugumas Visuomenés ir tarpusavio santykiy stabilumas, harmonija ir saugu-
mas ($eimos, nacionalinis saugumas, socialiné tvarka ir paslaugos)

Saltinis: S. H. Schwartz, 1992
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Remiamos vertybés - tai priezastys, kuriomis norime paaiskinti tai,
ka darome. E. Scheinas (1992) teigia, kad daugelio organizacijy kultiirose
remiamy vertybiy iStakas galima atsekti i$ kultaros karéjy. O nauji orga-
nizacijos nariai mokosi $iy remiamy vertybiy ir suzino apie jy reik§me
organizacijos kontekste.

Formuojant organizacine kultiirg, labai svarbu issiaiskinti, kokios
vertybés budingos konkreciai organizacijai. Vadovai savo ruoztu turéty
zinoti, kokias vertybes nori suformuoti. Susikurti aiskig vertybiy sistema
ir jkvépti jai gyvybe - tai daugiausia, ka gali duoti vadovas (Barvydiené,
Kasiulis, 1998). Viena svarbiausiy bendry vertybiy ir jsitikinimy funkei-
ju - organizacijos nariams suteikti susitapatinimo jausma, kuris iSugdo
jsipareigojima organizacijai. Tai pagerina organizacijos stabiluma, nes yra
tarsi prasmingas planas, galintis formuoti elgesj motyvuojant darbuotojus
elgtis tinkamai.

V. Kavolis teigia, kad bendromis vertybémis nusakoma:

» pagrindiniai organizacijos tikslai;

= pageidautini budai Siems tikslams pasiekti;

= pagrindinés darbuotojy pareigos organizacijoje;

= elgesio budai, reikalingi efektyviai vaidmeniui atlikti;

» taisykliy ir principy rinkinys, skatinantis organizacijos identisku-

ma ir sutelktuma.

Vertybés - tai pagrindinés organizacijos koncepcijos, kurios sufor-
muluoja kultiros pagrindg (Deal, Kennedy, 1982). Vertybiy standartai
konkrecioje organizacijoje yra daugmaz tokie: jeigu tai padarysite, tai bus
sékminga. Vertybés — tai organizacinés kultaros pagrindas. Jomis nurodo-
ma, kaip reikia dirbti (mes dirbame komandomis), | kg nukreiptas déme-
sys (pazanga yra svarbiausia miisy produkcijai), ko siekiama (miisy tiks-
las - tapti didZiausia jmone), stengiamasi dirbti daugiau, jeigu to tikimasi
(uztrukau darbe, nes klientas turéjo problemy, o mes niekada nepaliekame
klienty, jeigu jie turi problemy). Anot A. Seiliaus (1998), verslios organiza-
cijos kulttros pagrindas - vertybés. Jos nukreipia Zmoniy veikla, jskaitant
ir pasirinkimus.

DuPont jmonéje daugelis procediry yra remiamos vertybés — saugumo is-

vada. Nenuostabu, nes i§ pradziy DuPont jmoné gamino paraka. Kaip sako

naujasis DuPont pirmininkas: ,arba gaminate parakg saugiai, arba gaminate
ji neilgai®. Saugumo vertybés vis dar pripildo DuPont kultiirg, nors jau seniai
praéjo laikas, kai parako gamyba buvo pagrindiné jmonés veikla.
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Virdzinijos universiteto Dardeno mokykla turi remiama vertybe — bati ,,mo-
kymosi mokykla“ - ir fakulteta, kuriame studentams visada suteikiamos kon-
sultacijos. Nauji fakulteto nariai suzino apie kavos svarbg — tai 25 minuciy
pertrauka tarp paskaity, kai visi fakulteto déstytojai ir studentai susirenka
neoficialiai pasikalbéti apie viska — nuo rytiniy verslo naujieny iki veiklos au-
ditorijoje bei naujy iniciatyvy mokyklai. Kalbantis su potencialiais studentais
ar fakulteto déstytojais, visada pasakoma apie kava, daznai jiems suteikiama
galimybé tai patirti. Nors 25 minuciy bendra kavos pertrauka nepavercia mo-
kyklos ,mokomaja®, taciau tikrai prisideda, nes atkreipia fakulteto déstytojy
ir studenty démesj i klausimus, svarbius jy mokyklos misijai — bati pirmau-
jancia verslo mokykla.

Nors vertybés tiesiogiai nedaro jtakos elgesiui, taciau labai veikia
zmogaus nuostatas. Atsizvelgdami j tai, kad Zmoniy vertybés skiriasi, va-
dovai gali pasinaudoti M. Rokeach, S. H. Shwartzo ar kity tyréjy vertybiy
modeliais vertindami kandidatus j darbg ir aiskindamiesi, ar jy vertybés
sutampa su pagrindinémis organizacijos vertybémis. Darbuotojo veiklos
rezultatai ir pasitenkinimas darbu turéty buti geresni, jei jo vertybés gerai
dera su organizacijos vertybémis. Pavyzdziui, zmogus, kuris didele reiks-
me teikia vaizduotei, nepriklausomybei ir laisvei, tikriausiai nepritaps or-
ganizacijoje, siekiancioje, kad jos darbuotojai laikytysi taisykliy bei nor-
my. Vadovai bus labiau linke pripazinti, teigiamai vertinti ir skatinti dar-
buotojus, kurie pritampa, kita vertus, labiau tikétina, kad darbuotojai bus
patenkinti darbu, jei jausis pritape. Reikia turéti omenyje, kad vertybés yra
zmoniy galvose ir organizacijose sunkiausiai kei¢iamas organizacinés kul-
taros elementas. Ypac sudétinga, daznai net nejmanoma pakeisti vyresnio
amziaus zmoniy vertybiy. Dél to vadovai, rinkdamiesi naujus darbuotojus
turéty stengtis surasti tokius kandidatus, kurie ne tik turéty gebéjimy, pa-
tirties bei suinteresuotumg gerai dirbti, bet ir kuriy vertybiy sistema buty
suderinama su organizacijos vertybémis. Antraip organizacijai reikés vél
ieskoti naujy darbuotojy, didés Zmogiskuyjy istekliy valdymo kastai arba
teks taikytis su silpna organizacine kultara ir visomis jos pasekmémis.

To paties amziaus Zzmoniy vertybés, be abejo, skiriasi, taciau panasi
vienmeciy Zmoniy patirtis reiskia, kad ir jy darbo vertybés yra Siek tiek
panasios. Galima teigti, kad tos pacios arba artimy karty Zmonés gali dar-
niau dirbti kartu, taip pat galima paaiskinti su vertybémis susijusius konf-
liktus, kylancius tarp skirtingy karty atstovy.
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3.2. Nuostatos

Nuostata — per ilga laikg susiformaves musy poziaris j jvairius gyve-
nimo reigkinius. Ypac¢ svarus nuostaty vaidmuo toms darbuotojy katego-
rijoms, kuriose gausu tarpusavio komunikacijos - pardavimy vadybinin-
kams, aptarnaujan¢iam personalui, vadovams ir pan.

Nuostatos gali buti teigiamos, neigiamos arba neutralios. Teigiamos
nuostatos bty tos, kurios vienaip ar kitaip palengvina darbg. Neigia-
mos - prieSingai — yra kliuviniai siekiant uzsibrézty tiksly. Neutralios
nuostatos i$ esmés neturi didesnio poveikio profesiniams rezultatams. To-
dél, tarkim, pardavimy vadybininko ar kito darbuotojo sékmé labai pri-
klauso nuo to, kokios nuostatos dominuoja jo santykiuose su Zmonémis
ir aplinkiniu pasauliu.

Atpazinti neigiamas nuostatas (paminétosios sudaro tik nedidele dalj)
ir suformuluoti teigiamas jy alternatyvas — tik pirmasis zingsnis. Kitas
zingsnis, kurj Zengti turi Zmogus, nusprendes tapti savo likimo kalviu, -
perprogramuoti save bei netinkamus savo elgesio scenarijus.

Dazna neigiama nuostata: dél mano nesékmiy kalti kiti. Paklauskite vadybi-
ninko, grjzusio i§ nesékmingo susitikimo su klientu, kas sutrukdé jam su-
daryti sandorj. Jis paminés nesékmingai susiklosciusias aplinkybes, klienta,
dorai neZinantj, ko i$ tikryjy nori, konkurentus, ZaidZian¢ius ne$varius Zaidi-
mus, pagaliau produkta, kuris yra visiskai nekonkurencingas. Tac¢iau né puse
lapy neuzsimins apie save, apie savo veiksmus pardavimo pokalbio metu. Ko-
kios tokios nuostatos pasekmés? Tokiomis aplinkybémis vadybininkas nelai-
ko saves kaltu, todél nesivargins analizuoti savo veiksmy pardavimo pokalbio
metu. Vadybininkas neieskos, kurios jo elgesio grandys - kontakto uzmezgi-
mas, kliento poreikiy i$siai$kinimas, produkto pristatymas, kliento i§sakyty
priestaravimy neutralizavimas ar sandorio uzbaigimas — slubuoja. Tad j kita
susitikima jis ir vél eis nei$taises spragy. Taip susidaro uzburtas ratas. Teisinga
nuostata $iomis aplinkybémis — ne kaltinti iSorés veiksnius, o paméginti atsa-
kyti sau j klausima: kg kitg kartq susitikes su klientu turéciau daryti kitaip, kad
pasiekciau trokstamg rezultatq.

Kita neigiama nuostata — j savo darbuotojus, - budinga nemazai vadovy da-
liai: visi jie tinginiai ir nevykéliai. Vadybos teorijoje $i nuostata ganétinai i$-
samiai aptarta vadinamojoje X ir Y teorijoje. Pagal X teorija, vadovas mano,
kad jo darbuotojai i§ prigimties vengia atsakomybés, stengiasi i$sisukti nuo
darbo, juos reikia nuolat stebéti, kontroliuoti ir versti atlikti paskirtg darba.
Visa béda ta, jog nesvarbu, kokie i§ pradziy buvo darbuotojai - tokio vadovo
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vadovaujami jie anksciau ar véliau pasidarys tinginiai ir nevykéliai. Neatsitik-
tinai sakoma: pasakyk Zmogui devynis kartus, kad jis kiaulé, ir desimtq kartg
jis sukriuksés. Teisingg nuostata pateikia Y teorija: elkités su savo darbuotojais
taip, lyg jie buity tokie, kokius norétuméte matyti. Tikimybeé, kad jie tokiais ir
taps, yra tiesiogiai proporcinga tikéjimui $ia nuostata.

Vadovai turéty domeétis savo darbuotojy nuostatomis, nes nuostatos
daro jtakg elgesiui. Pavyzdziui, darbu patenkinti darbuotojai reciau nei
nepatenkintieji keicia darbg ir daro pravaikstas. Vadovai turéty stengtis
sukurti teigiamas nuostatas dél darbo.

Pasitenkinimo darbu ir produktyvumo rys$io tyrimy isvados rodo:
tikslas padaryti darbuotojus patenkintus tikintis, jog tai padidins jy pro-
duktyvuma, tikriausiai néra teisingas. Vadovai pasieks geresniy rezultaty,
jei démesj nukreips tiesiogiai j tas priemones, kurios padés darbuotojams
produktyviau dirbti. Geri darbo rezultatai suteiks pojutj, kad tikslai yra
pasiekti, dél to padidés darbuotojy atlygis, jie bus aukstinami pareigomis
bei kitaip paskatinti (visa tai yra pageidautini rezultatai) ir tai sukels pasi-
tenkinimg darbu.

Vadovai taip pat turéty zinoti, kad darbuotojai mégins sukelti kogni-
tyvinj disonansg. Dar svarbiau yra tai, jog disonansg galima valdyti. Jei
reikalaujama, kad darbuotojai dirbty darba, kuris priestarauja jy nuosta-
toms, dél to atsiradusj disonansg galima sumazinti - jei darbuotojai mano,
kad $j disonansg sukélé iSorinés priezastys, kuriy jie negali kontroliuoti,
arba jei atpildas yra ganétinai reik$émingas, kad atsverty disonansa.

Ankstyvuosiuose rysio tarp nuostaty ir elgesio tyrimuose buvo daro-
ma prielaida, kad nuostatas ir elgesj sieja priezastinis rysys, t. y. Zmoniy
nuostatos lemia jy elgesj (zr. 7 pav.) (Robbins, 2006).

Taciau perzitréjus tyrimy rezultatus buvo suabejota $iuo nuostaty
ir elgesio rysiu (Adler, 2002). Nuostatos néra susijusios su elgesiu arba
susijusios tik menkai. Vélesni tyrimai parodé, kad i$ tiesy yra apciuopia-
mas ry$ys, jei atsizvelgiama | nenumatytus salygojancius atvejus. Misy
galimybes pastebéti reik§minga nuostaty-elgesio rysj padidina bandymas
nagrinéti ir konkrecias nuostatas, ir konkrety elgesj. Viena — kalbéti apie
asmens nuostata jausti socialing atsakomybe, kita — apie nuostata paaukoti
pinigy Nacionalinei issétinés sklerozés draugijai. Juo konkretesne nuostata
vertiname ir juo konkreciau identifikuojame su ja susijusj elgesj, tuo di-
desné tikimybé, kad galésime atskleisti nuostaty ir elgesio rysj.
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Vertybés
¢ Motyvacija
/ A
Nuostatos
\ Y
/ Suvokimas —=| Individualus elgesys
Asmenybé T
Y
/ ISmokimas
Gebéjimas

7 pav. Nuostaty ir elgsenos rysys

Dar vienas salygojantis veiksnys — socialiniai elgesio suvarzymai. Ne-
atitiktys tarp nuostaty ir elgesio gali atsirasti, kai socialinis spaudimas
individui vienaip ar Kkitaip elgtis turi i$skirtine galia. Pavyzdziui, grupiy
spaudimu galima paaiskinti, kodél darbuotojas, turintis tvirtg antiprofsa-
jungine nuostatg, lankosi profsgjungy steigimo susirinkimuose.

Suprantama, nuostatos ir elgesys gali nesiderinti ir dél kity priezas¢iy.
Be to, elgesj lemia ne vien nuostatos. Tadiau teisinga bity pasakyti, jog
nuostatos ne salygoja, o veikia elgesj.

Iki 1980 m. AT & T vadovai suformulavo pagrindine nuostata, kad bet ku-

rios jy siilomos paslaugos turi biti prieinamos (arba bent jau taip turi bati

planuojama) visiems klientams. Paprasciausiai buvo nejsivaizduojama, kad
kokia nors paslauga gali naudotis tik nedaugelis klienty. Ta¢iau nauja jmoné

MCI laikési kitokios pagrindinés nuostatos — tokios, kuri i§ dalies atsako uz

sukelta telekomunikacijy revoliucija. Vien tik jrengusi du perdavimo bokstus,

(vieng Sent Lujyje, kita Cikagoje), MCI galéjo ,,nugriebti“ dalj AT & T rinkos,

nes veiké abejodama esminiu AT ¢ T jsitikinimu.

Nuostatos susiformuoja remiantis praeityje jgyta patirtimi ir suteikia
tiek privalumy, tiek ir trakumy.

Teigiamas psichologiniy nuostaty vaidmuo:

= salygoja stabily, nuosekly ir tikslingg veiklos pobudj, i$laiko jos

kryptinguma keic¢iantis aplinkybéms;

= iSlaisvina Zmogy nuo butinybés priiminéti sprendimus standarti-

nése situacijose.
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Neigiamas psichologiniy nuostaty vaidmuo:

= tampa veiklos inertiskuma salygojanciu veiksniu;

= sunkina zmogui prisitaikyti prie naujoviy ir poky¢iy.

Ypac neigiamai nuostatos veikia mastyma, sukausto jj ir pavercia ste-
reotipiniu, $abloniniu. Siame kontekste rigidiskumas — tai mastymo iner-
tiskumas, negaléjimas pakeisti susiklos¢iusios mastymo sistemos, prisitai-
kyti prie naujy veiklos aplinkybiy. Mastymo lankstumas arba rigidisku-
mas labai priklauso nuo individo i$silavinimo.

I$skiriami trys nuostaty tipai, atitinkamai veikiantys zmogaus veiklos
reguliavima:

= operacinés nuostatos (kaip darau);

Operacinés nuostatos pasireiskia sprendziant uzduotis, kai Zzmogus
suvokia naujos uzduoties salygas kaip analogiskas, jau buvusias jo praeity-
je. Ir atitinkamai taiko jau gatava, jam Zinomg sprendimo buda.

» tikslinés nuostatos (kg darau);

Tikslines nuostatas lemia tikslas ir salygoja pastovus veiksmo eigos
pobudis. Jeigu veiksmas (tikslo siekimas) dél tam tikros priezasties nu-
traukiamas, tikslinés nuostatos pasireiskia siekiu baigti nutraukta veiks-
ma, pasiekti uzsibrézty tiksla kartais net tada, kai objektyvios batinybés
jau nebéra. Vienus tikslus generuoja pats Zmogus, kiti uzduodami i$
iSorés, pavyzdziui, juos nustato darbo sglygos. Tikslai yra batina $iuolaiki-
nio darbuotojo darbo salyga. Tiksly uzsibrézimo procesai darbuotojams,
dirbantiems stabilumo ir konkurencijos salygomis, kokybiskai skiriasi.
Esant stabiliai, gerai organizuotai gamybai, tikslas yra jg palaikyti. Orien-
tuodamasis j praeitj bei nuolat atkartodamas tuos pacius tikslus, asmuo
planingai ir nuosekliai juda j ateitj, kuri mazai kuo tesiskiria nuo praeities
ir dabarties. Konkurencija ver¢ia lanksciai reaguoti j besikei¢iancia rinkos
konjunktiirg ir orientuotis j ateitj kaip | tai, ko dar néra. Ir tik sukirus tai
(naujg technologija, medziagg, buda ir t. t.), atsiranda Sansy laiméti. Taigi
tikslai numatomi neapibréztumo situacijoje, numatomas ir atitinkamas
suvokimas bei atzvalga j konkrecias salygas, kuriomis tikslas siekiamas.

s prasminés nuostatos (kam arba kodél darau);

Ypatingg svarba turi prasminés nuostatos, arba mentalitetas, kurios
susijusios su vertybémis. Zmogus gimsta ir auga konkrecioje visuomené-
je. Kiekviena visuomené turi savo elgsenos ,ideologija“ ir taisykliy siste-
ma, pazitras ir vertybes, taip pat ,gera“ ir ,bloga“ pavyzdzius. Aukléjimo
procese zmogus jsisavina socialinius etalonus, kurie virsta jo asmenine
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elgsena, asmeninémis paziiromis ir vertybémis, t. y. psichologinémis
nuostatomis. Galima pasakyti taip: etalonai ir taisyklés - tai socialinis
reis$kinys, o asmeninés Zmogaus nuostatos — psichologiné jy kopija. Pras-
miné nuostata turi keletg komponenty:

v informacinj - tai Zmogaus poziiris j pasaulj ir vaizdas, atspindintis

tai, ko jis siekia;

v/ emocinj-vertinamajj - tai simpatijos ir antipatijos Zmogui reiks-

mingy dalyky atzvilgiu;

v/ elgsenos - tai pasirengimas atitinkamai veikti ty dalyky, kurie turi

7mogui asmening prasme, atzvilgiu.

Per prasmines nuostatas Zzmogus pritampa prie konkrecios socialinés
aplinkos normy ir vertybiy sistemos, uzsitikrina psichologine apsaugg su-
sidares su tuo, kas ,,svetima® jtvirtina savo asmenybe. Daugkartinio funk-
cionavimo procese prasminés nuostatos virsta asmenybés bruozais, todél
ju nejmanoma pakeisti tik jtikinéjimu. Jy nepakeicia net labai autorite-
tingy zmoniy nuomoné. Prasminés nuostatos — tai atsakymai j daugybe
klausimy, kaip reikia teisingai daryti, galvoti, gyventi... Uzgauti Zmogaus
prasmines nuostatas — vadinasi, sukelti emocijy audrg. Jas gina galingi
psichologinés apsaugos mechanizmai, kurie ,,suveikia“ kaskart priartéjus
»svetimam® pozitriui, patirciai, ideologijai.

Kaip greitai gali keistis psichologinés nuostatos? Vienareik$miskai at-
sakyti j §j klausimg nejmanoma. Daug kas priklauso nuo nuostatos tipo -
operacinés nuostatos formuojasi daug greiciau, negu tikslinés arba pras-
minés. Didele reik§me turi zmogaus psichologiniai ypatumai, nulemian-
tys Zmogaus mastymo dinamiskuma, jo iSsimokslinimo lygis, gebéjimas
atlikti savo veiklos refleksijg.

3.3. Normos

Anot vadybos teorijos karéjo H. Fayolo, sékmingos organizacijos
vadybos principai yra drausmé, nurodymy ir vadovavimo vieningumas
bei tvarka. Siandieniame verslo pasaulyje griztama prie senyjy etikos
normy - saziningumas, atsakomybé ir drausmé vél laikomi moralinémis
normomis. Darbuotojy santykius, teises ir pareigas reguliuoja ne tik Dar-
bo kodeksas, bet ir ijmonéje priimtos vidaus elgesio taisyklés. Darbo jsta-
tymai ir kiti norminiai teisés aktai nustato darbo drausmés uztikrinimo
pagrindus, taciau, atsizvelgiant j imonés veiklos pobudj ir kultiirg, elge-
sio taisykles galima papildyti. Jos kuriamos ne tam, kad varzyty ar riboty,
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o kad ateityje kilty maziau sunkumy. Taigi vertéty jas laikyti ne trukdziu
ar bausmeés priemone, o neatsiejama sékmingos profesinés veiklos dalimi.

Elgesio taisyklés darbe nustatomos ne tik tam, kad darbuotojai zZinoty,
kokio elgesio i$ jy tikimasi ar kad nepakenkty jmonei. Tai - veiksminga
vadovavimo priemoné, kuri padeda sukurti geresnes darbo sglygas ir tin-
kamai jgyvendinti bendrus uzdavinius. Taisyklés turi bati tikslios, aiskios,
nedviprasmiskos ir nediskutuotinos.

Normos - tai pripazintos privalomos taisyklés. Gali buti kalbos, el-
gesio, moralés normos - taisyklés, nusistovéjusios visuomenéje pagal jos
zmoniy pozitrj j gérj ir blogj, teisinguma, pareiga, garbe. Tai organizaci-
nés kultaros sandaros elementas, stabilizuojantis socialing organizacijos
sistema, susidares keiciant tradicijas ir kategoriskumus, atitinkantis kon-
krecios kulttiros ir laikmecio moralés supratima.

Bendry elgesio nuostaty laikymasi palaiko iniciatyviis Zmonés - jiems
padedant taisyklés jsitvirtina ir tampa savaime suprantamu dalyku. Tac¢iau
kad pradéty jy laikytis, darbuotojai turi suprasti, kuo konkretus elgesio
budas jiems asmeniskai yra naudingas. Svarbus ir organizacijos vadovy
vaidmuo jtvirtinant pasirinktas normas (per formalius ir neformalius me-
chanizmus) ir rodant $iy normy laikymasi savo pavyzdziu.

Derama disciplina galima tik palankioje darbo aplinkoje, kur darbo
santykiai pagristi bendradarbiavimu, atsakomybe ir savikontrole. Konkre-
Cios elgesio normos naudingos tiek darbuotojams, tiek darbdaviams, nes:

= jpareigoja. Taisyklés yra tam tikras organizacijos standartas — tam-
pa aisku, j ka lygiuojamasi, kokie tikslai keliami ir kad trukdziai
kyla tada, kai veiksmai neatitinka priimto standarto;

» teikia saugumo. Neleidzia atsirasti neigiamiems veiksmams: diskri-
minacijai, siekiui jbauginti, priekabiy ieskojimui ir pan. Darbuoto-
jams patinka, kai darbas gerai organizuotas, kai jie zino, kaip priva-
lu elgtis ir ko galima tikétis uz atitinkamga elgesj;

» atspindi jmoneés kultiirg. Darbuotojai ne tik girdi kalbant apie orga-
nizacijos tikslus, vizija, misija, vertybes, bet ir i$ tikryjy pajunta, kg
tai reiskia;

= rodo, kad procesas yra kontroliuojamas. Darbuotojams svarbu Zi-
noti, jog vadovai jy veiksmus stebi, vertina (taigi ir pasidalija atsa-
komybe) ir tai daro remdamiesi konkreciu vienu ,,matu®. Priimtos
bendros normos stiprina kontrolés jausma, daugeliu atvejy nerei-
kia dvejoti, kaip pasielgti.
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Jei nesilaikoma organizacijoje priimty normy, daznai taikomos jvai-
rios sankcijos uz jy pazeidimus, pavyzdziui, pasmerkiama, i$sakoma pas-
taba, priekai$tas dél netinkamo elgesio, grupés spaudimas (pasirinkti tam
tikra elgesio variantg), pakei¢iama nuomoné apie asmenj, netenkama gero
vardo, reputacijos ar net pritaikoma teisiné atsakomybé. Kai asmuo laikosi
organizacijoje paplitusiy normu, jis gali buti pagirtas, paskatintas, kiti or-
ganizacijos nariai apie ji susidaro teigiama nuomone.

Prekybos jmonéje netoleruojama véluoti j darba. Stengiantis tai kontro-
liuoti, darbuotojams, jeinantiems j jmonés teritorijg, privaloma pasizyméti
elektroninémis kortelémis. Taigi vélavimo nuslépti nejmanoma. Gyvuoja
nerasyta taisyklé — uz kiekvieng vélavimo minute pavélaves asmuo j specialy
indg jmeta po vieng litg, ir $ie pinigai véliau naudojami bendroms organi-
zacijos darbuotojy reikméms. Sios jmonés darbuotojai i tikryjy labai jaudi-
nasi, kad nepavéluoty j darba, daugelis stengiasi i§vengti kams¢iy ir atvyksta
gerokai anksciau. O Stai iSeiti i§ darbovietés lygiai 17 valandg - irgi nemo-
ralu, nes tai reiskia, kad asmuo i§ darbo vietos pasisalino bent 5 minutémis
per anksti.

Kitoje dideléje prekybos jmonéje véluoti j darba taip pat netoleruojama, ta-
¢iau niekas nesipiktina piety pertraukos metu uztrukus kavinéje. Nors pie-
tums oficialiai skirta tik 45 minutés, j darbg galima pareiti ir po valandos.
Taciau nemokami vir§valandziai laikomi norma, vadinasi, darbuotojui tikrai
yra uz kg mokeéti atlyginima - jis turi daug darbo.

Reklamos jmonéje priimtas oficialus aprangos stilius, nors su klientais tiesio-
giai nebendraujama. Kai nauja darbuotoja j darbg atéjo su dzinsais, jos paklau-
sé: sportuoti susiruosei? Ta¢iau penktadieniais jmonéje jprasta vilkéti laisvalai-
kio apranga (leidziama ir dzinsus), kad darbuotojams nereikéty vaziuoti namo
persirengti ketinant kur nors linksmai praleisti penktadienio vakarg.
Lietuviui, atvykusiam j svecig $alj, pavyko jsidarbinti statybos jmonéje.
Darbstus lietuvis jau pirma diena noréjo gerai pasirodyti vadovams, todél uo-
liai marijo pastato sienas. Netrukus prie jo priéjo vietinis juodaodis darbinin-
kas ir paaiskino, kad néra ko plésytis, nes visiems atlyginimas mokamas pagal
laikg ir nepriklauso nuo atlikto darbo kiekio. Kai vadovas supras, kad ir kiti
gali greic¢iau dirbti, sumazins atlyginimus, todél lietuvis turjs dirbti kaip visi,
nes kitaip... Lietuviui teko prisiderinti prie bendro darbo ritmo.

Paprastai darbuotojai nori dalyvauti priimant sprendimus, kurie su-
sije su jy darbu. Kuriant jmonés vidaus elgesio normas, turéty dalyvauti
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visi darbuotojai — nuo Zemiausio rango iki vadovy, o ne isskirtiné grupelé.
Taisyklés turi bati pagrjstos asmeninémis ir organizacinémis vertybémis.
Sudarant elgesio normy sarasg, reikia skatinti grjztamajj ry$j ir butinai
ji jvertinti. Jei darbuotojy prasoma pareiksti nuomone, bet retai j ja atsi-
zvelgiama, ateityje jie nerodys iniciatyvos, nes zinos, kad niekas tuo ne-
pasinaudos, kad demokratijos principas tik deklaruojamas, bet neveikia.
Aptarus, kodél naudinga laikytis taisykliy, darbuotojai matys asmening
naudg ir ne tik dél to, kad nebus nubausti. Jiems turi buti aisku, kodél
reikalaujama laikytis tam tikro jsipareigojimo, kad tai néra $iaip sugalvota,
o tikslinga (pavyzdziui, darbo drabuzius vilkéti kaip apsauga dirbant su
tam tikromis medziagomis arba kaip skiriamajj darbuotojo Zenkla nuo
klienty).

Vis délto reikéty nustatyti kuo maziau taisykliy ir labiau remtis dar-
buotojy savidrausme. Taisyklés turi buti aiskios, i$déstytos rastu, supran-
tamos visiems darbuotojams. Visi turi gauti kopija.

3.4. Politika

Kai organizacijos vadovai ir darbuotojai savo valdzig pavercia veiks-
mais — uzsiima politika. Gery politiniy jgidziy turintys asmenys geba
efektyviai panaudoti valdzia.

Organizacijos politika atspindi valdzios panaudojima, kai daromas
poveikis priimamiems sprendimams arba savanaudiskiems ir nesankcio-
nuotiems nariy poelgiams (Vredenburgh, Maurer, 1984). Tai néra bttina
asmens organizacijoje atliekamo vaidmens dalis, taciau ji dazniausiai eg-
zistuoja ir daro jtaka skirstant privilegijas ar bausmes. Tai gali buti svar-
bios informacijos nuslépimas nuo sprendimus priimanciy asmeny, skun-
dimas, gandy skleidimas, konfidencialios informacijos apie organizacijos
veiklg perdavimas Ziniasklaidai, paslaugy teikimas kitiems organizacijos
nariams siekiant abipusés naudos arba lobizmas konkretaus Zmogaus ar
sprendimo naudai arba prie$ juos.

IS esmés organizacijos néra politinés sistemos. Taciau butent politinis
pozitris gali paaiskinti nelogiska elgesj, pavyzdziui, kodél darbuotojai sle-
pia informacija, riboja kai kuriy darbuotojy galimybes daugiau uzsidirbti,
bando , kurti mafijg, vieSina savo sékme ir slepia nesékme, iSkraipo darbo
rodiklius ir uzsiima kita panasia veikla, priestaraujancia organizacijos sie-
kiui efektyviai funkcionuoti.
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Juo maziau pasitikéjimo organizacijoje, juo daugiau joje politikuoja-
ma. Kuo didesnj spaudimg siekti gery darbo rezultaty darbuotojai jaucia,
tuo didesné tikimybé, kad jie pradés politikuoti. Jei Zmonés yra grieztai at-
sakingi uz rezultatus, jie jau¢ia didelj spaudima gerai pasirodyti. Zmogus,
manantis, kad visa jo karjera priklauso nuo basimo ketvir¢io pardavimo
pajamy ar nuo kito ménesio gamyklos produktyvumo ataskaitos, bus labai
suinteresuotas padaryti viska, kas butina, kad $ie skaiciai baty patrauklas.
O kai darbuotojai mato, kad virSinése esantys Zmoneés elgiasi politiskai,
ypac kai jiems tai sekasi ir uz tai jie atlyginami, sukuriamas politikavima
skatinantis klimatas. Auksciausiosios vadovybés politikavimas tam tikra
prasme leidzia Zemiau esantiems Zaisti politinius zaidimus, nes duodama
suprasti, kad toks elgesys yra priimtinas.

Dabartiniais tyrimais ir stebéjimais buvo nustatyta nemazai veiksniy,
galinciy susisieti su politisku elgesiu:

v Individualis veiksniai. Mokslininkai nustaté konkrecias asmenybés
savybes, poreikius ir kitus individualius veiksnius, kurie gali bati
susije su politisku elgesiu. Autoritariski, itin linke rizikuoti ar tikin-
tys, kad iSorés jégos valdo jy likima, darbuotojai elgiasi politiskai,
re¢iau susimasto dél sitokio elgesio pasekmiy organizacijai. Didelis
valdzios, autonomijos, saugumo ar status quo i§saugojimo poreikis
taip pat stiprina darbuotojy tendencijg elgtis politiskai (Biberman,
1985).

»  Organizaciniai veiksniai. Politiné veikla, turbut, yra labiau organi-
zacijos kultaros nei individualiy skirtumy funkcija, nes daugumoje
organizacijy gausu darbuotojy, turinciy i$vardytas savybes, taciau
politisko elgesio apraigkos jose labai nevienodos.

Nors pripazjstamas individualiy skirtumy vaidmuo politikavimui
skatinti, tyrimai vis délto labiau patvirtina teiginj, kad tam tikros orga-
nizacinés kulttros skatina politikg. Tai kultaros, kai menkai pasitikima,
vaidmenys néra apibrézti, darbo jvertinimo sistemos neaigkios, paskatini-
mai dalijami pagal neaiskius principus, sprendimai priimami demokratis-
kai, daromas didelis spaudimas siekti auksty veiklos rezultaty, aukstesnie-
ji vadovai yra savanaudiski, sukuria galimybes politiskai veiklai puoseléti
(Farrell, Petersen, 1982). Efektyvus vadovas supranta, kada organizacijose
politikuojama. Mokant jvertinti poelgius politikavimo aspektu, galima
geriau nuspéti kity zmoniy veiksmus ir panaudoti $ia informacija, formu-
luojant tinkamas strategijas.
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3.5. Vizija ir misija

Organizacijos misija ir vizija - tai visos organizacijos veiklos nuosta-
tos $iandienai ir ateiciai, kaip reikia veikti, kad patenkinty vartotojy, dar-
buotojy ir visuomenés lakesc¢ius. Nuostatos — svarbis kiekvienos organi-
zacinés kulttiros elementai. Kita vertus, tai strateginio planavimo proceso
elementai.

Siandien verslininkai nori, kad verslas biity sékmingas, vizija - ne pra-
banga, o biitinybé, nes jokia organizacija negali efektyviai judéti pirmyn
neturédama aiSkaus vaizdo, kur eina ir ko siekia (Analoui, Karami, 2003).

Vizija - tai svajoné, idealus verslo organizacijos ateities veiklos pa-
veikslas, nupiestas auksciausio jos vadovo arba savininko. Tiesa, pasta-
ruoju metu j $j klausima ziGrima pla¢iau - manoma, kad sudarant strate-
ginés vizijos formuluote privalo dalyvauti ir Zemesniy valdymo lygmeny
vadovai bei bendradarbiai (Analoui, Karami, 2003; Levicki, 2003). Tai
maziausiai tiksliai apibréztas busimos verslo subjekto veiklos siekiy orien-
tyras, turintis aiskiai iSreikstg organizacijos plétotés potenciala. Vizija gali
ir netapti tikrove, taciau gali buti perzitréta pasiekus konkrecius veiklos
rezultatus. Taigi vizija - tai savoka, aprasanti organizacijos veiklos ateities
paveiksla, numatanti hipoteting situacija, kai verslas plétojamas palan-
kiausiomis salygomis, atitinkanc¢iomis vadovy viltis ir svajones. Vizija api-
brézia pageidaujamg konkrecios veiklos plétotés laipsnj, todél ji gali buti
orientyru organizacijos siekiy lygmeniui nustatyti (Andrius¢enka, 2006).

Vizija - tai idealus verslo organizacijos ateities paveikslas arba jsivaiz-
duojama verslo btisena, galinti buti pasiekta palankiausiomis salygomis.
Vizijos formuluoté turi bati paprasta, lakoniska ir dinamiska verbaliné
konstrukcija, patogi suvokti, pelnyti pasitikéjima, jkvépti bendradarbius,
turéti tikslo orientyrus ir padéti organizacijos strategijai rengti. Vizija pri-
skirtina tik atei¢iai - ji netenka galios organizacijai pasiekus pageidaujama
biiseng ir turi buti suformuluota naujai.

Vizijos formuluoté, jei ja nepatikima arba jei ji néra funkcionali, nieko
nerei$kia. Konkreti formuluoté yra funkcionalesné, bet beveik visada per
siaura ir mazai motyvuojanti, o bendresnio pobuidzio — ne tokia funk-
cionali, bet labiau mobilizuojanti. Todél labai svarbu vizija interpretuoti,
aiskinti visiems, kam ji aktuali. Neretai vadovai abejoja formuluoti ben-
dresnio pobtdzio misijg ir vizija, bijodami, kad tai gali bati suprantama
kaip ,,nezinojimas, ko i$ tikryjy norima®
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Vizijos efektyvumui svarbus jos komunikavimas organizacijoje - kaip
pasiekti, kad perteikta vizija tapty asmeniskai reik§minga ir motyvuojanti,
nukreipianti veikla tam tikra linkme. Be abejo, ¢ia galimi jvairas badai,
taciau svarbiausia — kad biity garantuotas asmeninis kontaktas, nuoseklu-
mas ir aiSkumas. Asmeninio kontakto esmé — bati realiu pavyzdziu, tikin-
¢iu idéja ir jg propaguojancia praktine veikla.

Kokybiskai vizijai budingas nuoseklumas ir aiskumas. Nuoseklumas -
tai principiniai pagrindiniai su vizija susije Zingsniai. Aiskumas - apiben-
drinancia vizijg turéty iSreiksti labai paprasti ir visiems suprantami teigi-
niai, nes bet kg aiskinant galima imti skirtingai interpretuoti.

Misijos savoka, kaip ir daugelis kity vadybos terminy, atéjo i§ angly
kalbos ir reiskia organizacijos paskirtj. Ja siekiama atsakyti j klausimus:
kas esame, kg darome ir kg darysime ateityje? Kiekviena organizacija turi
savo misijg, arba paskirtj, nesvarbu, ar ji suformuluota, ar ne. Misija -
tai pirminis organizacijos tikslas, pateisinantis jos steigimg ir gyvavima,
atskiriantis jg nuo kity organizacijy, tarp jy ir nuo analogisky pagal veik-
los profilj (Hampton, 1994). Misija — tai suformuluotas teiginys, kodél or-
ganizacija funkcionuoja, t. y. ji suprantama kaip glaustai iSreiksta salyga,
atskleidzianti jos gyvavimo prasme, apibidinanti jos i§skirtinuma kity i ja
panasiy organizacijy atzvilgiu. Kitaip tariant, misija atspindi organizacijos
egzistavimo prasme. Vizija apraso biisima organizacijos veiklos paveiksla,
o misija - jos veikla esamuoju laiku: kokias gamins prekes ar teiks pas-
laugas, kas jos klientai, kokios technologinés ir verslo galimybés. Misija
paprastai nieko neuzsimena apie organizacijos plétotés kryptj, biisima
veikla ir verslo planus. Misija atspindi organizacijos dabartj (Andriuscen-
ka, 2006).

Misija atlieka tokias pagrindines funkcijas:

= kuria verslo organizacijos jvaizdj visuomenéje;

= formuluoja svarbiausia organizacijos verslo iSeities principa, ku-

riuo vadovaudamiesi jos valdymo organai turi atitinkamai organi-
zuoti veiklg;

= jmonés personalg nuo Zemiausiy grandziy iki auksciausios vadovy-

bés vienija bendra idéja, kuriai jgyvendinti skatinty bendruomene,
kuri baty pripazinimo bei pasididziavimo dalykas.

Misijos apibrézimas:

= turéty apibudinti organizacija - kokia ji nori bati;

» leisty i§skirti organizacija i$ kity;
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= turéty buti gana aiskus, kad jj nesunkiai suprasty visi, ne tik orga-
nizacijos darbuotojai;

= turéty bati gana siauras, kad neprarasty vientisumo, bet gana pla-
tus, kad neapriboty augimo;

= turéty bty pagrindas esamai ir basimai veikloms jvertinti.

Esama skirtingy pozitriy dél misijos formuluotés formos, turinio,
ilgio ir kity aspekty. Vieni rekomenduoja, kad misijos formuluoté buty
trumpa ir glausta, kiti, atvirk§ciai, propaguoja santykinai ilgas ir i§samias
formuluotes. Kiekvienai jmonei misijos formuluoté yra unikali, kadangi
skiriasi jmoniy veikla, nuosavybé, istekliai, aplinka ir kiti aspektai. Papras-
tai misija formuluojama vienu sakiniu.

Svarbiausiais misijos elementais laikytini $ie:

Klientai. Tipiniai klausimai $iuo aspektu, j kuriuos stengiamasi sufor-
muluoti glausta atsakyma: kas yra jmonés klientai? kokiy klienty laukiama
ateityje? kokius klienty poreikius jmoné siekia tenkinti?

Veiklos pobidis. Siuo aspektu misijoje aptariami tokie klausimai: ko-
kig produkcijg (paslaugas) gamina jmoné? kokia produkcija (paslaugos)
bus gaminamos ateityje? kokig naudg klientams duos jmonés produkcija
(paslaugos)?

Konkurenciniai pranasumai. Cia minétini tokie klausimai: kokiose
veiklos srityse jmoné stengsis jgyti pranasumg pries konkurentus? kokios
aplinkybés (veiklos organizavimas, technologijos, bazinés kompetencijos,
kokybe, operatyvumas, organizaciné kultira ir t. t.) iSskiria jg is konku-
renty?

» Svarbiausi tikslai. Tikslai, kaip ir misija, yra atskira jmonés tikslinés
orientacijos dalis. Misijoje pabréziama keletas svarbiausiy tiksly,
stengiantis suformuluoti juos abstrakéiau, o konkretumas palieka-
mas vélesniam Zingsniui.

= Pagrindinés etinés vertybés. Siuo aspektu misijos formuluoté at-
spindi jmonés atsakomybe dél gamtos ir aplinkos, vaidmenj socia-
liniuose procesuose ir kitas etines vertybes.

TEO vizija: tavo geriausias partneris bendraujant su nuolat kintanc¢iu pasau-
liu. Pasitelkdami moderniausias technologijas, suteikiame savo klientams ga-
limybe pasiekti Zmones, Zinias ir pramogas.

TEO misija: kurti verte akcininkams ir klientams, teikiant profesionalias ir
kokybiskas telekomunikacijy, TV ir IT paslaugas.

50



3. Organizacinés kulturos elementai

McDonald’s vizija: buti geriausiu pasaulyje greito aptarnavimo restoranu.
McDonald's misija: greitai ir nebrangiai patiekti Zmonéms $ilta, skany maista
§variame restorane.

Skeptikai sako, kad kiekvienos jmonés misija - tiesiog uzdirbti ak-
cininkams pinigy, nes tik dél to $ie ir kuria jmones, investuoja j jas. Jei
turi kitokiy tiksly, kuria labdaros, paramos ar kitokias organizacijas. Anot
skeptiky, misija yra jvilkti vienintele tiesg — pelnas, pelnas ir dar kartg pel-
nas — i grazesnj ruba.

Taciau pernelyg ciniska teigti, kad visa veikla susijusi tik su pinigais,
kai kalbama apie misija ir vizija. Pavyzdziui, Always Coca-Cola - §ia fraze
viskas pasakyta. Misija ir vizija skirta i§ principo ne jmonés eksterjerui
puosti ar konkurentams, o jmonés darbuotojams. Kuo didesné jmoné, tuo
batiniau apsibrézti misijg, nes tik tokia deklaracija vadovybé vienu saki-
niu perteikia ilgalaikius penkeriy mety abstrak¢iy plany tikslus, pagris-
dama, jog siekia dirbti ilgai ir prasmingai. Taigi vizija skirta darbuotojui,
kuris suvokty, dél ko dirba, kad jo veikla turi prasme ir tikslg ataskaity,
saskaity, balansy, skambuciy rutinoje. Tokia yra Zzmogaus prigimtis - jis
turi matyti prasme to, ka daro. Kai misija ir vizija kuria paprasti jmonés
darbuotojai, be abejo, valdzios prizitrimi, jos jiems atrodo daug mielesnés
ir artimesneés.

Misijoje formuluojama, ka jmoné veikia, kad uzdirbty pinigy. Vizija -
ka jmoné veiks, kaip keisis ateityje, kad uzdirbty pinigy. Taigi, jei mastytu-
méme tik apie pinigus, veiklos planavimas ir valdymas nebuty jmanomas.

Vienas HP jkaréjy teigé: pelnas reikalingas jmonei kaip kraujas Zmo-
gaus gyvybei. Be pelno jmoné negaléty vykdyti savo veiklos, o gyvybé — eg-
zistuoti be kraujo, taciau juk kraujas néra gyvybés tikslas, ji egzistuoja dél
daug prasmingesniy priezasciy. Kita vertus, vizija ir misija nusako kryptj,
pagal jas derinami organizacijos veiksmai ir sprendimai. To nesuvokian-
tiems kyla didelé grésmé dél trumpalaikio pozitrio j versla, to isdava —
trumpalaikiai ,,geri“ rezultatai.

Logiskai sukurtos misija ir vizija yra ir turi bati gairés darbuotojy vei-
klai, jiems motyvuoti, samdyti atleisti. Daznai darbuotojams rapi tik ati-
dirbti darbo laikg ar normga ir gauti atlyginima. Bet, anot vieno internauto,
»Cia atsiskleidzia tikro lyderio darbo esmé - taip sugebéti perteikti vizija,
misija bei organizacijos tikslus, kad darbuotojams bégty Siurpuliai i$ pasi-
tenkinimo ir noro pasiekti to, link ko vadovas veda!*
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Kazin, ar jmanoma suburti stiprig komanda i§ kompetentingy Zmo-
niy, pareiskus: ,,Man reikia, kad kuo grei¢iau uzdirbtuméte pinigy, dirbkit
kaip jauciai, nes ir ateityje turésite uzdirbti, ir pabandykit man susimauti!“
Organizacinéje kulttiroje, kurioje néra visus vienijancio tikslo, o viskas tik
dél ketvircio ataskaitos, greitai apima egoizmas ir individualizmas. Nelie-
ka iniciatyvos, jdomumo dirbti, entuziazmo ir prasmés likti tokioje vietoje
ilgiau nei kelerius metus.

Kita vertus, misija ir vizija yra labai svarbios ne vien organizacijos na-
riams, bet ir jos esamiems bei potencialiems klientams. Kaip kitaip pri-
statyti savo organizacija? Juk nesakysi potencialiam klientui, kad jmonés
misija — uzdirbti kuo daugiau pinigy! Klientui svarbiau tai, kaip tie pinigai
uzdirbami.

3.6. Ideologija

Ideologija (gr. ,idéjy mokslas®) — visuomenés ekonominiy santykiy
atspindys, jy socialiniy principy pagrindimo teorija, skleidziama jvairio-
mis visuomeninés samonés formomis (filosofija, politika, teise, menu,
religija) (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2001). Ideologija - tai pasaulévaiz-
dis, kuris remiasi kokia nors idéja kaip aksioma (teiginiu, kurio teisin-
gumas negincijamas, todél yra pamatinis). Organizacijy kultarai svarbi
ideologijos savoka, nes ideologija — susijusiy jsitikinimy visuma, kuri sieja
organizacijos darbuotojus ir paaiskina jy pasaulévoka apie priezasties ir
pasekmés rysius (Goodman, Zammuto, Gifford, 2001). Politikoje ideolo-
gijos sagvoka daznai vartojama negatyviai potekstei pabrézti, kai ideologija
siejama su tam tikry idéjy suabsoliutinimu ir nekritisku tikrovés aiskini-
mu (pvz., fasistiné, marksistiné ideologija). Taciau kiekviena visuomené
ar jos lastelé — organizacija - turi savo ideologija: ja remiasi viesoji nuomo-
né arba sveikas protas, nors tai atrodo taip nataralu, kad daugelis Zmoniy
to nepastebi. Ideologija yra viena i§ priemoniy organizacijai valdyti.

Viena vertus, ideologija naudoja organizacijos skleidziamg politikg ir
yra naudojama zmonéms valdyti. Kita vertus, ideologija gali naudotis filo-
sofija kaip priemone, nes joje gali buiti bent krislas tiesos. Taciau ideologi-
jos uzdavinys ir tikslas — naudotis bet kuo, kas naudinga: ji gali paimti bet
kokig filosofijos tiesg ir aprengti ja bet kokiais melo ir iliuzijy rabais pagal
poreikj. Filosofija beveik tolygi tiesos, kuri yra organizacijos veiklos pa-
grindas, siekiui. Netgi sakoma, jog filosofijos tikslas - tiesa, ideologijos —
galia, reikalinga valdyti. Zinojimas reikalingas ir valdymui, tad tikslui pa-
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siekti ideologija gali panaudoti ir filosofijg. Ideologija filosofijos pavidalu
gali sukurti iliuzija, kad ideologija yra ir tiesos siekis be jokiy pretenzijy ir
ko nors sunaikinimo ambicijy. Ja pasitelkus bandoma tiesg paversti prie-
derme, jsaku, prievole, nors filosofijoje tiesa — tik paprastas pasaulio ir sg-
moneés susitikimas vaizdinyje. Ideologija siekia sujungti zmones dél galios,
todél jai badinga disciplina ir struktiros. Sios siekia priversti darbuotojus
mastyti tik i§ vieno perspektyvos tasko — organizacijos, kuriai priklauso,
pozicijos.

Bet kuria ideologija galima suvokti kaip teiginiy, atspindinciy bei
vertinanciy faktus, visumg. Kiekvienu atveju $i visuma susijusi su organi-
zacijos ir jos vadovy bei savininky interesais (jiems tarnauja). Ideologija
kuria geidziamos ateities pasaulio vaizdinj. Ideologinis mastymas nustato
vertybiy (idéjy) hierarchijg ir j pirma plang iskelia pagrindines, svarbiau-
sias idéjas.

Ideologinius konfliktus atspindi $iuolaikiniai politiniai jvykiai bei
ekonominiai nesutarimai. Tai pagrindiné kary bei ekonominiy zlugimy
priezastis, prievartos, naudotos regionuose ar tarptautiniu mastu, prie-
zastis. Ideologija — galingas ir ne visiskai suvoktas psichologinis reiski-
nys. Galima stebéti daug ideologijos poveikio lygiy. Juos liudija individy
tikéjimy sistemos, mazy grupiy sandara ir judéjimas, verslo investicijy
sprendimai, prioritetai, kuriuos suteikia nacionalinés politinés partijos,
taip pat nepriklausomy valstybiy tarptautiniy prekybos sutarciy derybos,
pagaliau, terorizmas ir karai.

Zmoneés skirtingai vertina pasaulj - tikrovés prigimtj, gyvenimo pras-
me. Skirtingai vertinamas tam tikry jvykiy poreikis, pasiduoda skirtin-
gy ideologijy jtakai. Anot J. D. Wood, 1987), daznai painiojami Zodziai
jsitikinimai, vertybés, poZiriai ir ideologijos, tarsi jie bity sinonimai. Sie
zodziai labai, nors ir subtiliai, skiriasi. Jsitikinimai - tai tariamai racio-
nalus tikéjimas tuo, kas teisinga ir melaginga. Pozitiris - tai pritarimas
arba nepritarimas tam tikriems iSorés objektams, faktams ar galimybéms.
Ideologija - tai jvairiapusé sistema, kuri organizuoja zmones ir suteikia
prasme jy veiklai. Ideologija nurodo kryptj (ir baigties buiseng) bei nusa-
ko elgseng (badus), tinkamg $iai baigciai pasiekti. Ideologija garantuoja
organizuojancig doktrina, kuri suteikia gyvenimui kryptj, sandarg - taigi
prasme. Jausmai bei vertés supratimas gali jsismelkti j ideologija, bet jos
patrauklumas yra grynai dvasinis ir transcendentinis.
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Ideologija suteikia kryptj, net jei nejmanoma patikeéti, kad tikslas bus
pasiektas. Ji tiksliai nurodo elgseng (badus), kurios reikéty tam tikrai jvy-
kiy baigéiai pasiekti. Taip ideologija savo $alininkams suteikia praktines
kasdienés veiklos gaires. Todél ji yra ir utopiné (nes rapinasi galutine
baigtimi) bei nustato normas (nes rapinasi budais $iai baigc¢iai pasiekti).
Ideologija liudija: $tai tikslas, o $tai biidai ten patekti. Ideologija nei$ven-
giamai atspindi kolektyvinés patirties perspektyva ir daznai yra pagrindi-
nis ginklas kovoti dél valdzios. Ideologija suauga su tam tikra gyvenimo
patirtimi ir padaro jg sistemine logiska doktrina.

Asmeninio psichologinio lygmens atveju, ideologija veikia tiek samo-
nés, tiek pasgmonés lygiu. Kuo labiau ideologija palie¢ia pasamoneés sfera,
tuo giliau Zmogus ja jaucia. Charizmatiniams vadovams i§ esmés svarbu
nustatyti ir iSreiksti kolektyvig ideologija, kuri buty lengvai suvokiama,
paprastai paaiskinty sudétingg tikrove, atverty giliuosius iracionalius dva-
sios klodus, o $alininkai laisva valia ja tikéty. Ideologija duoda kolektyvy
lesj, kuris kiekvienam leidzia pamatyti tikrove. Deja, kaip ir visi le$iai, ji
nei$vengiamai iSkreipia $ig tikrove, savaip jg nuspalvina.

Kuo labiau asmenybé linkusi j krastutinumus, tuo labiau jg veikia ide-
ologija, kuo dogmatiskesnés ir kategoriskesnés nuostatos sprendimams
priimti, tuo maziau galima tikétis, kad véliau bus galima rasti kompro-
misy. Musy dogmatizmo matas nusako, kiek rankose turime iracionaliy
konkrecios ideologijos aspekty.

Ideologiniai visuomenés skirtumai néra vien verslo iSorés kontekstas.
Jie veikia tariamai racionaly jmoniy sprendimy priémimo procesa. Todél
$ie vadovai daznai, nors ne visada sékmingai, stengiasi organizacijai api-
brézti bei primesti ideologija. Viena priezasciy - ideologija biina $eséliné,
ji veikia pasgmonéje, anapus pazinimo riby. Neretai pasgmonés ideologija
gladi ten, kur samoningai sprendziama, kas bus priimtas j darbg, kas at-
leistas, kas paaukstintas arba apeitas. Ideologija paremta skirtumais, o $ie
kreipia muisy socialines strukttiras bei priimamus sprendimus. Vadovams
vertéty suprasti ideologijos poveikj. Tada jie lengviau suvokty, kaip iracio-
nalts veiksniai gali jveikti grupes bei organizacijas.

3.7. Filosofija

Filosofija - tai organizacijos elgesio standartas, dalykinis kredo. Ji nu-
sako pagrindines vertybes, likescius ir principus, kuriais veikia organiza-
cija, siekdama tiksly ir vykdydama veikla.
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Keiciantis organizacijoms ir veiksniams, lemiantiems jos sékme, atsi-
randa tikras pavojus, kad darbuotojai praras veiklos prasmeés ir krypties
suvokimg. Tokioje situacijoje vadovams tenka déti daug pastangy, kad
islaikyty procesy kontrole. Taciau strategijos turi reik§me ir yra efekty-
vios tada, kai organizacijos Zmoneés jas aiskiai suvokia, emocingai priima
ir susieja su auk$tesnémis vertybémis. Vadinasi, reikia kurti organizacija,
kurios zmonés mato prasme, su kuria save identifikuoja, kuriai noréty pri-
klausyti. Kitaip tariant, vadovams tenka samdomus jmonés darbuotojus
paversti palaikanciais tikslingos organizacijos nariais (Bartlett, Ghoshal,
1989).

Daugelis mokslininky (Mintzberg, 1995; Drucker, 1994; Bartlett,
Ghoshal, 1989) mano, kad poky¢iai reikalauja i$ esmés pakeisti strategi-
nius organizacijos prioritetus, apimancius visa apverstg piramide, perso-
nalo jgalinima ir kitus veiksmus. Jie laikosi pozicijos, kad tokie poky¢iai
atspindi problemos esme, kadangi labai daznai ne finansiniai, o zmoniy
potencialo istekliai, zinios ir patirtis lemia organizacijos sékme.

Tokio pobudzio poky¢ius privalo pradéti vadovai, nes tik pakeitus
mastymo prioritetus, mastymo buda, galima pradéti permainas organiza-
cijoje. Taciau tai labai sunkus uzdavinys. Jei vadovams budingas standar-
tizuotas mastymas, jie yra jautrts savo formaliam statusui ir norint, kad
tokios permainos jvykty i$ tikryjy, o ne formaliai, tenka keisti vadovus,
nes jie Siems poky¢iams priesinasi (Jucevicius, 1998).

Siuolaikinés organizacijos siekia turéti stipriai emocionaliai su jomis
susijusius darbuotojus. Formuojant organizacijos filosofija, svarbu jver-
tinti tam tikrus aspektus, kurie daznai btna visai kitokie, negu iki tol bu-
vusi praktika. Visy pirma, vizija pabrézia organizacijos siekiama jvaizdj,
ambicijas, grindziamas darbuotojy interesu ir démesiu, o ne strateginiais
tikslais ar veiklos rezultatais, ypa¢ finansiniais. Sio veiksmo prasmé ta,
kad organizacijos tikslai darbuotojams turéty asmenine reik§me. Taciau
praktikoje $iy formuluociy nelydi didelé sékmé; daznai jos yra per daug
filosofiskos, joms triksta realumo, todél ne visada paveikia darbuotojy
jausmus.

Organizacijos filosofijos formulavimo sudétinguma didele dalimi le-
mia tai, kad ji labiau grindziama emocijomis ir jausmais, o ne faktais ar
skaiciais. Nors beveik visos sékmingai veikianc¢ios organizacijos turi savo
filosofija ir vertybes, daznai jos nebuina labai ryskios. Taciau Sios vertybés
tvirciau nei bet kas susieja organizacijos Zzmones.
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Kaip sékminga filosofija jgalina sukurti unikalig organizacija. Daugelis kosme-
tikos jmoniy mané, jog tinkama marketingo strategija — sutelkti démes;j j re-
klama ir informacijai, kaip jy produktai padeda groziui, skleisti. Anita Roddick

ir ,The Body Shop“ suabejojo $iomis nuostatomis ir marketingg nukreipé j

The Body Shop politine veikla, démesj aplinkos apsaugai bei skepticizma dél

tradicinés grozio idéjos. Isteigta maza jmoné The Body Shop deklaravo atsa-

komybe gamtai ir visai aplinkai, aktyvy organizacijos vaidmenj socialiniuose
pokyciuose. Jos suformuota vertybiy sistema patrauké nemazai darbuotojy
bei produkty vartotojy. Humanistiné veiklos filosofija sukaré labai teigiama
jvairiy $aliy visuomeniy pozitrj j $ig organizacija. Anot A. Roddick, daugelis
verslo zmoniy akcentuoja pelna, pelng ir dar kartg pelna. Ji mano, kad tai labai
nuobodu, todél kuria energija ir aistra, kuri susiety Zmones su organizacija.

Ypac tai svarbu, kai turima reikaly su jaunais Zmonémis, nes reikia suzadinti

vaizduote, kad jie jausty darg kai kq labai svarbaus. Baty nejmanoma to pasiek-

ti, jeigu organizacija tik pardavinéty Sampuna ir losjonus.

Organizacijos filosofijos paskirtis gali buti Zymiai svarbesné, nei su-
burti Zmones bendrai veiklai, kad jgyvendinty kokia nors idéja. Kartais ji
gali suteikti zmonéms net gyvenimo prasme. I$ pirmo zvilgsnio tai skam-
ba gana idealizuotai, taciau taip néra. Organizacijos, kuriose dirbantys
zmonés praleidzia didzigjg aktyvaus savo laiko dalj, palaipsniui tampa pa-
grindine saves realizavimo ir iSrai$kos vieta. Darbuotojai, ypa¢ intelektu-
alais, nebenori ,,dirbti organizacijai“ — nori jai priklausyti, bati jos nariais,
identifikuoti save su organizacija (Jucevicius, 1998).

Kad filosofija buty veiksminga, reikia pasinaudojus idéja sukurti rysj
tarp organizacijos ir darbuotojy. To nejmanoma pasiekti, jei j darbuotoja
zitrima ne kaip j veiklos kasty elements, kuri reikia kontroliuoti. Jei dar-
buotojas sutapatina save su organizacija, jis skiria jai ne tik savo darbo
laika, bet ir emocijas, energija siekdamas, kad organizacija veikty sékmin-
gai. Autoriai, nagrinéjantys organizacijy filosofijos, kultiros, strateginio
valdymo problemas (Drucker, 1994, 1993; Mintzberg, 1995 ir kt.), i$var-
dijo keletg salygy, lemian¢iy sékmingai sukurta ir jdiegta nauja filosofija:

Individo asmeninio reik§mingumo pripaZinimas. Augant organiza-
cijoms, darbuotojai gali pasijusti esg ,,didelés masinos mazi sraigteliai®
Asmeninio reik§mingumo pripazinimas turi bati nataralus ir tikras, nes
zmoneés labai greitai pajunta apsimetimg ir bandyma jais manipuliuoti.

Darbuotojy kompetencijos ugdymas. Svarbiausia: kuo labiau i$silavines
ir intelektualesnis Zzmogus, tuo labiau jam reikia aukstesniy veiklos moty-

56



3. Organizacinés kulturos elementai

vy ir save jprasminti. Be to, aukstesniy idealy siekis reikalauja gebéjimy
integruoti jvairias Zinias, netradici$kai mastyti. Pazangiausiose uZzsienio
organizacijose j personalo profesionalizacijg Ziirima gana placdiai, nesiri-
bojama vien profesiniu tobulinimu. Treniruoti galima ir $unis, o Zmones
reikia lavinti, kad jie galéty atskleisti visg savo potencialg.

Darbuotojy asmeninés iniciatyvas skatinimas. Tai butina, nes gerai su-
formuluota vizija ir filosofija — niekada iki galo nepasiekiamas bavis, ku-
rio nebuty galima padaryti dar geresnio. Nuolatiniai ieskojimai ir kiiryba
visada yra tobuléjimo pagrindas.

Visos organizacijos, taip pat ir vadovy, veiksmus, sprendimus lemia
organizaciné kultara. Tadiau $ios susiformavusios vertybés ir elgesio nor-
mos negali buti radikaliai, juoba daznai kei¢iamos, lauzomos. Naujos ver-
tybés nesukuriamos pagal kieno nors pageidavima: tai létas ir delikatus
procesas. Nauja filosofija geriausia kurti akcentuojant ir stiprinant tai, kuo
organizacija stipri, ir bandant atsisakyti trakumy.

Kurti filosofija zymiai lengviau naujoje organizacijoje. Senoje jau vei-
kia formalios struktiiros, komunikaciniai rysiai, neformalas kontaktai ir
grupés, susiformaves poziiris. Juos keisti néra lengva. Naujoje organiza-
cijoje $io proceso pradzia yra individualus antreprenerio poziuris j versla,
idéja, kurig jis realizuoja jkares jmone. Naujai priimti Zmonés, jsitrauke j
organizacijas veiklg, perima $ig idéja, taciau kartu dirbdami pradeda paste-
béti, kad juos vienija ne tik bendri interesai, bet ir tam tikras pozitiris bei
vertybés. Jie pajunta bendruma vieni su kitais ir apskritai su organizacija.

Filosofijos karimg naujoje jmonéje palengvina ir tai, kad Zmonés
neturi ai$kiy funkcijy, veikia savarankiskai ir lanksciai. Tai leidzia jiems
uzmegzti ir plétoti asmeninius rysius ir dél to jausti savo reik§minguma.
Kadangi antrepreneriai labai daznai yra charizmatinio tipo vadavai, ku-
riasi neformalus bendravimo ir veiklos stilius. Kartu su darbuotojo savo
reik§meés suvokimu ir pritarimu organizacijos misijai, jis sudaro tam tik-
ras vertybines orientacijas, skatinancias Zmoniy nora dirbti su lyderiu.
Sios vertybeés salygoja bendry elgesio normy kiirimasi, tradicijas, ritualus,
t. y. kultaros formavimasi. Kuo stipresné kultira, tuo labiau ji veikia griez-
ty elgsenos standarty susidaryma ir kartu stiprina filosofija, jos esme.

Svarbiausia filosofijos esmé ir galutinis tikslas - pasiekti individo-
organizacijos darbuotojo saves identifikavima su savo organizacija. Tai
sunkus uzdavinys. Tam turi bati sukurta stipri ir gana savita organizaciné
kultara.
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3.8. Herojai ir pasakojimai

Buty galima atskirai i$skirti du atskirus organizacinés kultiros ele-
mentus: herojus ir pasakojimus. Paprastai daugelyje pasakojimy veikia
herojai, per kuriy elgseng isivysto tam tikras pasakojimo moralas, todél
$ie du organizacinés kulttiros elementai ¢ia aptariami kartu.

Herojai jasmenina kulttiros vertybes tartum tikrus vaidmenis ir mo-
delius, kaip elgtis organizacijos darbuotojams (Deal, Kennedy, 1982). Tai
organizacijy, verslo jkaréjai, kiti - tiesiog geri, pasizyméje darbuotojai,
pasakojimuose nurodomi kaip pavyzdys, kaip elgtis siekiant organizaci-
jos tiksly. Didelése, seniai gyvuojanciose organizacijose tokiy herojy ir
pasakojimy apie juos bina daug. Darbuotojams rodoma, kad panoréjes
kiekvienas gali tapti herojumi, jeigu dirbdamas pasieks analogisky rezul-
taty. Todél herojai ir pasakojimai apie juos motyvuoja geriau dirbti, atlie-
ka lyderio, bent jau patrauklumo, galios funkcijg. Anot J. Cornwallio ir
B. Perlmano (1990), jei organizacijoje esama herojy, galima neabejoti, kad
¢ia egzistuoja stipri kulttira, kuria Zmonés tiki.

Zmonés noriai eina paskui lyderj, kai mato teigiama jo elgesj. Jei va-
dovas tiki tuo, kg daro, jis jkvepia kitus siekti bendro tikslo net tada, kai
padétis atrodo beviltiska.

Lee A. Tacocca - automobiliy korporacijos Chrysler direktoriy tarybos pir-

mininkas, 1979-1984 metais iSgelbéjo $ig korporacija nuo bankroto ir uz

tai 1986 m. buvo pripazintas antruoju pagal populiaruma (po prezidento

R. Reagano) JAV zmogumi. 1980 m. jmonés veiklos rezultatai buvo itin pras-

ti, nuo bankroto ji gelbéjosi prasydama Kongreso garantuoti paskolas ban-

kuose. Tuomet prie kompanijos vairo stojes Lee lacocca apsiémé dirbti uz
vieno dolerio metinj atlyginima kaip Zenkla - jeigu jo sukurtas korporacijos
gelbéjimo planas Zlugs, jis pats i§ to neuzdirbsigs né cento. Vadovaujant Lee

Tacoccai Chrysler suklestéjo (tiesa, véliau Chrysler vél atéjo blogi laikai).

Henriui Fordui IT esant Ford Motor Co. kompanijos tarybos pirmininku, bity
buve sunku rasti vadova, negirdéjusj pasakojimo apie tai, ka ponas Fordas
primindavo auks¢iausiems vadovams, jei $ie tapdavo pernelyg arogantiski:
Mano pavardé uzrasyta ant pastato. Sios frazés prasmé buvo aiski: kompanija
valdo Henris Fordas II.

Nike korporacijoje yra grupé auksciausiyjy vadovy, atliekanciy kompanijos
pasakotojy vaidmenj. Jy pasakojimy tikslas — perteikti Nike korporacijos
esme. Vienas kompanijos jkiréjy (ir lengvosios atletikos treneris i§ Oregono)
Billas Bowermanas savo dirbtuvéje j Zmonos vafliy keptuve pripylé islydytos
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gumos, norédamas sukurti geresnius bégimo batelius. Sis pasakojimas — apie
Nike naujoviy dvasia. Klausydamiesi istorijy apie garsaus Oregono bégiko
Steve'o Prefontaine’o kovg, kad bégimas virsty profesionaliu sportu ir buty
sukurta sportiné apranga, leidzianti pasiekti geresniy rezultaty, naujai priimti
darbuotojai suzino apie Nike jsipareigojima padéti sportininkams.
Nordstrom kompanijos darbuotojams patinka istorija, ai$kiai apibadinanti
kompanijos politikg dél klienty grazinamy prekiy. Pradéjus veikti $iam spe-
cializuotam mazmeninés prekybos parduotuviy tinklui, j parduotuve atéjo
klientas. Jis noréjo grazinti automobilio padangy rinkinj. Pardavéjas nelabai
Zinojo, kaip elgtis. Klientui ir pardavéjui kalbantis, pro $alj éjo ponas Nords-
tromas ir nugirdo pokalbj. Nordstromas paklausé kliento, kiek $is mokéjes
uz prekes ir paliepé pardavéjui priimti padangas bei grazinti pinigus. Kai ga-
ves pinigus klientas i$¢jo, apstulbes pardavéjas pazvelgé i vir§ininka: ,,Pone
Nordstromai, mes juk neprekiaujame padangomis!“ ,,Zinau, - atsakeé $is, —
bet mes darome viska, ko reikia, kad klientas buty patenkintas. Kai sakau,
kad misy prekiy grazinimo politika - nieko neklausinéti, tik tai ir turiu ome-
nyje.“ Paskui Nordstromas paskambino automobiliy dalimis prekiaujané¢iam
draugui paklausti, kiek galima gauti uz tas padangas.

