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IVADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimaibnumas.

Tarptautinis verslas 20 a. pabaigoje tapo civilipacfenomenu, be kurio verslo jsevaizduoja
nei viena dideshkompanija tiek uzsienio Salyse, tiek Lietuvojék@ingas dalyvavimas tarptautje
rinkoje gali suteikti puikias galimybes pasinaudeisais jo privalumais - didesne rinka savo
produkcijai ir paslaugomis, naujomiséjdmis, geresne gyvenimo kokybe, pigesniais kapitattarbo
iStekliais, kvalifikuotais zmoniSkaisiais iStekkaiO kita vertus, skatina prisiimti ir didesmvesticiy
rizika, auks§ konkurencijos lyg ir kt. Anot M. Ott, L. Nastansky (2000), iSauguenkurencijai,
kompanijos turi spa@rau reaguotii aplinkos pokyius ir i konkurentt veiksmus. Sugtingesr
konkurenci aplinka, rinky globalizacija ir iSaug vartotojy poreikiai sukuria spaudimo atmosfer
kompanijoms.

Kaip ir nacionalinis, taip ir tarptautinis verslagsiduria su mazesniais ar didesniais sunkumais.
Tai garetinai paprasta ir aiSku: mazegm kompanijoje mazess problemos, didesje kompanijoje -
didesres problemos. Viena iS pagrindiniir svarbiausi problemy, Kkuri stipriai jtakoja darbo
efektyvumy yra konfliktai.

Nepaisant realyds, konfliktai yra neatsiejama kompanijos dalisétddbai svarbus yra pakiis
1 konfliktus: kaip kompanijoje reaguojamguos, kokie pasirenkami konflikt sprendimo tdai, kaip
bandoma iSvengti konfliktimi situacij. Itin svarbu suvokti, kad konfliktas — neiSvengasmir
naftiralus reiskinys kompanijos gyvenime. Taigi norimiti sekminga versh, privaloma suprasti, kad
konflikto galimykeés pktotis yra tiesiogiai susijusios su jo @glmu sprsti ir valdyti konfliktines
situacijas. T&iau tai rera lengva uzduotis, 0 ypatingai sunku tai suvaltbtptautiise kompanijose,
kuomet yra susiduriama su kirbs skirtumais, kalbos barjerais, skirtingai yrgrammtamos vienos ar
kitos vertylgs, skirtingi stereotipai, skirtina motyvacijos pleima ar kita.

Tiek lietuviy, tiek uzsienio autoui literatiroje yra nagrigjami konfliktai ir jy valdymas, t&au
teorijos ar tyriny, nagrirgjanciy tarptautinius konfliktus rasti yra labai sunkurgtautiniai konfliktai -
sritis, kuri yra mazai analizuojama, nors Siai dietai labai aktualu, kadangi viet® rinkos darosi
maza ir verslininkams tenka versluggil i ,tarptautinius vandenis®. Téau neuztenka issirinkti Sal
kuri imponuoja Tavo verslui, gerai iSsianalizuotika. Privalu gerai susipazinti su tos Salies
papraiais, tikéjimu. Suprasti tos Salies bendravimo ypatumus, qrpZidark, laiko pasiskirstymus,
manieras, humar Nes pastarieji faktoriai, apie kuriuos retai kaglssinastoma neigiamai veikia

kompanijos veild, mazina darbo efektyvuamr sukelia konfliktus.



Problemos istyrimo lygis.

Tarptautiniai konfliktai yra mazai nagg lietuviy ir uzsieny autoriy literatiroje bei praktiniu
lygmeniu.

J. Gusginskiere (1999), B. Leonieé (2001), V. Misewius (2004), A. Sakalas (2002), J.
Kasiulis (2001), V. Barvydaitien(2001), A. Seilius (1998), E. Bagdonas (2002)Veéngrye (2005),

V. Martikonis (1999), |. Matkaityt (1999), D. Remeikien (2001), V. Griskeuviieré¢ (2002), C
Appleby R (2003), A. J. Stoner (1999), C. Paqueéd(@, S. P. Robbins (2003), J. Gill (2005), ir kt.
autoriai nagrigja konfliktus, pateikdamiy apib&zimus, supazindami skaitytojus su konflikto reiksme
savoka. Autoriai atskleidzia konflikto tipus, konftik sukelusias priezastis bei pateikia konflikto
sprendimo bdus. Nagrigja konfliktus suklusias pasekmes.

Kaip teigia A. J. Stoner (1999) konfliktams dazmiaii priskiiamas nesusikalimas,
nesupratimas pasnekovo, informacijos klaidingagggmas ar prieStaravimai, atsirandantys susisl
skirtingiems siekiams, interesams, padms ir sukeliantys tam tikras emocijas. Pasak,SAkalo
(2002), C. Paquet (2000) tai iSSaukia pyktuoskaud. Tokios emocijos jaudina Zmones, skatina
tarpusavio kovai. Kiekviena konfliktuojanti pugawiasi teisi, todl energingai gina savo interesus.
Tai, be abejo, sukelia pasipiktinirpanielq, agresia bei neigiamaitakoja darbo kokyé

S. F. Butkus (2007), P. Salla (2005), W. Hall (20@8 Hart (2000), R. M. Marino (2008) ir kt.
placiau supazindina su konflikto priezastimis, o tokietoriai kaip D. Javitch (2005), W. Messick
(2006), A. Sakalas (2002), J. Kasiulis ir V. Bargr@ (2001) ir kt. nagrigja teigiamus ir neigiamus
konflikto sukeltus padarinius. Remiantis litena, konflikty valdymas dazniausiai analizuojamas,
kuomet konfliktas jau yravykes. Tai pagrindzia J. Gtidiskieres (1999),B. Leoniers (2001),
A. Sakalo bei V. Silingiets (2000) iSnagritti ir pateikti konflikty valdymo apibéZimai. Teisingas
konflikto valdymas slygoja teigiamus padarinius ir pasalina kontlikémusias priezastis. Nesuradus
tinkamo, efektyvaus konflikt valdymo kido, dar labiau stigs konflikto priezastys ifgaus didel
mash. Todtl S. F. Butkus (2007), B. Leonién(2001) pateikia konflikt sprendimo modelbei
konflikty sprendimo bdus.

Kompanijose labai svatbvaidmen atlieka vadovas. D. Javitch (2005) teigia, jog oraab
privalo gerai pazinti darbuotojus. Pasfeb juos besielgiatius kitaip nei visada, itinai privalo
reaguotij tai. Kaip teigia autorius, gr&ausias ir efektyviausiasitdas lmty, vadovui tiesiog prieiti prie
darbuotojo ir pasiteirauti, kas neraminarjka galima ity padaryti kitaip, kad darbuotojas jaust
gerai kaip visada.

Nes, pasak autariE. Masalskieés ir V. Masalskio (2007) ne kokios perspektyvoglissti

konflikta ir jau silpstant atviro konflikto audrai (20 prode). Tuo tarpu prie$ konfliktigje situacijoje -
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net 92 bandymai iS 100 galiitb sekmingi. Toctl svarbiausia - laiku pastétn, kada emocia itampa
ima pernelyg smarkiai augti (pakinta bendravimadpdfimo manieros, balso tonas, gestai ar kt.).
Tuomet padti ,grizti | vézias” gali pajuokavimasaginingas prisipazinimas, kur esame isiso kur —
ne. Jeigu konfliki vadovas nuolat nematys, teks, pasak, R. Tim (2806)40 proc. iki 90 proc. savo
laiko skirti konfliktams...

Geras vadovas privalo stgbatmosfes kompanijoje, netédamas tokios galimys, vadovas
turi idiegti tokia sistema ar taisykliy rinkini, kuris minimalizuot konflikty atsiradima. Analizuojant
tarptautin vadow, reikéty pamireti H. Fergusion (1998) iSskirtus aStuonis ,globalavadovo”
vaidmenis, kurie ypatingai svarbugkmingai tarptautiniai kompanijai. iSsra% papildo ir tokie
autoriai kaip, P. R. Harris ir R. T. Moran (1988).

Labai svarbus kompanijose yra toks reiskinys kagbimgas. Mobingas - psichologinis teroras,
kurio imamasi prieS aukStesn profesigs kompetencijos, gabesnius, talentingesnius, Kitbss ar
kitos seksualiés orientacijos darbuotojus, nes siekiama iSstuads jiS kompanijos. TagkreisSkin
analizavo bei pavyzjgateile Edita Derekeviiate, Zmogaus studij centro Vilniuje direktog.

Todkl priimant nauj darbuotay i kolektyva yra privaloma atsizvelgti ne tik darbuotojo
profesin isilavinima, bet ir i basimo darbuotojo kompetengij Kaip Sis naujas Zmogus pritaps
kolektyve, kaip nawj darbuotog priims pats kolektyvas. Taip yra iSvengiamas pmiskonfliktas su
pavaldiniais. Labai svarbu tiksliai ap#iti darbuotop atliekamas funkcijas. Darbo rezultat
kiekybines ir kokybines charakteristikas bei uitiirteisingy ju vertinima.

Sociologiniai tyrimai parodo, kactdkonflikty ir ju sukelty iSgyvenimy, darbo laiko nuostoliai
siekia apie 15 % viso darbo laiko. Tai reiSkia, fmglami darbe 8 valandas, darbuotojai vidutiniSkai 1
valand, ir 15 minw@iy, uzuot dirle gincijasi, izeidirgja ir iSgyvena skriaud Tai labai stipriai atsiliepia
ju darbingumui ir sveikatai. Medikteigimu, 80 % infarkt yra konfliktiniy situacij;, streso, depresij
patiriamy darbe padarinys.

Pastebta, kad daug maziau konfliktuojama kolektyvuoserikkwlarbuotojai iS anksto yra
informuojami apie planuojamus pakys, kuriuose yra nuolatos tariamasi apie ateipesus su
kolektyvu. Kolektyvas, Zinantis, kokie pakgi jo laukia, pasirengia ir aktyviau bei gfi@iu imasi juos
igyvendinti. Siuo pofiriu efektyvu ir naudinga reguliariai supazindintirduotojus su organizacijos
veiklos rodikliai, teisiSkai bei ekonomisSkai juogesti, propaguoti psichologijos Zinias.

Tarptautigse kompanijose yra susiduriama su skirtingomisikoithis. Savaime suprantama -
kultaros nepazinimas, skirtingas pous | darka, neaiSkiai suprasta viena ar kita uzduotis iS3sauk
konfliktus. Tokie autoriai kaip D. Lewis (2002), &. Richard (1997), V. Pruskus (2003) yra labai
placiai aprag bei iSanalizay skirtingas kultiras. Vier platiausiy ir iSsamiausj darly tarpkultiringje
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srityje atliko oland kultiiros ir verslo sociologas G. Hofstede, kuris nagoirkultirinius skirtumus bei

ju pasireiskimo formas kompanijose, darbiniuose $ambge iSskirdamas penkias paradigmas. Charles
Hampden - Turner, Didziosios Britanijos vadybosdifas, iSskyr septynis kuliry iSmatavimus. Tiek
vienas, tiek kitas autorius analizuoja kwit skirtumus, kurie yra glaudziai susipu tarptautiniu
bendradarbiavimu, tarptautiniu verslu ir to paselgimstagiais konfliktais.

Darbo objektasKonflikty valdymas tarptautise kompanijose.

Darbo tikslas.Parengti tarptautinikompanij Lietuvoje konflikiy valdymo teorin model.

Darbo uzdaviniai:

= patikslinti konflikty samprat bei pateikti ir apibdinti konflikty tipus;

= iSskirti ir nustatyti darbiéie aplinkoje kyladiy konflikty priezastis;

» nustatyti konflikty jtaka darbo efektyvumui;

= atskleisti patiriam konflikty teigiamas ir neigiamas pasekmes;

= pateikti kylagiy konfliktu valdymo ludus;

= atskleisti skirting kultiry sandira bei jos poveiktarptautigms kompanijoms;

» pagal pasirinkt metodiky iStirti  konflikto valdymo galimybes tarptautise
kompanijose;

» pagal pateikt teorija ir tyrimo rezultatus suformuoti konfliigtvaldymo teorin mode.

Tyrimo hipotez. Tarptautidse kompanijose ir Lietuvogmonése egzistuoja konfliktiks
situacijosijtakojartios darbo efektyvum

Tyrimo metodai.

» Mokslinés literafiros analiz;
» Kokybinis tyrimas - anketinapklausa.

Teoriné darbo reiksne.

Konflikty valdymas yra naujas ir labai aktualus klausimagjskntisy Salyje rra pl&iai
nagrirejamas. Verslas Lietuvoje zengia pirmuosius zingsniod| néra gerai iSvystyta verslo kaka,
néra iSpuoseitos su verslu susijusios tradicijos, kurios viewoldar kitokiu atveju, darbdaviui ir
darbuotojui paétu spesti daugyle klausimy susijusi; su konfliktu bei konflikty valdymu kompanijose.

Tai, labai aktualu tarptautise kompanijose, kuomet konflikivaldyme beiy sprendime yra
susiduriama su kultos skirtumais; kalbos barjerais, kuomgtyksta nesusikaljimas, pasak
kalbininko Benjamino Whorfo teorijos, teigiéins, kad kalba, kuria Snekame, ne tik iSreiSkiasun
mintis, bet ir jas @lygoja t.y. kitaip tariant, lietuw, vokietiu ar japom elgsena yra vienokia ar kitokia
dél to, kad j1 mastysem nulemia kalba, kuria jie asto. Lietuvis ir britas pasaumnato skirtingai tod,

kad vienas galvoja lietuvidkai, o kitas anglisk&inones Brity salose elgiasi ir gyvena tam tikradu
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del to, kad 1 mintys teka anglosaksiSkais grioveliais, kurigigkl nuo lietuvisk, japonisk; ar kiniSky
grioveliy. Brito, vokigio ar lietuvio patirtis gal ir tokia pati, bet kielenam j ji atrodo tarsi
kaleidoskopisSkas sraut@ggidziy, kuriuos protas turi susisteminti. Protas taie&ti padedamas kalbos.
Tad tie trys Zmoés mato gyvenirm trejopai. Tai, kas britui yra ,doras Zaidimas"|lja visai kas kita
vokieciui, kuriam S savoka reikia iSversti kitokiais zodziais, ir ji gali neturti jokios reikSnts
visuomenje, kur rera paplit organizuoti zaidimai. ¥ gi nesunku suprasti, kad, tarkime, japonai,
turéedami atvirkStir Zodziy tvarka, savo mintis beiy eiliSkuma reiSkia kitaip nei europégai (Pruskus,
2003, p.22). Taip pat tarptautse kompanijose yra susiduriama su tokiais sunkukes skirtingai
yra suprantamos vienos ar kitos vedgbskirtingi stereotipai; skirtina motyvacijos sista ar jos
nebuvimas; vadovavimo stiliaus skirtumai ir kites Kakoja konfliktus.

Tiek lietuviy, tiek uzsienio autoriai raso apie konflikvaldyma bendrame kontekste, apie tai
kad jis toks yra, kad tai yra aktualu kiekvienairgmnijai arimonei, kad tai paskutiniu metu tampa
opia problema. Kiekviename straipsnyje yra abstealaprasoma, kaip konfligtvaldymas turi bti
spendziamas, &&@u sudtinga rasti autoti kurie gilintysi giliau i kuria nors sfeg pvz., konflikiy
valdymy tarptautigse kompanijose. Tarptautinikompaniji vis daugja ir juolab, kad tarptautinis
verslas jau tapo civilizacijos fenomenu, be kurwa verslo ngivaizduoja & viena didesé imone
tiek uzsienio Salyse, tiek ir Lietuvoje.

Praktiné darbo reikSné.

Remiantis G. Hofstede kalty klasifikavimo modeliu, sudaryta originali dwepaliy tyrimo
anketa, skirta apklausti tarptautse kompanijose dirbéius tiek vadovus, tiek kompanigarbuotojus.
Tokiu bidu siekiama iSsiaiskinti tarptaudse kompanijose kyl@us konfliktus, neigiamai
itakojartius darbo efektyvum Atliktu tyrimu, norimairodyti, kad praéti ir vykdyti tarptautin versh
neuztenka issirinkti Sgl kuri imponuoja Tavo verslui, gerai iSsianalizu@s rinka. Privalu gerai
susipazinti su tos Salies kiula, paprdiais, tikéjimu. Suprasti tos Salies bendravimo ypatumus, jpp#i
darlm, laiko pasiskirstymus, manieras, humoNes pastarieji faktoriai, apie kuriuos retai kada
susimystoma neigiamai veikia kompanijos vaikinazina darbo efektyvumr sukelia konfliktus.

Atliktas tyrimas yra aktualus tarptautms kompanijoms. Tyrimas gali padatsakytii daugel
klausimy kompanijoms vykdatioms tarptautin veikla bei iSspgsti vienus ar kitus iskilusius
klausimusi kuriuos anksiau atsakym buvo sunku rasti.

Atlikt 3 tyrima kompanijy vadovai gals naudoti kaip metodénmedziag, siekiant efektyvaus,
produktyvaus bei konkurencingo darbo tarptautiniaersie.

10



Darbo strukfira ir jos paaiskinimas.

Pirmoje darbo dalyje ,KONFLIKU SAMPRATA BEI 1J TEORINIAI VALDYMO
MODELIAI KOMPANIJOSE" yra supazindinama su konfliktsampratos ir dinamikos analize,
pateikti konflikty tipai bei nustatytos darbije aplinkoje kyladiy konflikty priezastys. Aptarta
konflikty jtaka darbo efektyvumui bei aprasytos darbe patikiosflikty teigiamos ir neigiamos
paseknds. Apibidinamas vadovas, koks ¢ty biti, kad darbovietje bity galima iSvengti konfliki,
konfliktiniy situacip ir kaip vadovas tuty kovoti bei valdyti konfliktus. Aptariamas psichgiois
spaudimas — mobingas, kuris paskutiniu metujgéina didegnpagreif visuomegje. Konkreiau
aprasyti konflikty valdymo modeliai. Atskleista kuity sandira, kuri yra viena i$ pagrindinifaktoriy
kilti konfliktams.

Antroje darbo dalyje ,TARPTAUTINU KOMPANIJU KONFLIKTU VALDYMO ATVEJU
ANALIZE PAGAL G.HOFSTEDE KULTRU KLASIFIKAVIMO MODEL [ yra supazindinama
su G. Hofstede kuity klasifikavimo modeliu, kuris buvo pagtas empiriniu tyrimu tarptautje
korporacijoje IBM. Remiantis atliktu tyrimu pateiktietuvos kultiriniai matmenys.

Tregioje  dalyje ,KONFLIKTU VALDYMAS TARPTAUTINESE KOMPANIJOSE
EMPYRINIO TYRIMO REZULTATU ANALIZ E* yra pateikiama tyrimo metodika, atlikta tyrimo
duomem analiz ir rezultat; interpretavimas. Suformuluotas tarptautinkompanijy Lietuvoje
konflikty valdymo teorinis modelis.

Darbe naudoti literairos Saltiniai.

RasSant magistrindartya daugiausia naudotagvairia uzsienio ir lietuwi autoriy moksline
literatiira, susijusia su Sia magistro tema. Taip jgairiomis psichologidmis, su personalo valdymu,
organizacijos elgsena, konflikto etika, Kuli sandira susijusiomis knygomis, vadgiais bei remtasi
internete rastais straipsniais ir praktika savo jxanjoje.

Darbo strukfira ir apimtis.

Magistrink darlm sudarojvadas, 3 dalys ir iSvados. Pagrindimagistro darbo medziaga
apraSyta 103 puslapiuosgkaitant 26 lenteles, 26 paveidals. Pateikiamas 1 priedas. Litarais
sara& sudaro 61 Saltinis.

Darbo apribojimai ir sunkumai.

Pagrindinis sunkumas su kuriuo susiduriama rasagfistrin darka buvo tai, kad é&ra atlikta
nei vieno reprezentatyvaus tyrimo, kuris naginkonflikty valdyma tarptautigse kompanijose.
Sudttinga rasti literatros, pasirinkta Sia darbo tema. Atliekant tygjlbuvo sunku rasti tarptautini
kompanij;, kurios noéty diskutuoti apie konfliktus. Tad iSsaugojant anonimiSkumanketa buvo

patalpinta internetin puslap: www.apklausa.|t
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1. KONFLIKT U SAMPRATA BEI J U TEORINIAI VALDYMO MODELIAI
KOMPANIJOSE

Sioje dalyje yra supazindinama su konililiampratos ir dinamikos analize, pateikti konflikt
tipai bei nustatytos darbije aplinkoje kyladiy konflikty priezastys. Aptarta konfliktitaka darbo
efektyvumui bei apraSytos darbe patirtos kondliktigiamos ir neigiamos paseksi Apibidinamas
vadovas, koks téty bati, kad darbovietje baty galima iSvengti konfliki, konfliktiniuy situaciyp ir
kaip vadovas tuty kovoti bei valdyti konfliktus. Aptariamas psichglais spaudimas — mobingas,
kuris paskutiniu metu viggauna didesrpagreit visuomesje. Konkretiau aprasyti konfliki valdymo

modeliai. Atskleista kuitry sandira, kuri yra viena iS pagrindipifaktoriy kilti konfliktams.

1.1. Konflikto sampratos ir dinamikos analiz

Kas yra konfliktas visi puikiai Zinome ir tikrai rkarta esame susigle patys. Niekas tiksliai
negaétu suskatiuoti kiek karty konflikty liudytojas (-a) buvome ir keliuose konfliktuoseydleavome
patys. Savijauta nemaloni? Dauguma zZmamioSirdZziai tiki, kad konfliktai — tai, ko reikigvengti,
nes jie trukdo ramiai, laimingai gyventi. Konfliktaudrina stiprsias emocijas. Galvojant apie
konfliktus yra prisimenama neapykanta, neviltiskipsy nerimas, ir kiti nemalars jausmai. Daugelis
Zmoni konfliktines situacijas priima kaip neigianfiaktoriy, kuris turi ,griaunamji poveil“, skatina
prieSiSkuna, agresij, slopina bendravim ardo nusistodjusia tvarka, sukelia nemalonias, neigiamas
emocijas, asmuo tampa irzlus, apimtas Ikainbei panikos. Be to, mus veikia ir visuoréen
nusistovjes poziiris | konfliktus, nes mes turime susik vertybiy, principy ir isitikinimy sistena,
kurioje konfliktai ir konfliktinés situacijos, konfliktinis elgesys vertinamas nangai.

Remiantis toky autoriy kaip J. Gudinskiere (1999), B. Leonie&i(2001), V. Miseuius (2004),
A. Sakalas (2002), J. Kasiulis (2001), V. Barvyeat (2001), A. Seilius (1998), E. Bagdonas (2002),
V. Vengrye (2005), V. Martikonis (1999), D. Remeikig(2001), V. Griskeviier¢ (2002), C Appleby
R (2003), S. P. Robbins (2003) ir kt., litenats Saltiniuose pateiktais konflikto apihimais, galima
teigti, kadkonfliktas yra prieSing interes, poziiriy susidirimas, kai kito Zmogaus ar grégpozicija
kuriuo nors klausimu yra visiSkai atmetama beidaila kliatimi tolimesnei veiklai. Tai sukelia tam
tikras emocijas, pavyzdziui, pyktnuoskaud, baing neigiamai veikiatias darbo proces Tokio
pobidZio emocijos jaudina Zmones, skatina juos tarpgos&evai. Kiekviena konfliktuojanti pus

tariasi esanti teisi, t@tlenergingai gina savo interesus.
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Tatiau kaip mes nenétume to pripazinti vis tiek tenka susidurti su Kidaéis. Konfliktai -
musy kasdienybs dalis, kurie atskleidzia sistemos, kurioje eségygename, dirbame), netobulumus.
Konflikting situacip galimeivardinti kaip savotisk inteligentiSkumo tegt kuris atskleidzia Zzmogaus
viding kultira, sugebjima valdyti emocijas ir atskleisti tikjj ,as".

Mes esame skirtingos asmeggliodt! savaime suprantama, konfliktus sukelia nesutaraoéla
riboty iStekliy pasiskirstymo, & skirtingo tiksh, pacties, vertyby supratimo arba asmenybi
susidirimas. Daugyb konflikty, su kuriais susiduriame, priklauso ir nuo to kawmes perduodame
kitems savo norus, svajones, poreikius ar vertyb€artais mes aiSkiai perduodame narim
informacij, tatiau ji neatitinka kit Zzmoni poreiky. O kartais mes nesugebame gerai perduoti
norimos informacijos, ir konfliktas kylaétito, kad kiti nisy nesupranta (Stoner; Freeman; Gilbert,
1999, p.532).

Retas Zmogus gali pasakyti, kad konfliktaitakoja produktyvumo ir atmosferos darbe. Juolab,
kad konflikto auka gali tapti kiekvienas — ir jasnapecialistas, ir dideldarbo stag turintis
profesionalas. Konfliki kompanijose ieSkoti nereikia, jie dazniausiai kydal elementariausi
smulkmen, tokiy kaip - bloga nuotaika, netinkama forma paraSgtaktroninis laiSkas, nepagyrimas
dél atlikto darbo,i kuri darbuotojagdéjo daug pastangir ilga laika dirbo virSvalandzius, tddamasis
uz § atlikta darla vadovo paékos ar kt. Tarptautije kompanijoje galima idy iSskirti tokia
smulkmen kaip netinkamai panaudotas tam tikras posakisiskoacionaligje Salyje yra pl&ai
naudojamas, gali nuskagtbkaip jzeidimas, o ¥liau tai gali peraugti konflikting situacip, vien cl
to, kad tai buvo suprasta prieSingai, nekijurbiti, pvz., Lietuvoje posakis ,Vyras kaigZuolas®,
apibadina stipt, pasitiking, nenugalim vyra, o iSvertug rus; kalba, Sis posakis nuskarsty ,Kvailas,
niekam tikes vyras“. Todl tiek posaki, tiek patarly reikia vengti tarptautiniame versle, nes nekaltas
pasakymas gali kainuoti labai brangiai. Taip @aptautije kompanijoje reikia iiti atsargiems su
humoru, kas gali iSSaukti nesupradimzeidima ar konflikta. Kas juokinga praruzui, gali hiti
prakeiksmas arabui; Smaékdusios istorijos kinas gal visiSkai nesupras, kaligausias anekdotas gali
ne juokaisijzeisti turky. Dél kultariniy bei religiny skirtumy keliems Zmoéms gali hiti tiesiog
nemanoma juoktis i$ to paties dalyko (Pruskus, 2@035).

Nepaisant realyds, konfliktai yra neatsiejama kompanijos dalisétddbai svarbus yra paiiis
1 konfliktus: kaip kompanijoje reaguojamguos, kokie pasirenkami konflikt sprendimo tdai, kaip
bandoma iSvengti konfliktimi situacij. Itin svarbu suvokti, kad konfliktas — neiSvengasmir
naftiralus reiskinys kompanijos gyvenime.

Vadovai, konfliktirese situacijose su darbuotojais gali imtis eleméstigio spaudimo,

prievartos. Tai Bty paprasiausias kdas susidoroti su konfliktu - jutraukti iS virSaus valingu
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sprendimu — nubausti kaltuosius igakyti, grasinant grieztomis bauams. Ta&iau toks poelgis,
neissiaiskinus tikrosios nesutarinpriezasties, kurstytgjnubaudimas gali konflikt tik paskpti, bet
aistros, lyg wikstantys po Zeme durpynai, virs dar ilgai ir palankkimirka prasivers tikromis
liepsnomis. Jos neuzges, kol konfliktas nebus ¢ssas. Konfliktus btina spesti ir tai yra vienas is
svarbiausi ir pagrindiniy vadovo uzdavini. (Vadovo pasaulis, Nr. 7-8, 2002).

Sakoma, kad kompanijos galimagpktotis yra tiesiogiai susijusios su jos ggimu sprsti ir
valdyti konfliktus. Savaime suprantama, nesklandudaabe yra stabdis inovacijoms, produktyviam
darbui, t&iau koziris — konkurentamsKiekvienas iS msy esame susiduria su konflikéimis
situacijomis. Pasak A. Sakalo (2002), C. Paqued@20konfliktai dazniausiai asocijuojasi su agsij
gincais, pyKiu, praradimais, neapykanta, ignoravimu, stresudélMoyrauja nuomos, kad konfliktai
yra nepageidaujamiyjreikia vengti bei smsti, vos tik jiems atsiradus. Kaip teigia J. GIHOQ5)
besibarantys tarnautojai gali sunaikinti kompangeasire bikle ir produktyvum. Retai susingstoma
kilus konfliktui apie k nors grazaus, teigiama - pasikedimaujomis idjomis, bendradarbiavimar
darbing atmosfes.

Kompanijoje, esant konfliktinei situacijai, yra pamas stresas. Darbuotojai tampa tiszl
sunkiai isisavina nawj informacip, naujas uzduotis, nesusikaupia ilgesniam darbungta
karybiSkumas.

Konfliktinéms situacijoms iSsiaiskinti sugaiStama nemazabl&kSeikvojama daug energijos.
Todel vadovas pajuss, jog kompanijoje yra kazkas ne taip, privalo @gkonflikto Zidinio, subtiliai
iSsiaiskinti, kokiu pagrindu kilo konfliktas ir Kkeimanoma daugiau bendrauti su konfliktu@jamis
pusmis, taip stengdamasis nukreipii poziiri ta linkme, kad iSkds konfliktas neperaugt i
nesibaigiatia kova.