Viengkart dideléje ir klestin¢ioje prekybos jimonéje dirbanti administracijos
darbuotoja prie restorano dury prasilenké su savo jmonés vadovu. Sis pama-
té, kad ji su vyru islipo i naujo prabangaus limuzino klasés automobilio. Va-
dovas, garséjes tuo, jog niekas jam negaléjo pasakyti ,,ne”, vazinéjo desimties
mety senumo vidutinés klasés sedanu. Kitg savaite darbuotojai buvo jteiktas
atleidimo lapelis.

Panasios istorijos klaidzioja daugelyje organizacijy. Paprastai tai pa-
sakojimai apie jvykius, susijusius su kompanijos jkiiréjais, taisykliy lauzy-
ma, staigy praturtéjima, darbo jégos sumazinimg, darbuotojy perkélima,
reakcija j praeities klaidas ir kaip reikia prisitaikyti prie organizacijos rei-
kalavimy. Pasakojimy siuzeto pabaiga buina gera arba bloga, jy dalyviai -
organizacijos herojai.

Pasakojimy Zanras gali bati jvairus:

= [storijos — tai bet kokios pasakojimo bruozy turincios dabarties zi-

nios apie organizacijos praeitj, padedancios puoseléti organizacijos
testinuma, jvertinti organizacijos pasiekimus ir tradicijas;

= Anekdotai - tai trumpi, Zaismingi, juokingi pasakojimai apie jvai-

rius kuriozinius nutikimus i$ organizacijos gyvenimo bei $iy neti-
piniy situacijy sprendimo badus;
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» Scenarijai - tai pasakojimai apie jvykius ir jy atoveiksmius, kurie
jau keletg karty pasikartojo organizacijos gyvenime, paprastai ro-
dantys, kaip grei¢iausiai vél i$sispres tokia pati ar panasi situacija;

= Mitai - pasakojimai, kai perpasakojant pasakojimo esmé ilgainiui
nutolsta nuo buvusio tikro fakto ir tampa i§ dalies fantazijos ka-
riniu, kuriuo per konkrecius, daznai ,paryskintus“personazus at-
spindima organizacijos nariy suvokiama tikroveé;

s Legendos — poetisko stiliaus, pakilios intonacijos pasakojimai, ku-
riuose, nutolus nuo tikry jvykiy pagrindo, vos ne antgamtiniy sa-
vybiy turintys herojai grumiasi su nerealistinémis iSorinémis jégo-
mis apibendrindami esminius, lemtingus organizacijos gyvenimo
reigkinius.

J. Martinas ir kiti (1983) pateikia kelias pasakojimy, atspindin¢iy ir

palaikanciy organizacine kultiirg, rasis:

» |, Taisykliy pazeidimo® istorijos. Dazniausiai veikiantysis asmuo ima-
si atsakomybés, iniciatyvos ir nusizengia organizacijos taisykléms.
Pasakojimu bandoma moralizuoti, ar jis yra didvyris ar nieksas —
pagal tai, kiek rizikos ir laisvés toje organizacijoje leidziama prisi-
imti;

v, Ar mane atleis?“ istorijos. Jose pasakojama, kaip darbuotojus atlei-
do ar neatleido uz taisykliy pazeidimus — parodomos ribos.

Pasakojimai atlieka kultarines funkcijas: palaiko solidaruma tarp or-

ganizacijos nariy, jteisina tam tikrus veiklos btudus bei taisykles, visada
moralizuoja per metaforas ir atspindi organizacijos vertybes, nuostatas
bei pagrindinius jsitikinimus, tiesiog rodo organizacijos nariams, kaip
reikia ir nereikia elgtis. Tokios istorijos susieja dabartj su praeitimi ir pa-
aiskina, kodél dabar vykdoma kaip tik tokia praktika.

3.9. Ritualai ir ceremonijos

Ritualai - pasikartojanciy veiksmy seka, i$reiskianti ir jtvirtinanti or-
ganizacijos vertybes, pabrézianti svarbiausius tikslus, kurie Zmonés yra
svarbus, o kurie — nebutini.

Ritualai ir ceremonijos yra sistema, kg kasdien reikia daryti. Ritua-
lai iSaiskina darbuotojams, kokia elgsena svarbi, rodo standartus (Deal,
Kennedy, 1982). Ritualais ir ceremonijomis stengiamasi inspiruoti tam
tikra Zmogaus elgseng. Pavyzdziui, kai kuriose organizacijose jprasta, kad
auksciausio lygio vadovai pietauja su paprastais darbuotojais. Tuo paro-
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doma, kad $ioje organizacijoje visi yra svarbus, piety metu kalbamasi apie
organizacijos gyvenimg, vadovai bando i$siaigkinti, kaip Zmonés vertina
vertybes, ka jaudia, ko tikisi. Ritualai simbolizuoja pagrindines vertybes,
tampa jprociais, suteikia Zmonéms saugumo jausma. Pavyzdziui, Japoni-
joje daugelis didziyjy organizacijy turi savo himnus ir gieda juos prie$
darbo pradzig. Taciau ritualai, sékmingai veike vienoje kultaroje, gali vi-
siSkai nepasiteisinti kitoje.

J. Cornwallis, B. Perlmanas (1990) i$skiria tokius ritualus:

= [Jtraukimo ritualai - tai intensyvus j organizacijg priimty darbuo-
toju mokymas. Be to, darbuotojai supazindinami su organizacijoje
vyraujanc¢iomis vertybémis ir normomis;

s Paaukstinimo ritualai — pavyzdziui, pietts perkélimo j aukstesnes
pareigas proga arba apdovanojimo ceremonija taip pat yra labai
svarbiis, nes jais parodoma, kad verta geriau dirbti;

» Integravimo ritualai - jais tarsi perduodama informacija: mes esa-
me kartu. Bendros iSkylos j gamta ar kiti susibairimai, kur dalyvauja
visi darbuotojy Seimos nariai, yra labai reik§mingi, nes akcentuo-
jant mes visi esame kartu ir esame lygiis statusas netenka reikSmés.

s Palaikymo arba kompensavimo ritualai padeda Zmonéms islaikyti
savo tapatybe ir stabilumg organizacijoje, kai aplinka nuolat kinta;

= Vadovavimo ritualai rodo, kaip priimami sprendimai: ar sprendzia
tik vadovas, ar komanda, kaip organizuojami susirinkimai;

» PripaZinimo ritualai — gerai dirbancius darbuotojus asmeniniu dé-
mesiu pagerbia kompanijos jkaréjas ar auksciausio lygio vadovas
(rankos paspaudimas, padéka, iskilmingi pietts su auksciausio ly-
gio vadovais).

Kasmetiniai Mary Kay Cosmetics kosmetikos jmonés apdovanojimai primena
cirko ir ,,Mis“ rinkimy hibrida: renginys trunka pora dieny, vyksta didziulés
salés scenoje pries gausig ir entuziastingg publika, visi dalyviai vilki puosniais
vakariniais rabais. Pardavéjos apdovanojamos brangiomis dovanomis — auk-
sinémis ir briliantinémis sagémis, kailinémis Serpémis, rausvais kadilakais —
pagal tai, kaip joms pavyko jvykdyti prekybos planus. Sis ,,spektaklis“ - gera
skatinimo priemoné viesai pripazinti puikius prekybos rezultatus. Be to,
ritualas sustiprina Mary Kay ryZta bei optimizmg, padéjusius jai jveikti as-
meninius sunkumus, kuriy prireiké jmonei steigti ir susilaukus materialinés
sékmés. Sis renginys prekybos darbuotojams skelbia, kad svarbu jvykdyti pre-
kybos planus ir kad atkakliai dirbdami jie taip pat gali susilaukti sékmeés.
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Vienos tarptautinés farmacinés reklamos jmonés kiekvieno filialo darbuoto-
jai kasmet i$sirenka poilsine-pazinting kelione j vieng i§ saugiomis keliauti
vadinamy $aliy, j kurig vyksta be $eimos nariy. Visas kelionés islaidas apmo-
ka jmoné, taciau biudZetas gana lankstus, nes, pritarus vadovui, keliaudami
visi gali nuspesti, kokia bus pazintiné programa. Kiekvieng dieng po poilsi-
nés-pazintinés programos rengiami bendri susitikimai, kuriuose, pirminin-
kaujant vadovui ir neformaliai bendraujant svarstomi jmonés darbo reikalai.

Ritualai ir ceremonijos organizacijos jvykiams suteikia prasmés. Daz-
noje organizacijoje $venciami darbuotojy gimtadieniai, rengiamos Kalé-
dy, Joniniy, organizacijos jkiirimo dienos $ventés. Ta¢iau kiekvienoje or-
ganizacijoje susiklosto skirtingos tradicijos, ritualai ir ceremonijos, kaip
$vesti, kokie $venciy scenarijai, kas dalyvauja, kas skiria lésas. Pavyzdziui,
vienose organizacijose sukaktuvininkas ruosia vaisiy stala, bendradarbiai
ji pasveikina, kitose — vaisiy stalg ruosia bendradarbiai ir padaro sukak-
tuvininkui staigmena, tre¢iose — vaisiy nerengiama, bet sukaktuvininkas
gauna dovany, ketvirtose — gimtadieniai i$vis ne$venciami ir t. t.

Atidziai stebint ritualus, galima bent i§ dalies suvokti organizacinés
kultaros esme. Pavyzdziui, jeigu per apdovanojimo ceremonijas apdova-
nojami tik j pensija iSeinantys arba daug mety organizacijoje dirbe¢ Zzmo-
nés, tai turéty reiksti, kad organizacija vertina ilgametj darba. Bet tokia
pagarba gali bati rodoma ir neturint specialaus tikslo.

3.10. Materialts simboliai

Simboliai - daiktiniai, vaizdiniai ar garsiniai Zenklai, perteikiantys
kokig nors savoka ar idéja, turintys tradicing reik§me. Organizacijos ver-
tybes, nuostatas, jsitikinimus, idéjas taip pat galima perteikti materialiais
simboliais, kuriais paprastai disponuoja auk$c¢iausi vadovai. Jie sprendzia,
kg jsigyti ir kaip paskirstyti organizacijoje. Sie simboliai jtvirtina ir patei-
kia Zzmonéms sgmoningas ar pasgmoningas asociacijas, kurios formuoja jy
nuostatas apie organizacija. Tai gali buti frazé, uzrasyta organizacijos fojé,
véliava, pastatas, jranga, paveikslas auksciausio vadovo kabinete ir pan.
Kiekvienas i§ §iy materialiy daikty Zzmonéms gali bati zaliava simboliams
kurti. Kiti materialiy simboliy pavyzdziai — didelis kabinetas, elegantis-
kas interjeras, poilsio kambariai arba atskiros maitinimosi patalpos, tam
tikriems darbuotojams rezervuotos automobiliy stovéjimo vietos arciau
pastato dury. Sie materialiis simboliai pasako darbuotojams, kas svarbu,
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kiek lygybés pageidauja auksciausia vadovybé ir koks elgesys (pavyzdziui,
rizikingas, konservatyvus, autoritariskas, aktyvus, individualistinis, soci-
alus) yra tinkamas.

Vienos skaitmeninés televizijos bei interneto paslaugas teikiancios jmonés
savininkas ir vadovas pirmiausiai suremontavo darbuotojy, kurie priiminé-
ja klientus, patalpas, nupirko reikalingg naujausia biuro technika, o pats dar
daug mety dirbo pries kelis deSimtmecius remontuotame kabinete. Jis teigé:
klientas pirmiausiai turi matyti priimting jmonés vaizdg, darbuotojai turi ge-
rai ir patogiai jaustis darbo vietoje, kad galéty efektyviai dirbti, be to, veikla
reikalauja naujausiy informaciniy technologijy jrangos ir technikos, o jis galjs
palaukti geresniy laiky.

Didelés prekybinés logistikos jmonés pastatas yra trijy auksty. Pirmame jsi-
kares jmonés sandélis — jame dirba sandélininkai, prekiy rinkéjai, krovéjai ir
kt. Prie rampos privaziuoja sunkvezimiai, prekés pakraunamos, iSkraunamos
bei sandéliuojamos, patalpoje néra nei $varu, nei Silta, nei grazu. Antrame
aukste jsikare vadybininkai - visi sédi viename kambaryje be sieny, skyriaus
vadovas taip pat. Jis gali nuolat stebéti situacija darbo vietoje, net virtuvéléje -
ir tai kelia nuolatinj stresa; patalpoje chaosas, triuk§mas, stalai apversti doku-
mentais. Lipant auksciau aukstéja ir pareigos — grazesnis interjeras, geresnés
darbo priemonés. Tre¢iame aukste — vadovy buveiné. Darbuotojy Zymiai
maziau, atskiruose kabinetuose vadovai gali priimti svarbiausius sprendimus,
kiliminé danga sugeria garsus, pertraukélés metu galima pailséti ziemos sode.

Materialtis simboliai rodo, kas organizacijose svarbu, kas — nelabai.
Daznai jie atspindi hierarchijos laipsnj organizacijoje. Kai kurios korpo-
racijos auksc¢iausiems vadovams duoda limuzinus su vairuotojais ir lei-
dzia neribotai naudotis korporacijos léktuvu. Kity organizacijy vadovai
gali gauti automobilj, o uz keliong léktuvu sumoka jmoné, ta¢iau automo-
bilis - Zemiausios klasés (be vairuotojo), léktuvo bilietas — ekonominés
klasés.

3.11. Kalba

Visi kiti organizacinés kultaros elementai (vertybés, nuostatos, jsi-
tikinimai ir t. t.) perduodami organizacijos nariams kaip tik per kalba.
Taip lengviau suvokti organizacinés kultiros elementus, todél kalbos
unikalumas yra toks svarbus. Kalbos dalykai labiausiai lemia paZintinius
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organizacijos procesus — kalba salygoja, ka zmonés galvoja apie tam tikrus
dalykus, nes mastoma kalbinémis sgvokomis. Mokslininkai (Morgan,
Frost, Pondy, 1983) teigia, jog kalba apibrézia ir formuoja tikrove, nes Zo-
dzius ir kitus simbolius vartojame bandydami ka nors suprasti, apibadinti,
informuoti — visa tai gali virsti tikrove. Taigi kalba galima kurti ir valdyti
daugelj kity organizacinés kultaros elementy.

Indény navahy kalboje néra zodziy pavaldinys, bosas, hierarchija, virsesny-

sis ir pan. Navahai istori$kai niekada negalvojo apie hierarchinius santykius

organizacijose, jie tiki, kad néra pavaldiniy ir vadovy, kad visi esame lygios
asmenybés ir niekas neturi paklusti niekieno nurodymams.

Daugelis organizacijy vartoja kalbg kaip priemone tam tikros kulta-
ros ar subkultiros atstovams i$skirti. Mokydamiesi $ios kalbos, organiza-
cijos nariai patvirtina pripazjstantys kultiirg ir taip elgdamiesi padeda ja
i$saugoti.

Kalifornijoje jsikarusios Knight-Ridder Information duomeny paskirstymo

kompanijos darbuotojy vartojama terminologija: accession number (inven-

toriaus numeris — numeris, suteiktas kiekvienam duomeny bazés jrasui);

KWIC (key-words-in-context — svarbiausi konteksto zodziai); relational ope-

rator (reliacinis operatorius — tam tikra tvarka i§déstyty vardy ar svarbiausiy

terminy paieska duomeny bazéje). Bibliotekininkai - gausus terminologi-
jos $altinis uzsienieciams. Kalbédamiesi jie paZeria jvairiausiy santrumpy,
pavyzdziui, ARL (Association for Research Libraries — Moksliniy biblioteky
asociacija), OCLC (kataloguoti padedantis centras Ohajo valstijoje) ar OPAC

(Online Patron Accessing Catalog — susisiekimo su skaitytojais internetu ka-

talogas).

Laikui bégant organizacijos sukuria unikalius terminus apibtadinti
jrenginiams, biurams, svarbiausiems darbuotojams, tiekéjams, klien-
tams ar produktams, susijusiems su jy verslu. Naujieji darbuotojai daznai
uzver¢iami santrumpomis ir profesiniu Zargonu, kurie, padirbéjus ke-
lis ménesius, tampa jy kalbos dalimi. Kai $i terminologija asimiliuojasi,
tampa bendru vardikliu, vienijan¢iu konkrecios kultiiros ar subkultaros
narius.

Kalba, Zargonas taip pat gali rodyti organizacijos pozitrj i klientus,
vartotojus, visuomeneg, vadovybe, darbuotojus, aplinkg ir t. t.
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Nedideléje klienty nestokojancioje vieSojoje jstaigoje — apskaitos jmone-
je Jones@Jones niekada nenuskambéjo zodis klientas, jie vadinami assholes
(angl. subingalviai). Si savoka vartojama nuolat ir metaforiskai, nes manoma,
kad klientai ne taip elgiasi, o tokie yra.

Socialiniy paslaugy viesojoje jstaigoje, kurios paskirtis - i visuomene integ-
ruoti i§ vaiky globos namy i$éjusius sunkiai aukléjamus paauglius, sunkiausi
klientai vadinami ubliudkais (rus. iSgamos). Socialiniy darbuotojy padedami
jie iSmoksta, pirmakart nusidegine pir$tus, uzdegti dujinés viryklés ugnj, is-
sivirti makarony, pirmakart maudydamiesi ezere suvokia, kad su batais sun-
kiau plauktiir t. t.

Vadinasi, kalba yra organizacinés kultiiros produktas, kita vertus, or-
ganizacijoje kalba paskleidzia ir palaiko kultiira.

3.12. Kultdrinis rysiy tinklas

Rysiai parodo, kaip organizacijoje siekiama karjeros, akcentuojamos
vertybés ir iSkeliami herojai. Bendravimo tinklas padeda suprasti, kas i$
tiesy vyksta organizacijoje. Siuo tinklu informacija ne tik siun¢iama, bet
ir i$rai$kingai interpretuojama. Tyréjai teigia, kad 90 proc. to, kas vyksta
organizacijose, vyksta neformaliais ry$iais. Jei kulttira stipri, tinklas daro
didele jtaka — padeda jsisamoninti pagrindines vertybes, iskelia herojus,
padeda jvertinti organizacijos klimatg ir veikia organizacijos struktara.
Didelése organizacijose $is kultarinis tinklas gali bati vienintelis budas,
kaip gerai dirbti, kai neefektyvi formali hierarchija nesudaro tam saly-
gy. Kultariniuose tinkluose vedliams, pataikiinams, liezuvautojams, $ni-
pams intrigantams ir visokio kitokio plauko veikéjams atsiranda jvairiy
vaidmeny.

Visy komunikacijos priemoniy tikslas — organizacijoje plétoti bendra-
darbiavimg. Gero bendradarbiavimo laidas - Zinoti svarbiausius organi-
zacijos tikslus ir prioritetus bei susitapatinti su jais (Christensen, Hansen,
1996). Jei darbuotojai dirba produktyviai ir entuziastingai, rimty konflikty
organizacijoje paprastai neiskyla.

Skirtingas suvokimas gali trukdyti Zzmonéms bendrauti — kai skiriasi
verbaliné ir neverbaliné kalbos, gerai nemokama organizacijoje vartoja-
mos kalbos, skirtingai suvokiami tie patys reiskiniai ir pan. Todél glau-
dus darbuotojy tarpusavio bendravimas suartina, didesnis tarpusavio
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jautrumas padeda sumazinti suvokimo skirtumus tarp organizacijos dar-
buotojy, kol ilgainiui jie pradeda suprasti kolegas i$§ pusés zodzio.

R. Davisas (1977) nurodo, kad informacija, perduodama gandais,
sklinda grei¢iau negu perduodam formaliais kanalais, todél vadovai gali
naudotis tokia informacijos skleidimo forma. 80-99 proc. gandy yra tiks-
las, jei kalbama apie organizacijos reikalus. Tikslumas mazéja, kai kalba-
ma apie asmenis arba emociskai nuspalvinta informacija. TipiSka gandais
perduodama informacija:

= gresiantis atleidimas i§ darbo;

= naujos nuobaudos uz vélavimg j darbag;

= organizacijos struktiiros pakeitimai;

= paaukstinimai ir premijos;

= i§samis gincy tarp dviejy vadovy atpasakojimai;

= kas kam skiria pasimatymus po darbo.

Kaip teigia R. Davisas, nesvarbu, ar gandai naudingi, ar zalingi, jie
daro didele jtaka ir veikia organizacijos klimatg, kartu ir kultara.

Vidutinio dydzio inzinierinés jmonés vadovas nebuvo patenkintas darbuoto-

ju darbo rezultatais ir darbo tempais, todél vienam darbuotojui uzsiminé, kad

taupymo sumetimais ketings mazinti etatus. Per jmone nuvilnijo gandai apie
busimus atleidimus. Per kelis ménesius darbuotojy darbo rezultatai pageréjo

Anot J. L. Gibsono ir kity (1994), gandai - galinga bendravimo prie-
moné¢, susikryZiuojanti su formaliais komunikavimo kanalais. Neforma-
lioje strukttroje naudodami gandy sistemg, vadovai gali greitai skleisti
konkrecig informacija. Nustaciusi neformalios valdzios ir vadovavimo
$altinius, vadovybé gali sukurti puikius papildomus santykius, kartu siekti
tiksly.

Organizacijose visuomet egzistuoja dokumentais nejteisinti ir oficia-
liai nepripazinti nariy rysiai, atsirade dél darbuotojy asmeniniy ir grupi-
niy poreikiy. Neformalaus darbuotojy bendravimo paskirtis yra:

= patenkinti konkrecias sociofiziologines reikmes, kuriy nepatenkina

formali organizacija;

= papildyti informacija, teikiamg formaliais kanalais;

= jtvirtinti ir palaikyti grupines elgesio ir darbo normas bei stan-

dartus;
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= skleisti informacijg grupéje, jgyvendinti jos vertybes, jvardyti jas ir
rasti rysj su kitais vadovais ar darbuotojy grupémis.
= jtvirtinti neformaly lyderj, neturintj oficialiy jgaliojimy, bet pri-
pazintg ir priimta tam tikros grupés nariy dél tam tikry asmens
charakteristiky, pavyzdziui, gebéjimy, Ziniy, amziaus, socialiniy,
fiziniy ar asmeniniy savybiy.
Dideléje prekybos jmonéje darbo efektyvuma stengiamasi didinti begale
taisykliy, $nipinéjimu, skundais (uz tai renkami taskai) ir bausmémis. Dar-
buotojai daznai turi teisintis vadovams dél savo veiksmy ar vélavimo atlikti
darbus, todél stengiasi i§saugoti visus kolegy elektroninio pasto laiskus, ku-
riuose atsispindi padétj lengvinancios aplinkybés. Norédami apsiginti nuo
$nipinéjimo ir skundy, stengiasi kuo maziau bendrauti su jtariamais kolego-
mis, o pasitaikius progai, nepamirsta skriaudikams atsilyginti tuo paciu. Dar-
buotojai sako, kad $ioje organizacijoje nuolat prikuriama tiek taisykliy, kad
tik naudodamiesi savo rysiy tinklu ir vienas kitg palaikydami bei apgindami,
jie gali i$vengti nuobaudy ir uz taisykliy pazeidimus sumazinto atlyginimo.
Valdant yra batina pripazinti neformalios organizacijos egzistavima,
struktirg ir lyderiavimg kaip teigiamg veiksnj organizacijos tikslams jgy-
vendinti. PrieSinantis jai ir stengiantis i$naikinti neformalius ry$ius, ga-
lima sulaukti tik darbuotojy pasipriesinimo. Jei neformalios struktiros
suderinamos su formalia organizacija, formalius tikslus galima lengviau
pasiekti.
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Organizaciniy kulttry
tipologijos

4 skyrius

Organizacinés kulttiros kuriamos ir puoselé¢jamos mety metus. Jas
formuoja tose organizacijose dominuojancios Zzmoniy grupés. Kiekviena
organizaciné kultiira yra savita ir gali bati stipri arba ne. Nepaisant jvai-
riy organizacinés kulttros tipy, vienos organizacijos gali buti efektyvios,
o kitos, priskiriamos tam paciam tipui, — neefektyvios. Tai priklauso nuo
konkrecios organizacijos aplinkos charakteristiky.

4.1. T. Burnso ir G. M. Stalkerio organizaciniy kultlry
tipologija

Vienoje pirmuyjy organizacijy kultary klasifikacijy T. Burnsas ir
G. M. Stalkeris (1961) formavo savo poziirj pagal organizacijos aplinkos
kintamuosius. Jie i$skyré dvi organizacines sistemas:

s Mechanisting sistemg apibuidina biurokratiné organizacija. Orga-
nizacijos veikla skaidoma j atskiras specializuotas uzduotis. Pagal
klasikine biurokratine komandy grandine aukstesniojo lygio vado-
vai formuoja tikslus kiekvienam funkciniam vienetui.

» Organiskajai sistemai budingas neformalumas, grupiné veikla ir
atviras komunikavimas. Maziau akcentuojamas vadovy jsakymy
teikimas ar vykdymas, vietoj juy pabréziamas visy organizacijos ly-
giy nariy komunikacija informacijai bei patarimams gauti.

Anot jy, situatyviniam valdymui labiau tinka naudoti organinio tipo
struktiras, nes jos lanksciai keiciasi pagal vidaus ir iSorés situacijas, jose
néra labai tiksliai apibrézty funkcijy, pareigy, atsakomybés ir teisiy hierar-
chijos, valdymas vyksta derinant atskiry darbuotojy tarpusavio santykius.
Tokia struktiira organiskai keiciasi kintant situacijai, tikslams, uzdavi-
niams. Tai atitinka zmogiskyjy santykiy mokyklos suformuluotus organi-
zacijos struktiirizavimo principus.
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Mechanistinéje struktiiroje padaliniy ribos tiksliai nustatytos, regla-
mentuotos funkcijos, pareigos, reikalaujama grieztos hierarchinio pasis-
kirstymo subordinacijos. Keic¢iantis situacijai, $ios struktaros negali grei-
tai reaguoti j pokycius ir stabdo vystymosi procesus. T. Burnso nuomone,
tokios yra linijinés-funkcinés strukttros. Tai - tipiné klasikinés mokyklos
organizaciné valdymo struktira.

4.2. ]. Kotterio ir J. Hesketto organizaciniy kulttry
tipologija

J. Kotteris ir J. Heskettas (1992) nurodo tris organizacinés kultiiros bei
jos jtakos organizacijos efektyvumui charakteristikas: organizacinés kul-
taros stipruma, jos atitiktj pasirinktai strategijai ir gebéjima prisitaikyti
prie besikei¢iancios aplinkos. Jie nustaté, kad vienos korporacinés kulti-
ros gerai prisitaiko prie permainy ir i§saugo organizacijos veiklos stiliy, o
kitos — ne. Autoriai skiria adaptyvias ir neadaptyvias kulttiras bei apibrézia
kiekvieno tipo kultiiros pagrindines vertybes ir bendrg elgesj. Sie skirtu-
mai apibendrinti 4 lenteléje.

4 lentelé
Adaptyvios ir neadaptyvios organizacinés kultiros

Adaptyvi korporaciné kultara | Neadaptyvi korporaciné kultara

Esmineés Daugelis vadovy labai ra- Daugelis vadovy rapinasi tik

vertybés pinasi klientais, akcininkais savimi ar juos tiesiogiai supancia
ir darbuotojais. Jie taip pat darbo grupe arba kuriuo nors
nepaprastai vertina Zzmones produktu (ar technologija), susi-
ir procesus, galin¢ius sukurti | jusiu su ta darbo grupe. Jie Zy-
naudingy poky¢iy. miai labiau vertina drausminga

ir rizika mazinantj vadovavima,
negu vadovy iniciatyvas.

Iprastas Vadovai daug démesio skiria | Vadovai linke elgtis ribotai,

elgesys visoms grupéms, ypac varto- | politiskai ir biurokratiskai. To-
tojams, ir skatina permainas, | dél greitai jie nepakeicia savo
kai jy reikia teisétiems var- strategijos, kad prisitaikyty ar

totojy interesams patenkinti, | pasinaudoty verslo aplinkos
net jei tai susij¢ su tam tikra | teikiamais pranasumais.
rizika.

Saltinis: J. Kotter, J. Heskett (1992)
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4.3. Organizaciniy_kulttiry klasifikacija pagal nukrypimus
nuo elgsenos normy

I konkreciy organizacijy kultaros unikalumg galima pazvelgti per juy
nukrypimus nuo visuomenéje paplitusiy elgsenos normy. L. Simanskiené
(2002) pateikia klasifikacijg, kurioje i§skiriamos paranojiné, paremta prie-
varta, depresiné, Sizoidiné ir oportunistiné kultaros:

1) Paranojinei kultirai budingas nepasitikéjimas ir baimé, audringai
reaguojama i bet kokj trikdj, nuolat ieSkoma kity asmeny daromy klaidy,
visur jzvelgiamas noras pakenkti.

2) Depresinei kultiirai budinga pesimistinio pobudzio baimé. Tikima
lemtimi, blogomis prognozémis, laukiama paramos i$ kitur. Viskas sukasi
jprastoje aplinkoje, rutina lemia Zzmoniy elgsena, valdzia paskirstyta, ta-
¢iau nieko nelemia.

3) Prievartos kultiroje akcentuojama tvarka ir tvirtinama, kad di-
dZziausia béda - liberalizmas (tapatinama su chaosu). Zmoniy santykiai
nukreipti j pavalduma. Netikétumai turi buti pasalinami, viskas apsvars-
tyta ir sureguliuota, emocijos nereikalingos.

4) Sizoidinéje kultiiroje auksciausio lygio vadovy elgseng lemia nuo-
tolis ir nepasitikéjimas, rySkus indiferentiSkumas - nei draugaujama, nei
pykstamasi. Zemutiniuose valdymo lygiuose yra valdzios vakuumas, to-
dél ten kovojama dél vietos, sudaromos koalicijos, neformalios grupuotés.
Dominuoja prestizo ir karjeros siekiai.

5) Oportunistiné kultira - uzdara, tradicijy nulemta, jZeidinéti lin-
kusi kultiira, kai Zzmoniy elgsena lemia vertybiy integravimas, paremtas
stipria orientacija i i$skirtinumo, individo kultiiros neigimg. Pirmenybé
teikiama procediirai, o ne reikalo esmei. Didziausias trikumas — nenoras
orientuotis j pokycius.

4.4. R. Harrisono (C. Handy) organizaciniy kultary
tipologija

R. Harrisonas (1970) ir C. Handy (1993) vieni pirmuyjy prabilo apie
skirtingus organizacijos kultiros tipus. 1985 m. jiedu kur kas i$samiau
apibadino ir i§skyré keturias skirtingas galimas organizacijos kultaras. Jos
jvardytos graiky mitologijos metaforomis: Dzeuso - Valdzios, Apolono -
Vaidmeny, Aténés - Uzduociy ir Dioniso - Asmenybiy.
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1) Valdzios (Dzeuso) kultiira. Dazniausiai §i kultara egzistuoja mazo-
se organizacijose, prekybos arba finansinése jstaigose. Jos struktirg ilius-
truoja 8 pav.:

8 pav. Valdzios kultdros , voratinklis*

Cia pagrindinis vadovas yra centriné figiira, kuri visus kontroliuoja.
Tokiose organizacijose mazai taisykliy ir procediiry, mazai biurokratijos.
Ar §i organizacija greitai reaguoja j iSorés poky¢ius ir apskritai kokia kryp-
timi ji juda, priklauso tik nuo vadovo. Problema - organizacijos dydis, nes
kuo daugiau darbuotojy, tuo maziau vadovas gali kontroliuoti organiza-
cijg ir jai vadovauti.

Visi operatyviniai sprendimai, tiek strateginiai, tiek rutininiai, infor-
macijos paskirstymas — tik vadovo rankose. Net neformalaus bendravimo
galimybes, ritualus bei tradicijas diktuoja ir visiskai kontroliuoja vadovas.
Santykiai organizacijoje primena dvara: yra darbuotojai favoritai, kuriems
viskas leidZziama ir atleidZziama, yra tremtiniai, kurie niekuo ir niekada ne-
jtinka. Neretai deklaruojamas komandinis darbas, bet iSties reikalaujama
tik paklusnumo vadovui. Tokios kultiiros privalumai, arba tokia kultira
tinkama, kai jmoné nedidelé, nauja, patirtis tik formuojasi, taip pat di-
desnése jmonése naujai sukurtiems padaliniams. Krizés metu ,,stipri ran-
ka“ padeda jmonei mobilizuoti Zmones. Daug tarpasmeniniy konflikty,
emociné jtampa tarp darbuotojy. Per nejprastai trumpa laika reikia atlikti
nejmanomai daug, nes pagrindinis tokios kulttros privalumas - aiskis
nurodymy kanalai, uzduociy, atsakomybés ir valdzios padalijimas.

Vadovas jtraukiamas j kiekvieng veiklos sritj, jis privalo buti universalus
specialistas; centralizuotas valdymas, vadovo absoliucios tiesos sindromas.
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Komunikacija tarp atskiry padaliniy nevyksta. Zmonés nemotyvuoti sitily-
ti sprendimus, nes svarbiausia - jtikti ir patikti. Visa atsakomybé uz sékmes
ir nesékmes tenka vadovui. Zmonés tik valdomi, bet ne lyderiauja.

2) Vaidmeny (Apolono) kultiira. Ji dazniausiai sutapatinama su biuro-
kratija. Sios organizacijos struktiira gali biiti pavaizduota kaip Graikijos
kolonos (7r. 9 pav.):

9 pav. Vaidmens kulttros ,kolonos™

Zmogaus verte lemia uzimamas postas organizacijos struktirinéje
hierarchijoje. Darbuotojai yra organizacijos ,masinos® sraigteliai. Svar-
biausia - formalios darbuotojo pareigy funkcijos ir jy vykdymas. Jei as-
muo uzima zemiausig ar nereik§mingg pozicija, turi mokéti i$laukti sialy-
damas sprendimus ar iniciatyvas, nes jas dazniausiai pasisavina tiesioginis
vadovas. Labai formalizuota komunikacija (daugiausia rasytine forma).
Tarpusavio bendravimas taip pat daznai paremtas priklausomybe tam ti-
kram hierarchiniam lygmeniui (vadovai bendrauja tik tarpusavyje, ribo-
tai bendraujama net tarp skirtingy padaliniy). Tokia kulttira tinkama, kai
jmoné dirba monopolijos arba visis$ko funkcinio stabilumo savo veiklos
kontekste salygomis, stambioms, ilgametes vaidmeny valdymo tradicijas
turin¢iose jmonése, jmonéms, turincioms nuoseklias karjeros kilimo sis-
temas. Aiskas nurodymy kanalai, uzduociy, atsakomybeés ir valdZios pa-
dalijimas kaip valdzios kultaroje.

Tokioje kultiroje Zzmogus gali ieSkoti tik galimybiy savo formaliai
karjerai. Postas lemia visas galimybes dalyvauti priimant sprendimus, su-
laukti pripazinimo, kartais tai kuria neetiskos specialisty tarpusavio kon-
kurencijos aplinkg. Iniciatyva depersonalizuota. Sprendimy priémimo
procesas visi$kai biurokratizuotas, kainuojantis daug laiko. Beveik néra
bendradarbiavimo tarp funkciniy padaliniy, nebent bendradarbiavimas
formaliai apibréztas dokumentais.
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3) Uzduociy (Aténés) kultira, iliustruota 10 pav.:

R P .

10 pav. Uzduoties kultdros ,tinklas"

Sékmé - svarbiau uz formalius vaidmenis. Vadovas - pirmiausia
kolega. Esmé — brandi komanda. Aigkas tikslai ir uzduotys nukreipti
j organizacijos misija, vizija, darbo vertybes, kurias formulavo ir karé
patys darbuotojai. Tarp padaliniy efektyviai palaikomi rys$iai, darni vidi-
nés komunikacijos sistema. Silti tarpusavio santykiai, toks bendravimas
visapusiskai palaikomas ir skatinamas. Atmosfera primena darnios bi-
¢iuliy grupés santykius. Tradicijas ir ritualus kuria darbuotojai. Spren-
dimus lemia tarpusavio susitarimas — konsensusas, kitaip tariant, spren-
dimo autoryste lemia argumentai, o ne formaliai uzimama pozicija. Net
keisciausia idéja gali tapti kinu, jei autorius kitus jtikins jos prasmingu-
mu. Privalumai, arba tokia kulttira tinka, kai organizacija struktaruota
projektiniy veikly principu. Uzduotys reikalauja karybisky sprendimy
ir poziario. Darbuotojy funkcijos tarpusavyje labai priklausomos (kiek-
vienas asmuo yra tam tikros proceso grandinés dalis). Organizacija i$-
gyvena radikaliy permainy laikotarpj. Reikia sujungti sunkiai suderina-
mus tikslus.

Grupinio mastymo sindromas: mes - jéga ir visuomet mes teisiis... At-
siranda ir santykio tarp vadovo-kolegos problema. Sudétinga valdyti kri-
zes, nes daug laiko reikia skirti diskusijoms, pasitarimams. Kad visiems
baty gerai, privalu palaikyti teigiamg darbuotojy savijautg. Vadovams
sudétinga priimti nepopuliarius, bet jmonei reikalingus sprendimus. Uz-
duociy kultiiros zmones motyvuoja tik argumentai, o ne tradicinis vadovy
»reikia®
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4) Asmenybiy (Dioniso) kultiira (zr. 11 pav.):

11 pav. Asmenybiy kultiros ,galaktika®

Zmogaus verte organizacijoje lemia vienintelis kriterijus - jo profesi-
nis meistriSkumas ir sukuriama pridétiné verté. Vadovo jtaka ir poveikis
darbuotojams tiesiogiai proporcingas vadovo, kaip specialisto, vertei, ki-
taip jis — tik formalaus paraso teis¢ turintis asmuo. Vadovo darbas specia-
lizuotas, pareigos beveik nesidubliuoja. Darbuotojai neretai sureik§mina
norg tapti savo srities Zvaigzde, todél pirmiausia labai svarbu susitarti dél
jmoneés veiklos misijos ir bendry vertybiy. Tokia kulttira itin badinga in-
vesticiniy, konsultacijy, birzos makleriy, teisiniy paslaugy, konsultavimo,
$vietimo, medicinos, reklamos, meno sri¢iy organizacijoms - t. y. specifi-
niy sri¢iy jmonéms, j kurias klientai noriai ateina bent antrg karta iesko-
dami konkretaus specialisto.

Problema - neaiskiai pasiskirstyta atsakomybé bei valdzia. Dazni
veiklos prioritety konfliktai — juk darbuotojai ,,Zvaigzdés® nesutaria, nes
kovoja pirmiausia uz asmeninj pripazinima ir prestiza. Klesti prekyba in-
formacija pagal principa Siandien as - tau, rytoj tu — man, stipri konkuren-
cija kartais perauga j didele tarpasmeniniy santykiy jtampa.

4.5. S. Dealo ir A. Kennedy organizaciniy kulttry tipologija

S. Dealo ir A. Kennedy (1982) organizacinés kultaros tipy klasifikacija
sudaryta aplankius §imtus jmoniy ir pagrjsta dviem organizacinés aplin-
kos veiksniais: verslo rizikingumo lygiu ir grjztamojo rysio greic¢iu organi-
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zacijos nariams apie verslo sékme. S. Dealas ir A. Kennedy (1982) isskyré
keturis organizaciniy kultary tipus:

1. Kieto vyruko ,macho® kultiira — organizacija linkusi rizikuoti, gau-
namas greitas griZtamasis rysys, nedaromos ilgalaikés investicijos. Dél
laiko stokos negalédama naudotis kooperavimosi privalumais, didziausio
efektyvumo reikalauja i$ atskiry organizacijos darbuotojy, todél daznai
nesukuria stiprios j vieng visuma visus sujungiancios kultaros. Pavyzdys -
policija, verslo konsultantai, zZiniasklaida.

2. Sunkaus darbo / linksmo poilsio kultiira — organizacija prisiima ma-
zai rizikos, greitas griztamasis rySys skatina Zzmones efektyviai siekti tiksly.
Skatinamas atkaklumas ir darbas pagal procediras, ritualais pagerbiami
daug pajamy uzdirbantys pardavimo vadybininkai. Budinga varzytis tarpu-
savyje, darbas komandoje, susirinkimai. Deja, rezultatyvumas daznai gali
rastis kokybés saskaita. Pavyzdziu gali buti pardavimo jmonés, kosmetikos,
kompiuterinés technikos jmonés — Avon, Mary Kay, McDonald's ir pan.

3. ,Lazinkis su organizacija® kultiira — didelé rizika, ta¢iau létas grjzta-
masis rysys, yra laiko i$vystyti idéjas. Investuojama daug 1ésy ir ilgai lau-
kiama gery rezultaty. Budingi ritualizuoti verslo susitikimai, remiantis ty-
rimy duomenimis visi sprendimai atsargiai pasveriami, apsvarstomi. Vis
délto sprendimus priima grieztos hierarchijos vir§tnés. Gerbiama valdzia
ir techniné kompetencija, brandumas, kooperatyvi veikla. Tokios organi-
zacijos pateikia galybe fundamentaliy i$radimy, ta¢iau létai prisitaiko prie
iSorinés aplinkos. Ekonomikai tokios organizacijos reikalingiausios, nes
yra pazangos varikliai. Pavyzdziai — daugiasalés kompanijos, vykdancios
produkty tyrimus — Boeing, Mobil ir pan.

4. Proceso kultiira — klasikiné biurokratiné organizacija, neprisiimanti
rizikos ir veikianti létai, be to, dél auksto hierarchijos lygio létai priimanti
sprendimus. Darbuotojai telkiasi j veiklos procesg, o ne i rezultata, ne-
turi supratimo apie veiklos efektyvuma. Vertinama techniné kompeten-
cija, teisingai atliktos veiklos, punktualumas, démesys detaléms. Svarbus
statusas ir pareigy pavadinimai bei jy simboliai, vyrauja formali galia ir
valdzia. Organizacijos efektyvios tik stabilioje ir nuspéjamoje aplinkoje,
sunkiai prisitaiko poky¢iy sglygomis — pavyzdziui, bankai, savivaldybés,
monopolinés energetiniy istekliy tiekéjos.

S. Dealas ir A. Kennedy (1982) pripazino, kad organizacijos nebutinai
idealiai atitinka kurj nors kultarinj tipa, taciau klasifikacija gali padéti nu-
statyti konkrecios organizacijos kultira.
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4.6. K. Camerono ir R. Quinno organizaciniy kultdry
tipologija

K. Camerono ir R. Quinno (1999) tyrimai rodo, kad 80 proc. jmoniy
yra vieno i$ $iy tipy atstovés. Stipriausiose organizacinése kultarose vy-
rauja vienas tipas, kiti jj papildo (Zr. 12 pav.):

Lankstumas ir veiksmy laisvé

Kultarinis tipas: klanas; Kultarinis tipas: adhokratija;

Orientacija: bendradarbiavimas; Orientacija: karybiskumas

Lyderio tipas: padéjéjas, pataréjas, Lyderio tipas: inovatorius,
S, komandos karéjas; antrepreneris, turintis vizijg; %
S | Vertybes: jsipareigojimas, Vertybés: inovatyvis, produktai / paslaugos, | -2
§x bendravimas, vystymasis; transformacija, judrumas; ]
E | Efektyvumo teorija: zmogiskojo potencialo, | Efektyvumo teorija: inovatyvumas, vizija, L
= | dalyvavimas didinant efektyvuma. nauji istekliai. E
= | Kultdrinis tipas: hierarchija; Kultarinis tipas: rinka; =
< . - . . . " )
g Orientacija: kontrolé; Orientacija: konkurencija; s
a Lyderio tipas: koordinatorius, Lyderio tipas: varantysis, konkuruojantis 3
% kontroliuotojas, organizuotojas; produktyvus; :é‘
S | Vertybés: efektyvumas, savalaikiskumas, Vertybés: rinkos dalis, tiksly pasiekimas, S

nuoseklumas, vienodumas; pelningumas; =

Efektyvumo teorija: tinkamais procesais Efektyvumo teorija: agresyvus

didinti efektyvuma. konkuravimas, susitelkimas j vartotoja.

Stabilumas ir kontrolé

12 pav. K. Camerono ir R. Quinno (1999) organizaciniy_kultiry klasifikacija

1) Hierarchiné kultiira. Anot M. Weberio (1947), svarbiausia - efekty-
viai siekti tiksly, produktyviai gaminti produktus ir teikti paslaugas. Tam
organizaciné biurokratija turi laikytis taisykliy, turéti specializacija, gabius
darbuotojus, hierarchijg, nuo valdymo atskirta nuosavybe, pasizyméti be-
asmeniskumu ir atskaitomumu. Iki 1960 m. §i sistema nepriekaistingai
veiké, nes aplinka buvo stabili, veikla buvo galima visiskai kontroliuoti,
vyravo vienoda, mazai besikei¢ianti produkcija. Sprendimy priémimas
buvo aiskus, standartizuotos taisyklés ir procediiros ar kontrolé bei atskai-
tomybé buvo laikomi keliu j sékme.

2) Adhokratija. Tokioje organizacijoje nejmanoma nubrézti organi-
zacinés valdymo struktiiros, nes ji turéty labai greitai keistis. Vadovai ir
darbuotojai paprastai neturi biuro, nes dirba veiksmo vietoje, visiems pa-
skirtos pareigos labai greitai keiciasi pagal klientus ir problemas. Klientus
aptarnaujantys darbuotojai skatinami priimti inovatyvius sprendimus. Tai
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dinamiska, antrepreneriska ir karybiska darbo vieta, kurioje jprasta rizi-
kuoti, kurti vizijas ir inovacijas. [sipareigojimg organizacijai i§laiko noras
kurti kg nors nauja pritaikius naujas zinias. Organizacija linkusi greitai
augti ir pritraukti daug naujy istekliy. Sékmé pasiekiama gaminant unika-
lius ir originalius produktus ir paslaugas.

3) Rinkos kultira. Tokia organizacija bus nukreipta j rezultatus ir val-
doma kaip rinka: organizacijos padaliniai daugiau dirba iSorinéje aplinko-
je, nes pagrindinis tikslas — uzsiimti verslu, kurti konkurencinius prana-
$umus ir gauti rezultata, matuojamg pajamomis ir produktyvumu. Cha-
rizmati$ki organizacijos lyderiai skatina konkurencijg tiek iSorinéje, tiek
vidinéje aplinkoje.

4) Klano kultira. Tokia organizacija panasi j Seimg, nes remiasi pagar-
ba tradicijoms, gyvuoja rapinimosi vieni kitais vertybés. Socialiné kontro-
1é vyksta tarpusavio sgveiky grupése ir bendravimo tarp darbuotojy badu,
paplites komandinis darbas. Organizacija laiko save sékminga, jeigu jai
pasiseka pasiekti auksta morale, iSkelia nariy pasiekta gerove, lojaluma,
jsipareigojimg organizacijai. Dalyvavimas ir komunikacija sutelkia darbui
grupes, o jy lyderiai yra darbuotojy globéjai. | vartotojus Zitirima kaip j
Seimos narius.

4.7. F. LePla, S. Daviso ir L. Parkerio organizaciniy kultiry
tipologija

E LePla, S. Davisas ir L. Parkeris (2003) pateikia $ig organizaciniy kul-
tary klasifikacija:

1. ,,Sek paskui lyderj kultiirg simbolizuoja 13 pav., nes paskui tokiy
organizacijy vadova seka kiti darbuotojai:

. . - vadovas

®
. . . . . - darbuotojai

13 pav. ,Sek paskui lyderi* kultdra
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Si kultiira paiso komandy grandinés, jai biidingi aiskiis darbuotojy
vaidmenys ir funkcijos, kg gali ir ko negali daryti, ai$kiis procesai, stan-
dartai, veiklos procediros ir kryptys, planai ir tradicijos. Sioje organiza-
cijoje vadovas priima sprendimus, telefoniniais pokalbiais ar elektroniniu
badu nuolat seka jmonés darbg ir jsakinéja, kas kg turi daryti. Visi istekliai
sutelkti vadovo rankose, i§ darbuotojy reikalaujama grieztos atskaitomy-
bés, jie apdovanojami, jei tiksliai laikosi plany. Vadovas reikalauja laikytis
nurodymy ir netoleruoja, jei darbuotojai abejoja jo sprendimais. Tokioje
organizacijoje vertinama, kai tinkami Zmoneés tinkamai elgiasi ir dirba.
Vadovai susitelkia ties vaidmenimis. Krizinéje situacijoje pavaldiniai lauks
vadovo jsakymo ir nieko be jo nurodymy nedarys. Vadovai daznai vadi-
nasi prezidentais ir puoseléja kitus valdzios atributus — didelius kabinetus,
atskirtus nuo darbuotojy patalpy.

Daznai tai - ligoning, policija, gaisriné ir panasios institucijos.

2. ,Sek procesg® kultiirg atspindi 14 pav.:

. - darbuotojai

B B 8 B
0000

14 pav. ,Sek procesq" kultlra

Tokioje kultiiroje svarbiausia — gerai atlikti procedtiromis ir taisyk-
lémis nurodytus Zingsnius. Sureik§minama preciziskai atlikti funkcijas,
o rezultatas tokiose jmonése néra labai svarbus. Jei viska atliksi pagal
taisykles, busi iSteisintas, nors darytum niekam nereikalingus dalykus.
Klientai néra labai branginami, jie susiduria su biurokratija. Darbas daz-
nai nekooperatyvus, darbai nesiejami j visuma. Paprastai tai — jvairios biu-
rokratinés valstybinés institucijos.
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3. Vartotojas visada teisus“ kultiirg simbolizuoja 15 pav.:
o © °
o A A O
[ ) A o
® 0

15 pav. ,Vartotojas visada teisus" kultura

- darbuotojai

A - vartotojai

Tokioje organizacijoje vartotojo norai ir lukesciai yra svarbiausi, taigi
visais buidais stengiamasi juos jgyvendinti ir pateisinti. Paslaugos ir pro-
duktai pritaikomi pagal vartotojo norus, marketingui skiriama daug lai-
ko, energijos ir iStekliy, su vartotojais uzmezgami ir palaikomi glaudus
rysiai, tiriamas jy pasitenkinimas. Vadovai remia kuo artimesnius dar-
buotojy ir vartotojy bei partneriy rysius. Krizinémis situacijomis pirma
stengiamasi iStaisyti vartotojui padaryta skriauda, paskui sprendziamos
vidinés problemos.

4. ,Kas dar yra jmanoma?“ kultiirg perteikia 16 pav.:

* . - darbuotojai
o

A«. . *A A - vartotojai
o
\ 4

16 pav. ,Kas dar yra jmanoma?" kultira

Sios organizacijos nuolatos tyrinéja rinkos galimybes ir sandérius, $a-
koje uzsiimama tinklaveika, stengiasi nuolatos tobulinti produkto gamy-
bos ar paslaugos teikimo procesus. Tokios organizacijos misija yra labai
plati, daug apimanti, strategijos — daugialypés, padaliniy funkcijos taip
pat. Vadovai daug laiko skiria partnerystés rySiams uzmegzti, iesko nau-
joviy, idéjy $altiniy. Darbas skiriamas galimybéms atskleisti ir panaudoti,
generuojamos idéjos yra apdovanojamos. Tai gali buti jvairios kirybiskos
projektavimo, technologijy imonés ir pan.
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5. ,Konkuruojanti* kultira (Zr. 17 pav.):

Tokios organizacijos vadovai labiausiai vertina organizacijos jvaizdj,
prekinius zenklus ir konkurencinius pranasumus. Kuriamos marketingo
strategijos, ar$iai konkuruojama su panasiomis organizacijomis, kon-
kurencijos atmosfera vyrauja tarp darbuotojy — kuris pasieks daugiau ir
geresniy rezultaty. Organizacijoje aiskiai issiskiria stiprios grupés. Kie-
kviena darbo grupé siekia dominuoti ir teikti nurodymus kitiems dar-

buotojams. Konkuruojama dél jtakos zony ir iStekliy, budingas funkcinis
konfliktas.

Q . - A darbuotojai

®
‘ ‘ O Q O - B darbuotojai
Y

®

Q0

17 pav. ,Konkuruojanti® kulttira

Sudétinga atskleisti darbuotojams darbo visumg ir priversti dirbti or-
ganizacijos labui. Ne visuomet viena grupé zino, ka veikia kita, jy visy
veikla sunkiai koordinuojama. I$tekliai daznai naudojami savo grupés,
0 ne organizacijos reikméms. Grupés kovoja dél vadovo uztarimo, o $is
balansuoja tarp grupiy reikmiy. Visi, esantys uz grupés riby, laikomi jtar-
tinais, klientai taip pat. Si kultira daznai pasitaiko eksperty, akademinése
organizacijose.

6. ,Harmoningg“ kultiirg iliustruoja 18 pav.:

®
/./ \. . - darbuotojai

\
e O
\ /
o o

18 pav. ,Harmoninga" kultlra
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Harmoningo tipo kultiiroje stengiamasi visiems vienodai jtikti, sie-
kiama, kad vartotojai ir darbuotojai biity patenkinti organizacija. Spren-
dimus priimti uztrunka ilgai, jtraukiami ir darbuotojai. Vertinami geri
darbuotojy tarpusavio santykiai, geri klientai tampa beveik organizacijos
nariais. I$tekliais lengvai pasidalijama sutarus tarpusavyje. Vadovai tiria
darbuotojy pasitenkinima darbu. Kriziniu laikotarpiu su visais darbuoto-
jais tariamasi, kg daryti. Apdovanojami tie, kurie gerai atliko savo funkci-
jas ir uzmezgé santykius su aplinka.

Daznai tokios kultiiros btina ne pelno siekiancios organizacijos.

4.8. OCI organizacinés kultlros jvertinimo instrumentas

R. Cooke ir J. Lafferty (1989) sukiré instrumentg organizacinei kul-
tarai jvertinti (The Organizational Culture inventory — OCI), kuris tinka ir
organizacijy kultiroms klasifikuoti. Jie iskiria net dvylika organizacinés
kultaros tipy, kuriy kiekvienas apibiidina konkrecios organizacijos kulta-
ros unikaluma.

Konstruktyvios normos (tipai, skatinantys patenkinama elgsena):

1) Pasiekimai. Tokios organizacijos stengiasi dirbti efektyviai ir ver-
tina narius, kurie jgyvendina savo tikslus. Darbuotojai skatinami i$sikelti
realius tikslus, kurti planus, kaip juos jgyvendinti ir siekti jy su entuziaz-
mu. Siekiama tobulybés.

2) Saves aktualizavimas. Organizacijose vertinamas karybiskumas,
kokybé labiau nei kiekybé bei asmeninis augimas atliekant veiklas. Nariai
skatinami dziaugtis darbo rezultatais, tobuléti ir imtis naujy jdomiy veik-
ly. Mastoma unikaliai ir nepriklausomai.

3) Padrgsinimas. Tokioje organizacijose svarbiausia — zmonés. Jie ska-
tinami dalyvauti valdant, laukiama jy paramos, konstruktyvumo ir ben-
dro darbo. Padeda vieni kitiems tobuléti ir augti.

4) Jtraukimas. Vertinami konstruktyvis tarpusavio asmeniniai santy-
kiai. Darbuotojai draugiski, atviri ir jautras kity grupés nariy pasitenkini-
mui. Darbas kartu vyksta draugiskai.

Pasyvios gynybos normos (tipai, skatinantys Zmoniy apsisaugojimo
elgseny):

1) Pritarimas. Sioje kultiroje vengiama konflikty, tarpusavio santykiai
malonis, bent jau dirbtinai. Organizacijos darbuotojai supranta, kad pri-
valo sutarti tarpusavyje. Einama kartu su kitais.
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2) Formalumas. Tokios organizacijos — konservatyvios, tradicinés ir
biurokratiskai valdomos. Laukiama, kad nariai prisiderinty, laikytysi tai-
sykliy ir daryty gera jspudj. Visada laikomasi politikos ir jprastos prak-
tikos.

3) Priklausomybé. Siai kultirai biidinga hierarchiné kontrolé ir neda-
lyvavimas valdant. Sprendimy priémimas centralizuotas, organizacijos
darbuotojai daro tik tai, kas liepiama. Stengiamasi jtikti vadovams.

4) Vengimas. Sios organizacijos nesugeba apdovanoti uz sékme, bet vi-
sada baudzia uz klaidas. Neigiamo atsilyginimo sistema vercia darbuoto-
jus permesti atsakomybe kitiems darbuotojams ir vengti situacijy, kuriose
galima suklysti. Laukiama, kol kiti kazkg nuveiks pirmi.

Agresyvios gynybos normos (tipai, skatinantys apsisaugojimo darbe
elgseny):

1) Opozicija. Tokiose organizacijose apdovanojama konfrontacija ir
negatyvizmas. Organizacijos nariai jgauna statusg ir jtaka badami kritiski
ir prie$indamiesi kity idéjoms. Pabréziami ,,i$éjimai®

2) Galia. Néra dalyvavimo valdant, organizacijas valdo tik valdzig tu-
rintys asmenys. Nariai tiki, kad bus atlyginti uz pavaldiniy kontroliavima
ir kad reikia tenkinti vyresniyjy poreikius. Jtvirtinami vadovy galiy pa-
grindai.

3) Konkurencija. Laiméjimai apdovanojami, kai pralenkiami kiti dar-
buotojai. Darbuotojai zaidzia laiméti-pralaiméti Zaidima ir tiki, kad dau-
giau laimi stengdamiesi buti pastebéti. Darbas virsta varzybomis.

4) Perfekcionizmas. Vertinamas perfekcionizmas, atkaklumas ir sun-
kus darbas. Darbuotojai supranta turj vengti klaidy ir ilgai dirbti, kad pa-
siekty nustatytus tikslus.

Pagrindinés i§vados, kurias pateikia C. Handy (1993) apie skirtingy
organizacijos kultary karimasi, galima jy kaita skirtingais organizacijos
gyvenimo etapais ir poveikj darbuotojy motyvacijai bei lojalumui, buty
Sios:

= Neéra ,geros” ir ,,blogos“ organizacinés kultaros - kiekvienas mik-

roklimato tipas turi savo privalumy ir, deja, trikumuy;

= Organizacijos kultiirg kuria, lemia ir valdo (samoningai arba nesa-

moningai) visy lygiy organizacijos vadovai;

= Retai galima rasti organizacija (nebent fizine prasme tai biity ne-

didelé jmoné), kurioje matytysi tik vieno ir vienintelio $iy tipy
apraiskos. Paprastai reiskiasi tam tikras kultary kokteilis. Pavyz-
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dziui, vienokig organizacine kultrg pripazjsta generaliniy vadovy
lygmuo, kitokia gali susiformuoti tarp viduriniosios grandies va-
dovy, dar kitokia - atskirame padalinyje. Tai normalu, nes spren-
dimy priémimga, Zmogaus verte, tarpusavio santykius, vertybes, or-
ganizacijos taisykles, tradicijas ar ritualus modeliuoja i$imtinai tik
vadovai. Mazesnése jmonése organizacinés kultiiros tipas kur kas
ai$kesnis ir vientisesnis.
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Organizacinés kulttros
formavimo modeliai

5 skyrius

5.1. Organizacinés kultiros formavimo iStakos
ir veiksniai

Vienas individas negali sukurti kultiros (Schein, 1992). Tai grupinis
fenomenas, nes kultara kuriama komunikuojant. Formuojant organiza-
cine kulttrg siekiama balansuoti tarp grupinés elgsenos modeliavimo ir
integravimo, naudojantis grupiniu mokymusi.

Organizacinés kulttros formavimo procesas pirmiausia pradedamas
mazose grupése (Schein, 1992):

1. Vienas asmuo (jkaréjas) turi idéjg, kaip sukurti naujg jmone;

2. Idéja pasako kitiems zmonéms ir nustato tikslus bei sukuria vizija.
Visi tiki, kad idéja yra gera, nors ir rizikinga; aptariama, kiek reikia laiko,
1é8y, energijos jai jgyvendinti;

3. Ikaréjy grupé pradeda veikti, kuria darbo vietas, perka patalpas,
jrangg ir pan.;

4. T organizacija priimami kiti nariai - taip pradedama kurti istori-
ja, dalijamasi patirtimi, akcentuojama, kaip elgtis, kokiy vertybiy laikytis,
kad organizacija vystytysi.

Organizacija, taigi ir organizacing kultarg, veikia ne tik esama, bet ir
buvusi bei prognozuojama aplinka. Remiantis W. Gluecku (1974), modi-
fikuotoje schemoje (zr. 19 pav.) nurodyti organizacing kultira veikiantys
aplinkos veiksniai.

Buvusi aplinka daro jtaka darbuotojo gebéjimams, Zinioms, gabu-
mams ir pozitriui j tam tikras vertybes. Tai pasireiskia per asmens iSgy-
venimus ir patirtj, gauta i§ $eimos, mokyklos, vaikystés draugy, religiniy

84



5. Organizacineés kultiros formavimo modeliai

jsitikinimy, $alies kultiiros. Esamg aplinka veikia asmeniniai i§gyvenimai
ir patirtis bei $esi socialiniai jtampos laukai, kartu veikiantys organizacija
ir zmogy. Darbuotojui jtakg daro buvusi aplinka (bei jos sudedamosios
dalys), esama aplinka, i§plésta jtampos laukais, bei suformuota basima
aplinka, i§skyrus veiksnius, nuo kuriy priklauso organizacijy kultara.

Buvusios aplinkos jtaka Esamos aplinkos jtaka Bisima aplinka
|§eima | |Mokykla | |0rganizacija | Darbuotojy
pageidaujama vertybiné
/ orientacija
Genetiniai 13simoksli- Patirtis, jgyta Gebéjimai, I \
skirtumaiir ~ nimas buvusiose gabumai, —
Y . L . . Organizaciné
panasumai darbovietése Zinios Kultd
ultara
. l I '
Misija
Organizacijos
T l tikslai
T T T Vadovavimo
Moralumo Kultdiri-  Socialiné | | Demografinis Pozidriai ir stilius
samprata niai skir- patirtis jtampos laukas vertybés Orgfa_nllzgcuos
tumai Ekonominés poziuris |
jtampos laukas Zmones
Politinés jtampos
T T laukas
Organizacinis
jtampos laukas Planavimas
— A i So‘cialinis-‘. Organizavimas oDarbuotojq
Basnyéia SaI|e_s Va|kyst.es psmhologlms Vadovayimas dalyvavimas
kultara ||draugai jtampos laukas Kontrolé

19 pav. Aplinkos veiksniai, veikiantys organizacing kultirg
(Simanskieng, 2002)

R. Grigas (1995) i$skiria:

1. Demografinés jtampos laukg, aprépiantj $iuos jtampos Zidinius:
gimstamuma - mirtingumg, sveikatinguma - nesveikatg, jaunesniuo-
sius — vyresniuosius, kaimg — miestg, tautine dauguma - tauting mazuma;

2. Ekonomineés jtampos laukg, apimantj $iuos kintancius jtampy zidi-
nius: darbg (uzimtuma) — nedarbg, orientacija j gamyba - orientacija i pre-
kyba, prekiy ir paslaugy pasitila — mokig paklausg, technologinj konser-
vatyvizmg (inercija) — modernizacija (inovacijas), $e$élines struktiras -
jstatymus, mokescius - verslo iniciatyva;
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3. Politinés jtampos laukg, kuriame buty galima i$skirti $iuos jtampos
zidinius: valstybine valdzig - piliecius, jstatymy leidziamaja — vykdomaja
valdzia, kaimg - valstybe, pozicijg — opozicija, skurdg — prabangg;

4. Organizacinés jtampos laukg. Jis santykinai iSrei$kia organizacinj
brandumg sprendziant aktualiausias valstybei iSkylancias problemas. To-
kio pobiidzio jtampos Zidiniais galima laikyti: i$$akj (iSoriniy bei vidiniy
aplinkybiy poveikj valstybei) — atsakg (strukttrinius-funkcinius poky-
Cius, kurie atitikty i880kj), organizuotuma (planinguma) - chaotiskuma
(entropija), ,,proty nutekéjimag“ — stabiluma, korporatyvizma - individu-
alizma;

5. Kulturinés jtampos laukg, kuriam buty galima priskirti $iuos jtam-
pos zidinius: tautos intelektinj potencialg - jo panaudojima, globalizacija
(kosmopolitizmg) - etnocentrizmg, pragmatizmg — dvasinguma, laisva-
manybe - religinguma;

6. Socialinés-psichologinés jtampos laukg, kuriam priskirtini $ie jtam-
pos zidiniai: dorovingumas — amoralumas, optimizmas - pesimizmas, al-
truizmas — egoizmas, socialiné integracija — diferenciacija.

Be abejo, visi $ie laukai veikia visuomene, taigi ir kiekvieng organi-
zacijg. Todél jtampy pusiausvyros sprendimas — kultaros plétojimo pro-
blema. Visas nurodytas socialines jtampas gali spresti tik brandi tautos
kultiira, atitinkanti $iuolaikinés civilizacijos reikalavimus. Sios socialinés
jtampos per visg tautos egzistencija veikia kiekviena Zzmogy, kiekvieng or-
ganizacijg. Nuo jtampy sprendimo ir priklausys, kokia organizaciné kul-
tira bus kuriama, ar jsivyraus pusiausvyra. Taigi $ie jtampos laukai veikia
tiesiogiai organizacijas ir asmenis. Ir nuo jy priklausys, kaip organizacijoje
bus vykdomas planavimas, organizavimas, motyvacija, kontrolé, koks bus
vadovy poziuris | Zmones, vadovavimo stilius ir kaip j tai reaguos darbuo-
tojai, kaip jie dalyvaus jgyvendinant planus.

Anot J. S. Otto (1989), organizacijos kulttra priklauso nuo trijy da-
lyky:

1. Visuomenés kultaros, kurioje organizacija kuriasi;

2. Verslo pobtdzio ir jo aplinkos;

3. Verslo jkaréjo vertybiy, nuostaty ir pagrindiniy prielaidy.

Todél yra bendra gija tarp organizacijy kultiry, atspindin¢iy bendro-
sios kultaros bendrumus ir panasumus konkrecioje verslo Sakoje. Yra ir
unikaliy dalyky, atspindin¢iy bendrosios kultiiros nevientisuma bei skir-
tingas verslo sri¢iy ir verslo jkaréjy vertybes, nuostatas ir jsitikinimus.
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1. Bendroji visuomenés kultira (placiau zr. 1 skyriy).

Organizacijy jkaréjy ir organizacijos darbuotojy vertybés, nuostatos ir
jsitikinimai formuojasi veikiant visuomenés kultarai. Jei joje vyksta kulta-
riniai poky¢iai, pavyzdziui, didéja homofobija, netolerancija seksualinéms
mazumoms, visa tai persikelia ir j organizacijg. Kiekvienos organizacijos
kultairg galima traktuoti kaip atskirg visuomenés bendrosios kultiiros sub-
kultara.

Daugelio $aliy kultaros palyginti ilgai yra stabilios. Pavyzdziui, Japo-
nijos jmonés — paternalistinés, jprasta samdyti darbuotojg visam gyveni-
mui, darbuotojai yra lojalas, nekonkuruoja tarpusavyje ir t. t. Sie funda-
mentalis jsitikinimai nesvarstomi, juos nataraliai priima visi potencialas
ir esami darbuotojai, jy $eimy nariai, darbdaviai, vadovai, vartotojai,
valdZios, finansy institucijos ir t. t. Sunku jsivaizduoti $iais jsitikinimais
nesiremiancia Japonijos jmone. Dél to visos vienos $alies jmonés turi pa-
nasiy (be abejo, nevienody ir ne visy ty paciy) kultariniy savybiy, buadin-
gy tos $alies visuomenés bendrajai kulttrai (apie tai placiau 1 skyriuje).
Galima numanyti, kokiy sunkumy kyla daugiasaléms kompanijoms, geo-
grafiniuose padaliniuose susidurianc¢ioms su skirtingomis nacionalinémis
kultaromis, ar daugiasaliams padaliniams, kur skirtingy tautybiy zmonés
turi iSmokti efektyviai dirbti kartu.