Pasak J. Almonaitiess (2001), dazniausiai yra skiriami penki konflildtapai (1 pav.):

Savaime suprantama, konflikés situacijos atsiradia dazniausiai iSduoda bendravimas.
Beprasidedant konfliktui, konfliktuoj&os pugs maziau bendrauja, o jeigu bendrauja tai tik iS
pareigos ir labai formaliai, lakoniSkai. Tarptagse kompanijose dazniausiai yra bendraujama telefonu
ar elektroniniu paStu. Vadovas ar kitos Salies [wida vadovas pasteées reiau telefonu
bendraujantis su savo kolegomis ar gauelektroninius laiSkus, kurie yra trumpi, formsl skirtingai
nei buvo ank&au, tuéty sunerimti ir susirstyti, €l esamos pakitusios pétees.

Sekantis etapas yra konflikéis situacijos suvokimas - bendravimas sukeliantsseszinimy ar
susijaudinina, kuris pranesa apie prasjdsj konflikta. Sioje stadijoje dingsta noras bendrauti, dalintis
informacija ar spgsti problemas. Uzduotys yra atliekamos nenorianestinai. Dirbama tam, kad tik
grekiau nudirbti darh, neatsizvelgiang kokykbe.
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Konfliktin és situacijos atsiradimas

v

Konfliktin és situacijos suvokimas

!

Atviro konflikto pradzia

'

Atviro konflikto pl étra

v

Konflikto pabaiga

Saltinis: MISEVICIUS, V. Verslo etikos ir bendravimo organizavimaygadai, 2004, p.140.

1 pav. Konflikto etapai

Toliau gimsta atviras konflikta®azniausiai yra susiduriama su informacijos blokayi kada
specialiai yra neperduodama informacija, tam, karbuaotojas negétly atlikti jam paskiry darhy ir
tokiu badu uZzsitrauki vadovo nemalof Atviro konflikto pradzios stadijoje prasideda isévkova,
mintys jgauna zodia reikSne, kas dazniausiai paremta grasinimais, uzgauliogm$antazu ar net
keiksnojimu. Jeigu konfliktas éna nuslopintas, vyksta atviro konflikto gla. Gincai, prievarta,
kontroks netekimas. Negalioja jokiograstos elgesio normos. Atvirai yra reiSkiamos tsigos
nuostatos ir iSsakomi reikalavimai, kurie gali bisgantyki nutraukimu. Siuo atveju net gi smulkios,
kasdiers problemos yra specialiai akcentuojamos kaip éédeéhm kadrodyti savo tieg, apginti savo
nuomor, nors ta nuomanis tieg; néra teisinga. Sioje stadijoje yra vadovaujamasi gipiais ir yra
formuojamos bendramtiy grupes.

Kad Sie konflikty etapai egzistuoja tikrai tereikia prisiminti viear kita buvug konflikta ir ji
iSanalizuoti - nuo pat konflikto pradzios iki jolpigos.

Specialistai iSskiria keturias konflikto fazes, ikgr gali cikliSkai kartotis: pradinir kilimo
fazeés, konflikto virginé bei kritimo faz. Priklausomai nuo konflikto f&s bei etapo skiriasi ir konflikto
iSsprendimo galimyé Kaip nurodoma, autés J. Almonaitieas (2001), 1 lentéle, didziausia
tikimybé iSspesti konflikta yra pirmojoje (pradiéie) fazje. Pirmoji faz tai konfliktinés situacijos
atsiradimas bei suvokimas. Tinkamas pokalbis, emagsiaisSkinimas gali udgti konfliktui uz akiy ir

tokiu badu yra iSvengiami nemalonumai.
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1 lentetje pateikti skatiai rodo, jog esant konflikto piko metu iSsiwyss atvirai, daznai itin
emocingai kovai, tikimyb iSspesti problema bus viss maziausia (tyju duomenimis — tik 5 ir maziau
procenty).

Darbuotojai, pasak C. Paquet (2000), tokioje sijagcpraranda savitvasg kelia balso tos
nemandagiai elgiasi darbowgt, tranko durimis, keiksnojasi, ignoruoja kolegaRarptautiise

kompanijose atsiranda bendravimo ir informacijaskblimas, kas stipriatakoja darh

1 lenteb
Konflikto fazi y ir etapy santykis

Galimybé iSspresti

Konflikto faz é Konflikto etapas )
konflikt g (%)

i Konfliktinés situacijos atsiradimas
Pradire o _ C o o 92%
Konfliktinés situacijos suvokimagsissmoninimas

Kilimo Atviros konfliktinés siveikos pradzia 46%
Pikas Atviro konflikto pttra Maziau nei 5%
Kritimo - Apie 20%

Saltinis: MISEMCIUS, V. Verslo etikos ir bendravimo organizavimaygadai, 2004, p.140.

Nekokios perspektyvos iSgsti konflikta ir jau silpstant atviro konflikto audrai ( 20 perty).
Tuo tarpu prieskonfliktigje situacijoje - net 92 bandymai i$ 100 galtilsékmingi. Todtl svarbiausia
yra laiku pastetti, kada emocié jtampa ima pernelyg smarkiai augti (pakinta bendnag, balso
tonas, kalbjimo manieros, mimika, gestai....). Tuomet @adgrizti i vézias" gali pajuokavimas,
saziningas prisipazinimas, kur esame @siso kur — ne. Jei klausimasra mums labai svarbus, gatb
verta nusileisti (dabar, o ne po sekitianginco). O galliit galime atidti problemos sprendimkitai
dienai, kai nurims emocijos (MasalskéemMasalskis, Tarpasmeniniai konfliktai i sprendimo bdai,
2007).

ISspestas beprasidedantis konfliktas, daugeliu atygguna teigiam reikSne, nes tokiu atveju
yra suzinomi kompanijos minusai, vieno ar kito dertmjo netinkamas elgesys. Konfliktas sukelia
neigiamas emocijas bei nemalonias asociacij@gugy vengti ir juo labiau konfliki bijoti nereikia,
nes tokiu ladu stengiamasi iSvengti diskusijos, kuri ¢al packti greiciau ir optimaliau iSspsti
problemas. Nepamirskime ir kitos medalio ¢gmiskonfliktai vis @&lto yra pasikeitimm stimulas ir
pazangos variklis. Tarpasmeninius ir vidinius assndwnfliktus galime pavadinti tarpusavio ir

asmenybs santyki raidos ir tobudjimo varikliu. Kitaip tariant, tai sy gyvenimo varomojigga. Per
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susidirimus zmorgms atsiranda galimybgeriau pazinti ne tik kitus, bet ir pagave. Taigi, konfliktai
yra ggris ar blogis? Tikriausiai § klausimy galima atsakyti taip: tai priklauso nuo to, kaimares

elgiasi konfliktireje situacijoje ir kaip sprendzia isSkilusias probkesn

1.2. Konflikty klasifikacij y teoriné analizé

Siuolaikiniai valdymo teoretikai pripigta, kad visiskas konfligt nebuvimas kompanijoje -
salyga ne tik ngmanoma, bet ir nepageidautina. Nors kompanijojaiiiina harmoninga vis veiklos
sriciy integracija, ji negali likti statiSka ir pasitenki esama padimi. Todél net ir efektyviai
valdomose kompanijose kai kurie konfliktai ne tillighi, bet gali lti net ir pageidautini. Kinai
Zzodziui konfliktas" paraSyti vartoja du simbolivgenas y, reiSkia ,pavoy”, kitas - ,prog".

Zinoma, konfliktai ne visada turi teigianmpoveil, bet daugeliu atvejjie padeda i$siaidkinti
skirtingus podirius, suteikia papildomos informacijos, leidzia iagskinti didesi alternatyw ar
probleny skatiu. Tai daro grupipsprendina priemima efektyvesniu (Sakalas, 2002, p.125).

Tarptautitse kompanijose ,sveiK konfliktiniy situacip privalumas yra tas, kad leidzia
iSsiaiSkinti bei pazinti skirting tauty papra&ius, bendravimo stili bei atskleisti kas priimtina ar yra
atmestina tos Salies gyventojams ir joje dirbansiebmorms, nes toks elementarus kaip laiko
suvokimas, kurisivairiose Salyse yra vertinamas labai skirtingaili gakelti konflikta, nepazinus
vienos ar kitos tautos. Pavyzdziui, amertiaens j; laikas yra brangiausias. Laikas jiems yra pinigai.
Si tauta yra veiklos ?mes, jie nepaketia dyko buvimo. T&au jie yra ne vieninteliai Sventai
tausojantys laik nes Sveicarijoje ir Vokietijoje laikas taip patyreligija. Sios Salys drauge Britanija
ir apskritai anglosaksisku pasauliu, Nyderlandaisstralija ir Skandinavija tikslingai supranta laik
veikla. Kaip ir ameriki€ial, jie itaria, kad laikas, péges neprémus jokiy sprending ir neatlikus jokios
veiklos, yra tu8ias - nepanaudotas tikslingai dabar ir atetiai. Tatiau skirtingai nei Sios iSvardintos
Salys, lails supranta italai, kuri¢ punktualum ziari pro pirStus (Lewis, 2002, p.60). Tad viekarta
susidirus su tauta kuri skirtingai neiisl; Salyje yra suvokiamas laikas, jau nebepyksitai priimsite
kaip tos Salies privalugnar tiikuma.

Kalbant apie konfliktus, egzistuoja tam tikra pailbomyk tarp kompanijoje eséio konflikty
lygio ir veiklos rezultatyvumo. DidZiausiveiklos efektyvuma salygoja vidinis konflikty lygis
kompanijoje. Per mazas konfliklygis rodo, kad kompanijoje yrasingis, mazas suinteresuotumas
veiklos rezultatyvumo didinimu. 1S kitos piss labai didelis konfliki lygis atima per daug laiko ir

energijosy sprendimui, kurie iitini rezultat; gavimui. (Sakalas, 2002, p.126).
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Tiek S. P. Robbins (2003), tiek A. Sakalas (20@2kiria dvejopo paidzio kompanijose
kylancius konfliktus: funkcinius, dygojarcius kompanijos efektyvumo augimir disfunkcinius,
salygojantys asmeninio pasitenkinimo, grupinio bewndre ir kompanijos efektyvumo sumgima.
Pastarieji konfliktai yra trukdantys grégveiklai.

Analizuojant konfliktus, privaloma pateikti bei Eaizuoti ir pagrindinius konflikt tipus.
ISkile konfliktai kompanijose yra kelitipy bei skirtingi autoriai skirtingai juogvardija (2 lentet).

2 lentet
Konflikt g tipai

GriSkeviciene, V., 2002, p.125;
Sakalas, A., 2002, p.128

1.Asmeninis (vidinis);
2.Tarpasmeniniai;
3.Asmens ir grugs;

4. Tarpgrupiniai.

C Appleby R., 2003, p.175

1.Vidiniai asmeniniai;

2.Tarp asmew,

3.Tarp asmenir grupiy;

4.Tarp tos p&ios organizacijos grupj

5.Tarp organizacij.

Barvydaitiené, V.; Kasiulis J., 2001, p. 218

1.Struktriniai;
2.Tarpasmeniniai;
3.Pseudokonfliktai;
4.Interey;
5.Vertybiy.

Seilius, A., 1998, p.161

1.Asmeninis (vidinis);
2.Tarpasmeniniai;
3.Tarpgrupiniai;

4.Tarporganizaciniai;

5.Tarpvalstybiniai.

Saltinis: sudargi#ogs.

2 lentetje pateikti autoriai iSskiria ga&tinai panaSius konflikt tipus. Tai lty: vidiniai
asmeniniai, tarpasmeniniai, asmens ir @suei tarpgrupiniai konfliktai. Tokie autoriai kaip
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V. Barvydiert (2001) ir J.Kasiulis (2001), konflikto tipugrardija labai skirtingai negu lentg
pateikti autoriai. Papildant i Ssara%, C Appleby R (2003) ir A. Seilius (1998) iSskiriat
tarporganizacinius konfliktus. A. Seilius (1998ve siraSe pamini ir tarpvalstybinius konfliktus.

Remiantis auk8au iSvardintais autoriais bei pateiktais pagrimas konflikty tipais, galima
buty kiekviem iS ju aptarti pl&iau.

Vidinis konfliktas pasireiSkiajvairiomis formomis. Labiausiai paplitusiformy - roliy
konfliktas, kada vienam zmogui keliami prieStarimgikalavimai jo darbo atzvilgiu. Tokio pabtzio
konflikto pavyzdziu galime laikyti situaeij kai pardavim padalinio vadovui jo tiesioginis virSininkas
duodajsakymy didinti produkcijos pardavimo apimtis didinant ketingo iSlaidas, o finamnsvadovas
reikalauja didinti produkcijos pardavimus, mazinaisus reklaminius biudzetus. Asmeninis konfliktas
gali kilti ir dél keliamy reikalavimy nesuderinimo su asmeniniais interesais, veényb. Tyrimai rodo,
kad dazniausiai asmeniniai konfliktai sgs§u nepasitenkinimu atliekamu darbu, nepagitiku savo
jégomis ar organizacija, su stresais. Kaip pasteli®duet (2000), kai kurie Zzm@nis prigimties yra
linke pabgzti neigiamumus. Konflikto pozymiai pirmiausia p&s$kia iS tt zmony, kurie netvardo
savo emocij, réra tolerantiski, nekanis, sunkiai prisitaikantys prie naujos aplinkos @oviaciu
kompanijoje. Pasak J. Tipler (2005) su asmenirkaisfliktais yra sunkiausia susidoroti, kadangi Si
konflikty rasis yra sunkiausiai atpgtama. Dazniausiai Siuos konfliktus iSduoda newveriaa zenklai,

o bendraujant Zodziu, konfliktai pasireiSkia vadmg ,nederagiia komunikacija“, kada pastebima
neatitikimy tarp Zoday ir kalbos tono arbatio kalbos.

Asmeninis (vidinis) konfliktas tai konfliktas, kylis Zmogaus viduje. Sis konfliktagauna
forma, kai zmogaus vertybénorientacija arisitikinimai prieStarauja tam,akjis turi daryti (Seilius,
1998, p. 161). Toki atvejy labai daznai pasitaiko tarptauise kompanijose. Pavyzdziui, vokie
tauta yra i$ prigimties yra pedantiSka ir wddq daranti, daranti labai gerai tauta. Ebgeigu vokigiui,
skirtingai negu kini&ui, atsizvelgti tiki kiekybg, o nej kokyle, Sios tautos pilietis vidirprieStaravim
ir automatisSkai kils vidinis konfliktas. Vokietisusidurs su vertyli nesuderinamumu. Sekantis
pavyzdys gaity bati tarp italy ir lietuviy tauty. Kuomet lietuviai yra pripratgaretinai greitai atlikti
uzduotis, jie orientuojagilaikus, dark planavina, prisiriSa prie dat, skirtingai nei italai. ¥lgi jeigu
itala priverstume dirbti lietuwj tempu, kilty vidinis konfliktas, nes italai yrata tauta kuri neské&iuoja
laiko ir jie tai nesupranta. Jie laiku nepadaraléleo kad tingi ar tai yra paprésusiai ngdomu, o tik
dél to kad jie jau tokie yra iS prigimties. Tai javaylaiko nustatytos, téfimo suformuluotos vertyds.
Tai yra paveldas.

Tarpasmeniniai konfliktalabiausiai papligs konflikty tipas. Kompanijose jie gali pasireiksti
ivairiai. Dazniausiai taiina atskin padalini vadow kova @l riboty iStekliy, kapitalo, darboégos ir
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pan. Pavyzdziui, formuojantnores biudzeq, rinkodaros skyrius teigia, kad be deramos reklamo
gerai iSvystyto marketingo jis fsvaizduoja produkto realizacijos, pateikimo rinkai tuo tarpu,
gamybos vadovas - mano, kad svarbiausia yra naegbsologijos, kurios géfy greitai ir laiku teikti
produkcip. Taip Sie abu asmenys yra tesnes kiekvieno atskiro skyriaus vadovas, savoiskgiko
svarbiausia. Kaip mes to neatume pripazintijvyksta tarpasmeninis konfliktas. Kaip teigia V.
Barvydiere (2001) ir J.Kasiulis (2001) tarpasmeniniai kortlik bet kuriame kolektyve yra
reikSmingiausi, nepriklausomai nuo to, ar jie obyekis, ar subjektyrs. Daznai tarpasmeniniais
konfliktais pavirstai (2 pav.): pseudokonfliktus, intexgsvertybiy bei strukirinius. Tarpasmeninis
konfliktas gali pasireiksti ir kaip atskirasmenyhj susidirimas. Skirtingo charakterio, paitiy ir

vertybiy Zmores kartais tiesiog negali vienas su kitu sutarti.

Pseudokonfliktai

Tarpasmeniniai

Interesy

Saltinis: sudaryta augst

2 pav. Tarpasmeniniai konflikty tipai

Dar Hotorno eksperimentaiodé, kad grugs nustato savo elgesio normas. Kad zmodiig b
priimtas i grupg, jis privalo laikytis jos nustatyt elgesio taisykli. Jei vieno Zmogausikesiai
nesutampa su grép likesiais, jis gali uzimti skirting pozicija. Tokiu bidu neiSvengiamai kils
konfliktas tarp atskiro Zmogaus ir gigp Elementariausgisituacip idealiausiai atspindifia asmens ir
grupes konflikta galima ity ivardinti kaipi tarptauti kompanig yra priimamas zmogus, kuris yra
kitos spalvos, kito tigimo, skirtingos orientacijos ar Zmogus kuris blkamlaise teistas. Net nepazinus

Zmogaus iS vidaus, priegyjra formuojama nuomergrupss i kuria buvo paskirtas Sis darbuotojas. &it
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situacip galima lity pateikti, kaipi senyvo amziaus kolektgvyra paskiriamas jaunas, verzlus
darbuotojas. Kils konfliktas tarp grégir Sio asmensétlinteres; nesutapimo, @ poziario | dark, dél
amziaus skirtumo. Per idglaika susiformags kolektyvas darbus atliekatdi, remiasi jau seniai
nusisto¥jusiomis nuostatomis, konservatyvigerting viem ar Kita pasirinking skirtingai negu jaunas
Zmogus, kuris darbo pavaizduoja be rizikos. Dazniausiai tokiose sitj@s® skiriasi ir skirtingai yra
suprantama kompanijos vizija.

Kompanip sudaro daugybtiek formali, tiek ir neformaly grupi, tarp kury taip pat kyla
konfliktai. Cia galimi konfliktai tarp neformali grupiy ir vadovyles, tarp administracijos ir
profsajungy ir t.t. Sioje vietoje iSskifiau tok pavyzd, kaip tarptautia kompanija sudariusi grgp
darbuotoy atvykst i kita padalin t.y. i kita Sal atlikti tam tikra uzduot. Tokiu atveju jau automatiskai
susidaro dvi grugs iS skirting tauty, vélgi su skirtingu tautiniu po#riu i darla, su skirtingais
isitikinimais.

Tarporganizacinius konfliktus agvardirtiau, kaip tarpkompanijiniai konfliktai, kai dvi
kompanijos konfliktuoja & nepasidalijimo rinkoje. Tarpvalstybiniai konflit suprantama, vyksta
tarp atskin valstybiy.

Kalbant apie p&us konflikty tipus, tokius kai tarpgrupinius, tarpasmeniniusaamens ir
grupes, svarbu pamiti psichologin spaudim - mobing, su kuriuo daznai yra susiduriama
kompanijose. Psichologinio teroro imamasi priesegaius, aukStesa profesigs kompetencijos,
talentingesnius, kitos lyties, kitos seksuédinorientacijos darbuotojus, taip siekiat iSsturabg iS
kompanijos. Pasak, Editos Deredkémiés, Zmogaus studjj centro Vilniuje direktoss, mobingo
imamasi, kaii kolektyva yra priimamas naujas darbuotojas, kuris senbuvigais pasirodyti kaip
konkurentas. Dazniausiai psichologinis spaudimashykreipiamas prieS zemesnio statuso, aukstesnio
statuso asmer(vadow) ar prieS lygiaveiio statuso asmer(bendradarf). Masy Salyje psichologinis
spaudimaggauna vis didegrpagreit, bet valstybs lygiu apie tai niekas nekalba. Pasaulis labpriaii
kovoja su Sia problema. Kai kuriose valstyb, tokiose kaip Svedijoje, Norvegijoje, Austrgijo
Jungtirtje Karalystje, JAV, Vokietijoje, Italijoje, Ispanijoje, Olanghje, Suomijoje, Pranzijoje,
Belgijoje yra priimti teigs aktai @l psichologinio spaudimo. Praf@joje uZz mobing baudziama
laisves atmimu iki vieneriy mety ir pinigine bauda ir veikia antimobingstatymas. Europosafsingos
(ES) mobingas pripazintas kaip ligas sukeliaalyga ir priskiriamas profesinio saugumo ir sveilsato
rizikai (Verslo klag, Nr. 8, 2006, p. 68).
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1.3. Konflikta sukeliantiy priezastiy vertinimas

Gyvenime niekas nevyksta be reikalo. Kiekvienagsynpoelgis turi vienokj ar kitokia
priezast, kuri mus pasiméjo vienaip ar kitaip pasielgti.

Konfliktai tai pat neatsiranda be priezasties. Patynes ir dazniausiai pasitaikaas konflikiy
priezastis kompanijose iSs&iau Sias, remiantis S. F. Butkumi (2007), P. S@RO5), W. Hall (2008),
B. Hart (2000), S. Clifford (2006).

3 lentet

Konfliktus sukelian ¢ios priezastys

PrieZastysijtakojan¢ios
konfliktus

Charakteristikos

Neaiskis bendros veiklos tikslai Ivairiems bendro darbo dalyviams sukelia nejztgs siekius bei reikalavimusld

kituy dalyviy darbo, kai ara nurodytas ir nepagristas tikslas.

Nesusikalbjimas Komunikacijos nesklandumai ar komunikacijos nebwasnkompanijose sukelig
konfliktus. Tokiy atvejy daZzniausiai pasitaiko tarptautse kompanijose. L‘oredl
profesionali plaul prieziiros kosmetika, kurios atstovylyra Pranazijoje. Sios
kosmetikos galimasigyti Lietuvoje taip patldomu yra tai, kad Lietuvos L‘oreal
distributoriai negauna tiesiogiai informacijos iRpdizy (informacija, pavyzdZiu
apie numatomas produkt akcijas, kain pasikeitimp ar kt), nes Latw
distributoriai yra pavalis Suomijos distributoriams, o Lietuvos distribuddryra

pavaldis Latviy distributoriams. Esant tokiam ilgai ,grandiniaitaylabai lengva

iSkreipti pirmire informacip. Pasak S. Clifford (2006) susisiekimas su paraie

turi bati daznas ir kiek yra tiesioginis, norint iSvenkf@idy bei konflikty darbe.

Riboti bendri laiko, ¢3u, Konkurencija @l jy tarp bendro darbo dalyyi
pajegumy, medZiag iStekliai

Laiko stygius Dazniausiai Sie konfliktpiyksta tada, kai netikslingai yra paskirstyti darda
kita priezastis: kompanija auga, o vadovas ngtamas samdyti nawj

darbuotoj, darbus paskirsto esamiems darbuotojams.

Salygu neatitinkawios taisykes | Primityviai pasakius, kada yra reikalaujama iS \@Edinko padidinti klient
skaktiy, padaryti jiems reikiamas prezentacijas ar apmakg/mplius prie vig Siy
darhy atlikti nuolatinius, kasdienius darbus, kuriuostdetojas darydavo iki Sigl
arba atvirksiai, kada darbuotojas desl daug dirbantis, nors iS tiegis nieko
neveikia ir tok jo elgiasi mato su Siuo darbuaiogirbantys jo kolegos. Tdi

savaime suprantama tiek vienu, tiek kitu atvejs kibnfliktai.

Vaidmens problemos Zmogus, ateidamaskompanip, prisiima tam tikq kompanijai reikiam vaidmer,
0 bendraujantieji su juo kelia reikalavimus, néalftirtius to Zmogaus savp

vaidmens supratimo.
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3 lentelesinys

Nesaugumo jausmas Tokj jausmy dazniausiai patiria vyresniosios kartos darbuatajes bet kada ju

kompanijoje vieta gali ateiti jaunesnis, daugiau teotirbei idomiy idéjy turintis darbuotojas|
Jaunesni darbuotojai&é¢ i kompaniy siekia visaisimanomais Bdais karjeros

taip istumdami senuosius darbuotojus.

Konfliktai vyksta ¢l neatlikiy Kaip teigia W. Hall (2008), konfliktasétllaiku neatlikto darbo galiddi dél keliy
darhy priezagiy. D¢l to kad grugje réra paskirto vieno atsakingo asmens, nes kitu
atveju grupje esantys Zmas dirba pavieniui, ¢éra susikalbjimo, daznai, tokiu
atveju darbai dubliuojasi arba i$ vigrta uzduotis neatlikta. Tuomet atsirandama
tarpusavio kaltinimai, konfliktai. Konfliktai @ neatlikty darh; jvyksta ir kai gra
aiSkiai apibézti uzduotiegvykdymo keliai. Darbuotojas, bandig/kdyti uzduot,

kaip jam atrodo geriau, o vadovui, toksygkdymo kelias bus nepriimtinas.

Saltinis: sudaryta autés.

ISskiriant tarptautines kompanijas - konfliktai ey @l tauty tradiciju ir jprociu skirtumo.
Kadangi kiekviena tauta turi istorijos suformulustsitikinimus, skirtingus po#irius | bendravim, ta
pai versh. Net gi pati susitikimo su kolegomis iS kitos 8alipradzia galitakoti jusy kontrakto
pasisekim ar neskme. Privalu atkreipti dmeg, kad skirtingose kuirose susitikimai yra pradedami
nevienodai pvz., Jungis Karalysts verslo partneriai yra pripkaturéti oficialia iZang, puodelis
arbatos su sausainiu, 10 ménuyra pasiSnekama (apieappoils) ir tik tada pereinama prie tam tikr
su darbu susijusireikali. Japonijos verslo partneriai susitikimo pradfirak turéti taip pat oficiala.
Pagal japonus susitikimo metu yra &msma pagal protokolus, geriama zalioji arbata. 30rinwiy
yra pasiSnekama apie malonius dalykus ir tik palkepukStesnio rango vadovui yra pradedamas
susitikimas. Ispanijos ar ltalijos verslo partner@alykiniy susitikimy nesureikSmina. Dalykin
susitikimg jie pradeda tik tada kai susirenka visi jo dalyglaewis, 2002, p.118). Pazinti kalt, su
kurios atstovais yra numatomas susitikimas ar kaetatbiavimas yra iS ties labai svarbu, nors iS pirm
zvilgsnio tai gali atrodyti tik smulkmena,ciau Si smulkmena gali iSSaukti konfliktr sukelti visai
nelaukt; neigiamy padarini.

Taip pat laty galima iSskirti dar viem konflikty priezast t.y. diskusig. Pasak R. M. Marino
(2008) kartais diskusija, kuri prasideda kaip ,&asi’ konfliktas, per svarstomasgairias problemas,
gali peraugti konflikta, dél vidinio isitikinimo prieStaravimo, nuomowinesutarimo, skirtingo podiio
1 viem ar kita situacip. Todl yra privaloma, kiekvienos diskusijos metu ragiirpromisus, vieningos
nuomones ir pasirinkus sprendinpagisti ji, kol batent jis buvo tinkamiausias, nes kitu atveju
kompanijoje kils ,nematomas” konfliktas, kuris ,paglys” apkalbas, kolegnesutarimus, pavyd

konkurenciy ar kt., nes galit tik mazuma darbuotojpritare Siam pasirinkimui.

23



Kompanijoje vadovas kaip konflikto priezastis tpgt yra pasitaikantis reiskinys. Daznai tenka
ISgirsti, kad vadovas neuztikrina pavaldiniams rggbiy pasiekti veiklos tiksl ar vadovo veikla,
stilius priesStarauja darbuotp)ygiui bei likestiams. Vadovas nesudaro galimylpavaldiniui pasiekti
asmeninj tiksly; tada konfliktas tampa tarpasmeniniu: vadovas pikdnaudziauti savo patmi,
persekioti Zmones uz kritikties.

Tarptautitje kompanijoje vadovas privalo zinoti ir pazintsas subtilybes tos Salies su kuria
bendradarbiauja. Daugeliu atveju Rusijoje €g@n tarptautids kompanijos renkasi tbent tai
kompanijai vadovauti rusus, kadangi kitos Saliedovas nesugehy tinkamai atlikti savo pareig
vien &l to, kad rug tauta yra pati iS sas labai suétinga ir svetimsalis nesugéh suvaldyti vieno ar
kito kilusio konflikto, nes kaip vienas posakis &yd: ,Rus; protu nesuprasi, juos gali tik jausti®.

IS tiesy yra labai mazai vaday kurie yra atsidaysavo darbui. Geras vadovas pirmiausia turi
gerai pazinti save, savo sigmias vietas ir maki su jomis gyventi, o susiklggis tam tikroms
aplinkybéms, neleisti joms atsiskleisti.tBna jausti kitus Zmones ir Zinoti, kaip faasi darbuotojai.
D. Javitch (2005) teigia, jog vadovas privalo stebavo darbuotojus, privalo juos pazinti ir pasfab
esant kitaip nei visada tiesiog prieiti prie dartmjo ir pasiteirauti, kas neraming ir ka galima
pakeisti, kad darbuotojas jaust gerai. Toks vadovo ir darbuotojo pokalbis neuitegty konfliktui
uz aki, bet ir teigiamai motyvuat darbuotoj. Atrodo kartais tiek nedaug reikia norint iSvengti
konflikto: trupwio laiko, cemesio ir tai nieko nekainuojal

Idomiy statistily pateika L. Webber (2007) tai, kad 68 proc. respondem&ino, kad vadovo
pactka uz gerai atlikt darty elektroniniu pastu éra tinkama. Jiems yra priimtinesnis asmeniskas
pactkojimas. Tokie rezultatai tik patvirtina faktkad vadovo bendravimas su pavaldiniais yran@as.
Tarptautitse kompanijose yra sunku nuolat bendrauti su sax@l@iniais, nuolatos jiems rodyti
démeg. Tokiu atveju Sis vadovas privala &iakuma kompensuoti kaskart atvgk i kompanig,
kiekvieno vizito metu, jis privalo skirti laik pokalbiams su esamais darbuotojais, pamaloninti
mazomis, bet mielomis dovégmis taip rodydamaséthes.