Lietuviams buadingas nuolankumas, melancholija, konservatyvumas, neveik-
lumas, silpnesniojo sindromas, pavydas neigiamai veikia organizacijy veikla,
o darb$tumas, tvarkingumas, atsakingumas, nuo$irdumas - teigiamai. Vis
délto, anot J. Balciaus (1995), lietuviskas charizmatinis mastymas (tikéjimas
antgamtinémis jégomis ar mesijo galig turin¢iomis asmenybémis) yra archa-
jiskos, pilietinés ir politinés savimonés neturincios, neiSugdytos visuomenés
bruozas ir trukdo plétoti demokratines institucijas.

1. Verslo pobidis ir aplinka.

Tai irgi veikia konkrecios organizacijos kulttra:

= Organizaciniy kultiry panasumai atsiranda dél to, kad vienoje $a-
koje vyrauja ty paciy profesijy darbuotojai. Egzistuoja profesinés
sgjungos, asociacijos, vienos profesijos atstovai daugiau bendrau-
ja tarpusavyje ir uz darbovietés riby, uzmezgamas kultarinis ry-
$iy tinklas, sukuriama sava profesiné kalba ir Zargonas, kuriamos
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elgesio normos ir taisyklés bei puoseléjamos panasios vertybés,
nuostatos, jsitikinimai ir siekiai (pvz., medikai ar pedagogai). Taip
kuriasi atskiros profesinés ar net Sakinés kultaros, perzengiancos
vienos organizacijos ribas.

= Verslo pobudj veikia tai, su kuo ir kaip organizacija sgveikauja vys-
tydama veikla. Kiekvienoje valstybéje ar net jos regione susiklosto
skirtinga ekonoming, teisiné, politiné, socialiné, kultariné, demo-
grafiné, ekologiné ir t. t. aplinka, prie kurios $iame regione egzis-
tuojanti jmoné turi prisitaikyti.

= Organizaciné kultira skirtingos nuosavybés tipy ir rinkos padéciy
organizacijose taip pat skiriasi: vienokia valstybinése institucijose,
kitokia monopolinése organizacijose, dar kitokia pelno nesiekian-
C¢iose ar ar$ios konkurencijos salygomis egzistuojanciose organiza-
cijose.

2. Verslo jkuréjo jtaka.

Organizacijy jkaréjai kuria jmones vadovaudamiesi savo valdymo
filosofija, ideologija, nes tikisi sékmingo verslo. Ilgainiui jy valdymo
ideologija arba pasitvirtina, arba ne. Vadovaudamiesi savo ideologija,
organizacijos jkaréjai samdo jg atitinkancius busimus darbuotojus, ren-
kasi juos pagal savo vertybes ir jsitikinimus. Taip sudaroma kritiné or-
ganizacijos darbuotojy masé (dauguma, nulemianti organizacijos spren-
dimus), turinti panasias vertybes ir jsitikinimus. Net tada, kai jkaréjai
neberinks naujy darbuotojy, susiformavusi organizaciné kultara padés
nenukrypti nuo kurso, nes panasiy vertybiy neturintys Zmonés socia-
lizacijos procese neissilaikys ir arba patys iSeis i§ organizacijos pajute
neatitiktj, arba organizacijos nariai ras priemoniy, kaip juos i§stumti.
Taigi organizacijos jkiréjy pradinés vertybés ir nuostatos gana ilgai lieka
menkai pakitusios.

Sie trys organizacinés kultiiros $altiniai susije tarpusavyje (zr. 20 pav.):
organizacijos jkaréjo filosofija veikia visuomenés kultiira, organizacijos
verslo kryptis ir padétis aplinkoje priklauso nuo organizacijos jkiréjy val-
dymo ideologijos bei visuomeninés kultiiros. Unikali organizacijos kulta-
ra atsiranda joms susitikus.
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Unikalios organizacinés
kultaros iStakos

Bendroji kultara

Verslo pobudis

Pagrindinés verslo jkaréjo prielaidos
20 pav. Organizacinés kultlros iStakos (Ott, 1989)

5.2. Organizacinés kultlros formavimo modeliai

I$ visy sociologijos teoretiky bene sistemingiausig kultiiros analize pa-
teiké T. Parsonsas (1997). Jos iSeities taskas yra tezé: kiekvienos sistemos
islikimo salyga — patenkinti keturis funkcinius imperatyvus. T. Parsonso
koncepcija iliustruoja vadinamasis tarpusavio mainy modelis - AGIL:

1. A (adaptation) — adaptacija: sistema turi reaguoti i iSorinés aplinkos
suvarzymus — prisitaikyti ir bandyti pritaikyti aplinka; ji turi bati sékmin-
ga, organizacija turi palaikyti gerg socialing atmosfera, o prireikus - atlikti
korekcijg. Tai turéty palengvinti prisitaikyma organizacijoje;

2. G (goal) - tikslai: sistema turi apibrézti pagrindinius tikslus ir jy
siekti; organizacijos tikslg pasiekti lengviau, jei pavyksta sujungti visy jos
nariy tikslus j visuma, jei gerai numatoma organizacijos strategija;

3.1 (integration) — integracija: sistema privalo reguliuoti savo daliy
santykius ir prizitréti santykius tarp kity trijy ,,imperatyvy®; tai organiza-
cijos padaliniy gebéjimas jungtis j visuma, vientisg sistema;

4. L (latency) - latencija: sistemos poreikis pagrijsti ir atnaujinti pagrin-
dinius kultiiros pavyzdzius kaip svarbiausig individy motyvacijos $altinj.
Tai organizacijos poreikis igkilti ir klestéti bei buti pripazintai. Organiza-
cija gali i8kilti, jei turi tikry vertybiy sistemg.

Bendrosios sistemos pozitriu, socialiné sistema jtraukia asmeny-
be - socializuoja ja; per institucionalizacijg kultara susisieja su socialine
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sistema. Taigi kontrolinéje veiklos sistemos hierarchijoje kultira uzima
auksciausig padétj: joje daugiausia informacijos ir maziausiai energijos.
Ta informacija koduojama simboliy sistemomis ir yra jy reik§mé. Kulta-
riniai objektai yra simboliniai kultarinés tradicijos elementai, idéjos arba
tikéjimai, ekspresyviis simboliai arba vertybiy pavyzdziai. Simboliy siste-
mos yra sukurtos zmogaus, bendros, konvencionalios, struktiiruotos ir,
zinoma, i$moktos, jos padeda Zmonéms susivokti vieniems kity atzvilgiu
pasaulyje ir savyje. T. Parsonso pozitriu, kultira kaip veiklos sistemos po-
sistemis pati yra sistema. Taigi ir jai galima taikyti keturiy funkcijy (arba
AGIL) schema, kuri aprépia keturis batinus kultaros procesus.

21 pav. apibendrintai parodyta, kaip organizaciné kultara formuojasi
jktirus organizacija vidinés organizacijos aplinkos kontekste. Pirminé kul-
tara, kaip aptarta, kyla i$§ organizacijos jkaréjo filosofijos. Tai savo ruoztu
turi didele jtaka kriterijams, kurie taikomi priimant j darbg. Dabartinés
auksciausiosios vadovybés veiksmai sukuria aplinka, kurioje vienoks el-
gesys yra priimtinas, kitoks — ne. Darbuotojy socializacija labiausiai pri-
klauso nuo to, kaip atrankos procese pavyko priderinti naujy darbuotojy
vertybes prie organizacijos vertybiy, ir nuo auksciausiai vadovybei patin-
kan¢iy socializavimo metody.

Karei =
[ ~ kultara

filosofija kriterijai \

21 pav. Organizacinés kultliros formavimo veiksniai (Robbins, 2006)

Vadovavimas
o -
rganizacijos Atrankos / i \ Organizaciné

Socializacija

Dabartiniai organizacijos paprociai, tradicijos ir veiklos stilius labiau-
siai priklauso nuo to, kas buvo daroma anksciau, ir nuo $iy pastangy sék-
meés. Tad svarbiausias organizacijos kultiiros Saltinis — organizacijos jkii-
réjai (Schein, 1992).

Organizacijos jkiréjai tradiciskai daro didziausig poveikj formuojant
pradine kultirg. Jie turi organizacijos vizija. Jy nevarzo ankstesnés veik-
los tradicijos ar ideologija. Paprastai nauja organizacija bina maza, todél
jkaréjams lengviau jskiepyti savo vizijg visiems organizacijos nariams.
Kadangi pirminé idéja priklauso jkaréjams, jie taip pat tradiciskai turi $a-
liska nuomone, kaip jg reikéty jgyvendinti. Organizacijos kultiira gimsta
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i$ jkaréjy saliskumo bei prielaidy ir pradiniy jos nariy vélesnés patirties
saveikos.

Kai kultara atsiranda, organizacijos viduje susiformuoja tokia veiklos
praktika ir jos nariai susiduria su panasia patirtimi. Pavyzdziui, daugelio
organizacijy personalo tarnybos praktiné veikla jtvirtina ty organizacijy
kultarg. Atrankos procesas, darbo jvertinimo kriterijai, apdovanojimy
praktika, mokymo ir karjeros veikla, pareigy paaukstinimo proceda-
ros — visa tai salygoja, kad i organizacija priimti zmonés pritaps prie jos
kultaros, bus apdovanoti, jeigu ja rems, ir nubausti (net pasalinti), jeigu
jai priesinsis. Saugant kultara, ypa¢ svarby vaidmenj vaidina trys jégos -
atrankos praktika, auksc¢iausiosios vadovybés veiksmai ir socializavimo
metodai. Visus juos atidziau panagrinékime.

Akivaizdus atrankos proceso tikslas — surasti ir pasamdyti asmenis,
turindius Ziniy, jgudziy ir gebéjimy, reikalingy sékmingai dirbti. Ta¢iau
bet kurio konkretaus darbo reikalavimus paprastai atitinka daugiau negu
vienas kandidatas. Kg priimti j darbg, didele jtaka turés sprendzianciojo
nuomoné, kaip kandidatas pritaps organizacijoje. Buty naivu ignoruoti
§j subjektyvy sprendimo pasamdyti darbuotojg aspekts. Bandydami pa-
rinkti tinkamg derinj, vadovai tikslingai arba nevalingai samdo Zmones,
turincius bendras vertybes (i§ esmés sutampancias su organizacijos ver-
tybémis) arba bent nemaza $iy vertybiy dalj. Atrankos procesas suteikia
ir kandidatams informacijos apie organizacijg. Kandidatai, manantys, jog
jy ir organizacijos vertybés nesutampa, patys gali pasitraukti i§ atran-
kos. Taigi atranka yra dvipusis procesas, leidziantis arba darbdaviui, arba
kandidatui anuliuoti ,vedybas® jei poziiiriai nesutampa. Sitaip atrankos
procesas palaiko organizacijos kultarg, nes atmetami asmenys, kurie gali
pakenkti pagrindinéms organizacijos vertybéms.

W. R. Gore & Associates jmoné, audinio Gore-Tex, naudojamo siiti vir$u-
tiniams drabuziams, gamintoja, didziuojasi savo demokratiska kultara ir
komandy darbu. Gore jmonéje néra pareigybiy, joje néra ir vadovy ar ko-
mandy grandinés. Visi darbuotojai vadinami ,partneriais ir turi vienoda
valdzia. Keturiasde$imt kompanijos gamykly yra tokios nedidelés, kad viska
gali atlikti komandos. Atrankoje i Gore jmong¢ darbuotojy komandos daug
bendrauja su kandidatais, kad uztikrinty, jog asmenys, nepajégiantys susido-
roti su netikrumu, lankstumu ir komandiniu darbu (tai patiria Gore gamykly
darbuotojai), bus atmesti.
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Auksciausiosios vadovybés veiksmai taip pat daro svarby poveikj kom-
panijos kulttirai. Savo Zodziais ir elgesiu auks$ciausi vadovai nustato nor-
mas, kurios prasiskverbia j visa organizacijg, jtvirtindamos supratima, ar
pageidautina rizikuoti, kiek laisvés vadovai turéty suteikti savo pavaldi-
niams, kaip reikia rengtis, uz kokius veiksmus bus pakelti atlyginimai, pa-
aukstintos pareigos, duoti kiti apdovanojimai ir pan.

Microsoft kompanijos kultara daugiausia yra vieno i$ jos jkaréjy ir dabarti-
nio tarybos pirmininko Billo Gateso atspindys. Pats B. Gatesas yra agresyvus,
konkurencingas ir labai drausmingas. Butent $iais epitetais daznai apibudi-
nama Microsoft jmoné. Kai prie§ 33 metus B. Gatesas tapo vienu kompanijos

Microsoft jkaréjy, joje galiojo taisyklé: pavaldiniai neprivaléjo dirbti virsinin-

kui, jeigu $is kairé kompiuterio programas prasciau nei jie. Praéjus viso labo

5 metams, kai Microsoft vos nezlugo dél didziulés plétros, B. Gatesas pasamdé

verslo vadybininkg S. Ballmerj, kuris savo karjera pradéjo muilg gaminancio-

je jimonéje Procter ¢ Gamble. Taip kompanijos jkaréjas panaikino savo paties
jvesta taisykle. Nors dabar jmoneé ir jos produktai vertinami jvairiai, Microsoft

i§ tiesy pavyko jgyvendinti B. Gateso idéja paversti kompiuterj jprastu Zmo-

niy darbo ir bendravimo jrankiu - $iandien su Sios kompanijos programine

jranga dirba milijonai kompiuteriy visame pasaulyje. Zurnalas Time i$rinko

B. Gatesg vienu i$ $imto didziausig jtakg XX a. padariusiy Zzmoniy.

Kad ir kaip gerai organizacija vykdyty verbavima bei atranka, nau-
ji darbuotojai nebtina visiskai susipazing su organizacijos kultira. Todél
labiausiai tikétina, kad jie gali trikdyti nusistovéjusius jsitikinimus bei
paprocius. Tad organizacijos privalo padéti naujiems darbuotojams pri-
siderinti prie organizacijos kultiiros. Sis adaptacijos procesas vadinamas
socializacija.

Nauji Disneyland pramogy parko darbuotojai dvi pirmasias darbo dienas

praleidzia tik zitrédami filmus ir klausydamiesi paskaity, kaip turéty elgtis ir

atrodyti Disney darbuotojai.

J. S. Ottas (1989) organizacijos kultiirg traktuoja kaip nuolat atsinauji-
nantj fenomeng, kuris, matyt, labai priklauso nuo organizacijos personalo
politikos ir paplitusios praktikos (Zr. 22 pav.):
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6. Naujy darbuotojy
atranka ir samdymas

v

5. Darbuotojy » Organizaciné » 4. Nepritapusiy
socializacija / kultdra \darbuotojq pasalinimas
1. Kultdriné 2. Elgsena

komunikacija

\ 3. Elgsenos /

pateisinimas

22 pav. Organizacinés kulturos formavimasis ir atsinaujinimas (Sathe, 1985)

1. Naujy darbuotojy atranka ir samdymas.

Organizacijy kultiros formavimas prasideda pasamdzius pirmuosius
darbuotojus. Nauji darbuotojai pereina socializacijos procesg, kurio metu
prisiima organizacijos jkiréjy, vadovy ar darbo grupés vertybes. Jei §i so-
cializacija suplanuota ir jg vykdo organizacijos vadovai bei darbuotojai,
nauji darbuotojai greiciau prisitaiko organizacijoje. Taciau dar verbavimo
ir atrankos etapuose atliktos veiklos gali padéti lengviau pritapti naujoje
darbovietéje. Per verbavimo ir atrankos pokalbius galima issiaiskinti kan-
didato liakescius ir norus, pateikti organizacijos likescius ir sulyginti, ar jie
atitinka. I$ anksto i$siaiskinus neatitiktis, galima i$vengti esamai organiza-
cinei kultairai netinkamy darbuotojy ar palengvinti adaptacija, jei $ie ne-
sutapimai néra reik§mingi. Taip pat naudinga susipazinti su baisima darbo
vieta ir darbo turiniu. Tuomet sumazéja pirminio tekamumo tikimybé,
kad naujas darbuotojas kitaip jsivaizduos savo darboviete, o susidares su
realybe greitai paliks organizacija. Siuo atveju organizacija gali testi dar
neatmesty kandidaty atrankg j tg pacig vieta.

Organizacijos vadovai turi suprasti, kad labai svarbu tinkamai atlik-
ti apsirtipinimo zmogiskaisiais istekliais organizacijoje veiklas. Priémus j
organizacijg jos kultiirai netinkamus asmenis, tenka rengti naujas kandi-
daty atrankas, spresti konfliktus ar tiesiog atleisti organizacijai nejsiparei-
gojusius darbuotojus. Visuomet paprasciau kruopsciai atsirinkti tinkamas
vertybes ir jsitikinimus turincius kandidatus, negu paskui bandyti keisti
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jy turimas vertybes. Daznai, ypa¢ su amziumi, tai labai sudétinga ar net
nejmanoma.

2. Darbuotojy socializacija.

Socializacija - tai procesas, kurio metu nauji darbuotojai perima orga-
nizacijos ir jos padaliniy nusistovéjusius tradicinius pozitrius, standartus,
vertybes ir elgesio modelius. Nauji darbuotojai pirmiausiai suzino organi-
zacijos kultiirines vertybes, normas, jsitikinimus, pagrindines prielaidas ir
laukiama elgseng — tai priémes asmuo gali efektyviai dirbti kaip kolektyvo
narys. Socializacija gali versti atsizadéti savo poziario, kai kuriy jsitikini-
my, normy, vertybiy ir elgsenos modeliy - tai kaina, kurig reikia mokeéti
uz galimybe priklausyti konkreciai organizacijai. Pla¢iau apie socializaci-
ja — 10 skyriuje.

3. Nepritapusiy darbuotojy pasalinimas is organizacijos.

Asmenys, kurie neatitinka organizacijos kultiiros, anksciau ar véliau
palieka organizacija — savo ar ne savo noru. Ne itin subtilus i$é¢jimas is
darbovietés net $venciamas ir tampa i§ lapy j lapas einanciy organizaci-
jos pasakojimy siuzetu. Tai simbolizuoja kitiems darbuotojams, ko i$ jy
tikimasi ir kas gali nutikti nukrypus nuo esamos organizacinés kultiiros.

4. Darbuotojy elgsena.

Organizaciné kultira atsinaujina, kai jos nariai kei¢ia savo elgsena.
Keisdamos darbuotojy elgsenos modelius (taip pat ir sprendimy priémi-
mo), organizacijos gali keisti ir juos atitinkancius kultarinius jsitikinimus,
vertybes ir pagrindines prielaidas. Elgsenos palaikymo politika veikia per
tinkamy ar netinkamy elgseny skatinimg ar bausmes jy autoriams. Atsily-
ginimo sistema, informacijos srauty ir kontrolés sistemos bei procediiros
turi bati aiskios ir zinomos bei reik§mingos darbuotojams.

5. Darbuotojy elgsenos pateisinimas.

Darbuotojy elgsena gali keistis, taciau gali nepasikeisti elgsenos pa-
teisinimas, kuris paaiskina, kodél Zzmonés kazka daro kaip tik tokiu badu.
Darbuotojai gali klusniai elgtis, kaip reikalauja vadovai, neatitiktis tarp or-
ganizacijos kultiiros ir savo vertybiy bei jsitikinimy aiskinti laikinu batinu
elgesiu, reikalingu i$gyventi. Gana ilgai jie gali garsiai neisreiksti savo skir-
tingy jsitikinimy ir vertybiy, tikédamiesi, kad organizacijos kultara pasi-
keis. Tai viena priezasc¢iy, kodél organizacijos yra tokios atsparios grei-
tiems bandymams vykdyti kultarinius poky¢ius. Vadinasi, organizacijos
elgsenos poky¢iy, formuojant kitokig organizacine kulttira, nepakanka.
Kartu butina sugebéti jvesti jg atitinkancias vertybes ir nuostatas.
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6. Kultiriné komunikacija.

Kad organizaciné kultiira baty palaikoma ir nuolat atsinaujinty, ba-
tina sklandi kultariné komunikacija. Ji vyksta per jvairius artefaktus ir
simbolius. Efektyviausiai kultariskai bendraujama per organizacijos kal-
bg, zargong, metaforas, mitus, pasakojimus, herojus, scenarijus, legendas,
ceremonijas ir ritualus. Siais kanalais gaunama kultariné informacija yra
zymiai aiSkesné ir jsimenama ilgesniam laikui nei formaliais kanalais. O
kai neformaliais ir formaliais kanalais skleidZiama kultariné informacija
nesutampa, labiau tikima pirmaja.

A. Seilius (1998) pateikia alternatyvy organizacijos kultiros formavi-
mo modelj ir atkreipia démesj j procesy etapy sgsajas (zr. 23 pav.):

1. Organizacijos
socioekonominiai
tikslai ir aplinka

S vad - — 4. Priklausymo
. fjl OVZY'mO _X_, 3~5”Uv~t‘j”a I x organizacijai Y5, Motyvacija
osofija rysial identifikavimas

I
7. Pokyciai
(individy ir
organizacijos)

-«

> 6. Kontrolé

>le

23 pav. Organizacinés kultaros formavimo modelis (Seilius, 1998)

1. Organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinka: geopolitiné, poli-
tiné ir teisiné organizacijos rinkos aplinkos analizé; tarptautinés, naciona-
linés ir regioninés, ekonominés aplinkos analizé, socialinés ir kultarinés
aplinkos analizé; technologiné aplinkos analizé; rinkos analizé;

2. Vadovavimo filosofija: vizijos, misijos ir tiksly formulavimas; verty-
bés; pozitriai; principai; Zinojimas;

3. Struktiira ir rySiai: organizaciné valdymo struktara; komunikacija
tarp struktiry; jgaliojimy delegavimas; uzduodiy, pareigy apibrézimas;
darby atlikimo tikslumas; technologiniy ir techniniy procesy aiskumas;
pareigybiy identifikavimas; darbuotojy komplektavimas; personalo val-
dymo politika;

4. Priklausymo organizacijai identifikavimas: darbo organizacijoje su-
vokimas, grésmé prarasti darbg; darbo saugumas; darbo sunkumas; darbo
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aiSkumas; darbo vaidmeny konfliktiskumas; darbo monotoniskumas;
darbo kompleksiskumas; pasitenkinimas darbu; informuotumas; kontro-
lés forma; komunikacijy forma; galimybé tobuléti; aptarnavimo sistema;
socialinés réemimo formos;

5. Motyvacija: priklausomumo jausmas; darbo atlikimo motyvacija;
antistresiniai veiksmai; dalyvavimo jausmas; pasitenkinimas darbu; kar-
jeros galimybé;

6. Kontrolé: kiekybiniai aspektai; kokybiniai aspektai; metodai;

7. Poky¢iai: amzZius; peréjimas j aukstesnes pareigas; mokymas; ugdy-
mas; barjerai; asmeninés vertybés ir kiti.

Pabréziami glaudus ry$iai tarp organizacijos strateginio valdymo ir or-
ganizacinés kultiiros elementy. Egzistuoja abipusiai rysiai, nes kultiriniai
elementai daro jtakg strateginio valdymo procesams, o valdymo procesai
veikia kultiiros elementus. Kai vadovai kuria organizacijos vizija, formu-
luoja misijg, nustato tikslus, paranku tuo paciu metu kurti ir organizacijos
istorija, pasakojimus ir t. t. Organizacijos vadovybei kuriant strategija ir
taktika, atitinkamai batina kurti ir vertybes, taisykles bei normas, kurios
ta strategija atitikty. Strateginés kontrolés etape vadovai stebi, ar tikslai
pasiekti, taip pat stebima, ar sukurta siekiama organizaciné kultara, ar ji
padéjo organizacijai siekti efektyvumo ir gery veiklos rezultaty.

L. Simanskiené (2002) pateikia jau veikiancios organizacijos vadovy
ir kity nariy samoningai apgalvotos organizacinés kultaros formavimo
etapy sarasa, papildyta sialymais, jvertinti esamg situacijg prie$ vykdant
kultarinius pokycius (Zr. 24 pav.):

Esamos Naujos I1Ssamus pokyciy naudos ir Visy darbuotojy
organizacinés l=) Organizacinés j==fsvarbos visiems = jtraukimas |
kultdros istyrimas kultdros vizija darbuotojams isaiskinimas pokycius

\ Neigiamas
/ rezultatas

Nau;}os organizacines Socializacijos Darbuotojy Darbuotojy supazindinimas

kultdros patikrinimas . L . . .
R sistemos k== skatinimas ir &=={su nauja elgsena, naujy

per organizacijos . U

veikla vystymas motyvavimas istorijy karimas

N\ —
elglamas = NaujOS organizacines

rezultatas kult@rros jtvirtinimas

24 pav. Organizacinés kultdros kirimo etapai (Simanskiené, 2002)
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Pirmiausiai i$analizuojama esama organizaciné kultara. Vadovai,
naudodamiesi gautais rezultatais, kuria naujg organizacinés kultaros vizi-
ja. Kitas daug kantrybés ir tolerantiskumo reikalaujantis etapas — visiems
darbuotojams smulkiai i$ai$kinti poky¢iy naudg. Norint pasiekti pagei-
daujamy rezultaty, | pokyciy procesg butina jtraukti visus darbuotojus,
iSmokyti juos naujos elgsenos, kurti naujus herojus ir istorijas. Kad rezul-
tatai buty geri, darbuotojus, kurie laikosi naujy normy ir taisykliy, reikia
skatinti. Tai vaizdus pavyzdys, ko i§ darbuotojy nori vadovybé, be to, tai
parodo, kad organizacijai tie dalykai tikrai yra svarbus, kaip ir joje dir-
bantys Zzmonés. Toliau svarbu i$vystyti socializacijos sistemg, kuri apimty
mokyma, adaptavima, skatinty darbuotojy identifikavimasi su organizaci-
ja. Kitame etape butina patikrinti, kaip veikia nauja organizaciné kultira.
Jeigu negaunama rezultaty, kuriy tikéjosi vadovybé, reikia ieskoti klaidy,
kodél nepasiseké jgyvendinti pokycio. Tada ciklas kartojamas i$ pradziy,
kol gaunamas teigiamas rezultatas. Jo sulaukus, belieka naujg organizaci-
ne kultiirg jtvirtinti motyvacija, naujais simboliais, herojais, istorijomis,
kalba, vertybémis ir pan.

97



Organizacinés kulturos jtaka
imoniy veiklos efektyvumui

6 skyrius

Organizacijos efektyvumas, gebéjimas sékmingai dirbti ir vystytis
tiesiogiai priklauso nuo joje dirban¢iy Zmoniy. Klestin¢ios organizacijos
remiasi galinga jéga — savo vertybiy ir jsitikinimy sistema, t. y. organizaci-
ne kultara. Kiekvienai organizacijai budinga savita kultira, kuri lemia jos
isskirtinuma, teigiamai veikia darbuotojus.

Pirmgsias organizacijos veiklos ir kultiiros sasajas galima rasti dar
jzymiuosiuose Hawthorne tyrimuose (Roethlisberger, Dickson, 1939).
1951 m. E. Jaques atradimai rodo, jog organizaciné kultara gali tapti rimtu
kliuviniu produktyvumui, jeigu ji neatitinka organizacinés valdymo struk-
taros ar aplinkos. S. Silverzweigas ir R. E Allenas (1976) pirmieji iSsamiai
tyré organizacijos kultiiros poveikj jos veiklai. Remdamiesi 8 atvejy tyri-
mu, jie pastebéjo, jog 6 atvejy veiklos rezultatai pastebimai pageréjo pakitus
kultaroms; ir $is pageréjimas truko ilgg laiko tarpa. Mokslininkams (Ou-
chi, 1981 ir kt.) pradéjus gilintis j Japonijos organizacijy sékmingos veiklos
priezastis, padaryta i$vada: palyginti su amerikieti$komis organizacijomis,
japoniskyjy produktyvumas didesnis todél, kad jos nukreiptos i zmogis-
kuosius santykius.

T. Petersas ir R. Watermanas (1982) gilinosi, kuo skiriasi sékmingy ir
ne tokiy sékmingy organizacijy kultiiros ir kuo organizacijoms naudinga
stipri organizaciné kultara. Septyniy ,,S“ modelyje (Waterman, Peters, Phi-
lips, 1980) i$skirti tarpusavyje glaudziai susije veiksniai: strategija, strukti-
ra, sistemos, stilius, personalas, jgtidziai ir nepaprastieji tikslai. Siuo atveju
néra tiesiogiai jvardytos organizacinés kultaros, taciau jos elementus gali-
ma jzvelgti, i$samiau panagrinéjus kiekvieng veiksnj. Pavyzdziui, personalo
veiksnys: vadovybé vertina Zmones ir teigia, kad jais reikia rapintis, sau-
goti, skatinti tobuléti ir telkti. Naujiems darbuotojams priskiriami patareé-
jai, jie mokomi pagal spartesnio mokymosi programas. Terminas jgudZiai
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siejamas su veikla, kurig organizacijos atlieka geriausiai ir tuo i$siskiria i$
kity. Nepaprastieji tikslai — tai vyraujantys pozitriai, vertybés ir siekiai, ku-
rie vienija organizacija. Nepaprastieji tikslai, kei¢iantis kitiems tikslams,
suteikia Organizacijai prasmes, krypties pojitj ir stabilumo.

Bet jau 1983 m. kiti mokslininkai kritikavo T. Petersa ir R. Waterma-
ng, kad dalis jy i$rinkty tobuly organizacijy, praéjus keleriems metams po
ju tyrimo, susidaré su rimtais finansiniais sunkumais ir stiprios jy kulta-
ros pakriko. Suprasta, kad organizacijoms reikia ne tik spresti savo vidi-
nes kulttirines problemas, bet itin svarbu, kad organizacijos ir jy kultairos
prisitaikyty prie aplinkos.

Esama nuomoniy (Kotter, Heskett, 1992), kad kulttros, kurios padeda
organizacijoms jtvirtinti aplinkos kitima ir prie jos prisitaikyti, gali bati
siejamos su ilgalaikiu veiklos rezultatyvumu. Prisitaikan¢iomis, dinami-
némis laikomos kultaros, kurios yra visi$kai prieSingos biurokratinéms.
Tokia kulttra pagrjsty organizacijy nariai yra labai aktyvis, kupini entu-
ziazmo, karybiski, linke rizikuoti ir daryti viska, kas padéty organizacijai
pasiekti sékme. Taciau kaip buting Sitokios organizacijos vadovo atributa
vieni autoriai nurodo versluma, kiti - vadovo-lyderio savybes: iniciatyvu-
ma, vizijos turéjima, rizikos nevengima, gebéjimg bendrauti ir motyvuoti
darbuotojy veikla. Teikiant tokig sistemg, kyla dar vienas klausimas: jei
kultara yra linkusi keistis ar bent tam nesiprie$ina, kas uztikrins, kad ji
bus kei¢iama geriausiai prie aplinkos prisitaikancia linkme, kad vadovai
laiku ras deramus sprendimus? Sis kultiros kitimo krypties klausimas
yra kertinis, i§ esmés skiriantis jvairiy organizacijy kultairas. T. Petersas ir
R. Watermanas (1982) i$skiria vartotojus ir teigia, kad kultiiros keitimas
turéty buti skirtas vartotojy poreikiams tenkinti. Orientacija j vartotojus
pasizymi visuotinés kokybés vadybos propaguotojai. J. Kotteris ir J. Hes-
kettas (1992) pabrézia visy verslg palaikanciy daliy svarbg ir pateikia tris
svarbiausias: vartotojus, savininkus ir darbuotojus. Logika tokia: tik tada,
kai vadovams rapés teiséti savininky interesai, jie sieks teigiamy ekono-
miniy rezultaty. Konkurencinéje verslo aplinkoje tai pasiekiama rapinan-
tis vartotojais, o konkurencinéje darbo rinkoje - rapinantis tais, kurie ap-
tarnauja vartotojus, t. y. darbuotojais. Kitais zodzZiais tariant, tik tada, kai
vadovai vienodai riipinsis $iais trimis verslo subjektais, ju vadovaujama
organizacija gebés prisitaikyti prie kintancios aplinkos.

J. Kotterio ir J. Hesketto (1992) atlikta 22 stambiy jmoniy apklausa
patvirtino $ios teorijos teiginius. Gerai dirbo labai aktyvios, linkusios
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persitvarkyti, prisitaikyti prie pakitusiy salygy jmonés. Jy vadovai i$ visy
jégu stengesi laiku keisti kultiira, kad geriausiai tenkinty visy suinteresuo-
ty pusiy — savininky, vartotojy ir darbuotojy - interesus.

Sio poziirio kritikai nurodo, kad aplinka ne visada labai pakinta, tad
tokiais laikotarpiais ne tik organizaciné kultira lemia efektyvig veikla.
Kam reikia rizikuoti, sakysim, diegiant naujoves, jeigu tuo momentu tai
netikslinga? | tokius klausimus i$ teorijos $alininky gaunami tik bendro
pobidzio atsakymai.

Gali susidaryti jspudis, kad strategiskai tinkama kultara ir prisitaikyti
linkusi kulttira yra labai artimos, beveik tapacios sgvokos, tad kyla klau-
simas, kodél jos apibudinamos kaip atskiros charakteristikos? Pagrindi-
nis §iy charakteristiky skirtumas yra pirmosios statiSkumas ir teigiamos
jtakos trumpalaikiSkumas, o antrosios — dinamiskumas ir teigiamos jta-
kos ilgalaikiskumas. Strategiskai tinkama kultara reiskia bavj tiriamuoju
momentu, su kurio aplinkybémis ir sietina tolesné organizacijos bavio
analizé. Prisitaikyti linkusi kultara reiskia organizacijos lankstuma, geba
prisitaikyti prie besikeic¢ianciy aplinkybiy, todél - ilgalaikj gyvybinguma.

6.1. Strategiskai tinkama organizacijos kultdra

Organizacijos kultiira daro jtakg organizacijos nariams, kaip jie suvo-
kia aplinkg ir jos kaitg. Remdamiesi savo samprata, organizacijos nariai
reaguoja j organizacine aplinkg kurdami strategijas, kaip atsaka organiza-
cijos aplinkos poveikiui (Schein, 1992) (zr. 25 pav. ):

Strategija

Kaip veikiame
besikeiciancioje
aplinkoje

Kaip suprantame
aplinkos pokycius

Organizacija

Organizacijos aplinka

25 pav. Kultdros, strategijos ir aplinkos supratimo teorinis modelis (Schein, 1992)
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Anot E. Scheino (1992), organizacijos kultarg veikia organizacijos
veiklos sékmé. Kuo $i sékmé didesné, tuo stipresné kultara susidaro, ta-
¢iau aplinka maziau veikia organizacijg. Taigi kultarinés prielaidos ir jsi-
tikinimai yra praeities sékmés ar nesékmés produktas. Tai tartum filtras,
per kurj praleidziama informacija apie aplinka ir kuris lemia, kaip ji suvo-
kiama ir kaip apie jg galvojama. Tac¢iau kai organizacijos aplinkos poky¢iai
reikalauja atsako, dél sékmingos patirties organizacijoms kyla pavojus ne-
prisitaikyti prie naujoviskos aplinkos. Visada, kai organizacijai reikalingi
strateginiai poky¢iai, pradzioje bandoma juos vykdyti taip, kad nereikéty
iSbalansuoti susiklosc¢iusios organizacijos kultiiros, darbuotojams bty
nesudétinga iSmokti naujy darbo procediry ar elgsenos, taciau nebuty
késinamasi j propaguojamas vertybes ir jsitikinimus. Ir paprastai tada, kai
visa tai neveikia ir organizacijai gresia zlugimas, pasirenkamos radikalios
strategijos, reikalaujancios esminiy organizacijos kulttiros poky¢iy. Taigi
organizacijos kulttira suvarzo strateginj pasirinkima, organizacijos kulta-
rinémis charakteristikomis apriboja auksciausiy jos vadovy suvokima ir
veiksmus. Todél organizacijoje uzgimstancia strategija galima laikyti jos
kultaros produktu.

Kita vertus, organizacijos kultara tampa strategijos produktu, kai
stengiamasi jg paversti tinkama terpe pasirinktai strategijai jgyvendinti.
Strategija organizacijose jgyvendinama panaudojus Zmones, kurie darbe
laikosi tam tikry vertybiy, nuostaty ir jsitikinimy, strateginius uzdavinius
jgyvendina tam tikrais darbo metodais, procediromis, elgsenos mode-
liais - tai ir yra organizacijos kulttiros dalykai. Vienas organizacijos va-
dovas - kaip lauke - ne karys. Todél organizacijos kultara turi bati taip
pakeista, kad nesipriesinty pasirinktos strategijos jgyvendinimui, o pa-
déty sklandziai $j procesa vykdyti — nes kitaip strategija nebus tinkamai
jgyvendinta. Derinant organizacijos kultirg prie pasirinktos strategijos,
butina keisti organizacijos nariy vertybes ir elgseng, kad atitikty strate-
gija, ieSkoti sinergijos galimybiy tarp kultaros ir strategijos, jtraukti visus
darbuotojus | strategijos karimo ir jgyvendinimo procesus, uztikrinti jy
jsipareigojima organizacijai ir jos naujos strategijos tikslams siekti.

Anot E. Scheino (1990), organizaciné kultara batina tam, kad i$spresty
$ias organizacijos problemas: 1) iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;
2) integruoti vidinius procesus, kad buty uztikrintas gebéjimas i$gyventi
ir prisitaikyti. Grupinis mokymasis ir patirtis, kuri atsiranda i§ santykiy su
aplinka, sudaro prielaidas gimti skirtingiems grupés ar visos organizacijos
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nariy jsitikinimams, kurie, savo ruoztu, sudaro pagrinda organizacijos
kultarai bei salygoja organizacijos misijos ir strateginj pasirinkima.

ISoriniai prisitaikymo ir i§gyvenimo zingsniai bei pagrindinés jy su-
kuriamos prielaidos (Schein, 1992):

1. Misija ir strategija — kokia organizacijos paskirtis visuomenéje ir
kokiais buidais galima sékmingai $ig misija jgyvendinti per santykius su
vartotojais, tiekéjais, konkurentais ir kitais aplinkos elementais;

2. Tikslai - jie i$plaukia i§ misijos, ieSkoma konkreciy veiklos krypciy
ir rodikliy, kuriuos pasiekus konsensusu, anot organizacijos nariy, buty
lengviau jgyvendinti strategija;

3. Priemonés — kompetencijos ir technologijos jgytos pagal jsitikini-
mus, kad batent $ios priemonés leis geriausiai pasiekti strateginius tikslus;

4. Vertinimas - susitariama dél vertinimo kriterijy ir metody, infor-
macinés ir kontrolés sistemos, kuri uztikrinty, kad strateginiai tikslai bus
pasiekti;

5. Koregavimas - numatomi veiksmali, jeigu strateginiai tikslai yra ne-
pasiekiami.

Norint, kad grupé ar organizacijos nariai galéty dirbti, reikia susikurti
vidinés integracijos prielaidas (Schein, 1992):

1. Bendra kalba ir koncepcinés kategorijos - jei organizacijos nariai ne-
gali bendrauti ir suprasti vienas kito, grupés veikla negalima (organizacija
negali efektyviai dirbti);

2. Grupés (organizacijos) ribos ir priémimo bei pasisalinimo is jos kri-
terijai — reikia nutarti kurie nariai jeina j grupe (organizacija), kurie ne ir
pagal kokius kriterijus tai nustatoma;

3. Valdzios ir statuso paskirstymas — reikia nustatyti tvarka ir kriterijus,
kaip asmenys gali gauti valdzia, kaip reikia ja naudoti ir dél ko galima jos
netekti. Jei konsensusas nepasiekiamas, kiti darbuotojai gali reiksti nerima
ar net agresija;

4. Intymumo, draugystés ir meilés normy vystymas — nusistatomos tai-
syklés dél darbuotojy (tos pacios ir skirtingy lyciy) tarpusavio santykiy
atvirumo ir intymumo normos ir ribos;

6. Apdovanojimy ir bausmiy apibrézimas ir skyrimas — kiekvienas dar-
buotojas turi zinoti, koks elgesys laikomas didvyrisku, uz kg ir kaip bau-
dziama;

7. Ideologija ir religija — nusistatoma, kaip reaguoti j racionaliai nepa-
aiSkinamus dalykus ir kaip juos traktuoti.
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M. R. Hurwichas, R. A. Furnissas (1985) pabrézé, kad organizacijai
siekiant efektyvumo, svarbts strategijos ir organizacijos elementai. I$ski-
riami trys strateginiai elementai:

1. Aplinka: veiklos laukas, jskaitant konkurentus bei kitas iSorines jé-
gas, kuriy organizacija negali kontroliuoti;

2. Strategija: artimiausi ir toliausi veiklos tikslai, kurie efektyvina veikla;

3. Sékmingy veiksniy rinkinys: dalykai, kuriuos galima vystyti ir tobu-
linti kuriant naujg strategija.

Anot autoriy, organizacijos elementai turéty buti kuriami apie pagrin-
dines organizacijos kompetencijas:

1. Struktiira: nustatomi organizacijos tikslai ir strategija bei stiprinami
kiti organizacijos vystymosi elementai;

2. Istekliai: zmoniy, finansiniai, technologiniai ir kiti;

3. Kultiira: organizacijos istorija, vertybés, jsitikinimai. Kulttirg i$rys-
kina kiekvienas pokytis;

4. Sistemos: planavimo, finansinés kontrolés, zmoniy istekliy, skatini-
mo ir pan,;

5. Kompetencija: gebéjimai, Zinios, biitinos tam tikram darbui atlikti;

6. Lyderiavimas: apima visus elementus ir lemia organizacijos misijos
jgyvendinima.

Minéti elementy ry$iai pavaizduoti 26 pav.

Kaip nurodo J. Kotteris ir J. Heskettas (1992), ne taip svarbu, kad kul-
tara baty stipri, — svarbu, kad ji tinkamai nukreipty darbuotojus veikti ir
kad jos turinys atitikty organizacijos konteksta. Pagrindinis $ios teorijos
argumentas — kiekviena organizacija yra savita ir pagal tg savitumg tuo-
meté aplinka sukuria jai kokias nors perspektyvines funkcionavimo sgly-
gas. Tas salygas atitinkanti kultara skatina organizacija sékmingai veikti ir
ta kulttirg galima vadinti strategiskai tinkama. A. Nahavandi ir A. R. Ma-
lekzadehas (1993), nagrinédami organizacinés kultaros charakteristikas,
tokio apibudinimo neteiké, taciau pabrézé, kad organizacijos nariams
kultara turi padéti suprasti aplinkg ir prie jos prisitaikyti, t. y. turi atlikti
iSorinés adaptacijos funkcijg.

Strategiskai tinkamos organizacinés kulttiros teorija kritikuojama dél
statiSkumo.

Keliamas klausimas, kas nutiks tolima strateginj veiklos plang nu-
maciusiai organizacijai, jei jos verslo aplinka i§ esmés ir staiga pasikeis
(Siuo metu pasaulyje tai vyksta nuolatos)? Dideliy ir zinomy Amerikos
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kompanijy veiklos tyrimai parodé, kad strategiskai tinkama kultara daz-
niausiai yra susijusi su trumpalaikiu veiklos rezultatyvumu. Taciau $ios
teorijos gynéjai tikisi, kad organizacijos kultiirg galima pakeisti i§ vidaus
ir kad protingi vadovai visada to imasi.

<>

N

kompetencija

Sékmingy
veiksniy
rinkinys

Strategija

Aplinka

26 pav. Strateginiy ir organizaciniy elementy saveika (Hurwich, Furniss, 1985)

Harwardo verslo mokyklos tyrinétojai J. Kotteris ir J. Heskettas (1992)
mégino nustatyti, kokie veiksniai prisidéjo prie kai kuriy organizacijy kul-
taros didesnés sékmés. Jie samprotavo: jei sékmés veiksnius bity galima
isskirti, kompanijos galéty imtis programy ir stengtis pakeisti savo kulta-
ras dél didesnés sekmés.

Harwardo tyrimo rezultatai rodo, jog kultiiros poveikis organizacijos
veiklai yra stiprus ir vis didéja. Tyrimu prieita prie keturiy pagrindiniy
iSvady:

1. Korporaciné kultiira gali turéti Zymy poveikj ilgalaikei jmonés eko-
nominei veiklai;
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2. Korporaciné kultiira veikiau bus dar svarbesnis veiksnys, kuris atei-
nanciais deSimtmeciais lems jmoniy sékme ar nesékme;

3. Korporacinés kultairos, trukdancios stipriai ilgalaikei finansinei
veiklai - neretos; jos lengvai atsiranda net jmonése, kuriose dirba daug
sumaniy ir protingy Zmoniuy;

4. Nors ir sunku tai pakeisti, taciau korporacinés kultiros gali buti
sukurtos taip, kad labiau stiprinty jmonés veikla.

Norédami patikrinti $ig teorijg, J. Kotteris ir J. Heskettas (1992) atliko
jmoniy tyrimus ir palygino jy veiklos daugelio mety rezultatus. Autoriai
padaré i$vadg, kad teorijos kritikai yra teisais. Paskutiniaisiais metais sun-
kumy patirianc¢ios kompanijos kadaise klestéjo, o jy darbuotojai liudijo
tuometj kultaros ir aplinkos atitikima, kuris, aplinkai smarkiai kei¢iantis,
véliau dingo. Jmonés nepajégé prisitaikyti prie padidéjusios konkuren-
cijos, nors negalima pasakyti, kad jy vadovai buvo kvaili ar nejzvalgis.
Jie tiesiog nesiémeé keisti kultaros. Kas jiems trukdé? Autoriai jzvelgé dvi
priezastis: 1) nusistatytoji kultiira turi savybe apakinti Zmones ir trukdyti
pazinti kitokias tiesas net ir protingiems, patyrusiems, sékmingai dirban-
tiems vadovams; 2) organizacijoje jsitvirtinusi kultara trukdo diegti nau-
joviskas strategijas. Taigi pastarosios teorijos privalumas - ji atkreipé jvai-
ria veikla uzsiimanciy jmoniy démesj, kad bendra, vienoda kultara joms
visoms netinka. Pagrindinis teorijos trikumas - ji nesugebéjo paaiskinti,
kaip organizacijos vis délto prisitaiko prie nuolat kintancios aplinkos.

J. Collinsas, J. Porrasas (1994) atliko tyrimus, siekdami i$siaiskinti,
kokia strategija taiko stipriausios organizacijos. Daugelis jmoniy, besi-
taikydamos prie kintancios aplinkos, keicia ir kai kuriuos kultaros bei
strategijos elementus, o rinkos lyderiai saugo savo ideologija. Kiekvienos
efektyviai dirbanc¢ios kompanijos veikla grindziama grieztomis, tik tai or-
ganizacijai bidingomis ideologijos normomis.

6.2. Organizacijos kulttros ir organizacijos efektyvumo
rysys

Pastaraisiais deSimtmeciais atlikta gana daug tyrimuy, siekiant issi-
aiskinti organizacijos kultros ir organizacijos efektyvumo ry$j. Daugelj
tyrimy jungia tikéjimas, kad organizacijos veiklos rezultatus i§ dalies pa-
aigkina jos kultira.

D. R. Denisonas (1990) pasialé struktarine veiksniy schema organiza-
cijos kulttirai ir jos veiklos efektyvumui nagrinéti (zr. 5 lentele ir 27 pav.).

105



Sonata Staniuliené = Organizaciné kultira

27 pav. rodo, kad organizacijos veiklos efektyvumg apibudina keturios
funkcijos:

= organizacijos nariy vertybiy ir jsitikinimy funkcija;
jos politikos ir veiklos funkcija;

= vertybiy ir veiklos atitikimo rysio funkcija;

= vertybiy, organizacijos veiklos ir aplinkos rysio funkcija.

Autorius pateikia keturis spétinus principus, pagal kuriuos organizacijos
kultiira daro jtaka veiklos efektyvumui. Siuos principus jis pavadino jtrauki-
mo, nuoseklumo, prisitaikymo (adaptacijos) ir misijos hipotezémis. Kadan-
gi autorius laikosi funkcinio pozitrio, akivaizdu, kad $ios hipotezés atitinka
organizacinés kulttros atliekamas jvairias funkcijas. Trumpai apie jas.

Itraukimo hipotezé reiskia, kad intensyviai jtraukiant darbuotojus j
aktyvig organizacijos veiklg kyla savarankiskumo ir atsakomybés jausmas.
Dél to jie ima dirbti stropiau, maziau reikalinga formali kontrolés sistema.
Tokios organizacijos atrodo labai daug zadancios, taciau yra rizika, kad
salygoms pasikeitus jas gali istikti nesékmé. Nors nedaug téra jrodymuy,
kad esama ry$io tarp intensyvaus dalyvavimo ir veiklos efektyvumo, ta-
Ciau $is poziaris populiarus.

Nuoseklumo hipotezé pabrézia teigiamg ,stiprios kultaros® poveikj
veiklos efektyvumui ir teigia, kad organizacijos nariy nuosekliai suprasti
ir sutartinai priimti jsitikinimai, vertybés, simboliai daro teigiama poveikj
ju koordinuotai, bendrai veiklai. Dél to jsisgmonintomis vertybémis pa-
grista vidinés kontrolés sistema, siekiant koordinacijos, yra efektyvesnis
budas nei iSorinés taisykleés.

Nors keli jtraukimo ir nuoseklumo hipoteziy poZzymiai yra panasus,
jos numato skirtingas salygas, kuriomis organizacijos dirbs efektyviau-
siai. Kai kurie autoriai tas hipotezes sujungia. Tac¢iau atidziau pastudijavus
matyti: pasak jtraukimo hipotezés, intensyvus nariy jtraukimas j aktyvia
organizacijos veikla gali sukelti ir kai kuriy neigiamy, demokratiniams
procesams budingy reiskiniy, pavyzdziui, nepaklusnuma, nenuosekluma,
nuomoniy jvairove. Dazniau laikomasi nuomonés - jei organizacijos na-
riai turéty galimybe panaudoti savo Zinias ir gebéjimus bei visateisiskai
dalyvauti darant sprendimus, galutiniai organizacijos sprendimai atspin-
déty daugelio nariy pozitrj, bty geriau jgyvendinami ir lemty geresnius
veiklos rezultatus. Nuoseklumo hipotezé teigia: nuoseklumas, paklusnu-
mas ir santarvé zymiai svarbiau uz daugumos nariy jtraukima j organi-
zacijos aktyvig veiklg. Tik vadovybei paklusniai nusiteike organizacijos
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nariai gali koordinuotai veikti ir laiku daryti sprendimus. Ir tai padeda
organizacijai grei¢iau reaguoti j aplinka bei i$laikyti nariams svarbig pras-
miy sistema. Tacdiau efektyvios organizacijos abu spéjamus principus daz-
niausiai suburia j bendra ciklg. Jtraukimas naudojamas idéjoms generuoti,
nuoseklumas - joms jgyvendinti.

Pirmieji du apibadinti poziariai labiau nusako vidine organizacijos
dinamika. Jie nieko nesako apie organizacijos iSorin¢ aplinka, apie orga-
nizacinés kultaros rysj su adaptacijos (prisitaikymo) procesu. Daug para-
$yta apie organizacijos ir jos aplinkos santykj, bet mazai kas $ig problema
nagrinéjo kulttrinés perspektyvos prasme. E. Scheinas 1985 m. tyrinéjo
individy adaptacijos ir kultaros santykj ir priéjo i$vada, kad kultarg suda-
ro kolektyvinio elgesio normos, praeityje pritapusios toje organizacijoje
(Schein, 1992). Kiekvienoje naujoje situacijoje nariai pirmiausia elgiasi
jprastai, ankstesniu sékmingu elgesiu. Sis poziiris atskleidzZia, kaip adap-
tacijos procesas daro jtaka socialinés sistemos kultarai, bet nepasako, ar
vyksta ir atvirkstiné saveika. O norint suprasti, kaip kultira veikia adap-
tacijos procesus, reikia iSanalizuoti organizacijos normy ir jsitikinimy sis-
tema, kuri padeda organizacijai priimti, interpretuoti signalus i$ aplinkos
ir paversti juos vidinio elgesio poky¢iais, skatinanciais organizacijos isliki-
ma, augima bei tobuléjima.

Prisitaikymo, arba adaptacijos, hipotezé teigia, kad organizacijos veik-
los efektyvumui daro jtaka trys organizacijos gebos. Pirmoji — organizaci-
jos gebéjimas suvokti iSorine aplinka ir duoti jai atsakg. Antroji — organi-
zacijos gebéjimas tinkamai reaguoti j vidinj vartotojg. Trecioji — reaguo-
jant j vidinj ir iSorinj vartotoja, reikia sugebéti taip pertvarkyti vidinj savo
elgesj bei procesus, kad jie padéty organizacijai adaptuotis. Be pastarosios
gebos organizacijos veikla negali buti efektyvi.

Misijos hipotezé pabrézia misijos svarbg. Misija vadinamas organiza-
cijos ir jos nariy siekiamo bendro tikslo bei tam atliekamy funkcijy su-
pratimas. Sia tema rase autoriai pritaria, kad misijos pojiitis organizacijos
nariams daro dvejopg jtakg. Pirma, suteikia veikimo tikslg ir prasme, t. y.
neekonomine priezastj, dél kurios darbas organizacijoje yra svarbus. An-
tra, teikia kryptj, pagal kurig galima projektuoti veiksmus. Abu $ie veiks-
niai iSauga i$ organizacijos vertybiy ir jas remia.

D. R. Denisono (1990) keturiy hipoteziy modelis pateiktas 5 lentelé-
je ir 27 pav. I§ lentelés matyti, kad visi keturi principai buvo integruoti j
vieng ypatumy modelj pagal dvi dimensijas: démesj iSorinei arba vidinei
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aplinkai ir jy polinkj j lankstuma, kaitg arba stabiluma, kryptinguma. Va-
dinasi, sistema, nukreipta j prisitaikyma ar jtraukima, turi daugiau galios
generuoti jvairius galimus sprendimus negu sistema, nukreipta j nuose-
klumg ir stipry misijos pojutj.

5 lentelé

D. R. Denisono keturiy hipoteziy modelis

Poky¢iai ir lankstumas Stabilumas ir vadovavimas
ISorinis Adaptyvumas - Misija
susitelkimas
+ Efektyvumas | +
Vidinis Itraukimas - Nuoseklumas
susitelkimas
Saltinis: D. R. Denison, 1990.
13orinis
susitelkimas

et

Adaptyvumas

i klientg

Pokyciy
karimas
Lankstumas

Orientacija

Organi-
zacinis
moky-
masis

S

Igaliojimy
perdavimas

\

Jtraukimas

Komandiné
orientacija

Gebéjimy
vystymas

Vidinis
susitelkimas

Isitikinimai
ir prielaidos

vertybés

trategija Misija

Tikslai ir
uzdaviniai

Vizija

Stabilumas

Koordinavimas ir
integravimas

/

Nuoseklumas

e

Pagrindinés

27 pav. D. R. Denisono (1990) keturiy hipoteziy modelis
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6. Organizacinés kulturos jtaka jmoniy veiklos efektyvumui

Nors visos $ios keturios hipotezés atspindi budus, kuriais organiza-
cijos kultara daro teigiamg jtaka veiklos efektyvumui, tac¢iau kai kurios
juy labai skirtingos, net priesingos. Sis modelis neskatina gincytis, kuris
principas geriausias, tik teigia, kad efektyvi organizacijos kultira privalo
turéti visy hipoteziy elementy. Tai reiskia, kad efektyviausia kultara - prie
aplinkos labai prisitaikanti ir kartu labai nuosekli kultara, darbuotojy vei-
kiama per bendrai pasirinktg misijg. Efektyvios kultaros esmé - tinkamai
derinti prie$taringus ypatumus.

C. M. Fiol (1991) analizuoja kultaros rysj ne tiek su organizacijos vei-
klos efektyvumo, kiek su organizacijos kompetencijos bei konkurentisku-
mo sgvokomis. I§ strateginio valdymo pozicijy autoré teigia, kad kultara
padeda organizacijai jgyti konkurentinj pranasuma tik tada, jei:

= yra vertinga, t. y. skatina ekonomine verte pridedancias veiklas;

= yra reta ir unikali;

= yra sunkiai kopijuojama, kad konkuruojancios jmonés negaléty

lengvai pagal ja persitvarkyti.

Daugelio stipriy organizacijy kultiiros yra i$samiai iSanalizuotos. Gal
daugelis organizacijy ir noréty jas jsidiegti, bet tai ne taip paprasta. Gali
buti, kad $i salyga tiesiog pabreézia per ilga laikg subrendusig organizacijos
kultairg, taip paprastai nenukopijuojama ir nejdiegiama. Tai priklauso kul-
taros praeities svarba besidomin¢iyjy tyrimy sric¢iai. Galima daryti i$vada,
kad konkurentiniam pranagumui jtaka daro tik gilioji, prasminé kulttros
dalis, nes pavir$ing lengva kopijuoti.

Visas apzvelgtas jvairiy autoriy pastangas susieti organizacijos kulttra
su veiklos efektyvumu galima apibendrinti i$vada, kad tokio rysio esama.
Nustatyta: gery ekonominiy rezultaty pasiekusioms organizacijoms bi-
dingos tam tikros organizacinés kultiros charakteristikos. Taciau to rysio
ypatumai ir kryptys dar néra gerai istirti: ar tik tam tikra organizaciné
kultara lemia gerus rezultatus, ar atvirk§ciai — gerai dirbanciose jmonése
susidaro tinkama organizaciné kultara.
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Organizacines kulttros
tyrimy metodai

7 skyrius

7.1. Organizacinés kulttros tyrimy metodikos
problematika

Vienas pirmuyjy organizacinés kultiiros keitimo zingsniy - egzistuo-
jancios kultiros diagnostika. Siam etapui jgyvendinti daznai reikia daug
laiko, kadangi, norint matyti visapusiska jmonés kultiros vaizda, jprastai
naudojamas ne vienas tyrimo metodas, remiamasi ir kiekybiniais, ir koky-
biniais matavimo rodikliais.

Anot G. W. Driskillo ir A. L. Brentono, (2005), organizacijos kultiiriné
analizé gali bati palyginama su atomu:

= Kaip ir daugelis organizacinés kultros elementy, atomas yra ne-
matomas, todél sudétinga analizuoti tai, ko aiskiai nesuvoki ir ne-
matai;

» Kai analizuojama organizaciné kultira, nejmanoma nuspéti, ar
nebus uzgautos ,,skaudzios vietos®, — tuomet gali vykti neprogno-
zuojama psichologiné reakcija. Lygiai taip pat — skaidant atomus,
galima sukelti branduolinj sprogima;

= Organizaciné kultara skaidoma j sudétinius elementus ir nuo jy
ypatybiy priklauso visos organizacinés kultaros bavis; atomai taip
pat skaidomi j neutronus, protonus ir elektronus ir nuo atomo su-
déties priklauso medziagy savybés.

Ko gero, organizacijos kultiira yra viena sunkiausiai analizuojamy ir

keitimui pasiduodanciy sri¢iy. E. Scheinas (1992) atkreipia démesj, kad
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kultariné analizé nei$vengiamai tampa intervencija j organizacijos gyve-
nimg, jei tyréjas iki tol nebuvo organizacijos dalis. Mokslininkas taip pat
pabrézia fenomeng, kodél sudétinga surinkti validzius kultarinius duo-
menis: tendencija prieSintis tyrimui ar slépti duomenis nuo tyréjy norint
apsiginti ar ,,iSptsti“ informacijg, kad tyréjas nustebty, ar tiesiog bty pa-
tenkintas savo ego. Tyréjai gali prisiklausyti nebuty istorijy, pasakojimy
ar, atvirksciai, jy padedami vadovais, kolegomis ir konkurentais nepaten-
kinti darbuotojai gali ,,nuleisti gara®, nes, anot E. Scheino (1992), ir pacios
geriausios organizacijos gamina ,toksinus®. Net jei tyréjas imasi tyliai i§
Salies stebéti situacija, organizacija patiria nezinomas perturbacijas (prisi-
minkim, Hawthorne gamyklos placebo grupés nariy darbo rezultatai paki-
to tik dél jiems parodyto démesio!). Darbuotojai tyréja gali laikyti $nipu ar
kasdienio darbo trukdziu. Blogiausia tai, jog tyréjas negali i§ anksto Zinoti,
kaip pasireiks $i $alutiné intervencija ir ar ji laukiama bei etiska. Todél ty-
réjo uzduotis - pirmiausiai parinkti tokius metodus, kuriais remdamasis
galéty surinkti objektyvig informacija.
Gilinantis j jmonés kulttiros esme ir suprantant tyrimo objekto sudé-
tinguma, reikia jvertinti tris svarbius problemos pjavius:
= Objektyvy - subjektyvy. Objektyviosios jmonés charakteristikos —
visa tai, kas egzistuoja nepriklausomai nuo jos nariy minciy. Tai
visi fiziniai jos atributai: pradedant pastatais ir baigiant ceremoni-
jomis bei ritualais. Subjektyvis aspektai - tai poziiris, mastymo
budas, prielaidos;
= Kokybinj - kiekybinj. Kokybinis aspektas — kaip zmonés $ig kultiirg
interpretuoja, apibrézia, suvokia. Kiekybiniai aspektai — priesin-
gai — iSreiskia, kg Zmonés sako apie jmonés kultarg;
= Perteikianciojo — priimanciojo. Sis aspektas labai svarbus objekty-
vumo pozitriu. Tos pac¢ios jmonés kultarg du Zmonés gali vertin-
ti labai skirtingai. ISorés stebétojas matys vienokius reiskinius ir
vertins savaip, jmonés darbuotojas ta patj gali jsivaizduoti visiskai
kitaip. Tai lemia informuotumo lygis, skirtingas ty paciy reiskiniy
suvokimas, interpretavimas, vertinimas.
Dél $iy priezasciy labai svarbu parinkti tyréjus / konsultantus: i§ or-
ganizacijos ar i3 $alies. Sio apsisprendimo privalumai ir trikumai pateikti
6 lenteléje.
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6 lentelé
Vidiniy_ ir iSoriniy organizacinés kultlros tyréjy pasirinkimo privalumai
ir trikumai
Vidiniai organizacinés kulttros tyréjai
Privalumai Trakumai
Lengvai pasiekiama informacija | Tyrimo tiksly laisvés trakumas
Asmeninés jZvalgos Tyréjas jau jsitraukes i esamag kultara, todél
viskg mato per organizacijos prizme
Motyvuotumas kuriama verte Nekvestionuojami akivaizdas dalykai, todél
savo organizacijai neissiaiSkinamos visos pagrindinés prielaidos
Lanks¢iai vykdomas tyrimas Dél familiaraus bendravimo tarp kolegy atsi-
laiku ir organizacijos erdvéje randa sunkumy renkant informacija
ISoriniai organizacinés kulttros tyréjai
Privalumai Trakumai
Karjeros vystymo jzvalgos Tikimybé neteisingai interpretuoti informa-
cijg
Socializacijos jgudziai Informacija gali bati sunkiai prieinama
Moksliskesnis, nefamiliarus Tenka taikytis prie paskiriamo laiko ir erdvés
pozitris
I$siaidkinami visi organizacinés
kultaros lygiai

Saltinis: W. Driskill, A. L. Brenton, (2005)

7.2. Organizacinés kultlros tyrimy metodai

Istirti organizacijos kultiirg yra gana sudétinga. Kiekviena organizaci-
ja turi savas vertybes, ceremonijas, kalbg, tradicijas, istorijas ir pan. Orga-
nizacijos kultiirg analizuojanc¢iam tyréjui visi Sie dalykai nezinomi, ta¢iau
jvairs autoriai pasitlé metodus, kurie palengvina §j procesa.

Paprasciausia tyrimo metodus grupuoti j kokybinius ir kiekybinius.
Mokslininkai vis dar nesutaria, kokiu metodu geriausiai galima istir-
ti organizacijos kultiirg — abu $ie metodai turi ir privalumy, ir trakumy
(zr. 7 lentele). Todél geriausiu atveju tiriant organizacijos kultarg turéty
bati naudojami abu metodai remiantis abiejy teikiamais privalumais.
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7 lentelé
Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy privalumai ir trikumai
Metodai Privalumai Trakumai
Kokybiniai | Suteikia i$samesnj, visapusiskesnj orga- | Objektyvumo, duomeny
tyrimai nizacijos kultaros vaizda; patikimumo ir validumo
kadangi kultarg apibréZia jos nariai ir stoka;
kadangi kiekviena kultira yra unikali, sunkumai lyginant duo-
gerai, kai nustatomos kokybinio tyrimo | menis
koncepcijos, o ne i$ anksto apsibrézia-
ma, kaip kiekybiniuose tyrimuose
Kiekybiniai | Tyrimo grieztumas, tinkamumas teorijai | Organizacijos kulttros
tyrimai tikrinti, universaliems teiginiams suda- | kategorijy ribotumas;
ryti, duomenims palyginti lankstumo jvardijant
darbuotojy elgesj stoka

Saltinis: N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998)

Kultariniai tyrimai organizacijose gali bati nagrinéjami pagal dvi di-
mensijas (Schein, 1992) - kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy bei organizaci-
jos darbuotojy jtraukimo j tyrima (Zr. 8 lentele):

8 lentelé

Organizaciniy tyrimy kategorijos

Subjekto jtraukimo Zemas / vidutinis tyréjo Aukstas tyréjo jtraukimas
lygis jtraukimas
Kiekybiniai tyrimai Kokybiniai tyrimai
Minimalus Demografiniai duomenys Etnografiniai metodai: ste-
béjimas, pasakojimy, mity,
ritualy, simboliy ir kity arte-
fakty turinio analizé
Dalinis Eksperimentavimas: anke- Projekciniai testai, vertinimo
tos, rangavimai, objektiniai centrai, interviu
testai, skalés
Maksimalus Visuotinés kokybés metodai, | Klinikinis tyrimas, organiza-
veiklos tyrimai cinis vystymas

Saltinis: E. Schein (1992)

Klausimynais gauti duomenys lengvai palyginami, jvertinami, bet
daug priklauso nuo to, kaip profesionaliai sudaryta anketa. Visko numatyti
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dazniausiai nejmanoma, todél gali likti nei$nagrinéta daugelis organizaci-
jos kultaros elementy apraisky, kai pateikiami uzdaros formos klausimai.
Klausimyne gali biti nagrinéjami ne patys svarbiausi konkrecios organi-
zacijos bruozai, o svarbiausieji gali bati nenumatyti ir nejtraukti j anke-
ta. Anketavimas sudaro galimybes meluoti ar pateikti subjektyvy vaizda.
Galy gale, jis daugiau tinka nagrinéti pavirsiniui organizacijos kultaros
lygiui, nes be sudétingesniy intervencijos metody gilesni kultiriniai klo-
dai lieka nei$aigkinti, organizacijos darbuotojy pasamonéje, todél pagal
anketg negali bati i$nagrinéti.

Individualus interviu pasizymi daugeliu klausimyny trikumuy, ta¢iau
maziau apriboja tyrimo lauka. Jo trikumas - sunku apdoroti, lyginti ir
jvertinti gautus duomenis, nes atskiry organizacijos darbuotojy organiza-
cijos kultaros suvokimas gali skirtis, o tyréjui i iSorés sudétinga suderinti
jy nuomones ar i$skirti subkultaras.

Giliausias intervencijas gali padaryti ir maziausiai subjektyvis (¢ia jau
priklauso nuo tyréjo profesionalumo) yra daugiausiai laiko uzimantys bei
brangiausiai kainuojantys metodai - klinikinis tyrimas ar organizacinis
vystymas (Schein, 1992). Pavyzdziui, organizacija gali pasamdyti tyréjus
ir konsultantus esamai kultarinei situacijai i$analizuoti, daznai tai susije
su ruosiama palankia terpe jvairiems reik§mingiems pokyciams organi-
zacijoje.