Analizuojant tarptautin vadow, reikéty pamireti H. Fergusion (1998) iSskirtus astuonis
»globalaus vadovo* vaidmenis, kurie ypatingai swarlgkmingai tarptautiniai kompanijai:

» Globalaus planuotojo, formuojéio tarptautines ir globalias strategijas ir sugemanadovauti
ju igyvendinimui;

» Globalaus motyvuotojo, uZztikrindio visy tarptautigs imorés darbuotaj motyvacip
nepriklausomai nuayjpripagstamy materialing ir kultariniy vertybi;

» Globalaus operatoriaus, valdam imores veikh jvairiose Salyse ir rinkose ir uZztikrin&o
reikiamg visy padaliniy bendradarbiavimg
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» Globalaus koordinatoriaus, tinkamai nustatanir harmonizuojatio apibgzty uzdu@iy

realizavimo lailg skirtingose vietose;

» Globalaus komunikatoriaus, sugeb@nperduoti norimas mintis ir iSSaukti nodmeakcip 1

jas, nepriklausomai nuo informagcgaudagiyjy kultariniy ir kitokiy savybi;

» Globaliy kontakt, tinkly architekto, sugen&m uzmegzti, iSlaikyti ir iSnaudoti tiek asmenini
tiek instituciniy kontakty sistem, geografine prasme apimaapvisas dominatias rinkas;

» Globalaus tyjo, sugebatio orientuotis Siuolaikiniame informacijos srautesskirti iS jo savo
veiklai reikalingus faktus;

» Globalaus derybininko, sugeli#m pasiekti norimy rezultat; tarptautigse derybose sivairiy

kultiry atstovais.

P. R. Harris ir R. T. Moran (1988) papildg¢ &ras dar dviem svarbiais vaidmenimis -
tarptautini komand karéjo ir vadovo bei organizacinikultary pertvarkytojo. Abu Sie vaidmenys yra
tampriai susi su vadyba daugiakultinéje aplinkoje ir, kas ypatingai sunku ir atsakinga,poveikiu
organizacigms kultiroms, kuriose dalyvauja skirtinghacionalini kultary atstovai.

Viena i$S svarbiausgi vadovo ar tarptautinio vadovo uzdiw yra iSjudinti savo komarndir
mobilizuoti bendrai vizijai, nei liepti Zzmams dirbti ir siekti uzsibizty tiksly. Taiau vien tik aiSkus
vizijos turjimas neuztikrina kompanijoslemés. Bitinas kryptingagjimas pasirinkto tikslo link. Tam
reikalingos tiek asmenés savyls: ryztingumas, nuoseklumas, tiek konceptualikompetencijos,
leidziartios taktiSkaijvertinti proces eiga, numatyti reikiamus pokyus, suprasti nukrypimpriezastis
ir jas pasalinti. T&au kryptingumas ir tikslo siekimas jokiui@u neturi virsti aklugjimu tikslo link.
Kintant aplinkai, labai svarbu suvokti galuitimiksla. 1 aplinkos itaka reikia reaguoti lanksai,
atsizvelgianti situacip. Tikslo siekimas neabejotinai susijir su nuolatiniu mokymusi ir tobijimu.
Strateginiu podiriu tai yra yp& svarbu, nes teigiama individo nuostat@aokymasi ir tobukjima gali
salygoti ne tik nauy Ziniy ir sugekjimy igijima siekiant tikslo, bet ir kit aktualy kompetenciy
1gijima (Strategigs individo kompetencijos, Leonardo da Vinci progkt2007, p. 12).

1.4. Konflikty sukeliamyg padariniy jtaka kompanijos veiklai

Gyvenimas be konfliki negmanomas. @ vengti nereikia. Analizuojant konfliktus, taip pat
privalu apibezti konflikto misija, kuri véliau mums atskleis konflikt sukeliamus tiek teigiamus, tiek
neigiamus padariniusKonflikto misija - atkurti, normalizuoti, pagerinti situagijar paslijusius
santykius. Konflikg batina valdyti, spesti konfliktines situacijas beij jivertinti, kaip atsiradusi

galimyke ar kilush problema. Todél ir yra iSskiriami teigiami (konstruktyvus) ir rggami
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(destruktyvus) konfliktai. Kituose Saltiniuose, jaanksiau minréti Siame darbe, yra iSskiriami
funkciniai ir disfunkciniai konflikty padariniai. Funkciniai - teigiamos, o disfunkcirta neigiamos
paseknas.

Konfliktas kaip ir agresija, kriz depresija yra vienas iS streso padarikiuo dazniau asmuo
susiduria su konfliktu, tuo jis gr@au aréja prie streso. Stresas - asmens pséshin fiziologinés
itampos lasena, atsiradusietliSoriniy ir vidiniy dirgikliy. Stresas stipriatakoja veikh. Gamyboje jis
turi jtakos darbo naSumui, Zmannuostatoms darbo, kolektyvo, vadoatzvilgiu. Tokiu mdu labai
stipriai kertia darbo efektyvumas. D. Javitch (2005) pateikes Streso patiriamadigenas, kurios
btina neretai toki reiSkiniy priezastis:

» Pravaikstos, kurios kompanijai sukelia didelius stobus;

» Darbo naSumo sumgimas — neefektyvus darbo laiko panaudojimas;
= Niekalas ir klaidos;

* Nelaimingi atsitikimai;

= Darbo ggos kaita.

Stresas smogiatkybiSkumui, kuris yra vienas pagrindini- svarbiausj verslo veiksni.
Siandieninis vartotojas daika prado ko nors nauja, nematyta, skirtinga nei vi$ocl tik sukire
viena produkt, jau grielgmés kito. KirybiSkumas versle - nuolatinis procesas, o streskoaflikto
apimtas Zmogus tiesiog negatfitbkirybingas. Zmogus tokiu atveju negali iSnaudotipgsigejimy,

o komandinis darbas tampa sunkimanomu. Siame amzZiuje mes esame pasaulinio veteia ir
kol protas netaps atviras, verslas neatnes$ geidziapnultat;.

Mazesnis ar didesnis destruktyvus konfliktas, komijpa atneSa nemazus nuostolius ir
kiekvienas konfliktas kompanijai tikrai nemazaiiaoja. Galima bty suformuluoti Siuos pagrindinius

destruktyvaus konflikto teiginius (4 lenégl kurie atneSa nuostolius kompanijai. Tai:

4 lentek
Destruktyvaus konflikto teiginiai ir j y jtaka kompanijos veiklai
Destruktyvaus konflikto teiginiai Jtaka kompanijos veiklai
NeiSnaudotas laikas Esant konfliktinei situacijartzliotojai negali susikaupti ir tinkamai

atlikti jiems paskirtas uzduotis. Dazniausiai takis aplinkylzmis
mintys yra nukreipia n¢ produktyws darka, o i konfliktine situacip.
Visoms kompanijoms laikas yra svarbus faktoriup# siekia, kad jis
buty tikslingai panaudotas darbui, o ne konfliktams¢spr juos
analizuoti. Kai kuriose kompanijosdikantiems darbuotojams yna

skiriamos premijos uz tai, kad tik ity ir tam negaist laiko.

26



4 lenteks &sinys

Motyvacijos praradimas LGeri* darbuotojai, kurieigsiraukiaj konfliktines situacijas, praranda
motyvacip ir laika, nes nuolat yra vienu ar kituadu jtraukti i
konflikta.

Sveikatos kaina Kiekvienas konfliktas neigiamai kieei darbuotaj emocijas, kas

stipriai jtakoja Zmogaus sveikgtkas stipriaitakoja darbingum

Neigiamas kompanijoyvaizdis Sklindantys neigiami gandai apie kompamigleis pritraukti nawj

darbuotoy. Tai ypatingai aktualu mazoms Salims kaip Lietavt.

Prasta sprendimkokybe Konfliktuojantys asmenys nebendrauja vienas sw, kittai yra klitis
gaunant tam tiky, su darbu susijusiinformacip. Arba kitu atveju,
gauta svarbi informacija ar nauja uzduotis iS vadgra slepiama, tam
kad darbuotojas susidursu keblumaisgj atliekant arba iSvis nezingt
apie jam pavest atlikti uzduof. Kitaip tariant tyinis informacijos

blokavimas.

Kvalifikuoty darbuotoj praradimas Esant dazniems konfliktams geri dadjabteSkosi naujo darbo. Tai
yra vienas i$ didziausi konfliktiniy situacij nuostoli, nes ne tik|
neliks kompetentingo darbuotojo, bet ir tuocipabus nutekinama

informacija konkurentams.

Saltinis: sudaryta autex.

Tadiau tai rera visi neigiami konflikto padariniai. {Ssara% galima papildyti, i$vardinant
destruktyvaus konflikto funkcijas, remiantis tolsaautoriais kaip W. Messick (2006), A. Sakalas
(2002) ir kt.:

» Bendravimo sumajmas, t.y. pasibaigus konfliktui maziau kompanijogriy tarpusavyje
bendrauja;
= Per dideligsitraukimag konflikting saveika ir dél to darbui daromi nuostoliai;
= Socialinio klimato pablogimas;
» Didesre reikSne skiriama ,pergalei®, o ne realiam problemos spreul,
= Dideli emociniai, materialinj iStekliy praradimai;
» Sucktingas dalykini santyki; atkirimas (,konflikto Sleifas®);
» Nepasitenkinimas, blogos nuotaikos, personalo &alidjimas ir naSumo majmas;
» Susiformuosgvaizdis, kad kita grupyra priesas, apie savus tikslus bus galvojamajikagkri,
o kity — blogi.
Konfliktas turi ir saw privalumy - gali padti asmenybei pasikeisti, sugginti. Jis gali liti

Saltinis santykiams vystytis, “iSelektrintitemptus santykius. Po konflikto Zzmogus aifggja nauy
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jégu arba suzlunga. Konstruktyvus konfliktas skatineykiSkumy ir naup elges, apsaugo darbo grap
nuo stagnacijos, stimuliuoja smalsymskelia problemas ir skatina rastj gprendimo bdus, yra
asmeniny bei socialini pokyiy Serdis (Vadovo pasaulis, Nr. 7-8, 2005, p. 82).

Manau, iSkits vienas ar kitas konfliktas gali priversti Zmosesinastyti, apie savo elggsapie
priimtus sprendimus, apie tai kaip jie elgiasi \agnar kitoje situacijoje... Gal iS tigsios asmenyds
elgiasi netinkamai, galyj sprendimai nebuvo logiski, skuboti, iggvendinami... Jei Zmogus po
konflikto susimasto apie tai, analizuojaaktik jvykus konflikta, realiai apsvarsto savo poglgokiu
budu ateityje, konfliky tik mazs, re&iau bus kartojamos tokios klaidos, labiau aptama norint
visiSkai nesutikti ar prieSintis kitiems

Konflikto nauda, teigiamas jo poveikis tas, jog jeveria Sias, pasak J. Kasiulio ir
V. Barvydieres (2001), galimybes:

» Konfliktiné situacija skatina efektyvdarky;

= Vystytis, paSalinti gsting;;

= Darbuotojai geriau pazysta vienasakit

= Viska iSsiaiskinti ir tuo pagerinti tarpasmeninius s&niyg;

= Grupei susivienyti, padidinti savo sutelktgnugdyti ,mes” jausra;

» Geriau pazinti, daugiau suzino apie kito zmogausigws ir jy tenkinim;

= PaSalintijvairius tikumus ir labiauysitrauktij darbire ir visuomenir veikla.

Taip pat iSskitiau kelias galimybes, tokias kaip galinégybuzinoti, pazinti kitos tautos kalt,
iprocius ar tradicijas, kas teigiamatéliau jtakos kompanijos produktyvumr kity Salu teigiama
patirtis, kurg galima pritaikyti savo versle.

Matome, kad konfliktai turi daug teigiapfunkcijy, tik jomis reikia tinkamai pasinaudoti. Esant
konfliktui Zmogus yra gana atviras. Tuo metu jiggagoja ki sako. Dazniausiai nédamas Dbti
pranasesnis uz kitkonfliktuojartia pus, pateikia daug genialiidéjy, naujp minciy, kas skatina
efektyws darky. Per konflikh darbas gali sukurti nawjizvalguma, kuris yra unikali sprendim
priezastis. Daznai, sprendimai, kurie kyla iS kibkdl yra geresni ir &rybiSkesni.

Taip patisiplieskus konfliktui yra pasakoma visa kritika@piery ar kita darbuotag. Konflikto
metu apie tai yra nesusastoma, téiau konfliktui atstigus ir realiai apmascius kas buvo pasakyta,

galima pamatyti savo visus minusus bei sazkumus.
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aukstas

vidutinis

zemas

zemas vidutinis aukstas

Konflikt y lygis

Saltinis: SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. (2000) Personalo valdymas, p. 156.

3 pav. Konflikty lygio ir veiklos rezultatyvumo kompanijoje priklau somyhg

Tiek J. Kasiulis ir V. Barvydieh (2001), A. Sakalas (2002) ir kt. autoriai, prijsd, kad
visiSkas konflikty nebuvimas kompanijojeéra pageidautinas, nes egzistuoja tam tikra prilkdanyde
tarp kompanijoje es&io konflikty lygio ir veiklos rezultatyvumo.

Pateiktame 3 paveiksle, matome, didziausias veigfe&tyvumas esant vidutiniam konflikt
lygiui kompanijoje. Per mazas konfliktlygis - stagnacijos iklé¢, kada yra susiduriama su mazu
suinteresuotumu veiklos rezultatyvumo didinimui.tr@nwertus, kai labai daug konfliktjy sprendimui
sugaiStama per daug laiko ir iSvaistoma energijuvdSvada lty: su konfliktu reikia susidraugauti,

priimti ji kaip nauy idéju generatox ir batinai imtis konflikto sprendimo tik jansiliepsnojus.

1.5. Konflikty valdymo modeliai

I kiekviers konflikta privalu reaguoti, tik reikia prisiminti, kad reagano biadai yra skirtingi, o
tai reiSkia, kad kiekviemkonflikta galima valdyti. Tinkamas konflikto valdymo paskimas paSalina
konflikta Iémusias priezastis, neradus efektyvaus konflidldymo mdo - dar labiau stigs konflikto
priezastys ir tai gali sukelti daug neigiaipadarini kompanijai.

Remiantis skaityta literata, konflikly valdymas dazniausiai nagéamas, analizuojamas,
kuomet konfliktas jau yravykes. Tai pagrindzia Zemiau pateikti konflikto valdyrapibgzimai (5
lentek).
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5 lentek

Konflikt y valdymo apibrézimai

Nr. Autorius, metai, puslapis Apibr ézimas

1. | Guginskiere J., 1999, p. 80 Konflikt y valdymas— tai kryptinga veikla, kuria norima pasalinti Kidkt a
sulelusias priezastis arba pakoreguoti konflikto dalyeiges.

2. | Leonier B., 2001, p. 157 Konflikt y valdymas — tai konflikto atpaZinimas, o atpazinus — rasti
geriausius bdus jam spgsti, stengiantis sumazinti neigianjo poveik

Zmoniy sveikatai ir j profesires veiklos efektyvumui.

3. | Sakalas A.; SilingienV., 2000, Konflikt y valdymas — tai efektyvus konstruktyvaus konflikto sprendimo

p. 157 keliy suradimas iry igyvendinimas.

Saltinis: sudaryta autes.

Pateikti konflikto valdymo apiBzimai 5 lentetje teigia, kad svarbiausias konflikivaldymo
bruozas yra tinkamai ir greitai iSgpti iSkilush konflikting situacip.

Literatiroje réra pateikto konflikiy valdymo modelio, kuris tiksliai bei aiSkiai nusaiykaip
reikia valdyti ir kovoti tiek su konfliktaigmonrgje, tiek su konfliktais tarptautéfe kompanijoje. Tai
savaime suprantama nedlu, kadangi egzistuoja daug skirtingkonfliktu tipy bei kiekviena
konfliktiné situacija yra suvokiama skirtingai. Savaime sufaama yra pritaikomas skirtingas
sprendimo bdas. T&iau vienokiu ar kitokiu atveju, konflikt valdymas, 4 minimalizavimas bei
kontroliavimas kompanijoje yra vienas iS pagrindinizdavini;. Suprantama, kad konfliktuojanti
kompanija tikrai neiSsilaikys rinkoje bei nepasiekskst; pasiekimi. Tockl vadovas privalo nuolat
steleti atmosfes kompanijoje. Net gi primdamas nawjarbuotay | kolektyva vadovas turi atsizvelgti
ne tik i darbuotojo profesinjsilavinima, bet iri basimo darbuotojo kompetengijr kaip Sis naujas
zmogus pritaps kolektyve, kaip priims pats kolektyvas. Tokiu atveju yra iSvengesrpirminis
konfliktas su pavaldiniais. Kompetentingus darbutgrra lengviau suvaldyti, iSsiaiskinti konflikes
situacijas.

Nemazai svarbu tiksliai apidtti darbuotoy atliekamas funkcijas, atsakomyldarbo rezultag
kiekybines - kokybines charakteristikas ir kaipgiail. Zitkus, svarbu pgus darbuotojugtraukti i
imores veikh bei uztikrinti teising ju vertinima.

Pasak L. Zitkaus (2005) Lietuvai tapus ES narebuiaioj; jtraukimasj imoniy valdyms taps
bent jau iS dalies privaloma praktika. Tokios nuo#so pagistuny rodo faktas, kad Europos
integracijos ir globalizacijos procesai veikia \‘tergfektyvumy tuo poziriu, kad verslo gtra vis

labiau pasizymi unifikacijos ir universalizacijosi$ka ir kartu atspindi realizuojamas ,suvie&gdo*
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ir ,suvienodinimo® tendencijas“. Tadl neabejotinai verta susistyti apie galimas darbuotpj
itraukimoj imoniy valdynma pasekmes.

Pastebta, kad mazai konfliktuojama kolektyvuose, kuridarbuotojai iS anksto yra
informuojami apie planuojamus pakys, kaip geriau vienus ar kitus planigyvendinti. Kolektyvas,
Zinantis, kokie poksgiai jo laukia, laiku pasirengia ir aktyviau bei gfiau imasi juoggyvendinti. Kitu
atveju, neinformuoti darbuotojai dazniausiainb neiniciatyds. Degty démeg atkreipti i tai, kad
iSvengti konflikiy vadovui ypé& padeda asmeninis darbuatg@azinimas, leidziantis iS anksto numatyti
galima juy reakcip i viema ar kita veiksmy ir tinkamai pasirinkti savo elgegLeonier¢, 2001, p.159).

ISvengti kompanijoje konfliki ngmanoma. Konfliktai lyg koks amaras, kuris nuolapdigta.
Tik uzglaigius viery iSkilus konflikta, gali netikétai atsirasti kitas. Tad yra sakoma, kad ,kompanija
yra konflikty kalve”. KonfliktiSk a jos prigimi salygoja konfliktiné atmosfera, sukuriama darbuotojams
kovojant tarpusavyje,dltam tikny poziciju organizacijos hierarchijoje pripazinimo. Labai dug kad
vadovas sugeiy izvelgti konflikty grésme ir mokeéty uzkirsti jiems keh.

B. Leonieres (2001) pateikti penki elgesiaithai (4 pav.) gali stipriai pakreipti konfliktbei
konflikting situacip teigiama linkme. Pragus analizuoti kiekvies elgesio lnda paeiliui, matome, kad
pirmasis yra ,garo nuleidimas”. Realiai taip visad&ina. Vadovas pastéjas kolektyve prasigusi
konflikta, pas save visada kwviasi abi konfliktuojadias puses, tam kad jos @al iSsisakyti,
iSsiSaukti, o kitaip tariant ,nuleistgarn“. Aprimus abiems konfliktuojatioms pusms, bei iSsakius
viska ka viena apie ki mano, vadovas stengiasi iSsiaiSkingi fkendro turi Sios dvi asmensd ir
parodyti, kad ara taip blogai, kaip §isituacip isivaizduoja abi konfliktuojatios pusgs. Sekantis
konflikto sprendimo bdas ity - prieZasties ieSkojimas, kéldckilo nesutarimas tarp darbuotojSioje
vietoje vadovas privalo reikalauti, kad darbuotgaeiliui iSvarding jiems atroda&ias priezastis kad
ivyko konfliktas ir litinai pagisty jas. T&iau Sioje vietoje turi vykti dialogas, bet ne rikaimar
uzgauliojimai, kur buvo leistini pirmoje konfliktisprendimo stagle. Suradus bendras konflikto
atsiradimo priezastis, tokiu patidu reikia ieSkoti ir konflikto sprendimotbdy bei drauge pasirinkti
viemg IS ju.

Pateigtas B. Leonieés (2001) konflikty sprendimo modelis (4 pav.) idealiai tinka naciamgé
kompanijoje susidariusiems konfliktamsgsp, tafiau tarptautinei kompanijai Sis sprendimo modelis
néra idealiai tinkamas, nes Sioje situacijoje atslem@atstumo problema ir vadovui tiesiog fiziSkai yra

nemanoma suibti kartu su darbuotojais ir taip gvildenti konflikiy situacij;.
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.Garo isleidimas®, suteikiant galimybe pasisakyti konfliktuojanéioms pugms

A 4

Punkty, dél kuri y poZiiriai ar interesai sutampa, iSsiaiskinimas

Y
Konflikt g sukélusio nepasitenkinimo sukonkretinimas, aiSkinantiskonflikto prieZastis

A 4

Konfliktuojan ¢iy pusiy pasiilymuy, kaip spresti situacija, iSklausymas

Y
Abiems pusms priimtino sprendimo paieSka

Saltinis: LEONIEN, B. (2001) Darbuotajvadyba, p. 160.

4 pav. Konflikty sprendimo modelis

Tokiu atveju, pagrindinis komflikt sprendimo bdas, mano nuomone, & bati - tobula
sistema. Idiegta, gerai iStobulinta bendravimo sistema, dadistema, susisiekimo sistema,
informacijos pasikeitimo sistema ar kt. sistemaeis®l bei minimalizuof nuolat susidaratius
kasdienius, smulkius konfliktus. Sioje vietoje dipgmogus, kaip konflikt sukekjes, o kalta lieky tik
sistema ar pao asmens nesuggbmas dirbti su nusistasia tvarka kompanijoje. Savaime suprantama
IS pradzi laikymasis sistemos ir nenukrypimas nuo jos atrgdona suétingai, ta&iau su laiku viskas
yra iSmokstama. Kartu su sukurta sistema taip paalp biti sukurtos vidigs taisykes, aiSkiai bei
tiksliai suformuluotas darbo pasiskirstymas.

Sialomus S. F. Butkus konflikt sprendimo bdus galima taikyti tiek nacionaks kompanijos

konfliktams spsti, tiek sprendziant problemas tarptaésien kompanijose (6 lentgl
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6 lentet
Konflikt g sprendimo biadai

Konflikt y sprendimo bidai Charakteristikos

Koordinatoriaus paskyrimas| Tinka, nesutariant d@ean daugiau darbuotgjkai yra kreipiamasi vadow,
kuris ir iSsprendZia y nesutarimus priimdamas sprendimSiuo atveju

konfliktas sprendziamas pasitelkus valdymo hieriggch

Asmen; pakeitimas Sis imas taikytinas tada, kai vaidmens, kiompanijoje atlieka asmuo,
reikalavimai prieStarauja asmeains savybms, pvz., ¢to bado asmeniui,
sunkiai bendraujafiam su kolegomis, pavedama dirbti su klientais. pEi
taisyké galioja, jeigu tarptautije kompanijoje, viename skyriuje dirba

skirtingy tauty darbuotojai ir vienas su kitu tarpusavyje nesatari

Administraciré prievarta KraStutie priemore, kai stokojama laiko diskusijai organizuoti. Siatveju tai
geriausias konflikto sprendimaittas, kui primdamas vadovas yra garantuotas,
kad jis neprieStaraujatatymams bei darbuotpjigdymo nuostatoms if fiksliai
supras abi konfliktuojaiios pugs. Be abejo, Sis konflikto sprendimadas iS
esnts paSalina konflikto priezastis. Pritaikius admiirdising prievart, naudingal

steleti abiejy pusiy nuotaikas ir protingai jas reaguoti. Statistika byloja, kad

=

apie 40 % konflikg, kylarsiy tarp darbuotaj, iSsprendzZia administracija |

visuomenirs organizacijos, apie 25 % pamirStami savaime, 1u¥#festa“,

[72]3

vienam i$ konflikto dalywi pegjus i kita darty, 12 % - nusileidus vienam
konfliktuojartiy pusiy ir 10 % konflikty iSsprendzia kaip nors kitaip. Toks

sprendimo bdas labai daZnai yra taikytinas tarptaésie kompanijose.

Konflikto Svelninimas Vadovas stengiasi neleigiliepsnoti konfliktui, apeliuvodamag ZmogiSkji
oruma, griebdamasis humoro jausmo. Taip konfliktas muisiamas tik laikinai

ir tik tuo atveju jei konfliktas kilo viename i$ galiniy kuriame vadovaujame.

Bendro aukstesnio tikslo Siuo lidu bandoma paneigti konflikto aktualamAbi konfliktuojartios puss,
iSkelimas sureikSminagios savo tikslus, skatinamggyvendinti organizacijai itin svatb
todél visiems bendr tiksla. Sitokio polidZio konflikto pavyzdZiu gali iti
tarptautini; realizavimo skyni siekis didinti pardavim apimfi, negvertinant to,

kad gamybos skyrius, siekdamas pagaminti daugias, driverstas pazeisti

technologijos reikalivimus. 8 Sios priezasties pablég produkcijos kokyé.

Saltinis: sudaryta autes pagal LEONIEN, B. (2001) Darbuotejvadyba, p. 161.

Pasak V. Gerson (2002), gmus vien ar kita konflikto sprendimo tida po savaits privaloma
aptarti kompanijojeivykusius pasikeitimus. Jeigu Sie pasikeitimai teakir vadoy ir darbuotojus,
galima ir toliau laikytis pasirinktos disciplino$atiau jeigu viena ar kita pagawiasi nuskriausta,
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butina sprendimus priimiti iS naujo. Autoé teigia, kad tokio tipo susirinkimai turi vykti ragariai,
kad galima Ity uzkirsti kelia konfliktui.
Konflikty sprendimogtdziams tobulinti reikia nemazai pastang laiko. Tokia iSvady galime

susidaryti iSanalizavus pateikautory konflikty sprending bei konflikty valdymo pavyzdzius.

1.6. Skirtingy kultary sandira ir jos poveikis tarptautin éms kompanijoms

Tarptautinis verslas - didesminka produkcijai ir paslaugomis, gerésgyvenimo koky®,
pigesni darbo ir kapitalo iStekliai ar kt. Kaip g& L. Zitkus (2006) globalizacijos ir regios
integracijos reiSkiniai sukuria iS esmnaujas veiklosatygas, kurios yra labai skirtingos, lyginant su
salygomis atskiroje nacionaléfe rinkoje. T&iau Sias permainas galima vertinti dvejopai. Vigagus,
didekje (integruotoje ar globalioje) rinkoje atsiverialignybés pasireiksti masto ekonomijai, plisti
pazangiems gamybos bei valdymo metodams, derikisweis aplinkosaugos ir vartoloppsaugos
srityse. Kita vertus, kompanijos susiduria su w@ddtokio polmdzio sunkumais, kugi nehity, jei jos
nenokty pasinaudoti miéty reiskiniy suteikiamomis galimydmis pksti veikla i kity Saliy nacionalines
rinkas. Tarp toki sunkuny dazniausiai yra minimas konkurencijos interigynas; konfliktai, kylantys
del skirtingo pozirio | versh, skirtingy, vertybi, tradicijy, nesusikalgjimo ar kt.; taip pat atsiranda
butinybé prisiderinti prie kity Salip teisiny ir techniniy reikalavimy ekonominei veiklai bei tokios
veiklos rezultatams.

Kultiros aspektas ypatingai svarbus tarptautiniame ezeksekvienas verslininkas n@famas
prackti tarptautin versh privalo suvokti bei gerai pazinti Salies, kuridjas vykdoma veikla, kuita.
Skirtingy kultiry sandira yra vienas iS pagrindipi faktoriy Kkilti konfliktams tarptautigse
kompanijose. Pateiktame 5 pavedkgie yra iSvardinti pagrindiniai elementai apibrantys kultiros
savoka. Matyti, kiek daug turi zinoti ir kiek daug turuprasti kompanijos vadovas gkdamas tusti ir
vadovauti tarptautinei kompanijai. Kiekvienoje galyra savi papr@ai, taisykks bei savitas vienokios
ar kitokios situacijos suvokimas jos vertinimas.ofAM. J. Alder (1980) vadovams isSkylatimybé
atsizvelgtii kity Salu vartotoj, tiekéju, konkurent ar partneri charakterio ypatumusalggotus tos
Salies nacionalis kultiros. NeiSanalizuotas vienas ar kitas #uds elementas tarptautiniai kompanijai
gali atnesti daug neigiampadaring, iSSaukti konfliktus kuriuos éhiau iSspesti baty neapsakomai

sunku.
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Kalba: verbaliné,
neverbaliné

Socialinés
organizacijos

Religija

Vertybeés ir

poziuarial

Manieros ir
paprog¢iai

Material ais
elementai

Saltinis: VIJEIKIS, J.; VIJEIKIENE, B. (2003) Tarptautinis marketingas, p. 36.

5 pav. Kultiros elementai

Gvildenant kuliiras svarbu paméti ir viena iS labiausiai zinom kultiros model, - ledkalnis
(6 pav.). Jis akcentuoja elementus, kurie sudahmtgy ir remiasi faktu, kai kurie i$ gielemenig yra
aiSkiai matomi, kai tuo tarpu kiti sunkiai atrandarfio modelio idja yra ta, kad kuitra gali hiti
vaizduojama kaip ledkalnis: tik labai maza ledkaldialis gali iti matoma virS vandens. Kur kas
didesr¢ Sio ledkalnio dalis yra po vandeniu ir nematomacidu Si ledkalnio dalis yra galingas
pagrindas. Taigi, kuitroje yra matomi dalykai: architekia, menas, valgymo papiai, muzika, kalba
ir kt. Bet kulfiros pamat pamatyti sunkiau: grés Zzmony, kurie priklauso kuttrai, istorija, j1
normos, vertybs, gamtos ir laiko sampratos. Ledkalnio modeliskiei, kad matomos kuiltos dalykai
yra tik nematom dalyky iSraiSka. Taip pat paditiama, kaip sunku kartais suprasti skirtingos
kultarinés kilmés Zmones, kadangi mes matome tik matomagdeftlkalnio” dalis, bet negalime iSkart
pamatyti kas suformavo Siuos dalykus. Kita vertlesikalnio modelis palieka daug neatsakyt
klausimy. Dazniausiai jis naudojamas kaip atspirties taSkaelgiant giliau i kultira, kaip
vaizduojamoji priemo# padedanti suvokti, keétl kartais taip sunku suprasti ir “pamatyti” kiulg

(Tarpkultirinis mokymasis, T-kit, Nr. 4, p.20).
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Ledkalnio kultaros samprata

¥ e f Jf\ T T v

~ —~ _
Ledkalnio kultiros samprata _)1—‘/ ) - __
IEkart atpatjstama

~ Vaizducjamiej menai  Literatlra Teatras
Klasikiné muzika Populiar muzika Liaudies Sokiai
aldima \.".J|:_! ¢ gamyba Drabulia

Drovumo supratimas  Grofiosamprata  Vaiky auginimo idealai
Moralés taisyklés Kosmolegija Santykis su gyvinais
Santykiy su virfesniaisisubordinacijos modeliai Nucdémes apibréfimas

Firdlyby paprodial Tesingume samprata  Stimulas dirbt
Vadovavimo supratimas  Darbo tempas Grupiniy sprendimy priémime modelia
W Yvarossamprata Podilrial | nusawbe Liguteorija Y
Problemy sprendimo nuostatos  Judrumo bdsencs samprata

( Akiy kontaktas Vaidmenys, susije su amZiumi, htimi, klase, ufimtumu, giminysts ir tt.

Menormalumo apibréfimas Draugystes esmé Savojo , ad" suvokimas
alba Ve draidkos
SUpratimas aphe |

Vaizdink s
Emad jy valdymo modelia
Snekéjime modelial jvalriuose sodaliniuose kontekstucse
Praeities ir ateities samprata Laikotvarkyma PFimenybé konkuravimui ar bendradarbiavimui

Sodialiniy santykiy nomos Paauglystéssupratimas  Fizinés endvés isdéstymas
Aﬁh \ It
~—— -
- -
- T AN

Lalinis: AFS Oriensation Handbook, New Sork-AFS hnerculiural Programs Inc, Vol 4, psl 14, 584,

Saltinis: Tarpkuitrinis mokymasis, T-kit, Nr.4. p. 21
6 pav. Ledkalnio kultiros samprata

Apie galima kultiry sandiros tarptautigje kompanijoje metu susiformuojéos ,tarpkultirinés
pusiausvyros“ tip ivairove L. Zitkus (2006) straipshyje ,Kulty sandira tarptautigse imorese:
probleny apimtis ir sprendim ribos” pateik lentek (7 lentet) sudaryi, remiantis ,ideolog“ H.
Blogom, R. Calori, P.de Woot (1994) teiginiais.

7 lentek
Poziariy j vadyba kitose kultarin ése aplinkose skirtumai
Poziaris/
Pozymis AmerikietiSkas Japoniskas EuropietiSkas
Kas vadovauja?| 13 JAV atsiista komanda Japonas + viétkomanda | Pagal galimybes vigtikomanda
.Mes dirbame taip ir tai yra | ,Visi darbuotojai turi »Tapti dalimi tos Salies, kurioje
Kaip vadovauja? | vienintelis gerasiidas. Galite | pamatyti japonisko modelig imore veikia. Nekeisti Zzmonij
ji priimti arba pasitraukti* privalumus ir perimtij’ paziiry ir mastysenos*

Saltinis: BLOOM, H.; CALORI, P.: P de WOOT, Euronaayement, 1994

7 lentetje yra pateikti triy skirtingy kultiry poziariai i darky, kurie tarptautiniai kompanijai
suteikia tiek neigiam tiek teigiamy padarini. Si lentet vaizdZiai parodpkad amerikiéiai turi savo
nustatytas darbo taisykles ir yadovaujasi, nesvarbu, kagguburta darbo komanda yra perkelta dirbti
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1 kita Sal. Jiems @ra priimtinas kitos kuftros darbo modelis. Kalbant apie amertkiss, jie visuomet
pabgzia lyderius, téiau neakcentuoja komandinio darbo, pvz., Bilas €asit kuris yra tarptautinio IT
koncerno "Microsoft" steigas ar Donald Trump, Amerikos didziausias nekilnogaturo magnatas.

JaponiSkas darbo modelis yra suprantamas skirtinggu amerikietiSkas. Siuo atveju yra
akcentuoja komanda, komandinis darbas. Japonaainmiia komandasCia réra stipriai iSreikstas
vieno zmogaus lyderyst kultas. Japonai noriai perteikia savo paiirtsavo pavyzdziais stengiasi
parodyti komandinio darbo privalumus. JaponiSkagba@amodelis yra vienas IS tolerantiSkiaysi
leidziantis pasireikSti zmonikirybiSkumui bei laisvai ir nevarzomai skleisti sadéjas. Tokio tipo
modelis sumazin prieSprieg tarp darbuotaj ir leidzia pasireiksti konstruktyviam bendravimutaip
yra atrandamas racionaliausias kelias tikslui paisi®ienas iS minusg yra tas, kad vakartei daznai
skundziasi, kad SeSis kartus susitikdami su ko&ig daponijos komanda jie bendrauja su astuoniolika
skirtingu Zmoniy grupely ir turi SeSis kartus kartotatpaj. Tai uzima daug laiko, ¢@u japonams
butinai tai reikalinga, nes visi grép nariai nori susipazinti su nauju klientu.

Europigiais labai liberaliai renkasi darbo moddPaskirti dirbtii kita Sal jie be jokiy dideliy
principy priima tos Salies paptws, tradicijas afprocius, savaime suprantama nepamirstant igjsav

Taciau Siy teiginiy nereilkéty suabsoliutinti, jie leidzia manyti, jog tai, kokikultarai badingi
valdymo metodai ir instrumentai nusisésvtarptautids kompanijos filiale, priklausys nuo dwiej
dalyky:

LYAteinarcios* kultiros atstoy noro ir sugebjimo primesti savo metodus ir instrumentus;

~Priimancios” kultaros atstoy noro ir sugegjimo absorbuoti tai, kasyjmanymu, yra priimtina

ir naudinga.

Tokia prielaich patvirtina tarptautini kompanij, filialy steigimo ar pertvarkymo atvejai, kuri
analiz bus pateikiama, laikantis N. J. Adler (1980) pbsos kultiry sandiros galimy rezultat,
varianty klasifikacijos: kultiry bendradarbiavimas, kialy koegzistavimas bei vienos kibs
dominavimas.

Kultary bendradarbiavimagrindziamas tuo, kad kuiltiniy grupiy atstovai gali veikti vieni kit
nuostatas ir dvigj kultaru sandiroje gali atsirasti naujos vertgfh Kultary skirtumai suvokiami kaip
tam tikri ,iStekliai“, kuriuos galima iSnaudoti kqmanijos vystymui.

Kultary koegzistavimasyra kai esminiai ,ateinafos® ir ,priimancios” kultary elementai
neprieStarauja vieni kitiems. Dazniausiaores tikslai iSplaukia iS ,atein&ios” kultiros atstoy
puss, tuo tarpuy siekimui naudojami abigjpartnen kultairoms kdingi metodai ir instrumentai.
Pvz., ameriki&iy koncernas Motorollaégkmingai pabané iSnaudoti azijietiSkoms kditoms dingy
Seimynini; rySiy jéga, organizuodamos savo veiKiliale Malaizijoje. Vaizdiremis priemogmis (pvz.,
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uzraSais ,Esame Seima“ ar ,Taiisa kompanija“) buvo veikiamayjsavigarba, vyravotaingi Azijos
politiniam klimatui karires tvarkos elementaVisa tai vyko esant grieztaimonrés pasidalijimuii du
sluoksnius - administracir gamybin. Administracin sluoksn sudaé ameriki€iai, 0 Zemesnio lygio
vadovai buvo renkami iS vietipi darbuotoj. Filialo direktorius buvo kin tautykes, JAV gaes
iSsilavinimg ir ten ilgai dirlgs Zmogus. Gamybinis sluoksnis buvo sudarytas Bnuegyventoj. IS
paziiros atrodo viskas padaryta teisingakida kad ir kokie teisingi zingsniaitby pasirinkti, tai
neapsaugos nuo konfliktipsituacip, nes:
- zmores bendrauja tarpusavyje per grs, kurie aiSkina ir interpretuoja ahiejpusiy
pasisakymus, tgau neperduoda pasisakyrkultirinio konteksto;
- skirtingy kultary Zzmores, nors ir dirbdami toje geje kompanijoje, skirtingai suvokia jos
strategijos elementus - migijvizija, tikslus ary igyvendinimo kdus.

Vienos kultiros dominavimas yramanomas tuomet, kai ,priimaioji“ kultara yra visiSkai
netinkama kompanijos veiklai. Idealius pavyzdystepdas autori N. Denton (1993), K. Maney
(1990) kuometamerikigiy kompanija General Electric gegmé Vengrijos elektros lempiiy kompanip
Tungsram. Tungsram veikla buvo organizuota visi$ieefektyviai pagal amerikietiSkus standartus:
vienam administracinio aparato darbuotdjia teko 2,5 dirbatiojo tiesiogiai gamybojejmore turéjo
net 12 organizacis strukfiros lygiy, iSdirbio normos buvo labai Zzemos. MedziagiStekliy taupumui
nebuvo skiriamas reikiamasgrmdesys. Tod greta vig technini permaim, buvojvykdyti ir esminiai
valdymo stiliaus metadir instrumenty pakeitimai tokie kaip: vis lygiu vadovais tapo ameriki@ai,
buvo padidintos iSdirbio normos (pvz., kontroliener pamain turéjo patikrinti 3500 automobiliri
lempwiy vietoje anksiau privalomy 2700), atleista 2900 darbuaiofiS ju net 200 buvusi jvairaus
lygio vadow), supaprastintos administraémprocedros ir taisykés. Pasikeit valdymo filosofija.

Griztant prie 7 lentés, matyti, kaip pasireiSkia amerikietiSkosios #rds ,agresyvumas®,
svetimas Europoje nusistgusioms socialidms nuostatoms.

Empiriniai tyrimai parodo, kad daugiakiiSkumas tiesiogiai ir gana smarkigakoja daugel
tarptautinig kompanijy veiklos sréiy. L. Zitkus (2006) straipsnyje ,Kulty sandira tarptautiase
imorese: problem apimtis ir sprendinp ribos” nuroé L. R. Gomez - Mejia, L. E. Palich (1997)
tokias svarbiausias ig {7 pav.):

» Technologij ir valdymo metod perkilimasyra tuo lengvesnis, kuo artimesnyra kultiros o
Saliy, kuriy imores ar j filialai dalyvauja Siame procese (pvz., tarp JAVDIdziosios Britanijos
arba Vokietijos ir Austrijos). Valdymo metagerkelimo atveju skmés Sansai yra tuo didesni, kuo
perkeliany metod; turinys artimesnis ,priimanos” Salies kulirai. Pavyzdziui, pasak R. D. Lewis

(2002) ,just in time" atsangvaldymo metodas yra labai pap$itVokietijoje, t&iau sunkiai prigyja
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Lotynu Europos Salyse (Italijoje, Ispanijoje), nes veékis ,valdo laikas®, o pieti&u laiko

suvokimas yra visai kitoks (Lewis, 2002).

» Organizaciny inovaciy plitimas dar labiau negu technologijperklimas priklauso nuo
kultariniy salygu. Lietuvoje yra sunku taikyti decentralizuoto dawtnjy vertinimo sisters, nes ji

prieStarauja solidarumo tarp pavaldiim jy tiesioginiy virSininky principui.

Daugiakultiiros jtaka tarptautini y kompanijy veiklos sritims

Technologijy ir valdymo metody perkélimas

Organizaciniy inovaciju plitimas

Horizontali integracija

Santykiai tarp ,centro ir filial u

Santykiai tarp Zmoniy

Zmoniskyjy istekiy valdymas

Derybos

Saltinis: sudaryta autées pagal L. Zitkaus (2006) straipsgKultiry sandira tarptautiase imorese: problem

apimtis ir sprendim ribos”

7 pav. Daugiakultiros jtaka tarptautini y kompanijy veiklos sritims

» Horizontali integracija, reiSkianti kooperagciarptautits kompanijos viduje, vyksta lengviau,
jei bendrauja artimesms kultiroms priklausantys padaliniai.éDto Vokietijos kompanijos yra
linke investuotij Cekijos ar Lenkijos kompanijas. Katine prasme, panasioms rinkoms galima
gaminti labai panaSius ar identiSkus produktusudkidu pasiekiant masto ekonomijos etekiles
kitu atveju, skirtingoms kuiiroms reikia ne tik skirtingo produkto, bet ir skigo marketingo
instrumend ar skirting; pardavimo standart kas visuomet susijsu rizika ir papildomais kastais.
= Santykiai tarp ,centro® ir filiah, esagiy kitose Salyse, yra apidtiami pastagjuy galimykemis
priimti savarankiSkus sprendimus. J. M. Stewart9g)9iSskyg tokius keturis filialy ,laisvés”
laipsnius:

- filialas tik parduoda kitur pagamintus produktus;
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- filialas gamina ir parduoda kitur suprojektuotusguktus. Filialas dalyvauja produkto
ir marketingo strategijos vietinei rinkaitkme. Jo vaidmuo yra tuo didesnis, kuo
didesre yra aptarnaujama rinka;

- filialas parengia, projektuoja ir vysimonés produktus, skirtus vietinei rinkai, taip pat
juos gamina ir parduoda.

- filialas projektuoja, vysto, gamina ir parduoda juguproduktus ne tik vietige, bet ir
tarptautirgje rinkoje.

» Santykiai tarp Zzmonmi tarptautikse kompanijose labai smarkiai yitakojami tarpkuliriniy
konflikty. Tarp Zmoni, priklausadiy skirtingoms, o tuo labiau tolimoms viena kitai tmbms,
toks pasitikjimas yra sunkiai pasiekiamas, kadangi jie prip@z skirtingas vertybes, laikosi
skirtingy normy ir skirtingai supranta tas gias s\vokas.
= ZmoniSkyjy iStekiy valdymas viena i$ svarbiausiai daugiafidtkumo veikiana kompanijos
veiklos srtiu, kuria sudaro darbuotgj atranka, paaukStinimas ar pazeminimas pareigose,
atleidimas iS darbo, atlikto darkw@ertinimas, profesinis mokymas. Daugiakukumas suteikia
kompanijy filialams daugiau savarankiSkumo ZzmonmniSk iStekliy valdymo srityje. Tod Siuo
atveju litina kompanijos funkcijas suderinti su vietine kulte ir institucine specifika.
= Derybos yra labai svarbus elementas priimant sprendimuk imeorés viduje, tiek jos
santykiuose su iSore. Daugiakul§kumas sukelia papildomas komplikacijas ir taglemgvame
deryhy procese. Ir kaip teigia N. J. Alder (1999) teig@nkad tarptautimi kompanij vadovai
deryboms sugaiSta daugiau kaip puse savo darbm laik

Daugiakultiriskumas smarkiajtakoja tarptautini kompanij veikla, darbo efektyvum Tockl

vienas i$ pagrindini zingsni; pradedant tarptautiversh privalu gerai susipazinti su tos Salies &4t

papraiais.

Apibendrinant pirmja darbo dal galima teigti, kad konfliktai yra neiSvengiamasSkenys

kompanijoje. Tiek funkciniams , tiek disfunkciniank®nfliktams atsirasti yra begalpriezasiy.

Kartais net maziausia smulkmena gali peraugtivira, nesibaigiantkonflikta, kurio pasekrés yra

labai skaudzios - prarandami kompetentingi daragt&rintantis darbo efektyvus, laiku neatlikti

darbai, prarandami klientai... Labai svarbus yrdow® poZziris i tai, kas aplinkui vyksta. Geras

vadovas privalo steéli atmosfes kompanijoje, netwdamas tokios galimys, vadovas turidiegti

tokia sistema ar taisykliy rinkini, kuris minimalizuog konflikty atsiradim. Tatiau konflikiy

sprendimas éra lengva uzduotis ir ypatingai sunku tai suvaldgtptautidse kompanijose, kuomet

yra susiduriama su kiltos, religijos, papréu skirtumais; kalbos barjerais; skirtingu parai | dark;
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skirtingai yra suprantamos vienos ar kitos vett\gkirtingi stereotipai; skirtina motyvacijos prebha
ar kita. Tokie autoriai kaip G.Hofstede ir C. HarapelTurner nagriga kultirinius skirtumus beiy
pasireiSkimo formas kompanijose, darbiniuose sanbge. Charles Hampden-Turner kil
klasifikavimo model sudaé remiantis iSsamiai iSanalizéssr daugiau nei 30 tarptautinkompanij
turin¢iy atstovus daugiau nei 50 SaliTarp istirty kompanij yra: SHELL, VOLVO, BP, Motorolla,
KODAK, ICI, TRW, British Airways, BBC, PHILIPS, B&outh, Hanoverio Draudimas ir kt. Tam,
kad gauti svarius rezultatus kiekvienoje Salyje dyasirinkta ne maziau kaip 100 Zmermpagal
nustatytus kriterijus, iS kugi 75% buvo vadovai, 0 25% sudakitas administracinis personalas.
Taciau kultiriniu skirtumy pradininkas, kuris yra atlés viern platiausiy ir iSsamiausj darky
tarpkulfiringje srityje yra oland kultiros ir verslo sociologas G. Hosfstede. Remiantiktattyrimu

G. Hofstede suformulavo penkias dimensijas, kuapsariamos bei analizuojamos antroje darbo

dalyje.
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2. TARPTAUTINI U KOMPANIJ U KONFLIKT U VALDYMO ATVEJ U ANALIZ E
PAGAL G. HOFSTEDE KULT URU KLASIFIKAVIMO MODEL [

Antroje darbo dalyje yra supazindinama su G. Hofsteultiry klasifikavimo modeliu, kuriam
buvo pasirinkta didél tarptautii korporacija IBM, kurios darbuotojai per 20 meapklausti 64
Salyse. Peratlaika buvo apklausta daugiau nei 116000 responddwidesSintia skirtingy kalby, kas
apemé studentus 23 Salyse, elil9 Sali;, komercinius avialinijos pilotus 23 Salyse, vaofas iS 15
Saliy, ir valstybires tarnybos vadybininkus 14 3aliTyrimas atliktas remiantis kiekinirertinimu nuo
1 iki 100. Tyrime sutelktaséthesysi Saliy skirtumus, atsispindiius atsakymuoseg klausimus apie
respondento prioritetines vertybesutént Sis du deSimtndeus trikes tyrimas ir nustat penkias
nepriklausomas nacionalinkultary skirtumy dimensijas. Remiantis G. Hofstede atliktu tyriniojes

darbo dalyje yra iSanalizuoti Lietuvos Kirihiai matmenys.

2.1. Kultary klasifikacija pagal galios distancijos (PDI) dimesija

Galios distancija yra siejama su nelygybpageidavimu ar nepageidavimu visuogjensu
priklausomylds ir tarpusavio priklausomyb lygiais. Si dimensija rodo, kiek darbuotojai pefsta,
kad virs j1 valdymo hierarchijoje esantieji turi galiKultarose, turigiose didesa galios dimensy,
vadovai ir pavaldiniai laiko vieni kitus nelygiaidél to nekompleksuoja, o priima tai, kaip
neiSvengiamyl, su kuria dera susitaikytiCia valdZia yra centralizuota, o i§ pavaldirikimasi
nurodymy vykdymo. Mazesés galios distancijos kuiltose, vadovai ir pavaldiniai traktuojami labiau
lygiais ir tokios grieztos juos skirigios ribos gra (Pruskus, 2003, p.53).

Galios distancijos indeksas (PDI RPower Distance Indgx atlikus IBM tyrima buvo
apskatiuotas iSvedus atsakynvidurkiusj klausimus:

" pavaldinio baim prieStarauti vadovui;
. faktini vadovo sprendimpriémimo stiliy;
" kokio sprendim priemimo stiliaus iS vadovo néiy pavaldiniai.

Galios distancija nustatoma balais. Skirtumai @wjejy galios poliy - 100 bal: nuo O (labai
silpna galios distancija) iki 100 (labai stipri g distancija) 50 tyrime dalyvavusgaliy ir trijuose
regionuose gauti rezultatai, iSreiksSti PDI, igsid tvarka, kuri parodyta Zemiau pateiktame 8

paveikstlyje.
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Poweer Distance Index

1-20 21-40 41-60 ST .

8 pav. Galios distancijos indekso (PDI) pasiskirgias

Galios distancijos indekso (PDI) pasiskirstymablalaizija (100); Gvatemala, Panama (95);
Filipinai (94); Meksika Venesuela (81); AnalSalys (80); Ekvadoras, Indonezija (78); Indija k@
Afrika (77); Jugoslavija (76); Singapas (74); Brazilija (69); Prameija, Honkongas (68); Kolumbija
(67); Salvadoras, Turkija (66); Belgija (65); RyAfrika, Peru, Tailandas (64¥:il¢, Portugalija (63);
Urugvajus (61); Graikija, PietKor¢ja (60); Iranas, Taivanis (58); Ispanija (57); Rtdnas (55);
Japonija (54), Italija (50); Argentina, RieAfrika (49); Jamaika (45); JAV (40); Kanada (3@Jandija
(38); Australija (36); Kosta Rika, Vokietija, Diddji Britanija (35); Sveicarija (34); Suomija (33);
Norvegija, Svedija (31); Airija (28); Naujoji Zeldija (22); Danija (18): Izraelis (13); Austrija (L1

(http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cuétiidimensions/power-distance-index/

Kaip matome iS pateikto 8 pavei&sd zmores réra lygas. Kai kurios visuomesrs nelygyle
netgi remia ir kuria. Kitosaj bando ¢ mazinti. Nera visiSkai lygiy visuomeni, tik tokiy, kur nelygylg
didziule, kitur - maza. Pavyzdziui, Malaizijoje (100), kprezidentas labaijtakingas, visuomen
nelygi. Taip pat Filipinai (94), Indija (77), Prarmja (68) - Sioms Salimsudingas santykinai didelis
galios (ggos) atstumas. O Danijoje (18), Izraelyje (13) stwpje (11) labai sunkuiby kam nors
demonstruoti valdai- Si visuomea labai lygi. JAV (40) atsiduria tarpije padtyje.

Visa tai atsispindi ir kompanijose bei stipritakoja kompanij kultara. Remiantis IBM tyrimo

duomenimis buvo nustatyti esminiai galios distayxkompanijose skirtumai (8 lentgl
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8 lentek

Galios distancijos indekso (PDI) skirtumai kompanipse

Zemas PDI

Aukstas PDI

Decentralizuotos struitos, mazesnvaldzios
koncentracija;

Plok&ios kompanijos piramiib;

Kontroliuojantis personalas sudaro maarbuotoj
dal;

Hierarchija kompanijoje reiSkia vaidmen
skirtumus, sukurtus patogumelel;

Idealus vadovas — sumanus demokratas, save
matantis praktiSku, organizuotu ir priklaugannuo
palaikymo;

Vadovai pasikliauja savo patirtimi ir pavaldiniais;
Pasitenkinimas, darbo atlikimas ir produktyvumas

pasiekiamai per konsultagivadovavim;

Pavaldinio ir vadovo santykiai pragmatiski;
Vadow, piktnaudZiavimo galia atvejams oficialiai
nustatyti skund darboviets administracijai kanalai;
Pavaldiniamsgtakos turi sangliy sudarymas ir
pagrindimas;

Naujovemsidiegti reikia ju Salininky palaikymo;

I vadovams teikiamas privilegijas ir statuso
simbolius ziirima nepritariamai;

Tarp kompanijos virSaus ir afias nedidelis
atlyginimy skirtumas;

Vadovai jadiasi pakankamai apmokami;
Vadovai patenkinti karjera;

Galimyhes iSvengti vaidmepdviprasmiskumo ir

perkrovos;

Informacija lengvai prieinama, taipogi ne vadovams;

Fizinis darbas turi takpai statug, kaip darbas

kontoroje.

= Centralizuotos strukitos, didesa valdzios

koncentracija;

Aukstos kompanijos piramid;

Kontroliuojantis personalas sudaro digdarbuotoj
dali;

Hierarchija kompanijoje atspindi egzistengin
nelygyle tarp vadov ir pavaldiniy;

Idealus vadovas — kupinas geron autokratas arba

geras ¢&vas, save matantis geranoriSku sprendim

prieméju;

Vadovai pasikliauja formaliomis taisythis;
Pavaldiniai laukia paliepim

Pasitenkinimas, darbo atlikimas ir produktyvumas
pasiekiami pejsakmy vadovavim ir atidZia
prieziira;

Pavaldinio ir vadovo santykiai poliarizuoti, daznai
pagisti emocijomis;

Nenumatyta apsauga nuo vadgiktnaudziavimo
galia;

Pavaldiniamstakos turi formali valdZia ir sankcijos;

Naujowemsidiegti reikia palaikymo i3 hierarchijos;
Vadovams teikiamos privilegijos ir statuso simbilia
yra toleruojami ir populias;

Tarp organizacijos virSaus ir afas atlyginimy
skirtumas didelis;

Vadovai jagiasi nepakankamai apmokami;
Vadovai nepatenkinti karjera;

Daznas vaidmeandviprasmiskumas ir perkrova;

Informacija priklauso nuo hierarchijos;

Darbas kontoroje vertinamas labiau, nei fizinis.

Saltinis: PRUSKUS, V. Multikuitriné komunikacija ir vadyba, 2003, p.61.
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Pasak, G. Hofstede Lietuvos zmehygybés jausm galima vertinti 45. Remiantis G. Hofstede
atlikto tyrimo duomenimis IBM kompanijoje, yra igkti punktai (9 lented), kurie mano nuomone bei
remiantis skaityta literata, tinka Lietuvoje es&ioms kompanijoms. ¥iau atliekant tyrina Sie
teiginiai bus pagsti arba paneigti.

9 lentet

Galios distancijos indeksas (PDI) Lietuvos kompangse

Zemas PDI Aukstas PDI

= Kontroliuojantis personalas sudaro matarbuotoy Hierarchija kompanijoje atspindi egzistengin

dat; nelygyk tarp vadoy ir pavaldiniy;

= |dealus vadovas — sumanus demokratas, save Vadovai pasikliauja formaliomis taisyhis;

matantis praktiSku, organizuotu ir priklaugennuo Nenumatyta apsauga nuo vadg@iktnaudziavimo

palaikymo; galia;
= Vadovai pasikliauja savo patirtimi ir pavaldiniais; = Naujowmsidiegti reikia palaikymo i$ hierarchijos
= Pavaldiniai tikisi, kad su jais bus tariamasi; = |Informacija priklauso nuo hierarchijos;
= Pasitenkinimas, darbo atlikimas ir produktyvumas = Darbas kontoroje vertinamas labiau, nei fizinis.

pasiekiamai per konsulta¢civadovavina;

= | vadovams teikiamas privilegijas ir statuso
simbolius Ziirima nepritariamai;

= Tarp kompanijos virSaus ir afias nedidelis
atlyginimy skirtumas;

= Vadovai jadtiasi pakankamai apmokami;

= Vadovai patenkinti karjera.

Saltinis: sudaryta auts.

Jegos pozicija, atstumas atsiremianelygyles aspeki visuomegse. Vienose visuomeése
fiziniy ir intelektualiny sugekjimy nelygyl® sietina su §gos (galios,itakos) ir gero¥s nelygybe.
Kitose visuomesse priimtinas visiSkai prieSingas pois ir stengiamasi palaikyti apytiksllygybe
jégos, statuso ir gerés atzvilgiu. Pagal iSrinkus punktus matyti, kadtuie®s kompanijose galios

distancija yra pasiski¢gusi tolygiai.