E. Scheinas (1992) geriausiu metodu kultarai tirti laiko klinikinj tyri-
ma. Jo pagrindinis privalumas - arba tiriamos organizacijos nariai patys
inicijuoja tyrima ir noriai teikia visokeriopg informacija, nes laukia teigi-
my intervencijos rezultaty, arba tyréjas / konsultantas rodo iniciatyva, kai
tikisi teigiamy organizacijos veiklos rezultaty, todél noriai padeda istirti
kultaring jos padétj.

J. S. Ottas (1989) sitlo reikalingg informacija apie organizacijos kultt-
ra rinkti $iais badais:

= vaik$tinéjant organizacijoje ir stebint jos fizine aplinka: erdvés pa-

naudojimg, pastaty iSdéstyma, baldy isdéstyma ir pan.;

= rausiantis“ organizacijos archyvuose, analizuojant dokumentus,

rastus;

= perzvelgiant straipsnius apie organizacija spaudoje, organizacijos

leidinius, bros$iuras, reklaminius bukletus, metines ataskaitas;

= perzilrint organizacijos valdymo struktarine schema;
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= klausantis kalbos: koks Zargonas, kokie zodZiai vartojami, kaip juo-
kaujama ir pan.;
= kalbantis su organizacijos nariais, imant interviu i§ pavieniy asme-
ny arba kalbantis su asmeny grupe;
= renkant mitus, legendas ir pasakojimus apie organizacija.
L. Simanskiené (2002) sitilo $iuos organizacijos kultiiros diagnozavi-
mo priemones (28 pav.):

| Fizinés aplinkos studijavimas

Organizacijos nariy pasisakymy
apie savo kultdra vertinimas

|

A 4 A 4

Zinios apie organizacijos % —
santykius su klientais \ kJﬁE:Z:C'JOS
Organizacijos darbuotojy / diagnozavimo

apklausa priemonés

a F ¥
Darbuotojy veiklos stebéjimas —T

Kult@riniy rysiy tinklo analizé:
istorijos, herojai, anekdotai

Y Ly—

!

Darbuotojy reakcijos j kritikg
iS iSorés analizé

A 4

28 pav. Organizacijos kulttros diagnozavimo priemoniy schema
(Simanskiené, 2002)

1. Fizinés aplinkos studijavimas. Organizacing kultra rodo organiza-
cijos investicijos j pastatus, patogig ir jaukia darbo aplinkg. Organizacija,
kuri didZiuojasi savimi ir savo kulttra, pasididziavimg isreiks per aplinka.
Direkcijos patalpos, centrinis pastatas neretai pranoksta kitus statinius.
Siuo pozitiriu Japonijoje pirmiausiai kuriamos jaukios ir saugios darbo
vietos Zemesnés grandies darbuotojams, tik po to — vadovybei. Skirtinga
jvairiy padaliniy aplinka rodo organizacijos pozitrj i skirtingy kategorijy
darbuotojus - tai silpnos arba fragmentiskos kultiros pozymis. Stiprios
kultaros organizacijos rapinasi visais savo Zzmonémis.
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2. Organizacijos darbuotojy pasisakymy apie kultiirg vertinimas. Or-
ganizacijos metinés ataskaitos, pranesimai spaudoje, komentarai finansy
analitikams suteikia daug informacijos. Stiprios kultiiros organizacijos pa-
brézia savo vertybes, auk$tina sumanius darbuotojus. Silpnos ir fragmen-
tiskos kultiiros organizacijos dazniausiai kelia verslo problemas.

3. Zinios apie organizacijos santykius su klientais. Priémimo patalpy
aplinka, darbuotojy bendravimo su klientais, klienty aptarnavimo kultira
bei profesionalumas taip pat atspindi organizacijos vertybes.

4. Organizacijos darbuotojy apklausa. Apklausos metu darbuotojai
apibtdina, kas svarbiausia organizacijoje, ir tai i§ dalies atspindi organi-
zacijos kultiiros vertybes. Darbuotojai gali vertinti kolegas remdamiesi
suformuotomis vertybémis. Teigiamais apibtidinimais piesiamas herojaus
paveikslas, kuris i$ tikryjy gal net ir neegzistuoja.

5. Darbuotojy veiklos stebéjimas. Tai gera priemoné organizacijos kul-
tiros vientisumui nustatyti, kai vertybés atitinka veiksmus. Lyginama tai,
ka Zmoneés sako ir kg daro. Stiprios kultiiros organizacijos darbuotojy de-
klaruojamos vertybés ir veiksmai sutampa.

6. Kultariniy rysiy tinklo analizé. Diagnozuojant organizacijos kulta-
rg, yra naudinga atskirai pasidomeéti kultariniy rysiy tinklu, t. y. i$siaiskin-
ti istorijy prasme, kokie yra herojai ir kg jie vaizduoja, daznai pasakojamy
anekdoty apie tam tikrus darbuotojus esme ir pan.

7. Darbuotojy reakcijos j kritikg i$ iSorés analizé gali parodyti, kaip
darbuotojai j ja reaguoja: ar sutinka su ja, ar gincijasi, gal priestarauja?
Taip galima pamatyti, ar darbuotojai yra vieningi, lojaliis organizacijai ir
rupinasi jos interesais.

7.3. Etinés organizacinés kultlros tyrimy problemos

Yra jvairiy etiniy organizacijy kultary tyrimy problemy, su kuriomis
susiduria tyréjai ir konsultantai. Organizacijos labiau linkusios leisti at-
skleisti artefakty lygmens vidine kultarg, taciau kai tyréjai / konsultantai
»uzkabina“ giluminio suvokimo dalykus, neretai reaguojama jautriai ir to-
kiy duomeny nenorima viesinti, skelbti mokslinése ataskaitose. Pateikus
tyrimo ataskaitas, organizacijos nariai stebisi, ar i§ tikryjy pasalieiams
organizacija taip blogai atrodo, klausia, ar negalima kaip nors jy pristatyti
visuomenei i§ geresnés pusés ir pan. Daznai tyréjams ar konsultantams
tenka ilgai derinti jvairiausiais ataskaitos detales, kol gaunamas leidimas
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ja publikuoti. Tai vyksta dél to, kad organizacija, pirmiausiai, visuomenés
akyse nori formuoti gerg savo jvaizdj - tai suprantama. Kita vertus, or-
ganizacijos ar atskiri jy nariai daznai dar nebuina pasiruos$e isgirsti tai, ka
iSgirsta apie save. Paprastai pirminé psichologiné reakcija bina neigti in-
formacijg ar protestuoti, ir paskui ne visuomet pavyksta tyrimo subjektui
yatverti akis® ir ikelti | pavirsiy jy giluminis vertybiy ir suvokimy klodus.
Todél labai svarbu teisingai ir etiskai pateikti rezultatus, stengtis nieko
nejzeisti, apgalvoti galima reakcijg ir atsakymus. Anot E. Scheino (1992),
pasalinis asmuo niekada negali mokyti organizacijos nariy, kaip keisti
kultairg, nes nezino jautriy viety, kurias gali uzgauti; be to, tai kas jam
atrodo nenormalu ir netinkama, organizacijos nariai gali laikyti nekves-
tionuojama norma. Tuomet tyrimo i§vadas verta pateikti ne kaip tiesas,
o kaip hipotezes ar klausimus, j kuriuos laukiama reakcijos, ir po truputj
prieiti prie probleminiy viety esmés. Pasitaiko organizacijos nariy gin¢y ir
kaltinimy, tokiais atvejais tyréjo / konsultanto vaidmuo - padéti i$spresti
paties jziebtus konfliktus. Kaip teigta, organizacijos kultaros tyrimas visa-
da tampa intervencija, deja, ne visada vykusia. Logiska kultariniais poky-
Ciais pratesti analize sri¢iy, kuriy i$siaiskintos silpnosios vietos.

7.4. Organizacinés kulturos tyrimy sritys

[vairiis autoriai pateikia skirtingas organizaciniy kultary tyrimo logi-
kas, kurios rodo, kas laikoma esminiais organizacinés kultiirg atspindin-
¢iais ir jg nulemiandiais elementais.

H. I. Ansoffas (1984) organizacine kulttirg sitilo analizuoti taip:

1. Istirti, koks organizacijos poZitiris j permainas: priesiskas, neutralus
ar entuziastingas;

2. Pasiruosimas rizikai: kam vadovybé teikia pirmenybe - vengia ri-
zikos, pakencia rizikg ar verziasi rizikuoti; teikia pirmenybe Zinomoms
rizikos rasims ar nori pabandyti nezinomas;

3. Laiko perspektyva, kuri padeda vadovybei suvokti savo problemas:
pasitiki buvusia patirtimi, teikia pirmenybe dabar¢iai ar akcentuoja ateitj;

4. Veiklos perspektyva: démesio ir galimybiy koncentravimas j veikla
organizacijos viduje ar i$orinéje aplinkoje.

S. P. Robbins (2006) sitilo organizacing kultlirg analizuoti remiantis
desimcia charakteristiky, labiausiai vertinamy organizacijoje. I$analiza-
vus visas charakteristikas matyti, kurie dalykai organizacijos nariams labai
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svarbus, kurie nelabai, kurios organizacijos sistemos dalys funkcionuoja
darniau ir efektyviau, o kur dar reikia padirbéti:

1. Asmeniné iniciatyva, t. y. atsakomybés, laisvés ir nepriklausomybeés,
kurig darbuotojas turi tiriamoje organizacijoje, laipsnis;

2. Rizikos laipsnis - kiek darbuotojui leidziama rizikuoti;

3. Veiksmy kryptingumas: organizacija nurodo aiskius tikslus ir tai,
ko tikisi i$ savo darbuotojy;

4. Veiksmy suderinamumas, kai atskiri padaliniai ar skyriai derina
savo veiksmus;

5. Vadovy palaikymas, t. y. pagalba ir doméjimasis darbuotojais;

6. Kontrolé: taisykliy ir instrukecijy iSaiSkinimas bei tikrinimas, kaip
ju laikomasi;

7. Identifikavimasis, t. y. kiekvieno darbuotojo susitapatinimas su or-
ganizacija;

8. Apdovanojimy sistema: nuorodos, uz kg darbuotojai skatinami, ap-
dovanojami, kaip tai fiksuojama;

9. Konflikty lygis: kiekvieno darbuotojo galimybé atvirai i§sakyti savo
nuomong ir teisé konfliktuoti;

10. Bendradarbiavimas, iSreikstas formalia hierarchija.

S. P. Robbins (2006) teigimu, bet kurig organizacijg vertinant pagal
$ias charakteristikas ir i$siaiskinus visy darbuotojy poziirj j organizacija,
isryskéja visos organizacinés kulttiros vaizdas.

C. A. O'Reilly, S. J.Chatmano ir D. E Caldwello (1991) sialymu, norint
susidaryti vaizda apie tam tikros organizacijos kultirg, reikia jg vertinti
pagal Sias savybes (vertybes):

1. Novatoriskumg ir rizikg — kiek darbuotojai skatinami rizikuoti ir
biati novatoriski;

2. Démesj detaléms - kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus precizis-
ki, analiti$ki ir démesingi detaléms;

6. Orientavimgsi j rezultatus — kiek vadovybé skiria démesio rezulta-
tams, o ne metodams ir procesams Siems rezultatams pasiekti;

4. Orientavimgsi j Zmones — kiek vadovybés sprendimais atsizvelgiama
i ju poveikj organizacijos Zmonéms;

5. Orientavimgsi j komandas - kiek darbas organizuotas ne pavieniy
Zmoniy, o komandy pagrindu;

6. Agresyvumg — kiek zmonés yra ne atsipalaidave, o agresyviis ir kon-
kurencingi.
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7. Stabilumg - kiek organizacijos veikla pabrézia butinybe i§saugoti
status quo, o ne pléstis.

Sis vaizdas tampa supratimo, kg organizacijos nariai bendrai jaucia,
kaip veikia ir kaip turéty elgtis, pagrindu.

D. R. Denisonas (1990) iskelia $iuos klausimus:

1. Kaip vystosi organizaciné kultara? Ar ji kuriama sistemiskai, nuo-
sekliai, ar vystosi spontaniskai? Kaip organizacinés kultaros vystymasis
susijes su verslo vystymusi?

2. Kokia pagrindiné organizaciné kultara? Kaip ji kinta?

3. Kokie yra organizacijos vertybiy, bendro suvokimo, elgsenos ir
veiksmy tarpusavio rysiai?

4. Koks procesas vyksta organizacijai siekiant efektyvumo? Ka apie tai
mano visi organizacijos nariai? Koks organizacinés kultiros ir efektyvu-
mo modelis?

Bleicheris (Sakalas, Silingiené, 2000) organizacijos kultiirg apibidina
jvairiomis dimensijomis:

= Organizacijos kultiiros atvirumas (uzdara ar atvira; priesinasi poky-
¢iams ar palaiko ir kt.);

= Organizacijos kultiiros orientacija (nukreipta j ateitj ar susiklosciu-
sig baze; individuali ar svetimos kultaros subkultara);

= Bendradarbiy vaidmuo formuojant kultiirg (nukreipta i pavieniy
elementy tobulinimg (instrumentinis) ar j plétote; j kastus ar j nau-
da nukreiptos kultaros ugdymas);

» Vadovybés vaidmuo kuriant kultirg (bendradarbiai kaip nariai ar
kaip vaidmeny atlikéjai).

T. Dealas ir A. Kenedy (1982) nurodo $iuos badus organizacijy kulti-
rai analizuoti:

1. Studijuoti fizing aplinka: pastatus, aplinka, baldus, dizaing, spalvas;

2. Skaityti pranesimus spaudoje, kg apie tai sako patys vadovai ar dar-
buotojai;

3. Atkreipti démesj, kaip sutinka atvykélius, pasalinius Zmones (paro-
doma, kas svarbu organizacijai, kas - ne);

4. Interviu su organizacijos darbuotojais:

» papasakoti organizacijos istorija: kada jkurta, kas buvo svarbiausia,

kokiy pasitaiké klaidy;
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5.

kodél organizacijos veikla yra sékminga? Kaip paaiskinty jos augi-
ma? Kas organizacijai svarbiausia?

kokie zmonés dirba organizacijoje? Kokie herojai?

kaip atliekamas darbas? Apibaidinami ritualai, susirinkimai ir biu-
rokratinés procediiros;

Kaip Zmonés praleidzia laikg? I$siaiskinama, kaip i$skiria tam tikras

vertybes atsizvelgiant j tai, kg sako ir kg daro;

6.

Kaip galima siekti karjeros? Uz ka skatinama? Kaip pasireiskia lo-

jalumas?

7.
8.
9.

Kiek laiko praleidziama darbe?
Apie ka diskutuojama ir kas raSoma?
Anekdotali, istorijos, kultarinis tinklas. Kokia $iy pasakojimy esmé?

Ko jais siekiama?

Anot E. Scheino (1992), organizacing kultirg reikéty tirti trimis ly-

giais:
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Pirmajame reikia aiskinti fizine¢ aplinka: kaip naudojamas darbo
laikas ir erdvé, darbuotojy aplinka, vadovo apranga (ar ji skiriasi
nuo kity darbuotojy aprangos), kokios emocijos vyrauja, kai kal-
bama apie darba. Jeigu darbuotojai yra aktyvis ir $nekis, tyréjui
lengviau i$analizuoti organizacing kultiirg — Siuo atveju jis turéty
ramiai rinkti informacijg. Jeigu darbuotojai néra $nekas, tyréjas tu-
réty buti aktyvesnis.

Antrame lygyje uzduodami klausimai: Kas vyksta?, Kodél jiis darote
butent tai?, Kodél naudojate vienus ar kitus simbolius? Ir pateikia-
mi galimi teiginiai tolesniam interpretavimui: Mes manome, kad
bendradarbiavimas yra geras dalykas; Mes netikime, kad vadovai
turi daugiau teisiy, negu tarnautojai. [vairus teiginiai bei klausimai
padeda i$siaiskinti vyraujancias organizacijos vertybes, prioritetus,
patikrinama, ar organizacijos nariai su tuo sutinka. Jeigu nesutin-
ka, kalbamasi jvairiose subgrupése.

Treciame lygyje aiskinamos pagrindinés prielaidos. Buatina patik-
rinti, kur i$ai$kintos vertybés atitinka realig veiklg. Pavyzdziui,
buvo teigiama, kad planavimas yra svarbus, o i§ tikryjy planai ku-
riami tik esant kritinei situacijai. E. Scheino teigimu, zmonés dirba
puikiai, jeigu aiskiai Zino taisykles ir pritaria vyraujanciai vertybiy
sistemai.



7. Organizacinés kultaros tyrimy metodai

Geriausiai organizaciné kultara iSanalizuojama kartu su darbuotojais
(Schein, 1992). Tada daug tiksliau issiaiskinamos vertybés, simboliy reiks-
més, pagrindinés prielaidos. Sis biidas gerokai patikimesnis uz klausimy-
ny bei interviu metodus, nes klausimus sudaro pasalietis, kuris néra gerai
susipazines su vartojamais terminais, vyraujanciu bendravimo stiliumi -
todél tai uzima daugiau laiko ir néra efektyvu.

E. Scheinas (1992) pateikia deSimties Zingsniy kultaros jvertinimo
procesa:

1. Uzsitikrinti vadovybés jsipareigojimg.

Dazniausiai paprasti organizacijos darbuotojai neturi pakankamai
motyvacijos savo grupinei kultiirai tobulinti ir ¢ia pravercia vadovo valia.
Jis turi nuspresti, ar reikia kultrinés analizés ir pokyciy bei kokie tikslai
keliami Siems procesams.

2. Atrinkti interviu grupes.

Vadovas turéty padéti tyréjui / konsultantui parinkti interviu grupes.
Pagal tyrimo tiksla, grupés gali bati jvairaus dydzio, valdymo lygio, pa-
skirties ir t. t. Tuomet vadovai turéty informuoti darbuotojus apie tyrima,
jo tikslus, problemas ir metodus.

3. Tinkamos aplinkos grupiniams interviu parinkimas.

Tai konkretus reikiamo dydzio kabinetas su reikiama jranga.

4. Grupés susitikimo tikslo iSaiskinimas.

Organizacijos vadovas turi pristatyti grupés nariams tyréja / konsul-
tantg ir jo tikslus organizacijoje. Toliau turi buti iSaiskinama, kodél rei-
kalingas kultarinis tyrimas, kaip jis bus atliktas ir ko reikalaujama i§ dar-
buotojy.

5. Trumpa paskaita apie organizacijy kultiirg.

Organizacijos darbuotojams turéty buti pristatyta organizacinés kul-
tiiros samprata, modeliai ir pagrindiniai elementai.

6. Artefakty issiaiskinimas.

Su grupe aptarti generuojama artefakty sarasa. Turi bati klausiama:
Kas ir kaip ¢ia, organizacijoje, yra daroma?

7. Identifikuojamos vertybés.

Su grupes aiskinamasi organizacijos vertybés klausiant: Kodél tai yra
daroma?, Kas vertinama organizacijoje?

8. Atskleidziami pagrindiniai jsitikinimai ir prielaidos.

Geriausiai jos matyti, kai kokiy nors artefakty nebepaaiskina dekla-
ruojamos vertybés arba net priestaraujama tikrovei.
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9. Organizacijos kultiiros apibiidinimas.

Susisteminama prie$ tai gauta informacija, i$skiriama pagrindiné kul-
tara ir subkultaros.

10. Pristatomi analizés rezultatai.

K. Buchas ir D. K. Wetzelis (2001) sitilo analizuojant sudarinéti len-
tele, kurioje buty suraSomi artefaktai: kokiai sistemai jie priklauso, kokias
pagrindines prielaidas atskleidZia, ar reikalauja poky¢iy (zr. 9 lentele):

9 lentele
Organizacinés kultlros analizés pavyzdiné forma
Artefaktai Sistema Pagrindinés prielaidos Keisti? Kaip?

I¢jimai j gamykla | Struktira | Nedraugiskumas Taip. UZrasyti ,,]Jéjimas
nepazymeti pasalie¢iams darbuotojams® ir pan.
Teritorijoje néra | Aplinka Organizacija didziuojasi | Ne. Padékoti
Siuksliy savo pozitriu j aplinka | atitinkamiems

darbuotojams
Aiksteléje néra Vartotojai | Nepakankamai Taip. Pazyméti vietas
viety lankytojams rapinamasi klientais specialiai klientams

Saltinis: K. Buch, D. K. Wetzel (2001)

Sig lentelés forma galima bity papildyti paplitusiy vertybiy grafa,
bandant atskirti jas nuo pagrindiniy prielaidy ir atskiriant, kas yra de-
klaruojama ir kaip mastoma i$ tikryjy. Tai atskleisty taisytinas vietas ir
atitikty E. Scheino (1992) trijy lygiy organizacinés kultaros modelj.
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Organizacinés kulttros
keitimas

8 skyrius

Geriausiai valdo pokycius tas, kuris juos
sukuria.
Peteris Druckeris

Kultarg pakeisti néra lengva. Daugelis vadovy neteisingai jvertina,
kiek reikia laiko, kad i$ tikryjy ir ilgam organizaciné kulttra pasikeisty.
Kai kurie autoriai abejoja, ar kultiirg i$ viso galima pakeisti. Kei¢iant or-
ganizacine kulttirg ypac aktualu, ar apskritai jmanoma pakeisti giliausius
kultaros sluoksnius. E. Scheinas jsitikines, kad pagrindiniy prielaidy ir jsi-
tikinimy pakeisti nejmanoma, nes organizacijos darbuotojai jy nesvarsto
ir nesuvokia. O $tai C. Argyris (1993) teigia, kad jsitikinimus ir vertybes
galima bandyti iSkelti j pavir$iy, jsisamoninti, apsvarstyti ir tuomet pa-
keisti.

Kultaros keitimas - tai ne tik sudétingas ir daug laiko uzimantis, bet ir
nelabai istirtas procesas (Cornwall, Perlman, 1990). Vis délto yra kai kuriy
nuorody, kaip keisti kultara.

Kadangi organizacijos kultira sudaryta i$§ palyginti stabiliy ypaty-
biy, ja pakeisti sunku. Organizacijos kultiira vystosi daug mety ir giliai
jsiSaknija vertybése, kurias darbuotojai labai vertina. Be to, nuolat veikia
daugybé veiksniy, sauganciy konkrecig kultirg. Tai - rastu suformuluota
kompanijos misija ir filosofija, pastaty ir patalpy architektara, vyraujan-
tis vadovavimo stilius, istoriskai susikloste atrankos kriterijai, ankstesné
pareigy paaukstinimo praktika, jsiSaknije ritualai, pasakojimai apie svar-
biausius Zzmones ir jvykius, ankstesni organizacijos darbo jvertinimo kri-
terijai ir formali organizacijos struktara.
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8.1. Organizacinés kultliros pokyciy prielaidos

Nors organizacijos kultirg pakeisti sunku, taciau néra nejmanoma,

ypac jei susidaro tam tikros salygos. Faktai teigia, kad kultira gali pasi-
keisti, jei susiklosto dauguma arba visi $ie dalykai (Kilmann, Saxton, Ser-
pa, 1986; Kotter, Heskett, 1992):

= Egzistuoja arba sukuriama gili krizé. Tai $okas, sukreciantis status

quo pamatus ir sukeliantis abejoniy, ar esama kultaira yra aktuali.
Kriziy pavyzdziai gali bati netikétas finansinis nuosmukis, svar-
baus kliento praradimas ar konkurenty padarytas technologinis
perversmas. Néra keista, jei kartais vadovai, siekdami sukelti kultt-
ros permainas, specialiai sukuria krizine situacija.

Vadovy pasikeitimas. Kad kultaros permainos buty veiksmingos,
reikalingi nauji auksciausi vadovai, galintys pasialyti alternatyvias
pagrindines vertybes. Labiau tikétina, kad $ie vadovai suformuos
nuomone, jog jie geba reaguoti j krize. Cia biitina pakeisti pagrin-
dinj jmonés vadova, bet kartais gali prireikti pakeisti ir visus kitus
auksciausius vadovus. Kai auks¢iausiu kompanijos vadovu tampa
zmogus i$ Salies, padidéja tikimybé, kad bus jdiegtos naujos kul-
tarinés vertybés. PrieSingai nei paaukstintas pareigomis esamas
kompanijos darbuotojas, auk$c¢iausias vadovas i$ Salies pasiuncia
darbuotojams signala, kad prasideda permainos.

Jauna ir maZa organizacija. Jei organizacija yra ir jauna, ir maza, ti-
kimybé, kad jvyks kultrinés permainos, padidéja. Jaunesniy orga-
nizacijy kultaira néra taip giliai jsiSaknijusi. Kai organizacija maza,
jos vadovybei paprasciau perteikti naujas vertybes. Tai, beje, pade-
da paaiskinti, kodél daugelio milijardy vertés korporacijos daznai
patiria sunkumy bandydamos pakeisti savo kultirg.

Silpna kultira. Juo labiau kultara paplitusi ir juo labiau jos nariai
sutaria dél bendry vertybiy, juo sunkiau tokig kultiirg pakeisti. Ir
priesingai - silpnas kulttiras lengviau pakeisti nei stiprias.

Net kai ¢ia iSvardytos salygos yra palankios, vadovai neturétg skubiai

ar ryztingai keisti savo organizacijy kulttiros. Kulttros keitimas yra ilgas
procesas, kurj reikéty matuoti ne ménesiais, o metais.
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8.2. Organizacinés kultliros pokyciy ir organizacijos
gyvavimo ciklo sgsajos

Organizacinés kultaros keitimo metodai priklauso nuo organizacijos
gyvavimo ciklo stadijos (Schein, 1992). Dalykai, kuriais kg tik jsteigtos
organizacijos jkiréjas galédavo lengvai manipuliuoti, néra taip lengvai
pakeiciami, jei organizacijos veiklos istorija yra ilga ir sékminga, o nariy
jsitikinimai, kaip reikia ir kaip nereikia elgtis norint pasiekti gery jmonés
veiklos rezultaty, yra susiformave. 10 lenteléje pateikta, kaip organizacijai
esant tam tikroje gyvavimo ciklo stadijoje salygojami tam tikri organiza-
cinés kultiros keitimo mechanizmai:

1) Pirmoje stadijoje organizacijos jkiréjais pasitikima, laikomasi jy
jsitikinimy ir prielaidy, kaip vystyti versla, jei organizacija veikia pelnin-
gai ir auga. Siuo metu svarbiausia suprasti, kuo $i organizacija isiskiria i$
kity ir kaip jai elgtis savo aplinkoje. Jeigu sekasi, sékme salygojusi elgsena
ir nuostatos tampa ,,klijais, laikanciais j organizacija atéjusius naujus dar-
buotojus kartu - ir to mokomi visi naujokai. Augimo stadijoje organiza-
ciné kulttra lengvai palaikoma, nes dazniausiai jos kiiréjai padeda jg puo-
seléti. Kadangi naujai organizacijai svarbiausia rasti savo vietg po saule,
daznai ji aktyviai priesinasi kultiriniams pokyc¢iams ar net ignoruoja jy
galimybe, jei tik negresia bankrotas.

10 lentelé
Organizacineés kultlros keitimo mechanizmai pagal organizacijos gyvavimo ciklo
stadijas
Organizacijos gyvavimo ciklo Poky¢io mechanizmas
stadija
Ikarimas ir augimas Augimo poky¢iai dél evoliucijos;
Savivaldi evoliucija per jZvalgas;
Valdoma evoliucija per hibridus;
Vidutinis amzius Sistemiskas pasirinkty subkultiry skatinimas;
Technologinés vilionés;
Pasaliniy jtraukimas;
Branda ir smukimas Skandalai ir mity sprogimas;
»Apsisukimas®;
Susijungimai ir jsigijimai;
Sugriovimas ir atgimimas.

Saltinis: E. Schein (1992)
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2) Augimo stadijoje kultariniai poky¢iai vyksta kaip bendroji evoliu-
cija. Siam laikotarpiui biidinga diversifikacija, didéjantis sudétingumas,
didesnis diferencijavimosi ir integravimosi lygis. Suformuotos kultaros
elementai vystomi kaip gynyba, jie palaikomi ir stiprinami mety metais,
vystomasi j dar sudétingesne struktiirg. Specifiné evoliucija vyksta speci-
finiy $aky organizacijose ir kuria specifing jy kulttira. Savivaldi evoliucija
vyksta per jzvalgas, kai patys organizacijos nariai suvokia, jzvelgia, kaip
organizacijos kultara turi keistis organizacijai augant, nes kitaip sunkéja
veikly atlikimas ir procesy vyksmas (pvz., kolektyvas skaidomas j darbo
grupes, retinami ir ilginami susirinkimai ir pan.). Valdoma evoliucija per
hibridus - kai vadovybéje atsiranda zmoniy, suvokianciy augancios orga-
nizacijos reikmes. Pastarieji parenka ,hibridus“ pagrindiniams darbams,
t. . senosios kultros narius, geriausiai atstovaujancius naujiems jsitikini-
mams ir prielaidoms, kurias vadovai nori sustiprinti, ir palaipsniui i$stu-
mia senuosius.

Visos organizacijos ilgainiui pereina diferenciacijos procesa. Kai i$au-
ga darbuotojy, vartotojy, prekiy ir paslaugy kiekis, vienam vadovui jau
nepavyksta suvaldyti situacijos. Jei organizacijai sekasi, neiSvengiamai
steigimai nauji verslo vienetai ir padaliniai. Juose, pasinaudojus centrinés
bustinés padétais kultiiros pagrindais, sgmoningai ar nesgmoningai naujo
padalinio vadovo ir lyderio iniciatyva imama kurti unikali subkultara. Kai
organizacijose atsiranda daugiau subkultary, tai pasireiskia:

s funkciniu atsiskyrimu;

= geografine decentralizacija;

= produkto, technologijos ar rinkos atskyrimu;

= padaliniy susiskirstymu;

= hierarchiniy lygiy atskyrimu;

= susivienijimu su kitomis smulkiomis organizacijomis.

3) Daznai vidutinio amziaus organizacijai vadovauja nebe pirma kar-
ta vadovy, o jkaréjai paprastai jau neturi galimybiy daryti norimos jtakos
kultarai. Vadovavimo perémimo laikotarpiais daznai konfliktuojama, nes
pasitaiko radikaliai nusiteikusiy vadovy, kurie vykdo kultarinius poky¢ius,
norédami jgyti galiy ir parodyti jas nejsigiline j pagrindines prielaidas, jsi-
tikinimus ir vertybes, sudarancius organizacijos kultiiros pagrindg. Siuo
laikotarpiu organizacijos kulttira priimama arba bandoma pakeisti nattra-
liai nejsigilinus j jos elementus ir jy atsiradimo priezastis, nes organizacijos
narius jtraukia struktiira ir procesai, laikantys stipriau, nei kultara.
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Vidutinio amziaus organizacijos kultara retai biina vienalyté. Norint
keisti jos kultarg, galima pasirinkti vieng i§ pazangesniy jau egzistuojan-
¢iy grupiy subkultiiry, ja paviesinti, pateikti tinkamu pavyzdziu ir skatinti
kitus organizacijos narius prie jos pritapti. Taip galima tolydzio numarinti
pagrinding organizacijos kultirg, vadovy nuomone, netinkancia nadie-
nai. Kartais organizacinés kultiros poky¢iai vyksta neplanuotai, veikia-
mi naujy prisiimty technologijy ir inovacijy. Tuomet organizacijos nariai
laikmecio priversti keicia elgsena, vertybes ir pan. (pvz., artimas bendra-
vimas kei¢iamas interneto kultara, dél informaciniy technologijy sklaidos
pleciasi bendravimo kultarinis tinklas, keiciasi net kalba ir t. t.). Organiza-
ciné kultara gali buti keiciama jliejus ,,$viezio kraujo’, pakeitus dominuo-
janciy grupiy jtaka ar vadova. Sis daznai atsiveda patikétiniy komanda,
kurie uzima esamy vadovy ir kity darbuotojy vietg. Nauji organizacijos
nariai nataraliai bando paskleisti savo kultarinius jsitikinimus ir vertybes.
Nuo jy taip pat priklauso, kaip bus suvaldytas nataraliai kylantis senbuviy
pasipriesinimas visoms kultarinéms naujovéms.

General Motors (GM) Saturn padalinio nesékmés baigeési jsteigus bendra GM
imone su Toyota ir émus gaminti du GM ir vieng Toyotos modelius. Sios at-
sinestos naujos technologijos padidino darbo efektyvuma net 30 proc., iki
minimumo sumazino brokuoty gaminiy skaiciy, pravaikstas, streikus ir t. t.
Imonés darbuotojai iki tol pasakodavo istorijas: automobiliy dureliy vidu-
je palikdave nesuvalgytus mésainius ir jsivaizduodave, kaip vairuotojai ilgai
kesdave neaiskius kvapus, arba kaip netvarkingai surinktos vidinés tvirtini-
mo detalés ilgus metus turéty nepaaiskinamai barskéti, ir pan. Isteigus ben-
dra jmone¢ naujos technologijos leido gaminti aukstos kokybés gaminius,

o kokybés svarbos vartotojui ir visai organizacijai perteikta samprata nebe-

leido darbuotojams atsainiai zitiréti i darbo rezultatus. Jie émé jausti dar di-

desnj jsipareigojimg jmonei, kai miesto gatvése pasipylé ju pagaminti Toyota

Corolla automobiliai.

4) Brandos stadijoje organizacijos i$vysto valdymo ideologijas ir palai-
komas vertybes, praktikoje tapusias sékmingomis, pavyzdziui, komandi-
nis darbas ar darbuotojy asmeniniy poreikiy tenkinimas komandiruotése.

Kultarinius poky¢ius Sioje stadijoje daznai daryti priveréia tam tikri
jvykiai, lydimi skandaly ir pasakojimy, kurie griauna pagrindines prielai-
das ir vertybes liudijusius mitus. Skandalai ir jvykiai nesukelia automati-
niy kultaros poky¢iy, taciau vercia vadovus perziaréti normas ir prakti-
kas, jau jaugusius j krauja.
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Vienoje tarptautinéje jmonéje visuomet buvo didziuojamasi, kad darbuoto-
jams suteikta galimybé kilti karjeros laiptais, daznai siiloma tarptautiniuose
filialuose uzimti vadovo pareigas uztikrinus geras gyvenimo ir darbo salygas,
didelj atlyginima ir pan. Ta¢iau vieno tarptautiniy padaliniy vadovy savizu-
dybé priverté atsitokeéti ir sugriové mitg apie uzsienyje uztikrintas geras darbo
salygas.

BrandZios organizacijos nustoja augti, véliau stebimas pajamy mazéji-
mas, ir tai ver¢ia organizacijos vadovus susimastyti, ka keisti norint grjzti j
senus gerus laikus. Daznai tokioje situacijoje praktikuojami seni darbo me-
todai ir elgsena nebeduoda ty paciy rezultaty, todél juos reikia keisti pazan-
gesniais. Supratus, kad senais metodais nieko, i§skyrus bankrota, nepasieksi,
tenka apsisukti ir eiti kitu keliu. Visi organizacijos nariai privalo jsitraukti i
kultarinius poky¢ius, jiems turi bati paaiskinta, kodél senoji kulttira netin-
kama. Reikia mokytis, keisti struktiirg ir procesus ir uz tai turi bati atlyginta.
Jei organizacijai vienai nesiseka, gali tekti susijungti su kita ar pakeisti savi-
ninkus, ar i§ esmés reorganizuotis. Kulttiriniai poky¢iai po tokiy perversmy
ypac sudétingi, reikalauja efektyvaus lyderiavimo, jtraukianciy naujy idéjy,
atlyginimo sistemy, tac¢iau yra nei$vengiami norint islikti. Sakoma, kad ra-
dikaliai transformuoti brandzios organizacijos kultira yra nepalyginamai
sudétingiau nei kurti naujg organizacija su nauja organizacine kultara.

Kuriant organizacinés kultiiros pokyciy programa, pirmiausia reikia
nusistatyti kultiiros poky¢iy tikslus — turi buti aiskiai suprasta, ka, kodél
ir kaip reikia keisti. Taip pat batina suvokti, kad $ie tikslai bus suprasti tik
tada, kai pasiekti rezultatai liudys sékme, o darbuotojai bus motyvuoti ir
kontroliuojami. Taip pat reikéty nepamirsti, jog kultarinés transformaci-
jos trunka ilgai, ir organizacijos nariams psichologiskai sunku iskesti ne-
zinomybe bei neapibréity situacijg. Todél organizaciné kultara turi bati
kei¢iama tikslingai, apgalvotai ir planuotai.

8.3. Organizacinés kultliros pokyciy tipai

K. Markusas (2000) skiria tris kultariniy poky¢iy tipus:

= apgalvotus,

= nesamoningus,

= padrikus.

G. Gordono (1991) kultariniy poky¢iy klasifikacija kitokia - pagal po-
ky¢iy masta. Anot jo, organizacijos kultara ilgainiui gali keistis savaime,

128



8. Organizacinés kulturos keitimas

t. y. evoliuciniu budu, arba gali buti kei¢iama pagal turimg vizijg staigiai ir
tikslingai, t. y. revoliuciniu badu. G. Gordono teigimu, kultaros evoliucio-
nuoja net ir taikiausiais laikais, tik labai pamazu. Ekonominés krizés, jsta-
tymy pakeitimai, socialiniai poky¢iai kelia grésme organizacijos islikimui,
tada, kaip savisaugos reakcija, kultiira kinta.

K. T. Dalavigne ir J. D. Robertsonas (1994) isskiria dar ir trecia, tar-
pinj atvejj — pertvarkinj keitimg evoliucijos procese. Jie teigé, kad kiek-
viena pertvarka turi buti ,,i$ne$iota“ t. y. neturi buti atliekama skubotai.
Pirmiausia pravartu susipazinti su esminiais jos elementais. Pertvarkoje
galima jzvelgti hierarchijg, kurios kiekvienas aukstesnis lygmuo yra sudé-
tingesnis uz Zemesnijj. Pertvarkos seka gali bati tokia:

1. Fiziniy objekty keitimas;

2. Veiklos budy keitimas;

3. Mastymo budy ir ideologijy keitimas;

4. Pasaulévokos keitimas;

5. Vertybiniy orientacijy keitimas.

Pagal $ig hierarchijg fizinius objektus, turint 1ésy, pakeisti nesudétin-
ga, o $tai vertybinés orientacijos keitimasis vyksta lé¢iausiai.

Daug autoriy yra pateike metodiky ir budy, kuriais reikéty keisti dar-
buotojy elgseng, o kartu - jsitikinimus ir poziarj. A. Williamsas ir kiti
(1989) organizacinés kultaros keitimo procese isskiria $ias veiklos sritis:

1. Organizacijos darbuotojy keitimas.

Pakeitus organizacijos darbuotojus, ypa¢ uzimancius kertines parei-
gas, galima pakeisti organizacijoje bendrai jsivie$patavusius poziirius bei
jsitikinimus. Todél parinkti, jdarbinti ir atleisti personalg — kertiné orga-
nizacijos kultriniy pokyc¢iy proceso dalis. Ypa¢ didele jtaka daro naujai
priimti zmonés. Naujieji vadovai gali suteikti organizacijai naujy idéjy ir
ateities vizijy, tai veikia kaip kultaros keitimo veiksnys.

2. Darbuotojy darbo viety organizacijoje keitimas.

Ivairiuose organizacijos padaliniuose paprastai atsiranda skirtingy
subkultiiry. Todél darbuotojy perkélimas i§ vieny pareigy ar darbo viety |
kitas ar nuolatiné rotacija gali padaryti didele jtakg organizacinei kultarai.

3. Darbuotojy suvokiamy vertybiy, jsitikinimy ir poziuriy keitimas.

Zmoniy poziiirj ir jsitikinimus keicia ir formuoja $ie veiksmai: kolek-
tyvo lyderiai, pareigybiy etalonai, grupiniai valdymo metodai, formalusis
bendravimas, aiskinamasis darbas ir vadovy mokymas. Organizacijose Sie
veiksniai daznai pasitelkiami kaip praktiniai metodai darbuotojy poziariui
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keisti, ta¢iau dazniausiai strateginiais, o ne organizacinés kultiiros keiti-
mo tikslais. Daugelyje organizacijy pripazjstama ryskiy individy svarba,
jtvirtinami tam tikri jy elgesio bruozai. Kolektyvo lyderiai turi suprasti,
kad jy elgesys, poziiris, jsitikinimai yra pavyzdys kitiems darbuotojams.
Vienas kulttiros keitimo bdy - formalios grupinés diskusijos, pavyzdziui,
rytinés penkiaminutés, komandy pasitarimai, kokybés bureliai. Diskusi-
jomis siekiama labiau jtraukti darbuotojus j grupés uzduoties vykdyma,
gerinti bendravima ir savitarpio kontrole, skatinancig grupés problemy
sprendimo patirtj, ugdyti ,valdyma dalyvaujant® Grupinés diskusijos —
puikus mechanizmas bendriems jsitikinimams ir vertybéms kurti, taciau
Siek tiek pavojingas. Nuo diskusijos objekto, turinio, vedimo buido bei
krypties, grupés sudéties ir vadovo gebéjimy priklauso, kaip tie jsitikini-
mai pasikeis. Labiau orientuotos, struktarizuotos ir kontroliuojamos gru-
pinés diskusijos pavyzdys — praktinio mokymo dalj sudaranti diskusija.
Darbuotojy pozitrj kei¢iantis formalus bendravimas yra konferencijos,
vaizdiné informacija, sienlaikrasciai, informaciniai biuleteniai ir jmonés
laikras¢iai.

Jei mazinant islaidas ir siekiant pelno reikia smarkiai sumazinti dar-
buotojy skai¢iy, organizacijoms iskyla uzdavinys i$saugoti atleidziamy
darbuotojy nepriesiskuma ir kurti tolesne jy darbo veikla skatinancia kul-
targ. Taigi atleidziamiems ir liekantiems dirbti darbuotojams reikia gerai
isaigkinti keitimy priezastis, atleistiems darbuotojams padéti moraliskai ir
dalykigkai prisitaikyti, susirasti nauja darba.

Labai svarbus darbuotojy pozitriy keitimo veiksnys — organizacijos
vadovy mokymas. Daznai auks¢iausio lygio vadovai vyksta j kursus, o ze-
mesnio lygio vadovus moko j organizacija pakviesti konsultantai.

4. Darbuotojy elgsenos keitimas.

Ph. Crosby teigé: kei¢iant organizacine kultiirg, svarbiausia pakeisti
zmoniy vertybine orientacijg ir jsitikinimus, lemiancius elgesio bruozus.
Taciau gali bati ir atvirks¢iai — ugdant naujus individy gebéjimus, kinta jy
jsitikinimai, pavyzdziui, darbuotojai tol netikeés, kad jy produktas privalo
bati kokybiskas, kol suvoks sugeba tokj padaryti.

5. Organizacijos sistemy ir struktiiry keitimas.

Organizacijos struktaros kitimas veikia ir jos kultaira, taciau tas po-
veikis sunkiai numatomas. Todél nepatartina keisti strukttrg vien tik no-
rint pakeisti organizacing kultiirg. Reikia sistemiskai i$analizuoti esama
organizacijos valdymo struktarg ir i$siaiskinti jos derme su naujaja orga-
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nizacine kultara. Struktarg verta keisti pagal poreikj ir sukurti palankia
terpe kultiriniams pokyciams, o véliau — naujai organizacinei kultarai
puoseléti. Organizacijos atlyginimy, darbo vertinimo, kontrolés sistemos
irgi susijusios su tam tikru elgesiu, todél daro jtaka darbuotojy pozitriui.
Vykdant kultarinius poky¢ius, $ias sistemas dazniausiai tenka perzvelgti ir
tobulinti ar net radikaliai keisti.

6. Organizacijos jvaizdZio keitimas.

Paskutinis baidas organizacijos kulttirai keisti — organizacijos jvaizdzio
formavimas. Turi bati ugdomas palankus vartotojy ir darbuotojy poziaris
j organizacija. Palankus pozitris j organizacija - tai ne palankus pozitris
j savo darbg, produkta, kokybe ir t. t. Organizacijos jvaizdis kuriamas pa-
sitelkus viding ir iSorine reklama, saugant organizacijos varda, jtraukiant
darbuotojus j organizacijos valdyma, puoseléjant organizacijos tradicijas
(jvairias Sventes, renginius), viesai skelbiant sékmingg organizacijos veikla
per vieSuosius ry$ius ir pan.

R. W. Woodmanas (1989) pateikia mechanizma, kuris padeda keisti
organizacine kultarg per vadovy mastymo bei valdymo stiliui taikomus
badus:

1. Issiaiskinti, kg vadovai akcentuoja, j kg kreipia démesj;

2. Budai, metodai, kuriais vadovai reaguoja i kritines situacijas;

3. Mokymo programos:

= I$ankstinis mokymas (iki reorganizavimo pradzios) - personalas

mokomas (teoriskai ir praktiskai) dirbti naujomis salygomis;

= Perkvalifikavimas arba kvalifikacijos kélimas reorganizavimo metu.

1. Aigkas kriterijai, pagal kuriuos suteikiamos pareigybés ir apdova-
nojimai;

2. Verbavimo, atrankos, skatinimo ir pasalinimo i$§ organizacijos kri-
terijai.

A. Stewartas (1991) rekomenduoja strategijas, kurias taikant organi-
zacijoje sékmingai gali buiti jgyvendinti organizacinés kultaros poky¢iai:

1. ISanalizuoti esamg organizacijos kulttirg taikant interviu, anketa-
vima, grupiy diskusijas. Pirmiausia reikia identifikuoti vyraujancig nor-
my, vertybiy, taisykliy, kurios apibudinty esamg organizacijos kultara,
sistema;

2. Sukurti naujos organizacinés kultaros vizijg, numatyti badus, prie-
mones, kaip reikia veikti, kad tai i$sipildyty;

3. Visus darbuotojus jtraukti j pokycius;
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4. Nuosekliai bendrauti, ai$kinti poky¢iy nauda. Norint i$siaiskinti
norimg organizacine kultara, batina, kad visi darbuotojai gerai suvokty
formuojamas naujas vertybes. Tam tiks pokalbiai grupése, susirinkimai,
spausdinta medziaga, galima pasitelkti organizacijos gandy ir istorijy pa-
sakotojus, taip pat tiks kontaktai su spaudos atstovais;

5. Skatinti ir stiprinti naujg organizacing kultiirg. Reikéty jvairiomis
priemonémis darbuotojus motyvuoti elgtis taip, kaip tikimasi naujomis
salygomis;

6. Vykstant pokyciams reikia nuolatinio auksc¢iausios vadovybés pa-
laikymo;

7. I8vystyti socializacijos sistema, kad nauji darbuotojai efektyviau ge-
rinty organizacine kultira.

Organizacine kultirg batina keisti nuosekliai ir kantriai - tai ilgas
procesas. Retai organizacine kultiirg pavyksta pakeisti per 5 ar 10 mety,
gali prireikti ir daugiau laiko.

Sitlomas eklektinis organizacijos kultiiros keitimo proceso modelis,
kurj sudaro 14 pagrindiniy etapy, pateikty 29 pav. (Simanskiené, 2002):

1. Teorinio modelio sukdrimas 14. Teorinio modelio koregavimas

2. Organizacijos kultiros diagnozé 13. Naujy organizacinés kulttros
vertybiy tobulinimas

3. Batiny vertybiy atrinkimas
12. Naujos organizacinés kultiiros

rémimas
4. Naujos organizacinés kulttros

idiegimo planavimas 11. Nukrypimy koregavimas

5. Plano jgyvendinimas 10. Veiklos stebésena

9. Veikla
6. Papildoma diagnozé

8. Naujos organizacinés kulttros
7. Korekcija formalizavimas

29 pav. Organizacijos kultliros keitimo procesas (éimanskiené, 2002)
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1. Naujos organizacijos kultiiros teorinio modelio kiirimas. Jmonés vi-
zijos, misijos, tiksly bei strategijos pagrindu nustatoma, kokiy vertybiniy
orientacijy, ziniy, gebéjimy ar patirties, bendravimo ir komunikacijy rei-
kés uzsibréztiems tikslams jgyvendinti. | diskusijas reikéty jtraukti visus
organizacijos darbuotojus.

2. Atliekama organizacijos kultiiros diagnozé. Naudoti galima bet kurj
metoda: apklausg, interviu, stebéjima ir t. t.

3. Butiny vertybiy atrinkimas. 1§ gauty diagnozés duomeny reikia is-
skirti vertybes, kurios yra batinos ir sutampa su naujos organizacijos kul-
taros siekiais. Likusias reikéty dar kartg patikslinti ir, jeigu reikia, sukurti
veiklos plana, kaip pakeisti norimomis.

4. Naujos organizacinés kultiiros jgyvendinimo planavimas. Butina pa-
rengti zmoniy papildomo mokymo, ugdymo, jtikinimo planus ar veikimo
scenarijus, padésiancius jgyvendinti sumanymg.

5. [gyvendinimas, t. y. atlikti suplanuotus veiksmus. Svarbu kontroliuo-
ti plano vykdyma, koordinuoti veiksmus, siekti, kad planas bty jgyven-
dintas.

6. Papildoma diagnozé. Patikslinami Zmoniy sagmonés, elgsenos poky-
¢iai. Reikia i$siaikinti, kiek Zmoniy naujovéms pritaria, kiek priestarauja.

7. Korekcija. Sis etapas reikalingas tam, kad planas neegzistuoty tik
formaliai. Svarbu issiai$kinti, ar visi darbuotojai teisingai supranta, ko i$
jy tikimasi.

8. Naujos organizacinés kultiiros formalizavimas. Siuo etapu patiksli-
nama, kokios vertybés pripazjstamos, dar kartg svarstoma ir, jeigu reikia,
priimamos pataisos.

9. Reglamentuota naujos organizacijos kultiros veikla. Siame etape
nauja organizacijos kultdra jau jteisinta, praktiskai kuriamos ir pasakoja-
mos naujos istorijos su naujais herojais, nustatomos naujos ceremonijos,
jdiegiami nauji elgesio modeliai ir pan.

10. Veiklos stebésena. Stebima, kaip jgyvendinamas organizacijos kul-
tiros jsakymas, ar viskas vyksta taip, kaip buvo numatyta. Tam turi buti
paskirti atsakingi darbuotojai.

11. Nukrypimy koregavimas. Jei pastebima, kad pazeidinéjami jsaky-
mo reikalavimai, privalu reaguoti, i$siaiSkinti priezastis.

12. Naujos organizacinés kultiiros rémimas. Butinas veiksmy planas,
pagal kurj nuolat papildomai ai$kinami, tvirtinami, stiprinami teigiami
dalykai.
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13. Naujy organizacinés kultiros vertybiy tobulinimas. Galimas tik
nuolat sistemi$kai pereinant ankstesnius etapus. Gali bati taip, kad dar-
buotojai atras naujy savybiy, galin¢iy buti naudingy organizacijai.

14. Teorinio modelio koregavimas. Svarbu taisyti pasirinkta modelj,
kad jis tapty nenutrikstamo tobuléjimo proceso modeliu.

Organizacija ir jos nariai turi pereiti visas pirmakart K. Lewino (1951)
pateiktas ir E. Scheino (1992) modifikuotas organizacinés kultiiros poky-
¢io stadijas:

1. Atsildymas - butina sukurti poky¢io motyvacija:

= PavieSinti susirtipinima kelian¢ius jvykius ir duomenis apie orga-

nizacijos veikla;

= Sukelti nerima dél organizacijos galimybiy iSgyventi ar kalte dél siy

ivykiy;

= Palaikyti psichologinio saugumo jausma, aiskinti kultariniy poky-

¢iy svarba organizacijai ir asmeniui.

2. Organizacinés kultiiros pokytis:

= I$mokti naujas koncepcijas, reik§mes, standartus;

= I$mokti ir imituoti vaidmenis;

= Mokyti per bandymus ir klaidas.

3. Uzsaldymas - jtvirtinti naujas koncepcijas, reik§émes ir standartus:

= Pagalba identifikuoti save naujoje organizacijos kultaroje, padéti
nugaléti adaptavimosi baime (dél kompetencijos tritkumo, praras-
to statuso, nutritkusiy socialiniy santykiy ir pan.);

= Mokytis naujy koncepcijy, elgseny ir standarty.

8.4. PasiprieSinimas kultGriniams pokyc¢iams
organizacijose

Jei darbuotojai keitimy nepalaiko, prasideda nesutarimai ir smunka
efektyvumas. Suvoke kaitos svarba, darbuotojai jsipareigoja diegti pa-
keitimus. Prisidédami prie pageidaujamo jiems palankaus galutinio re-
zultato, jie iSgyvena stipresnj savigarbos pojatj. Zmonés, pradéje spresti
problemas ir keisti darbo procesus, ima geriau suprasti organizacijg. Dél
to palengvéja jvairiy darbo padaliniy bendravimas ir bendradarbiavimas.
Suzinojus, kaip atliekami kiti darbai, galima geriau derinti pastangas ir
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dirbti drauge. Tada bus matyti teigiami visos organizacijos rezultatai. Kad
zmonés buty veiksmingai valdomi, Zinios ir valdzia turi bati perduoda-
ma | zemiausius organizacijos lygmenis (Barczyk, 1999). Organizacijos,
»huleidziandios® apdovanojimus, valdzig ir Zinias iki Zemiausio lygmens,
stengiasi kiekvieng darbuotoja jtraukti ir jgalioti. Organizacijos darbuoto-
jai turi turéti galimybiy susisiekti su vidiniais ir i$oriniais vartotojais, ku-
rie gali perteikti pozitrj j konkrecias problemas (grjztamasis rysys). Galu-
tinis jtraukimo tikslas — nuolatiné spontaniska iniciatyva (Barczyk, 1999).
Darbuotojai turi imtis atsakomybés daryti sprendimus, nes yra apmaste
situacijg ir reaguoja j ja. Situacijas reikia suprasti kaip progas, o ne tik kaip
zenkla skelbti pavojy. Mastymas turi bati kiekvieno darbo proceso dalis.
Gerai apsvarscius situacijas, atsiranda galimybiy rinktis, kg daryti. Keisti
zmogaus elgseng pokyciy metu turéty vadovai, taciau nereikia uzmirsti,
kad poky¢iy naudg vienaip gali suprasti darbuotojai, visai kitaip — vadovai
(Tansik, Chase, Aguilano, 1980).

Daznai vadovai susiduria su dideliu pasiprieSinimu permainoms.
Zmoneés priedinsis, jei nesupras permainy tikslo, jei permainos kels ne-
tikrumg ar susiskaldyma, arba jausdami, kad permainos bus nepalankios
jiems ir organizacijai. Kai kurie vadovai bando palauzti pasipriesinima
stiprindami savo galig ir kontrole, ta¢iau prieSinimasis daznai sustipréja,
jei permainos primetamos prievarta. Pazangiis vadovai supranta, kad ge-
riau siekti savanori$ko jsipareigojimo permainoms per atvirg bendravima,
dalyvavimg ir savitarpio pasitikéjima.

Paprastai permainy metu atsiranda kelios darbuotojy stovyklos: su-
tinkantys su poky¢iais, besiprie$inantys pokyc¢iams ir pasyvieji, laukian-
tys, kuri grupé laimés, ir prie ty prisijungsiantys. Ta¢iau norint padaryti
sistemai esminj poveikj, butina ,,kritiné palaikymo masé® t. y. darbuotojy,
kurie pritaria naujiems pokyc¢iams, dauguma. Kai jos néra ar nepavyksta
jos sukurti, vadovas dazniausiai i$eina i§ jam netinkamos sistemos j tinka-
mesne arba kuria naujg organizacija. Kai organizacijos vadovai i$ tikryjy
ziari j darbuotojus kaip i pagrindinj veiksnj, pagrindiniu uzdaviniu jiems
tampa sudaryti tinkamg organizacine kultarg, palanky valdymo klimata,
galimybes atskleisti gebéjimus.

J. P. Kotteris, J. L. Heskettas (1992) pateikia metodus, kaip jveikti pasi-
priesinima poky¢iy procesui (zr. 11 lentele):
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11 lentele
Metodai jveikti pasipriesinimg pokyc¢iams
Metodas Jeina Naudojamas, Pranasumai Trakumai
kai...
1. I§sila- | Paaiskinti pokyc¢io | Traksta infor- | Jau jtikinti Gali parei-
vinimas + | poreikj ir logika macijos ar kai | Zmonés daznai | kalauti labai
bendravi- | pavieniams asme- | informacijair | padeda diegti | dauglaiko, jei
mas nims, grupéms ar analizé yrane- | pokytj apima daug
net organizacijoms | tikslios Zmoniy
2. Daly- Organizacijos nariy | Iniciatoriai Dalyvaujantys | Gali parei-
vavimas + | prasoma padéti su- | neturi visos Zmoneés bus kalauti labai
jtraukimas | projektuoti pokytj | reikalingos in- | pasiryze jdiegti | daug laiko,
formacijos, kad | pokytj, o bet jei dalyviai
suprojektuoty | kuri tinkama | suprojektuoja
pokyti, o kiti ir jy turima netinkama
turi pakankamai | informacija bus | pokytj
valdzios prie- jtraukta i poky-
$intis ¢io plang
3. Pagalba | Poky¢iy paveiktiems | Zmonés priesi- | Joks kitas Gali uzimti
+ parama | Zmonéms siGlomos | nasi dél prisitai- | metodas taip daug laiko,
perkvalifikavimo kymo prie po- | gerai netinka | bus brangus
programos, poilsio | ky¢iy problemy | prisiderinimo | ir vis tiek
dienos, emociné pa- problemoms nepasiteisins
rama ir supratimas spresti
4.Dery- | Deramasi su gali- Asmuo ar gru- | Kartais tai Gali bati per
bos + susi- | mais besiprie§inan- | pé, turintys ne- | yra palyginti brangus, jei
tarimas diais; reikalaujama | mazai valdzios | lengvas budas | paskatins ki-
pateikti rastu supra- | pasiprieSinti, i$vengti dides- | tus derétis dél
timo protokoly ivykus poky¢iui | nio pasipriesi- | paklusnumo
aigkiai pralaimés | nimo
5. Ma- Pagrindiniams as- | Kitos taktikos | Tai gali buti pa- | Gali skatinti
nipulia- menims suteikiamas | nepasiteisins ir | lyginti greitas | tolesnes
vimas + norimas vaidmuo | bus per brangios | ir nebrangus problemas, jei
asimiliavi- | poky¢iui suprojek- pasipriesini- Zmoneés pajus,
mas tuoti ir jgyvendinti mo problemy | jog jais mani-
sprendimas puliuojama
6. Aiski + | Grésmé netekti Esmeé - greitis, o | Tai greitas Gali bati
numano- | darbo ar bati per- poky¢io inicia- | metodas ir gali | rizikingas,
ma prie- | keltam, pareigos toriai turi Zymia | nugaléti bet jei zmonés
varta neaukstinamos ir valdzig kokj pasipriesi- | pasipiktins
t.t nimg iniciatoriais

Saltinis: J. P. Kotter, L. A. Schlesinger (1979)
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Reikia pabrézti, kad vadovai, vykdydami kultarinius poky¢ius, visuo-
met turéty taikyti pirmuosius tris metodus, o kity imtis pagal batinybe.
Tac¢iau dazna vadovy klaida praktikoje — pradéti taikyti pasipriesinimo
pokyciams valdymo metodus i$ sgraso apacios j vir$y. Tai organizacijo-
je sukuria socialinio konflikto klimatg dar net nejgyvendinus kultariniy
poky¢iy.

S. Silverzweigas ir R. E Allenas (1976) taip pat nurodo kultaros kei-
timo sunkumus. Gali buati, kad vadovai tik grazbyliauja kalbédami apie
savo atsidavima naujai kultarai. Verslininkiska kultara nesuklestés apsi-
metimo ir formalaus pasirodymo aplinkoje - ji kuriama ant stipraus tik-
rovés ir padorumo pagrindo. Jeigu organizacijos vadovas néra atsidaves
kultarai, kodél tai turéty daryti kiti? Antra, tikétina, kad Zmonés nepriims
naujy vertybiy, jsitikinimy ar elgesio normy, jeigu matys, kad jy kolegos
atleidziami ar su jais blogai elgiamasi. Trecia, gali buti skirta per mazai
démesio kai kuriems arba visiems darbuotojy lygiams. Organizacijai ne-
naudinga, kai Zemesnio lygio darbuotojai yra pikti, uzguiti ar nori ,,suvesti
saskaitas su bosais® S. Silverzweigas ir R. Allenas (1976) pateikia veiklas,
batinas kultaros keitimo procesui:

1. Jtraukti Zmones. Norint pakeisti kultiira, btina tuo sudominti Zzmo-
nes, jtraukti juos j §j procesg. Kultiiros pokyciai negali bati valdomi jsa-
kymais.

2. Akcentuoti rezultatus. Dalj vizijos sudaro tai, kad Zmonés gali matyti
ateitj; jie zino, kur eina ir ko siekia. Rezultaty akcentavimas sutelkia zmo-
nes visur siekti permainy.

3. Visuotinés sistemos poziiris. Kulttira jsiskverbia j kiekvieng organi-
zacijos kampelj ir plySelj. Jeigu poziiris j organizacijos pakeitima néra vi-
suotinis, permainos tikriausiai nepavyks.

4. Situacija be pralaimétojy. Jeigu tenka keisti kultiirg, dél permainy
turéty laiméti kuo daugiau zmoniy. Norint, kad Zmonés jsitraukty j pa-
keitimy procesa, jaustysi vertinami ir jy nebauginty permainos, reikia is-
laikyti gera nuomong apie save — permainos pagal galimybes turéty lemti
situacijg be pralaimétojy. Laiméti turi ir organizacija, ir jos darbuotojai.

5. Atsidavimas. Tai psichologinis prisiri§imas prie idéjos ar grupés.
Nauja kultira privalo ne tik palaikyti Zmoniy atsidavima, bet ir jj stiprinti.

6. Susitelkimas ties kultiiros pakeitimu. Kiekvienas pasikeitimas turi
atspindéti trok$tama naujg kultara. Kultaros, kuri pabrézia lygiateisis-
kuma, patalpos bus pertvarkytos taip, kad né vienas darbuotojas neturés
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prabangaus kabineto ar patalpy, kurios nebuty visiems prieinamos. Rezul-
tatus pabrézianti kulttira sieks tai atspindincios skatinimo sistemos ir pan.

Norint pakeisti elgsena, labai svarbis Sie principai (DuBrin, Ireland,
Williams, 1989):

1. Pozityvus sustiprinimas yra efektyvesnis uz bausmes;

2. Laiku taikomos nuobaudos yra bitinos, bet vis délto neigiamai vei-
kia organizacijos narius;

3. Efektyvius motyvus turi pripazinti darbuotojy dauguma;

4. Apdovanoti butina kuo greiciau, kai tik darbuotojas atlieka darba
taip, kaip to reikalauja taisykleés;

5. Turi buti aiSkas tikslai ir konkretais terminai, iki kada darbas turi
bati atliktas, darbuotojas turi aiskiai Zinoti, uz kokia elgseng jis gali bati
apdovanotas;

6. Labai svarbus griztamasis rySys. Darbuotojai turi Zinoti, ka daro
blogai ir kg atlieka gerai, taciau kritikuoti reikia tik asmeniskai, minimi-
zuojant neigiama efekta;

7. Poreikio mokyti nereikéty painioti su poreikiu motyvuoti, pavyz-
dziui, mazas darbuotojy darbo efektyvumas gali bati dél aiskios motyva-
cijos stokos, o ne Ziniy trakumo.

T. Dealas, A. Kennedy (1982) nurodo, kada kyla kultariniy problemy:

1. Kai nereaguojama j aplinka, j tai, kas vyksta i$ tikryjy;

2. Orientuojamasi tik j trumpalaikes perspektyvas;

3. Kyla moraliniy problemuy, kai darbuotojai yra nuolat nepatenkinti,
kritikuoja organizacijg ir pan.;

4. Kai toje pacioje organizacijoje gyvuoja skirtingi aprangos, ritualy,
jprociy ir kiti reikalavimai;

5. Emocinis protrukis - tai riméiausias simptomas, kai Zmonés nori
kovoti tarpusavyje, prie§ valdzig, mitinguoja ir t. t.

D. Nadleris, M. Nadleris ir P. Thiesas (2001) i$tyré daugiau nei 100
dideliy organizacijy ir pateiké 5 pamokas, kurias i$moko ir kurios naudin-
gos iSmokti prie$ vykdant kultarinius pokycius:

1. Kulturiniy pokyciy dazniausiai niekas nepageidauja.

Organizacijy vadovai klysta galvodami, jog pakeite darbuotojy elg-
seny, pakeis organizacing kultairg. Dazniausiai buna atvirksciai — atlikus
pokycius, leidziancius efektyviai siekti strateginiy tiksly, galima pakeisti ir
organizacing kultarg. Daznai vadovai vercia darbuotojus prisitaikyti prie
pokyciy. Taip pakeic¢iama elgsena, bet ne vertybés ar jsitikinimai.
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2. Sékminga kultira reikalauja konkreciy, matomy veiksmy tuose orga-
nizacijos elementuose, kurie uztikrina pokycio svertus.

Keiciant organizacing kultiira, reikia keisti ir lyderiy elgsena, valdymo
praktika, organizacijos valdymo strukttira, sistemas ir formalius procesus
(zr. 12 lentele). Kai organizaciné kultara keiciasi kartu su $iais elementais,
poky¢iai lengviau pasklinda, ilgiau gyvuoja ir aiskiai susisieja su pageréju-
siais organizacijos veiklos rezultatais.

12 lentelé

Organizacinés kultliros pokyciy, svertai

Svertas Apibudinimas Tikslas
Organizacinis Struktaros, sistemos ir Keisti strukttirg ir sistemas,
kontekstas procesai, kurie lemia norint sulaukti tinkamos

organizacine elgsena elgsenos ir rezultaty
(pvz., atlyginimo sistema,
apsirapinimas personalu
praktika ir pan.)
Instituciné Auksc¢iausiy ir linijiniy vadovy | Didinti lyderiy gebéjimus
lyderysté veiksmai ir elgsena aiskiai pateikti naujg kulttirg
ir ko tikimasi i§ kiekvieno
darbuotojo, modeliuoti norima
elgsena, skatinti elgsena,
padedancia siekti organizacijos
tiksly, ir imtis sankcijy prie$
netinkama elgsena; surengti
simbolinius renginius ir juose
pristatyti naujas organizacijos
kryptis
Individuali Individy, ypa¢ kuriy nuomonés | Svarbiems organizacijos
elgsena klausomasi, veiksmai asmenims siysti signalus apie
organizacijoje laukiamus poky¢ius. VieSai
pripazinti ir apdovanoti
laukiamai besielgiancius
darbuotojus ir jvesti sankcijas
besipriesinantiems pokyc¢iams
Valdymo Tai, kuo kasdien uzsiima Suteikti vadovams galimybes
funkcijos vadovai: planavimas, ir priemones mokyti kitus
organizavimas, vadovavimas, darbuotojus siekti tinkamy
kontrolé rezultaty bei atsilyginti uz
jsitraukima ir paklusnuma
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3. Naujoje verslo aplinkoje tradicinés programinés kultiiros keitimo pa-
stangos pasiteisina maziau, nei pokyciai, suprojektuoti keisti visq organiza-
cijos kontekstg.

Programiniai poky¢iai vyksta kei¢iant elgsena, vertybes ir pagrindines
prielaidas, kurios sudaro norimos jdiegti kultiros pagrinda. Taciau prak-
tika rodo, kad labai svarbus kiekvienas $iy veiksniy: poky¢iy pagrindimas
strateginiais tikslais, uolus ir glaudus auksc¢iausiy vadovy lyderiavimas,
uztektinai laiko - apie 5-7 metus - $iems pokyc¢iams jgyvendinti. Pokyciai
vyks grei¢iau ir sékmingiau, jei j atlyginimo sistemas, valdymo procesus ir
lyderyste (viskas pateikta 13 lenteléje) vyks reikiamos intervencijos.

13 lentelé

Numatomi kultdriniy pokyciy veiksmai

Intervencija Veiksmai Laukiami rezultatai
Bendrai Apibrézti naujos kultiros | Pasidalytas supratimas ir
sukurtas bruozus isipareigojimas kurti nauja
kultaros kultarg
apibadinimas
Naujos ir Ivertinti, ko triksta, kad Pasidalytas supratimas apie
senos kulttry baty sukurta nauja kultara | skirtumus ir tikslus
skirtumai
Akcininky Issiaiskinti pagrindiniy Akcininky pritarimas poky¢iams
siekiy analizé ir | akcininky tikslus ir
jtraukimas suzinoti jy nuomone dél

kultariniy poky¢iy
Lyderiy elgsena | Aiskinamasi, ko tikisi Aukiciausi vadovai modeliuoja
organizacijos vadovai ir norimga elgsena
lyderiai
Struktariniai Perprojektuoti Keic¢iami atskaitomybés
poky¢iai organizacine valdymo ry$iai ir informacijos srautai
struktiirg organizacijoje
Valdymo proce- | Perprojektuoti valdymo Patobulinti valdymo procesai,
sy perprojekta- | procesus, struktirg kad sukelty ir palaikyty
vimas reikalingg elgsena
Pripazinimas ir | Perprojektuoti atlyginimo | Sukurtas aiskus rysys tarp naujos
apdovanojimas | uz darbg sistemas elgsenos ir asmeninés naudos
(materialios ir nematerialios)
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Formalus Ivesti ir tobulinti aisky Norimos naujos elgsenos
griztamasis griztamajj rysj sustiprinamos per nuolatinj
rysys aiskiai matoma grjZtamojo rysio
procesa
Grupiy Darbas didelése grupése, Konkreciy poky¢iy, atitinkanciy
jtraukimas inicijuojant ir projektuojant | organizacijos ir individy reikmes,
pokycius suprojektavimas
Edukacinés Mokymo programos, Mokomasi naujos elgsenos
intervencijos kurios padeda greitai
iSmokti naujas norimas
elgsenas
Komunikacija Komunikacijos strategijos, | Aiskiai suprantami poky¢iai ir
tinkamos naujai kultarai paskleista informacija apie juos
Giluminés Lyderiavimo ir ugdomojo | Auksciausi vadovai arba pritaria
individualios vadovavimo (koucingo) ir jsipareigoja kultariniams poky-
intervencijos veiksmai ¢iams, arba palieka organizacija

4. Skirtingas subkultiiras didelése organizacijose turi sieti organizacijos
mastu puoseléjamos vertybeés.

Anksc¢iau buvo bandoma unifikuoti kultiirg vienos organizacijos vi-
duje. Dabar, kai organizacijos i$plito tarptautinéje erdvéje, tai padaryti
praktiskai nejmanoma. Vadovai neturi eiti ,,prie$ plaukg®, o privalo ras-
ti ,klijus, kurie skirtinguose padaliniuose dirban¢ius zmones islaikyty
vienoje organizacijoje. Tai galima padaryti per bendras vertybes ir verslo
filosofija.

5. Svarbiausig kultiriniy pokyciy vaidmenj turi atlikti auks¢iausi vado-
vai ir lyderiai.

Be jy aktyvaus jsitraukimo ir pavyzdzio reik§mingy pasikeitimy pa-
siekti nejmanoma. Darbuotojai, pajute, kad vadovai ,,nusiplauna“ ir per-
meta jiems visg poky¢iy nasta, nusivilia ir netenka entuziazmo.

I. Cornwallis ir B. Perlmanas (1990) teigia, kad kultiirg pakeisti reikia
daug laiko ir kantrybés; kultary prigimtis — evoliuciné, o ne revoliuciné.
Daugeliui organizaciniy problemuy, jskaitant ir kultiirg, neegzistuoja greiti
sprendimai. | laikg ir laiméjimus reikéty ziareéti per ilgalaike perspektyva.
Privalu susieti istorija, praeitj ir jsivaizduojama ateitj. Praeities supratimas
ir suvokimas, kad reikia pertvarkymu, suteikia darbuotojams laisvés ir uz-
tikrintumo galimybe.
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Vadovo vaidmuo formuojant
organizacine kultldrg

9 skyrius

Vadovavimas - tai menas pasiekti, kad
Zmonés daryty tai, ko trokstate jiis, nes to
nori jie patys.

Dwightas D. Eisenhoweris

Organizacijos nesusikuria atsitiktinai ar spontaniskai. Kas nors kuria
jas, kad pasiekty tam tikry tiksly, jy paskirtis yra specifiné ir jos egzistuo-
ja todél, kad darbuotojai tiki, jog koordinuojami ir suderinti jy veiksmai
gali jgyvendinti tai, ko jie vieni nejstengty. Socialinius judéjimus ir naujas
religijas inicijuoja pranasai, mesijai ar kitokie charizmatiniai lyderiai. Po-
litines grupuotes organizuoja lyderiai, kurie pateikia vizijas ir problemy
sprendimo budus. Organizacijas jkuria antrepreneriai, kurie turi vizija,
kaip suderintos tinkamy Zmoniy grupés pajégos gali sukurti naujus pro-
duktus ar paslaugas rinkai.

Organizacijos jkaréjai paprastai daro didziausig jtakg kuriant organi-
zacing kultarg (Schein, 1992). Jie turi originaliy verslo idéjy, daznai net
neginc¢ijama nuomone ir supratima, grindziamg jy asmenybe ir patirtimi,
kaip jgyvendinti idéjas. Organizacijos jkaréjai dazniausiai yra ryztingi ir
savimi pasitikintys asmenys, susikiire pagrindines prielaidas apie pasaulio
prigimtj, organizacijy vaidmenj pasaulyje, Zmonijos prigimtj ir tarpusavio
santykius, tiesg ir jos siekj, kaip reikia elgtis tuo laiku ir toje erdvéje. Savo
paziiras jie natairaliai bando primesti partneriams ir darbuotojams, kur-
dami savo uznugarj ir norédami laikyti juos $alia, kol organizacija veikia
efektyviai. Jei organizacijos jkaréjo pagrindinés prielaidos yra klaidingos,
organizacijos veikla nebtina sékminga, kultiirinis organizacijos pagrindas
patiria krize ir reikalauja pokyc¢iy: kulttriniy elementy ar net savininky
ir / ar vadovy, nes daznai kultiros nejmanoma pakeisti, jei vadovai prie-
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$inasi. Jei organizacija pasiekia gery veiklos rezultaty, joje susikuria or-
ganizaciné kultiira, i§ esmés pagrjsta pagrindinémis jkiréjo prielaidomis.
Paprastai nauja organizacija bina maza, dél to jkaréjams lengviau vi-
siems nariams jskiepyti savo vizija. Kadangi pirminé idéja priklauso jka-
réjams, tradiciskai jie turi SaliSkag nuomone, kaip ja reikéty jgyvendinti.
Organizacijos kulttira gimsta i$ jkaréjy SaliSkumo bei prielaidy ir pradiniy
jos nariy patirties saveikos.
Ingvaro Kamprado turto verté 2009 m. buvo 22 mlrd. JAV doleriy, o pagrindi-
nis turto $altinis — Ikea. Baldus jis pradéjo pardavinéti 1947 m., i§ kompanijos
veiklos pasitrauké 1986 m., ta¢iau vis dar yra vyriausiasis pataréjas. Ikea pre-
kybos tinklas parduoda 9 500 rasiy prekes 36 $alyse, prekiy katalogus spaus-
dina 27 kalbomis. 2008 m. pajamos padidéjo 7 % - iki 27,4 mlrd. JAV doleriy.
Savo verslo uzdaviniu I. Kampradas laiko tiekti baldus pla¢iosioms mazas pa-
jamas turinciy vartotojy maséms, jo verslo principai persmelkeé ir asmeninj
gyvenimg. Taupusis turtuolis skraido tik ekonomine klase, pavalgyti eina j
pigiausius restoranus, o namus apstaté tik Ikea baldais. Nei$pasakytas taupu-
mas, netgi §ykstumas, kuklumas, vieSumos vengimas aptariami spaudoje bei
knygose. Dél palankios mokesciy aplinkos I. Kampradas persikélé gyventi j
Sveicarija (pasak jo, tarptautinéje aplinkoje veikianti jmoné, ,,neoptimizuo-
janti“ mokesciy, neturi jokiy Sansy islikti konkurencinga su kitomis). Versli-
ninkas naudojasi nuolaidomis, skirtomis seniems zmonéms (pvz., Sveicarijos
Migros prekybos tinklo nuolaidy kortele). Pasakojama, kad vieng vély ziemos
vakarg I. Kampradas su Zmona lauké autobusy stoteléje, uzuot grize taksi.
Kai organizacijos veikla sékmingai stabilizuojasi rinkoje, jkaréjy funk-
cijas formuoti ir puoseléti organizacine kultirg perima formalas vadovai
ar lyderiai. Jy nuostatas perduoda darbuotojai: senbuviai moko naujokus,
kaip elgtis ir sutarti su kitais darbuotojais, norint pasijusti visaverciu or-
ganizacijos nariu.

9.1. Vadovo veikla formuojant organizacine kultirg
(Schein, 1992) (zZr. 14 lentele)

Pradiniai organizacinés kultdros jtvirtinimo mechanizmai

Pageidautina, kad organizacijos jkiréjai ir vadovai $iuos mechaniz-
mus apgalvoty ir i§ anksto paskelbty darbuotojams, kuriant ar kei¢iant
organizacing kultiirg nuosekliai ir jy laikytysi. Tuomet siekiantys asme-
niskai tobuléti organizacijos darbuotojai yra motyvuojami laikytis tam
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tikry vertybiy, jsitikinimy bei elgsenos modeliy, ir kryptingai gerina visos
organizacijos veiklos rezultatus.

1. [ kg vadovas atkreipia démesj, priemoneés, kontrolés ar reguliavimo
bazé.

Svarbu, i kg vadovai nuolat kreipia démesj ir daro tai sistemiskai, die-
na i$ dienos. Pavaldinius ypac¢ jtikina nuosekli vadovo elgsena ir démesys
tam tikriems dalykams. Tai rodo, kad $ie elementai vadovams svarbis,
todél pavaldiniai stengiasi atitikti vadovy lakesc¢ius ir savaime pasiekia
geresniy rezultaty. Ir atvirksciai, jei vadovo démesys nenuoseklus, dar-
buotojai gaista daug laiko aiskindamiesi, kokia organizacine kultiirg sten-
giamasi jtvirtinti. Reikia pazyméti, kad nuoseklumas yra svarbiau nei dé-
mesio Zenklai, dazniausiai siun¢iami per susirinkimus bei i§ryskéjantys
planuojant ir sudarant biudZetg. Vadovai savo nepasitenkinima isreiskia
emociniais proverziais, piktindamiesi, kai nepaisoma tam tikry vertybiy
ar normy. Pavaldiniai, be abejo, stengiasi nepykdyti vadovy, todél elgiasi
tinkamai. Taigi nors ir gali bati deklaruojama, kad tam tikros vertybés ir
normos yra svarbios, taciau pavaldiniai jy neakcentuoja, jei vadovas to
neparodo savo emocijomis ar veiksmais.

14 lentelé
Vadovo veikla formuojant organizacing kulttirg

Pradinis jtvirtinimo mechanizmas

Tolesnis sustiprinimo mechanizmas

1. ] ka vadovas atkreipia démesj, prie-
mongés, kontrolés ar reguliavimo bazé

1. Organizacijos projektavimas ir
struktira

2. Kaip lyderiai reaguoja j kritines
situacijas ir organizacijos krizes

2. Organizacijos sistemos ir procediiros

3. Kriterijai, kuriais remdamiesi lyderiai
skirsto iSteklius

3. Organizacijos ritualai ir ceremonijos

4. Apsvarstyti modeliavimo, mokymo ir
treniravimo vaidmenys

4. Fizinés darbo aplinkos, pastaty ir
fasado planavimas

5. Kriterijai, kuriais remdamiesi lyderiai
skirsto pareigas ir skiria apdovanojimus

5. Pasakojimai, legendos ir mitai apie
zmones ir jvykius

6. Kriterijai, kuriais remiantis priimami
naujokai, darbuotojai paaukstinami

ar atleidZiami, bendraujama su
organizacijos nariais

6. Formalus parei$kimai apie
organizacijos filosofija, vertybes ir
pazitras

Saltinis: E. Schein (1992).
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2. Kaip lyderiai reaguoja j kritines situacijas ir organizacijos krizes.

Per organizacijy krizes dazniausiai kuriamos naujos vertybés, nor-
mos, proceduros, taisyklés ir atsiskleidZia pagrindinés prielaidos verslui
vykdyti. Per krizinj laikotarpj visi darbuotojai emociskai jsitraukia j orga-
nizacijos procesus, todél tokiu metu ypac tikslinga kurti ir skleisti naujus
organizacinés kultiiros elementus. Krizés kelia susirtipinima, o mokantis
naujy organizacinés kultaros elementy galima jj sumazinti. Kita vertus,
skirtingos organizacinés kultiiros gali skirtingai traktuoti, kas yra krize.
Paprastai remiamasi organizacijos jkaréjy ir vadovy nuomone ir ji pa-
skleidziama tarp organizacijos darbuotojy. Kaip vertinama konkreti situ-
acija - organizacinés kultaros reikalas: gal tai visai ne problemos, o atsivé-
rusios neribotos galimybés?

Nataralu, kad krizés siejamos su iSorinés aplinkos poky¢iais, nepalan-
kiais organizacijos veiklai, ir atskleidzia, kaip organizacijos vadovai ir jki-
réjai suvokia pagrindines prielaidas, ypa¢ apie zmogiskujy istekliy vaidme-
nj ir svarba organizacijos veiklai. Daugelis organizacijy, atéjus blogiems
laikams, biina priverstos mazinti islaidas, vadovai bei savininkai spendzia,
kiek ir kokiy darbuotojy atleisti (jaunus, pagyvenusius, issilavinusius ar
uzdirbandius daugiausiai, ne ,,savus®) ar neatleisti, visiems ar ne visiems
iSeiti nemokamy atostogy, gal trumpinti darbo dieng ar savaite ir t. t.

3. Kriterijai, kuriais remdamiesi lyderiai skirsto isteklius.

Ir vél - skirstydami organizacijos isteklius, jkiiréjai ir vadovai parodo,
kas jiems svarbu, o kas ne. PavyzdzZiui, vadovas, kuris nemégsta turéti sko-
ly, atitinkamai sudarys organizacijos biudzeta: atsisakys investiciniy pla-
ny, kuriems neturi pakankamai lé$y, nes nenorés skolintis, ar taupys, kol
sukaups reikalinga suma. Tokie jsitikinimai tampa organizacijos vadovy ir
savininky sprendimy priémimo pagrindu ir riboja net galimy alternatyvy
generavima.

4. Apsvarstyti modeliavimo, mokymo ir treniravimo vaidmenys.

Organizacijos jkaréjai ir vadovai turi zinoti, kad niekas geriau nejkve-
pia darbuotojy vienaip ar kitaip elgtis, nei jy rodomas pavyzdys. Taciau jei
nepavyksta savo pavyzdziu jtikinti darbuotojy, yra gausybé metody, kurie
gali padéti iSmokti tam tikry elgsenos modeliy, keisti vertybes ir jsitiki-
nimus, pavyzdziui, elgsenos modeliavimas, valdymo Zaidimai, imitacinis
mokymas, praktiniy atvejy nagrinéjimas, ugdomasis vadovavimas (kou-
Cingas) ar kitoks specialus darbuotojy mokymas. Organizacijos vadovai,
pripazjstantys organizacinés kultiros puoseléjimo svarbg ar norintys ja

145



Sonata Staniuliené = Organizaciné kultira

keisti, skiria laiko ir 1é$y jvairioms darbuotojy ir ypa¢ vadovy bei vadybi-
ninky ugdymo veikloms.

5. Kriterijai, kuriais remdamiesi lyderiai skirsto pareigas ir skiria apdo-
vanojimus.

Organizacijos darbuotojai i§ paaukstinimy, apdovanojimy ir bausmiy
istorijy sprendzia, kas organizacijoje vertinama, o kas netoleruojama. La-
bai svarbu $iy pranesimy nuoseklumas, kitaip darbuotojai yra klaidinami
ir tampa sudétinga identifikuoti tikrgsias organizacijos vertybes ir nor-
mas. Ypac kai deklaruojama vienokia apdovanojimy ir bausmiy politika,
o taikoma kitokia (dél favoritizmo ar tiesiog démesio stokos).

6. Kriterijai, kuriais remiantis priimami naujokai, darbuotojai paauks-
tinami ar atleidZiami, bendraujama su organizacijos nariais.

Organizacijos jkiiréjams ar vadovams svarbu tinkamai pasirinkti basi-
mus darbuotojus. Kaip minéta, Zymiai lengviau i§ karto atsirinkti Zmones,
kuriy vertybés ir jsitikinimai atitinka organizacijos kulttrg, negu véliau
bandyti juos ,,peraukléti® Taip daug sudétingiau nei i$mokyti darbuotoja
naujy ziniy ar jgidziy. Vadinasi, vadovai i§ anksto turi apgalvoti, pagal
kokius kriterijus, atspindincius organizacijos kultiirines nuostatas, bus
atrenkami darbuotojai, véliau paaukstinami, pazeminami ar atleidziami.
Cia taip pat labai svarbus vadovy elgsenos nuoseklumas. Tobuléti norintys
darbuotojai stengiasi atitikti Zinomus kriterijus, kad buty paaukstinti, ir
taip sudaromos prielaidos organizacijos veiklos efektyvumui didinti.

Tolesni organizacinés kultiros stiprinimo mechanizmai (Zr. 14 lentele).

Siais mechanizmais organizacijos vadovai nekuria organizacinés kul-
taros, taciau jg jtvirtina, sudaro jai palankig terpe - su salyga, kad atitiks
pradinius organizacinés kultiiros jtvirtinimo mechanizmus. Sie mecha-
nizmai institucionalizuoja ir formalizuoja organizacijos kulttros ele-
mentus, taciau tik tada, jei pradiniai ir tolesnieji organizacinés kultaros
mechanizmai formuojami nenuosekliai, yra ignoruojami ir tampa vidiniy
konflikty priezastimi. Daugiausia tai — kultariniai artefaktai (zr. II skyriy),
kurie kiekvienam ai$kiai matomi, taciau ne visuomet tinkamai interpre-
tuojami, jei pradiniais organizacinés kultiros mechanizmais nesukuria-
mos darbuotojy vertybés, jsitikinimai ir elgsena. Véliau, kai organizacija
pasiekia brandos faze, Sie antriniai mechanizmai uztikrina organizacijos
kultaros stabilumag ir gali trukdyti naujiems vadovams jgyvendinti orga-
nizacinés kultaros pokycius.
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1. Organizacijos projektavimas ir struktira.

E. Sheinas (1992) tvirtina, kad daugelio jo tirty organizacijy pirminé
valdymo struktdra ir procesy projektavimas buvo pagristi jkiréjy prie-
laidomis ir neaiskiomis subjektyviomis nuostatomis, o logikos juose ras-
ta nedaug. Organizacinés valdymo struktiiros projektavimas dazniausiai
grindZiamas (organizacijos jkaréjy ir vadovy) prielaidomis apie Zmo-
giskyjy santykiy pobudj ir remiasi valdymo filosofija, o ne organizacijos
iSorinés aplinkos analize ir verslo projektais. Ypa¢ daznai $eimos verslo
struktiira formuojama pagal j versla jsijungiancius Seimos narius, draugus
ir pazjstamus, kuriais pasitikima. E. Scheinas (1992) pastebéjo net vie-
$yjy organizacijy praktika: veikla projektuojama pagal jdarbintus talen-
tingus, iniciatyvius asmenis, o ne iorinés aplinkos reikalavimus. Taciau
jkaréjai daznai turi savo nesugriaunamg logika, kaip organizuoti jmonés
veikla maksimaliam efektyvumui pasiekti. Vieni mano geriausiai viska
zing, todél kuria griezta hierarchijg ir kontrolés mechanizmus. Kiti gal-
voja, kad didziausias jy organizacijos turtas — zmonés, todél pirma iesko
talenty, o pagal jy veikla ir gebéjimus formuoja struktaras. Treti teigia,
kad svarbiausia organizacijos veikla — sprendimy priémimas, ir renka ko-
mandas, kurios netaupo laiko tobuly sprendimy paieskoms, ir t. t. Orga-
nizacijy jkaréjy jsitikinimai apie organizaciniy struktiry stabiluma taip
pat skiriasi: vienos siekia stabilumo, kitose nuolat vyksta reorganizacija
ir restruktarizacija beieSkant tobulybés tam tikromis aplinkos salygomis.
Vadinasi, organizacinis projektavimas ir jo produktas — organizaciné val-
dymo struktara - atsiranda dél organizacijos jkaréjy ir vadovy pagrin-
diniy prielaidy, o abu kartu, jei yra nuosekliai idéjiskai suderinti, tampa
suformuotos organizacinés kultaros puoseléjimo terpe.

2. Organizacijos sistemos ir procediiros.

Ko gero, tai geriausiai matomos organizacinés kultiiros apraiskos, ga-
lin¢ios sukurti organizacijos stabilumo ir saugumo atmosferg. Jos kartu
rodo, kas vadovams yra svarbu, kad viskas vykty taip, kaip reikia - be
klaidy. Jei organizacijoje néra suprojektuoty sistemy ir procediiry, organi-
zaciné kultara, kartu ir rezultatyvi organizacijos veikla, paliekami saviei-
gai pagal darbuotojy kompetencija. Vis délto, dazniausiai vadovai numato
svarbius visai organizacijai dalykus, pavyzdziui, kam ir kaip visi darbuoto-
jai atsiskaito uz iSleistas 1ésas, kas ir kaip jas paskirsto, arba kaip turi elgtis
klientg aptarnaujantis darbuotojas ir pan.
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3. Organizacijos ritualai ir ceremonijos.

Organizacijos ritualai ir ceremonijos, struktaros, procediros ir kiti
dalykai padeda atpazinti pagrindines organizacijos prielaidas. Jei vado-
vai ritualizuoja jiems atrodancia svarbig elgsena, gali buti tikri, kad ji bus
praktikuojama. Be abejo, vadovai supranta ritualy ir ceremonijy svarbg
organizacinés kultiiros puoseléjimui, darbuotojy sutelktumui ir jsiparei-
gojimui didinti, todél privalo inicijuoti ar net organizuoti bei finansuoti
$iuos renginius.

4. Fizinés darbo aplinkos, pastaty ir fasado planavimas.

Fiziné darbuotojy darbo aplinka atspindi tam tikras pagrindines or-
ganizacijos prielaidas. Suprojektuoti aplinkg - tiek vadovy, tiek architekty
bei dizaineriy uzduotis. Fiziné aplinka patyrusiai akiai rodo, ar organiza-
cijai svarblis Zmonés, ar visi yra vienodai svarbts, kokie darbo metodai
pasirinkti (zmonés dirba pavieniui ar komandomis, naudojama jy dar-
bo jéga ar dirbama su paZangiomis technologijomis) ir panasius dalykus.
Darbuotojai turi patvirtinti pagrindines organizacijos propaguojamas
vertybes bei jsitikinimus ir jiems nepriestarauti.

5. Pasakojimai, legendos ir mitai apie Zmones ir jvykius.

Pasakojimai, legendos ir mitai apie Zmones ir jvykius moko naujokus
organizacijos vertybiy ir jsitikinimy. Tiesa, §i organizacinés kultaros ele-
menty perteikimo priemoné daznai hiperbolizuoja jy reiksme ir vadovai
negali kontroliuoti jy perpasakojimo. Ta¢iau galima sukurti naujus pasa-
kojimus, atspindincius pagrindines organizacijos prielaidas, ir paskleisti
juos organizacijoje, vieSuose susirinkimuose ar keliems gandy grandinés
nariams, kurie labiausiai tinka prane$imams platinti. Nors vadovai néra
uztikrinti, kad ,,sugedes telefonas® nesuveiks ir pranesimas, iskreiptas ir
pavojingas jy statusui, nepasieks daugelio organizacijos darbuotojy. Be to,
darbuotojai, nors ir Zinodami tam tikrus jvykius, gali traktuoti juos savaip
bei iSkreipti pagrindines prielaidas, kurias jtvirtinti siekta pranesimais.
Todél vadovai turi garantuoti, kad visi darbuotojai pazinty organizacijos
kulttirg ir teisingai (gal net taip, kaip nori vadovai) suprasty Zzmoniy elgse-
ng ir organizacijos jvykius.

6. Formaliis pareiskimai apie organizacijos filosofijg, vertybes ir paZiiiras.

Norédami supazindinti organizacijos darbuotojus su vadovy prote-
guojamais organizacinés kultiiros elementais, pirmiausia patys vadovai
turi suvokti pagrindines savo prielaidas verslui vykdyti, vertybes ir jsiti-
kinimus zmoniy ir aplinkos atzvilgiu. Ne visai sgmoningas ir nenuoseklus
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organizacinés kultaros formavimas ar keitimas gali padaryti daugiau zalos
nei naudos. Daznai vadovai deklaruoja tik nedidele dalj verslo filosofijos
ir ideologijos, nes patys iki galo jos nesuvokia, arba deklaruoja ne prakti-
kuojamus, o biisimiems bei esamiems darbuotojams, vartotojams, tieke-
jams ir kitiems iSorinés aplinkos elementams patrauklius dalykus. Tuomet
reikia apgalvoti budus, kaip tai daryti: per susirinkimus, asmeninius po-
kalbius, jmonés dokumentus, skelbimus, renginius ar pan.

9.2. Lyderysté ir organizaciné kultlra

Labai svarbu, kaip vadovai formuoja ir kei¢ia organizacing kultira.
Pasirodo, nuo konkretaus vadovavimo stiliaus priklauso, kaip efektyviai
pavyksta tai padaryti. Daugelio mokslininky iSvados rodo, jog lyderyste
ir organizacijos kultairg sieja abipusis rysys. Teigiama, kad lyderystés jtaka
organizacijai pasiekiama tarpininkaujant organizacinei kulttrai (Ogbon-
na, Harris, 2000), be to, organizacijos kultara turi jtakos specifinio lyde-
riavimo stiliui atsirasti (Pillai, Meindl, 1998). Tam tikro tipo lyderysté yra
susijusi su tam tikrais organizacijos kultiros bruozais (Lok, Crawford,
1999). Lyderiai vykdo pokyc¢ius naudodamiesi organizacijos kulttros
bruozais (Brooks, 1996).

L. Blocko (2003) tyrimas parodé, jog organizacijos darbuotojui di-
dziausig jtaka daro tiesioginio vadovo vadovavimo stilius. Kylant valdymo
lygiais j vir$y, kiekvienas aukstesnio valdymo lygio vadovas daro vis ma-
zesnj poveikj darbuotojo jsitraukimui i organizacijos veikla, adaptacijai,
organizacijos misijos jsisgmoninimui bei pritarimui organizacijos ver-
tybéms (tyrime naudotas D. R. Denisono (1990) organizacinés kultiros
formavimo modelis). Vadinasi, auks¢iausio lygio vadovai, daznai esantys
charizmatigkais lyderiais, menkai tegali paveikti paprasto darbuotojo or-
ganizacinés kultros supratimg ir socializacija, o tiesioginiai vadovai tam-
pa organizaciniy vertybiy, nuostaty ir jsitikinimy ne$éjais. Tai rodo, kaip
svarbu vystyti Zemiausio lygio vadovy jtraukimg j organizacijos kultaros
formavimg ir pokycius bei lyderystés gebéjimus, kad Sie skleisty sufor-
muotg kultlirg organizacijos darbuotojams. Bet kokiy poky¢iy asis — or-
ganizacijos lyderis. Kultariniy poky¢iy esmé priklauso ne nuo vadovo
pozicijos ir valdzios, o nuo jo isvystyty galiy ir gebéjimo jtraukti zmones
siekti bendros vizijos. Lyderiai turi iSradingai manipuliuoti kiekviena dar-
buotoja motyvuojanciais veiksniais, darbo rezultatus paversti organizaci-
jos efektyvios veiklos rezultatais.
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Naudodamasis E. J. Wallacho (1983) i$skirtais organizacijos kultaros
aspektais — biurokratiSkumu, inovatyvumu ir palaikymu, R. Taorminas
(2007) atliko tyrimg, kuriuo atskleidé jy koreliacija su naudojamu vado-
vavimo stiliumi. Rezultatai parodé, kad organizacijose, kuriose vyrauja
biurokratiniai kultGros bruozai (griezta hierarchija, jsakymai, procedi-
ros, reguliavimas), paplites transformacinis vadovavimo stilius, kurioms
budingas inovatyvumas (karybiskumas, rizikingumas, orientacija j rezul-
tatg) — transakcinis stilius, o Stai palaikymo bruozy (nesali$kumo, socia-
lumo, pasitikéjimo, bendradarbiavimo) turincios kultiros koreliavo su
abiem vadovavimo stiliais.

Vadovavimo stilius - tai jprasta vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu
maniera norint juos paveikti ir pazadinti nora siekti organizacijos tikslo.
Kiekvienas vadovas yra unikali asmenybé, tac¢iau nors egzistuoja daug te-
oriniy stiliy klasifikacijy, labai sunku konkrety vadovg priskirti konkre-
¢iam stiliui. Nedaugeliui vadovy budingos tik kurio nors vieno stiliaus
charakteristikos, taciau tradiciskai skiriami trys vadovavimo stiliai (Si-
manskiené, 2002):

= Autokratinio stiliaus vadovas turi pakankamai valdzios, kad galéty
primesti savo valig pavaldiniams. Ir butinai tuo pasinaudoja, kai
jam atrodo butina. Jeigu organizacijai vadovauja $io stiliaus va-
dovas, tik jis formuos organizacing kultiirg, spres, kurias vertybes
diegti darbuotojams, ir nurodys, kaip to siekti. Viena vertybiy - pa-
klusti valdziai, nes $is vadovas nepakencia prie$taravimy.

s Demokratinio stiliaus vadovas suteikia darbuotojams galimybe
dalyvauti organizacinéje veikloje. Jis skatina dirbti kartu, koman-
domis, pasitiki darbuotojais ir mano - jei sudaromos sglygos, dar-
buotojai noriai prisiima atsakomybe. Sio stiliaus vadovas ne vienas
formuos organizacing kultiirg - jis stengsis suvokti visy darbuotojy
poreikius ir skatins iSsakyti savo pozicijg, kad galéty tinkamai juos
paveikti ir kartu siekti organizacijos tiksly. Siuo atveju organizaci-
nés kultiros formavimo rezultatas — komandinis darbas, kai vado-
vas nurodo gaires.

= Liberalaus stiliaus vadovas turés mazai jtakos organizacinés kulti-
ros formavimo procesui, nebent bty idéjos generatorius, taciau
galutinis rezultatas priklausys nuo darbuotojy. Siuo atveju organi-
zaciné kultiira bus formuojama atsitiktinai, viskas priklausys nuo
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susiklosciusios situacijos. Kryptingos veiklos vargu ar galima tiké-
tis, nes vadovas nenori kistis i organizacijos reikalus.

Nepaisant visos organizacinés kulttros teikiamos naudos organizaci-
jai, kai kurie vadovai yra itin liberalaus vadovavimo stiliaus ir naudoja
nesiki$imo metoda - leidZia Zmonéms elgtis kaip tinkamiems, nekomen-
tuoja jy elgesio ir apskritai nesikisa j organizacijos kultiros formavimasi.
Kiti vadovai bando formuoti misija, tikslus, vienaip ar kitaip paveikti dar-
buotojy elgsena, taciau dél specifiniy ziniy trikumo ar tam tikro poZiario
nesupranta organizacinés kultaros ir veikia nesistemiskai. Treti stengiasi
nustatyti esamg organizacijos kulttira, tinkamai ja keisti, véliau puoseléti
ir vystyti.

Reikia pabrézti, kad formalas vadovai nebatinai yra lyderiai. Lyderiais
gali bati asmenys, neturintys formalios valdzios, o turintys neformalig
valdzig ir galintys daryti jtakg savo pasekéjams. Lyderiai — tai Zmonés,
perduodantys ir jtvirtinantys organizacine kulttrg (Seilius, 1998). Tai jie
atlieka darbus atsizvelgdami j tai, kg vertina, kontroliuoja ir ypac¢ - ka ska-
tina. Lyderiai, jeigu yra nuoseklais, modeliuoja ir reprezentuoja kultirg
beveik viskuo, ka daro. E. Scheinas (1995) teigia, kad unikali ir esminé
vadovavimo funkcija - manipuliuoti organizacine kulttra. Vadovavimo
funkcija galima apibrézti kaip galimybe ir gebéjima optimizuoti organiza-
cijos tiksly realizavima esamu ir vélesniais etapais (Ansoff, 1984).

W. Bennisas, B. Nanusas (1998) didziulj démesj skiria idealaus lyderio
savybéms. Vykdydami $ig uzduotj, pamatine lyderystés strategija jie pasi-
rinko J. Burnso (1978) suformuluotus du lyderystés tipus:

» Transakciné lyderysté motyvuoja pavaldinius pirmiausiai per san-
tykinius, atlyginimu grjstus mainus. Paprastai pagrindinis transak-
cinio lyderio démesys skirtas tikslams nustatyti, rysiui tarp veiklos
ir atlyginimo i$siaiskinti bei konstruktyviai griZztamajai informaci-
jai, siekiant islaikyti pavaldinius prie darbo, uztikrinti. Transakci-
nés lyderystés esme geriausiai nusako mainy, sandério samprata,
kurig itin supaprastinus galima pavaizduoti atlyginimo uz vykdy-
ma ir bausmés uz nevykdyma schema. Si lyderysté ,yra tikry ar
galimy konflikty organizacijoje produktas® (Jung, Avolio, 1999).
A. Zaleznikas ir M. Ketsas de Vriesas (1985) teigia, kad toks lyde-
ris pirmiausiai yra geras derybininkas. Jis geba isklausyti jvairias
nuomones ir jy nekeisti, j sprendimy priémimo procesg jtraukia
kuo daugiau zmoniy, yra labai racionalus ir pragmatiskas, supranta
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mainy, deryby ir apdovanojimy paskirstymo esme, o jo priimti
sprendimai biina maksimaliai subalansuoti. D. Jungo, B. Avolio
(1999) straipsniuose pateikiami skirtingi tokios lyderystés pavadi-
nimai: sutarimo, susitarimo lyderysté ar net minimalus lyderis, ku-
ris paprastai savo pavaldinius veikia bausmémis ir atlyginimu, nors
veikimo budas yra veikiau nuosaikus, liberalus nei autoritarinis.

» Transformuojanti lyderysté tarp lyderiy ir pavaldiniy kuria artimes-
nius rysius, kurie gristi didesniu pasitikéjimu ir jsipareigojimu nei
susitarimo argumentai. Transformuojantys lyderiai padeda paval-
diniams pamatyti, kaip svarbu atsisakyti savy tiksly dél grupés ir /
ar organizacijos misijos bei vizijos. Pelne pavaldiniy pasitikéjima,
tokie vadovai yra iniciatyvis, pasitikintys savimi, daro didele tei-
giamg jtaka pavaldiniy identifikavimuisi, motyvavimui ir tiksly
siekimo procesui (Jung, Avolio, 1999). Autoriai teigia, kad Siems
vadovams daznai budingas autoritarinis vadovavimo stilius. Tokie
lyderiai dar vadinami charizmatiniais, arba maksimumo (angl. ma-
ximum man). Savo mintis jie perteikia savo charizma - mistiniu
gebéjimu patraukti pavaldiniy démesj ir perteikti pagrindines prie-
laidas bei vertybes vaizdingai ir aiskiai (Leavitt, 1986). Reikalas
tas, kad ne visi vadovai turi charizmg, kuri patraukty paskui save
darbuotojus, o charizmatiniy vadovy béda - kad jie gali neaisku
kur nuvesti. Istoriniai pavyzdziai rodo, kaip charizmatiniai lyderiai,
tokie kaip Leninas, Stalinas ar Hitleris, savo charizmg panaudojo
pragaistingu visuomenei biidu. Taciau tuo metu, kai charizmatiski
vadovai skleidzia savo idéjas ir vizijas, pasekmés dar bana neZino-
mos ir sunkiai nuspéjamos. Didele charizma nepasizymintys vado-
vai taip pat turi gausybe budy, kaip suformuoti, jtvirtinti, puoseléti
ar keisti organizacine kultira.

Autoriy (Zaleznik, Kets de Vries, 1985) nuomone, maksimalusis ly-
deris paprastai pradeda didjjj versla, bet ateityje ji palieka minimalaus
lyderio, kuris funkcionuoja iki krizés, rankose. Minimalaus tipo lyderis
siejamas su pavaldiniy nuomone, puikiai prisitaiko prie aplinkos, bet pri-
klausomybé nuo kity gali trukdyti priimti sprendimus. Maksimalus lyde-
ris yra didelis novatorius, bet ne visada geras vadovas, savo vizijomis ir
uzsispyrimu gali atvesti organizacijg i klestéjima, bet negali nei deleguoti,
nei laukti iniciatyvos i§ apacios. Siandienos dinamiskame pasaulyje krizés
ir stabilumo ciklai kei¢ia vienas kitg labai intensyviai, i$kyla poreikis vienu
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metu derinti pagrindinius maksimalaus ir minimalaus lyderio bruozus.
Todél idealus lyderis turi gebéti vienu metu reikstis ir kaip minimalus, ir
kaip maksimalus lyderis.

Labai svarbus lyderiy gebéjimas derinti novatoriskuma ir lankstuma.
Sios dvi savybés saveikauja viena su kita: novatoriskumui biitinas lanks-
tumas, kad buty karybiskai jgyvendintas, lankstumui reikia novatorisku-
mo, kad galéty buti panaudotas, o organizacijoms reikia abiejy, kad galéty
veikti. A. Zaleznikas ir M. Kets de Vriesas (1985) teigia, kad maksimalis
lyderiai yra nelankstiis. Kadangi tvirtai laikosi vidiniy standarty ir labai
save vertina, jie nelinke prisitaikyti prie kity Zmoniy sukurty salygy. Tai
gali tapti katastrofa, jei maksimalus lyderis neatsizvelgs j tikrove. Minima-
lus lyderis yra lankstus, lengvai prisitaiko prie aplinkybiy, taciau, stokoda-
mas nepriklausomybés nuo kity, vengia naujoviy.

Dar vienas lyderiy veiklos aspektas - jy santykis su pavaldiniais pa-
gal skirtingas kultarines orientacijas. Tokius tyrimus atliko D. Jungas ir
B. J. Avolio (1999). Autoriai linke pavaldinius skirstyti j kolektyvistus ir
individualistus:

s Kolektyvistai yra labiau prisiriS¢ prie organizacijos ir asmeninius
tikslus linke aukoti grupés siekiams, grupés solidarumas jiems
svarbesnis uz specialigsias Zinias ir jgadzius.

v Individualistai labiau linke tenkinti asmeninius, o ne kolektyvinius
interesus, netapatina saves su grupe, veikia skatinami apdovanoji-
mo motyvacijos, gristos transakciniu susitarimu.

Minéti autoriai pastebéjo jdomia tendencija: ,,Kolektyvistai daugiau
idéjy generuoja su transformuojanciu lyderiu, individualistai - su tran-
sakciniu lyderiu. Grupiné veikla daug efektyvesné nei individualisty, vei-
kian¢iy pavieniui. Tac¢iau prieSingai lukes¢iams, kolektyvistai, dirbdami
vieni, generavo daugiau idéjy, kurioms jgyvendinti reikéty didziuliy orga-
nizaciniy poky¢iy“ (Jung, Avolio, 1999). Tai dar kartg jrodo, kad vadovai
turi atsizvelgti j pavaldiniy poreikius ir gebéti skirtingomis situacijomis
veikti taip, kad darbuotojai buty motyvuojami dirbti efektyviai.
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Darbuotojy
socializacija organizacijose
ir [sipareigojimas joms

10 skyrius

Svarbiausia sékmés formulé - Zinios, kaip
elgtis su Zmonémis.
Teodoras Ruzveltas

Saugant ir tobulinant organizacijos kultirg, trys jégos vaidina ypac
svarby vaidmenj - auks¢iausios vadovybés pozitris j organizacinés kultt-
ros formavimg ir jos tobulinimg, Zzmogiskyjy istekliy atrankos praktika ir
darbuotojy socializavimo metodai.

10.1. Darbuotojy atranka

Organizacijy zmogiskyjy istekiy tarnyby praktiné veikla realiai jtvir-
tina organizacijy kultiirg. Atrankos procesas, darbo jvertinimo kriterijai,
apdovanojimy praktika, mokymo ir karjeros veikla, pareigy paaukstinimo
procediiros — visa tai salygoja, kaip j organizacija priimti Zzmonés pritaps
prie jos kultiros, ar bus apdovanoti, jei ja rems, ir nubausti (net pasalinti),
jeigu jai prieSinsis, ir pan.

Zmogiskyjy istekliy verbavimo ir atrankos veiklos tikslas — surasti ir
pasamdyti asmenis, turincius ziniy, jgudziy ir gebéjimy, reikalingy sék-
mingai dirbti organizacijoje. Ta¢iau paprastai daugiau negu vienas kan-
didatas atitinka bet kurio konkretaus darbo reikalavimus. Sprendima, kg
priimti j darbg, be daugelio kity motyvy, turi lemti samdanciojo nuomo-
né, kaip kandidatas pritaps organizacijoje. Vadovai tikslingai arba neva-
lingai samdo Zmones, kuriy vertybés i$ esmés arba bent nemaza dalimi
sutampa su organizacijos vertybémis. Kita vertus, atrankos procese vyksta
iSankstiné socializacija, kurios metu kandidatams suteikiama informacija
apie organizacija. Kandidatai, manantys, jog ju ir organizacijos vertybés

154



10. Darbuotojy socializacija organizacijose ir jsipareigojimas joms

nesutampa, patys gali pasitraukti i$ atrankos. Taigi atranka yra dvipusis
procesas, leidziantis arba darbdaviui, arba kandidatui anuliuoti ,,vedybas®,
jei poziiriai nesutampa. Sitaip atrankos procesas palaiko organizacijos
kultdirg, nes atmetami asmenys, galintys pakenkti pagrindinéms organi-
zacijos vertybéms ar kitaip griauti organizacijos kultaros pamatus.

30 pav. pateikta (Welch, 2009) dviejy dimensijy matrica — kandidaty
darbo rezultatyvumo potencialas ir jy atitiktis organizacijos vertybéms.
Atrankos proceso metu galimi $ie variantai:

= kandidatas pasiekia rezultatus ir pripazjsta vertybes — jeigu per at-

rankg iSsiaiSkinama, kad kandidato Ziniy ir kompetencijy potencia-
las yra didelis ir kandidato vertybés atitinka kompanijos vertybes,
toks asmuo pasirodo tarsi ,,zvaigzdé®, atnesianti organizacijai pui-
kiy rezultaty;

= kandidatas nepasiekia rezultaty ir nepripazjsta vertybiy - jeigu

kandidato ziniy ir kompetencijy potencialas yra menkas, toks as-
muo dazniausiai atmetamas;

= kandidatas nepasiekia rezultaty, bet pripazjsta vertybes — bandant

apsispresti, kurj kandidatg priimti j darbg (ta, kurio kompetencijos ir
Ziniy potencialas yra didelis, bet neatitinka kompanijos vertybiy, ar
ta, kurio kompetencijos ir Ziniy potencialas yra menkas, bet atitinka
kompanijos vertybes), tikriausiai laimés tas darbdavys, kuris priims
antrajj kandidata, nes lengviau Zmogy pamokyti, padéti jam jgyti rei-
kiamg kompetencija, negu bandyti keisti jo vertybes, pozitrj ir elgesj;
= kandidatas pasiekia rezultatus, bet nepripazjsta vertybiy - jeigu jo
Ziniy ir kompetencijy potencialas yra didelis, o vertybés neatitinka
kompanijos vertybiy, dél kandidato dvejojama; ir jeigu nutariama
ji priimti, dazniausiai toks darbuotojas organizacijoje ilgai nedirba.

Didelis .
: Zvaigzdé
Rezultaty
potencialas -
Prastas Kompetencijos
Menkas kandidatas tritkumas
Neatitinka Atitinka

Atitiktis kompanijos vertybéms

30 pav. Kandidaty darbo rezultatyvumo potencialo ir jy atitikties organizacijos
vertybéms matrica (Welch, 2009)
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10.2. Darbuotojy socializacija

Kad ir kokia gera buty atliekama atranka, per ja naujieji darbuotojai
nespéja susipazinti su organizacijos kultiira. Taigi organizacija privalo pa-
déti naujokams prisiderinti prie savo kultiros. Sis socialinés adaptacijos
procesas vadinamas socializacija.

Mastant i$ organizacijos vadovy pozicijos, po darbuotojy atrankos eta-
po gali bati du atvejai (31 pav.): tinkamas naujo darbuotojo pristatymas
organizacijai, kai darbuotojas sékmingai prisitaiko ir lieka joje, bei netin-
kamas darbuotojo pristatymas organizacijai, kai darbuotojas neprisitaiko
ir i$eina i$ naujos darbovietés.

Atrankos kriterijai ir procesas

v

‘ Socializacija ‘

Tinkamas pristatymas Démesio trikumas, neaiskios
organizacijai, nuolatinis vertybés, nesuprasta ir neperimta
rapestis kultdra bei neaiskis karjeros keliai

" v
Sékminga socializacija - Nesékminga socializacija -
darbuotojas teikia gerus darbuotojas palieka
rezultatus ir yra patenkintas organizacija

31 pav. Galimi atrankos ir socializacijos veikly rezultatai

Kita vertus, reikia nagrinéti, kaip socializacijg patiria kiekvienas nau-
jas organizacijos darbuotojas. Naujokai biina maziausiai susipazine su
organizacijos kulttra, todél labiausiai tikétina, kad jie gali trikdyti nusi-
stovéjusius jsitikinimus bei paprocius. Tad organizacijos privalo padéti
jiems prisiderinti prie organizacinés kultiros. Sis prisitaikymo procesas
vadinamas socializacija.

Socializacija prasideda tada, kai Zmogus ateina j organizacija. Kaip tik
tuo metu organizacija stengiasi perdaryti pasalietj i ,gera“ darbuotoja.
Nei$mokusiems svarbiausiy elgesio taisykliy darbuotojams gali bati pri-
klijuotos nepritapéliy ar maistininky etiketés, galiausiai juos gali iSvaryti.
Taciau per karjerg organizacija stengiasi socializuoti kiekvieng darbuoto-
ja, galbiit tik neakivaizdziai. Sis nuolatinis procesas taip pat padeda i$sau-
goti kultirg.
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Socializacijg galima jsivaizduoti kaip procesg, susidedantj i$ trijy eta-
puy: i$ankstinés socializacijos, susidarimo ir pasikeitimo (Robbins, 2006).
Sis trijy etapy procesas (7r. 32 pav.) daro poveikj naujo darbuotojo pro-
duktyvumui, atsidavimui organizacijos tikslams ir sprendimui pasilikti.

SOCIALIZACIJOS PROCESAS PASEKMES
Produktyvumas
Isa‘nk.stin.{e > Susidarimas > Pasikeitimas > Atsidavimas
socializacija

Darbuotojy kaita

32 pav. Socializacijos modelis (Robbins, 2006)

Isankstinés socializacijos etapas prasideda darbuotojui dar nepatekus
j organizacijg, taigi jis ateina su susiformavusiomis vertybémis, nuosta-
tomis ir lakesciais. Visa tai baina susije ir su basimu darbu, ir su organi-
zacija. Tarkim, kandidatai j daugelj darby, ypa¢ profesionaliy, jau bana
patyre gana nemazg socializacija mokymo jstaigose. PavyzdzZiui, vienas
pagrindiniy verslo mokymo jstaigos tiksly - socializuoti verslo studentus
ir jskiepyti jiems tokias nuostatas ir elgesj, kuriy pageidauja verslo jmo-
nés. Jei vadovai mano, kad sékmingai dirbantys darbuotojai vertina pelno
etika, yra lojalas, darbstas, nori daug pasiekti ir gerai dirba komandose,
jie gali samdyti tokiy verslo mokymo jstaigy studentus, i§ anksto $itaip ug-
dytus. Isankstiné socializacijg yra daugiau nei pasirengimas konkre¢iam
darbui. Dauguma organizacijy atrankos procesa naudoja btsimiems dar-
buotojams supazindinti su organizacija apskritai ir pasirapinti, kad tarp
kandidaty atsirasty tinkamy zmoniy - ty, kurie pritaps. I$ tiesy asmens
gebéjimas teisingai pasirodyti per atrankos procesg visy pirma lemia jo
gebéjima jsijungti | organizacija. Tad sékmé priklauso nuo to, kiek tei-
singai trokstantis jstoti j organizacijg narys nuspéjo uz atranka atsakingy
organizacijos darbuotojy lukes¢ius ir trogkimus.

Isijungus i organizacija, prasideda susidirimo etapas. Dabar zmogus
susiduria su savo lakesciy — dél darbo, bendradarbiy, tiesioginio vadovo
bei organizacijos apskritai — ir tikrovés potencialia dilema. Jei lukesciai
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buvo ganétinai tikslas, susidarimo stadija tik sutvirtina ankstesnj suvoki-
ma. Taciau daznai $itaip nebtna. Kai liikesciai skiriasi nuo tikrovés, nauji
darbuotojai privalo socializuotis atsikratydami ankstesniy prielaidy ir pa-
keisti jas naujomis, pageidautinomis organizacijai. Blogiausiu atveju nau-
jokai gali visiSkai nusivilti naujaja tikrove ir palikti organizacijg. Tinkama
atranka turéty zZymiai sumazinti tokia tikimybe.

Ir galiausiai nauji organizacijos nariai turi i$spresti visas problemas,
pastebétas susidiirimo etape. Vadinasi, jie privalo pasikeisti, todeél $is eta-
pas mes vadinamas pasikeitimo etapu. 32 pav. parodytos alternatyvos,
kuriomis organizacija gali pasinaudoti, kad sukelty pageidauting pasikei-
tima. Pasikeitimas ir jsijungimas j nauja organizacija baigiasi, kai nauji
nariai patogiai jauciasi naujoje vietoje ir naujame darbe. Kitaip tariant,
jie priémé organizacijos bei savo grupés normas ir jas suprato. Naujokai
jaucia, kad bendradarbiai juos priémé, pasitiki ir vertina. Tiki, kad turi
uztektinai kompetencijos sékmingai dirbti. Supranta sistemg - ne tik
savo uzduotis, bet ir taisykles, procediiras bei neformaliai priimta veiklos
praktika. Ir galiausiai - jie Zino, kaip bus jvertintas jy darbas, t. y. kokie
bus taikomi kriterijai. Jie Zino, ko i$ jy tikimasi ir ka reiskia gerai dirbti.
Sékmingas pasikeitimas turéty daryti teigiama poveikj naujy darbuotojy
produktyvumui ir jy atsidavimui organizacijai bei turéty sumazinti nora
i8eiti i$ organizacijos.

Isijungimo j organizacija socializacijos variantai (Van Maanen, 1978):

»  Formali palyginti su neformalia. Juo labiau naujas darbuotojas at-
skirtas nuo kasdienés darbo aplinkos, juo akivaizdziau pabréziama,
kad jis naujokas, tuo formalesné yra socializacija. Tokios socializa-
cijos pavyzdys — konkrecios orientavimo ir mokymo programos.
Vykdant neformalig socializacijg, naujas darbuotojas i$ karto gauna
darbo ir jam skiriama nedaug démesio.

v Individuali palyginti su kolektyvine. Naujus narius galima sociali-
zuoti individualiai. Daugelyje specialisty jmoniy kaip tik $itaip so-
cializuojami nauji darbuotojai. Naujus narius galima suburti j gru-
pes, kuriose jiems bus pateiktos tokios pacios uzduotys, pavyzdziui,
kaip karinése naujoky stovyklose.

» Fiksuota palyginti su kintama. Laikas, per kurj naujokai i§ pasalie¢iy
virsta savais, gali bati fiksuotas arba kintamas. Fiksuotas grafikas
numato standartizuotus peréjimo etapus, pavyzdziui, tokie nau-
dojami rotacinio mokymo programose. Cia taip pat biina bando-
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masis laikotarpis, pavyzdziui, universitetuose naujiems asistentams
taikoma Seseriy mety kadencijos procediira. Kai taikomi kintami
grafikai, i$ anksto nepranesama apie perkélimg. Tokio socializacijos
grafiko pavyzdys buty tradiciné pareigy paaukstinimo sistema, kai
asmuo néra perkeliamas j kitas pareigas tol, kol joms ,,nesubresta®
s Nuosekli palyginti su atsitiktine. Nuosekli socializacija pasizymi tuo,
kad naujokus moko ir skatina patyre darbuotojai. Tokios socializa-
cijos pavyzdys - stazuociy ir globéjy programos. Vykdant atsitik-
tine socializacija, sgmoningai susilaikoma nuo pavyzdziy. Naujasis
darbuotojas pats privalo viska i$siaiskinti.
= [Jtvirtinimo palyginti su panaikinimo. Vykdant jtvirtinimo socializa-
cijg, daroma prielaida, kad naujoko savybiy ir kvalifikacijos reikia
sékmingai darbui atlikti, tad $ios savybés ir gebéjimai jtvirtinami
ir remiami. Vykdant panaikinimo socializacijg stengiamasi, kad
naujas darbuotojas atsikratyty tam tikry savybiy. Studentisky kor-
poracijy ,priesaikos“ — panaikinimo socializacijos pavyzdziai, kai
stengiamasi suformuoti tam tikrus organizacijos nario bruozus.
Socializacijos biidu organizacijos kultara perduodama naujiems dar-
buotojams, nors kartu tai ir organizacijos kultaros atsinaujinimo $altinis.
Zmoniy istekliy valdymo specialistai sitilo vykdyti i$tisas naujy darbuoto-
ju socializacijos programas. Didelé darbuotojy kaita, menkas darbuotojy
lojalumas yra prastos personalo socializacijos padarinys. Vadinasi, socia-
lizacija turéty buti i$plétota tose organizacijose, kurioms sunku islaikyti
darbuotojus, kur triksta darbuotojy lojalumo. Socializacija naudinga or-
ganizacijai dél $iy priezas¢iy (Bakanauskiené, 2008):
= Padeda jveikti psichologine jtampa, kurig paprastai jaucia naujas
zmogus kolektyve, nes nori kuo geriau atlikti darba, sutarti su ben-
dradarbiais ir bati jy pripazintas. Turiningai vykdoma socializacija
apima priemones, kurios suteikia naujam darbuotojui informacija
apie kolektyvo normas, elgesio taisykles ir pan.; apibrézia bendra-
darbiy ir tiesioginio vadovo veiksmus naujo darbuotojo atzvilgiu;
organizuoja renginius, padedancius darbuotojams jsilieti j organi-
zacija ar jos padalinj.
= Padeda suderinti naujojo darbuotojo ir organizacijos lakescius. Jei
lukes¢iai nesuderinami, bus jau¢iamas nepasitenkinimas, darbuo-
tojas netaps lojalus organizacijai. Darbuotojy kaita (tekamumo ly-
gis) beveik visada yra didziausia tarp naujy darbuotojy.
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Yra svarbi didinant Zmogaus pasitenkinimg darbu / organizacija —
skiepijant jsitikinima, kad galima dirbti organizacijos labui ir ten-
kinti savo asmeninius poreikius.

Jei darbuotojo lakesciai organizacijoje pasiteisina ir uz darbg gau-
namas atlygis i§ darbdavio yra tinkamas, sudaroma psichologiné
sutartis, ir darbuotojas jauciasi organizacijos dalimi. PrieSingu
atveju darbuotojas nesijaucia jsipareigojes organizacijai, todél gali,
atsiradus progai, i$ jos iSeiti.

Artéjant konkretikos link, naujai priimtam darbuotojui batina prista-
tyti Siuos dalykus:

organizacijos tikslus, filosofija, misija;

organizacijos struktiirg ir darbuotojy pavaldumo struktara;
kompanijos charakterj: pavyzdziui, dinamiska, jauna, nukreipta j
pasiekimus organizacija;

kas yra laikoma sékme, kas yra vietiniai herojai: kurie darbuoto-
jai pagarséje dél savo darbo, darbo stiliaus ar karjeros kelio, kokios
apie juos sukurtos ,legendos“ - kad naujokas zinoty, dél ko tam
tikras elgesys vertinamas vienaip ar kitaip;

elgesio normas ir apribojimus: kaip traktuojama diskriminacija ir
priekabiavimas, kokios drausminés nuobaudos taikomos, kur ga-
lima rakyti, kaip vartotinas alkoholis, kaip zitirima j anekdotus ir
juokelius;

koks yra karjeros pagrindas: gyvenimiski pavyzdziai - kaip genera-
linis direktorius ar kiti vadovai organizacijoje sieké karjeros;
atmosfera, darbuotojy nuotaikas;

vadovavimo normas ir stiliy;

darbo etikg ir grafika: ar baudziama uz vélavimg, ar dirbama savait-
galiais, ar mokama uz vir§valandzius;

verslo etikos principus: kaip traktuojamos dovanos, ar vykdomi
mokéjimai grynaisiais pinigais, kaip grieztai kontroliuojamos ilai-
dos ir pan.;

bendravimo stiliy: j kolegas kreipiamasi vardais ar titulais, tu ar jiis,
kaip bendraujama su vadovybe ir klientais;

aprangos stiliy: pavyzdziui, penktadienis — oficiali dzinsy diena, ki-
tomis dienomis - tvarkinga dalykiné apranga;

organizacijos tradicijas, $ventes, reguliarius renginius: gimtadieniy
$ventés, kasmetinés konferencijos, ,Kalédy eglutés® ir t. t.
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Iliuzijos apie greita naujo kolektyvo uzkariavima i$sisklaido, kai nau-
jas darbuotojas suvokia papuoles j organizacijg, turin¢ig savo kultara:
tradicijas, vertybes, nerasytas taisykles, kurios bent truputj skiriasi nuo
jo. Neverta tikeétis, kad visi iskart puls jgyvendinti tavo jdomiy idéjy. Net
labai geros idéjos gali buti nepastebétos, jeigu organizacijos senbuviai
jzvelgs jose grésme jprastai kultirai ir nujaus, kad tai galéty lemti poky-
¢ius. Prisitaikyti prie naujo kolektyvo tikrai reikia laiko.

Kaip elgtis naujokui, norin¢iam kuo greiciau ir geriau jsilieti j orga-
nizacijos kultirg? Klausimas, ar verta paisyti ¢ia dirbanc¢iy zmoniy nuo-
monés apie rapimus dalykus, nes ji gali buti subjektyvi ir priklausyti nuo
individualios kiekvieno asmens padéties — vienam tai svajoniy kolektyvas,
kitas gali justi diskomforta ir svajoti, pasitaikius progai, pereiti dirbti kitur.
Buatina kuo daugiau suzinoti apie naujaja darboviete, taciau Zzmoniy atsi-
liepimai tikrai bus jau minimaliai subjektyvis, todél visada lieka neaisku,
ar verta kliautis atskiro Zmogaus nuomone.

Labai svarbu kuo daugiau suZinoti apie naujgja darboviete. Kartais
darbo skelbimuose jmonés pamini savo vertybes, vizija, misija. Patirtis
rodo, kad organizacijy vadovai atrankos procese laiko pranasumu is-
ankstines kandidato Zinias apie organizacijg. Kita vertus, daug kg lemia
emocinis kolektyvo klimatas, o tai pastebéti nedirbant organizacijoje - su-
détinga. Zinoma taisyklé - lojalumas organizacijai labai aiskiai atsispindi
paklausus, ar Zmogus rekomenduoty savo darboviete bi¢iuliams. Lojalu-
mas — vienas gero organizacinio klimato rodikliy.

Naujokas jsitvirtina tuomet, kai perpranta organizacijos istorija,
tradicijas ir paprocius, susiformavusius per ilga laika, vyraujancia kalba,
specifinius terminus, Zargona. Kai tampa aiski kolektyvo politika (t. y.
nerasytos taisyklés), kai issiaiskina, kurie Zmonés yra jtakingiausi, kaip
gauti geriausius projektus, susipazjsta su kitais darbuotojais. Pagaliau, kai
supranta ir kelia sau organizacijos tikslus kaip savus, suvokia, kokig jtaka
jo veikla daro bendriems organizacijos tikslams, moka jy siekti ir tampa
profesionalu, jgyja jgudziy.

Norint jgyti $iy Ziniy, reikia dométis darbo aplinka ir organizacija.
Naujokai samoningai arba nesgmoningai elgias jvairiai: netiesiogiai klau-
singja ir kalbasi, tikrina ribas, stebi ir nagrinéja jvairias aplinkybes. To-
kia taktika leidZia daug suzinoti apie organizacijg ir islikti taktiskiems
kolegy ir vadovy atzvilgiu. Uzuot klauses tiesiogiai bendradarbiy, koks
organizacijos poziuris j darbg laisvadieniais, naujokas pasiteiraus kolegos,
ka is veikes savaitgalj. Vadovai elgiasi labai panasiai — tiria padétj.
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Jeigu naujokas stengiasi neigti surinktg informacija, nepaisyti nerasy-
ty taisykliy, ignoruoti tradicijas, jam bus sunkiau pritapti. Kiekviename
kolektyve yra ne tik formaliy, bet ir neformaliy lyderiy - jei i§ karto jiems
nepatiksi, véliau gali bati sunkiau dirbti. Neformalis organizacijos lyde-
riai — labai svarbiis Zmonés ir, ai$ku, jy nuomoné ypatinga. Daznai jie yra
organizacinés kultaros ir klimato karéjai. Jeigu naujokui nepatinka nefor-
malas lyderiai, tikétina, kad ir organizacijos kultara gali netikti. Ta¢iau
pirmaji ispudj visada jmanoma pakeisti.

Naujame darbe daug kas nezinoma - teirautis kolegy ar méginti susi-
vokti pa¢iam? Daznai klausinéjant gali susidaryti jspudis, kad stinga kom-
petencijos, taciau bandant viska suprasti pac¢iam galima ilgai tapcioti vieto-
je. Tyréjai pastebéjo, kad naujokai paprastai puikiai supranta socialing klau-
sinéjimo kaing ir moka pasiteirauti taip, kad nieko nejzeisty arba nesusiga-
dinty reputacijos. Klausti tiesiai, turbut, yra efektyviausia, ta¢iau naujokas
puikiai Zino: jeigu $estg kartg paklaus, kaip naudotis spausdintuvu, suner-
vins kolegas ir jie gali prilipdyti jkyruolio etikete. Nekorektiska kai kuriuos
klausimus kelti darbo pradzioje, pavyzdziui, teirautis, kaip galima pereiti i$
pardavimo padalinio j personalo valdymo padalinj. Todél sumanesni nau-
jokai prisidengia netiesioginiais klausimais: ,, Ar pasitaiko jasy jmonéje taip,
kaip buvo vienai mano pazjstamai: ji dirbo pardavimo palaikymo padaliny-
jeir...“ Norint sékmingai prisitaikyti organizacijoje, klausinéti batina.

Naujokas turi buti taktiskas su kolegomis, atvirai nekritikuoti jy el-
gesio, nezeminti tokiais pareiskimais: ,,O mano buvusioje darbovietéje uz
tokias kalbas tau atlyginimg nurézty.“ Nepatartina skleisti paskaly - jei
suzinojai ganda, tegul atsakomybé tenka tam, kuris ji papasakojo, bet jei-
gu toliau platini i$girsta naujieng — prisiimi atsakomybe uz pasekmes. Taip
naujokui patartina laviruoti tarp itin draugisky ir itin $alty santykiy, jei
nenorima jsivelti j kolektyvuose kartais pasitaikancias intrigas, apkalbas,
taciau ir netapti atsiskyréliu.

Darbo kriivis atéjus daznai nebtina visai aiskus. Gali nepavykti iSveng-
ti naujoko dalios — buti apkrautam darbais, kuriuos ne visuomet privalu
atlikti. Paprastai lengviau ir grei¢iau pritampa tie Zmonés, kurie imasi ini-
ciatyvos ir nesibaido jokiy darby, net neprivalomy. Taip jie grei¢iau tampa
profesionalais, iSmoksta ir spar¢iau suvokia jvairiy darby verte organiza-
cijoje, taip pat pelno kolegy palankuma. Aisku, svarbu jausti ribas.

Galima sialyti savo idéjy, kaip kg nors patobulinti, ta¢iau nesitloma to
daryti vos tik atéjus. Gali buti, kad naujokas jau puikiai jauciasi organiza-
cijoje, taciau kolektyvui irgi reikia $iek tiek laiko prie jo priprasti.
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Jeigu kolektyvas aiskiai nepriima naujoko, jam sunku pasiekti gery
darbo rezultaty - tuomet nebeverta laukti, reikia kg nors daryti. Dazniau-
siai butina spresti kilusius konfliktus. Viena konflikty sprendimo strategi-
ju - ju vengti; kartais tenka pasirinkti ir tokig iSeitj — iSeiti i§ darbo.

Adaptacijos laikas priklauso ir nuo asmenybés, ir nuo kolektyvo. Ko-
lektyvo ir naujoko rysiai bus sékmingesni, jei $is priims susiformavusig
kultarg ir stengsis buti kuo panasesnis j kitus kolektyvo narius. Dazniausiai
senbuviai greiciau j savo burj priima bendrauti mégstancius, ne per daug
aktyvius, emociskai stabilius asmenis. Léc¢iau prisitaiko Zmoneés, turintys
elgesio keistenybiy, arba jautrios, uzdaros, pernelyg geros nuomonés apie
save asmenybés. Apibrézti, per kiek laiko pavyksta prisitaikyti, nejmano-
ma. Kai kurie kolektyvai susipazinti su specifika skiria dvi savaites, kai ku-
rie — ménesj, kiti — vieng dieng. Tai priklauso ir nuo veiklos sudétingumo.

Kartais naujoje darbo vietoje gali biiti sunku pritapti ne dél Zzmoniy ar
darbo pobudzio, o dél nepatogios darbo vietos, pavyzdziui, kai patalpo-
je labai tvanku, karsta, anksta, sklinda kokie nors kvapai. Tokius dalykus
pakeisti paprasciausia. Vélgi sitlytina i$likti takti$kam ir nereiksti tiesio-
ginio pasipiktinimo. Taciau jeigu patalpoje, pavyzdziui, rikoma, tikétina,
ne vienas darbuotojas jauc¢iasi nemaloniai. Galbut vertéty ieskoti bendra-
minciy ir per susirinkimus nenutyléti apie nepatoguma, kad visi aptarty
ir spresty, ka daryti. Kita vertus, jeigu organizacijos vadovybé yra susi-
taikiusi su susiklosciusia padétimi ir neketina nieko keisti, vertéty rimtai
pagalvoti: ,,Ar a$ galiu su tuo susitaikyti?“

Socializacija yra pavykusi tada, kai (Harris, DaSimone, 1994):

= Nauji darbuotojai jaucia pasitenkinimg, gali tobuléti ir bendrauja

su senbuviais;

= Darbo grupés jaucia pasitenkinimg ir norg tobuléti;

= Investuojamos lésos j naujokus;

= Darbuotojai jauciasi lojalais organizacijai;

= Vadovai jvertinama darbuotojy keitimo kaina.

10.3. Darbuotojy sipareigojimas organizacijai

B. Buchananas (1974) iSskyré tris organizacinio jsipareigojimo ele-
mentus:

» Identifikavimas

Tai organizacinis pasitenkinimas, organizaciniy tiksly ir vertybiy
internalizavimas (elementy jsigijimas). Kalbédamas apie identifikavima,
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A. Seilius (1998) sako, kad mus domina individo (ir visy lygiy vadovy),
kuris dirba kokiame nors organizacijos padalinyje (skyriuje, komandoje,
brigadoje, grupéje) ir kurj veikia organizacijos mikroklimatas, organiza-
cijos kultiira ir jo tiesioginis vadovas, gebéjimas identifikuoti save su or-
ganizacijos vizija, misija, tikslais (padalinio, kuriame dirba, ir savo asme-
niniais tikslais) bei uzdaviniais ir uzduotimis, kurios jam pavestos atlikti
jgyvendinant bendrus organizacijos tikslus. Remiantis teorija, individas
siekia ne tik loginés atitikties tarp saves ir tikrovés, kurig jam suformuoja
organizaciné kultaira, ir jj lydinc¢io vientisumo, bet kartu pertvarko savajj
»a$“ dél naujy indéliy. Jis, beje, susirapines, kaip $is veiksmas paveiks jo
kuriamg saves vaizda.