2.2. Kultary klasifikacija pagal neapibréztumo vengimo (UAI) dimensiga

Neapibgztumo vengimo dimensija iSreiSkia dviprasmiSkuntolerancijos fikuma ir formaliy
taisykliy poreild. Ji rodo, kokiu mastu Zzmés vienoje ar kitoje visuomeje jaltia neaisSki situacij

grésme ir stengiasi § iSvengti. Didelio neapiftumo vengimo Salyse, kuriose vyrauja mazas
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neapibéztumo vengimasyairios taisykés ir procedros akcentuojamos maziau, nes labiau pasitikima
sveiku protu ir apibendrinimais (Pruskus, 20034jp.5
IBM tyrime dalyvavusioms Salims apskmiotas neapildztumo vengimo indeksas
(UAI —Uncertainty Avooidance Indggkiriasi nuo jau aptarto galios distancijos inslekPDI), nors vis
délto Europos ir Vakay Saly UAI ir PDI yra stipriai koreliuoti.
UAI iSvestas apskaiuojant atsakym vidurkj | klausimus, susijusius su:
= sprendinu orientacija;
= darbo pastovumu;
= jtampa.
Pastaruosius deSimtiias UAI buvo nepaprastai stabilus. Nors neafitimo vengimo lygis
bégant laikui kiek svyruoja, téau skirtumai tarp Saliyra gana pastas. 50 tyrime dalyvavusiSaliy
ir trijuose regionuose gauti rezultatai st tokia tvarka, kuri parodyta emiau pateiktame
9 paveikstlyje.

Uncertainty Avoidance Index

1-20 21-40 41-60 [0 N I

9 pav. Neapibgéztumo vengimo dimensijos indeksqUAI) pasiskirstymas

Neapibreztumo vengimo dimensijos indekso (UAI) pasiskirsgsnGraikija (112); Portugalija
(104); Gvatemala (101); Urugvajus (100); Belgijavadoras (94); Japonija (92); Jugoslavija (88);
Peru (87); Ispanija, Argentina, Panama, Puaija, Cil¢, Kosta Rika (86); Turkija, PigtKoré¢ja (85);
Meksika (82); Izraelis (81); Kolumbija (80); Vemeda, Brazilija (76); Italija (75); Pakistanas (70)
Austrija (63); Taivanis (69); ArabSalys (68); Ekvadoras (67); Vokietija (65); Tadas (64); Iranas,
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Suomija (59); Sveicarija (58); Vakaifrika (54); Olandija (53); Ryt Afrika (52); Australija (51);
Norvegija (50); Piet Afrika, Naujoji Zelandija (49); Indonezija, Kana@é8); JAV (46); Filipinai (44);
Indija (40); Malaizija (36); DidZioji Britanija, Aija (35); Honkongas, Svedija (29); Danija (23);
Jamaika (13); Singaipas (8) fittp://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cuitld

dimensions/uncertainty-avoidance-index/

Pagal 9 paveiksli, kai kurie Zzmo#ns bijo nezinomybs ir stengiasi uztikrinti, kad viskas
klostysis jiems zinomaistglais. Kitos visuomeis leidzZia, kad nezinomyb hity daugiau. Pavyzdziui,
Graikija (112), Portugaly (104), Belgia (94), Japony (92) galima priskirti prie Sali kurios visisSkai
netoleruoja neapibzty dalyky, ten Zmoas, kurie yra kitokie, yra nevertinami. O tolerakéSyra
Didzioji Britanija (35). Ten gali pasakyti bet.kAtlikus IBM tyrima paaiskjo, kad neapikiztumo
vengimo organizacijose tendencijos skiriasi tagipkneaiSkum vengimo visuomesje tendencijos, o
tai labiausiai priklauso nuo naciona kuliros. 10 lentel pateikia esminius darbo organizacijose

skirtumus auksto - UAI ir Zzemo - UAI visuomisse.

10 lented
Neapibréztumo vengimo dimensijos indekso (UAI) skirtumai kenpanijose
Zemas UAI Aukstas UAI
= Silpnas lojalumas darbdaviui, Zemas darbo toje = Stiprus lojalumas darbdaviui, aukstas darbo toje
p&ioje kompanijoje laikotarpio vidurkis; p&ioje kompanijoje laikotarpio vidurkis;
= Pirmenyle teikiama mazesms kompanijoms, = Pirmenyle teikiama didestms kompanijoms, daug
nedaug dirb& savo paiy kompanijose; dirbartiy savo paéiy kompanijose;
= Skepticizmas technologiniams sprendimams; = Technologiniai sprendimai atlieka labai svarb
vaidmerj;
= Novatoriai jawiasi nepriklausomi nuo taisylli = Novatoriai jadiasi varzomi taisykli
= Auk&iausi vadovaiiipinasi strategija; = Auktiausi vadovaiitpinasi darbo procesu;

= Vadow, galia priklauso nuo pareigr darbo santyki: = Vadow galia priklauso nuo neapitumo kontrots;

= Dviprasmigkumai strukrose ir procedrose = Vadovavimo koncepcija stipriai formalizuota;

toleruojami;
® Patrauklus transformacinis lyderio vaidmuo; = Patrauklus hierarchinis kontroliuotojo vaidmuo;
® |3duodama daug nayfirmy Zenkly; = |Sduodama maZzai naufirmy Zenkly;
= [ inovacijas Zirima palankiai, téiau ne litinai

rimtai: = |[novacijoms prieSinamasi,di@u jei jos priimamos,
* PreciziSkumo ir punktualumo reikia imokti itliau taiigyvendinamos nuosekliai;

tuo vadovautis: = PreciziSkumas ir punktualumas ateinairatai;

= Orientuojamasij santykius; * Orientuojamasi uzduotis;

= Lankstus darbo grafikas populiarus;

® Nesizavima lankSu darbo grafiku;
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10 lentets fsinys

= Pasikliaujama sumaniais darbuotojais, kurie = Pasikliaujama specialistais ir ekspertais;
neprivalo fti tos srities specialistai, ir sveiku protu; = Vadovai pesimistiSkai #ri | darbuotoj ambicijas ir
= Vadovai optimistiSkai #iri { darbuotoy, ambicijas ir gelzjimus vadovauti.
gekgjimus vadovauti.

Saltinis: PRUSKUS, V. Multikuftrine komunikacija ir vadyba, 2003, p.67.

Neapibg&Zztumo vengimas organizacijoje: siekdama susid@otneapib¥Ztumu, organizacija
pasitelkia — technologij taisykles ir ritualus:

» Technologija. Sukuria trumpalaiknenuspjamuma Zmones pakeéiant kompiuteriais.
Kompiuteryy naudojimas nesukurs problemkurias sukuria augantys darbuatoj
socialiniai reikalavimai.

» Taisykks. Padeda sumazinti vidimeapibéztuma, kur lemia jos nax ir tarpininky
elgesio nenuspamumas.

» Ritualai. Tarnauja socialiniams bei neapittumo vengimo tikslams. Ritualai padeda
suvienyti organizacijos zmones — taip jais siekidwatroliuoti ateit Svarly vaidmern
¢ia vaidina religijos (Pruskus, 2003, p. 64).

11 lente¢
Neapibréztumo vengimo dimensijos indeksas (UAI) Lietuvos kmpanijose
Zemas UAI Aukstas UAI
* Vadow galia priklauso nuo pareigr darbo santyki; = Stiprus lojalumas darbdaviui, aukstas darbo toje
= | inovacijas Zirima palankiai, tiau ne litinai p&ioje kompanijoje laikotarpio vidurkis;
rimtai; = Pirmenyle teikiama didestms kompanijoms, daug
® Orientuojamasi santykius; dirbartiy savo paiy kompanijose;,

= Nesizavima lanksu darbo grafiku; = Technologiniai sprendimai atlieka labai svarb

= Pasikliaujama sumaniais darbuotojais, kurie vaidmer;

neprivalo kiti tos srities specialistai, ir sveiku protu; | * Novatoriai jadiasi varzomi taisykl;

= Auk&Giausi vadovaiipinasi darbo procesu;

= |novacijoms prieSinamasi,di@u jei jos priimamos,
tai igyvendinamos nuosekliai;

= Vadovai pesimistiSkai #ri i darbuotoj ambicijas ir

gekejimus vadovauti.

Saltinis: sudaryta autés.

Pasak, G. Hofstede Lietuvos Zzmemmoras vengti nezinomgb yra 67, taigi mes esame

vidutiniSkai atsargs ir ateif planuojantys. Kompanijose darbuotojai gana cigai nejaukiai

48



neapibéztose situacijose, tokiu atveju, dazniau pasiraiStresasjtampa darbe. Darbuotojams yra
lengviau dirbti, kada yra nustatytos tam tikrossyklés, aiSkus danb pasiskirstymas. Kuomet yra
aukStas neapibftumo vengimo indeksas, laikomasi nuostatos, kadsg&adovas privalo téti

atsakymug daugei darbuotojams kylaiy klausim.

2.3. Kultary klasifikacija pagal individualizmo - kolektyvizmo (IDV) dimensija

Individualizmo — kolektyvizmo dimensija (IDV individualism Index)rodo, kokiu mastu
individualiems interesams suteikiama pirmehygrupss intereg at?vilgiu. Salyse, kur stiprus
individualizmas arba silpnas kolektyvizmas, gdiamas individas ir Seimaia gerbiamas asmens
prioritetas ir $eimos vertys. Taip pat vertinama autonomija ir nepriklausomy®alyse, kur silpnas
individualizmas, arba stiprus kolektyvizmas, veatimas kolektyviSkumas, nes asmeninis inentitetas yra
pagtistas naryste grépe. Individualizmas ir kolektyvizmas — Sie podai iSreiSkia du polius :
tendencijp greiiau patenkinti asmeninius poreikius (individualizhaar Zzaréti grupés interes
(kolektyvizmas) (Pruskus, 2003, p.54).

Atliktas tyrimas IBM, kuriame dalyvavo darbuotojdi maz, ir dideliy kompanij, paaiskjo,
kad mazestse kompanijose dominuoja daugiau “moraliniai” rySi®idziosiose kompanijose
pirmenyle yra teikiama “iSsk&iavimo” rySiams. Tai suponuoja pozityvkoreliacip tarp kompanijos
dydzio ir individualizmo, k patvirtino ir IBM tyrimas.

Kolektyvistinés ir individualistires visuomeas radikaliai skiriasi pagal darbuotojarpusavio
santykius. Kolektyvistitje visuomegje prieS pradedant sgti su verslu susijusius reikalus abi
dalyvaujagtios pugs turi iSsiugdyti pasitigfima. Sis prisitaikymo laikotarpis priklausomai nuo
situacijos gali trukti nuo kaelivaland; iki keliy mety. Svarbu tai, kad rySys uzmezgamas su Zzmogumi,
o ne kompanija, nes kolektyvistje visuomegje asmeniniai santykiai yra svarbiau nei tikslai ir
kompanijos. Tuo tarpu individualistije visuomegje yra prieSingai —¢ia svarbiausia tikslai ir
kompanijos, o tik poy eina Zmoni santykiai. To nezinodami vakaverslininkai negkmingai nmegina
kolektyvistirgje kultiroje greitai ptsti versh ir patys save pasmerkia negatyviai diskriminaciai
juos ziirima kaipi ne savo rato Zmones (Pruskus, 2003, p. 72).

Individualizmo - kolektyvizmo dimensijos indeksdY) pasiskirstymasJAV (91); Australija
(90); Didzioji Britanija (89); Kanada, Olandija (BNaujoji Zelandija (79); Italija (76); Belgija 5j;
Danija (74); Svedija, Prangija (71); Airija (70); Norvegija (69); Sveicarij®8); Vokietija (67); Piat
Afrika (65); Suomija (63); Austrija (55); Izrael{®4); Ispanija (51); Indija (48); Japonija, Argeri
(46); Iranas (41); Jamaika (39); Brazilija, Auagalys (38); Turkija (37); Urugvajus (36); Graik{j@b);
Filipinai (32); Meksika (30); Jugoslavija, Portuigal Ryty Afrika (27); Malaizija (26); Honkongas
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(25); Cile (23); Singapras, Tailandas, VakarAfrika (20); Salvadoras (19); PigtKor¢ja (18);
Taivanis (17); Peru (16); Kosta Rika (15); Pakissgrindonezija (14); Kolumbija (13); Venesuela (12)
Panama (11); Ekvadoras, Gvatemala (8)tp{//www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cudtid
dimensions/individualisny/

Individuality

1-20 21-40 4150 T H

10 pav. Individualizmo - kolektyvizmo dimensijos ndekso(IDV) pasiskirstymas

Individualistinése visuomegse vaikai mokomi #ti nepriklausomi. Kolektyviase visuomeés
vaika moko, kad jis priklauso tam tikrai grupei ir prigaslaikyti artimus rySius su ja. Ta gréigali
buti Seima - bet ne tik artimiausia, o ir senelig@tos, arba tai galiti miestas, iS kurio jis kis.
Individualistiniy visuomeni, nariy - tarp jp ir lietuviy - rySiai su Seima ne tokie stij®; kad ity
gyvenimo orientyras. JAV (91), Didzioji Britanij@9), Olandija (80) atitinka griezto individualizmo
koncepcig. Kolumbija (13), Pakistanas (14) bei Taivanis (Bfibidinami Zema individualizmo

dimensija.
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12 lentet

Individualizmo - kolektyvizmo dimensijos indekso (DV) skirtumai kompanijose

Zemas IDV

Aukstas IDV

= Darbuotojai veikia paisydami grég, kuriai jie
priklauso, interes, kurie neliitinai sutampa suwj
p&iy interesais;

= Samdant darbuotgjar keliant j i aukStesnes
pareigas atsiZzvelgiamarupe, kuriai jis priklauso;

= Seimyniniai ry3iai samdant darbuatej privalumas;

= Darbdavio ir darbuotojo santykiai paremti morale ir
primena santykius tarp Seimos nari

= Prastai atliekatiam darl skiriama kita uzduotis;

= Darbuotojojsipareigojimai organizacijai menki;

= Darbuotoj su profgjunga gali sieti emociniai rySiai;

= Darbuotojai geriausiai dirba gréie;

= Materialinis paskatinimas paremtas lygybe gsup
viduje ir teisingumu kit grupi atzvilgiu;

= Santykiai su savo grép kolegomis draugiski, su
kity grupiu — priesiski;

= |Sskirtinis elgesys su draugais yra normalus ir
etiSkas; partikuliarizmas;

= Versle asmeniniams santykiams teikiama pirményb
tiksly ir kompanijos atzvilgiu;

= Organizacii stkmé susijusi su informacijos
dalijimusi, vieSusipareigojimu ir gjungu steigimu;

= Pasitikima kolektyviniais sprendimais;

= Novatoriai kompanijose norigtraukia kitus;

= |novacijos susijusios su jau eg@mis sistemomis;

= MaZiau kontroliuojamas darbas ir dartadygos,

trumpesis darbo valandos;

= MaZesnis socialinis mobilumas per profesijos.

= Darbuotojai veikia paisydami sawnteres, kurie
atitinkamai organizuojant daflsutampa su
darbdavio interesais;

= Samdymas ir dimas pareigose priklauso nuo
darbuotojo gabumir kompanijos taisykii;

= Seimyniniai ry3iai samdant darbuatgjra ttikumas;

= Darbdavio ir darbuotojo santykiai yra verslo saisl
darbo rinkoje;

= Prastai atliekantis dagtatkleidZziamas;

= Darbuotojoisipareigojimai organizacijai didel;

= Darbuotojo santykiai su prafsinga paremti
apskatiavimu;

= Kvalifikacija veiksmingiausiai keliama individualja

= Materialinis paskatinimas paremtas teisingumu vis
atzvilgiu;

= Santykiai su kolegomis nepriklauso nuo grsip
kuriai jie priklauso;

= |Sskirtinis elgesys su draugais yra neetiskas ir
netoleruotinas: universalizmas;

= Versle pirmenyb teikiama tikslams ir kompanijai, o
tik po to eina Zmogiski santykiai;

= Organizacig sskmé susijusi su informacijos
skpimu, vie§, isipareigojiny bei sjungy vengimu;

= Pasitikima individualiais sprendimais;

= Novatoriai organizacijose nori imtis veiklos
individualiai;

= Inovacijos perzengia jau es#n sisteny rémus;

= Daugiau kontroliuojamas darbas ir darltygos,
ilgesrts darbo valandos;

= Didesnis socialinis mobilumas per profesijas.

Saltinis: PRUSKUS, V. Multikuitriné komunikacija ir vadyba, 2003, p.72.

Pasak, G. Hofstede Lietuvos zmomndividualizmo lygis yra - 50, panasSusspan;, vengu,

artimesnis amerikigy nei kolektyviSkai mstartiy Gvatemalos ar kit Afrikos Saly gyventoj

poziariui. Kaip teigia G. Hofstede, Sis matmuo yra kintta. Jis auga, kai Salies geédwyla.
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Neturtingose visuomeése zmogs priklauso vieni nuo ki ten vienintelis iSlikimo bdas -
laikytis kartu. Tiesa, individualigtvisuomegs dazniau bendradarbiauja tarpusavyje, moka tdieruo

kitokias Salis - kolektyviSkai nusiteikusgmoniy valstylés mato priesSus, ,juos®, kurie yra prieS ,,mus”.

13 lentet

Individualizmo - kolektyvizmo dimensijos indeksas [DV) Lietuvos kompanijose

Zemas IDV

Aukstas IDV

= Darbuotojai veikia paisydami grés, kuriai jie
priklauso, interes, kurie neliitinai sutampa suwyj
p&iy interesais;

= Seimyniniai ry3iai samdant darbuatej privalumas;

= Darbdavio ir darbuotojo santykiai paremti morale ir
primena santykius tarp Seimos nari

= Prastai atliekatiam darly, skiriama kita uzduotis;

= Samdymas ir dimas pareigose priklauso nuo
darbuotojo gabumir kompanijos taisykli;

= Kvalifikacija veiksmingiausiai keliama individualja

= Versle pirmenyb teikiama tikslams ir kompanijai, o
tik po to eina Zmogiski santykiai;

= Pasitikima individualiais sprendimais;

= Novatoriai organizacijose nori imtis veiklos

= Darbuotojojsipareigojimai organizacijai menki; individualiai.

= Darbuotoj su profgjunga gali sieti emociniai rySiai;

= Materialinis paskatinimas paremtas lygybe gaup
viduje ir teisingumu kit grupiy atzvilgiu;

= |Sskirtinis elgesys su draugais yra normalus ir

etiSkas; partikuliarizmas.

Saltinis: sudaryta auts.

2.4. Kultary klasifikacija pagal vyriSkumo - moteriSkumo (MAS) dimensija

VyriSkumo — moteriSkumo dimensigpibidina tai, k visuome®rs nariai labiau akcentuoja :
atkaklumy ir darbo tikslus (pvz., uzdartr paaukstinim pareigose) ar glabbei asmeninius tikslus
(pvz., draugiSk atmosfes, gerus santykius su vadovais ir kitais darbuosdjadel Sios priezasties
moteriSkesas visuomeas labiau prisitaiko prie By skirtumy nei vyriSkesas visuomegs (Pruskus,
2003, p.54).

VyriSkumo — moteriSkumo dimensijoMAS —Masculinity Indgxsocialires normos atstovauja
visuomens viduriniosios klag&s daugumos vertybi sistem. Pristatomi pagrindiniai konceptuasl
skirtumai tarp dviej poliy, kurie yra skirstomi taip nuo 0 iki 100. Nuo Oabhi silpnas vyriSkumas iki

100 - labai stiprus vyriSkumas.
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Masculinity

1-20 21-40 41-50 EiSEo SIS

11 pav. VyriSkumo - moteriSkumo dimensijos indeks¢MAS) pasiskirstymas

VyriSkumo - moteriSkumo dimensijos indekso (MAS)giekirstymas:Japonija (95); Austrija
(79): Venesuela (73); Italija, Sveicarija (70); M#éa (69); Airija, Jamaika (68); DidZioji Britanija
Vokietija (66); Filipinai, Kolumbija (64); Ekvadosa63); JAV (61); Australija (61); Naujoji Zelandij
(58); Graikija, Honkongas (57); Argentina, India6]; Belgija (54); Arah Salys (53); Kanada (52);
Malaizija, Pakistanas (50); Brazilija (49); Singags (48); Izraelis (47); Indonezija, VakaAfrika
(46); Turkija, Taivanis (45); Panama (44); IranBsandizija (43); Ispanija, Peru (42); RytAfrika
(41); Piet; Koréja (39); Urugvajus (38); Gvatemala (37); Tailangd4); Portugalija (31)Cilé (28);
Suomija (26); Jugoslavija, Kosta Rika (21); Dar(j#); Olandija (14); Norvegija (8): Svedija (5)

(http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cudtiidimensions/masculinity/

VyriSka ar moteriSka visuomémeturi liti painiojama su vyr ar motey visuomene. Vyrai ir
moterys — tai biologija, moteriSkumas ir vyriSkumasocialirts kategorijos. Jos apidina tam tika
elges, kokio tikimasi i$ moters ar vyro.

VyriSkose visuometse iS vyn tikimasi, kad jie kovos, sieks, uzdirbs, o motegtebos ir
rapinsis gyvenimo kokybe. MoteriSkoms visuoraers tai nesvarbu, ten vyrai irgi gali patarnauti bei

rapintis gyvenimo kokybe, o moterys — aktyvumo regkghria sritimi.
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Labai vyriSka visuomen — JAV (61), kur sportininkai vyrai uzsiima Siutkd$mis sporto

Sakomis. Japonija (95), Austrija (79) ir Italija0j7— tipiSki vyriSky vertybiy dominavimo pavyzdziai.

Visuomergje, kuri gana moteridka, pavyzdziui, Svedijoje {®rof gali bati ir Pep ligakojine.

Darbo organizacijose skirtumai auksto-MAS ir zem&$Avisuomense pateiktoje 14 lentige.

14 lentet

Vyriskumo - moteriSkumo dimensijos indekso (MAS) sktumai kompanijose

Zemas (MAS)

Aukstas (MAS)

= Dirbame tam, kad gyventume;

= Darbo reikSm darbuotojams: santykiai ir darbglymos;

= PabgZiama lygylg, solidarumas ir darbinio
gyvenimo kokyb;

= Vadovai yra tokie patys darbuotojai, kaip ir Kiti;

= Vadovai pasikliauja intuicija, elgiasi remdamiesmiigmais
ir siekia konsensuso;

= Vyke vadovai tie, kurie turi ir vyriSk, ir moteriSky
charakteristik;

= Vadovaujaliiuose postuose daugiau mager

= MaZesnis atlyginim skirtumas tarp Kiy;

= Moterys renkasi savo lyties vadgv

= Karjeros ambicijos abejoms lytimgna privalomos ;

= Vadovai maziaus pasirugsél karjeros apleisti savo
Seimy;

= Vadovaujalios moterys pirmenypteikia Seimai ir prie to
pritaiko savo karjex;

= Kandidataij darbuotojus save vertina hepakankamai;

= Konfliktai sprendziami naikinant problemas, deranti

= Daugiau nedarbingumo lapeli

= MaZzess jtampa darbe;

= Pirmenyle teikiama mazesms kompanijoms;

= Pirmenyle teikiama trumpesims darbo valandoms
= Konkurencinis pranasumas paslawsferoje, maisto

pramorgje ir biochemijoje;

= Gyvename tam, kad dirbtume;

= Darbo reikSm darbuotojams: saugumas, uzmokestis
ir jdomus darbas;

= PabeZiama abipus konkurencija, teisingumas ir
darbo atlikimas;

= Vadovai yra kultiriniai herojai;

= Vadovai yra tvirti, atkakls, ryZtingi, agresyss,
konkurencingi ir &iningi;

= VVyke vadovai yra tie, kuriemstldingos tik vyriskos
charakteristikos;

= Vadovaujadiuose postuose maZziau mater

= Didesnis atlyginim skirtumas tarp Kiy;

= Moterys renkasi prieSingos lyties vadov

= Karjeros ambicijos privalomos vyrams, bétan
batinos moterims;

= Vadovai labiau pasiru@%kl karjeros apleisti savo
Seimy;

= Vadovaujadios moterys pirmenypteikia karjerai ir
prie to derina savo Seam

= Kandidataij darbuotojus save pervertina,

= Konfliktai sprendziami juos ignoruojant arba irkegt
kompromisi kaunantis tol, kol geriausias laimi;

= Maziau nedarbingumo lapeli

= Didesre itampa darbe;

= Pirmenylke teikiama didestms kompanijoms;

= Pirmenyle teikiama didesniam atlyginimui;

= Konkurencinis pranasumas stambiojoje praéir

pramonir¢je chemijoje.

Saltinis: PRUSKUS, V. Multikuftrine komunikacija ir vadyba, 2003, p.78.

54



15 lentet

VyriSkumo - moteriSkumo dimensijos indeksas (MAS) lietuvos kompanijose

Zemas MAS Aukstas MAS
= Dirbame tam, kad gyventume; = Vadovai yra kultiriniai herojai;
= Vadovai yra tokie patys darbuotojai, kaip ir kiti; = Vadovai yra tvirti, atkakls, ryZtingi, agresyss,
= Moterys renkasi savo lyties vadgv konkurencingi ir &iningi;
= Vadovaujalios moterys pirmenypteikia Seimai ir = VVyke vadovai yra tie, kuriemstldingos tik vyriskos
prie to pritaiko savo karjer charakteristikos;

= Konfliktai sprendziami naikinant problemas, deranti | = Vadovaujadiuose postuose maziau mater

= Didesnis atlyginim skirtumas tarp Kiu;

= Vadovai labiau pasiru@%kl karjeros apleisti savo
Seimy;

= Kandidataij darbuotojus save pervertina,

Saltinis: sudaryta autés.

VyriSkumo balas, pasak, G. Hofstede Lietuvoje syia65, panasug DidzZiosios Britanijos
(66).

2.5. Kultary klasifikacija pagal ilgalaikés - trumpalaikés orientacijos (LTO) dimensija

llgalaikés- trumpalaiks orientacijos dimensija nusako, kaip greitai vimeoes nariai tikisi
rezultaty. llgalaike orientacija numato savyli orientuot, | atpildh ateityje, itent iStvermingumo ir
taupumo, skatinimp Trumpalaik orientacija numato su praeitimi ir dabartimi susij savybi, batent
pagarbos tradicijoms ir socialinisipareigojiny atlikimo, skatinim, (Pruskus, 2003, p.55).

llgalaikés-trumpalaiks orientacijos dimensija paremta kifilosofo Konfucijaus (551-479 ., pr.
Kristy) mokymu. Tai praktids etikos pamokos, kurioms svetimas religinis twinyl&iau
konfucianizmas ¢ra religija, tai pragmatisk kasdieninio gyvenimo taisykii rinkinys. Kiniefiy
vertybiy tyrime dalyvavo 23 Salys ir pagal gautus duomdmiso iSvestas ilgala& orientacijos
indeksas (LTO kong Orientation Index(Pruskus, 2003, p.82).
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Lang term avaidance

1-20 21-40 41-60 50 ENE0H N

12 pav. ligalaikés - trumpalaikés orientacijos dimensijos indekso (LTO) pasiskirstynas

llgalaik ¢ s- trumpalaikés orientacijos dimensijos indekso (LTO) pasiskinstgs Kinija (118);
Honkongas (96); Taivanis (87); Japonija (80); Pi€bréja (75); Brazilija (65); Indija (61); Tailandas
(56); Singafiras (48); Olandija (44); Banglade3as (40); Sve@R); Lenkija (32); Vokietija, Australija
(31); Naujoji Zelandija (30); JAV (29); Didzioji Banija, Zimbab¥ (25); Kanada (23); Filipinai (19);
Nigerija (16); Pakistanas (00) htfp://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cudtid

dimensions/long-term-orientation/

Verslas ilgalaiks orientacijos visuomeése orientuotas stipriy pozicijy ju rinkose uzmima,
nescia réra tikimasi greiy rezultat,. Vadovams suteikiama laiko ir iSteklsavam indliui inesti.

ux

Trumpalailés orientacijos kuitrose, prieSingai, yra laikomasi “Zemiausio lygiotingipo, kai
rapinamasi prgusio menesio, ketviéio, met; rezultatais — tam net sukurta konélsistema, pagal
kuriag vadovai nuolat vertinami. Savaime suprantama, palaikes orientacijos kuitrai daznai bdingi
nauy idéju atsisakymas. Tokioje kuitoje vadovai apdovanojami ar atleidziami iS darkidas dienos
Zemiausios linijos rezultatus, net ir tuomet, kaiyra aiski y pirmtalky ar net ankstesmivadow; prie
daugel met; priimty sprendina pasekn (Pruskus, 2003, p. 82).

Esminiai darbo organizacijose skirtumai auksto OLIF Zzemo - LTO visuomeise apibendrinti

pateiktoje 16 lentéje.
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16 lentet

llgalaik és - trumpalaikés orientacijos dimensijos indekso (LTO) skirtumai lompanijose

Zemas LTO Aukstas LTO
= Versle svarbs trumpalaikiai rezultatai: zemiausias| = Versle svarbs ilgalaikiai tikslai: stengiamasi
lygis; uzmegzti rySius ir iSsikovoti aukgiozicija rinkoje;
= Seima ir verslo sfera yra atskiros; = Vertikalus ir horizontalus bendradarbiavimas: Seima
= Zmogaus ekonominir socialirg padktj visuomesje ir verslas susij
nulemia jo gabumai. = Zmores turi stengtis gyventi kuo vienodZiau.