» [sitraukimas

Tai psichologinis jsigilinimas (absorbcija) | asmens prisiimto vaid-
mens veiklas. B. Buchananas nagrinéja jsitraukimg kaip pasitenkinimo
forma, jgyta dél asmens darbo ir veiklos, susiety su organizaciniu vaidme-
niu. Su jsitraukimo sgvoka labai glaudziai susijusi susitapatinimo sgvoka.
Tapatinimasis yra procesas, per kurj asmuo savo veiklos tikslus pakeicia
organizacijos uzdaviniais, tampanciais vertés rodikliais, nulemianciais jo
organizacinius sprendimus. Alternatyvus pozitris remiasi didelémis dar-
bo pastangomis organizacijos labui. Skirtumas tarp dviejy pozitriy - ais-
kinamasi, ar asmens jsitraukimas j darbg egzistuoja atskirai nuo darbo ar
ne, ar asmuo dirba stropiai ir dél savo pasitenkinimo, ir dél organizacijos.
Nepaprastai sudétinga individui susitapatinti su uzimamomis pareigomis,
kai dar nepasitikima organizacija, jos vadovais, taip pat néra garantijos,
kad $ioje situacijoje pavyks islaikyti organizacija ir vesti j3 norima kryp-
timi, juoba paveikti, suteikti pasitikéjimo darbuotojams - pavaldiniams,
kurie gana gerai jaucia vykstancius procesus. Vidinis Zzmogaus veiklos as-
pektas aktualizuojasi ir gali imti dominuoti, tada identifikacinése derybo-
se i§ryskéja vertinimo svarba. Ji tampa lemiama paskata individui bandant
naujai pazvelgti j save arba ieskant budy sutvirtinti buvusj saves vaizda ir
taip adaptuotis naujoje, konkrecioje aplinkoje.

= Lojalumas

Tai prisiri$imas ir atsidavimas organizacijai, priklausomybés paskel-
bimo jausmas, pasireiskiantis ,noru pasilikti“. Pasak R. Navardauskie-
nés (2007), lojalumas suprantamas kaip nuosirdus jsitraukimas siekiant
organizacijos tiksly ir vykdant patikétas uzduotis.

Lojalus darbuotojas priimdamas sprendimus vadovaujasi organiza-
cijos misija, tikslais ir strategija. Vadinasi, zino organizacijos vertybes ir
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joms asmeniskai pritaria, aktyviai siekia numatyty rezultaty, iesko bady,
kaip efektyviau atlikti pavestas uzduotis, kaip gerinti teikiamy paslaugy
kokybe, laikosi vidiniy organizacijos taisykliy, nes tai yra dalis organiza-
cinés kulttros, padeda kolegoms ir nevengia priimti sprendimu, nes Zino,
kad toks elgesys vertinamas ir jvertinamas, teigiamai su entuziazmu pasa-
koja draugams ir artimiesiems apie organizacijg ir savo darbg, nes tai yra
tiesa. Ir visa tai vyksta nataraliai, be ypatingos vadovy kontrolés. Lojalus
darbuotojas - kiekvieno vadovo svajoné ir organizacijos sékmés garantas.

Remiantis Lojalumo tyrimo centro (2009) atliktais tyrimais, pakeisti dar-
buotoja jmonei kainuoja nuo 35 % iki 50 % darbuotojo valandos kainos,
o pakeisti specialistg ar techninj darbuotojg — iki 125 % jo valandinio darbo
atlygio. Pasak L. Peciulienés (2007), apskaic¢iuota, kad vieno darbuotojo pa-
keitimas kitu kainuoja apie 17 %, specialisto — apie 25 %, vadovo — nuo 50 %
iki 88 % metinés atitinkamos pozicijos atlygio sumos. Tokias dideles kainas
lemia daugybé veiksniy, pavyzdziui, i$eitiné kompensacija, uzmokestis ki-
tiems darbuotojams uz papildomg darbg, negautos pajamos; naujo darbuo-
tojo paieska ir atranka, mokymai, produktyvumo sumazéjimas per naujoko
prisitaikymo laika.

I§skiriami $ie darbuotojy lojalumo organizacijai formavimosi princi-
pai Zmogiskyjy istekliy politikos aspektu:

1. Savi Zmonés: laikydamiesi $io principo, darbuotojai organizacijoje
pazjsta vienas kitg, santykiai tarp jy yra $ilti ir draugiski, stimuliuojantys
sveika konkurencija;

2. Aiskas organizacijoje vykstantys procesai: darbuotojai zino ir su-
vokia organizacijos funkcionavimo struktiirg, procesus, darbo rezultaty
vertinimo kriterijus, kolegos efektyviai bendradarbiauja siekdami rezul-
taty; konfliktai sprendziami konstruktyviai ieSkant geriausio problemos
sprendimo budo.

3. Suprantami ,,bonusai® t. y. skaidri skatinimo ir jvertinimo sistema:
darbuotojai suvokia rys$j tarp pasiekty rezultaty ir jvertinimo, egzistuoja
nematerialios motyvacijos sistema — asmeninis bendravimas su vadovais,
stabilumo jausmas, Sventés ir pan.;

4. Aiski karjeros perspektyva: darbuotojai supranta karjeros galimy-
bes ir budus jai jgyvendinti, yra suinteresuoti siekti asmeniniy rezultaty,
nekenkiant kolegoms ir organizacijai, jauc¢ia vadovy démesj bei parama
iniciatyvai;
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5. Suvokiama organizacija: darbuotojai Zino ir priima organizacijos
misijg, tikslus. Organizacijos vertybés visiems zinomos, jos vienija dar-
buotojus. Visi zino, kokio bendro rezultato tikimasi, kokiais budais ir me-
todais jj pasiekti.

Taciau kiekvienas laikmetis jveda savo pataisas. Anksc¢iau korporacijy
darbuotojai tikéjo, kad darbdaviai uz lojalumga ir gerg darbg atlygins darbo
garantija, dosnumu ir stabiliai didéjanciu atlygiu. Tac¢iau nuo XX a. devin-
tojo desimtmecio korporacijos, reaguodamos j pasauline konkurencija,
nedraugiska kompanijy perémima, perpirkimg siekiant sustiprinti savo
jtaka ir panasius rei$kinius, émé keisti tradicinés darbo vietos garantijy,
darbo stazo vertinimo ir atlyginimo politikas (Robbins, 2006). T. y. pra-
déjo taupyti: uzdaré fabrikus, perkélé gamyba i Salis, kur mazesni kastai,
pardavé arba uzdaré maziau pelningas jmones, panaikino i$tisus vadovy
sluoksnius, nuolatinius darbuotojus pakeité laikinais, pakeité atlygio pagal
darbo staza sistema atlygio uz darbo rezultatus programomis. Reikia pa-
stebéti, kad tai ne vien tik Siaurés Amerikai bidingas reiskinys. Europos
kompanijos irgi taip pat elgiasi. Pavyzdziui, didelis brity bankas Barclay's
20 proc. sumazino darbuotojy skaiciy, Siemens elektronikos pramonés
konglomeratas vien tik per vienerius metus panaikino 3000 darbo vie-
ty, Krupp-Hoesch plieno gamintojas sumazino vadovy hierarchijos lygius
nuo 5 iki 3. Dél $iy pokyc¢iy labai sumazéjo darbuotojy lojalumas. Darbuo-
tojai suvokia, kad darbdaviai maziau jiems jsipareigoja, dél to irgi stengia-
si maziau jsipareigoti savo kompanijoms.

Lojalumas atrodo svarbiausias dalykas pasaulyje: kai reikia atleisti
darbuotojus. Visiskai natiiralu, kad tokiomis baisiomis aplinkybémis ilga
laika jmonéje dirbe Zmonés perkrato mintyse visus joje praleistus metus,
prisimena kone kiekvieng triaso valandg, kiekvieng karta, kai liko darbe,
jei to reikéjo komandai ar darbovietei, ir klausia saves: ,,Nejau mano lo-
jalumas nieko nereigkia?“ Ne kg maziau sukrésti jauciasi ir vadovai, tik
juos slegia nepatogumo ir kaltés jausmas. Taip yra todél, kad dauguma jy
puikiai suvokia, jog darbuotojai ne paskutine darbo dieng turéty suzinoti,
kokios vertybés ir kaip labai jmonei yra svarbios. Apie jmonés vertybes
zmogus turi suzinoti jau pirma darbo dieng, o tokiais nelengvais laikais,
kaip dabar, §i informacija tampa gyvybiskai svarbi, nes darbuotojai nusi-
pelno zinoti, koks elgesys padés jiems i$saugoti darba.

Anot J. Welcho (2009), vien lojalumas nepadés. Apie 1980 m. nuolat
buvo kartojama frazé: lojalumas miré. Tuo laiku JAV korporacijos masis-
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kai atleidinéjo darbuotojus, nuosirdziai tikéjusius, kad darbo vieta jiems
uztikrinta iki gyvenimo pabaigos. Siomis dienomis daugybé darbdaviy
tiesiog jtikéjo jvairiomis lojalumo formomis. Tai gali bati asmeniné is-
tikimybé, kai darbuotojas uzkelia vadova ant pjedestalo, jkurdina jj savo
kasdienybés centre, lankstosi jam ir keliaklupsciauja. Beje, tai pastebi visi,
isskyrus patj vadova. Yra lojalumas, panasesnis j tarnyste. Bet esti ir se-
nas geras lojalumas jmonei, primenantis meile savo $aliai. Kiekviena prie-
rai$umo forma $ildo kai kuriy vadovy $irdis ir gali uztikrinti darbo vieta.

Misy dienomis vadovai gerokai dazniau saugo ir skatina tuos darbuo-
tojus, kurie nuolat pasiekia rezultaty. Kai ekonomika stipri, vidutinius re-
zultatus sukurian¢iam darbuotojui kartais pakanka bti lojaliam. Tadiau,
kai ekonomikos plétra ima stabcioti, kai nei$vengiamai tenka atleisti dalj
darbuotojy, absoliuti dauguma vadovy priims sprendimus, padésiancius
verslui i$gyventi. Tai reiSkia, kad jmonéje liks dirbti rezultatyviausi zmo-
nés, nesvarbu, kiek ilgai joje darbuojasi. Ne tokie rezultatyviis, nors ir isti-
kimi jmonei, bus paprasyti iseiti.

Ar tai teisinga? J. Welchas (2009) teigia, kad organizacija laimi tik tada,
kai suburia geriausius darbuotojus. Gal $iais sunkiais laikais tai skamba
savanaudiskai, taciau svarbu prisiminti, kad ir visuomené laimi tik tada,
kai verslas klesti, moka mokescius ir pleciasi. Kitaip sakant, lojalumas ne-
miré, bet turéty mirti rezultatais nepagristas lojalumas, vedantis trumpu
ir klaidingu keliu. Ta¢iau neretai vadovai nesugeba tinkamai paaiskinti
lakes¢iy. Kiekviena organizacija, nesvarbu, koks jos dydis, privalo turéti
aiskig ir griezta pasiekimy vertinimo sistemg, parodancia, kiek ir kokios
vertybés bei elgesio modeliai jmonei svarbis, ir suteikiancig darbuotojams
informacijos, kokiy rezultaty $ie pasiekia palyginti su kolegomis. Zinoma,
net ir remiantis tobula vertinimo sistema, nebus lengva nuspresti, kuriuos
darbuotojus atleisti. Ta¢iau atleidziami darbuotojai nesijaus nustebe, nes
aiskiai suvoks, kaip vertinamas darbuotojy lojalumas bei veiklos rezultatai.

Apibendrinant galima teigti: lojalumo esmé - laisvo Zmogaus aktas ir
apsisprendimas, laisvas jsipareigojimas. Jsipareigojimo savoka sietina su
$iuolaikinio zmogaus koncepcija organizacijy visuomenéje, kuri pabrézia
zmogaus aktyvumg, apsisprendimg veikti ir prisiimti atsakomybe uz savo
veiklos padarinius.

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, pasitenkinimas darbu,
orientacija j vartotoja, paslaugy kokybé veiklos srityse siejami su darbuo-
tojy jgalinimu. Tai yra daugialypis procesas, analizuotinas tiek organizaci-
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jos, tiek individo lygmeniu. Egzistuoja trys pozitriai j darbuotojy jgalini-
mg (Kazlauskaité, Buciiniené, 2005):

» Santykiy poZiiirio atstovai teigia, kad jgalinimas - tai formalios val-

dzios, iStekliy ir kontrolés dalijimasis su pavaldiniais;
= Psichologinio poZinirio atstovai jgalinimg apibrézia kaip vidine uz-
duoties atlikimo motyvacija, apimancia $ias dedamasias: prasmin-
guma, kompetencija, jtakos poveikj bei sprendimy priémimo galia;

= Pastaraisiais metais akcentuojamas integruotas poziiris j jgalinima,
kaip j daugialypj procesa. Organizacijos lygmeniu jis apima salygy
jgalinimui sudaryma, o individo lygmeniu - individo savo galiy
suvokima.

Igalinimui batinos organizacinés salygos: pasitikéjimas, efektyvi ko-
munikacija, suderinamumas su organizacijos strategija, darbuotojy palai-
kymas, atranka bei ugdymas, apripinimas istekliais, palankus organizaci-
nis klimatas (Kazlauskaité, Bucitiniené, 2005).

Jeigu darbuotojo psichologinis jgalinimas, priklausantis nuo kompe-
tencijos, yra aukstas, dominuoja vidinés motyvacijos subsistema (darbas
patinka, svarbu tobuléti), kuri stipriais saitais sieja ji su darbu, bet orga-
nizacija nesugeba taikyti tinkamy motyvavimo ir organizacinio jgalinimo
priemoniy, skirty darbuotojo rysiui su organizacija stiprinti ir jo jsipa-
reigojimui organizacijai didinti, tada darbuotojas ieskosis panasaus darbo
kitoje organizacijoje. Gali egzistuoti ir kitokia situacija: darbuotojui pa-
tinka organizacija, kurioje jis dirba, bet visiskai nepatinka darbas. Siuo
atveju darbuotojas negali saves realizuoti, vidiné motyvacijos subsistema
neveikia, su organizacija jj sieja tik iorinis atlygis (darbo sglygos, uzmo-
kestis, rysiai su bendradarbiais, kolegomis). Empiriniy tyrimy rezultatai
Lietuvoje (Kazlauskaité, Bucitiniené, 2005) patvirtino: jsipareigojimas or-
ganizacijai, ypa¢ emocinis, rodantis darbuotojy noro dirbti organizacijoje
stipruma, nes sutinkama su jos vertybémis ir tikslais, stipriais koreliaci-
niais ry$iais yra susijes su vidinés motyvacijos subsistemos veiksniais —
pasitenkinimu darbu, galimybémis tobuléti, daryti karjera.

Factum Group 2007 m. atliktas tyrimas parodé, kad lojalumo lygis Lietuvoje

yra vienas Zemiausiy Europoje. Statistiskai tuo metu $alyje buvo 19 % lyderiy,

14 % karjeristy ir tik 6 % lojaliy darbuotojy. Dauguma (61 %) visy darbuotojy

sudaré ,,pakeleiviai‘, kurie pirmai pasitaikiusiai progai noréty pakeisti jmone

ar darba. Kaimyninése $alyse nelojaliy darbuotojy procentas buvo ganétinai
zemesnis (Estijoje 53 %, Rusijoje 42 %). Pagal TNS Gallup atliktos apklau-
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sos rezultatus lietuviy prisiri$imo prie darbo vietos indeksas pasaulyje islieka

Zemesnis nei Europos (59 balai) ar pasaulio (60 baly) vidurkis (2008 m. -

50 baly). Tad problema - tiek organizacijos poziiris j darbuotojus, tiek dar-

buotojy santykis su organizacija.

Dél gyventojy mobilumo daugelis Lietuvos akio saky susiduria su di-
dele darbuotojy kaita, vis sunkiau pritraukti ir islaikyti kompetentingus
darbuotojus. Kita vertus, daznai kei¢iantis darbuotojams, vis sunkiau uz-
tikrinti reikiama paslaugy kokybe. Darbuotojo rysj su organizacija apibu-
dina jsipareigojimo organizacijai sgvoka. [sipareigojimas apima zmoniy
jausmus organizacijai, kurioje jie dirba, t. y. kaip jie tapatina save su ja ir ar
nori joje dirbti. Darbuotojy, kuriy jsipareigojimas organizacijai yra stip-
rus, elgsena skiriasi nuo ty darbuotojy, kuriy jsipareigojimas organizacijai
yra silpnas. Stipry jsipareigojima jauciantys darbuotojai reciau iSeina i§
darbo ar daro pravaikstas, jie gali net aukotis dél savo organizacijos. Imo-
niy vadovai darbuotojy kaitg priskiria minétiems iSoriniams veiksniams ir
argumentuoja, kad sudétinga paveikti Siuos procesus.

Isipareigojimo organizacijai formavimosi principai ir formavimosi
proceso etapy i$skyrimas leidzia ieskoti atsakymy j klausimus: kiek ir kaip
zmogus jsitraukia j organizacijos veikla ir pritampa prie jos kultaros.

Isskiriamos trys jsipareigojimo organizacijai formos (Kazlauskaite,
Buciuniené, 2005):

» Testinis jsipareigojimas nusako Zmogaus noro stiprumga likti dirbti
organizacijoje dél to, kad iSeiti per daug , kainuos®. Kuo ilgiau zmo-
gus dirba organizacijoje, tuo sunkiau darbuotojui palikti tai, j ka jis
»investavo’, pavyzdziui, draugiSkus santykius, uzimamas pareigas
ar jvairius finansinius dalykus. Pastaruoju laiku, rinkai globalizuo-
jantis ir tampant dinamiskesne, $io tipo jsipareigojimas tampa vis
maziau svarbus. Be abejo, reikia jvertinti kultarinius skirtumus.

= Emocinis jsipareigojimas — tai darbuotojy noro dirbti organizacijo-
je stiprumas dél to, kad jie sutinka su organizacijos vertybémis ir
tikslais. Darbuotojai, kuriy stiprus emocinis jsipareigojimas, dirba
organizacijoje todél, kad to nori, o tie darbuotojai, kuriy stiprus tes-
tinis jsipareigojimas, organizacijoje dirba todél, kad jiems to reikia.

= Normatyvinis jsipareigojimas — tai darbuotojo jsipareigojimas dirbti
organizacijoje dél kity Zmoniy spaudimo.

Beje, organizacinis jsipareigojimas néra nuolatiné individo gyvenimo

charakteristika (Morrow, 1983; cit. i§ Kazlauskaité, Bucitniene, 2005).
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Zinant, kad jsipareigojimas asocijuojasi su daugeliu organizacijos kulti-
ros elementy, prasminga isskirti jj lemiancius veiksnius. Atlikes litera-
taros $altiniy apie organizacinj jsipareigojima analize, Morrowas (1983;
cit. i§ Kazlauskaité, Buc¢iiniené, 2005) padaré i$vada: jsipareigojimas — tai
asmeniniy charakteristiky ir situaciniy darbo aplinkos veiksniy funkci-
ja. Asmeninés charakteristikos apima $iuos veiksnius: amziy, uzimamas
pareigas ir issilavinimg. Situaciniams veiksniams priskiriami vaidmeny
konfliktai, vaidmens neapibréztumas ir organizacinis klimatas. Pazyme-
tina, kad kaip tik situaciniai veiksniai nulemia jsipareigojimo pokycius
(Morrow, 1983; cit. i§ Kazlauskaité, Buc¢ianiené, 2005). Esminiai organiza-
cinio jsipareigojimo veiksniai: asmeninés charakteristikos (pvz., amzius,
Iytis, gabumai), vaidmens statusas (vaidmens neapibréztumas, konflik-
tiskumas, apkrovimas), darbo charakteristikos (pvz., uzduoties autono-
miskumas, i$$tkiai, darbo turinys), grupés ir lyderio tarpusavio santykiai
(pvz., darna, lyderio iniciatyvumas, lyderiavimas dalyvaujant) bei organi-
zacinés charakteristikos (pvz., dydis, centralizacija). Be to, svarbi i$vada -
jsipareigojimas pasiduoda organizacijos vadybinei jtakai.

Organizacinis jsipareigojimas lemia geresnius santykius bei darbo
atlikimg. Mathieu, Zajacas (1990; cit. i§ Kazlauskaité, Bucitiniené, 2005)
darbo atlikimo kokybe, alternatyvy suvokimg, polinkj ieskoti arba pasi-
likti bei darbuotojy kaitg priskiria organizaciniams padariniams, kuriems
jtakos turéjo jsipareigojimas. Daugelyje moksliniy darby polinkis pasilikti
organizacijoje bei darbuotojy kaita laikomi pagrindiniais organizacinio
jsipareigojimo padariniais (Whitener, Walz, 1993; Jaros ir kt., 1993; cit. i§
Kazlauskaité, Buciiiniené, 2005). Organizacinio jsipareigojimo reik§mé
padidéja, kai atskleidziami jo ry$iai su norimais rezultatais bei nustacius
esminius komponentus. Pasiekus optimaly organizacinio jsipareigojimo
lygi, paprastai uztikrinami ir siekiami rezultatai.

10.4. Organizacijos klimatas

Organizacijos klimatas apibiidinamas kaip ilgalaikis vidinés aplinkos
poveikis organizacijos darbuotojams. Organizacijos klimatas - tai psicho-
loginé organizacijos kokybé, atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy
biaseny bendrumus. Organizacijos klimatas — psichologiniy salygu, vei-
kianciy efektyvia grupine veikla, produktyvuma, asmenybés raidg, dar-
buotojy gyvenimo kokybe ir kita, visuma.
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Klimatas yra tipiskas kiekvienai organizacijai ar jos padaliniui, jis dau-
giadimensis, daro jtaka organizacijos nariy elgesiui, pasizymi ilgalaikiu
stabilumu, kolektyviai suvokiamas, pamatuojamas (galima tirti, apklausti
zmones) ir gali bati formuojamas.

Organizacijos kultiira neatskiriamai susijusi su klimatu. Kuo skiriasi
kultaros ir klimato sagvokos? Organizacijos klimato pagrindas — Zmoniy
jausmai, emocijos, o kultara - tai vertybés, interesai ir t. t. Organizacijos
kultara lemia organizacijos klimata. Anot E. Scheino (1992), organizacijos
klimatas yra jos kultaros iSoriné israiska.

Organizacijos klimatg veikia daug veiksniy, vienas pagrindiniy, kom-
pleksiskai veikianciy organizacijos klimato vystymasi, yra organizacijos
kultara. Reik§mingiausia organizacijos charakteristika, veikianti organi-
zacijos klimatg — vadovaujanciy darbuotojy elgesys. Organizacijos kli-
matas labai priklauso nuo lyderiavimo: jokia grupé negali gerai veikti be
vadovo, iniciatoriaus, kuris kelia veiklos tikslus, skatina juos jgyvendinti,
derina grupés ir visos organizacijos darbuotojy pastangas. Apskritai orga-
nizacijos klimatas ir konkreciai kiekvienos jos grupés (komandos) klima-
tas yra glaudziai susije.

Taip pat svarbu organizacijos dydis ir tai, kiek laiko ji gyvuoja, or-
ganizacijoje dirban¢iy zmoniy darbo planavimo, atlygio ir apdovanojimo
ypatybés. Organizacijos klimato buklé priklauso ir nuo pasitenkinimo
darbuotojais lygio, komunikacijos kokybés, darbo reiksmingumo pojicio,
atsakomybeés uz atliekama darbg suvokimo bei darbuotojo dalyvavimo or-
ganizacijos veikloje.

Sveikas organizacijos klimatas veikia kaip daugelio nepageidaujamy
rei$kiniy - darbuotojy konflikty, nelojalumo, i$éjimo i§ darbo - preven-
cinis veiksnys. Jmonése, kuriose vyrauja geras klimatas, atlyginimas néra
pagrindinis pasitenkinimo darbu veiksnys.

Gero organizacijos klimato pozymiai:

= Pasiekimy motyvacija;

= Tarpasmeniniy santykiy kokybé;

= Darbuotojy savarankiskumas;

= Aiski organizaciné struktiira;

= Statusy poliariskumas.

Vadovui bittina Zinoti esamg organizacijos klimato bukle ir nepasiten-
kinimo $altinius, nes daugelj klimatg veikianciy veiksniy galima keisti ir
tobulinti organizacine kultarg.

171



Etiska ir socialiai atsakinga
organizaciné kulttra

11 skyrius

Organizacijy pasaulyje, kuris pasizymi laiko trakumu, siekiu didinti
darbuotojy produktyvumg ir smarkiai konkuruoti rinkoje, nesistebima,
kad daugelis darbuotojy jaucia spaudima ieskoti trumpiausiy keliy, nepai-
syti taisykliy ir uzsiimti kita abejotina veikla. Organizacijy nariai vis daz-
niau susiduria su etinémis dilemomis - situacijomis, kai reikia apsibrézti,
koks elgesys yra teisingas ir koks ne. Pavyzdziui, ar reikia ,,kelti triuk§ma*
jmonéje pastebéjus kokia nors nelegalia veikla? Ar vykdyti jsakymus, su
kuriais asmeniskai nesutinka? Ar galima organizacijoje leisti sau uzsiimi-
néti politikavimu, kuris padéty kilti karjeros laiptais?

Pastaraisiais metais riba, skirianti dora elgesj nuo nedoro, tapo dar
neais$kesné. Darbuotojai mato, kad aplinkiniai zmonés elgiasi neetiskai:
iSrinkti valdZios atstovai apkaltinami uz i$pustas iSlaidy ataskaitas ar uz
kysius, klestintys auk$c¢iausio rango vadovai naudojasi jmonés vidaus in-
formacija, siekdami asmeniskai pasipelnyti. Uztikti prasizengimo vietoje
tokie Zmoneés aiskinasi, kad visi Sitaip daro, kad Siandien reikia naudotis
bet kuria proga ar nemaniau, kad mane suciups, arba viskas priklauso nuo
to, kaip j tai paZiurésime.

Lietuvoje jsigalint rinkos ekonomikai, keiciasi ir Siuolaikinio versli-
ninko jvaizdis. Visuomené laukia i§ verslininky ne tik gery ekonominiy
rodikliy, efektyviy darbo rezultaty. Vis aiskiau suprantama, kad populia-
rus posakis verslo tikslas yra tik verslas téra mitas. Tai ypac iSryskéja ben-
draujant su verslo partneriais uzsienyje, kur daug démesio skiriama ne tik
efektyviai veiklai, bet ir moralés normoms tiek verslo organizacijoje, tiek
uz jos riby.
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Dauguma specialisty pazymi, kad Zmogaus branduma sudaro ne ma-
teriali, o socialiné ir dvasiné jo verté. Dorovinj vertingumga kuria, tobulina
ir ugdo zmogus. Sukaupes ziniy, puoselédamas dvasines bei kultiiros ver-
tybes intelektualus asmuo iskyla vir§ materialaus pasaulio bei savo biolo-
ginés prigimties. Visapusiskai issilavinusio zmogaus esme individas gali
pasiekti tik btidamas dorovine ir kultiringa asmenybe. Moraly asmenj
iSaukstina dorovinis vertingumas - jis sukuria tikrg zmogiskajj oruma,
pagrista auksc¢iausiomis vertybémis: gériu, teisingumu, auksta kultdra,
pareigingumu, atsakomybe, saziningumu ir kt.

Ugdant kultiiringg ir moraly asmenj nepakanka vien specialybés Ziniy
ir universitete jgytos patirties, kuri padéty basimam verslininkui priimti
gerai apgalvotus sprendimus. Viduramziy filosofai teigé: ,, Atimki i§ proto
morale ir sukursi pabaisg“. Kuriant demokratine visuomene, itin svarbios
tampa etikos, moralinio $vietimo ir pilietiSkumo ugdymo funkcijos. Etis-
kas bendravimas gali paspartinti i$prususios visuomenés atsiradimo prie-
laidas ir pilietinés visuomenés vystymasi (Misevicius, 2003).

11.1. Dvasingumas ir organizacijos kultdra

Dvasingumas darbe - tai pripazinimas, kad Zmonés turi vidinj gyve-
nima, kuris skatina prasmingg darba, vykstantj bendruomenés kontekste,
ir kurj $is prasmingas darbas savo ruoztu ugdo (Ashmos, Duchon, 2000).
Dvasingg kultiira remiancios organizacijos pripazjsta, kad Zzmonés turi ir
prota, ir dvasig, darbe iesko prasmés bei tikslo, troksta bendrauti su kitais
zmonémis ir bati bendruomenés dalimi.

Darbo vietos dvasingumo koncepcija grindziama vertybémis, etika,
motyvacija, vadovavimu ir darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyra.
Dvasingoms organizacijoms rapi, pavyzdziui, padéti zmonéms plétoti
savo potencialg ir pasiekti jo virSine (savirealizacija). Organizacijos, ku-
rioms rapi dvasingumas, labiau linkusios tiesiogiai spresti problemas, ky-
lancias dél darbo ir asmeninio gyvenimo priestaravimy.

Pastebéti bruozai, akivaizdziai budingi dvasingoms organizacijoms
(Mitroff, Denton, 1999):

= Stiprus tikslo pojitis. Dvasingos organizacijos kuria savo kultiira

prasmingo tikslo pagrindu. Nors pelnas gali bati svarbus, jis néra
organizacijos vertybé.

»  Démesys asmeniniam tobuléjimui. Dvasingos organizacijos pripa-

Zjsta zmoniy verte. Jos stengiasi sukurti kultiira, kurios skatinami
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darbuotojai nuolat mokytysi ir tobuléty. Pripazindamos zmoniy
svarba, $ios organizacijos taip pat stengiasi uztikrinti, kad jy nariai
nepraras darbo.

s Pasitikéjimas ir atvirumas. Dvasingos organizacijos pasizymi abi-
pusiu pasitikéjimu, sgZiningumu ir atvirumu. Vadovai nebijo pri-
sipazinti suklyde. Jie paprastai labai nuosirdziai elgiasi su savo dar-
buotojais, klientais ir tiekéjais.

v Jgaliojimy suteikimas darbuotojams. Dvasingose organizacijose vy-
raujantis didelio pasitikéjimo klimatas ir noras skatinti darbuotojy
lavinimasi bei asmeninj tobuléjima sudaro salygas vadovybei su-
teikti darbuotojams jgaliojimus spresti dauguma su darbu susijusiy
klausimy. Dvasingy organizacijy vadovai nebijo suteikti valdzia
atskiriems Zmonéms ir komandoms. Jie pasitiki, kad darbuotojai
elgsis atsakingai.

= Darbuotojy saviraiskos toleravimas. Paskutiné ypatybé, i$skirianti
dvasingas organizacijas i$ kity, yra ta, kad jose neslopinamos dar-
buotojy emocijos. Sios organizacijos leidzia Zmonéms biiti savimi —
iSreiksti savo nuotaikas ir jausmus nesijauciant dél to kaltiems ir
nebijant uz tai bati nubaustiems.

Dvasingumo judéjimo organizacijose kritikai savo démesj sutelkia j du
dalykus. Pirmasis — ar organizacijos turi teis¢ savo darbuotojams primesti
dvasines vertybes. Aiskiai galima pabrézti, kad dvasingumas kai kuriuos
zmones privercia nejaukiai pasijusti. Kritikai gali jrodinéti, kad pasaulie-
tiskos institucijos, ypac¢ verslo jmoneés, neturi teisés pirsti darbuotojams
dvasiniy vertybiy. Kitas klausimas - ar dvasingumas ir pelnas yra sude-
rinami tikslai — be abejo, aktualus vadovams ir investuotojams. Negausis
tyrimai teigia, kad Sie du tikslai gali deréti. Dvasingumas organizacijoje
yra teigiamai susijes su kiirybingumu, darbuotojy pasitenkinimu, koman-
dinio darbo rezultatais ir atsidavimu organizacijai (McCormik, 1994).

11.2. Verslo etika

Etika (graik. ethos - jprotis, charakteris, elgesys) — mokslo sritis, ti-
rianti moralés normas ir principus bei problemas, kylancias tarp zmo-
gaus ir aplinkos ar tarp jvairiais rysiais susijusiy asmeny. Verslo etika — tai
etikos sritis, besiremianti moralés principy ir verslo pasaulyje veikianciy
standarty visuma, atsirandanti sgveikaujant verslui ir etikai. Tai etikos ko-
deksy karimas verslo organizacijose, jmonése ir bendrovése, visuomenés

174



11. Etiska ir socialiai atsakinga organizaciné kulttra

priimty etiketo taisykliy taikymas, moralinio $vietimo ir pilietiSkumo ug-
dymo gerinimas. Be to, tai ir machinacijy versle atskleidimas bei viesas
paskelbimas, vartotojy interesy gynéjy, ,,zaliyjy“ ir kity organizacijy veik-
los aktyvinimas prie$ aplinkos tar$a, nesaugius produktus ir kt. (Misevi-
¢ius, 2003).

Dauguma etiniy verslo problemy patenka j vieng ar daugiau i$ $iy ke-
turiy lygiy (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999):

1) Visuomeninis

Siuo lygiu keliame klausimus apie pagrindines visuomenés instituci-
jas. Visuomeninio lygio klausimas - kapitalizmo nuopelnai. Ar kapitaliz-
mas téra vien iStekliy paskirstymo sistema? Kokj vaidmenj turéty vaidinti
valstybé ir jos vyriausybé, reguliuodamos rinka? Ar turétume toleruoti
didziule turtinés padéties ir valdzios nelygybe? Dabartiné padétis pateikia
organizacijoms tokius etinius galvostkius.

2) Tiesioginé organizacijos aplinka

Antroji etiniy klausimy kategorija susijusi su jtakg daranciais asmeni-
mis: tiekéjais, vartotojais, akcininkais ir pan. Cia keliame klausimus, kaip
jmoné turéty elgtis iSoriniy grupiy, kurias paveikia kompanijos sprendi-
mai, atzvilgiu, ir kaip jtakg darantys asmenys turéty elgtis kompanijos at-
zvilgiu. Tokiy klausimy ir problemy yra labai daug. Nelegalios vidaus pre-
kybos sutartys yra tik vienas pavyzdys. Kaip kita pavyzdj galima pateikti
jmonés atsakomybe pranesti savo vartotojams apie galimus jos produkto
pavojus. Kokiy jsipareigojimy jmoné turi savo tiekéjams? bendruome-
néms, kuriose ji veikia? savo akcininkams? Kaip turétume spresti panasias
problemas?

3) Organizacijos politika

Treciasis etikos klausimy lygmuo galéty bati pavadintas vidaus politi-
ka. Cia keliame klausimus apie organizacijy santykiy su jos darbuotojais —
ir vadovais, ir paprastais — esme. Kokia jdarbinimo sutartis yra teisinga?
Kokie bendri darbuotojy ir vadovy jsipareigojimai? Kokios darbuotojy
teisés? Sie klausimai taip pat iskyla kasdieniame vadovo darbe. Priversti-
nis ar laikinas nedarbas, papildomas uzdarbis, darbo taisyklés, motyvavi-
mas ir vadovavimo stilius - visa tai yra $io etikos lygmens klausimai.

4) Asmeninis

Cia keliame klausimus apie tai, kaip organizacijos Zmonés turéty
bendrauti tarpusavyje. Ar visuomet turétume buti saziningi, nepriklau-
somai nuo pasekmiy? Kokie miisy — zmoniy ir darbuotojy, atliekanciy
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tam tikrus vaidmenis, - jsipareigojimai virs§ininky, pavaldiniy ir kolegy
atzvilgiu? Sie klausimai susije su kasdienémis visy organizacijy gyveni-
mo problemomis. Uz jy gladi du platesni klausimai: ar turime teise ki-
tus zmones laikyti priemonémis savo tikslams pasiekti ir ar galima $ito
iSvengti?

Pagrindinés etikos priemonés yra (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999):

n Vertybés

Kai kg nors vertiname, trok§tame arba norime, kad tai jvykty. Taigi
vertybés yra sglygiskai nekintami troskimai ar siekiai, kurie atrodo geri
savaime, pavyzdziui, taika ar gera valia. Vertybés yra atsakymai j klausima
»Kodél?, pavyzdziui, kodél skaitote $ig knyga? Galétuméte atsakyti, kad
norite daugiau suzinoti apie vadyba. Kodél jums tai svarbu? Kad butu-
méte geresnis vadovas. Kodél to siekiate? Kad batuméte grei¢iau paauks-
tintas ar uzdirbtuméte daugiau pinigy. Kodél jums reikia pinigy? Tokiy
klausimy virtine galima testi tol, kol jus pasiekiate taska, kuris jau nebéra
priemoné kitam tikslui pasiekti. Taigi $iame taske pasieksite vertybe. Kor-
poracijos taip pat turi vertybes, pavyzdziui, dydj, pelningumag ar auksta
produkcijos kokybe.

s Teisés ir pareigos

Teisé - tai jgaliojimas, suteikiantis asmeniui galimybe atlikti tam tikra
veiksma. Tai buty galima pavadinti asmens ,,autonomijos sritimi“ ar jo
laisve. Teisés retai kada biina absoliucios; individo teises riboja kity teisés.
Be to, teisés yra glaudziai susijusios su pareigomis. Jei kas nors turi teise,
kity pareiga — gerbti tq teise. Pareiga yra j(si)pareigojimas atlikti tam tikras
proceduras, pavyzdziui, mokéti mokescius ar kitaip paklusti jstatymui.

= Moralés taisyklés

Moralés taisyklés padeda orientuotis situacijose, kai susiduria konf-
liktuojanciyjy interesai. Galima sakyti, kad jos pateikia gaires gincams
spresti. Moralés taisyklés - i$ tikryjy elgesio normos — daznai priimamos
kaip vertybés. Filosofas I. Kantas pabrézé: ,Visy moraliy moralé - elkis su
kitais taip, kaip norétum, kad su tavimi buty elgiamasi®

= Zmoniy santykiai

Kiekvienas zmogus tam tikrais santykiais susijes su kitais. Sie san-
tykiai egzistuoja todél, kad mums reikia kity asmeny pagalbos ir para-
mos savo tikslams pasiekti. Santykiai yra nei$vengiamas masy moralinio
gyvenimo aspektas, pradedant mazo vaiko santykiu su tévais ir baigiant
vadovo santykiais su darbuotojais. Nuolat svarstome, kaip juos palaikyti
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ir skatinti. Sie svarstymai ir sprendimai atspindi miisy vertybes ir ripi-
nimasi etika.

Specialistai atkreipia démesj j $ias bendravimo ir verslo etikos proble-
my grupes (Misevicius, 2003):

Etiskas bendravimas. Verslininkas neturi uzmirsti, kad visuome-
néje bei rinkos erdvéje jis veikia ne vienas ir todél privalo paisyti
moralés bei etikos normuy, siekti kultiringo bendravimo ir per tai -
naudingos partnerystés. Pazymétina, kad etiskas bendravimas, mo-
ralus verslas ekonomigkai yra naudinga tiek pac¢iam verslininkui,
tiek valstybei, nes civilizuoto verslo taisykliy (etikos normy, duoto
zodzio, prisiimty jsipareigojimy ir t. t.) laikymasis verslininkui ga-
rantuoja pelna, o valstybei — pajamas. Toks bendravimas atspindi
asmeninés moralés principus ir profesines vertybes, o nesilaikant
jy rekomenduojami draudimai ir nuobaudos.

Apgavysté - tai Zodziai ar veiksmai, kuriais sgmoningai norima nu-
slépti, iskreipti (ar tik i§ dalies atskleisti) tiesg, suklaidinti siekiant
savanaudisky tiksly. Tai informacijos slépimas ar iskreipimas, me-
las, $meiztas, agenty bei provokatoriy naudojimas, ,fiktyviy jrody-
my"“ sukdrimas ir kt. Viena plac¢iausiai pasklidusi apgaulés forma —
melas. Nesvarbu, ,garbingas melas®, ,,baltas melas®, ,,$ventas melas“
- tai yra blogybés.

Korupcija - tai veiksmai, atlikti naudojantis turima valdzia ir pazei-
dziant teisés normas, visuomenés interesus bei moralés standartus,
ir kuriais siekiama asmeninés ar grupinés naudos. Vienas realiau-
siy buady korupcijai sumazinti — nustatyti asmenine atsakomybe,
daznesnis auditas ir kontroleé.

Piktnaudziavimas - tai netinkamai atliekamos asmens tarnybinés
pareigos pazeidziant objektyvius profesinius reikalavimus. Pik-
tnaudziauti galima tarnybine padétimi, organizacijos turtu ir lé-
$omis, sprendimy $aliskumu, pavaldziy specialisty veikla, turimu
pasitikéjimu ir kt.

Interesy konfliktas — situacija, kai gali susidurti privatts darbuotojo
ir jo artimyjy (jskaitant $eimos narius, gimines ir draugus) bei vi-
suomenés interesai, kuriems jis atstovauja, eidamas savo tarnyba.
Specialistai turi laikytis keturiy visuomeninés tarnybos principy:
paklusti jstatymams ir juos jgyvendinti, tarnauti visuomenés inte-
resui, prisiimti asmenine atsakomybe ir vengti daryti Zala.
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Seksualinis priekabiavimas - tai uzgaulus, zodZiais ar fiziniais veiks-
mais iSreikstas seksualinio pobudzio elgesys su asmeniu, su kuriuo
sieja darbo, tarnybiniai ar kitokio priklausomumo santykiai.

Tikslinga isryskinti pagrindines verslininko etiskos veiklos nuostatas
(Vysniauskiené, Kundrotas, 1999):

Verslas neturi skaudinti kity zmoniy;

Verslininkas turi mokéti dorai uzdirbti pinigus;

Verslininkas neturi uzmirsti, kad rinkos erdvéje veikia ne vienas, ir
todél privalo paisyti kito asmens interesy, siekti ne sunaikinti kon-
kurenta, o ieskoti abipusiskai naudingos partnerystés;
Verslininkas turi saZiningai vykdyti savo jsipareigojimus partne-
riams ir siekti, kad $ie taip pat elgtysi su juo;

Verslininkas visada rizikuoja, ta¢iau §i rizika turéty buti pagrista, o
atsakomybé uz jos pasekmes — asmeniska;

Verslas - rizikingas uzsiémimas: galima ne tik praturtéti, bet ir vis-
ka prarasti, todél reikia bati psichologiskai pasirengusiam;
Verslininkas pirmiausia turi myléti Zmones, o tik po to pinigus.

Vadybinés etikos, vadybinio darbo kultairos pagrindiniai reikalavimai
vadybininkui:

Vadybininkas darbe turi remtis ne savo valdzia, o pagalba, pavaldi-
niy sutelkimu, jy kooperacija. Jis turi ne ieskoti ,,atpirkimo oziy", o
stengtis parodyti pavaldiniams, kaip reikia padaryti;

I vadybininko reikalaujama pasitikéti savimi, savo verslu, nes tai
rodo jo gebéjima valdytis kiekvienoje situacijoje;

Didziule reik§me turi gebéjimas branginti pavaldiniy laika: nevers-
ti jy laukti, kada prasidés pasitarimas, kada vadybininkas ras laiko
pakalbéti su pavaldiniu; bet koks vadovybés atidéjimas kitai dienai
tai, kg galima ir reikia atlikti $iandien, savo ir pavaldiniy laiko ne-
branginimas - signalas apie netinkama vadovo darbo stiliy;
Vadovas privalo laiku informuoti pavaldinj apie $io darbo truku-
mus ir mokéti iSklausyti pavaldinio nuomone apie savo trikumus
bei | ja atsizvelgti;

Protingas nuobaudy ir paskaty derinimas: bausdami nebijokite ir
pagirti; pabrézkite nusikaltusio darbuotojo asmeninius interesus;
Grieztumas, reiklumas pavaldiniams visada turéty buti pagrijstas;
neigiamai gali bati vertinama ne asmenybé, o tam tikras darbinis
jos poelgis;
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= Pagrindinés vadybininko savybés — mandagumas, taktiskumas, tei-
singumas, pareigingumas;

= Jdomus reikalavimas vadovui - turéti humoro jausma. Juk humo-
ras visada pakelia nuotaika, didina darbinguma;

= Mokéjimas kalbéti, déstyti savo mintis trumpai ir aiskiai, taip pat
mokéjimas klausyti, mokéjimas prakalbinti pavaldinj, paskatinti jj
iSsikalbéti paprastai pasalina jtampg, tuomet sumazéja nusiskun-
dimuy;

= Batina vadybininko sékmés salyga — gerai pazinti savo pavaldinius,
mokeéti rapintis jy problemomis, poreikiais, laiku juos pastebéti,
vertinti. Tai efektyvus budas pakelti nuotaika, sudaryti gera orga-
nizacijos darbo atmosfera.

Verslo sékmei tiek etiniu, tiek kultriniu poziariu didele reik$me turi
nepriekaistingi darbo santykiai organizacijoje, su vartotojais, tiekéjais, vi-
suomene, ziniasklaida, t. y. su visais suinteresuotaisiais. Didele reikséme
turi santykiy etika, t. y. moraliniy-doroviniy nuostaty visuma, sukurianti
tam tikrg moralinj-psichologinj bendravimo per verslg klimatg. Verslo
etika atspindi socialine verslininky atsakomybe, jy visuomenine misija,
remiasi visuomenés kultara ir persikelia j organizacijos vidine kultara.
Tiesa, Lietuvoje laikytis etiniy normy ir civilizuoty rinkos santykiy sun-
kina ekonominis nestabilumas, daznas teisiniy jstatymy keitimas, vyriau-
sybés mokesciy politika, reketas ir korupcija (Vysniauskiené, Kundrotas,
2002).

Organizacinés kultiros turinys ir stiprumas daro jtaka organizacijos
klimatui ir jos nariy etiSkam elgesiui (Sims, 1992). Jei kulttra yra stipri ir
remiasi aukstais etiniais standartais, darbuotojy elgsenai ji turéty daryti
stiprig teigiama jtaka.

Ka gali padaryti vadovybé, siekdama sukurti etiska organizacine kul-
tara? S. Robbins (2006) sitlo $iuos dalykus:

= Rodyti pavyzdj savo elgesiu. Auksc¢iausios vadovybés elgesys dar-
buotojams yra atskaitos taskas, pagal kurj jie sprendzia, kaip reikia
elgtis. Labai etiskas auksciausios vadovybés elgesys siuncia teigia-
ma signalg visiems darbuotojams;

v Paaiskinti, kad tikimasi etisko elgesio. Etinius neaiSkumus galima
sumazinti iki minimumo sukarus ir paskelbus organizacijoje eti-
kos kodeksg. Jame turéty buti isdéstytos pagrindinés organizacijos
vertybés ir etikos taisyklés, kuriy darbuotojai turéty laikytis;
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= Mokyti etikos. Renkite seminarus ir kitas etikos mokymo progra-
mas. Mokymus panaudokite organizacijos elgesio standartams
jtvirtinti, paaiskinkite, koks elgesys yra neleistinas, i$nagrinékite
galimas etikos dilemas;

s Akivaizdziai skatinti etiskus poelgius ir bausti uz neetiskus. Jverti-
nant vadovy darbg reikéty nuodugniai isanalizuoti, kaip jy spren-
dimai dera su organizacijos etikos kodeksu. Reikéty isnagrinéti,
kokiomis priemonémis buvo pasiekti tikslai ir kokie yra patys tiks-
lai. Taip pat labai svarbu viesai nubausti uz neetiskus poelgius;

» Sukurti apsauginius mechanizmus. Organizacija turi sukurti for-
malius mechanizmus, leidzianc¢ius darbuotojams aptarti etines di-
lemas ir, nebijant bati nubaustiems, pranesti apie neetiska elges;.
Pavyzdziui, galima jsteigti etikos pataréjy, skundy tyréjy ar etikos
specialisty etatus.

11.3. Etikos kodeksai

Atskiry profesijy, organizacijy nariams privalu laikytis priimty mo-
ralés normy ir tam tikro elgesio draudimy: piktnaudziavimo tarnybine
padétimi, interesy konflikto, neteisétai savintis visuomenines lésas ir kt.
Tai jraSoma organizacijos etikos kodekse. Verslininky etikos kodeksai ski-
riami: profesijos nariams, jy bendruomenéms, klientams ar paslaugy pir-
kéjams bei institucijoms, turin¢ioms reikaly su ta profesija ar organizacija.

Etikos kodeksas - tai dokumentas, atspindintis asmeninés moralés
reikalavimus, profesines vertybes bei teisinius draudimus atskiry profesi-
jos atstovy ar organizacijos darbuotojy sprendimams bei veiklai ir esantis
tam tikru elgesio gidu (Palidauskaité, 2001).

Etikos kodeksai gali bati skirtingi: vieni labai apibendrinti (pavyz-
dziui, kriks¢ioniy Desimt Dievo jsakymy), kiti — labai specifiniai (pavyz-
dziui, JAV ICMA kodeksg sudaro 12 punkty, be etikos kodekso yra ir
jgyvendinimo procediry taisyklés (Rules of procedure for enforcernent),
kuriose kalbama apie procedaros inicijavimg, tyrima sprendimus, klau-
simus, taikomas sankcijas ir kt.) (Misevic¢ius, 2003). Etikos kodekso mi-
sija — tarpininkauti formaliuose santykiuose tarp visuomenés ir atskiros
profesijos ar organizacijos atstovy, nustatyti profesijos ar organizacijos na-
riy tarpusavio etigko bendravimo santykius. Sie kodeksai padeda uzkirsti
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kelig neetiskam elgesiui. Nurodyti etikos kodeksy tikslai leidzia teigti, kad
priimti tokj dokumentg svarbu ne tik atskirai profesijai ar organizacijai,
bet ir visai visuomenei.

Tikindama, kad etikos kodeksas yra naudingas dokumentas organiza-
cijai, J. Palidauskaité (2001) pateikia $iuos etikos kodeksy tikslus:

1. Uzkirsti kelig neetiskam Zmogaus elgesiui. Rengiant etikos kodek-
sus, pirmiausia orientuojamasi j bausmiy uz netinkama darbuotojo elgesj
prevencija;

2. Nubrézti atsakomybés ribas. Kodeksuose aiskiai nusakoma organi-
zacijos nariy atsakomybé, kas gina juos nuo neteiséty pretenzijy;

3. Skatinti buti etiSkus. Organizacijos nariai jkvepiami ne tik veikti,
bet ir mastyti vadovaujantis asmeninés bei profesinés etikos reikalavimais;

4. Atlikti moralinio $vietimo funkcija;

5. Drausminti profesijos atstovus ar organizacijos narius. Kodeksai
nurodo daugelj reikalavimy bei standarty, kuriy privalu laikytis;

6. Padéti priimti sprendimus. Kai susiduria skirtingos vertybés ar inte-
resai ir reikia apsispresti, darbuotojas gali tikétis etikos kodekse rasti tam
tikras gaires, padedancias priimti sprendima;

7. Didinti visuomenés pasitikéjima. Nurodytos vertybés ir standartai
turi sudaryti jsptudj, kad tos organizacijos darbuotojai yra verti pasitikéji-
mo, nes vadovaujasi jiems keliamais reikalavimais;

8. Ugdyti organizacijos kultiirg. Etikos kodeksas apibrézia organizaci-
jos darbuotojy elgesj. Aprépes tam tikras vertybes ir standartus, toks do-
kumentas uztikrina, kad juo naudosis organizacijos darbuotojy kartos, bei
puoseléja geriausias tradicijas.

Etikos kodeksai biina gana jvairas, taciau turi bendras panasias sude-
damasias dalis (15 lentelé) (Kucinskas, 2003).

Paprastai organizacijoje numatoma savarankiska institucija, kurios
pagrindiné funkcija — priziaréti, kaip laikomasi etikos kodekso. Tai netu-
réty buti atskiros pareigos, tik pagalbiné strukttrinio padalinio funkcija,
leidZianti jmonei siekti strateginiy tiksly. Sukurti ir realizuoti aiskias eti-
kos nuostatas — vadinasi, puoseléti organizacijoje skaidrig kultiirg. Tai ir
organizacijos jvaizdzio formavimas bei gerinimas skleidziant informacija
apie jmonés etiskas nuostatas darbuotojams, investuotojams, visuomenei,
pirkéjams ir kt. (Misevicius, 2003).
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15 lentele
Etikos kodekso sudedamosios dalys
Daliy pavadinimai Turinio esmé
Darbuotojai Darbuotojai yra organizacijos stiprybé ir galia, todél jiems
skiriamas ypatingas démesys.
Vartotojai Organizacijos tikslas — patraukti vartotojus ir islaikyti su
jais draugiskus santykius ir geranoriskuma.
Konkurentai Tiekéjai ir rangovai yra svarbis organizacijos progreso

dalyviai, todél batina juos gerbti, laikytis susitarimy.

Turtas Rapinamasi organizacijos turto skirstymo ir naudojimo
tvarka.
Ukinés operacijos Vadovy ir darbuotojy pareiga — kruop$ciai ir atsakingai

tvarkyti organizacijos dokumentus, uzdrausti tkines
operacijas, kuriy rezultatas — draudziamas veiksnys.

Visuomene Organizacijos santykis su placigja visuomene, poveikis jai.

Konfidencialumas Nurodoma, kaip elgtis su slapta informacija, kaip
garantuoti, kad darbuotojy asmeniné informacija bus
saugojama ir neplatinama.

Interesy konfliktas Nurodoma, kaip organizacija rtpinasi, kad darbuotojy
siekiai bei nuostatos nesikirsty su jos tikslais.

Santykiai su valdzia | Atspindi organizacijos santykius su valdzios
institucijomis, poziurj j politika, kad nebuty kenkiama
valstybei.

Saltinis: V. Ku¢inskas (2003)

11.4. Socialiné atsakomybé

I$sivysciusiy Saliy kompanijos $iandien rimtai Zvelgia j ateitj ir yra pa-
sirengusios kurti jg ilgalaikiy strategijy bei patraukliy organizaciniy kul-
tary pagrindu. Vis platesnj mastg jgauna ,,socialinés atsakomybés® kriteri-
jus. Pasaulio verslo taryba ilgalaikei raidai, jungianti 125 pasaulinio masto
imonés, Verslas uz socialing atsakomybe (Business for social responsibility),
vienijantis 1400 kompanijy bei 6 mIn. darbuotojy, Socialinis investicijy fo-
rumas (Social Investment Forum), jungiantis 600 investuojanciy organiza-
cijy ir institucijy, daug kity visuomeniniy ir verslo organizacijy socialine
atsakomybe laiko prioritetine sritimi, be kurios nejsivaizduoja reik§mingy
ilgalaikiy pasiekimy ekonomikoje. Kuriamos jvairios $vietimo, konsulta-
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cijy programos, kompanijos vertinamos socialiniais, etiniais ir aplinkos
kriterijais, steigiami apdovanojimai geriausiems, teikiamos milziniskos
investicijos atitinkamam verslui skatinti. Pricewaterhouse Coopers atlikta
pasauliné kompanijy vadovy apklausa nustaté 40 labiausiai gerbtiny kom-
panijy: absoliuti dauguma jy viesai propaguoja socialiai atsakingo verslo
principus. Jdomi buvo ir vadovy nuomoné, kokius kompanijy bruozus jie
vertina labiausiai. Nustebino, kad didelis pelno rodiklis liko tik antroje
saraso dalyje. Vertingiausia kompanijos savybe dazniausiai buvo isskiria-
ma stipri ir gerai numatyta veiklos strategija, antroji vertybé — pirkéjy bei
klienty patenkinimas. Paciy didziausiy ir labiausiai gerbiamy kompanijy
vadovai labiau vertino verslo globalizavima bei gebéjimg keistis.

Organizacijy socialiné atsakomybé - tai speciali koncepcija, aiskinan-
ti ijmonés naudg j veiklg jtraukus pirkéjy, darbuotojy, tiekéjy, savininky
ir visuomenés interesus. Socialiné atsakomybé isreiskia verslo santykj su
visuomene, siekia nuoseklaus ir pastovaus vystymosi. Pabréziamas orga-
nizacijy socialinés atsakomybés rysys su pelnu, nes ,,negali buti jokios at-
sakomybés be atitinkamo pelno®.

Kad buty galima lengviau jvertinti jmonés pagal organizacijy sociali-
nés atsakomybés principus, pateikiamos $esios interesy grupes:

1) Vartotojai

Pirmas veiksnys, rinkos ekonomikoje atskiriantis pirmaujancias
jmones, yra pozilris j vartotoja, visaip stengiantis suprasti jo reikmes,
uzmegzti pastovius rysius ir teikti kokybiskas paslaugas bei gera aptar-
navimg. Pazymima, kad tokio poZitrio vis dar stinga Centrinés ir Ryty
Europos $alyse. Kaip viena svarbiausiy priezasciy, lémusiy Vakary jmoniy
jsitvirtinima buvusiy planinés ekonomikos $aliy rinkose, - jy politika pir-
kéjy atzvilgiu. Siandien lyderiai stengiasi suprasti vartotojus, kad pagerin-
ty savo kompanijy varda ir i$plésty savo rinkas. Jie leidZia daugiau laiko
tirdami prarastus uzsakymus. Marketingo i$vados padeda efektyviai pa-
skirstyti produkty vystymui ir kokybei skirtas 1éSas. Kita priezastis, krei-
pianti organizacijas j savo vartotojus, — vis ry$kéjanti ypatybé, kad pacios
kompanijos jvaizdis, pozicija socialinéje ir etinéje plotméje lemia vartoto-
jy apsisprendimg.

2) Darbuotojai

Socialiai atsakingas verslas stengiasi teikti darbg, kuris baty prasmin-
gas ir padéty darbuotojams ugdyti bei reiksti save. Jis siekia suteikti pel-
nyta darbo atlyginima, sveikas ir saugias darbo salygas bei gerg atmosfera.
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Personalo politika daznai jtraukia paprasty darbuotojy bei vidutinés
klasés vadybininky motyvavima, geresne informacijos sklaida jmonéje,
pusiausvyra tarp Seimos, darbo ir laisvalaikio, mokymus bei rapinima-
si darbuotojy uzimtumu. Taip pat suprantama, kad pelno dalijimasis bei
nuosavybés dalis irgi gali kelti motyvacijg bei darbo nasuma ir sumazinti
darbuotojy kaitg. Daugiau kaip 3000 pasaulio organizacijy (pusé jy - i$
Europos) atliktas tyrimas apie personala parodé, kad darbuotojy lojalu-
mas organizacijai, patenkinamas atlyginimas, pasiekimy pojitis, dalijima-
sis informacija ir kiti panasas veiksniai smarkiai lemia ir finansing orga-
nizacijos sékme.

3) Partneriai

Agstrios konkurencijos salygomis verslo sektoriuose ryskéja rysiy su
partneriais svarba. UZzmezge ilgalaikius nuolatinius santykius su partne-
riais, verslininkai gali sumazinti gamybos kastus, bendromis pastangomis
kelti paslaugy ir prekiy kokybe. Atitinkamai geriems santykiams islaiky-
ti tiekéjams sialomos ,teisingos kainos, uztikrinancios pelng ir pazanga
ateityje, be to, tiekéjai skatinami vystyti naujas prekes, toliau plésti ir gilin-
ti bendradarbiavimg, kartu kuriamas stabilus uzimtumas.

4) Aplinka

Pripazjstama, kad verslas turi svarbig reikéme aplinkos biuklei. Or-
ganizacijos laikosi efektyvumo principo, tai reiskia — pagaminti daugiau
sunaudojus maziau. Tam yra keli biidai: mazinti energijos naudojima, ma-
zinti toksiniy medziagy i$metimg, didinti zaliavy perdirbima, produkty ir
paslaugy ilgalaikiskuma.

5) Visuomene.

Verslas veikia vietinése, regioninése, nacionalinése ir pasaulinése ben-
druomenése. Organizacijos gali padéti $ioms bendruomenéms, ypac vie-
tinéms, — pasialyti geras darbo vietas ir atlyginima, ta¢iau daznai to neuz-
tenka. Organizacijos sekmé priklauso nuo bendruomenés, ypac vietinés,
geroveés, pavyzdziui, jei ignoruojama $vietimo padétis, organizacijos sun-
kiai gali rasti tinkamy darbuotojy. Svietimo, sveikatos, nusikalstamumo,
nedarbo ir kitos socialinés problemos daro jtaka verslui. Kinta poziuris,
kad uz $ias problemas atsako tik valstybé - verslas vis dazniau prisiima
dalj atsakomybes ir sau. Iskiriami keli biidai visuomenei padéti: labdara,
tam tikros socialinés investicijos, bendradarbiavimas su socialinémis gru-
pémis ar ne pelno organizacijomis ir pati verslo esmé - teikti visuomenei
reikalingas kokybiskas prekes ir paslaugas.
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6) Investuotojai

Pasaulyje Zymiai didéja investicijos socialiai atsakingam verslui (Pa-
saulio Bankas kasmet investuoja apie 20 mlrd. doleriy). Socialiai atsakin-
gy organizacijy iesko ir didZiuliai pensiniai bei kitokie fondai, nevyriausy-
binés organizacijos, kiti potencialais investuotojai. Organizacijy socialinés
atsakomybeés principai kritikuoja pozitrj, kad svarbiausias verslo tikslas —
atnesti kuo daugiau pelno savininkams. Ir vél pabréziama nauda derinant
visy verslo dalyviy interesus.

Tai rodo tarptautiniy verslo lyderiy politika Anot jy, pelno maksimizavimo

kélimas | maziau prioriteting vietg tikrai nereiskia pelno mazéjimo. Buves

Ford vadovas D. Petersonas kalbéjo apie savo kompanijos vertybes ir princi-

pus: ,,Buvo labai svarbu numatyti pagrindinius prioritetus, mes nutaréme —

visy pirma zmonés, po to produkcija ir galiausiai pelnas®. Mariott Interna-
tional vadovas W. Mariottas teigé, kad ,rapinantis darbuotojais bei visaip
tarnaujant pirkéjams, savininkams pelnas ateis savaime®

Pasak A. Carrollo (2000), socialiai atsakinga jmoné turi jgyvendinti
keturis jsipareigojimus:

1) Ekonominj: visy pirma, buti pelninga, suteikti darbg ir kurti geras
darbo sglygas darbuotojams, teikti kokybiska preke ar paslaugg savo klien-
tams;

2)Juridinj: jmonés turi laikytis nustatyty jstatymy ir ,,zaisti pagal Zai-
dimo taisykles;

3) Etinj: vykdyti moraliskai pagrjsta veikla;

4) Filantropinj: savanoriskai prisidéti prie visuomenés gerovés.

Sias socialinés atsakomybés riisis autorius pateikia kaip keturis, vienas
po kito einancius piramidés sluoksnius. Pirmieji du sluoksniai, autoriaus
teigimu, yra privalomi visoms jmonéms, o jgyvendinti etinius ir filantro-
pinius jsipareigojimus - savanoriska. A. Carrollo teorijoje organizacijy
sprendimai ir politika socialinés atsakomybés atzvilgiu gali buti reaguo-
jantys, gynybiniai, prisitaikomieji arba numatantys.

Kito modelio autorius W. Rudeliusas (2001) nurodé tris socialinés at-
sakomybés koncepcijas:

1) Atsakomybé uz pelng. Remiantis $ia koncepcija, organizacijos parei-
ga — aprapinti savininkus ir akcininkus maksimaliu pelnu;

2) Atsakomybé suinteresuotiems asmenims. Si koncepcija siejama su
organizacijos jsipareigojimais grupéms, gebanc¢ioms daryti jtakg siekiant
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organizacijos tiksly. Sioms grupéms priklauso organizacijos klientai, dar-
buotojai, tiekéjai ir tarpininkai;

3) Atsakomybé visuomenei. Si koncepcija numato organizacijos atsa-
komybe visuomenei bei atsakomybe, susijusig su gamtos apsauga.

M. Halme ir J. Laurila (2008) teigimu, galima i$skirti bent tris socia-
linés atsakomybés rasis, kurios skiriasi viena nuo kitos $iuo atzvilgiu
(zr. 16 lentele):

= Filantropija (i$siskiria labdara, rémimu, darbuotojy savanorisku-

mo principu ir pan.);

= Socialinés atsakomybés integracija (pasizymi atsakingesniu esamo

verslo valdymu);

= Socialinés atsakomybés inovacija (pasizymi naujy verslo modeliy

karimu ir pritaikymu socialinéms ir aplinkos problemoms spresti).

16 lentele
Socialinés atsakomybés veikly palyginimas

Veiklos Socialinés atsakomybés veiklos rasis
matmuo Filantropija SA integracija SA inovacija
Rysys su Uz organizaci- | Susijes su Papildo esama verslo
verslo jos branduolio | organizacijos modelj arba kuriamas
branduoliu riby branduoliu naujas verslas
Atsakomybés | Papildoma Aplinkos ir socialinés | Naujy produkty ir
tikslas veikla atsakomybés paslaugy vystymas
pasireiSkimas verslo
operacijose
Laukiama Ivaizdzio geri- | Verslo aplinkos ir Socialiniy ir aplinkos
nauda nimas, reputa- | socialiniy aspekty problemy $velninimas
cijos kélimas gerinimas

Saltinis: M. Halme, J. Laurila (2008)

Pirminé socialiai atsakingy jmoniy, linkusiy j filantropija, kryptis -
geranoriski veiksmai ir korporaciniy iStekliy naudojimas, kad ,daryty
gera“ (t. y. aukojimas, kiti labdaringi veiksmai, personalo padrasinimas
uzsiimti savanorisku darbu). I esmés, labdaringa veikla vyksta uz orga-
nizacijos verslo riby ir jokia tiesioginé materialiné nauda néra siektina.
Netiesiogiai jmoné gali siekti sumazinti jkyrig vie$aja politikg ar pagerinti
jos reputacijg ir rinkos galimybes.
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Imonés pasizymincios socialinés atsakomybé integracija, bando su-
jungti atsakomybés aspektus su savo pagrindinio verslo valdymu. Orga-
nizacija visy pirma yra atsakinga pirminéms suinteresuotoms grupéms —
klientams, darbuotojams ir tiekéjams. Siam atsakomybés tipui badinga
rupintis auksta produkto kokybe ir investicijomis j tyrimus bei inovacijas
(angl. Re#D), vengti auk$ciausio lygio vadovams permokeéti kity darbuoto-
ju saskaita, punktualiai atsiskaityti su tiekéjais, atsakingai taikyti priemo-
nes tiekimo grandinéje ir vykdyti ekologiskai svelnig praktiks ir politika.

Trecias socialinés atsakomybé veiklos tipas — SA inovacija — nuo kity
dviejy skiriasi keliais aspektais. Siuo atveju verslo jmoné j aplinkos ar so-
cialines problemas zvelgia kaip j Saltinj verslo naujovéms ir siekia kur-
ti naujus produktus ar paslaugas. Priesingai nei filantropija, i socialinés
atsakomybeés veiklos rasis naudinga abiem puséms. Jmonei bandant is-
vystyti nauja versla, kuris palengvinty ar i§spresty aplinkos problemas, ar
padedant pasirinktam silpnam rinkos segmentui, ji taip pat siekia gauti
pajamy (Halme, Laurila, 2008).

Galima jvardyti $iuos argumentus UZ jmoniy socialine atsakomybe:

» Sukuriamos verslui palankios ilgalaikés perspektyvos. Socialiniai
jmoniy veiksmai gerina vietiniy bendruomeniy gyvenimg ir mazi-
na valstybés reguliavimo baitinuma. Socialiai sékmingoje visuome-
néje susidaro ir verslui geresnés salygos. Taip pat pazymima, kad
trumpalaikés su socialine veikla susijusios islaidos gali buti didelés,
taciau ilgalaikéje perspektyvoje jos gali didinti pelna, nes kuriamas
vietinei bendruomenei, vartotojams ir tiekéjams patrauklus kom-
panijos jvaizdis;

» Visuomeneés poreikiy ir likesciy pasikeitimas. Siekiant sumazinti
skirtumg tarp naujy visuomenés likesciy ir realaus jmoniy atsa-
ko, organizacijy jsikis$imas sprendziant socialines problemas yra ir
laukiamas, ir batinas. Poveikis didesnis, kai daugiau diskutuojama
apie globalizacijos naudg ir trakumus bei verslo vaidmenj $iame
procese. Tapo aisku, kad daugelio socialiniy problemy be verslo pa-
galbos i$spresti negalima;

n [Stekliy turéjimas ir jy skyrimas sprendZiant socialines problemas.
Verslas disponuoja dideliais zmogiskaisiais ir finansiniais i$tekliais,
todél dalj jy reikéty panaudoti socialinéms reikméms tenkinti, nes
i$ tikryjy socialiné aplinka ir gamta sudaro ty istekliy pagrinda.
Neturi bati abejoniy, kad verslui tikslinga investuoti j savo galios
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$altinius (pavyzdziui, gyventojy sveikatg, jy profesinj pasirengima,
motyvacijg kokybiskai dirbti ir pan.);

Moralinis jsipareigojimas vykdyti socialiai atsakingg veiklg. JTmoné
yra visuomenés naré, todél savo veiklg ir elgesj turéty gristi moralés
normomis. Kompanijos, kaip ir individualas asmenys, turi veikti
socialiai atsakingai ir $ia veikla stiprinti visuomenés moralumo pa-
grindus. Jstatymai negali apibrézti visy gyvenimo situacijy. Nepai-
sydama socialinés atsakomybés elgesio taisykliy, organizacija turi
palaikyti visuomene;

Zmogiskyjy istekliy ir intelektinio kapitalo stiprinimas. [SA yra svar-
bus veiksnys darbuotojy motyvacijai stiprinti bei aukstos kvalifika-
cijos darbuotojams pritraukti ir islaikyti;

Reputacijos ir saugumo uZztikrinimas. Populiarumg ir teisinguma,
sukurtus vadovaujantis jmonés reputacija ar jos firminiu zenklu,
galima lengvai prarasti, kaip rodo daugelio konkreéiy atvejy pavyz-
dziai, $io praradimo jtaka verslo rezultatams yra tiesioginé. Reputa-
cija remiasi neapc¢iuopiamais (pasitikéjimu, kokybe, nuoseklumu,
santykiais ir jy skaidrumu) ir apibréztais (investavimu j zmogiskajj
kapitalg, jvairove ir aplinka) dalykais.