Saltinis: PRUSKUS, V. Multikuiirine komunikacija ir vadyba, 2003, p.7

Rytu Azijoje Zzmores siekia toliny tiksly, jie taupo pinigus ir jei reikia, sukuria taisykli
Pavyzdys — kinai (118), kurie prieS 40 émési vieno vaiko Seimai politikos. Tai buvo didziulis
pokytis Salyje, kur net mokoma buvo Seimose. Kmijasuomea labai prisitaikanti, toél dabar jai
sekasi ekonomiskai.

Trumpalaikiy tiksly siekiartios visuomess — Britanija (25) ir JAV (29), kur kompanijos
domisi ketvigio rezultatais, nori visiems parodyti, kaip jiemskisi per 3 mat ménesius. Tai gana
keista, nes tie, kas domisi verslu, Zzino, jog poky kmé anksiau priimti sprendimai.
I labai trumpalaikius tikslus orientuotos Afrikosy& kurios @l to, kas joms nutiko, kaltina magij
arba kitus veiksnius. Musulmarfundamentalist visuome®s, kurios zvalgosi praeii dazniau nei
ateit, sako, kad reikia gzti prie Pranaso taisykii

Visos zemynias Europos Salys dazniausiai laikosi vidurio: sigkiamesni tiksly nei JAV ar
Britanija, bet ne toki tolimy kaip Kinija, Japonija, Indija (Publikacijos apialigs ivaizd, 2007).

Lietuva gali liti traktuojama kaip atspindinti vidugrnlgalaikg orientacij.

Aptarus visas penkias G. Hosfstede dimensijas gapadaryti iSvagl kad kultiros susiduria,
bet jos nesiderina. Kiekviena kua skirtinga. Kuliry susidirimai néra lengvi ir i nepazinimas
sukelia konfliktines situacijos, kada maziausia Vikimasi konflikyy. Egzistuoja ne vienas pavyzdys,
kaip kompanijos su gerai iSvystytomis gamybos, matingo ar pardavim funkcijomis ,suklupo® @l
nepakankamodmesio kultiriniams skirtumams tarptautje veikloje.

Remiantis G. Hofstede iSskirtomis penkiomis dimgmsis yra pateikti Lietuvos kuitiniai
matmenys, kurie mano nuomone bei remiantis skailyggatira, uzima tarpia padcti bendroje
reikSmiy skakje. Stipriau pasireiSkia neapdatumo vengimo ir vyriSkumo - moteriSkumo dimensijos

Véliau atliekant tyrina Sie teiginiai bus pagsti arba paneigti.
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3. KONFLIKT U VALDYMAS TARPTAUTIN ESE KOMPANIJOSE EMPYRINIO
TYRIMO REZULTAT U ANALIZ E

Siekiant iSsiaiSkinti konfliktus tarptautise kompanijose buvo atliktas ,Konfliktvaldymas
tarptautirese kompanijose* tyrimas. Sioje darbo dalyje yraej@ma tyrimo metodika, atlikta tyrimo
duomem analiz ir rezultat; interpretavimas. Suformuluotas tarptautinkompanijy Lietuvoje
konflikty valdymo teorinis modelis.

3.1. Tyrimo metodika

Empirinio tyrimo tikslas ISnagriréti konfliktus tarptautiegse kompanijose.
Tyrimo uzdaviniai:
v Atskleisti konflikty jtaka darbo efektyvumui;
v Pateikti konfliktus sukeliatias priezastis;
v’ ISskirti profesirje veikloje patiriamas konflikt pasekmes;
v’ ISskirti veiksnius padedaius iSvengti konfliky tarptautigse kompanijose;
v Pateikti konflikiy valdymo galimybes.
Tyrimo objektas.Tarptautirts kompanijos.
Tyrimo tipas.Aprasomasis — iSsamus situacijos aprasymas.
Duomery rinkimo metodas Apklausa, kuri buvo vykdoma anoniminanket; pagalba (1
priedas).
Anketinés apklausos metodas buvo pasirinktas, nes tai gaka patogus apklausosdas ir
iSlieka didelis atsakiugjy i anketas procentas. Anketavimas trumpiau trunkspomdentai mieliau
atsakoj klausimus bei yra pigesnis nei kiti metodai. Lietukalba anketa buvo patalpinténternetin

puslap www.apklausa.ltTokiu bidu siekiant sulaukti kuo daugiau atsakyrimternetiniame puslapyje

anketa suteikia dar daugiau lesvrespondentui atsakytklausimus. Tokiu atveju, dingsta bainkad
bus neiSlaikytas anonimiSkumas. Tyrimas buvo vyka®muo 2009 metbalandzio 20 — gegug 4
dienomis. Anketa sudaryta remiantis anketinio tgrimetodika (17 lenté) ir bendraisiais anketos
sudarymo reikalavimais. Ankgsudaro 54 klausimai, kurie yra suprantami, @83k nedviprasmiski.

.Konfliktu valdymas tarptautése kompanijose” anketasudaryta remiantis teorija ir
G. Hofstede atliktu tyrimu, suskirstytadvi pagrindines dalis pagal klausimus, kurie yetefkti
anketinio tyrimo metodikoje (17 lentdl

58



17 lentet

Anketinio tyrimo metodika

| DALIS. BENDRA INFORMACIJA

Bendra informacija

Bendra informacijaanketos pradzioje 3.

1.
2

Jasy Iytis.
Jisy amzius.
Jus?

supazindina su respondentu he#. JisyiSsilavinimas.
kompanija, kurioje jis dirba. Pateikti 5. Jasy uZimamos pareigos:
klausimai apie konfliktus 6. Jasy darbo stazas kompanijoje, kurioje Siuo metu debat
suformuluoja nuoman kaip daznail 7. Salis, kurioje yrailsy kompanija.
ir kodel kyla konfliktai tarptautigse | 8. Salys, su kuriomis @by kompanija vykdo tarptautin
kompanijose. Kaip konfliktai yra bendradarbiavim
sprendziami, kokia konflikkt jtaka | 9. Kokiame sektoriujeiby kompanija dirba?
kompanijai. Si informacijg 10. Kokiy tautybiy darbuotojai dirbaaky imoreje?
palengvina tolimesntyrimg. 11. Kiek darbuotoy dirba Jisy kompanijoje?
12. Kaip procentaliai pasiskirsto sy kompanijoje darbuotqj lytis
(100%)?
13. Ar yra jawiama diskriminacijaisy kompanijoje?
14. Kurie kultaros skirtumai labiausiatakoja konfliktus, kylagius tarp
darbuotoj
15. Kaip daznai dsy kompanijoje kyla konfliktai?
16. Kaip yra sprendziami konfliktaitdy kompanijoje?
17. Kaip konfliktai itakoja Jisy kompania?
18. Kuri motyvacijos forma Jums priimtinausia
Il DALIS. KONFLIKT U TYRIMAS REMIANTIS KULT URU KLASIFIKAVIMO MODELIU
Galios distancijos dimensija 19. Koks vadovavimo stilius yraidy kompanijoje?
20. Jasy kompanijoje vadovai ir pavaldiniai turi tokiasgms teises (pvz.
Galios distancija — siejama sy iSsakyti savo nuoman pateikti padilymus, priimti sprendimus a
nelygyles pageidavimu a kt.)?
nepageidavimu  visuomége, su| 21. Tarp kompanijos vadovo ir pavaldinio yra néitta griezta
priklausomylss ir tarpusavio bendravimo riba.

priklausomylss lygiais. Si dimensija 22.

rodo, kiek darbuotojai pripagta, kad

Remdamiesi savo patirtimi, pasakykite, ar daZznaafsiniai nedjsta
prieStarauti savo vadovui?

vir$ jy valdymo hierarchijoje esantie|i 23. Vadovas priimdamas sprendimus teiraujasi pavajdinomorgs.
turi galiq. 24. Kontroliuojantis personalasis; kompanijoje sudaro:

25. Darbo atlikimas ir produktyvumas pasiekiami per:

26. Vadovas daZniausiai priima sprendimus:

27. Ar Jusy kompanijoje informacija yra lengvai prieinama tiek

vadovams, tiek pavaldiniams?

28. Darbas kontoroje vertinamas labiau nei fizinis datb
Neapibréztumo vengimo dimensija | 29. Darbuotoj kaita kompanijoje dsivardintuntte:

30. Ar Jus paliktunéte kompani, kurioje Siuo metu dirbate, jeigu kitu
Neapibeztumo vengimo dimensija  Jums pasilyty didest darbo uzmokeg?
iSreiSkia dviprasmiskum , | 31. Jusy darbo grafikas yra:
tolerancijos tmkumy ir formaliy | 32. Ar manote, kad nayj technologiy idiegimas pagerint Jisy

taisykliy poreik. Ji rodo, kokiu mastu

Zmors vienoje ar kitoje visuomeje
jaucia neaiSki; situaciy gresme ir

stengiasi § iSvengti. Paprasta| 35.
neapibeztumo vengimas pasireiskja
taisykliy, standart; kiekiu
kompanijoje.

33.
34.

kompanijos rezultatus?

Kompanijoje vadovas didesdéemeg skiria:

Jisy vadovag darbuotoj ambicijas ir gebjima vadovauti Ziri:
Sumanus darbuotojas, kuris vadovaujasi sveiku pgatuatstoti tam
tikros srities specialist
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17 lente¢s tsinys

Individualizmo - kolektyvizmo 36. Darbuotojai geriausiai darldirba:

dimensija 37. Ar Seimyniniai rySiai @by kompanijoje samdant darbuatojyra
privalumas?

Individualizmas -  kolektyvizmgs38. Darbdavio ir darbuotojo santykiai yra:

parodo kokiu laipsniu kompanijose39. Ar darbuotojasipareigojimai dsu kompanijoje yra menki?
dominuoja individk / grupes | 40. Prastai atliekantis darffasy kompanijoje darbuotojas yra:

interesai, tikslai. 41. Jisy kompanijos &kmeg yra susijusi su informacijos:
42. Ar jaiatés stipriai kontroliuojamas vado¥¢

VyriSkumo - moteriSkumo 43. Ar Jis dazZnai jatiate jtamp darbe?

dimensija 44. Pas Jus kompanijoje nariai labiau akcentuoja:

45, Kuris teiginys Jums yra priimtinesnis?

VyriSkumo — moteriSkumo dimens|ja&6. Jisy nuomone, koks téty bati idealus darbas?
apibadina tai, k¢ visuomess nariai | 47. Jisy huomone, vadovaujdios moterys pirmenypteikia:
labiau akcentuoja : atkaklum ir | 48. Vyke vadovai, kuriemsidingos charakteristikos:
darbo tikslus (pvz., uzdatb ir
paaukstinimp pareigose) ar glofp bei
asmeninius tikslus (pvz., draugis
atmosfeg, gerus santykius s
vadovais ir kitais darbuotojais).

|

llgalaik és orientacijos dimensija 49. sy kompanijoje planai yra sudaromi:

50.Ar yra sukurta kontrét sistema prifiréti ménesio/ketvitio planus?
llgalaikes- trumpalaiks orientacijos| 51. Uz plano (4) nevykdym, Jisy kompanijoje yra:

dimensija nusako, kaip greitai52. Kuris teiginys Jums yra priimtinesnis?

visuomeds nariai tikisi rezultat.

llgalaike orientacija numato savyhi

orientuoly { atpildg ateityje, hitent
iStvermingumo ir taupumo, skatirim
Trumpalaile orientacija numato su
praeitimi ir dabartimi  susijusi
savybiy, biatent pagarbos tradicijoms
ir socialiniy jsipareigojimy atlikimo,
skatininy

Kiti 53. Ar esate girges (-usi) apie G. Hofstede arkasu?

54. Ar pildydamas (-ama)aanket pasidongjote apie G. Hofstede ir jo
Pateikti klausimai apie G.Hofstedetyrima?

atskleis respondento susidégjimg.

Saltinis: sudaryta auter.

Sudaryta anketinio tyrimo metodika (17 ledjesuteikia sklandumo, eiliSkumo analizuojant
anketos klausimus bei atliekant tyam

Apdorojimo hidas. Atlikus apklaug, anketos buvo sk&uojamos, koduojamos, gauti
duomenys analizuojami. Analizei naudotos 109 arke®auti duomenys buvo suvedanénteles ir
pavaizduoti grafiSkai Excel programos pagalba.

Tyrimo imtis. 109 respondentai. Tyrimui buvo pasirinktos tarptaist kompanijos, siuiant

individualiai nuorodas su aprasSymu apiatiekany tyrima.

60



Bendras iSsisty informacipy elektroning laiSky skatius sudaro 144 iS kuyi 35 buvo
neatsakyti.

Norint gauti tikslesnius tyrimo rezultatus,ititmna nustatyti tyrimo inmt Tyrimo imtis
paskaéiuota pagal Paniott formeil

n=1/(A*+1/N)*1

kur: n — imties dydis — atrankia visumos dydis (reikiamas apklausti responglskatius);

A — leidziamos paklaidos dydis (sociatinnoksl; tyrimuose standartine paklaida laikoma 5
proc., kura gauname su 0.95 tikimybe);

N — tilamos visumos nariskatius — generaliés visumos dydisifnores darbuotaj skatius).

Tuomet respondeniskatius n = 1(0.05+1/144)=106respondentai).

3.2. Empyrinis tyrimas

Mokslinéje literatiroje kultira yra nagrigjama dvejopai. Kuitra apibéziama kaip civilizacija,
kuriai priklauso visa ,iSorié kultara“ ir dazniausiai asocijuojama su menu - literat teatru, muzika,
Zaidimais, Zmonj apranga, maistu, gyvenaja aplinka. Taiau tai ¢ra tik ,ledkalnio vir§ine. Sio
tyrimo tikslas yra iSnagriti konfliktus tarptautigése kompanijose, remiantis kinéa ,placiaja prasme”,
kuri apima grups vertybes, ritualus, normas bgakoja tikrowes suvokim ir vertinima, nulemia
konkretios grugs sprendimus, veiksmus. Kuta ,placiaja prasme” atstovauja giluminius gisp
organizacijos, visuomes procesus, kurieéna pastebimi iS karto, &&u labai stipriaijtakoja verslo
pasaul.

Kultariniai skirtumaijtakoja kompanij sckme tarptautitse kompanijose. Egzistuoja ne vienas
pavyzdys, kaip kompanijos su gerai iSvystytomis gaos, pardavim ar marketingo funkcijomis

»Suklupo“ &l nepazinimo ir nepakankamermesio kultiriniams skirtumams tarptautije veikloje.
3.2.1. Bendra informacija

Bendra informacija supazindina su respondentu beiganija, kurioje jis dirba. Sioje dalyje
tyrimo metu yra siekiama iSsiaiSkinti apie konflikt t.y. kaip daznai ir katl kyla konfliktai
kompanijose, kaip konfliktai yra sprendziami, koKianflikty jtaka kompanijai. Si dalis suteikia

informacijos tolimesniam tyrimui.
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18 lentet

Tyrimo duomenys pagal respondeny lytj, amziy, Seimynirg padeétj, iSsilavinima, uzimamas
pareigas ir darbo staz kompanijoje

Anketos klausimai | Procentai (%)
Jiisy lytis.
Moteris 54 %
Vyras 46%
IS viso: 100 proc.
Jiisy amZius.
20 - 25 metai 35%
26 - 30 metai 30%
31 - 40 metai 19%
41 - 45 metai 10%
46 ir daugiau 6%
IS viso: 100 proc.
Jus?
Gyvenate santuokoje 29%
VieniSas (-a) 27%
ISsiskyes (-usi) 21%
Gyvenu su draugu (-e) 23%
IS viso: 100 proc.
Jiisy iSsilavinimas.
Vidurinis 2%
Aukstesnysis 11%
Nebaigtas aukstasis 10%
Aukstasis 77%
IS viso: 100 proc.
Jiisy uZimamos pareigos.
Kompanijos vadovas 12%
Zemesnio lygio padalinio vadovas 29%
Kompanijos darbuotojas 59%
IS viso: 100 proc.
Jusy darbo stazas kompanijoje, kurioje Siuo metu dirbag.
1-5m. 80%
5-10 m. 13%
10 - 15 m. 5%
15 ir daugiau 2%
IS viso: 100 proc.

Saltinis: sudaryta augsrpagal tyrimo duomenis.

Siuo atveju, moterys (54%) mieliau ryzosi atsakypateiktus klausimus nei vyrai (46%).
Vyraujantis atsakiganciu sudaro amzius 20-25 me35%), 26-30 met (30%) ir 31-40 met (19%)
turintys respondentai bei gyvenantys santuokoj&a)28r su draugu (-e) (25%), likugrocen4 sudaro
- vieniSi ar jau iSsiskyrrespondentai (48%)

Siems 48% respondentams yra lengviau dirbti ir sa@aizuoti tarptautiecse kompanijose,
siekti karjeros nei respondentams gyvenantiems gjeimd; gyvenime yra maziau apesiy,

atsakomybs, daugiau laisvo laiko, kurgali skirti savo hobiui, poégiams, kelioekms ar sags
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tobulinimuisi bei lengviau prisiderinti prie vieniakar kitokiy aplinkybiy t.y. pakeisti gyvenamvieta,
miest ar net Sal Yra grug zmoni kuriems tai patinka. Tai Zzmés - kosmopolitai, kuriems toks
gyvenimas yra priimtinas, kurie negali nuolat gywevienoje vietoje. Sio tipo Zmas lengvai
perpranta kii tauty kultdras, tradicijas, paptwus. Lengvai ir greitai iSmoksta kalbas. Vyrauja
nuomone, kad tokiems darbuotojams dazniausiai gildatma pirmeny® darbinantis tarptautése
kompanijose, nei darbuotojams turintiems $ebei auginantiems mazas atzalas. Pastariesiema reik
derinti savo grafik su vaily grafiku, t.y. po darbo skéb i darzej pasiimti savo atzalas, kai norisi
padirketi ilgiau, uzsibaigti visus tos dienos darbus atbdametu nerimauti, kvaikai veikia darzelyje.
Siems darbuotojamsera imanomos ilgos komandirugt, netikti ar dazni iSvykimai pas partneriis
kita Sal, nuolatiniai virSvalandziai, kas yraidinga tarptautiaims kompanijoms, kadangi jlaukia
antra pus, vaikai.

Savaime suprantama, dazni tpldarbuotoy atsisakymai, neggimai palikti namy, priveria
tiek pai darbuotagy tiek darbday negerai jaustis. Tokiu atveju, darbo efektyvumnigaimiui pradeda
kristi. Dirbantieji tampa niurgak, iSsiblask, sunkiai susikoncentruojantys darbui, nuolat kda$ys
tarp Seimos ir darbo. Vadovas tokio darbuotojo stgenepateisina ir daro dar didésspaudim
dirbantiesiems ngprastai, taip dar labiau komplikuodamas atmaskempanijoje, stumdamas visus
dar didesnstrea, kuris iSsaukia vidinius konfliktus.

Mes gyvename mokslo ir technolagiamziuje, kuomet labai svarbus iSsilavinimas. N&x7
respondent | pateiktus anketos klausimus atsdlrintys auksfji iSsivalinima, 10% - su nebaigtais
aukstaisiais, 11% - pasirinko aukstggsigsilavinimy ir tik 2% yra tik su viduriniuoju iSsilavinimu.

Aukstasis iSsilavinimas, pasak responddi@f7%) yra latinas dirbti tarptautiése kompanijose,
nes mokslas yra visur labai vertinamas. Mokslasdaduotojo vizitig kortek. Gal kit todl Sioje
anketoje atsakymas ,aukstasis iSsilavinimas® buartckamasis dazniausiai (77%)? Gat bbdl 80%
respondent i klausimy ,Jisy darbo stazas kompanijoje, kurioje Siuo metu debainkosi atsakym
“1-5 metai”? Suprantama, kadangi pagrindinis regpom amzius yra 20-25 metai (35%) bei 26-30
metai (30%). Vieniy yra baig studijas ir kg tik yra pradje¢ dirbti arba paskutinius mokslo metus yra
moksh derirg su darbu. Kiti jau &mingai dirbantys 5 ir daugiau nue¢13%). Tikétina, kad pastarieji
ir yra kompanij vadovai, kurie sudaro 12% atsakiysi Didzioji dalis respondentyra kompanijos
darbuotojai 59%.

Tarptautits kompanijos, kuriose dirba apklausoje dalgvaespondentai yra Siose Salyse
(13 pav.): Lietuvoje (88%), Didziojoje Britanijoj€/%), Vokietijoje (2%), JAV (1%), Australijoje
(1%), Ispanijoje (1%). Kaip ir buvo ttkasi, dauguma responderkompanij, kuriose jie dirba yra
Lietuvoje (88%)).
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88%

OLietuva

B Didzioji Britanija
B Vokietija

OJAV

O Australija

@ Ispanija

Saltinis: sudaryta autes pagal tyrimo duomenis.

13 pav. Salis kurioje yra Jisy kompanija

IS respondent atsakymn | anketos klausimus matyti, kad Lietuvoje esas tarptautigs
kompanijos bendradarbiauja su daugeliu Kaliy: ES, NVS, Ryt Salimis, JAV. Suprantama Lietuvos
ribos jau perzengtoséd didesres rinkos produkcijai ir paslaugoms, geregsrgyvenimo kokybs,
pigesnii darbo ir kapitalo iStekli ar kt.. Analizuojant anketas pavieniui, respondepatys nurodo,
kad kompanija, kurioje jie dirba bendradarbiaujazimasiai su trimis ar daugiau kialiy, kuriose

dirbajvairiy tautybiy darbuotojai tolygiai pasiskirstant - moterims yrams.

19 lentet

Tyrimo duomenys pagal kompaniy sektorius, darbuotojy skaiiy ir lyt i

Anketos klausimai | Procentai (%)
Kokiame sektoriuje yra Jisy kompanija?
Paslaug sektoriuje 42%
Zemes iikio sektoriuje 1%
Gamybos sektoriuje 15%
Medicinos sektoriuje 7%
Prekybos sektoriuje 23%
Maitinimo sektoriuje 0%
InZinerijos sektoriuje 6%
Finang; sektoriuje 6%
IS viso: 100 proc.
Kiek darbuotoj y dirba Jiisy kompanijoje?
1 - 10 darbuotagj 26%
10 - 20 darbuotaj 10%
20 - 40 darbuotaj 6%
40 - 60 darbuotaj 5%
60 - 80 darbuotaj 2%
80 - 100 darbuotaj 18%
100 ir daugiau darbuotpj 33%
IS viso: 100 proc.
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19 lenteés &sinys

Kaip procentaliai pasiskirsto Jiisy kompanijoje darbuotojy lytis?
Moterys 46%
Vyrai 54%
IS viso: 100 proc.

Saltinis: sudaryta augsrpagal tyrimo duomenis.

IS gaut; rezultat, matyti, kad daugiausiai respondentinkosi paslaug sektorius (42%).
Paslaug sektorius - apimantis prekybos, verslo, Svietimapmos, sveikatos prigZbs, asmenines, ir
socialines paslaugas ir kt. yra viena iS ekonomiwwdedamjy daliy. Spartus ekonomikos augimas
lemia intensywi paslaug sektoriaus pra. Visose iSsivy8usiose Salyse spaai auga Zzmom,
dirbartiy paslaug ir aptarnavimo sektoriuje, skais. Remiantis anketos atsakymais, galima tai
pagtisti, nes 42% respondentai dirba pastawgktoriuje, likusieji pasiskirsto taip: 23% prelkgb
sektoriuje, 15% gamybos sektoriuje, 7% medicinddosrlje, 6% inzinerijos sektoriuje, 6% finaps
sektoriuje, 1% Ze#s akio sektoriuje. Maitinimo sektoriaus nesirinko néenas iS apklausos dalyvi

Darbas tarptautise kompanijose privalo vykti sklandziai, nes tadedi dalis didziuly
kompanijy (33%), kuriose dirba daugiau kaip vienas Simtasgtisgu tautybiy darbuotojai. Ar tose
kompanijose yra jatiama diskriminacija (14 pav.)? Suprantama Sios kamjps idarbina skirting
rasiy, tautybiy darbuotojus. T@au tik 2% respondentteigia, kad diskriminacija yra j&iama labai
daznai ir 17% respondenjawia - kartais. Didzioji atsakym dalis pasiskirsto tolygiai - ,Nesu
susidires (-usi)* (41%) ir ,Manau, kad ne“ (40%). IS to selSvada, kad konflikt nesukelia rasin

diskriminacija.

40%

O Taip, labai daznai
OKartais

B Manau, kad ne

O Nesu susidres (-usi)

2%

Saltinis: sudaryta autes pagal tyrimo duomenis.

14 pav. Ar yra jaué¢iama diskriminacija Jasy kompanijoje?
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20 lentet

Tyrimo duomenys pagal kompanijose kylatius konfliktus, jy jtaka bei konflikt y sprendimo

budus

Anketos klausimai | Procentai (%)
Kaip daznai Jasy kompanijoje kyla konfliktai?
DaZnai 23%
Kartais 31%
Retai 46%
IS viso: 100 proc.
Kaip konfliktai jtakoja Jasy kompanija?
Mazina apyvatt 12%
Krenta kompanijos konkurencingumas 15%
Blogina santykius su i5és klientais 17%
Neigiamas kompanijos mikroklimatas 31%
Nuolatiré darbuotoy kaita 23%
Niekaip neveikia 2%
IS viso: 100 proc.
Kaip yra sprendZiami konfliktai J asy kompanijoje?
Konfliktai yra sprendziami naikinant problemas 58%
Konfliktai yra sprendziami juos ignoruojant 6%
Konflikto Svelninimu 19%
Asmen pakeitimu 4%
Bendro aukstesnio tikslo iSkmu 13%
IS viso: 100 proc.

Saltinis: sudaryta autés pagal tyrimo duomenis.

Konfliktai kyla tarptautiegse kompanijose. 23% respondenteigia, kad konfliktai g
kompanijose yra dazni, 31% - rinkosi atsalyyjkartais”, 46% respondentai Zyjp ,retai“.

I klausimy ,Kurie kultaros skirtumai labiausiaijtakoja konfliktus tarp darbuotgy”
respondentams buvo galima rinktis ir pazgimju manymu penkis tinkamus atsakynvariantus.
Kaip matyti iS 15 paveikslio konfliktus tarptautiése kompanijose labiausiatakoja skirtingas
poziaris | darky (74%), ldas ir papréiai (67%). Sekatiai pasiskirsto: konkurencija (41%), laiko
suvokimas ir planavimas (39%), tradicijos (36%).1d6a(32%), pasak respondenfau rera toks
stiprus kultiros skirtuny faktorius Siame mokslo ir technikos amziuje.

Tarptautitse kompanijose konfliktams daznai yra priskiriamas nesusikalbjimas,
nesupratimas pasnekovo, informacijos klaidingagdggmas ar prieStaravimai, atsirandantys susisl
skirtingiems siekiams, interesams, padms ir sukeliantys tam tikras emocijas. Taip paptautirese
kompanijose reikia vengti posakir patarly, nes, pvz., Lietuvoje posakis ,Vyras kaaguolas”,
apibadina stipn, pasitikini, nenugalim vyra, 0 posakis iSverstasruq; kallba skamlgty ,kvailas,

niekam tikes vyras®. Taip pat reikiatii atsargiems su humoru.
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Taigi pliant verslus ,tarptautinius vandenis” vadovas privalo susitéilgu ta mintimi, kad
kai kuriy konflikty bus ngmanoma eliminuoti, @ tos priezasties, kad skirtingos Kirlbs susiduria, bet
neprisiderina. Kiekviena kudita yra skirtinga ir y susidirimai néra lengvi, nepazinimas sukelia

konfliktines situacijas, kada maziausiai yra tiggnkonflikty.

Kalba- | 32%
Laiko suvokimas ir planavima- | 39%

Budas irjprogiai 1 | 67%
Neverbalinis bendravima- 11%

Maisto pornggiai t 204

Esteti ka- | 17%

Humoro jausma; | 25%

Skirtingas podiris | darky 1 ] 74%
Tradicijos- | 36%
Konkurencija-_ 41%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Saltinis: sudaryta augsrpagal tyrimo duomenis.

15 pav. Kurie kultaros skirtumai labiausiai jtakoja konfliktus tarp darbuotoj u?

Savaime suprantama konfliktai neigiamai veikia kamips veikh (20 lentet), mazina
apyvary (12%), krenta kompanijos konkurencingumas (15%9giba santykius su iSé klientais
(17%). Atsiranda nuolatindarbuotoj kaita (23%) bei neigiamas kompanijos mikroklinga{@81%).
Taciau 2%, teigia, kad konfliktai ,niekaip neveikia“.

Neigiamas kompanijos mikroklimatas (31%) ir nuimlatdarbuotoj kaita (23%), respondant
nuomone, yra vienos iS pagrindinkonflikto pasekmi. Interpretuojant, prisimenama, kad 59%
respondent sudaro kompanijos darbuotojai, kuriuos Sios pasgskrabiausiai pali@a. Pasak
respondent, esant nuolatiniams konfliktams, sunku bendradartbisu iSoés klientais ir tokiu atveju

krenta kompanijos konkurencingumas.
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Suprantama, neigiamas kompanijos mikroklimatas irskapravaikstas, atsiranda klaidos.
Konfliktai taip pat smogia ybiSkumui, kuris Siai dienai yra vienas iS pagnmd verslo veiksni.
Siandieninis vartotojas visada praso ko nors ndaji] tik sukiir viera produkt, jau reikia griebtis
kito. KarybiSkumas - nuolatinis procesas, o konflikto apisngmogus tiesiog negaliitio kiirybiSku.
Matoma, kad konfliktai kompanijai atneSa nemazussialius.