Argumentai PRIES socialine atsakomybe:
» PazeidZiamas pajamy maksimizavimo principas. Skiriant pelno

1ésy socialinéms reikméms, mazinamas pelno didinimo principo
veiksmingumas. Organizacijos turi sutelkti démesj j ekonominius
interesus, socialines problemas palikti atitinkamoms valstybinéms
tarnyboms ir institucijoms;

Llaidy didéjimas. Socialiniams poreikiams tenkinti naudojamos
priemoneés didina papildomas islaidas. Tos islaidos perkeliamos ant
vartotojy peciy didinant prekiy bei paslaugy kainas. Konkurenci-
néje kovoje dalyvaujancios organizacijos, neislaidaujancios socia-
linéms reikméms, atsiduria nepavydétinoje padétyje: sumazéja jy
pardavimai vidaus ir tarptautinéje rinkoje, o tai pablogina jy eko-
nomine padétj;

Nepakankamas gebéjimas spresti socialines problemas. Bet kurios
jmonés personalas yra gerai pasirenges veikti ekonomikos, rinkos
ir technologijy srityje, taciau jis neturi patirties, leidzianc¢ios uzsi-
imti socialiniy problemy sprendimu. Visuomene tobulinti turéty
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atitinkamose valstybés institucijose ir labdaros organizacijose dir-
bantys specialistai;

» Nepakankamas atskaitomybés visuomenei lygis. Kadangi visuome-
né nerenka jmoniy valdytojy, jie néra tiesiogiai atsakingi placiajai
visuomenei. Rinkos ekonomikos sistema gerai kontroliuoja ekono-
minius jmonés rodiklius, bet labai prastai - socialinj jsitraukimg j
visuomenés reikalus.

Verslo etikoje, propaguojant socialine atsakomybe, vartojamas termi-
nas win-win situacija. Tai reiskia, kad etiskas verslas atsiperka, laimima
jmonei jgijus uzsiimancios ekologisku ar filantropisku verslu jvaizdj bei
reputacija, padidéja jos pelnas ir ji geriau jsitvirtina rinkoje (pirmas win).
Tai taip pat reidkia, kad ir visuomené laimi dél joje vykdomo socialiai at-
sakingo verslo praktiky (antrasis win). Kitaip tariant, ¢ia kalbama ne apie
principa arba / arba, t. y. arba pelnas, arba socialiné atsakomybé, o apie
principg ir / ir, t. y. ir socialiné atsakomybg¢, ir pelnas. Dél etiskos verslo
praktikos laimi ir visuomené, ir verslas.

Tac¢iau EBEN konferencijos atidarymo kalboje $ios organizacijos pre-
zidentas L. Van Liedekerke pareiské: jvykus Enron skandalui, visi kalbéjo
apie verslo etika, o Siandien, kai Amerikoje daugybé ,enroniniy“ pavyz-
dziy, atvérusiy kapitalistinio godumo Zzaizdas ekonomikoje bei finansy
rinkose, nebekalbama apie bankininky atsakomybe ir apskritai apie finan-
sy pasaulio verslo amoralumg. Verdiau visa tai pavadinta finansy krize,
tarsi nebaty moralinés krizés verslui veikiant kapitalizmo salygomis.

Bet juk ,,finansy krizé“ pasiekta kaip tik tuo metu, kai pasaulinés vers-
lo jmonés, bankai ir organizacijos skelbé socialine atsakomybe. Ne tik
skelbé, bet ir vykdé. Nereikia pamirsti, kad ir Enron dirbo mazdaug Simtas
verslo etikos darbuotojy. Pasirodo, socialiné atsakomybé yra tapusi vady-
biniu instrumentu arba instrumentalizuota verslo etika. Sia prasme argu-
mentas - institucionalizavus socialing atsakomybe, bus i$spresta daugybé
problemy - neveikia, nes institucinis socialinés atsakomybés primetimas
netrukdo (ir, kaip matyti, nesutrukdé) vadybiskai parinkti ir sukonstruoti
jmonei naudingg atsakingo verslo jvaizdj, o tikrovéje ir toliau palikti dvi-
gubg buhalterijg ar kurti finansinius blogy paskoly produktus.

Verslas gali atrodyti etiSkas, kol nepamatoma, jog jis toks niekada
nebuvo. Juk taip atsitiko ir su finansy / moralés krize: iki jos verslas at-
rodé socialiai atsakingas pasauliniu mastu. Socialinés atsakomybeés, kaip
koncepcijos, problema ta, kad manoma, jog $i atsakomybé verslui yra
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nataralus dalykas, tarsi ir gludi paciame verslo interese. Versle dirbama
deél pelno - tai verslo prigimtis.

Tai, kas atiduodama verslo sandorio metu, yra maziau vertinama nei
tai, kas imama. Dél to kaina - svarbiausias dalykas. Tiek tiekéjui, tiek par-
davéjui, tiek gamintojui, tiek klientui bei jmonés akcininkui rapi, kokio-
mis kainomis prekiaujama. Vieni i$ jy visuomet suinteresuoti, kad kaina
buty mazesné, kiti — kad buaty kuo aukstesné. Tai ir yra prekybos pamatas,
o ne socialiné atsakomybé. Kitaip tariant, verslo prigimtyje gludi egois-
tinis interesas, o ne kito nauda. Vienas naudg gauna tik per sureguliuota
prekybos mechanizma, kitas gali rapintis savo egoistiniu interesu preky-
boje - tai yra A. Smith ,nematomos rankos® principas.

Taciau tai dar nereiskia, jog verslininkas turi baiti nedorybingas. Pa-
sisakoma uz dorybe, o ne socialine atsakomybe paremtg verslo etika.
Mat jmonéje visada galima vykdyti versla dorybingai: banant patikimam
verslo partneriui, nuovokiam bei jzvalgiam vadybininkui, dosniam akci-
ninkui. Verslininko dorybinguma galima pademonstruoti jvairiose verslo
praktikose bei srityse. Tai iSplaukia i§ verslo praktikos. Negalima bati do-
rybingam apskritai. Galima tik gerai, kokybigkai atlikti konkrety veiksma.
Tad ir verslo mainuose galima buti patikimam, nuo$irdziam, i$mintin-
gam. Svarbu nepainioti dorybingo verslumo (iSplaukiancio i$ verslininko
asmenybés, charakterio) su socialine atsakomybe (i$plaukiancia i§ ekono-
minés politikos diskurso bei ideologiniy konstrukty).

Socialiné atsakomybé, net ir kaip vadybiné strategija, ne visuomet
yra pelninga jmonei. Propagandinis aiskinimas, kad socialiai tvarkingas
verslas atsiperka, galiausiai i§ to laimi visuomené, gamta ir pats verslas
(win-win situacija), gali buti teisingas tik tam tikrais atvejais. Vien tai, kad
dominuoja filantropinés programos vaikams arba jaunimui, o ne senyvo
amziaus Zmonéms, rodo: vadybiskai suvokta, kad socialiné atsakomybé
atsiperka tik strategiskai atsijojus potencialiai pelningas rinkos grupes.
Pavyzdziui, Intel kompiuteriai Nairobyje nemokamai i§dalyti vaikams, o
ne seneliy prieglaudos gyventojams.

Taigi moralinis socialinés atsakomybés diskursas nevyksta be ekono-
minio diskurso - vadybininkai nekuria socialinés atsakomybés programy
be islaidy ir pelno analizés, i§ anksto nepaskai¢iave ekonominés naudos
sau. Kapitalizmo salygomis kaip tik ir sukuriama terpé daugintis stambaus
masto finansiniams aferistams. Si sistema leidzia individui neribotai tur-
téti kity saskaita. Socialiné atsakomybé tampa puikia kapitalistinio proto
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priedanga deklaruojant socialistine $irdj. Tad pagrindiné $iy tyrinétojy
tezé tokia: gera etika ne visada reiskia gera versla, nes viskas priklauso nuo
rinkos situacijos. Tiesiog rinkos situacija padiktuoja jmonei, kaip i$spresti
dilemas turint ribotas finansines galimybes.

Kaip i8eitis sitiloma socialinius ir ekologinius klausimus organizaci-
joje derinti su diskusijomis apie iSkylancias elgesio dilemas. Paskui tokias
diskusijas sieti su darbuotojy bei lyderiy vertybémis, nuostatomis, patirti-
mi ir galiausiai visa tai sutapatinti su visos korporacijos vertybémis, nuos-
tatomis bei poZiariu - su esama organizacijos kultara. Kitaip tariant, dirb-
tinai neprimesti socialinés atsakomybés, nes ,taip moralu®, ,taip busime
etiski versle®, o suprasti, kokios korporacinés kultaros ir kokiy darbuotojy
patirties atskaitos taskais remiamasi, kai sprendziama dilema, bati ar ne-
biti socialiai atsakingam.
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Multikulttra

12 skyrius

Ankstesniuose skyriuose nagrinéta organizacinés kultiros samprata,
aptarti jos elementai skirti unifikuotiems, visiems darbuotojams, vado-
vams ir organizacijy savininkams tinkantiems valdymo metodams. Vis
délto, negalima jy vienodai aklai taikyti visose $alyse, Gikio Sakose, pro-
fesijose ir t. t. Pasauliniu mastu Siandienos Zmogiskieji itekliai yra mul-
tikultariniai - tai Zmoniy margumynas i§ daugybés skirtingy kultary ir
etniniy grupiy. Jei organizacijoms reikia prisitaikyti prie $ios tikrovés,
vadovai privalo suprasti multikultaros esme bei jos poveikj organizacijos
valdymui.

Multikultiirg, taikant §j termina vadybai, galima apibrézti kaip pozitrj,
kad yra daug skirtingy kultariniy pagrindy bei veiksniy, svarbiy organi-
zacijoms, ir kad skirtingi Zmonés gali sugyventi organizacijoje. R. Hughe-
sas (1992) tvirtina: jsitikinimas, kad skirtingos kilmés Zmonés gali dirbti
kartu - esminis demokratijos bruozas. Paprastai multikultiira apima etnis-
kuma, rase, lytj, amziy, fizinius sugebéjimus bei seksualing orientacijg ir
pan. - t. y. veiksnius, kuriy pagrindu organizacijos Zzmones galima diskri-
minuoti arba tiesiog nesugebéti panaudoti skirtingo jy potencialo tam ti-
krose srityse (pavyzdziui, su amziumi darbuotojai jgauna daugiau patirties
ir pan.). Organizacijos vadovai turi ne vien formuoti ir puoseléti unifi-
kuota organizacine kultiirg, bet ir apsvarstyti, kaip ji paveiks darbuotojus,
kurie skiriasi lyties, rasés, amziaus, seksualinés orientacijos, etinio priklau-
somumo, i$silavinimo, gyvensenos, nedarbingumo pozitiriais. Kad organi-
zacijos multikultdra duoty kuo geresniy rezultaty, reikia $iy trijy salyguy:

1) vadovai turi zinoti, kad darbuotojai yra jvairiy kultary ir grupiy

atstovai;

2) organizacija turi i$siaiskinti kiekvieno darbuotojo ir skirtingy ju

grupiy vertybes organizacijos ir jos verslo atzvilgiu;
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3) butina iSmokti vadovauti jvairiems Zmonéms ir taikyti skirtingus
valdymo metodus, kad kiekvienas zmogus atskleisty geriausius
savo bruozus.

W. Johnstonas (1991) teigia, jog zmogiskyjy iStekliy pasiala tampa vis
globalesné. Taip yra todél, kad bet kuri organizacija rinksis darbuotojus is
pasaulinés darbo jégos rinkos pasitilos. Didziausias gyventojy augimas —
besivystanciose $alyse, kur darbo jéga palyginti jauna, o iSsilavinimo lygis
sparciai kyla. Milijonai naujy darbininky gali atvykti i§ kity $aliy. Dir-
banciy motery statistika jvairiose $alyse labai skirtinga, ta¢iau numatoma,
jog visame pasaulyje Zymiai daugiau motery pradés dirbti. Organizacijos
turés daugiau galimybiy rinktis, kur i§déstyti savo pajégumus, kad pasi-
naudoty tam tikros darbo rinkos pranagumais, ir taip bus priverstos j savo
individualig organizacing kulttirg iSmokti jdiegti daug skirtingy kultaros
veiksniy.

12.1. Lyties klausimai ir multikultira

Vienas svarbus multikultaros matmuo - lyties skirtumai. Dirbanciy
vyry dominavimas greitai mazéja, todél netrukus gali bati, kad motery ir
vyry bus po lygiai. Ta¢iau daugelyje organizacijy moterims, siekian¢ioms,
kad su jomis buity elgiamasi kaip su vyrais, vis dar lieka nemaza kliaciy.

E Schwartz (1989) teigimu, kompanijoms deréty numatyti karjeros
kelig moterims, nepageidaujanc¢ioms konkuruoti su vyrais dél auksciausiy
posty ir norinciy i$eiti i§ darbo bei sugrjzti j jj pagal $eimos poreikius. Kai
kurie kritikai $j kelig pavadino ,,mamytés takeliu® F. Schwartz siilo jmo-
néms skirti du motery tipus: tas, kurioms karjera svarbiausia, ir tas, ku-
rioms svarbu ir karjera, ir Seima. Nuostata, jog daugelis ar visos moterys
kuriam laikui i$eis i§ darbo gimdyti vaiky, yra nepagrjsta, kadangi 90 %
vyry vadovy (auksciausio lygio) ir tik 35 % motery vadoviy (auksc¢iausio
lygio) iki 40 mety amziaus augina vaikus.

E Schwartz sitilymu, pirmenybe karjerai teikian¢ioms moterims kom-
panijos turéty:

1) jas identifikuoti;

2) pasitlyti tokias pat pareigas ir atsakomybe kaip vyrams, t. y. perkeé-
lima j kitas pareigas ir j vadovaujancius postus;

3) priimti kaip visateises nares ir isklausyti jas;

4) pranesti, kad jos butinai patirs daugiau stresy ir sunkumy, negu jy
kolegos vyrai.
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Motery, norinciy derinti karjerg su Seima, atzvilgiu F. Schwartz sialo
organizacijoms elgtis lanksciau ir leisti joms laisviau atsiprasyti i§ darbo.
Be to, organizacijos turéty sitlyti Seimoms paramg - kaip démesj porai,
kurios abu nariai siekia karjeros: nedarbingumo lapelj dél vaiko ligos té-
vui, lanks¢ias naudas ir vaiky priezitrg.

E Schwartz pasitlymai sukélé daug priestaringy diskusijy. Daugelis
motery kritikiy tvirtina, kad jos neturéty rinktis tarp to, kam teikti pirme-
nybe — karjerai ar Seimai; juk i$ vyry nereikalaujama, kad jie taip rinkty-
si numatydami visg savo karjera. Kritikés teigia, jog organizacija, i§ tikro
vertinanti multikultiirg, suteiks moterims tokias pacias galimybes siekti
karjeros, kaip ir vyrams, bei kurti $eima, jei jos taip pasirinks.

Be to, kai kas teigia, jog vyrams taip pat turéty buti suteikiamos vie-
nodos galimybés rapintis karjera ir Seima be nuobaudy. Kai kurie vyrai
gali noréti auginant vaikus vaidinti ne antraeilj, o vienoda ar net pirmaeilj
vaidmenj ir kartu siekti karjeros. Vis daugiau kompanijy padeda darbuo-
tojams spresti darbo bei Seimos reikalus taikydamos darbo pasidalijima,
intensyvesne darbo savaite bei kitas programas. Dél to didéja kompanijy
na$umas, mazéja pravaiksty ir tekamumas, sukuriamos naujos darbo for-
mos (Galen ir kt., 1993).

Nors dabar dirba Zymiai daugiau motery, negu anksciau, taciau jos
dazniausiai uzima Zemesnes pareigas. Tik saujelé motery yra stambiy jmo-
niy auksciausio lygio vadovés. Tyrimai rodo, kad 1000 geriausiy JAV jmo-
niy 97 % vadovaujanciy posty uzima vyrai, moterys — maziau nei 0,5 % ge-
riausiai apmokamy administratoriy ir direktoriy posty (Fernandez, 1993).

Priémimas j darba - tik pradinis motery (ir mazumy) zingsnis; pel-
nyti paauk$tinimg jmonéje daznai pasirodo kur kas sudétingiau, labai
sunku pakilti j aukstesnio lygio pareigas. Paprastai tai vadinama ,,stikliniy
luby sindromu® - moterys ir mazumos mato galimybe uzimti aukstesnius
postus, taciau juos pasiekti tarsi kliudo nematomi barjerai. Pavyzdziui,
sprendimas paaukstinti pareigas grindziamas neapc¢iuopiamu kriterijumi:
vadovaujanciai komandai patogu bendrauti su tuo asmeniu. Visiskai su-
prantama patogu jaustis su tais, kuriy interesai ir kilmé yra panasas. Neat-
sitiktinai ,,stiklinés lubos® islaikomos, kad buty galima nejsileisti motery j
veikla, tradicigkai priklausiusia beveik i$imtinai vyrams, pavyzdziui, golfa
ar pokalbius apie sporta.

Darbo vietoje daugelis motery neretai susiduria su seksualiniu per-
sekiojimu. Tai bet koks nepageidautinas seksualinis elgesys, jskaitant
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(bet neapsiribojant) dviprasmiskus zvilgsnius, seksualinius anekdo-
tus, lietimg ar spaudimag dél seksualinés paslaugos. Lygiy jsidarbinimo
galimybiy komisija apibrézé du seksualinio persekiojimo darbo vietoje
tipus:

1. Pirmasis, pavadintas quid pro quo (lot. — vienas vietoj kito) perse-
kiojimu, kai seksualiniy paslaugy prasoma arba reikalaujama uz apciuo-
piama nauda - pareigy paaukstinimg, algos padidinima - arba zadama
padéti iSvengti ap¢iuopiamos zalos — prarasti darbg ar buti pazemintam
pareigomis.

2. Antrasis persekiojimo tipas vadinamas priesiska aplinka. Jis yra su-
détingesnis, nes $io pobudzio skundy gali bati pateikiama dél nepagei-
dautino seksualinio elgesio, fizinio ar Zodinio, kuris ,neprotingai kliudo
asmens darbinei veiklai®, arba, galima sakyti, ,kuria bauginancia, priesis-
kg ar jZzeidziancig darbo aplinka® Sunku tiksliai apibrézti, kas yra priesiska
aplinka. Juk ne visi vienodai jautris, todél tai, kas, tarkim, vienai moteriai
jzeidu, kitai — nebutinai. Kai kurioms moterims tai galéty buti pastaba ar
kokia nors replika. Kitoms - prisiartinimas ir palytéjimas.

Nacionaliné motery vadoviy asociacija (The National Association for
Female Executives) atliko 1300 nariy apklausg ir nustaté, jog 53 % zmoniy,
uzimanciy aukstesnes pareigas arba turinciy jtakos darbui yra patyre ko-
kios nors formos seksualinj persekiojima. Tik 36 % $iy motery pranesé apie
atsitikima, o 50 % saké, kad situacija niekada nebuvo i$spresta jy naudai.

Vyrai taip pat susiduria su seksualiniu persekiojimu, taciau daugiausia
deél to skundziasi moterys.

Moterims dazniau gali bati taikomas Zmoniy iStekliy ar rysiy su vi-
suomene vadovés stereotipas negu vadovo pavaduotojos gamybai ar mar-
ketingui. Vyrams taip pat gali buti taikomi stereotipai, pavyzdziui, komen-
tuojama, kad ,vyrai nesugeba isreiksti jausmy.“ Tad stereotipy taikymas
gali buti zalingas tiek vyrams, tiek ir moterims. Moterys dar turi nugaléti
motinystés ir vaiky priezitiros stereotipg. Tradici$kai vadovai mano, kad
moterys iSeis i$ darbo, kai pagimdys, nepaisydamos joms skirty organiza-
cijos investicijy.

Mokslininkai neabejoja, kad stereotipai — svarbi masinés kulttros
dalis. Jy formavimosi pagrindu gali tapti jvairas pozymiai: lytis, amZius,
rasé, religija, profesija ir tautybé. Taip pat geografinis pagrindas (mies-
tuose Zmonéms gyventi yra pavojingiau nei kaime), daiktinis (japoniski
automobiliai patikimiausi). Zydas yra suktas ir verslus, rusas yra atlapasir-
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dis, daug geria, latvis - jaunesnysis lietuviy brolis, estai yra léti, gyvena kaz-
kur Siauréje, italas yra karstakosis — Sie stereotipai tapo lietuviy tautosakos
dalimi. Siaurieciai laiko mus karstakosiais katalikais, pietie¢iai — per daug
santiriais, o visas kitas pasaulis mus, nors tai ir skaudinty Lietuvos patrio-
tus, vadina tiesiog ,,rusais“ su visomis i$ to i$plaukian¢iomis pasekmémis.
Stereotipai? Tai tiesiog patogu!

Todél kovos su stereotipais sékmé tiesiogiai susijusi su visuomeneés
pasirengimu $iai kovai ir noru priimti naujas idéjas. Kuo konservatyvesné
visuomené, tuo netolerantiskiau elgiasi su stereotipy lauzytojais. Kadangi
visuomeneé visada iegko ir atkakliai laikosi jsigaléjusiy moralés, savimonés
ir kity ramsciy, kurie padeda jai egzistuoti, lengviausiai stereotipai lauzo-
mi permainy laikais, kai visuomené praranda tikéjimg iki tol egzistavusio-
mis vertybémis ir ieSko naujy.

Psichologas R. O'Hara stereotipo poveikj lygina su $uny salyginiais
refleksais, kuriuos mes zZinome, — nuskambéjus skambuciui $uo zino, kad
netrukus gaus ésti, todél jam issiskiria seiliy. R. O‘Haros nuomone, pana-
$iai elgiasi ir stereotipy veikiamas Zmogus - jis tiesiog nebetenka laisvés
rinktis ir spresti.

Kitas svarbus kultaros skirtingumy matmuo - rasé ir etniSkumas.
Tarp rasiniy, etniniy bei mazumy grupiy, pavyzdziui, ispany, afrikie¢iy ar
pat yra didziuliy skirtumy. Tac¢iau $iy grupiy nariai patyré, ka reiskia dirb-
ti multikultaros aplinkoje, kur jy paciy kultaros palikimas nuvertintas.

12.2. Etniniai ir rasiniai skirtumai

ISsamioje skirtingumy problemy analizéje J. P. Fernandezas (1993)
pranesa, kad i§ 15 tipiniy JAV stambiy korporacijy tik 8 % vidurinio lygio
ir 2 % aukstesnio lygio vadovy sudaro spalvotieji. Be to, autorius teigia, jog
subjektyvumu spalvotyjy atzvilgiu galima jsitikinti pazvelgus j profesio-
nalaus sporto auksc¢iausio rango postus. ,,Profesionaly sporte, toje srityje,
kur Amerikos afrikieéiai i§ tikro pasizyméjo, tamsiaodziai sudaro 72 %
krepsinio zaidéjy ir tik 11 % vyriausiyjy treneriy; 60 % futbolo zaidéjy ir
tik 7 % vyriausiyjy teiséjy; beisbolui atstovauja 18 % tamsiaodziy zaidéjy
ir 8 % vadovy“ (Navarrette, 1993).

Be to, statistika rodo atlyginimy skirtuma - panasaus issilavinimo,
bet skirtingoms raséms priklausanciy darbuotojy uzdarbis neatitinka.
Pavyzdziui, baltojo darbuotojo, turin¢io bakalauro laipsnj, vidutinis me-
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tinis atlyginimas JAV — 44 426 doleriai. Panagaus i$silavinimo Amerikos
afrikietis per metus uzdirba vidutiniskai 34 290 dolerius, o Amerikos is-
panas — 33 817 dolerius. Skirtumas dar didesnis tarp labiau i$silavinusiy
asmeny. Atlyginimo skirtumy priezastys sudétingos, taciau jos tikrai jro-
do, kad diskriminacija darbo vietoje vis dar pasireiskia.

Nusimine dél diskriminacijos ir jausdami, kad turi mazai galimybiy
bati paaukstinti, daugelis mazumy atstovy (ir moterys) paprasciausiai is-
eina i$ tokio darbo ir pradeda savo versla. Taip gali pasireiksti ,,sukamy
dury“ sindromas - jmonéms gali pasidaryti sunku sulaikyti darbuotojus,
mazumy atstovus, besijauc¢iancius organizacijos aplinkoje nepatogiai, ir
dél to gali susiformuoti poziiris, kad mazumos paprasciausiai nepritampa.

12.3. Amzius ir nejgalumas

Darbo jéga sensta, bet daug vadovy nesugeba tinkamai jvertinti vyres-
nio amziaus darbuotojy patirties, nors daugelyje $aliy apribojimai dél pri-
valomo i$éjimo j pensija ir buvo susvelninti. Vyriausybés suteikia jvairiy
lengvaty, taciau darbdaviai vengia samdyti i§ dalies darbingus asmenis,
nors tai gali neturéti jokios jtakos tam tikry darby kokybei. Net jei dar-
bo rinkoje dél $iy iSankstiniy nuostaty susiklosciusi situacija leisty tokiu
bidu organizacijoms sumazinti darbo apmokéjimo sanaudas.

12.4. Seksualiné orientacija

Dél homoseksualisty darbe kyla daug klausimy formuojant darbo vie-
ta multikultaros pozitriu. Ankstesniais laikais daugiau homoseksualisty
savo seksualine orientacijg slépé. Siandien - vis labiau deklaruoja arba
grumiasi dél galimybés atvirai reiksti savo seksualine orientacija. Nors
pripazjsta, kad dél to gali kilti pavojus netekti darbo. ,,Kiekvienoje stam-
bioje JAV jmonéje yra géjy grupé, daugelis jy - slaptos” (Steward, 1991).

Homoseksualistai, kurie atvirai pareiskia apie savo seksualine orien-
tacijg, patiria vieng sunkuma — derybas dél naudy. Nors daugumoje $aliy
draudziama homoseksualistams tuoktis, taciau daugelis naudoja jmoniy
naudy paketus, kuriuose homoseksualisty ,,santuokiniai rysiai“ pripazjs-
tami ir tokiems ,,sutuoktiniams® teikiamos iSmokos.

Kai kuriose jmonése imamasi priemoniy, kad homoseksualistai ir he-
teroseksualistai darbo vietoje kartu jaustysi geriau — rengiami seminarai
apie homofobijg, t. y. homoseksualisty baime. Taip suteikiama galimybé
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darbuotojams i$reiksti savo poziarj ar priesisSkumg homoseksualumo at-
zvilgiu. Kartu papasakojama apie homoseksualumg ir méginama issklai-
dyti baime, pagrjsta mitais ir stereotipais.

12.5. Multikulttra ir organizacijos sekmeé

Organizacijy vadovai turi suvokti, kad skirtumai egzistuoja ir kad bet
kurios organizacijos kultaroje turi bati skiriama démesio labai skirtin-
giems darbuotojy poreikiams. Vadovai turi stengtis rasti btidg, kaip savo
organizacing kultarg suderinti su jos multikultara.

Siekiant sékmingos organizacijos veiklos, labai svarbu valdyti multi-
kultarines problemas. Norédamas paremti savo jsitikinima, kad valdant
kultary skirtumus galima pagerinti organizacijos rezultatus, T. Coxas
(1993) pasiilé sesis argumentus, kurie apibendrinti 17 lenteléje.

Garsus konsultantas skirtumy klausimais R. Thomasas jsitikines, kad
$iais klausimais korporacijy pasaulis Zymiai pazengé j priekj. Jis taip pat
mano, kad ateityje skirtumy problemas reikés spresti remiantis daugiau
matmeny. R. Thomaso teigimu, yra daug budy kultary skirtumus valdyti,
taciau jis sitilgs vieng polemiska tests, susidedantj i§ vieno klausimo: ,,Ar
$i programa, politika ar principas specialiai skiria ypatingg démesj vienai
grupei? Ar ji prisidés prie visy sékmeés, ar suteiks prana$uma vien juo-
diesiems ar baltiesiems, vien moterims ar vyrams? Ar ji skirta jiems, o ne
mums? Jeigu tik atsakymas teigiamas, jas dar nesate pasirenges valdyti
kultary skirtumy®

17 lentele
Argumentai uz skirtumy valdyma

1. Kasty argumentas Kadangi organizacijos taps jvairesnés, blogo
darbuotojy integravimo kastai didés. Tie, kas $j
klausima spres gerai, jgis kasty pranasuma.

2. Istekliy jgijimo Imonés bus vertinamos palankiai kaip perspektyviis
argumentas darbdaviai moterims ir etninéms mazumoms. Turin-
¢ios geriausia vardg laimés konkurencija dél geriausiy
darbuotojy. Kadangi darbuotojy pasiala mazés bei
keisis jy sudétis, $is aspektas taps vis svarbesnis.

3. Rinkodaros Tarptautiniy jmoniy rinkodaros pastangas labai page-
argumentas rins i$ kity $aliy kilusiy nariy jZvalgumas ir kultarinis
jautrumas.
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4. Karybiskumo Pazitiry jvairové ir mazesnis démesys derinimui

argumentas su praeities normomis (tai biidinga $iuolaikiniam
valdymo skirtumy metodui) turéty pagerinti
karybiskuma.

5. Problemy sprendimo Dél priimanciy sprendimus ir nagrinéjanciy
argumentas problemas grupiy jvairiapusis$kumo priimami
potencialiai geresni sprendimai, taikant platesne
pazitry skale bei i$samesne kriting klausimy analize.

6. Sistemos lankstumo Multikultaros modelio reik§mé valdant skirtumus
argumentai ta, kad sistema taps maziau apibrézta, ne tokia
standartizuota, todél labiau prisitaikanti. Padidéjes
prisitaikymas prie aplinkos poky¢iy turéty sukurti
didesnj lankstuma.

R. Thomasas tvirtina, kad toks testas neatmeta galimybés svarstyti vie-
nos konkrecios grupés problemas, bet reikalauja vadovy jsitikinti, ar toks
démesys nepaveikia ir kity grupiy. R. Thomaso nuomone, programos, ku-
rios ypatinga démesj skiria tik vienai grupei, i$ tikro neisaiskina tikryjy
iSankstinio nusistatymo priezasciy ir gali sukelti didesnj nusistatyma ar
nelygybe.

Savo poziarj  multikultiros valdyma R. Thomasas apibendrina taip:
LSalies, siekianc¢ios konkurencinio pranasumo pasaulinéje ekonomikoje,
skirtumy valdymo tikslas — i§vystyti sugebéjima priimti, jtraukti ir leis-
ti veikti pacius jvairiausius planetos talentus. Tai masy tikrové, ir mums
reikia ja paversti savo jéga.“ Skirtumus paversti jéga taps batinybe norint
sékmingai veikti naujo Simtmecio pasaulinéje ekonomikoje. Siuos klausi-
mus - sudétinga kultaros ir multikultiros mozaika - svarstantys vadovai
turi patikrinti savo jsitikinimus jvairovés atzvilgiu ir pritarimas ar nepri-
tarimas jvairovei gali padéti jiems tapti efektyvesniems.

12.6. Kulturiniai tyrimai ir klasifikacijos

Pasaulyje atlikta keletas labai stambiy kulttiriniy tyrimy, kuriy tikslas
- nagrinéti skirtingy tauty ir kultiry zmoniy poziarius, nuostatas, verty-
bes j daugelj dalyky. Kai kuriy $iy tyrimy rezultatai susije ir su organiza-
cijy valdymu. Ypa¢ gerai kultrinius skirtumus skirtingose organizacijose
atskleidzia G. Hofstede tyrimas (pateiktas toliau), o kultarinéms klasifi-
kacijoms atspindéti pasirinkta R. D. Lewiso (2002) kultariné klasifikacija.
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I) R. D. Lewiso (2002) kultiriné klasifikacija

Lyginti tautines kulttiras daznai pradedama isryskinant elgesio visuo-
menéje skirtumus.

Vokieciui ir suomiui tiesa yra tiesa. Japonijoje ir DidZiojoje Britanijoje tiesa

yra gerai, kai niekas nedrumscia ramybés. Kinijoje absoliucios tiesos néra.

Italijoje ji svarstytina.

Kitokia nei miisy elgsena mus gerokai linksmina. Sypsomés i3 uzsie-
nieciy keistenybiy ir dZiaugiamés, kad elgiamés Zzmoniskai. Ta¢iau supran-
tame, jog tie i$skirtiniai bruozai i§ esmés yra pavirsiniai. Imamés laikytis
svetimy paprociy i$ dalies norédami prisiderinti svetimoje Salyje, i dalies
todél, kad mums tai smagu.

Dalis ¢ia minéto elgesio yra kultirinés kilmés, tac¢iau galime perim-
ti tokius paprocius, nepazeisdami esminiy savo jsitikinimy. Visuomené
mums jdiegé tam tikras sampratas ir vertybes. Zinoma, ir kitose $alyse
laikomasi daugumos $iy sampraty. Tik daznai neatkreipiame démesio,
kad tas poziaris j daugelyje kulttry pripaZistamas sampratas kiekvieno
yra kitoks.

Vykstant verslo globalizacijai, vadovai vis dazniau jsitikina: jsigilinus i
sampratas ir vertybes, beveik niekuo negalima pasikliauti.

Zodj sutartis lengva i§versti i§ vienos kalbos j kita, bet jo prasmé jvairiopai

suprantama. Svedui, vokieciui, skandinavui, amerikie¢iui ar britui - tai doku-

mentas, kuris pasiraSomas tam, kad jo bty laikomasi. Japonas j sutartj zitri
kaip i pradinj dokumenta, kurj pagal aplinkybes reikia perrasinéti ir keisti.

Piety Amerikos pilie¢io nuomone, sutartis yra nepasiekiamas idealas, bet ji

pasiraSoma norint iSvengti gincu.

Kultary atstovai mano, kad elgiasi etiskai, bet etikg galima apversti
aukstyn kojomis.

Amerikieciai japony elgesj laiko neetigku, jeigu $ie sulauzo sutartj. Japonai

sako, kad pasikeitus aplinkybéms neetiska taikyti sutarties terminus. ] tai,

kas eti$ka ir kas neetiska, italai ziiiri labai lanks¢iai ir dél to Siaurés euro-
pieciai kartais suabejoja jy saziningumu. Italai, nusizengdami taisykléms ar
apeidami jstatymus ar jstatus, mano esg gal ne tokie idealts, kaip, tarkime,
$veicarai, bet Zemiskesni. Jie saves nelaiko korumpuotais, nemoraliais ir ne-
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prisipazjsta veikia nelegaliai. Salyje, kur ipasta biurokratija, galima vilkinti

»biznj“ i§tisus ménesius ir jei jsiteiki pareigiinui, vadinasi, esi sveikos nuo-

vokos.

Nesusipratimy nei$vengia trys giminingos indoeuropieciy grupés kal-
bos, o dvi tokios skirtingos kalbos, kaip angly ir navahy, tikragja zodzio
prasme vartojamos dviejuose skirtinguose pasauliuose. Remdamiesi tais
paciais fiziniais poZymiais, Zmonés susidaro ne tg patj pasaulio vaizdg, ne-
bent jy kalby sandara yra panasi arba jas galima sugretinti. Kalbos sandara
daro poveikj tam, kaip Zzmogus supranta tikrove. Pagal tg supratimg jis ati-
tinkamai elgiasi, vadinasi, keturi asmenys pasaulj matys kino, tibetiecio,
polineziecio bei japono akimis ir atitinkamai elgsis.

Hipotezé, kad aukstesnis mastymo lygis priklauso nuo kalbos, grin-
dziama moksliniais tyrimais. Kalbg galima laikyti jsisgmoninta mintimi.
Daugelis sakome sau vidinius monologus, daznai lydimus vaizdiniy. La-
biau i$simokslinusio ir i$silavinusio Zmogaus monologas sudétingesnis ir
jmantresnis.

Taigi mtisy protas yra laisvas, bet miisy smegenys yra nuodugniai i3-
plautos. Misy kultairoje kolektyvinis programavimas, prasidéjes lopsyje ir
sustiprintas darzelyje, mokykloje ir darbe, mus jtikina, kad esame norma-
las, o kiti - keistuoliai.

Nukeliavus j uzsienj, masy brangiosios vertybés ir nepalauziamos es-
minés nuostatos paklibinamos, kartais gauname kultarinj $okg. 33 pav.
pavaizduota, kokias skirtingas i$raiskas jgyja mtisy esminés nuostatos, kai
stengiamés jas paveikti kultara.

Jei kiekvienos kulttiros atstovai laiko save normaliais, persasi i$vada,
jog visus kitus jie laiko nenormaliais. Savo uZzsieniecius kolegas gerai su-
prasime tik suvoke, kad misy ,kultariniai akiniai“ juos atitinkamai nu-
spalvina. Koks kelias geriau suprasti vieniems kitus? Pirmiausia turime
panagrinéti isskirtinius savo paciy kultaros bruozus. Suvoke, kad patys
esame keistoki, turime suprasti subjektyvy misy etniniy vertybiy pobadi.

Kelis $imtus tautiniy ir regioniniy pasaulio kultary buty galima
apytikriai suskirstyti j tris grupes (Zr. 18 lentele ir 34 pav.) (Lewis, 2002):

= Démesys telkiamas tikslui pasiekti (linijiniai—aktyvas, arba viena-

planiai).

= Démesys skiriamas zmonéms (multiaktyvis, arba daugiaplaniai).

= Démesys telkiamas j pagarbg Zzmogui (reaktyvis, arba santaras).
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18 lentelé

Kultdriniai tipai pagal R. D. Lewisg (2002)

baziy, interneto
Nukreipti j darba
Neemocionaliis

Dirba departamentuose
Laikosi procediry
Nenoriai priima malones
Deleguoja kompetentin-
giems kolegoms
Formuoja veiksmus
Meégsta fiksuotas darbo-
tvarkes

Trumpai kalba telefonu
Veda uZzra$us

Gerbia valdininkus
Nemeégsta prarasti vardo
Konfrontuoja remdamiesi
logika

Ribota kiino kalba

Retai pertraukia

Skiriasi socialiai /
profesionaliai

Linijinis-aktyvus Multiaktyvus Reaktyvus (santaras)
(vienaplaniai) (daugiaplaniai)

Intravertai Ekstravertai Intravertai
Kantriis Nekantras Kantris
Ramaus Snekis Tylas
Ziri savo reikaly Smalsts Pagarbus
Mégsta privatuma Visuomeniski Geri klausytojai
Metodigkai planuoja ateitj | Planuoja bendrais bruozais | Iesko pagrindiniy prin-
Atlieka vieng darbg vienu | Atlieka daug darby vienu | cipy
metu metu Reaguoja
Dirba fiksuotg valandy Dirba bet kiek valandy Lanks¢ios darbo va-
skaiciy Nepunktualas landos
Punktualas Grafikai nenuspéjami Punktualas
Grafikai ir tvarkara$ciai Vienas projektas veikia kit | Reaguoja j partnerio
Detalizuoja projektus Keicia planus grafikus
Grieztai laikosi plany Zongliruoja faktais Mato bendrg paveiksla
Gauna informacijg i§ sta- | Gauna pirma pasitaikiusia | Atlieka nedidelius pa-
tistikos, knygy, duomeny | zoding informacijg keitimus

Nukreipti j Zmones
Emocionaliis

Vaikséioja po kelis depar-
tamentus

Pasinaudodami rysiais
daro jtaka

Siekia maloniy

Deleguoja pagal rysius
Formuoja Zmoniy tarpusa-
vio santykius

Susieja viska

Sneka valandomis

Retai uzsirasinéja
Susiiesko auksc¢iausius
asmenis

Pasiruose iSimtims
Konfrontuoja emocionaliai
Nevarzoma kino kalba
Daznai pertraukinéja
Isipina socialiai / profesio-
naliai

Teiginiai yra pazadai
Naudoja visas informa-
cijos rasis

Nukreipti j Zmones
Ramiai i$gyvenantys
Turi galvoje visus de-
partamentus
Tinkliniai ry$iai

Saugo kity varda
Deleguoja patikimiems
Reaguoja j partnerj
Démesingi

Moka apibendrinti
Létai planuoja

Ypac s3ziningi

Negali prarasti vardo
Vengia konfrontacijos
Subtili kano kalba
Nejsiterpia

Jungiasi socialiai / pro-
fesionaliai

Saltinis: R. D. Lewis (2002)
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Lotyny
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& . . Fy \n
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Vokietija DidZioji Britanija Svedija Suomija Kanada Singapiiras Honkongas

34 pav. Kultdriniy tipy modelis pagal R. D. Lewisg (2002)

Linijinés-aktyvios (vienplanés) kultiros

Vienaplanés veiklos kulttirose vadovai demonstruoja ir vertina dalyko
iSmanymyg, teikia pirmenybe ne sentimentams ir jausmams, o faktams ir
logikai; jie dalykiski, savo ir viso personalo démesj sutelkia j artimiausius
siekius bei rezultatus. Jie drausmingi, laikosi darbotvarkés ir patraukia
kruops¢iu planavimu.

Vienaplanis laikas. Salyse, kur gyvena vienaplanés veiklos zmonés,
laikas yra neatskiriamas nuo laikrodzio ir kalendoriaus; abstrakciu badu
smulkiai padalytas, kad juo patogiai galétume naudotis.

Sveicarijoje ir Vokietijoje laikas taip pat yra religija. Sios $alys drau-
ge su Didzigja Britanija ir apskritai anglosaksisku pasauliu, Nyderlandais,
Austrija ir Skandinavija, kaip rodo pateikti skaiciai, tikslingai supranta lai-
ka ir veiklg. Kaip ir amerikieciai, jie jtaria, kad laikas, praéjes nepriémus
jokiy sprendimy ir neatlikus jokios veiklos, yra tuscias - nepanaudotas
tikslingai dabar¢iai ir ateiciai.
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Amerikieciui laikas i§ tiesy yra pinigai. Visuomenéje, kur démesys nukreiptas
i pelna, laikas yra brangi, net deficitiné preké. Jis béga greitai nelyginant kal-
ny upé pavasarj, ir jei nori turéti naudos i§ jo tékmeés, turi nuo jo neatsilikti.
Amerikieciai yra veiklos Zzmonés, nepakencia dyko buvimo. Praéjusio laiko
nesugrazinsi, bet dabartyje gali susigriebti taip, kad ji tarnauty tau artimiau-
sioje ateityje. Amerikoje esi niekas, jei nedarai pinigy. Jei 40 mety pajégi dirb-
ti ir nori turéti 4 milijonus doleriy, turi gauti 100 000 doleriy per metus. Jei
tiek pavyks gauti per 250 darbo dieny, vadinasi, uzdirbi 400 doleriy per diena
arba 50 doleriy per valanda.

Anglosaksy, germany ir skandinavy tautos yra i§ esmés kryptingai
veikiancios, varzomos laiko ir vienaplanés. Vienu metu jos mégsta daryti
vieng dalyka, ties juo susitelkti ir atlikti numatytu laiku. Jy nuomone, $itaip
jos padaro daugiau ir geriau. Be to, persiémusios protestantiska darbo eti-
ka, laikg jie prilygina sékmei. (Kuo sunkiau dirbsi, kitaip sakant, kuo dau-
giau valandy, tuo tave lydés didesné sékmé, tuo daugiau pinigy uzdirbsi.)
Tokia mintis amerikieciui gal atrodys pagrijsta, klasinéje brity visuomenéje
ji nebus svari ir visai nejtikinamai nuskambés Piety Europos $alyse, kur
autoritetas, privilegijos ir prigimtiné teisé ja paneigty. O tokioje visuome-
néje, kokia buvo Taryby Sgjungoje, biity galima teigti, jog didZiausia sé-
kmé lydéjo tuos, kurie gaudavo nemazg atlygj mazai ar visai nedirbdami.

Multiaktyvios (daugiaplanés) kultdros

Daugiaplanés laiko sistemoje zmonés vienu metu daro daug kg, daz-
nai visai nenumatyta tvarka, jie yra labai lankstiis. Daugiaplaniai Zzmonés
mano savaip daugiau padarg, nelabai paiso tvarkarasciy ar punktualumo -
esa jy laikosi, ypac kai to reikalauja kryptingas partneris. Jiems tikrové
svarbesné nei dirbtiniai susitarimai. Jie nemégsta nepabaigti kalbos. Jy
manymu, geriausiai laikas iSnaudojamas, kai su Zmogumi susitariama ga-
lutinai. Daugiaplanés kultaros Zmonés bendrauja dialogu. Vieni pertrau-
kia kity monologa daznomis pastabomis, netgi klausimais, kurie rodo, jog
tuo, kas sakoma, mandagiai domimasi. Vos vienam baigus kalbéti, tuoj pat
prabyla antrasis, nes vakarieciai ypac¢ sunkiai pakencia tyla.

Daugiaplaniai vadovai yra labai ekstravertiski, kliaujasi savo iskalba ir
gebéjimu jtikinti, o jkvépimo jiems teikia Zmonés. Sudarinédami sandé-
rius, jie biina emocionalis, skiria tam laiko tiek, kiek reikia uzmegzti kuo
glaudesniems santykiams.
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Piety europieciy veikla yra veikiau daugialypé nei kryptinga. Kuo
daugiau dalyky jie pajégia atlikti ar aprépti vienu metu, tuo jauciasi
laimingesni ar gauna didesnj pasitenkinima. Savo laikg (ir gyvenima) jie
tvarko visai kitaip nei amerikieciai, vokieciai ar §veicarai. Daugiaplaniams
zmonéms nelabai rupi grafikai ar punktualumas: dedasi, kad jy laikosi,
ypac jei to reikalauja situacija, bet, jy manymu, tikrové svarbesné nei su-
sitarimai. Pagal jy tvarka pirmenybé teikiama kiekvieno susitikimo reiks-
mei ar jdomumui. Ispanai, italai, arabai nepaiso laiko, kai reikia baigti po-
kalbj. Jie geriausiai praleidzia laikg tada, kai susitaria su Zzmogumi.

Vokieciai ir §veicarai mégsta gyventi pagal laikrodj, nes $itaip mano puikiai,
teisingai ir labai tiksliai tvarka savo gyvenima — ypac versla. Kita vertus, ita-
lui zmogiski jausmai nusveria laiko sumetimus. ,,Ko tu pyksti, kad a$ atéjau
9.30° - klausia jis kolegos vokiecio. ,, Todél kad mano uzra$y knygutéje pa-
raSyta 9 val. ryto’, — atsako vokietis. ,,Tai tu parasyk 9.30 ir mudu abu basim
patenkinti®, - skamba logiskas italo atsakymas.

Darbas, kurj turime atlikti, ir masy artimi santykiai yra taip svarbu,
kad neturi reik§més, kada susitinkame. Svarbiausia - susitikimas. Vokie-
¢iai ir $veicarai $ito nepakencia, nes tai Zeidzia jy pozitrj j tvarka, nuosek-
luma, iSankstinj pasirengima. Italg palaikyty ispanas, kuris ne be priezas-
ties } punktualumg Ziari pro pir$tus. Vokietis tiki paprasta tiesa — griezta
tiesa. O ispanas, priesingai, mano, kad tiesa yra dvejopa — betarpiska tik-
roveés tiesa ir poetinés visumos tiesa.

Retas i§ Siaurés Europos ar Siaurés Amerikos taikstysis su daugiapla-
niu laiko panaudojimu. Vokiecius ir $veicarus, jeigu neperpras gilesnés
psichologijos, tai gali i$vesti i$§ kantrybés. Vokieciai yra jsitikine, kad tik-
riausias kelias j sékmingg veiklg — j smulkesnes dalis suskirstyti progra-
mas, tvarkaraiéius, technologijos procesus bei gamybg. Sveicarams, kurie
dar labiau paiso laiko ir reglamento, tikslumas tapo nacionaliniu simboliu.
Tai pasakytina apie jy laikrodziy pramone, optinius instrumentus, farma-
kologijos gaminius ir bankininkyste. Jy léktuvai iSskrenda, autobusai ir
traukiniai i$vyksta sekundés tikslumu. Tad viskas gali bati tiksliai apskai-
¢iuota ir numatyta.

Daugiaplanése kultirose, tokiose kaip araby ar romanuy, laikas yra ne-
atskiriamas nuo jvykio ar zmogaus - tai subjektyvi prekeé, kuria galima
kaitalioti, formuoti, i$testi ar be jos i$siversti. Nesvarbu ka rodyty laikro-
dis. ,Turiu skubéti, - sako amerikietis, - mano laikas baigiasi®. Ispanas
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arba arabas, niekinantis vergavima tvarkaras¢iui, Sitaip pasakyty tik tada,
kai grésty mirtis.

Reaktyvios (santdrios) kultliros

Santariy, arba jsiklausanciy, kultary grupés nariai retai patys inicijuo-
ja veikla ar diskusijg ir yra linke pirmiausia jsiklausyti j kita, i$siaiSkinti jo
padétj ir j tai atsizvelge susidaryti savo nuomone.

Santari yra Japonijos, Kinijos, Taivano, Singapiro, Koréjos, Turkijos ir
Suomijos kulttra. Kelios kitos Ryty Azijos $alys, nors kartkartémis bina
daugiaplanés ir jaudrios, pasizymi kai kuriomis santtriomis savybémis.
Europoje tik suomiai yra aiskiai santiirts, taciau kartais britai, turkai ir
$vedai tam tikrais atvejais uzsikrecia ,klausymosi nuotaika®

Santurios kultaros atstovai prie$ nuspresdami jsiklauso. Jie yra geriausi
klausytojai pasaulyje, nes susikaupia ties tuo, ka sako kalbétojas, mintimis
nenuklysta j $alj (tai sunku romany tautoms) ir pokalbio ar pristatymo
metu retai, o gal ir niekad nepertraukia kalbétojo. Kai $is baigia, atsako
ne iskart. Stojusi ilgoka tyla reiskia pagarba svariems kalbétojo argumen-
tams, kurie apgalvojami neskubant, su deramu démesiu.

Net kai santtrios kulttiros atstovai pradeda déstyti savo atsakyma, tuoj
pat tvirtos nuomonés nei$sako. Dazniausiai jie uzduoda papildomy klau-
simy apie tai, kas buvo pasakyta, aiskindamiesi kalbétojo ketinimus bei
siekius.

Santarios kultros yra intraverti$kos, nepasitikin¢ios daugzodziavi-
mu, tod¢l gerai mokancios bendrauti be zodziy. Tam padeda subtili kiino
iSraiska, kuri kaip diena ir naktis skiriasi nuo audringo mostigavimo,
badingo romany tautoms ir afrikie¢iams. Vienaplaniams Zzmonéms sun-
ku suvokti santiriyjy taktika, nes tie nejtelpa j kryptinga sistema (klau-
simas — atsakymas, priezastis — padarinys). Daugiaplaniams zmonéms,
jpratusiems prie ekstravertisko elgesio, santirieji yra neperprantami, nes
i$ jy gauna nedaug arba visai negauna grjztamojo rysio. Geras pavyzdys
galéty buti suomiai, reaguojantys net maziau uz japonus, kurie bent deda-
si esg patenkinti.

Santirios kultiiros krastuose mégstamiausias bendravimo budas yra
toks: monologas - tyla — apmastymas — monologas. Jei tik jmanoma, vieni
leidzia kitiems pradéti monologa.

Zmoneés, priklausantys santirioms kultiiroms, ne tik gerai istveria tyla,
bet ir laiko ja labai reik§minga, kone subtilia pasnekesio dalimi. ] part-
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nerio nuomone reikia rimtai ziaréti, jos negalima paneigti $maiksciai ar
lengvabudiskai atsikirtus. Protingi, gerai i$reiksti argumentai reikalauja -
nusipelno - ilgo tylaus apsvarstymo.

Santariojo ,,atsakymo-monologo* démesys sutelktas j platesnj kon-
tekstg galvojant, kad klausytojas (vis délto pirmasis prasnekes) nemazai
iSmano. Galvodami, jog klausytojas gerai iSmano, japonai, kinai ar suo-
miai daznai savo mintis rei$kia nuotrupomis, kad $is uzpildyty spragas.
Tai savotiskas komplimentas klausytojui. Tokiais atvejais daugiaplaniai,
prie dialogo jprate Zmonés buna pagaulesni uz vienaplanius, mégstancius
aiskiai iSreikstus, tikslius argumentus. Santarios kultaros atstovai ne tik
puse lapy ar trumpais sakiniais dalyvauja pokalbyje, bet ir laikosi rytie¢iy
kalbésenos paprociy, trikdanéiy vakarietj. Pavyzdziui, jie kalba uzuolan-
komis, vartoja beasmenius veiksmazodzius (,iSeinama“), neveikiamajg
rusj (,viena i$ masiny, matyt, sugadinta®) arba nukreipia démesj nuo kal-
tininko ar apskritai i$ mandagumo.

Kadangi santiirios kultiiros Zmonés vardais vadinami reciau nei va-
karieciai, $itaip toliau pabréziamas beasmenis, neapibréztas pokalbio
pobudis. Ir dar sunkiau kalbétis todél, kad rytieciai vengia susitikti kito
zvilgsnj. Rytie¢iy nejzvelgiamumas, dél kurio suomio veide daznai atsi-
randa niari i$raiska, stiprina jspadj, jog pokalbis niekur neveda. Suomiai
ar japonai, suglumstantys nuo kity zvilgsnio, su pasnekovu stengiasi susi-
tikti akimis tik pokalbio pradzioje arba norédami parodyti, kad atéjo eilé
kalbéti oponentui.

Lengvas, tus¢ias pokalbis santarios kultiros Zmonéms sunkiai sekasi.

Vakarieciai visad turéty atminti, jog atsakymo, kurj duoda santarios
kultaros atstovas, turinys i$ tikryjy atspindi tik maza dalj tam jvykiui tei-
kiamos reik$més. Pasisakymai, kuriy démesio centre — platesné aplinka,
buatinai daugiau reik§meés teikia ne tam, kas pasakyta, bet tam, kaip pasa-
kyta, kieno pasakyta ir kas slypi uz to, kas pasakyta. Be to, visa atsakymo
esmé gali bati tai, kas nepasakyta.

Kita santarios kultiros Zzmoniy mégstama taktika — susimenkinimas.
Sitaip jie apsaugo savo savigarbg ir gal net paskatina oponentg girti rytie-
¢io elgesj ar sprendimus. Vakarieciai tegul nemano, kad susimenkinimas
byloja apie silpna padét;.

Galiausiai santarios kultaros yra nepranokstamos subtiliu, nezodiniu
bendravimu, atstojan¢iu daznus jaustukus.

Apibendrinant santirios kultiros Zmoniy elgesj per dalykinius susiti-
kimus, galima pateikti tokig seka:
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= atidziai klausosi;

= jsitikina, ar gerai supranta antrosios $alies ketinimus;

= tyli vertindami padeétj;

= toliau teiraujasi;

= konstruktyviai reaguoja;

= i$saugo tam tikra nepermatomuma;

= stebi kito stipriasias puses ar deryby padarinius;

= jais protingai pasinaudoja;

= gilinasi { smulkmenas;

= kiek jmanoma tobulina.

Santaras Zmoneés turi didelius energijos isteklius. Jy veiksmai ir pa-
stangos — taupus, jie ne$vaisto laiko i§radinédami dviratj. Nors visad at-
rodo turj daug atsarginiy jégy, retai biina agresyvs ir retai verziasi vado-
vauti.

Santariose kultiirose vadovai taip pat kliaujasi Zzmonémis, ta¢iau valdo
ziniomis, kantrybe ir ramia kontrole. Nors ir turi pripazintg autoriteta,
taciau yra kuklas ir mandagis. Kurdami darnig bendro darbo nuotaika,
jie buna nepranokstami. Subtilia kiino kalba i$vengia daugiazodiskumo.
Puikiai pazjsta kompanijg (per daug mety peréje jvairius skyrius), todél
pasizymi pusiausvyra — geba atlaikyti daugybe sunkumy. Jie téviski.

Ryty kultarose laikas suvokiamas ne kaip kryptingas ir net ne kaip
neatskiriamas nuo jvykiy ar Zmoniy, o kaip ciklas. Kasdien saulé pateka
ir nusileidzia, vienas mety laikas keicia kitg, aplink mus sukasi dangaus
kiinai, Zzmonés sensta ir mirsta, bet jy vaikai visg $ia eiga pakartoja. Zi-
nome, kad toks ciklas kartojasi daugiau nei $imtg takstanc¢iy mety. Cik-
linis laikas néra reta preké. Kaip sakoma Rytuose, laikg sukaré Dievas
ir sukaré jo daug. Kadangi azijie¢iai yra suvoke cikline laiko prigimtj,
sprendimus jie priima kitaip nei vakarie¢iai. Sie daznai tikisi, kad azijie-
tis greitai nuspres ir aptariama sandérj vertins pagal dabartinius jo pri-
valumus nepaisydamas, kas buvo praeityje. Azijieciai $itaip elgtis negali.
Praeitis salygoja prielaidas dabarties sprendimams, kuriuos azijieciai turi
ilgai apgalvoti. Laikas, praéjes nepriémus jokiy sprendimy ar nieko ne-
nuveikus, amerikieciams atrodo i$$vaistytas. AzijieCiy manymu, laikas
nepralekia nepanaudotas kryptingai ateidiai, bet vél ateina ratu, pakar-
totinai atskleisdamas tas pacias galimybes bei rizikg, kai Zmonés po tiek
dieny, savaiciy jau bana i$mintingesni. Juk daznai ir vakarieciai sako: ,,Jei
tada buciau zinojes, kg dabar Zinau, jokiu badu nebuciau padares taip,
kaip padariau®
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Budisty kultaroje yra geras pavyzdys — Tailandas, nors budizmo jta-
ka persmelkusi dideles Azijos sritis: ne tik laikas, bet ir gyvenimas eina
ratu. Kad ir kg numatytume savo darbotvarkéje, kad ir kaip tvarkytume
savo asmeninj pasaulélj, viena karta eis paskui kitg, vyriausybés ir valdo-
vai keis vieni kitus, derlius bus nuimtas, i$tiks musonai, Zemés drebéjimai
bei kitos nelaimés, mokesciai bus mokami, saulé ir ménulis tekeés, akcijos
ir vertybiniai popieriai kils ir kris. Net amerikieciai tokiy dalyky nepakeis,
juo labiau savaip skubédami.

Skirtingy tauty sgveika aprépia ne tik bendravimo buadus, bet ir in-
formacijos kaupimo metodus. Dera palyginti kultaras, kurios kliaujasi
pokalbiais ir kurios - duomenimis. Duomenimis kliaujasi tokia kultira,
kuri veikia remdamasi gausia sukaupta informacija. Svedai, vokie¢iai,
amerikieciai, $veicarai ir $iaurés europieciai apskritai mégsta pirmiausia
surinkti daug svarbios informacijos ir remdamiesi ta duomeny baze veikti
toliau. Komunikacijy bei informacijos revoliucija kultiroms, kurios kliau-
jasi duomenimis, yra svajoniy iSsipildymas. Jos greitai ir tiksliai suzino tai,
kg jau Zino kultaros, kurios kliaujasi pokalbiais (Zr. 19 lentele).

19 lentele
Skirtingy, kult@riniy tipy informacijos Saltiniai
Pagrindiniai kultary, kurios remiasi Pagrindiniai kultary, kurios remiasi
pokalbiais, informacijos $altiniai duomenimis, informacijos $altiniai

Seima, gimineés Ataskaitos
Bendradarbiai Duomeny bazé
Mokyklos draugai Projekty aprasai
Tenisas ir golfas Kolegijos
Skaitymas Skaitymas
Apkalbos kavinése TV ir radijas
Studijy draugai Seima ir draugai
Krikstatéviai
Draugai ir Seima
Mokytojai
Radijas ir TV

Saltinis: R. D. Lewis (2002)

Kokios kultiiros kliaujasi pokalbiais? Italai, kitos romany tautos, ara-
bai ir indai. Siy tautybiy Zzmonés jvykius ir verslo galimybes mato konteks-
te, nes turi labai daug informacijos, kurios jgyja remdamiesi savo asme-
niniais informacijos $altiniais. Arabai ar portugalai gerai zino su sandériu
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susijusius dalykus, nes jau bana i$siklausinéje, aptare ir apie tai pasi$ne-
kéje su draugais, pazjstamais verslininkais ir giminémis. Japonai (i§ esmés
klausytojai) gali buti dar geriau informuoti, nes issisakojusi $ios tautos vi-
suomené aprépia nepaprastai sudétingus informacijos kiekius.
Pasitikéjimas jvairiomis situacijomis pagristas (Zmonémis, kurie turi

$ias savybes):

= Linijinio aktyvumo kultaros - darby atlikimu, pastovumu, moksli-
ne tiesa, efektyvia valdininkija (institucijomis);
= Multiaktyvios kultiiros — supratimu, artimumu, silpnybiy neatme-

timu ir rodymu;

= Reaktyvios kultaros — savo vardo nezeminimu, mandagumu ir pa-
garba, pasiaukojimu, abipusiu démesiu.
Naujovés ir poky¢iai taip pat skirtingai suprantami skirtinguose kul-
tariniuose tipuose, tai apibendrinta 20 lenteléje.

20 lentele
Naujovés ir pokyciai skirtingose kultlirose
Linijiniai—aktyvus Multiaktyvis Reaktyvis
Poky¢iai yra nuolat batini | Poky¢iai yra karybiski ir || Poky¢iai turi bati

Turime keistis, kad
isliktuméme

Poky¢iai stimuliuoja
augima ir plétra

Pirms detalus planavimas,
tada poky¢iai

Poky¢iai ateina i§
wviraus“ j ,,apacias®
Poky¢iai turi bati
nukreipti j pelna
Koncentruojamasi ties
blogiausiais atvejais

uzvedantys

Poky¢iai turi buti estetiski
Poky¢iai stimuliuoja
zmones

Pirma charizmatiniai
poky¢iai, tada jy
planavimas

Poky¢iai po pasiruo$imo
Poky¢iai turi bati
nukreipti j kompanijos
socialing reputacija
Koncentruojamasi ties
geriausiais scenarijais

zingsniniai
Tobulinimas yra geriau
nei inovacijos

Jei niekas nesugriuvo,
nereikia ir taisyti

Létas pokyciy
planavimas, harmonijoje
su aplinka

Poky¢iai, jei jiems visi
pritaria

Poky¢iai turi bati
nukreipti j darbuotojus
Neturima scenarijy —
aptariami pasirinkimai,
kol vienas laimi

Saltinis: R. D. Lewis (2002)

Perpratus skirtingus kultirinius tipus, $ias Zinias galima sékmingai
naudoti, dirbant tarptautinéje verslo erdvéje. 21 lenteléje pateikta pata-
rimai, kaip sudaryti pristatymus, kad tam tikros tautos kontekste liktume

suprasti.
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21 lentele
Iprasti pristatymai skirtingose tautose
JAV Didzioji Britanija Vokietija
Humoras Humoras Kompanijos ir produkto so-
Juokeliai Istorijos lidumas
Modernumas Geri produktai Techniné informacija
Triukai Protinga kaina Kontekstas
Stkiai Kokybé Pradzia—-déstymas-pabaiga

Uzvedancios frazés
Sunkus pardavimas
Démesys: 30 min.

Tradicinis labiau nei
modernus
Démesys: 30-45 min.

Daug spausdintos medziagos
Neéra juoky

Gera kaina

Kokybé

Pristatymo data

Démesys: 1+ val.

Logigkas pristatymas
Nuorodos Prancuzijoje
Stilius, i$vaizda
Asmeninis prisilietimas
Galima jsiterpti
Démesys: 30 min.

Pagarba jmonei
Geras kompanijos
vardas

Ramus pristatymas
Gera apranga
Formalumas
Diagramos
Démesys: 1 val.

Prancuzija Japonija Svedija
Formalumas Gera kaina Modernumas
Naujas produktas Korporacijos jvaizdis Kokybeé
Seksualumas Harmonija Dizainas
Fantazija Mandagumas Techniné informacija

Pristatymo datos
Démesys: 45 min.

Vidurzemio jaros

Retorika

Iskalba

Gyvumas
Triuk$mingumas
Galima jsiterpti

Reikia papildomo pa-
$nekesio po pristatymo
Démesys: trumpai

Techniné informacija
Kukli prezentacija
Dizainas

Démesys: 45 min.

regionas — Arabija Suomija Australija
Asmenigkas prisilieti- Modernumas Draugiska pradzia
mas Kokybeé Neformalumas

Humoras

Itikinantis stilius

Neéra tusciy fraziy

Mazai konteksto
Naujoviskas produktas
Butina techniné informacija
Asmeninis prisilietimas
Karybiskos i$vados
Démesys: 30 min.

Saltinis: R. D. Lewis (2002)
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22 lenteléje pateiktos darbo i$ skirtingy tautiniy atstovy sudarytoje
komandoje stipriosios ir silpnosios pusés:

22 lentelé

Ivairiy tauty atstovy stiprybeés ir silpnybés tarptautinéje komandoje

Tautybé Tarptautinés komandos Tarptautinés komandos
stiprybés silpnybés
Prancizai Logika, retorika, vaizduote, Siekiama prastumti savo
karybiskumas, protingas argumenty, o ne ieskoti tiesos
lyderiavimas, naudojamas sukurti
konceptualy ir visus jtraukiantj
pozitrj j projekta
Ttalai Vaizduoté, zmogiski santykiai, Darbotvarkeés
diskusijy inicijavimas, lankstiis, nepunktualumas
dirba daug valandy
Vokiediai Techninis detalumas, tolimas Dél subtilaus humoro
planavimas, bendra kompetencija,
grafiky laikymasis, stengimasis
i$vengti problemy ateityje
Amerikieciai | Orientacija j veiksmus, Nejautrumas ne
supaprastinimas, susitelkimas j amerikietiskoms vertybéms
finansine graza, noras investuoti,
antrepreneriSkumas, geras
pardavimy planavimas, biudzeto
apzvalga, energija ir entuziazmas
Britai Ramus ir flegmatiski, mégsta Nemoka svetimy kalby
teiséjauti, i$radingi, protingi, Senamadiski
diplomatiski, galvoja apie tolima
ateitj, geri administratoriai,
saziningi
Ispanai Zmogiskos galios, $iltumas, Svyruojantis planavimas
vizijos, idealizmas, gerai jtikinéja,
daznai pradeda diskusijas,
lojalus grupés narys, kai jauciasi
jvertintas, gali dirbti daug valandy
Kinai Gebéjimy neakcentavimas, Internacionalumo tritkumas,
kantrybé, pagarbumas skubumas, primygtinumas
Indai Gabis derybininkai, Grieztas planavimas
komunikabilumas, $iltumas
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Tautybé Tarptautinés komandos Tarptautinés komandos
stiprybés silpnybés
Lotyny Kirybiskumas, rizikavimas Manjana
amerikieciai Kooperavimasis, tikslumas,
kruops$tumas
Arabai Nuosirdumas, moralumas Vienybé
Komandinis darbas
Afrikieciai Siltumas, spalvingumas, humoras | Organizaciniai sugebéjimai
Rusai Siltumas, tikslingumas Trumpalaikés pastangos
Pasitikéjimas

Saltinis: R. D. Lewis (2002)

Apibendrinant kultaring R. D. Lewiso (2002) klasifikacijg, galima
teigti, kad versle daznai gali trukdyti skirtingy kultariniy tipy nesuprati-
mas ir nepazinimas. Beje, jvairiy kulttriniy tipy atstovy galima atrasti ir
toje pacioje tautoje, vienoje organizacijoje. Perpratus jvairias kulttrines
logikas ir supratus, kad suvokti, kas yra normalu, galima labai skirtingai,
zymiai lengviau vadovauti darbuotojams, dirbti tarptautinése komandose,
bendradarbiauti, derétis ir t. t.