Konfliktai privalo iti sprendziami kompanijose. Respondentanymu, geriausiai konfliktai
yra sprendziami naikinant problemas (58%), koniligelninimu (19%) bei bendro aukstesnio tikslo
iISkélimu (13%). Nepageidaujamas konflikisprendimo bdas yra ,Asmen pakeitimas® (4%) bei
konflikty ignoravimas (6%).

Apklausoje buvo pateiktas klausimas stssigu motyvacija, kai kuriais atvejais laikytinag da
vienas konflikty sprendimo bdas. Suprantama, motyvuoti darbuotojus yrana visada. Taisyklingai
suplanuota motyvacijos sistema uZztikrina darbo tgfekm, darbuotoj lojaluma, kompanijos &me
ir, kaip miréta, suteikia galimybslopinti konfliktus.

Respondentams buvo galima rinktis penkias motywyafdymas, kun eiliSkumas iSsiésto
sekawiai: darbo uzmokeso padidinimas (81%), premija (79%), pdiknas pareigose (77%), siuntimas
1 ivairius seminarus, tobulintis ir stazuotis (73¥&alti kvalifikacija (64%).

I penketuly, labiausiai pasirenkammotyvacijos form, patekusios motyvacijos tokios kaip
»Sluntimasi jvairius seminarus, tobulintis ir stazuotis* bei yB8iimas kelti kvalifikacig“ ne tik juos
motyvuoty, bet ir Zenkliai prisidty prie darbo efektyvumo didinimo.

Viso, ty. 91% respondentpasirinkto motyvacijos formas, kurios nieko nekeija arba
kainuoja labai mazai. 33% respondefhiity priimtina papildoma poilsio diena. 22% respondent
motyvuot; geresnis darbo vietos apinimas. Kompanijos, nédamos iSvengti ir padi savo
darbuotojams atsikratytitampos darbe, gali rinktis takimotyvacijos form, kuria rinkosi 19%
apklaustju, kaip biliety iSpirkimasj sporto klubus, teatrar koncertus, grozio salonus. Darbuotojai ne
tik dirbdami, bet ir dalsavo laisvalaikio leisdami drauge, geriau pazienas ki, kolektyvas taps
draugisSkesnis ir tai leis suburti neiSskir@komand vieningam darbui.

Jeigu kompanija negali sau leisti pagjariSvardinty motyvavimo fornu, iSsigellgjimas hity,
tokios motyvacijos, kaip suteiktas geriausi@nmsio darbuotojo vardas (9%), suteikta pirmenyb
iSsirinkti gerespatostog laika (8%). Tai nieko nekainuoja,diau yra labai svarbu darbuotojams.

Suprantant falgt kad konfliktai rera iSvengiami, tinkamai pasirinkta motyvacija galgvelninti

darbe kylagia jtamp, neigiamas emocijas, tokiuithu keliant darbo efektyvuan
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3.2.2. Konflikty tyrimas remiantis kultary klasifikavimo modeliu

Antroji klausimyno dalis yra sudaryta remiantisikdtl G. Hofstede kuitry klasifikavimo
modeliu. Anketos klausimai yra suskirstyti pagahlias G. Hofstede iSskirtas dimensijas t.y. galios
distancijos (PDI) dimensija, neapéiitumo vengimo (UAI) dimensija, individualizmo - ledtyvizmo
(IDV) dimensija, vyriSkumo - moteriSkumo (MAS) dimsja, ilgalaikés - trumpalaiks orientacijos
(LTO) dimensija.

Sio darbo ,Tarptautini kompanij; konflikty valdymo atvej analiz* dalyje yra iSvardintos
visos Salys, kurias tyr G. Hofstede. Lietuvos tarp iSwrtSaly dar rera. Vie®damas Lietuvoje
mokslininkas aptar bei nustat dimensijas, kurios yraddingos Lietuvai, téau tai nebuvo visiSkai
iISsamus ir galutinis tyrimas. Téldremiantis G.Hofstede kuity klasifikavimo modeliu buvo sudaryta
klausimyno antra dalis, suteikianti galingybatlikti tyrima Lietuvoje esa&iose tarptautiése
kompanijose bei nustatyti konfliktusakojartius ir sukeliadius faktorius.

Anketos klausimai analizuojami pagal dimensijasuda&ant lenteles klausimai buvo
suklasifikuoti pagal G. Hofstede metogliKTyrimas atliktas remiantis kiekiniivertinimu nuo 1 iki

100. Gauti tyrimo rezultatai lyginami su G. Hofstedsakyta nuomone apie Lietuv

Galios distancijos dimensija (PDI)

Pasak G. Hofstede, Lietuvos Zmgrygybés jausm galima vertinti 45. Sio atlikto tyrimo
rezultatai rodo, kad galios distancijos indeksas 44 (16 pav.). Lietuvoje kaip ir JAV (40), Kanada
(39), Olandija (38), Australija (36), Vokietija, @iioji Britanija (35) yra laikomasi tarpts padties
bendroje reikSmi skakje.
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Saltinis: sudaryta autsr pagal tyrimo duomenis.

16 pav. Galios distancijos indeksas (PDI) Lietuvoje

Tokiose iSsivysiusiose Salyse kaip Praimja (68), Belgija (65) galios distancijos indeksaa
gana aukstas, tébddsavaime suprantama, gali kilti konfliktai, pviayp vadovo prarnizo ir darbuotojo
lietuvio cél tokiy priezagiu, kaip vadow ir pavaldiniy nelygylke. AuksSty galios distancijos indeks
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turincios Salys, Siuo atveju pralwai yra priprat prie darbuotaj ir vadow nelygyles. Tai reiskia, kad
kompanijos darbuotojai teikia pirmenylnierarchinei organizacijos strakai, jiems sunku dalyvauti
kolegialiai priimant sprendimus, o yra liglkatiduoti sprendimo te¢sir atsakomyb vadovui, taigi
labiau priklausomi nuo valdzios. Savaime suprantaimies priklausymas nuo vadovo pavaldiniams
suteikia saugumo jausimir pavaldiniai yra link atmesti vadaoy, jei Sis jiems saugumo jausmo
nesuteikia. Tai reiSkia, kad darbuotojai be vadpaskatinimo vengia imtis atsakonggbir atvirai
reikSti savo nuomay vadovui visada priklauso pradminiciatyvos teis. AukStos galios distancijos
kultirose/kompanijose vyrauja kovaildvaldzios, todl kompanija siekia stabilumo, nustatydama
aiSkius pavaldumo ir atskaitomyd rySius taipigydama piramiés forma. Normalu, kad tokiose
kultirose atofikis tarp vadoy pakankamai didelis, pasireiSkiantis rySkiais atiygy skirtumais,
vadovams tenkaomis privilegijomis, atliekatiomis statuso simbalivaidmer, skirtingai nei Zemos
galios distancijos kuitrose/kompanijose.

Tokiy Saliy kaip Austrija (11), Danija (18), Airija (28), Noegija, Svedija (31) yra Zemas galios
distancijos indeksas. Esans kompanijos Siose Salyse vadovaujasi lygybg, kampanijos vadovo ir
pavaldinio rra nubgzta griezta bendravimo riba, tddouty sunku kam nors demonstruoti valgzi
kaip Araly Salyse (80) ar Indijoje (77).

Kaip matyti iS 21 lentébk, respondentai didesmprocenty dali skye atsakymams, esantiems
Zemos galios distancijos grafoje, nors buvo tidgnatvirkstinio rezultato.

Pasak respondaptidealus vadovas gana tolygiai pasiskirsto - tigknokratas (48%), tiek
autokratas (52%). Suprantama, autokratinis valdypsss mus yra iSligs iS sen laiku - taisykks,
kontrok. Taip pat kaip ir hierarchija kompanijose (63%yrikyra paveldas is istorijos. Didebalis
respondent (64%) teigia, kady kompanijose nenubkta griezta bendravimo riba, tddpavaldiniai
turi teis; prieStarauti ir iSsakyti savo nuompwadovui (70%). Darbuotojai nebijo diskusijos suleau,
kuri kartais prasideda kaip ,sveikas* konfliktagrsvarstomagvairias problemas irdhiau perauga
konflikta dél vidinio jsitikinimo, nuomoni nesutarimo, skirtingo poiio | viem ar Kita situacip.

Remiantis respondantitsakymais, kuui pagrindy sudaro kompanij darbuotojai (59%) teigia,
kad u vadovai priimdami sprendimus pasikliauja tiek sgatirtimi, tiek pavaldiniais (92%). Mini
rezultatai rodo, kad kompanijose vadovai ir pavaldi praleidzia daug laiko bendraudami,
diskutuodami, kas savaime kelidarbo efektyvumy naujp minciy generavim. Kaip ir patys
respondentai teigia, kad darbo efektyvumas yraegasnas per konsultagirbendravim (62%) ir
pavaldiniai net laukia tokio bendravimo, tarimosi savo vadovu (51%). Savaime suprantama, kuo

daugiau pavaldiniai bendrauja, kuo daugiau jie vilja sprendimp priemime, to labiau jie jatiasi
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ivertinti, artimi kompanijai. Vyksta informacijos ldanasis, tocl ir informacija kompanijose yra

lengvai prieinama ne tik vadovams (42%). Tokiu ptweazja konflikty tikimybé.

21 lented
Tyrimo duomenys pagal galios distancijos indekg(PDI) Lietuvoje
Zemas PDI Aukstas PDI
Idealus vadovas - sumanus demokratas 48% Idealus vadovas - autokratas 52%
Darbuotojai ir vadovai turi tokias pias teises 37% Hierarchija _kompanl!o!e atspindi nelygyb 63%
tarp vadov ir pavaldini

Tarp kompanijos vadovo ir pavaldinio nentitin Tarp kompanijos vadovo ir pavaldinio

e ; . 64% . s . . 36%
griezta bendravimo riba nubrZta griezta bendravimo riba
Pavaldiniai turi teig prieStarauti savo vadovui 70% Pavaldiniai nedsta prieStarauti savo vadovu] 30%
Vadovai pasikliauja savo patirtimi ir pavaldiniais 92% Vadovai pasikliauja formaliomis taisydthis 8%
Kontroliuojantis personalas sudaro maz 8204 Kontroliuojantis personalas sudaro digel 18%
darbuotoy dalj ° | darbuot dali ?
Darbo efektyvumas pasiekiamas per konsuliaci 6204 Darbo efektyvumas pasiekiamas psakm 389
vadovavim 0 vadovavim ir atidZig prieZiira 0
Pavaldiniai tikisi, kad su jais bus tariamasi 519 | Vadovas sprendimus prima nusistiisia o0

sistema ir pasikliauja formaliomis taisykbis

Informacija lengvai prieinama, taipogi ne o . . . . 0
vadovams 42% Informacija priklauso nuo hierarchijos 58%
Eézr:?;o(}l:rbas turi takpat status, kaip darbas 47% Darbas kontoroje vertinamas labiau nei fizinis 53%

Saltinis: sudaryta autés pagal tyrimo duomenis

Neapibreztumo vengimo dimensija (UAI)

Si dimensija isreidkia dviprasmiskamtolerancijos tikuma ir formaliy taisykliy poreik. Ji

rodo, kokiu mastu Zzmas vienoje ar kitoje visuomeje jawia neaiSky situacip gréesny; ir stengiasiy

iSvengti.

Pasak, G. Hofstede Lietuvos Zmonoras vengti nezinomyb yra 67, nors sy atlikto

tyrimo rezultatai yra zemesni 58 (17 pav.)<ida vienu ar kitu atveju Lietuvoje gyvenantys zré®n

yra vidutiniSkai atsafigs ir planuojantys ateit
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Saltinis: sudaryta autés pagal tyrimo duomenis.

17 pav. Neapibgztumo vengimo dimensijos indeksas (UAI) Lietuvoje
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Neapibgztumo vengimo dimensija gali labai stipriatakoti konfliktus tarptautiése
kompanijose. Pavyzdziui, tokios Salys kaip Graikjjd2), Portugalija (104), Japonija (92), kuri
auksStas neapibttumo vengimo dimensijos indeksas visiSkai netagruneapibézty dalyky, ten
Zmores, kurie yra kitokie, yra nevertinami. Tddsioms Salims yra labai sunku ar net nekonflikéunbj
bendradarbiauti su Danija (23), Svedija (29), DifiZzBritanija, Airija (35), kuriy neapibéZtumo
vengimo dimensijos indeksas zemas ir pogii neapibézturm skiriasi.

Pastebtina, kad Sali turintiu Zemus neapibZtumo vengimo dimensijos indeksus zmpni
tolerancijos lygis yra Zzemesnis. Japonijos kompamendradarbiaudama su Didziosios Britanijos
kompanija nuolat jaus neaigksituacij grésne ir nuolat stengsisyjiSvengti, o tuo tarpu Didziosios
Britanijos kompanijai - dazni klausimai, nuolatini@asSkinimaisi atrodys nesuprantamai ir iSsaukia
konfliktus.

Lietuvos neapikiZztumo vengimo dimensijos indeksas yra 58 ir yrares Vokietijai (65),
Suomijai (59), Sveicarijai (58), Olandijai (53).€dtiivai bendradarbiauti su Siomis Salimisstyrbiti
gana paprasta, kadangi yra artimi neag@tumo vengimo dimensijos indeksai ir Siuo atvejdipos i
darky, sprendim priemima, laiko suvokim, darbo pastovumyra panass.

Manoma, kad Sali kuriu yra aukStas neapitumo vengimo dimensijos indeksas yra be galo
stipri kultira, tradicijos, iSlik ritualai, kuryy yra laikomasi ir Siomis dienomis. Japonija (92,dé¢ka
jos kultiroje nusistowjusiy tokiu taisykliy kaip tvarka, tikslumas, komandinis darbas yra glasi
aukst rezultat, technologiy srityje.

22 lentet

Tyrimo duomenys pagal neapibéztumo vengimo dimensijos indeks (UAI) Lietuvoje

Zemas UAI Aukstas UAI
. . Ly . Stiprus lojalumas darbdaviui, aukStas

Egr%r;)zsn:%?elulgl?jt:?r:i%dﬁ;ml;izsemas toje 31% | darbo toje p&oje kompanijoje 69%
laikotarpio vidurkis

Silpnas lojalumas kompanijai kurioje 550¢ Stiprus lojalumas kompanijai kurioje 550¢

dirbama ° | dirbama 0

NesiZzavima lanksu darbo grafiku 52% | Lankstus Darbo grafikas populiarus 48%

Skepticizmas technologiniams sprendimams30% Technoloig|n|a|‘sprendlma| atlieka labg 70%
svarhy vaidmen

Aukstiausi vadovaiiipinasi strategija 37% AukSiausi vadovaitpinasi darbo 63%
procesu

Vadovai optimistiSkai firi i darbuotoy 7204 Vadovai pesimistiSkai #@ri | darbuotoy 280

ambicijas ir gebjimus vadovauti 0 ambicijas ir gebjimus vadovauti 0

Pasikliaujama sumaniais darbuotojais, kurie Pasikliauiama specialistais ir sveiku

neprivalo liti tos srities specialistais ir 31% rotu I P 69,%

sveiku protu P

Saltinis: sudaryta autsrpagal tyrimo duomenis.
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22 lentetje daugiau nei pusrespondent teigia, kad yra stiprus lojalumas darbdaviui, aa&s
darbo toje p&oje kompanijoje laikotarpio vidurkis ir stiprusjgdumas kompanijoje, kurioje jie dirba ir
sudaro 55%. IS to seka iSvada, kad darbuotojai mefaZnai keisti savo darbo vietos, jeigéran
butinybés. Suprantama, tedlami pastoy darky jie jawiasi sau@s, dingsta rytdienos baim

Kultarose/kompanijose, kuriose neagitumo vengimo dimensijos indeksas yra aukStesnis ne
vidutinis, darbuotojai nejaukiai jéiasi neapibtztose situacijose, pasizymi padidintu stregsampos
laipsniu darbo vietoje, pageidauja kompanijos \@&laiskiy procediry ir taisykliy. Lietuva taip pat
yra tarp Si kultiry. Pasak respondept Lietuvoje darbuotojai mielai bendrauja su vadeydiet
kiekviena diskusija turi téti galutinj tiksla, apibéztuma.

Dauguma vaday ripinasi labiau darbo procesu (63%) negu darbo sgfifat€37%). Vadovai
besitipindami darbo procesu sutelkia #idemeg i smulkmenas, kurios neigiamgakoja darh taip
stengdamiesi uztikrinti efektyvir produktyws darta kompanijose. Kita dalis vadagvty. 37% -
rapinasi strategija, kuri nusako kompanijos \iziisija.

Matyti, kad kompanijose yra dvigubai daugiau plsikama specialistais ir sveiku protu
(69%), negu sumaniais darbuotojais, kuriganir neprivalo lati tos srities specialistais (31%).
Suprantama, nes specialistai yra saugumo garantas atliekami darbai vyksta sklandziai be
nemaloni; netikétumy ir pagal taisykles.

28% respondentteigia, kad vadovai pesimistiSkaiudi i darbuotoy ambicijas ir gejimus
vadovauti. Vadoy pesimizmas Siuo atveju atsiranda,éodad jie nenori inovaay, jie nenori keisti

sistemos, kuri jau yra nusistgusi, patikima, aiski ir suprantama.

Individualizmo - kolektyvizmo dimensija (IDV)

Si dimensija skiria individualias ir kolektyviasli&a Salys, kur stiprus individualizmas JAV
(91), Australija (90), Didzioji Britanija (89), Ofalija (80) yra vertinama autonomija ir
nepriklausomyb. Cia yra gerbiamas asmens prioritetas. Salyse, kumas individualizmas ir stiprus
kolektyvizmas t.y. Gvatemala (8), Panama (11), derta (12), Pakistanas (14), Rid&or¢ja (18),
Vakarm Afrika vertinamas kolektyvizmas, nes asmeninisitdetas yra pagstas naryste grége.

Pasak, G. Hofstede ir atlikto tyrimo Lietuvos zmpimdividualizmo lygis yra 50 (18 pav.),
panasusi ispam (51), austy (55) neii kolektyviai mastartiy Gvatemalos ar kit Afrikos Saliy
gyventojy poziariui. Individualizmo - kolektyvizmo matmuo yra kamtis. Kitima lemia Salies
ekonomirg situacija t.y. kuo neturtingeés visongs, ten labiau vyrauja kolektyvizmas - iSlikimadas

laikytis kartu. Spatiai augagiose Salyse ddingas individualizmas. Kolektyvizmas pasizymi msgo
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kompanijose, kur yra stips moraliniai rySiai. Individualizmas dominuoja diéke kompanijose ir

pirmenyle teikiama ,iSskaiiavimo* rySiams.
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Saltinis: sudaryta autés pagal tyrimo duomenis.
18 pav. Individualizmo - kolektyvizmo dimensijos irdeksas (IDV) Lietuvoje

Salyse t.y. JAV (91), Australija (90), DidZioji Banija (89), kuri yra aukstas individualizmo
dimensijos indeksas individualizmas pasireiSkiagsnenybes pvz., kaip Bilas Geitsas, D. J. Trump’as
ir kt. Zinomi savame pasaulyje. D.J. TrumZino visi labai gerai, bet ar yra taip gerai Zirzoio
kompanija? IS to seka iSvada, kad darbuotojas esdarbintis; darty Salyse, kuriose vyrauja aukStas

T

individualizmo dimensijos indeksas privalo interypokalbyje akcentuoti: ,as" pakeisidgy darbo
sistem, ,as$" nustatysiu naujus tikslus. Tokiu atveju gadarta JAV (91) tikimyke yra didesa.
Atrodo, tik smulkmena, téau ja privalu zZinoti.

Versle Siuos niuansus taip paitipa zinoti.Isivaizduokime, yra sudaroma zmomgrup ir JAV
kompanijos darbuotojas yra paskiriamas metamstiatin tikra uzduot i Gvatemal. Komand,
sudaro JAV darbuotojas ir du Gvatemalos gyventdpo. dviejy ménesiy yra pateikiami darbo
rezultatai, kurie pasak JAV darbuotojo, yra tokig&i dtka jo didelio darbo indelio. Kas tokiu atveju
ivyksta? Automatiskai kiti du komandos dalyviaidesi ngvertinti, \€liau stengiasi visaigmanomais
budais trukdyti menamam ,lyderiui“, krenta darbo gtspnaSumas, blokuojamas keliaggalutin
rezulta. Tolimesnis efektyvus darbas jau nghanomas. Suprantama, iS Salies vertinant, mes kaltu
laikysime JAV piliei. Tatiau kartais tokie dalykai vyksta ,nepiktybiskai‘¢ldskirtingo poZziirio,
aukljimo, supratimo. Individualistigee visuomeése vaikai mokomi ti nepriklausomi, skirtingai nei
kolektyvinése visuomeg¢s, kur vaikas yra mokomas priklausyti tam tikrauggi ir privalo iSlaikyti

artimus rySius su ja.
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23 lentet

Tyrimo duomenys pagal individualizmo - kolektyvizmodimensijos indekg (IDV) Lietuvoje

Zemas IDV Aukstas IDV
Darbuotojai veikia paisydami sav
Darbuotojai veikia paisydami grép 67% interesy, kurie atitinkamai organizuojant 33%

darla sutampa su darbdavio interesais

Samdymas ir dimas pareigose

Seimyniniai rySiai samdant darbucte] 45% priklauso nuo darbuotojo gaburir 55%

privalumas kompanijos taisykii
Darbdavio ir darbuotojo santykiai paremti Darbdavio ir darbuotojo santykiai yra

I . R . 42% . L 58%
morale ir primena santykius tarp Seimos wati verslo sanéris darbo rinkoje
Darbqot01013|pare|gouma| organizacijai 210 Darbyot01q5|pare|901|ma| organizacijaj g,
menki dideli
PfaSta'. atliekariam darl skiriama kita 56% Prastai atliekantis daglatleidZziamas 44%
uzduotis
Organizaci sskmé susijusi su informacijos Organizacii sekmé susijusi su
dalijimusi, vieSuisipareigojimu ir sjungy 76% informacijos stpimu, vied; 24 %
steigimu isipareigojiny bei sjungy vengimu
Maziau kontroliuojamas darbas ir darbo 71% Daugiau kontroliuojamas darbas ir 29%

darbo slygos, ilgesis darbo valandos
Versle pirmenyb teikiama tikslams ir

18% kompanijai, o tik po to eina Zmogiskiej] 82%
faktoriai

salygos, trumpesés darbo valandos

Versle asmeniniams santykiams teikiama
pirmenyle tiksly ir kompanijos atzvilgiu

Saltinis: sudaryta autés pagal tyrimo duomenis.

Kaip ir minéta, Lietuvos individualizmo - kolektyvizmo dimersg indeksas yra 50.
23 lentetje matyti, kad respondentai tolygiai rinkosi atsakss. Kolektyvizna daugiau atspindi, tai
kad darbuotojai veikia paisydami grupinio darbo%gy7 mielai dalijasi informacija (76%) bei pritaria
maziau kontroliuojamam darbui ir trumpésms darbo valandoms (71%). Didesnis individualizmas
pasireisSkia per didedarbuotoy isipareigojim kompanijai (79%) ir per pirmenghteikiamy tikslams,
kompanijai , o tik po to ZmoniSkiesiems faktoriaf@2%).

Seimyniniai rySiai samdant darbuetgyrivalumas yra net 42% respondentams. ToksipisZi
yra Lietuvoje nusistaijes ir iSlikes iS anks&iau, nes posakis ,Lietuva SvogerkraStas” visi puikiai
Zinome. 56% respondenhuomor yra pakei ar yra naujos kartos, naujosistysenos darbuotigjir
jie mano, kad samdymas ir pdiknas pareigose priklauso nuo darbuotojo gabumkompanijos

taisykliy.
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VyriSkumo - moteriSkumo dimensija (MAS)

Sis indeksas nenusako ko daugiau gyvena viendjgage Salyje: vyn ar moteg? Sis indeksas
apibadina, k visuomems nariai labiau akcentuoja: atkaklann darbo tikslus ar glabbei asmeninius
santykius.

Vyriskumo balas, pasak, G. Hofstede Lietuvoje syaB5. Panasus Sios dimensijos indeksas
kaip ir atliktame tyrime - 63 (19 pav.). Lietuvojgrauja gana aukstas vyriskumo dimensijos indeksas
ir tai nusako kokio elgesio galima ¢tks iS didesias visuomeas dalies.

Lietuvos vyriSkumo - moteriSkumo dimensijos indeksga artimas tokioms Salims kaip
DidzZioji Britanija, Vokietija (66), JAV (61). LabaauksStas vyriSkumo (MAS) indeksas - Japonijoje
(95), Austrijoje (79), ltalijoje (70). Skirtingaieinas $is vyriSkumo dimensijos indeksas yra Svexlijoj
(5), Norvegijoje (8), Olandijoje (14), Danijoje (L6avaime suprantama moteris vadtnkioje Salyje
kaip Svedija (5) yra normalus reiskinyssita Siai vadovei atvykusJaponiy (95) verslo reikalais, kur
vadovaujatiy pagrindy sudaro vyrai galiiti gana sunkurodyti, kad gera vadove galiith moteris.

Salyse, kur labai ry$ki moteriSkumo charakteristiarodo, kad darbuotojai tarpasmeniniuose
ir darbiniuose santykiuose akcentuoja kukiuinmeiSsiskyrim tiek savo elgesiu, tiek rezultatais.
Pavaldiniai nerigsta akcentuoti savo pasiekirmadow; akivaizdoje, nes egzistuoja gjknas, kad jie
bus pasteddi darbo metu. Tikimasi, kad konfliktai bus spreraadi kompromiso ir deryp badu.
Suprantama, vyriSkai charakteristikaidingi visai skirtingi dalykai, kur yra priimtina gva uz ivi“,
.laimi geriausias®.

Primenama, kad Si dimensija nekalba apie lygidsway, tiek moteq teises. Tai yra kalbama

apie nusistogjusj kultiiros poziirj.
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Saltinis: sudaryta autes pagal tyrimo duomenis.

19 pav. VyriSkumo - moteriSkumo dimensijos indeksa@MAS) Lietuvoje
Respondentai atsakidami ankef rinkosi aukStesnarba aukst vyriSkumo dimensijos indeks

turincius atsakymus. 87% respondenymejo, kad darbo reikSiyra saugumas, uzmokestigdomus

darbas. Suprantama, darbo uzmokestis yra vienasiv&rsaliausj veiksni, suteikiantis saugumo ir
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tikrumo Siandiena ir rytdiena jaugmTatiau, kartu su Siuo veiksniu atsiranda ir abipkenkurencija
(67%),itampa darbe (88%), pirmenyteikiama didesniam atlyginimui (82%).

Gal hat dél Sios priezasties Lietuvoje vyrauja aukStas vk dimensijos indeksas, kad
didelis procentas t.y. net 75% vadovadjas postus uzima vyrai ir tglkatsakyny proceni nulemé

visuomenms suformuota nuomen

24 lentet

Tyrimo duomenys pagal vyriSkumo - moteriSkumo dimesijos indeksy (MAS) Lietuvoje

Zemas MAS Aukstas MAS

Dirbame tam, kad gyventume 85% | Gyvename tam, kad dirbtume 15%
Pabe¢ziama lygylé, solidarumas ir darbinio 330 Pabeziama abipuskonkurencija, 67%
gyvenimo koky 0 teisingumas ir darbo atlikimas 0

o . o Vadovaujakios moterys pirmenyp
;/;(:%a}war?éotso m?i:zirlzs |83;rvr2ekngzri_3t?|kla 38% | teikia karjerai ir prie to derina savo 62%

p p i Seimy
Vyke vadovai yra tie, kurie turi ir vyrigk ir 719 Vyke vadovai yra tie, kuriemstidingos 2904
moteriSk; charakteristily ° | tik vyriskos charakteristikos 0
Mazese jtampa darbe 12% | Didesre jtampa darbe 88%
Pirmenylé teikiama trumpesims darbo 189% Pirmenyle teikiama didesniam 82
valandoms 0 atlyginimui 7P
Darbo reikSm darbuotojams: santykiai ir 13% Darbo reikSm darbuotojams: 8704
darbo glygos 0 saugumas, uzmokestisiifomus darbas 0
Vadovaujadiuose postuose daugiau mager 26% X;/ariovawamuose postuose daugiau 74%

Saltinis: sudaryta autées pagal tyrimo duomenis.

Taipogi renkantis motyvacijos sistemeikia atsizvelgti tai ar Salis turi daugiau moteriskos ar
vyriSkos charakteristikos. Prisimenant, respongestidaryq labiausiai pasirenkam motyvacij
penketuly, kuri sudaro uzmokeég padidinimas (81%), premija (79%), péiknas pareigose (77%),
siuntimasij ivairius seminarus, tobulintis ir stazuotis (73%kelti kvalifikacija (64%), matyti, kad
respondentus dazniausiai motyvuoja pinéggimotyvacijos.

Neesant galimybei, vadovui rinktis piniginmotyvacij, iSeitis yra - nepinigiés, tokios kaip,
vadovo pagyrimas uz gerai ir laiku atlikdarka, pirmenylé pasirinkti atostog laika, papildoma diena
uz pasiektus aukstus darbo rezultatusidiaprivalu suprasti, kad pastarosios motyvacisifs bus
priimtinos auk& moteriSkumo dimensijos indekgurinéioms Salims. Téau, kur vyrauja aukstas
vyriSkumo dimensijos indeksas tai gali nepasitisNes vyriSkose visuomeése iS vyn tikimasi, kad

jie kovos, sieks, uzdirbs.
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llgalaikés - trumpalailés orientacijos dimensija (LTO)

Si dimensija nusako kaip greitai visuoragnnariai tikisi rezultat Lietuvos ilgalaiks
orientacijos dimensijos indeksas yra labai zemgs,20 (20 pav.), labai skirtingai nei Kinijos (118
Honkongo (96), Japonijos (80). IS rezultatatyti, kad toliny tiksly siekia Ryt; Azijos Salys.