2) G. Hofstede kultiry klasifikavimo modelis

Kultary klasifikavimo koncepcija G. Hofstede grindzia individo pro-
to programavimo idéja. Socializacijos procese individas i$ aplinkos gauna
tam tikrus modelius, kurie daro jtaka jo mastymo badui, jausmams ir el-
gesiui. Pasak G. Hofstede (2001), proto struktaros lemia miisy pasaulio su-
vokimg. Jei individui vaikystéje ir jaunystéje uzprogramuojamos tam tikros
vertybés ir pozitris, jis traktuojamas kaip kulttiros neséjas. Kitaip tariant,
asmuo, kuris puoseléja ir skleidzia tam tikras kultaros vertybes ir normas.

Kadangi vertybés — pagrindiniai §io proto programy komponentai, jos
yra kultaros pagrindas. Taigi G. Hofstede (2001) apibudina kultarg kaip
»kolektyvinj proto programavima, kuris atskiria vienos grupés narius nuo
kitos“ (Hofstede, 2001).

Todél kultiira pirmiausia yra kolektyvinés elgsenos sistema, salygota
vertybiy. Kultaros vertybés padeda apibrézti, kaip individas ar socialiné
grupé reaguoja j savo aplinka G. Hofstede pasitlé paradigma, kurioje
isskyré penkias kultiros dimensijas (problemas, su kuriomis susiduria
kiekviena kultara, ir jas sprendzia savaip).
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G. Hofstede (2001) apibadina $ias kulttros dimensijas kaip kulttros
aspektus, kuriuos galima jvertinti lyginant vienas kulttras su kitomis. Mi-
nétos dimensijos reprezentuoja pagrindines bet kurios kultaros vertybiy
orientacijas, o vertybiy skirtumai parodo, kad atskiros kultiiros turi skir-
tingus bendry visiems Zmonéms sprendimo variantus.

G. Hofstede (2001) kultaros dimensijy teorija paremta didziulio tarp-
tautinio tyrimo (1980-2000) medziaga.

Tyrimui pasirinkta didelé tarptautiné korporacija IBM, kurios darbuo-
tojai per 20 mety apklausti daugiau nei 50 $aliy: buvo apklausta daugiau
nei 116 000 respondenty 20 skirtingy kalby. Tyrime démesys sutelktas j
$aliy skirtumus, atsispindincius atsakymuose j klausimus apie responden-
to prioritetines vertybes. Butent $is du deSimtmecius trukes tyrimas ir nu-
staté penkias nepriklausomas nacionaliniy kultary skirtumy dimensijas.
Pagal jas galima apibadinti ir palyginti atskiras kultiras:

1) Galios distancija

Siejama su nelygybés pageidavimu ar nepageidavimu visuomenéje, su
priklausomybés ir tarpusavio priklausomybés lygiais. Ji rodo, kiek dar-
buotojai pripazjsta, kad auks¢iau jy esantieji turi valdymo galig. Kultaro-
se, turin¢iose didesne galios dimensija, vadovai ir pavaldiniai néra lygas.
Tacdiau dél to nekompleksuoja, o priima, kaip nei$vengiamybe, su kuria
dera susitaikyti. Cia valdZia centralizuota, i§ pavaldiniy tikimasi vykdyti
nurodymus. Mazesnés galios distancijos kultGrose vadovai ir pavaldiniai
lygesni ir tokios grieztos juos skiriancios ribos néra.

Butent nacionaliné kultira nulemia galios distancijos lygj, kuriame
galingojo tendencija i$laikyti ar padidinti galios distancij ir ne tokio ga-
lingojo pastangos sumazinti ja suranda pusiausvyra.

Atlikus IBM tyrima, galios distancijos indeksas (PDI — Power Distance
Index) buvo apskaiciuotas i$vedus vidurkius i$ atsakymy j klausimus apie
pavaldinio baime priestarauti vadovui, faktinj vadovo sprendimy priémi-
mo stiliy ir kokio sprendimy priémimo stiliaus i§ vadovo noréty paval-
diniai. Skirtumai tarp dviejy galios poliy — 100 baly: nuo 0 (labai silpna
galios distancija) iki 100 (labai stipri galios distancija). Tyrime dalyvavu-
siy 50 $aliy ir trijuose regionuose gauty rezultaty duomenys, isreiksti PDI,
pateikti 23 lenteléje.
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Galios distancijos indekso (PDI) vertés

Vieta Valstybe PDI
1 Malaizija 100
2 Gvatemala 95
3 Panama 95
4 Filipinai 94
5 Meksika 81
6 | Venesuela 81
7 Araby $alys 80
8 | Ekvadoras 78
9 | Indonezija 78
10 | Indija 77
11 | Vakary Afrika 77
12 | Jugoslavija 76
13 | Singaptras 74
14 | Brazilija 69
15 | Prancuzija 68
16 | Honkongas 68
17 | Kolumbija 67
18 | Salvadoras 66
19 | Turkija 66

20 | Belgija 65
21 | Ryty Afrika 64
22 | Peru 64
23 | Tailandas 64
24 | Cile 63
25 | Portugalija 63
26 | Urugvajus 61

Saltinis: G. Hofstede (2001)
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23 lentele
27 | Graikija 60
28 | Piety Koréja 60
29 | Iranas 58
30 | Taivanas 58
31 Ispanija 57
32 | Pakistanas 55
33 | Japonija 54
34 | Italija 50
35 | Argentina 49
36 | Piety Afrika 49
37 Jamaika 45
38 | JAV 40
39 | Kanada 39
40 | Olandija 38
41 | Australija 36
42 | Kosta Rika 35
43 Vokietija (E. R.) 35
44 | DidZioji Britanija 35
45 | Sveicarija 34
46 | Suomija 33
47 | Norvegija 31
48 | Svedija 31
49 Airija 28
50 | Naujoji Zelandija 22
51 Danija 18
52 | Izraelis 13
53 | Austrija 11
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Uz sgvoky - zemas PDI ir aukstas PDI - slypi socialinés $aliy normos,
kuriy jprasta laikytis (zr. 24 lentele). Socialiné norma - tai vertybiy sis-
tema, galiojanti visuomenés viduriniosios klasés daugumai. PDI norma
susijusi su priklausomybés arba tarpusavio priklausomybés poreikiu vi-
suomenéje. Nelygybé zemo PDI visuomenéje traktuojama kaip neisven-
giama blogybé, kurig reikia mazinti. Auksto PDI visuomenéje nelygybé
traktuojama kaip socialinés tvarkos pagrindas.

24 lentelé

Galios distancijos socialinés normos

Zemas PDI

Aukstas PDI

Viskas turi tarpusavyje priklausyti

Yra dalyky, kurie turi bati
nepriklausomi, ta¢iau dauguma dalyky
yra priklausomi

Nelygybé visuomenéje turi buti
mazinama

Nelygybé turi paklusti tvarkai, pagal
kurig kiekvienas turi savo vietg, teisétai
jam priklausancia

Hierarchija reiskia vaidmeny, sukurty
deél patogumo, skirtumus

Hierarchija reiskia egzistencine
nelygybe

Pavaldiniai yra tokie pat Zzmonés kaip as

Vadovai savo pavaldinius laiko kitos
riidies Zmonémis

Galios naudojimas turi buti paremtas
jstatymais ir priklausomas nuo
sprendimy tarp blogio ir gério

Galia yra esminis visuomenés faktas,
kuris uzbéga uz akiy gériui ar blogiui,
0 jos teisétumas néra svarbus

Visi turi turéti vienodas teises

Galingieji turi teise i privilegijas

Galingieji turi stengtis nedemonstruoti
savo galios

Galingieji turi kuo daugiau rodyti savo
galig

Pabréziama teiséta ir profesionaliai
taikoma galia

Pabréziama priversting ir referentiné
galia

Jeigu kas nors blogai, kalta sistema

Jeigu kas nors blogai, kaltas silpnesnysis

Norint pakeisti socialing sistema, reikia
i$ naujo perskirstyti galia

Norint pakeisti socialing sistema, reikia
i§ galingujy atimti uZimama padétj

Tarp galingujy ir ty, kurie neturi galios,
tvyro latentiné harmonija

Tarp galinguyjy ir ty, kurie neturi galios,
tvyro latentinis konfliktas

Vyresnieji néra nei gerbiami, nei jy
bijoma

Vyresnieji yra gerbiami ir jy bijoma

Saltinis: G. Hofstede (2001)
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Organizacijose, kaip visuomenés vienetuose, taip pat nei$vengiamai
egzistuoja nelygybé, turint omenyje nariy gebéjimus ir galig. Nelygus ga-
lios pasiskirstymas tarp nariy yra esminé organizacijos gyvavimo salyga.
Net ir tos organizacijos, kurios kuriamos egalitariniu pagrindu, tokios
kaip politinés partijos, vis tiek suformuoja sava galios elita.

Daugelyje utilitariniy organizacijy galios pasiskirstymas yra formali-
zuotas hierarchi$kai. Pagrindinis elementas, kuriuo remiantis ir formuo-
jamos hierarchinés piramidés, yra santykis tarp vadovo ir pavaldinio.

Taciau hierarchiniy santykiy egzistavimas nedaug sako apie tikruosius
galios ry$ius tarp vadovo ir pavaldinio. Vadovas ir pavaldinys savo forma-
liuosius hierarchinius rysius gali uzpildyti labai jvairiai. Siuo atveju svarby
vaidmenj atlieka daugelis objektyviy veiksniy: abiejy pusiy kompetencija,
ju santykiy istorija, atliekamas darbas, salyginis situacijos lémimas.

Taip pat egzistuoja ir subjektyvis veiksniai, kurie turi jtakos vadovo
ir pavaldinio pasirinktiems hierarchiniy vaidmeny atlikimo badams. Tai
priklauso nuo jy abiejy proto programy bei abipusés psichologinés jtakos.
Vadovo ir pavaldinio proto programos apima jy asmenybes ir vertybes,
veikiamas socialiniy normuy, kurios kontroliuoja jy elges;.

Vadovo ir pavaldinio rysys yra pagrindinis zmoniy rys$ys, primenantis
esmingesnius ankstesnio gyvenimo laikotarpio santykius: vaikas ir tévai,
mokinys ir mokytojas. Zmonés, vadovai ar pavaldiniai gali perkelti savo
vertybes ir normas i§ ankstesnés patirties, kurig sukaupé bidami vaikais
ar mokiniais. (Neatsitiktinai yra pastebéta, kad nepilnose $eimose iSauge
vaikai sunkiau bendrauja ir priima hierarchinio elgesio taisykles palyginti
su iSaugusiais pilnose $eimose).

Kadangi Seimos ir mokyklos aplinka jvairiose kultiirose labai skiriasi,
$iy skirtumy pédsaky galima tikétis jgyvendinant galig hierarchiskai.

Hierarchigki galios jgyvendinimo skirtumai susije su abiejy — vadovo
ir pavaldinio - vertybinémis sistemomis. Visuomenés grupése egzistuo-
jantys nelygybés modeliai yra paremti dviem - ir dominuojancia, ir su-
bordinuota - vertybiy sistemomis, todél ir galios skirtumai organizacijose
atspindi abiejy pusiy vertybes. Pavaldiniams, kaip grupei, galios jgyvendi-
nimas hierarchijos sistemoje yra prieinamas. Jy kolektyvinis bendrumas
atspindi, kaip $i sistema funkcionuoja.

Valdzia egzistuoja tik ten, kur yra derinama su paklusnumu. Psicho-
loginiu lygiu nepriklausomybés poreikis derinamas su priklausomybés,
o galios - su saugumo poreikiu.
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Tiriant galios dimensijg skirtingose $alyse pastebéta, kad tos pacios
darbo problemos skirtingose bendruomenése susilaukia skirtingy organi-
zaciniy sprendimy. Tai suponuoja, kad organizacinés struktaros ir vado-
vavimo procesai, net kai kiti veiksniai yra vienodi, skirtingose $alyse labai
skiriasi. Tai neabejotinai priklauso nuo nacionalinés kultiros.

Remiantis IBM tyrimo duomenimis, buvo nustatyti esminiai galios
distancijos organizacijose skirtumai auksto PDI ir zemo PDI 3alyse. Sie

skirtumai matyti 25 lenteléje.

25 lentelé

Galios distancijos organizacijose skirtumai

Zemas PDI

Aukstas PDI

Decentralizuotos struktiiros, mazesné
valdzios koncentracija

Centralizuotos struktiros, didesné
valdzios koncentracija

Ploks¢ios organizacijos piramidés

Aukstos organizacijos piramidés

Kontroliuojantis personalas sudaro
maza darbuotojy dalj

Kontroliuojantis personalas sudaro
didele darbuotojy dalj

Hierarchija organizacijoje reiskia
vaidmeny skirtumus, sukurtus dél
patogumo

Hierarchija organizacijoje atspindi
egzistencing nelygybe tarp vadovy ir
pavaldiniy

Idealus vadovas — sumanus
demokratas, save matantis praktiska,
organizuota ir priklausantj nuo
palaikymo

Idealus vadovas - kupinas gery nory
autokratas arba geras tévas, save matantis
kaip geranori$ka sprendimy priéméja

Vadovai pasikliauja savo patirtimi ir
pavaldiniais

Vadovai pasikliauja formaliomis
taisyklémis

Pavaldiniai tikisi, kad su jais bus
tariamasi

Pavaldiniai laukia paliepimy

Pasitenkinimas, darbo atlikimas
ir produktyvumas pasiekiami per
konsultacinj vadovavima

Pasitenkinimas, darbo atlikimas ir
produktyvumas pasiekiami per jsakmy
vadovavimg ir atidZig priezitra

Pavaldinio ir vadovo santykiai yra
pragmatiski

Pavaldinio ir vadovo santykiai
poliarizuoti, daznai pagristi emocijomis

Vadovy piktnaudziavimo galia,
skundy atvejus oficialiai nustato
darbovietés administracija

Nenumatyta apsauga nuo vadovy
piktnaudziavimo galia
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Zemas PDI Aukstas PDI
Pavaldiniams jtakos turi sandéliy Pavaldiniams jtakos turi formali valdzia
sudarymas ir pagrindimas ir sankcijos
Naujovéms jdiegti reikia jy $alininky | Naujovéms jdiegti reikia palaikymo i§
palaikymo hierarchijos
I vadovams teikiamas privilegijas Vadovams teikiamos privilegijos ir
ir statuso simbolius ZiGrima statuso simboliai yra toleruojami ir
nepritariamai populiaris
Tarp organizacijos virsaus ir apacios Tarp organizacijos virsaus ir apacios
nedidelis atlyginimy skirtumas atlyginimy didelis skirtumas
Vadovai jauciasi gaunantys Vadovai jauciasi per mazai gaunantys
pakankamai pinigy pinigy
Vadovai patenkinti karjera Vadovai nepatenkinti karjera
Galimybés isvengti vaidmeny Daznas vaidmeny dviprasmiskumas ir
dviprasmiskumo ir perkrovos perkrova
Informacija lengvai prieinama ir ne Informacija priklauso nuo hierarchijos
vadovams
Fizinis darbas turi tokj patj statusa, Darbas kontoroje vertinamas labiau, nei
kaip darbas kontoroje fizinis darbas

Saltinis: G. Hofstede (2001)

2) Neapibréztumo vengimo dimensija

Ji iSreigkia dviprasmiskuma, tolerancijos trikumg ir formaliy taisykliy
poreikj, rodo, kokiu mastu Zmonés vienoje ar kitoje visuomenéje jaucia
neaiskiy situacijy grésme ir stengiasi jy i§vengti. Salyse, kuriose vyrauja
mazas neapibréZztumo vengimas, jvairios taisyklés ir procedaros akcen-
tuojamos maziau, nes labiau pasitikima sveiku protu ir apibendrinimais.

IBM tyrime dalyvavusioms $alims apskai¢iuotas neapibréztumo ven-
gimo indeksas (UAI) skiriasi nuo jau aptarto galios distancijos indekso
(PDI), nors vis délto Europos ir Vakary $aliy UAI ir PDI yra labai kore-
liuoti.

Atliekant tyrimus buvo pateikti klausimai, susije su sprendimy orien-
tacija, darbo pastovumu ir jtampa. UAI iSvestas apskaiciavus atsakymy
vidurkj. Pastaruosius desimtmecius UAI buvo nepaprastai stabilus.

26 lenteléje nurodytos zemo UAI ir auksto UAI $aliy socialinés normos.
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26 lentelé

Neapibréztumo vengimo socialinés normos

Zemas UAI

Aukstas UAI

Paveldétas gyvenimo neapibréztumas
gana lengvai priimamas ir sulig
kiekviena diena jveikiamas

Paveldétas gyvenimo neapibréztumas
yra tarsi nesibaigianti baimé, su kuria
privalu grumtis

Ramybé, mazesné jtampa, mazesnis
nerimas

Didesnis stresas, nerimas,
neurasteniskumas

UZimtumas savaime néra privalumas

Vidinis poreikis bati uzimtam

Emocijos slopinamos

Emocijos isreiSkiamos

Subjektyvi gera savijauta

Ne taip subjektyvi gera savijauta

Atvirumas pokyciams ir naujovéms

Konservatizmas, jstatymai ir tvarka

Noras imtis nezinomy pavojy

Imamasi tik zinomy pavojy

Tai, kas kitoniska, kelia norg patirti

Tai, kas kitoniska, atrodo pavojingai

Tolerancija jvairumui

Ksenofobija

Gerbiami jaunesni Zzmonés

Gerbiami vyresni zmonés ir jy bijomasi

Netrikdo neaiSkumai ir patogumas

Potraukis grynumui

Tikéjimas savo gebéjimu veikti
gyvenima, vadovus ir visg pasaulj

Bejégiskumo jausmas pries iSorines
jégas

Saltinis: G. Hofstede (2001)

Gauti rezultatai i§ 50 tyrime dalyvavusiy $aliy ir trijy regiony iSdéstyti

27 lenteléje.
27 lentele
Neapibréztumo vengimo indekso (UAI) vertés

Vieta Salis UAI 8 Jugoslavija 88
1 Graikija 112 9 Peru 87
2 Portugalija 104 10/15 | Ispanija 86
3 Gvatemala 101 10/15 | Argentina 86
4 Urugvajus 100 10/15 || Panama 86
5/6 Belgija 94 10/15 | Prancazija 86
5/6 Salvadoras 94 10/15 | Cile 86
7 Japonija 92 10/15 | Kosta Rika 86
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Vieta Salis UAI 34 Vakary Afrika 54
16/17 | Turkija 85 35 Olandija 53
16/17 | Piety Koréja 85 36 Ryty Afrika 52
18 Meksika 82 37 Australija 51
19 Izraelis 81 38 Norvegija 50
20 Kolumbija 80 39/40 | Piety Afrika 49
21/22 | Venesuela 76 39/40 | Naujoji Zelandija 49
21/22 | Brazilija 76 41/42 | Indonezija 48
23 Italija 75 41/42 | Kanada 48
24125 | Pakistanas 70 43 JAV 46
24/25 || Austrija 70 44 Filipinai 44
26 Taivanas 69 45 Indija 40
27 Araby $alys 68 46 Malaizija 36
28 Ekvadoras 67 47/48 | Didzioji Britanija 35
29 Vokietija (E R.) 65 47/48 | Airija 35
30 Tailandas 64 49/50 | Honkongas 29
31/32 | Iranas 59 49/50 | Svedija 29
31/32 | Suomija 59 51 Danija 23
33 Sveicarija 58 52 Jamaika 13

53 Singaptras 8

Saltinis: G. Hofstede (2001)

Siekdama susidoroti su neapibréztumu, organizacija pasitelkia j pa-
galbg technologija, taisykles ir ritualus.

Technologija. Pavyzdziui, Zzmoniy pakeitimas kompiuteriais. Situacija
trumpai nuspéjama (kompiuteriai nesukurs problemy, kokias sukuria au-
gantys darbuotojy socialiniai reikalavimai), ta¢iau islieka ilgalaikeé visisko
techninio zlugimo rizika, kuri daznai nejvertinama.

Taisyklés padeda organizacijoms sumazinti vidinj neapibréztuma, kurj
lemia nenuspéjamas jos nariy ir tarpininky elgesys (pavyzdziui, organiza-
cijy etiniai kodeksai). Jos atsiranda taisant praeitj ir yra skirtos dabar¢iai
ir ateiciai stabilizuoti. Ty taisykliy ir nurodymy gausa organizacijoje su-
daro galimybes biurokratijai atsirasti. Terminas biurokratija gavo neigia-
ma konotacija, taciau tik dél to, kad blogos taisyklés pastebimos greiciau
nei geros. Vis délto kaip tik jy visuma vienija organizacijg. Taisyklés yra
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pusiau racionalios: jomis siekiama Zmoniy elgesj padaryti nuspéjama, o
kadangi zmonés elgiasi ir racionaliai, ir neracionaliai, jos turéty atsizvelgti
i abu $iuos aspektus. Geromis taisyklémis turéty buti pasiektas norimas
rezultatas, jeigu joms paklastama (racionalioji jy pusé) ir jos sutampa su
vertybémis Zmoniy, kuriy elgesj stengiasi paveikti. Galima numanyti, jog
taisykléms bus paklastama (neracionalioji jy pusé). Blogos taisyklés nea-
titinka $iy kriterijy.

Kartais blogos taisyklés gimsta i$ jas kurianciy ir joms turinéiy pa-
klusti vertybiy skirtumy. Atlikus organizacijy tyrimus, paaiskéjo, kad
apskaitos, planavimo ir kontrolés srityse dirbantys Zmonés linke pabrézti
informacijos formg, o paprastiems darbuotojams svarbesnis informacijos
turinys (Caves 1996). Kadangi apskaitos, planavimo ir kontrolés darbuo-
tojai jaucia didesnj poreikj vengti neapibréztumo, jy sukurtos taisyklés
kartais gali neatitikti organizacijos nariy poreikiy ir vertybiy.

Ritualai. TreCiasis organizacijy apsaugos nuo neapibréztumo ele-
mentas - ritualai - tarnauja socialiniams bei neapibréztumo vengimo
tikslams. Ritualai padeda suvienyti organizacijos Zmones - taip siekiama
jais kontroliuoti ateitj. Svarby vaidmenj atlieka religijos. Joms tenka ne-
apibréztumo saugiklio vaidmuo visuomenés lygyje, kuris reikalauja mels-
tis arba aukoti, kad baty geras derlius, kad atsikratytume ligy ar pasisekty
sumanymai.

Netikintys juokiasi i$ tokiy veiksmy, nes mano, kad racionaliame lyg-
menyje tokie ritualai nieko nepakei¢ia. Vis délto nauda yra nemateriali:
tokie ritualai veiksmingi, nes leidzia tos visuomenés nariams testi savo
gyvenima nepakeliamo neapibréztumo akivaizdoje (t. y. ritualai savaip su-
teikia apibréztuma ir prasme jy veiksmams).

Ritualy nereikéty sieti vien tik su pirmyks$te visuomene. Jie jtinka
zmoniy prigimdiai, o duomeny, kad modernizacijos procese ji pakito,
néra. Kaip ir pirmyks¢iams protéviams, mums taip pat budingas sociali-
nio susitelkimo ir ribotos tolerancijos neapibréztumo poreikis. Nors mes
turime Zymiai geresnes technologines priemones, kuriomis tikimés apsi-
ginti nuo pavojy (gamtos nelaimiy), taciau jos kelia mums naujy pavojy.
Todél net ir apsiginklave visomis jmanomomis technologijomis, vis tiek
jauciamés labai nesaugus.

Siandieninéje visuomenéje ritualus pastebime religinése, akademiné-
se, valstybinése ceremonijose, jaunimo judéjimuose, subkultarose. Kiek
sunkiau jy elementus atpazinti versle ir organizacijose. Prie socialiniy
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ritualy organizacijose priskinami ir dalykiniai susitikimai, turintys savo
visuomenine forma, i§skirtine kalbg ir t. t. Vadovy rengimo programos
yra ne kas kita kaip iniciacijy ritualas basimiems verslininkams. Neapi-
bréztumo vengimo ritualams taip pat priklauso memorandumy ir proto-
koly rasymas, ataskaity, planavimo ir kontrolés sistemos, kompiuterizaci-
ja bei eksperty, kaip asmeny auksciau neapibréztumo, priémimas.

Atlikus IBM tyrima paaiskéjo, kad neapibréztumo vengimo organiza-
cijose tendencijos skiriasi taip pat, kaip ir neaiskumy vengimo tendencijos
visuomenéje, o tai labiausiai priklauso nuo nacionalinés kultaros. Be to,
kuo didesnis kultaros polinkis vengti neapibréztumo, tuo didesnis jos po-
reikis turéti kuo i$samesnes taisykles.

Is 28 lentelés matyti esminiai organizacijy darbo skirtumai auksto ir
zemo UAT $alyse:

28 lentelé
Neapibréztumo vengimo organizacijose skirtumai

Zemas UAI Aukstas UAI

Menkas lojalumas darbdaviui, zemas darbo | Didelis lojalumas darbdaviui,

toje pacioje jmonéje laikotarpio vidurkis aukstas darbo toje pacioje jmonéje
laikotarpio vidurkis

Pirmenybé teikiama maZesnéms Pirmenybé teikiama didesnéms

organizacijoms, nedaug dirbanciy savo organizacijoms, daug dirbanciy savo

paciy jmonése paciy jmonése

Skepticizmas technologiniams Technologiniai sprendimai atlieka

sprendimams labai svarby vaidmenj

Novatoriai jauciasi nepriklausomi nuo Novatoriai jauciasi varzomi taisykliy

taisykliy

Auksciausi vadovai ripinasi strategija Auksciausi vadovai rapinasi darbo
procesu

Vadovy galia priklauso nuo pareigy ir Vadowy galia priklauso nuo

darbo santykiy neapibréztumo kontrolés

Toleruojami struktary ir procediry Vadovavimo koncepcija labai

dviprasmiskumai formalizuota

Patrauklus transformacinis lyderio Patrauklus hierarchinis

vaidmuo kontroliuotojo vaidmuo

IsSduodama daug naujy jmoniy zenkly ISduodama mazai naujy jmoniy
zenkly
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I naujoves zitrima palankiai, ta¢iau neba- | Naujovéms priesinamasi, taciau pri-

tinai rimtai imtos jos jgyvendinamos nuosekliai

PreciziSkumo ir punktualumo reikia Precizi$kumas ir punktualumas

i$mokti ir véliau tuo vadovautis ateina nattraliai

Orientuojamasi j santykius Orientuojamasi j uzduotis

Nesizavima lanks¢iu darbo grafiku Lankstus darbo grafikas populiarus

Pasikliaujama sveiku protu ir sumaniais Pasikliaujama specialistais ir

darbuotojais, kurie neprivalo bati tos ekspertais

srities specialistai

Vadovai optimistiskai ziari j darbuotojy Vadovai pesimistiskai zitri j

ambicijas ir gebéjimus vadovauti darbuotojy ambicijas ir gebéjimus
vadovauti

Saltinis: G. Hofstede (2001)

3) Individualizmo - kolektyvizmo dimensija

Ji rodo, kokiu mastu individualiems interesams suteikiama pirmenybé
grupés interesy atzvilgiu. Salyse, kur stiprus individualizmas arba silpnas
kolektyvizmas, pabréziamas individas ir Seima. Cia gerbiamas asmens
prioritetas ir $eimos vertybés. Taip pat vertinama autonomija ir nepri-
klausomybé.

Salyse, kur silpnas individualizmas arba stiprus kolektyvizmas, ver-
tinamas kolektyviskumas, nes asmeninis identitetas yra pagrjstas narys-
te grupéje, individualizmo ir kolektyvizmo pozitriai iSreiskia du polius:
tendencijg grei¢iau patenkinti asmeninius poreikius (individualizmas) ar
ziaréti grupés interesy (kolektyvizmas),

Akivaizdu, kad $alyse dominuoja skirtingas individualizmo-kolekty-
vizmo santykis. Siekiant nustatyti, kiek $iuo pozitriu Salys skiriasi, buvo
nagrinéjami minéto IBM tyrimo respondenty atsakymai j 14 klausimy:
apie darbo tikslus, susijusius su asmeniniu laiku, laisve, i$bandymais, ge-
béjimy panaudojimu, fizinémis darbo salygomis, kvalifikacijos kélimu
ir kt. ISryskéjes kontrastas tarp tiksly, pabrézianciy nepriklausomybe nuo
organizacijos ir tiksly, prisiimanciy $ig priklausomybe, tapo $ios dimen-
sijos pavadinimo - individualizmo-kolektyvizmo dimensija — argumentu.

Lyginant gautus indeksus tarpusavyje paaiskéjo, kad jie negatyviai ko-
reliuoti su galios distancijos indeksu. Europos $alyse individualizmo in-
deksas neigiamai koreliuotas ir su neapibréztumo vengimo indeksu.
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Individualizmo-kolektyvizmo dimensija, palyginti su kitomis nacio-
nalinés kultiros dimensijomis, yra labiausiai susijusi su $alies ekonomi-
niu i$sivystymu. Be nacionalinés gerovés $is indeksas dar priklauso ir nuo
geografinés platumos. Tadiau $ie du svarbis veiksniai palieka vietos ir is-
torinei jtakai. Dél pastarojo veiksnio keliama daug prielaidy, kaip ir dél
galiy skirtumuy, kurie, augant gerovei, gali vis labiau mazéti.

Atlikus IBM tyrimg, gauti duomenys leido i$vesti individualizmo in-
deksg IDV (Individualism Index), kurio vertés pateiktos 29 lenteléje.

Socialinés Zzemo IDV ir auksto IDV $aliy normos pateiktos 30 len-
teléje. Joje matyti pagrindiniai konceptualas skirtumai tarp dviejy poliy,
kuriuos skiria 100 baly: nuo 0 (labai silpnas individualizmas, arba, kitaip
tariant, labai stiprus kolektyvizmas).

29 lentele
Individualizmo indekso (IDV) vertés

Vieta Valstybés IDV 20 Ispanija 51
1 JAV 91 21 Indija 48
2 Australija 90 22/23 | Japonija 46
3 Didzioji Britanija 89 22/23 | Argentina 46
4/5 Kanada 80 24 Iranas 41
4/5 Olandija 80 25 Jamaika 39
6 Naujoji Zelandija 79 26/27 | Brazilija 38
7 Italija 76 26/27 | Araby Salys 38
8 Belgija 75 28 Turkija 37
9 Danija 74 29 Urugvajus 36
10/11 | Svedija 71 30 Graikija 35
10/11 | Prancuzija 71 31 Filipinai 32
12 Airija 70 32 Meksika 30
13 Norvegija 69 33/35 || Jugoslavija 27
14 Sveicarija 68 33/35 | Portugalija 27
15 Vokietija (F R.) 67 33/35 | Ryty Afrika 27
16 Piety Afrika 65 36 Malaizija 26
17 Suomija 63 37 Honkongas 25
18 Austrija 55 38 Cile 23
19 Izraelis 54 39/41 | Singapuras 20

226



12. Multikultdra

39/41 | Tailandas 20 47/48 | Pakistanas 14
39/41 | Vakary Afrika 20 47/48 | Indonezija 14
42 Salvadoras 19 49 Kolumbija 13
43 Piety Koréja 18 50 Venesuela 12
44 Taivanas 17 51 Panama 11
45 Peru 16 52 Ekvadoras

46 Kosta Rika 15 53 Gvatemala

Saltinis: G. Hofstede (2001)

I$ to galima daryti tokias iSvadas:

= Individualizmas badingas tai visuomenei, kurioje ry$iai tarp asme-
ny néra tvirti, kiekvienas rapinasi savimi ir artimiausiais giminai-
Ciais.

= Kolektyvizmas budingas tokiai visuomenei, kurioje Zmonés nuo
pat gimimo integruojami j stipriai tarpusavyje susijusias grupes,
kurios per visg savo nariy gyvenimg gina juos mainais uz visiska
lojaluma.

30 lentelé
Individualizmo socialinés normos

Zemas IDV

Aukstas IDV

Visuomenéje gime¢ Zmonés jtraukiami j
i$pléstines Seimas ar gimines, kurios gina
juos mainais uz lojaluma

Visuomengje kiekvienas turi
pasirupinti savimi ir artimiausiais
savo giminaiciais

»Mes“ savimoné

»AS$“ savimoneé

Bendruomené (gemeinschaft)

Visuomeneé (gesellschaft)

Orientacija j kolektyva

Orientacija j save

Skiriasi savy grupiy ir svetimy grupiy
vertybiniai standartai: partikuliarizmas

Vertybiniai standartai turi bati
taikomi visiems: universalumas

Tapatumas grindZiamas socialine sistema

Tapatumas grindziamas asmenybe

,Gedos“ kultaros

HKaltes kultaros

Stipraus konteksto komunikacija

Silpno konteksto komunikacija

Individas emociskai priklausomas nuo
institucijy ir organizacijy

Individas nuo institucijy ir organi-
zacijy emocigkai nepriklausomas
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Zemas IDV Aukstas IDV

Pabréziama priklausomybé: narystés idealas | Pabréziama asmeniné iniciatyva ir
pasiekimai: lyderystés idealas

Asmeniniam gyvenimui jtakg daro organi- | Kiekvienas turi teis¢ j asmeninj
zacijos ir institucijos, kurioms priklausoma | gyvenima

Islikimas Hedonizmas

Veikla iSeina i$§ konteksto Veikla iSeina i$ paties

Saltinis: G. Hofstede (2001)

Konkrecioje visuomenéje dominuojanti individualizmo ar kolektyviz-
mo lygio norma, kuriai paklaista tos visuomenés nariai, daro didele jtaka
individo ir organizacijos santykiams. Kolektyvinés visuomenés i$ savo
nariy reikalauja didesnés emocinés priklausomybés savo organizacijoms.
Todél organizacijos prisiima didele atsakomybe uZ savo narius. Kai tik or-
ganizacijos liaujasi tai dariusios — kaip tai buvo pradinéje kapitalizmo sta-
dijoje XIX a. Europoje ar daugelyje siandieniy maziau iSsivysciusiy Saliy
- atsiranda disharmonija tarp Zzmoniy vertybiy ir socialinés tvarkos: ver-
tybés keiciasi individualizmo naudai, socialing tvarka siekiama padaryti
dar kolektyviskesne (socializmo atvejis) arba abu atvejai i$ karto.

Individualizmo ar kolektyvizmo lygis visuomenéje veikia organizaci-
jos paklusnumo motyvus organizaciniams reikalavimams.

Atlikus minétg IBM tyrimg, kuriame dalyvavo darbuotojai i§ mazy
ir dideliy jmoniy, paaiskéjo, kad mazesnése jmonése dominuoja labiau
moraliniai rysiai, o didZiosiose pirmenybé teikiama isskaiciavimo rySiams.
Tai suponuoja pozityvig koreliacija tarp organizacijos dydzio ir individu-
alizmo - tai patvirtino ir IBM tyrimas.

Taip pat egzistuoja akivaizdus rysys tarp organizacijos technologijos
ir jos nariy uzimamos vietos kontinuume nuo individualizmo iki kolek-
tyvizmo.

Individualistinéje Vakary aplinkoje sukurtos technologijos suponuo-
ja individualistinj verslininky, vadovy ir darbininky mentalitets, kuris
yra modernumo dalis. Diegti tokias technologijas kolektyviskesnéje vi-
suomenéje, vadinasi, méginti keisti tos visuomenés socialines normas.
Kita vertus, tradicinéje visuomenéje jsigaléjes kolektyvistiniy vertybiy
modelis apriboja vakarietisky technologijy perkélimo galimybes. Kaip
tik tai ir yra viena opiausiy neturtingy valstybiy ekonominio vystymosi
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dilemy (sitlomi vakarietiski verslo organizavimo modeliai jose sunkiai
prigyja).

Individualistinéje visuomenéje tikimasi, kad darbuotojai racionaliai
veiks remdamiesi savais interesais, o darbas bus organizuojamas taip, kad
sutapty savi ir darbdavio interesai.

Kolektyvistinéje visuomenéje darbdavys niekada nesamdo darbuo-
tojo kaip individo - jam reikalingas Zmogus, priklausantis savam ratui.
Darbuotojas turés veikti paisydamas tos grupés interesy, kurie ne visada
sutaps su jo asmeniniais interesais. Tokioje visuomenéje tikimasi, jog dar-
buotojas savo interesus sugebés nattiraliai apmal$inti.

Kolektyvistinés ir individualistinés visuomenés taip pat radikaliai ski-
riasi ir pagal darbuotojy tarpusavio santykius.

Kolektyvistinéje visuomenéje, prie$ pradédamos spresti verslo reika-
lus abi dalyvaujancios pusés turi issiugdyti abipusj pasitikéjima. Tai pada-
riusios, jos priima viena kitos aplinkg. Sis prisitaikymo laikotarpis pagal
situacijg gali trukti nuo keliy valandy iki keleriy mety. Svarbu tai, kad
ry$ys uzmezgamas su zmogumi, o ne su jmone. Kolektyvistinéje samonéje
pasitikéjimo verti tik tam tikri Zmonés, todél rysiai uzmezgami per juos,
juy draugus ir kolegas. Taigi kolektyvistinéje visuomenéje asmeniniai san-
tykiai yra svarbiau nei tikslai ir kompanijos.

Individualistinéje visuomenéje yra priesingai — joje svarbiausia tikslai
ir kompanijos, tik po jy eina Zmoniy santykiai. To nezinodami vakary
verslininkai nesékmingai greitai mégina plésti versla kolektyvistinéje kul-
tiroje. Taip patys save pasmerkia neigiamai diskriminacijai - j juos Zitri-
ma kaip j ne savo rato zmones.

Esminiai darbo organizacijose skirtumai auksto IDV ir Zemo IDV sa-
lyse parodyti 31 lenteléje.

31 lentelé
Individualizmo organizacijose skirtumai
Zemas IDV Aukstas IDV
Darbuotojai veikia paisydami grupés, Darbuotojai veikia paisydami savy in-
kuriai priklauso, interesy, nebutinai teresy, kurie, atitinkamai organizuojant
sutampancius su jy paciy interesais darbg, sutampa su darbdavio interesais
Samdant darbuotojg ar keliant jj j Samdymas ir kélimas j aukstesnes
aukstesnes pareigas, atsizvelgiama j pareigas priklauso nuo darbuotojo
grupe, kuriai jis priklauso gabumy ir organizacijos taisykliy
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Zemas IDV

Aukstas IDV

Seimyniniai rysiai samdant
darbuotoja - privalumas

Seimyniniai rysiai samdant darbuotoja
yra trakumas

Darbdavio ir darbuotojo santykiai
paremti morale ir primena santykius
tarp $eimos nariy

Darbdavio ir darbuotojo santykiai yra
verslo sandéris darbo rinkoje

Prastai atliekan¢iam darbg skiriama
kita uzduotis

Prastai atliekantis darbg atleidziamas

Darbuotojo jsipareigojimai
organizacijai menki

Darbuotojo jsipareigojimai
organizacijai dideli

Darbuotoja su profsajunga gali sieti
emociniai rysiai

Darbuotojo santykiai su profsajunga
paremti apskaic¢iavimu

Darbuotojai geriausiai dirba grupéje

Kvalifikacija veiksmingiausiai keliama
individualiai

Materialinis paskatinimas paremtas
lygybe grupés viduje ir teisingumu kity
grupiy atzvilgiu

Materialinis paskatinimas paremtas
teisingumu visy atzvilgiu

Santykiai su savo grupés kolegomis
draugiski, su kity grupiy - priesiski

Santykiai su kolegomis nepriklauso nuo
grupés, kuriai jie priklauso

Versle asmeniniams santykiams
teikiama pirmenybé tiksly ir
kompanijos atzvilgiu

Versle pirmenybé teikiama tikslams
ir jmonei, o tik po to eina Zmogiski
santykiai

Organizaciné sékmé susijusi su
informacijos dalijimusi, vieSu
jsipareigojimu ir sgjungy steigimu

Organizaciné sékmé susijusi
su informacijos slépimu, vieSy
isipareigojimy bei sgjungy vengimu

Pasitikima kolektyviniais sprendimais

Pasitikima individualiais sprendimais

Novatoriai organizacijose noriai
jtraukia kitus

Novatoriai organizacijose nori imtis
veiklos individualiai

Naujoves susijusios su jau esanciomis
sistemomis

Naujoves perzengia jau esanciy sistemy
rémus

Maziau kontroliuojamas darbas ir dar-
bo salygos, trumpesnés darbo valandos

Daugiau kontroliuojamas darbas ir
darbo salygos, ilgesnés darbo valandos

Mazesnis socialinis mobilumas per
profesijas

Didesnis socialinis mobilumas per
profesijas

Saltinis: G. Hofstede (2001)
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4) Vyriskumo - moteriskumo dimensija
Ji apibadina tai, kg visuomenés nariai labiau akcentuoja: atkaklumg ir
darbo tikslus (pavyzdziui, uzdarbj ir skyrimg j aukstesnes pareigas) ar glo-
ba bei asmeninius tikslus (pavyzdziui, draugiska atmosfera, gerus santy-
kius su vadovais ir kitais darbuotojais). Dél Sios priezasties moteriskesnés
bendruomenés labiau prisitaiko prie ly¢iy skirtumy nei vyriskesnés.
Vyriskumo indeksas (MAS — Masculinity Index) buvo apskai¢iuotas
iSvedus atsakymy vidurkius j klausimus apie veiklos tikslus. Susumavus
rezultatus iSryskéjo stipri prieSpriesa tarp socialiniy (bidingy moterims)
ir ego (budingy vyrams) tiksly.
Nacionaliniai vyriskumo — moteriskumo skirtumai matyti 32 lenteléje.

12. Multikultdra

32 lentele
Vyriskumo indekso (MAS) vertés

Vieta Valstybé MAS 20/21 | Indija 56
1 Japonija 95 22 Belgija 54
2 Austrija 79 23 Araby Salys 53
3 Venesuela 73 24 Kanada 52
4/5 Italija 70 25/26 | Malaizija 50
4/5 Sveicarija 70 25/26 | Pakistanas 50
6 Meksika 69 27 Brazilija 49
718 Airija 68 28 Singaptras 48
718 Jamaika 68 29 Izraelis 47
9/10 Didzioji Britanija | 66 29 Indonezija 46
9/10 Vokietija (F. R.) 66 30/31 | Vakary Afrika 46
11/12 | Filipinai 64 32133 | Turkija 45
11/12 | Kolumbija 64 32133 | Taivanas 45
13/14 | Ekvadoras 63 34 Panama 44
15 JAV 62 35/36 | Iranas 43
16 Australija 61 35/36 | Prancuzija 43
17 Naujoji Zelandija | 58 37/38 | Ispanija 42
18/19 | Graikija 57 37/38 | Peru 42
18/19 || Honkongas 57 39 Ryty Afrika 41
20/21 || Argentina 56 41 Piety Koréja 39
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Vieta Valstybé MAS 47 Suomija 26
42 Urugvajus 38 48/49 | Jugoslavija 21
43 Gvatemala 37 48/49 | Kosta Rika 21
44 Tailandas 34 50 Danija 16
45 Portugalija 31 51 Olandija 14
46 Cile 28 52 Norvegija

Saltinis: G. Hofstede (2001) >3 Svedija

Socialinés zemo MAS ir auks$to MAS $aliy normos pateiktos 33 len-
teléje.

33 lentelé
Vyriskumo - moteriSkumo socialinés normos

Zemas MAS Aukstas MAS

Orientacija j santykius Ego orientacija

Svarbu gyvenimo kokybé ir Zzmonés

Svarbu pinigai ir daiktai

Esmé yra tai, kas tu esi

Esmé yra tai, ka tu darai

Dirbama tam, kad gyventum

Gyvenama tam, kad dirbtum

Tarp ly¢iy yra minimali emociné ir
socialiniy vaidmeny diferenciacija

Tarp ly¢iy yra maksimali emociné ir
socialiniy vaidmeny diferenciacija

Ir vyrai, ir moterys turi bati $velnas ir
rapintis veikla bei santykiais

Vyrai turi bati tvirti ir rapintis veikla,
moterys turi bati $velnios ir rapintis
santykiais

Prijau¢iama silpniesiems

Prijauciama stipriesiems

Grazu mazumas ir létumas

Grazu didumas ir greitumas

Saltinis: G. Hofstede (2001)

Vyriskumo - moteriskumo dimensija, i$reik§ta MAS, yra paremta so-
cialiniy ir ego veiksniy vertinimais. Vyri$kumas ir moteriskumas, turint
omenyje socialine $iy terminy prasme, siejami su didziosios daugumos
tradicinése ir moderniosiose visuomenése vyraujanciais ly¢iy socialiniy
vaidmeny modeliais — vyry atkaklumo ir motery globéjiskumo. Tai ne-
rei$kia, kad vyrai ar moterys visuomet imasi i$skirtinai jiems determinuo-
ty vaidmenuy, taciau statistiskai vyrai, paprastai demonstruoja vyriskesnj,
moterys — moteriskesnj (abu terminai naudojami socialine prasme) elgesj.
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IBM tyrimy duomenimis, $alys skiriasi pagal veiklos tiksly socialinéje
ego dimensija, kurios poliuose - tarpasmeniniy santykiy tikslai (geri san-
tykiai su vadovu, draugiska atmosfera ar bendradarbiavimas) ir ego tikslai
(uzdarbis ir pakélimas j aukstesnes pareigas).

Faktas, jog socialiniai — ego skirtumai i$ryskéja pasauliniame ekolo-
giniame lygmenyje, reiskia, kad $is klausimas susijes su esmine Zzmonijos
dilema. Sios dilemos egzistavimg jrodo $aliy susiskirstymas j tradiciskai
moteri$kesnes ir tradiciSkai vyriskesnes.

IBM tyrime buvo pamatuota, kiek konkrecios kulttiros atstovai de-
monstruoja tradiciSkai vyriskesniy visuomenés nariams badingy interesy.
Esminé uz $ios dimensijos slypinti dilema yra ne kas kita, kaip ly¢iy soci-
aliniy vaidmeny pasiskirstymas.

Taigi galutinis vyriskumo ir moteriskumo kaip nacionalinés kultaros
vienos dimensijos dviejy poliy apibrézimas galéty buti toks:

» Vyriskumas badingas tokiai visuomenei, kurioje ly¢iy socialiniai
vaidmenys aiskiai skiriasi: vyrai, i§ kuriy tikimasi atkaklumo ir tvir-
tumo, démesj sutelkia j materialing sékme, o moterys, is kuriy tiki-
masi globéjisko $velnumo, rapinasi gyvenimo kokybés klausimais.

= Moteriskumas budingas tai visuomenei, kurioje ly¢iy socialiniai
vaidmenys i§ dalies sutampa: ir vyrai, ir moterys rapinasi gyveni-
mo kokybés klausimais.

Nacionaliniai kultiry skirtumai vyriskumo - moteriskumo dimensi-
joje daro didele jtaka darbo reik§mei Zmoniy gyvenime. Pirmiausia ski-
riasi pozitris j darbo svarba. Ten, kur dominuoja vyriskumas (pavyzdziui,
Japonijoje, Austrijoje, Vokietijoje, Italijoje), darbas toks svarbus, jog Zzmo-
nés suvokia gyvenantys tam, kad dirbty. Kulttrose, kur labiau jsigaléjes
moteriSkumas, darbas suvokiamas kaip butinybé, kad galétum iSgyventi
(pavyzdziui, Svedijoje, Norvegijoje, Danijoje).

Skiriasi ir pozitris j darbo apmokéjima. Rupesciai, susij¢ su gyveni-
mo kokybe ir santykiais moteriskos kultairos $alyse, bei materialiniu lygiu,
veikla ir konkurencija vyriskos kulttiros $alyse - tai akivaizdu jau Seimoje
ir mokykloje — véliau perkeliami j darbo aplinka. Atlyginant uz darbg mo-
teriskose visuomenése laikomasi lygybés ir abipusio solidarumo principo,
o kur dominuoja vyriskumas - teisingumo principo, t. y. mokama uz nuo-
pelnus ir atliktag darba.

Darby skirstymas pagal lytis yra kultirinio susitarimo klausimas.
Darbai stereotipiskai skirstomi j vyriskus ir moteriskus. Puikis pavyzdziai
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yra policininko bei karininko ir sekretorés bei medicinos sesers profesijos.
Vis délto toks suskirstymas skirtingose Salyse skiriasi. Be to, jis néra stabi-
lus laiko atzvilgiu. Darbai, kurie laikomi moteriskais, daznai yra ne tokie
prestiZiniai ir pras¢iau apmokami.

Palygine Prancuzijos ir Vokietijos organizacijy diferencinius vyry ir
motery atlyginimy tarifus, pastebime: jie mazesni Prancuzijoje, kurioje,
palyginti su Vokietija, vyrauja moteriskumas. O §tai diferenciniai hierar-
chiniy darbuotojy lygiy atlyginimy tarifai mazesni Vokietijoje, nes ten,
palyginti su Pranciizija, yra mazesnés galios distancija. Kitaip tariant, vo-
kie¢iy vyry pasiprie$§inimas vyry ir moteriy atlyginimy suvienodinimui,
néra toks didelis kaip pranciizy. Pastebima tendencija: kuo moteriskesné
kultara - tai galioja bent jau turtingoms $alims — tuo joje lygesnés motery
darbo galimybés, skatinama, kad kuo daugiau motery uzimty vadovau-
janéius postus (pavyzdziui, Danijoje, Svedijoje, Norvegijoje).

Lyginant vyriskos ir moteriskos kultaros $alis labai skiriasi ir vado-
vo vaidmens suvokimas. Moteriskos kultaros Salyse pastebima silpnesné
tendencija vadovo vaidmenj laikyti i$skirtiniu ar net herojisku - vadovas,
kaip ir kiti, yra samdytas darbuotojas. Be to, vyriska ir moteriska kulta-
ros skirtingai nusako savybes, bitinas geram vadovui. Salyje, kur vyrauja
vyriskumas, vadovas turi buti atkaklus, ryztingas ir agresyvus, nes vyris-
kas biznis tolygus nataraliajai atrankai. Moteriskoje kultiroje vadovas yra
maziau matomas, besiremiantis veikiau intuicija nei ryztu, jprates ieskoti
konsensuso — moteriskas biznis yra kooperaciné veikla.

Priklausomai nuo nacionalinéms kultiroms bidingy karjeros ambi-
cijy lygio skiriasi vyry ir motery pakélimo j aukstesnes pareigas principai.
Vyriskos kultaros $alies vaikai, ypa¢ berniukai, Seimose mokomi buti at-
kaklis, ambicingi ir konkurencingi, todél tokiose kultarose i$ vyry tiki-
masi tro$kimo siekti aukstesniy pareigy. Motery karjeros aspiracijos ten
néra privalomos. Taciau jeigu moterys nori padaryti karjera, privalo pri-
imti vyry kultarg (t. y. perimti ir tam tikrus vyrisko elgesio ir laikysenos
stereotipus, kurie moteriai ne visada yra palankas - dél to ji rizikuoja pra-
rasti moteriskumg). Moteriskos kultaros $alyje ir berniukai, ir mergaités
$eimose mokomi kuklumo ir solidarumo, todél karjeros aspiracijos abiem
lytims néra privalomos. Be to, abiejy kultaros tipy $alyse moterys susidu-
ria su pasirinkimu tarp Seimos ir karjeros. Pastebéta, kad moteriskose vi-
suomenése moterys lengviau apsisprendzia $eimos, o vyriskose — karjeros
naudai.
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Vyriskos ir moteriskos kultiiros skiriasi ir pagal organizacijose ky-
lan¢iy konflikty sprendimo badus. Antai JAV, kaip ir kitose vyriskose
kultarose (DidzZiojoje Britanijoje ar Airijoje) konfliktai tradici$kai spren-
dziami pagal kovos principa - tegul laimi geriausias. Butent tokios kovos
zymi $iy Saliy industrinius ir verslo santykius. (Nenuostabu, kad itin gi-
namos lygios konkurencijos galimybés, pasisakoma pries laisva konku-
rencija).

Bendraudama su darbuotojais, jmonés vadovybé mégina i$vengti,
jeigu tai jmanoma, bendradarbiavimo su profesinémis organizacijomis
(bando su darbuotojais susitarti tiesiogiai). Savo ruoZtu profsajungos
daznai karingai nusistaciusios darbdaviy pasitlymy atzvilgiu. Profsajun-
gy elgesys patvirtina abipuse antipatija. Moteriskose kultiirose (Danijo-
je, Olandijoje ar Svedijoje) sprendziant problemas pirmenybé teikiama
deryboms ir kompromisams - nusileisi oponentui nelaikoma silpnumo
pasireiskimu (stiprumo trakumu). Taigi kiekvienos $alies pasirinkti konf-
likty sprendimo budai didzia dalimi priklauso nuo tai kultarai badingo
institucinio konteksto.

Esminiai organizacijy darbo skirtumai auksto MAS ir Zemo MAS $a-
lyse matyti 34 lenteléje.

34 lentele
Vyriskumo skirtumai organizacijose
Zemas MAS Aukstas MAS
Dirbame tam, kad gyventume Gyvename tam, kad dirbtume
Darbo reik§mé darbuotojams: santykiai | Darbo reik§mé darbuotojams:
ir darbo salygos saugumas, uzmokestis ir jdomus darbas
Pabréziama lygybeé, solidarumas ir Pabréziama abipusé konkurencija,
darbinio gyvenimo kokybé teisingumas ir darbo atlikimas
Vadovai yra tokie patys darbuotojai, Vadovai yra kulttriniai herojai
kaip ir kiti
Vadovai pasikliauja intuicija, elgiasi Vadovai yra tvirti, atkaklis, ryztingi,
remdamiesi jausmais ir siekia agresyvis, konkurencingi ir s3ziningi
konsensuso
Vyke vadovai tie, kurie turi ir vyrisky, ir | Vyke vadovai yra tie, kuriems budingos
moteri$ky charakteristiky tik vyrigkos charakteristikos
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Zemas MAS

Aukstas MAS

Vadovaujanciuose postuose daugiau
motery

Vadovaujanciuose postuose maziau
motery

Mazesnis atlyginimy skirtumas tarp
ly¢iy

Didesnis atlyginimy skirtumas tarp
ly¢iy

Moterys renkasi savo lyties vadova

Moterys renkasi priesingos lyties
vadova

Karjeros ambicijos abiem lytims néra
privalomos

Karjeros ambicijos privalomos vyrams,
bet néra butinos moterims

Vadovai maziau pasiruose dél karjeros
apleisti savo $eimag

Vadovai labiau pasiruo$e dél karjeros
apleisti savo Seimg

Vadovaujancios moterys pirmenybe
teikia $eimai ir prie to pritaiko savo
karjera

Vadovaujancios moterys pirmenybe
teikia karjerai ir prie to derina savo
Seima

Kandidatai j darbuotojus save vertina
nepakankamai

Kandidatai j darbuotojus save
pervertina

Konfliktai sprendziami naikinant pro-
blemas, derantis ir ieskant kompromisy

Konfliktai sprendziami juos ignoruojant
arba kaunantis tol, kol laimi geriausias

Daugiau nedarbingumo lapeliy

Maziau nedarbingumo lapeliy

Mazesné jtampa darbe

Didesné jtampa darbe

Pirmenybé teikiama mazZesnéms
kompanijoms

Pirmenybé teikiama didesnéms
kompanijoms

Pirmenybé teikiama trumpesnéms
darbo valandoms

Pirmenybé teikiama didesniam
atlyginimui

Konkurencinis pranasumas paslaugy
sferoje, maisto pramonéje ir
biochemijoje

Konkurencinis pranagumas stambiojoje
pramonéje ir pramoninéje chemijoje

Saltinis: G. Hofstede (2001)

Vyriskos ir moteriskos kulttiros $alys pirmauja skirtingose industrijos
$akose atsizvelgiant j tai, kokia yra jy kultariné charakteristika.

Ekonomiskai i$sivysc¢iusios vyriskos kultaros $alys turi konkurenciniy
privalumy gamyboje, ypac jei jos mastai dideli - tuomet darbas atlieka-
mas veiksmingai, greitai ir gerai (plg. JAV, Vokietija, DidZiaja Britanija).
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Sios alys pirmauja dideliy ir sunkiy jrenginiy gamyboje bei pramoninés
chemijos srityje.

Moteriskos kultaros Salys salyginai pranasesnés paslaugy pramonés
srityse, tokiose kaip transportavimas ir konsultavimas, taip pat vartotojy
poreikius tenkinancioje gamyboje, maisto pramonéje ir biochemijoje (pa-
vyzdziui, Danija, Prancizija, Norvegija).

Kadangi $alys salyginai pasiekia geresniy rezultaty veiklos srityse, ati-
tinkanciose $alies gyventojy kulttirines preferencijas, savo ruoztu tai nata-
raliai skatina ne tik tarptautinio darbo pasidalijima, bet ir sudaro prielai-
das abipusiskai naudingam bendradarbiavimui tarp Saliy.

5) ligalaikés - trumpalaikés orientacijos dimensija

Ji nusako, kaip greitai visuomenés nariai tikisi rezultaty. Ilgalaiké
orientacija numato savybiy - i§tvermingumo ir taupumo - skatinima, nu-
kreipty | atpildg ateityje. Trumpalaiké orientacija numato su praeitimi ir
dabartimi susijusiy savybiy — pagarbos tradicijoms ir socialiniy jsiparei-
gojimy atlikimo - skatinimg.

Si nacionalinés kultiiros dimensija neturi tiesioginio rysio su ketu-
riomis jau aptartomis, kurias identifikavo IBM tyrimas. Naujoji ilgalai-
kés — trumpalaikés orientacijos dimensija buvo atrasta véliau (1985) pagal
M. H. Bond sukurtg metodika. Ja remiantis 23 Salyse buvo atliktas kiny
vertybiy tyrimas (KVT). Fakta, kad $i dimensija nebuvo aptikta IBM tyri-
mo duomeny bazéje, galima paaiskinti tuo, kad IBM anketg sudaré vaka-
rieti$kos mastysenos mokslininkai. Kiny vertybiy tyrimas rémeési anketa,
kurios sudarytojai buvo rytietiskos mastysenos atstovai.

Prie IBM tyrimy duomeny bazéje pastebéty keturiy dimensijy buvo
nuspresta prijungti penktaja dimensija, kurig nurodo KVT. Sulyginus abu
tyrimus pastebéta, kad ir vakarieciy, ir rytieciy rengtuose bei atliktuose
tyrimuose atsispindi tos pacios dimensijos. Tai reiskia, kad kulttriniai pa-
sirinkimai yra svarbis bet kuriai visuomenei, kad jie aptinkami nepriklau-
somai nuo to, ar rytietiskos, ar vakarietiskos mastysenos Zmonés rengia ir
atlieka tyrimus. Tai absoliuciai universaltis Zmonijai klausimai, nes visose
visuomenése gyvuoja tos pacios problemos, tik atrasti skirtingi jy spren-
dimo budai. Be to, $i dimensija nesupriesina Ryty su Vakarais.

Taigi trumpalaikés ir ilgalaikés orientacijy, kaip nacionalinés kulttros
vienos dimensijos dviejy poliy apibrézimas, baty toks:

= Ilgalaiké orientacija numato savybiy, nukreipty j atpildg ateityje —

iStvermingumo ir taupumo - skatinima.
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= Trumpalaiké orientacija numato su praeitimi ir dabartimi susijusiy
savybiy - pagarbos tradicijoms, savo veido apsaugojimo ir sociali-

niy jsipareigojimy atlikimo - skatinimg.

Kiny vertybiy tyrime dalyvavo 23 Salys. Pagal gautus duomenis buvo
iSvestas ilgalaikés orientacijos indeksas (LTO - Long Orientation Index).
Jo vertés pateiktos 35 lenteléje.

Ilgalaikés orientacijos (LTO) vertés

35 lentele
12 Svedija 33
13 Lenkija 32
14 Vokietijos (E R.) 31
15 Australija 31
16 Naujoji Zelandija 30
17 JAV 29
18/19 | Didzioji Britanija 25
18/19 | Zimbabvé 25
20 Kanada 23
21 Filipinai 19
22 Nigerija 16
23 Pakistanas 00

Vieta Valstybe LTO
1 Kinija 118
2 Honkongas 96
3 Taivanas 87
4 Japonija 80
5 Piety Kor¢ja 75
6 Brazilija 65
7 Indija 61
8 Tailandas 56
9 Singaptras 48
10 Olandija 44
11 Bangladesas 40
Saltinis: G. Hofstede (2001)

Reikia pastebéti, kad uzimamos pozicijos néra absoliucios. Jos tik
reliatyvios, nes $i dimensija i$skirta véliausiai, LTO nustatyti mazZesniam
$aliy skaic¢iui. Vis délto, pastebéta, kad Ryty Azijos $aliy indekso vertés
yra didziausios, vakary $aliy — mazesnés, o Treciojo pasaulio $aliy - ma-
ziausios. Taigi LTO vertés rodo, kad $i dimensija tikrai nesupriesina Ryty
su Vakarais (tai jrodo nacionaliniai ilgalaikés — trumpalaikés orientacijos

skirtumai), tik suskirsto pasaulj j naujas sritis.

I$ tyrimo metu gauty duomeny apie ilgalaikés—trumpalaikés orienta-
cijos dimensijg buvo iSvestos socialinés normos, badingos zemo LTO ir
auksto LTO Salims. Jos pateiktos 36 lenteléje.
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36 lentelé
Ilgalaikés orientacijos socialinés normos

Zemas LTO Aukstas LTO
Neatidéliotinas galimy poreikiy Atidétas visiems priimtiny poreikiy
tenkinimas tenkinimas
Tradicijos yra $ventos ir nelie¢iamos Tradicijos pritaikomos prie

besikei¢ianciy aplinkybiy

Seimos gyvenime vadovaujamasi Seimos gyvenime vadovaujamasi
imperatyvais uzduociy pasidalijimu
Mokoma trumpalaikiy savybiy: Mokoma ilgalaikiy savybiy: taupumo,
socialinis vartojimas iStvermingumo
ISlaidavimas Taupymas, investavimas
Zemiausias lygis (grynojo pelno, gauna- | Stiprios rinkos pozicijos kirimas
mo, padengus visas i$laidas, pakopa)
Analitinis mastymas Sintetinis mastymas
Neapibréztas problemy sprendimas Struktarinis problemy sprendimas

Saltinis: G. Hofstede (2001)

Verslas ilgalaikés orientacijos $alyse nukreiptas uzimti stiprias pozici-
jas jy rinkoje, nes nesitikima greity rezultaty. Vadovams (jie daznai bina
$eimos nariai) suteikiama laiko ir iStekliy savam indéliui jnesti.

Trumpalaikés orientacijos $alyse, priesingai, laikomasi Zemiausio ly-
gio principo, kai ripinamasi praéjusio ménesio, ketvir¢io, mety rezulta-
tais — tam net sukurta kontrolés sistema, pagal kurig vadovai nuolat ver-
tinami. Tai pagrjsta argumentais, kurie, manoma, yra racionalas. Ta¢iau
kultarinis skirtingumas primena fakta, kad visas racionalumas paremtas
kultariniais, t. y. iki racionaliais, pasirinkimais. Trumpalaikés orientaci-
jos kultarai daznai budingi piniginiai sumetimai, trumparegiski sprendi-
mai, darbo proceso kontrol¢, skuboti pasirinkimai ir greitas naujy idéjy
atsisakymas. Tokioje kultiiroje vadovai apdovanojami ar atleidziami i§
darbo uz tos dienos Zemiausios linijos rezultatus, net ir tuomet, kai tai
yra aiski jy pirmtaky ar net ankstesniy vadovy prie$ daugelj mety priimty
sprendimy pasekmé. Kultiiriniy jsitikinimy galia tik dar labiau jamzina
$ig sistema.

Amerikie¢iy mokslininkas S. G. Riddingas kiny verslo sékmés ir ne-
sékmés priezastis skirsté j vertikaly ir horizontaly bendradarbiavimg.
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Vertikalus bendradarbiavimas priestarauja atmosferai, kurioje dar-
buotojai ir savininkai ar vadovai psichologiskai nattraliai susiskaldo j
dvi stovyklas. Priesingai, esant vertikaliam bendradarbiavimui siekiama
socialinio panasumo vertybiy elgesio, poreikiy ir aspiracijy prasme. Viso
to rezultatas — savanoriskas sutikimas. Todél ilgalaikés orientacijos $alyse
santykiai uzmezgami pagal statusg. Organizacijos nariy susisluoksniavi-
mg ir itverminguma plecdiant versla stengiasi islaikyti ne tik vadovai, bet
ir paprasti darbuotojai, atlikdami kasdienes uzduotis.

Horizontalus bendradarbiavimas susijes su asmeniniy rysiy tinklais,
kurie susieja dvi pagrindines Zmogaus gyvenimo sferas: $eimg ir versla.
Tokiose Salyse turéti asmeninj pazjstamy ratg yra labai svarbu. Tai akivaiz-
di kolektyvizmo pasekmé - santykiai yra svarbesni uz uzduotis. Tas asme-
niniy rysiy kapitalas batinas visam gyvenimui, todél vengiama jj prarasti
deél trumpalaikiy, Zemiausio lygio tiksly.

I ilgalaiki$kumg nukreipta verslininkysté akivaizdziai pagrjsta ne vien
verslininky vertybémis. Ilgalaikés orientacijos kultiirose panasios verty-
bés placiai paplitusios tarp esamy ir busimy verslininky, darbuotojy ir jy
$eimy, galima sakyti, beveik tarp visy tos kultairos atstovy.

Esminiai darbo organizacijose skirtumai auksto LTO ir Zemo LTO $a-
lyse apibendrinti 37 lenteléje.

37 lentele
Ilgalaikés orientacijos organizacijose skirtumai
Zemas LTO Aukstas LTO
Versle svarbiis trumpalaikiai Versle svarbis ilgalaikiai tikslai: stengiamasi
rezultatai: Zemiausias lygis uzmegzti rysius ir i$sikovoti auksta pozicija
rinkoje

Seima ir verslo sfera yra atskiros | Vertikalus ir horizontalus bendradarbiavimas:
$eima ir verslas yra susije

Zmogaus ekonomine ir socialine | Zmonés turi stengtis gyventi kuo vienodziau
padéti visuomenéje nulemia jo
gabumai

Saltinis: G. Hofstede (2001)
Aptarus visas penkias nacionalinés kultiros salygotas dimensijas,
galima daryti i$vada: organizacijy valdymo problemoms néra visuotiniy

sprendimy. Nacionalinés kultaros daro jtaka ne tik organizacijoms, bet ir
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teorijoms, kurios buvo sukurtos organizacijy funkcionavimui paaiskinti
ir vadovauti. Teorijos i§duoda, kokiai kultarai priklauso jy autoriai. Todél
gali liautis galioti ties kitos nacionalinés kultiiros ribomis.

Vis délto toje pacioje nacionalinéje kultiroje veikiancios organiza-
cijos néra absoliuciai vienodos kultarine prasme - net ir tame paciame
nacionaliniame kontekste galima pastebéti skirtingoms organizacijoms
atstovaujanciy zmoniy kolektyvinio proto programavimo skirtumy. To-
deél reikia nustatyti aiskia ribg tarp nacionalinés kultaros ir konkrecios
organizacijos kultiros.

G. Hofstede atliktas tyrimas leido padaryti i$vadg, kad nacionalinés
kultaros vertybés skiriasi, o organizacijy kultary pagrindinis skirtumas
slypi ju praktinéje puséje, t. y. kokiais budais ir priemonémis tos vertybi-
nés nuostatos yra jgyvendinamos.

Reikia pastebéti, kad G. Hofstede kultary skirstymas pagal minétas
penkias dimensijas yra vienas i§ galimy. Nors jis turi daug Salininky, ta-
¢iau netriksta ir oponenty. Akivaizdu, kad gali bati ir kitokia kultary kla-
sifikacija, kuri remtysi kitais kriterijais.
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