Ryty Azijos zmores siekia toliny tiksly, jie taupo pinigus ir jei reikia, kuria taisyklgvz.,
kinai, kurie prieS 40 metémési vieno vaiko Seimai politikos. Tai buvo didziupskytis Salyje.

Matoma, kad ilgos orientacijos dimensijos indeksasireiSkia Salyse, kur yra ilga istorija, labai

stipriai iSreikstos tradicijos.

20

»

ﬁ »
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Saltinis: sudaryta autsrpagal tyrimo duomenis.

20 pav. llgalaikés - trumpalaikés orientacijos dimensijos indeksas (LTO) Lietuvoje

Trumpalaikiy tiksly, kaip ir Lietuva, siekiagios Salys yra Didzioji Britanija (25) , JAV (29).
Siose Salyse kompanijos domisi ketidrrezultatais, pusnde rezultatais ir nori visiems parodyti, kaip

jiems seksi per 3 matf ménesius, t&iau nesigilina ir mazai galvoja apie tolmteii.

25 lentet
Tyrimo duomenys pagal ilgalailés - trumpalaikés orientacijos dimensijos indekg (LTO)
Lietuvoje
Zemas LTO Aukstas LTO
Versle svarbs trumpalaikiai rezultatai 74% Versle svarbs ilgalaikiai tikslai 26%
Sukurta sistema plarrealizacijos priefirai 75% Orientuojamasi rySiy uzZmezgim 25%

UZ plano nevykdym sumaZinamas atlygis ar Persvarstomi tikslai ir paskiriami nauji

0, 0,
darbuotojas atleidZziamas 7% uzZdaviniai 23%
Zmogaus ekonominir socialirg padtj 97% Zmores turi stengtis gyventi kuo 39
visuomerje nulemia jo gabumai 0 vienodZiau 0

Saltinis: sudaryta autsrpagal tyrimo duomenis.

Apklausoje dalyvay respondentai, pagal pasiskitssius procentus 25 lendgd, rinkosi
atsakymus labiau susijusius su trumpalaikiais diksINet 74% respondentmano, kad versle yra

svarhis trumpalaikiai rezultatai. Konfliktai jau yra upgramuoti, jeigu versle susiduria trumpatsik
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ir ilgalaikés orientacijos Salys, nes trumpakaskorientacijos Salims yra svarbu paruosti ataskaita
savait, méneg apie atliktus darbus, ko tikrai nereikalauja s téra hitina ilgos orientacijos Salyse.

Savaime suprantama, iS to seka iSvada, kad Lietlavalabai jauna ir &ra paggi sprsti

ilgalaikiy plany.
3.3. Empyrinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Apibendrinus empyrinio tyrimo duomenis, galimagtgikad darbo pradzioje iSkelta hipotez
pasiteisino. Tarptautése kompanijose ir Lietuvogmonése egzistuoja konfliktiks situacijos
itakojartios darbo efektyvum

Daugiau nei pusapklausoje dalyvavusirespondent teigia, kad kompanijose kyla konfliktai.
Pagrindires priezastys sukeligios konfliktus tarptautitsse kompanijose, pasak respondenta
kultary skirtumai: skirtingas poiris | darta (74%), lidas ir papréiai (67%), atsiradusi konkurencija
(41%), skirtingas laiko suvokimas ir planavimas¥%@9tradicijos (36%), kalba (32%).

Tarptautirtse kompanijose konfliktams daznai yra priskirianmagesusikalbjimas, pasnekovo
nesupratimas, klaidingas informacijos perdavimas pareStaravimai, atsirandantys susias
skirtingiems siekiams, interesams, padms ir sukeliantys tam tikras emocijas. Taip paptautirese
kompanijose reikia vengti posakir patarly, nes, pvz., Lietuvoje posakis ,Vyras kaaguolas",
apibidina stipt, pasitikini, nenugalim vyra, o posakis iSverstasrus; kalba skambty ,kvailas,
niekam tikes vyras®. Taip pat reikiatii atsargiems su humoru.

Savaime suprantama konfliktai neigiamai veikia kamps veikh, mazina apyvast (12%),
krenta kompanijos konkurencingumas (15%), blogiaatykius su iSas klientais (17%). Atsiranda
nuolatire darbuotoj kaita (23%) bei neigiamas kompanijos mikroklinsaté81%). Neigiamas
kompanijos mikroklimatas (31%) ir nuolaéirdarbuotoy kaita (23%), respondaptnuomone, yra
vienos iS pagrindini konflikto pasekmi. Pasak respondentesant nuolatiniams konfliktams, sunku
yra bendradarbiauti su i%sr klientais ir tokiu atveju krenta kompanijos kordmcingumas.
Suprantama, neigiamas kompanijos mikroklimatasuligapravaikstas, atsiranda klaidos. Konfliktai
taip pat smogiaikybiSkumui, kuris Siai dienai yra vienas i5 pagimg verslo veiksni.

Konfliktus yra hitina spesti. Respondent manymu geriausiai konfliktai yra sprendziami
naikinant problemas (58%), konfliktu Svelninimu ¥4Pbei bendro aukStesnio tikslo &iknu (13%).
Nepageidaujamas konflikisprendimo bdas yra ,Asmen pakeitimas"” (4%) bei konflikt ignoravimas
(6%).

Apklausoje buvo pateiktas klausimas stssisu motyvacija, kuri kai kuriais atvejais yra

laikytinas konflikii sprendimo Bbdas. Suprantama, motyvuoti darbuotojus yrétina visada.
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Taisyklingai suplanuota motyvacijos sistema uztéridarbo efektyvum darbuotoy lojaluma,
kompanijos &kmg ir suteikia galimyh slopinti konfliktus.

Kultariniai skirtumaijtakoja kompanij sckme tarptautitse kompanijose. Egzistuoja ne vienas
pavyzdys, kaip kompanijos su gerai iSvystytomis gams, pardavim ar marketingo funkcijomis
»Suklupo“ &l nepazinimo ir nepakankameérmesio kultiriniams skirtumams tarptautije veikloje.

ISsamiau pazinti kultras leidzia sudarytas G. Hofstede kuit klasifikavimo modelis, kuris
analizuoja kuliras iSskirdamas penkias dimensijas. t.y. galiostadgjos (PDI) dimensija,
neapibéztumo vengimo (UAI) dimensija, individualizmo - leddtyvizmo (IDV) dimensija, vyriSkumo
- moteriskumo (MAS) dimensija, ilgalai& - trumpalaiks orientacijos (LTO) dimensija. dRa Siy
dimensij; kultira yra nagrigjama ,pl&iaja prasme®, kuri apima gr@gp vertybes, ritualus, normas bei
itakoja tikrowes suvokim ir vertinima, nulemia konkré&os grugs sprendimus, veiksmus. Kata
.placiaja prasme” atstovauja giluminius gigy kompanijos, visuomés procesus, kurie émna
pastebimi iS karto, téau labai stipriaitakoja verslo pasaul

Tarp istiry G. Hofstede Sali Lietuvos dar éra. Vie®damas Lietuvoje mokslininkas aptdrei
nusta¢ dimensijas, kurios yratiolingos Lietuvai, t&au tai nebuvo visisSkai iSsamus ir galutinis tyréna

Todkl remiantis G. Hofstede kuaity klasifikavimo modeliu buvo atliktas tyrimas Lietje ir

nustatyti nisy Salies kultiriniai matmenys (21 pav.).

41 O Galios distancijos indeksas

63

O Neapibeztumo vengimo
dimensija

D

M llgalaikés orientacijos dimensij

O Individualizmo - kolektyvizmo
dimensija

B VyriSkumo - moteriSkumo
dimensija

Saltinis: sudaryta autss pagal trimo duomenis.

21 pav. Lietuvos kultiriniai matmenys

Interpretuojant duomenys matyti, kad Lietuvoje widutiné galios distancija 41, vidutinis
polinkis i kolektyvizmy - individualizny 50. T&iau pasireisSkia didelis neap#ftumo vengimas 58 bei

rySkus vyriSkumas 63. Trumpalailorientacija 20. Sie duomenys, mums leidZia gilianalizuoti
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kultarinius skirtumus tarp Lietuvos ir kitSaly. Remiantis nustatytais koeficientais ir Zinant; ldaliy
koeficientus bei lyginant juos, galime tiksliaupiiaciau pazvelgti mus dominagios Salies kuftrinius
skirtumus. 1S anksto zinodami mus laukims rinkos ypatumus, galima sudaryti sisiebutent tai
rinkos daliai, kuri jeigu nepaSalins, tai leis sumé konflikty tikimybe, o tai savo ruoztu padidins
kompanij; produktyvum ar net nulemsyj sckme.

Anketinio tyrimo metodikoje buvo pateikti du klaosi, atskleidziantys respondent
susidongjima G. Hofstedul klausima ,,Ar esate girdjes (-usi) apie G. Hofsted?“ , ,Taip“ atsak tik
7% apklausoje dalyvavusi respondent T&liau ir pildydami respondentai nesidgm apie $
mokslininka, nors buvo pateikta nuoroda apie jo atliktus tysn nes i klausimy LAr
pildydamas (-ama) gianket pasidongjote apie G. Hofstede ir jo tyrig? tik 3% rinkosi atsakym
»raip”.

3.4. Tarptautiniy kompanijy Lietuvoje konflikt y valdymo teorinis modelis

Daznai kompanijos psdamos verglnaujose rinkose remiasi tik bendriniais supratsvegie y
Salis, Zzmones, papfus nesigilindami giliaui kitus kultirinius aspektus. Toks, gana atmestinas
poziaris, wliau iSSaukigvairias problemas, sukelia konfliktus reikalawjiais daug investicimi resurg
ateityje, kurie ne visada atsiperka. Kompanijomkiucatveju tenka kreiptig rinky tyréjus, kad
nustatyt; konfliktus sukeliagias priezastis.

Suformuluotas tarptautipi kompanijy Lietuvoje konflikiy valdymo teorinis modelis leidzia
apsaugoti kompanijas nuo neapgalvatgimo i rinka, savaime suprantama, taip apsaugant ir
investicines kompanijos:$as, kad jos & rinkos nepazinimo ar visiSkai netinkamos strgtegiiity
netikslingai panaudotos. Sis modelis gali giade tik numatyti konflikto prieZastis, bet ir &i geriau
suprasti produkto pozicionavigminkoje.

Modelis buvo sudarytas remiantis teorija, empyritysimo rezultatais bei G. Hofstede
metodika ir Sio mokslininko atliktais tyrimais k#&e Salyse. Visas modelis susideda iS5 penki
tarpusavyje susijusi daliy. Visu penkiy daliy visuma mums leidzia pazinti tos Salies it
nusistovjusias vertybes, normas bei ritualus, paiis i vienus ar kitus dalykus ir visa kita, ka&ra
pastebima i$ karto.

Modeliy lenteliy viduryje yra nurodytas Lietuvos indeksas atitirntiatam tikrai dimensijai,
kuris yra gautas empirinio tyrimo metu. DomidanSaliy kultiry matmenys, nustatyti G. Hofstedo yra
pateikti 26 lenteije.

Taigi, pasirinkus Sal kuri mums imponuoja, nusistatome, kurioje modelije ji yra. Tokiu
budu iSsirenkame savybes, kurios yra vengtinos amws iS kiekvienos dimensijos atskirai. Sjus
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visas gautas savybes, gauname kewdizdy tos Salies kurioje norime vykdyti veikiModelis suteiks
pakankamai iSsaminformacip, kuri bus Zenkliai tikslesnnegu tuéta iki Siol.
26 lentet

G.Hofstede istirty Saliy kultiros matmenys

Galios distancijos matmenys (PDI)

Malaizija (100); Gvatemala, Panama (95); Filipi(@4); Meksika Venesuela (81); AnaBalys (80); Ekvadoras, Indonezija
(78); Indija, Vakan Afrika (77); Jugoslavija (76); Singams (74); Brazilija (69); Praneija, Honkongas (68); Kolumbij
(67); Salvadoras, Turkija (66); Belgija (65); RyAfrika, Peru, Tailandas (64)il¢, Portugalija (63); Urugvajus (61);
Graikija, Piety Kor¢ja (60); Iranas, Taivanis (58); Ispanija (57); Rtdmnas (55); Japonija (54), Italija (50); ArgentiRéet
Afrika (49); Jamaika (45); JAV (40); Kanada (39)a@dija (38); Australija (36); Kosta Rika, Vokietjj Didzioji Britanija
(35); Sveicarija (34); Suomija (33); Norvegija, Sija (31); Airija (28); Naujoji Zelandija (22); Déa (18); Izraelis (13);

57

NeapibréZztumo vengimo dimensijos matmenys (UAI)

Graikija (112); Portugalija (104); Gvatemala (10WUyrugvajus (100); Belgija, Salvadoras (94); Japoii§2); Jugoslavija
(88); Peru (87); Ispanija, Argentina, Panama, Rrzije; Cil¢, Kosta Rika (86); Turkija, PigtKoréja (85); Meksika (82)
Izraelis (81); Kolumbija (80); Venesuela, Brazil({@6); Italija (75); Pakistanas (70); Austrija (§3J)aivanis (69); Arab
Salys (68); Ekvadoras (67); Vokietija (65); Tailasd(64); Iranas, Suomija (59); Sveicarija (58); &akAfrika (54);
Olandija (53); Ryt Afrika (52); Australija (51); Norvegija (50); PietAfrika, Naujoji Zelandija (49); Indonezija, Kanada
(48); JAV (46); Filipinai (44); Indija (40); Malaia (36); Didzioji Britanija, Airija (35); Honkonga Svedija (29); Danija
(23); Jamaika (13); Singagas (8)

Individualizmo - kolektyvizmo dimensijos matmenys [DV)

JAV (91); Australija (90); DidZioji Britanija (89)Kanada, Olandija (80); Naujoji Zelandija (79);lifea (76); Belgija (75);
Danija (74); Svedija, Pranzija (71); Airija (70); Norvegija (69); Sveicarii#8); Vokietija (67); Piat Afrika (65); Suomija
(63); Austrija (55); Izraelis (54); Ispanija (51)dija (48); Japonija, Argentina (46); Iranas (4d¥maika (39); Brazilija
Araby 3alys (38); Turkija (37); Urugvajus (36); Graiki{ds); Filipinai (32); Meksika (30); Jugoslavijapfugalija, Ryt
Afrika (27); Malaizija (26); Honkongas (25§iil¢ (23); Singapras, Tailandas, VakarAfrika (20); Salvadoras (19); Pigt
Kor¢ja (18); Taivanis (17); Peru (16); Kosta Rika (1Pgkistanas, Indonezija (14); Kolumbija (13); Varsa (12);

Panama (11); Ekvadoras, Gvatemala (8)

VyriSkumo - moteriSkumo dimensijos matmenys (MAS)

Japonija (95); Austrija (79); Venesuela (73); j@liSveicarija (70); Meksika (69); Airija, Jamail@8); DidZioji Britanija,
Vokietija (66); Filipinai, Kolumbija (64); Ekvadosa(63); JAV (61); Australija (61); Naujoji Zelandij(58); Graikija,
Honkongas (57); Argentina, Indija (56); Belgija }5Arabu Salys (53); Kanada (52); Malaizija, Pakistanas);(B0azilija
(49); Singapras (48); Izraelis (47); Indonezija, Vakahfrika (46); Turkija, Taivanis (45); Panama (4#gnas, Pranzija
(43); Ispanija, Peru (42); RytAfrika (41); Piety Koréja (39); Urugvajus (38); Gvatemala (37); Tailand34); Portugalija]
(31); Cilé (28); Suomija (26); Jugoslavija, Kosta Rika (Z¥nija (16); Olandija (14); Norvegija (8); Sved{B)

llgalaik és- trumpalaikés orientacijos dimensijos matmenys (LTO)

Kinija (118); Honkongas (96); Taivanis (87); Japar(i80); Piety Koréja (75); Brazilija (65); Indija (61); Tailandas (66
Singapiras (48); Olandija (44); Banglade3as (40); Sve@R); Lenkija (32); Vokietija, Australija (31); N#ji Zelandija
(30); JAV (29); Didzioji Britanija, Zimbah¥(25); Kanada (23); Filipinai (19); Nigerija (18akistanas (00)

Saltinis: sudaryta autes pagal PRUSKUS, V. Multikuitiné komunikacija ir vadyba, 2003.
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Vengti pasitarim su pavaldiniais, nes jie peagauti
iSsamius nurodymus ir juos vykdyti

Vadovai nepasitiki savo pavaldiniaisirgukaupta
patirtimi. Darbo sistemos nerekomenduotingstjr
pasitikejimy

demotivuoti ir kelti nepasitenkinign

Lygybe tarp vadoy ir pavaldini; gali biti neteisingai
surasta arba suprasta kaip pazeminimas

Reikety vengti informacijos vieSumo, nes aukStesn
pareigas uzimantis personalas supras tai kaip
nepagarba vadovybei

es

Vengti plok€iy kompanijos piramidai

Ivedant naujoves vengti vien tik Salinipgritarimo,
kadangi tai vaday privilegija ir jos apribojimas i55&s
nepasitenkinira ar bus suprastas kaip pazeminimas

VENGTI

Saliy indeksas

51-100

Pavaldiniai laukia paliepim

Vadovai pasikliauja formaliomis taisydthis

Pasitenkinimas, darbo atlikimas ir produktyvur
pasiekiami pefsakmy vadovavim ir atidZia
prieZiara

nas

Darbas kontoroje vertinamas labiau, nei fizinig

Pavaldiniamgtakos turi formali valdzia ir
sankcijos

Idealus vadovas — kupinas gewn autokratas
arba gerastvas

Vadovai jagiasi nepakankamai apmokami

Informacija priklauso nuo hierarchijos

Vadovams teikiamos privilegijos ir statuso
simboliai yra toleruojami ir populias

Hierarchija kompanijoje atspindi egzistengin
nelygyke tarp vadov ir pavaldiniy

PRIIMTINA

LIETUVA
INDEKSAS 41

VENGTI

Pavaldiniams nepatinkaakmus vadovavimas

Vengti vadovavimo pagal formalias taisykles

Darbuotoj; darbo atlikima ir produktyvum,
stabdojsakmus vadovavimas ir atidi pri@éz
Darbas kontoroje didZiajai daliai darbuatogra
privalumas ir @ra tikslo objektas

Pavaldiniai netoleruoja formalios valdzios ir
sankcijy

Pavaldiniams nepriimrinas vadovas — kupinas
gem nony, autokratas arba gerasas

Reikety vengti informacijos ribojimo pagal
hierarchija, nes tai gali tapti neatlikizdu@iy
pagrindu

Vadovams teikiamos privilegijos ir statuso
simboliai netuoleruotini ir nepopulias
Vadovams teikiamas privilegijas ir statuso
simbolius Ziirima nepritariamai

Saliy indeksas
0-31

PRIIMTINA

Pavaldiniai tikisi, kad su jais bus tariamasi

Vadovai pasikliauja savo patirtimi ir pavaldinial

(%)

Pasitenkinimas, darbo atlikimas ir produktyvun
pasiekiami per konsultadinadovavim

nas

Tarp kompanijos virSaus ir afias nedidelis
atlyginimy skirtumas

Idealus vadovas — sumanus demokratas, save
matantis praktisku, organizuotu

Fizinis darbas turi tgkpaf statug, kaip darbas
kontoroje

Pavaldinio ir vadovo santykiai pragmatiski

Decentralizuotos stru&tos, mazeshnvaldzios
koncentracija

Hierarchija kompanijoje reiSkia vaidmegn
skirtumus, sukurtus patogumelel

Saltinis: sudaryta autés pagal tyrimo duomenis.

22 pav. Galios distancijos modelis
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Technologiniai sprendimai atlieka labai swarb
vaidmen
Auksiausi vadovai@ipinasi darbo procesu

Darbuotojai skeptiskai #iri i technologinius PreciziSkumas ir punktualumas ateinannafai
sprendimus

Orientuojamasj uzduotis

Aukstiausi vadoval vengiaipintis strategija Pasikliaujama specialistais ir ekspertais

Nedeegty laukti, kol darbuotojai savaime taps Patrauklus hierarchinis kontroliuotojo vaidmuo
punktuatis ar preciziSki. To jos reikia tikslingai i :
makinti Lankstus darbo grafikas populiarus

Orientacijaj santykius neduos laukiamo rezultato.

Vadow, galia priklauso nuo neapi#tumo

NesiZzavima grieZztomis darbo valando kontroks

[ sumanius darbuotojus, kuriéra tos srities Vadow pesimistiSkas poitfis { darbuotoj
specialistai, ir vadovaujasi tik savo patirtimsireiku amvblpljas ir gegimus vadovauti normalus
protu Zidrima labai skeptike reiskinys

Saliy indeksas
68 - 100

VENGTI

PRIIMTINA

LIETUVA
INDEKSAS 58

Saliy indeksas

VENGTI PRIIMTINA

0-48

Nesizavima lankdu darbo grafiku Silpnas lojalumas darbdaviui, Zemas darbo toj
p&ioje kompanijoje laikotarpio vidurkis
Pirmenyl teikiama mazesms kompanijoms

11%

Vengti uzdugiy iSaukStinimo prie$ santykius.

Auk&iausio lygio vadovai nepritii darbo Skepticizmas technologiniams sprendimams
proceso. Novatoriai jadiasi nepriklausomi nuo taisykli
Lojalumo stiprinimas kompanijos atzvilgiu ned Auksiausi vadovai@ipinasi strategija

laukiamo rezultato DviprasmiSkumai strukirose ir procetdrose

Inovacijoms prieSinamasi,diau jei jos toIgruola.rm ; i
priimamos, tajgyvendinamos nuosekliai Orientuojamasi santykius
Pirmenyte teikiama tos srities specialistams, o L inovacijas Zirima palankiai, tiau ne tatinai
sumanius darbuotojusizima skeptiskai rnmtai

_ SR - . - Pasikliaujama sumaniais darbuotojais, kurie
Vadovai pesimistiskai @i i darbuotoj ambicijas neprivalo Iaiti tos srities specialistai, ir sveiku
ir gekejimus vadovauti protL

Saltinis: sudaryta autar pagal tyrimo duomenis.
23 pav. Neapibgztumo vengimo modelis



Prastai atliekatiam darla, batina skirti nuobaugl ar
atleisti iS darbo, kad iSsaugoti gerai dirbiarojaluma

Zmogiskyjy santykiy demonstravimas galiiki
suprastas kaip kompanijos silpnumas ar kompanij
profesionalumo silpgjimas

DS

ISskirtinis elgesys su draugais yra neetiskas ir
netoleruotinas

Vengti kolektyvires atsakomyts, kiekvienam
darbuotojui uzduotis iSskirstant individualiai

Seimyniniai ry3iai samdant darbuatgjra ttikumas

Samdant darbuotojus vengti gimingstySiy

Vengti moralini; santykiy akcentavimo. Akcentuojar

tikslai ir kompanija.

VENGTI

Saliy indeksas

60 - 100

Samdymas ir dimas pareigose priklauso nuo
darbuotojo gabumir kompanijos taisykii

Darbdavio ir darbuotojo santykiai yra verslo
sancris darbo rinkoje

Materialinis paskatinimas paremtas teisingumu
visy atzvilgiu

Prastai atliekantis dagtatkleidziamas

Novatoriai organizacijose nori imtis veiklos
individualiai

Kvalifikacija veiksmingiausiai keliama
individualiai

Darbuotojai veikia paisydami sainteres, kurie
atitinkamai organizuojant daglsutampa su
darbdavio interesais

Versle pirmenyb teikiama tikslams ir kompanijq
o tik po to eina Zmogiski santykiai

PRIIMTINA

LIETUVA
INDEKSAS 5C

Saliy indeksas

Darbuotojojsipareigojimai organizacijai menki

Vengti santyki sumateriajimo, nes tai sukels
priesprie§ jo moraliniamgsitikinimas

Prastai atliekantys dagliS kart neatleidziami,
jiems suteikiama galimyhiSbandyti savo
aabumus kitase uzduoty

Neriboti bendravimo ar iSskirtinio elgesio su

draugais.

Nesiremti vieno asmens nuomone priimant
sprendin, nes darbuotojai laukia kolektyvinio

problemi aptarim¢ ]
Neverskite darbuotojo dirbti ilgiau, kadangi

asmeninis gyvenimas su Seima jam itin svarbu

Darbuotojas netoleruojantis kitos kolektyg&sn
grupes, o ginantis savo grgbnesmerkiamas.
Informacija tarp grugs narip neslepiama. Tai
pagerina supratinguamr grupes atsakomyé.

0-40

PRIIMTINA

Darbuotojai veikia paisydami grég, kuriai jie
priklauso, interes

Darbdavio ir darbuotojo santykiai paremti mora
ir primena santykius tarp Seimos nari

Prastai atliekatiam darla skiriama kita uzduotis

Darbuotojai geriausiai dirba gréje

Santykiai su savo grép kolegomis draugiski, st
kitu grupiy — priesSiski

ISskirtinis elgesys su draugais yra normalus ir
etiSkas

Pasitikima kolektyviniais sprendimais

Samdant darbuotgjar keliant j { aukStesnes
pareigas atsizvelgiamagrupg, kuriai jis priklausd

Maziau kontroliuojamas darbas ir darkadygos,
trumpesis darbo valandos

Materialinis paskatinimas paremtas lygybe ggl|
viduje ir teisingumu kii grupiy atzvilgiu

Saltinis: sudaryta autar pagal tyrimo duomenis.

24 pav. Individualizmo - kolektyvizmo modelis
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Darbo reikSm darbuotojams: saugumas,
uzmokestis ifdomus darbas

Vadovai yra tvirti, atkakls, ryZtingi, agresyss,
konkurencingi ir sziningi

Vadovaujadiuose postuose stenddtvengti
moteriSkos lyties atstowi

Kilus konfliktui nesistenkite détis ar uzbaigti gitia - — - : —
lygiosiomis, kadangi viena i§ pusbatinai turi rodyti Pirmenyt teikiama didesniam atlyginimui
savo pranaSumm kad konfliktas uzgestu

Didesnis atlyginin skirtumas tarp Kiu

Vengti vadovo suvienodinimo su darbuotojais. Vadovai labiau pasirued¢l karjeros apleisti sayo

. o Seimy
Karjeros ambicijos privalomos vyrams, bétan - : - - :
biitinos moterims Vyke vadovai yra tie, kuriemsiolingos tik
vyriSkos charakteristikos
- — — - ieSkant kompromis kaunantis tol, kol geriausia
Vengti nedidelio atlyginim skirtumo. laimi

Neakcentuokite lygys, solidarumo ar Seimos
prioritety, nes darbuotojai orientudtkonkurencij ir
ryztingai siekia karjeros

Vadovaujadiuose postuose maziau mater
moterys mieliau renkasi prieSingos lyties vaglo

=

Saliy indeksas
73 -100

VENGTI

PRIIMTINA

LIETUVA
INDEKSAS 63

Saliy indeksas

0—53 PRIIMTINA

Venkite didelio atlyginimo skirtumo tarpdiu Darbo reikSm darbuotojams: santykiai ir darbo
salygos

PabeZiama lygylé, solidarumas ir darbinio
gyvenimo kokyl

Mazesnis atlyginim skirtumas tarp Kiu

Skirdami tik vyriSkos lyties vadovus galite likti
nesuprasti kit kompanijos darbuotqj

Nuolatinis darbo kivio didinimas, nuolatiniai
virSvalandZiai neabejotinai iSSauks darbugtoj

&l : s Moterys renkasi savo lyties vadpv
SprendZiant konfliktus reéty ieSkoti problemos

sprendimo ir joki badu nérodingti tik savo Vadovai pasikliauja intuicija, elgiasi remdamiesi
tiesos, kad ir kiek tai bekainpt jausmais ir siekia konsensuso

Vadovai maziau pasirugsil karjeros apleisti
Neakcentuokite darbo uzmokas arijdomaus savo Seim

darbo ignoruojant tokias vertybes kaip Seima,

tkiai ar darbo Vadovaujadiuose postuose daugiau mager
sentvkiai ar darbo slvaos

Frazs ,Sioje srityje geriau vyras* nevartojamos _Vadpvauja@jiqi moterylf pirmenybteikia Seimai
Susiduriami su dideliu nedarbingumo lapeli r prle_ 0 _prlta| ° iavo_ ar!q.r

skatiumi, tocsl nedeéty uZ tai priekaistauti Konfliktai sprendziami naikinant problemas,
Kandidataii darbuotojus save vertina derantis

nepakankamai

Pirmenylg teikiama trumpesmms darbo
valandoms

Saltinis: sudaryta autar pagal tyrimo duomenis.
25 pav. VyriSkumo - moteriSkumo modelis
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Stipri praeities kufirositaka
Versle svarbs ilgalaikiai tikslai

Sudarant plap strategiag mesiui ar ketvitiui, galite

likti nesuprasti i darbuotojpuss Persvarstomi tikslai ir paskiriami nauji uzdavinjai

Savaits ataskaitos, savag darbo plano vykdymas i Zmores turi stengtis gyventi kuo vienodZiau.

nuo to priklausantys atlyginimas neabejotinai i&Sau

konflikta tarp vadovybs ir darbuotaj Versle svarbs ilgalaikiai tikslai: stengiamasi
uzmegzti rySius ir iSsikovoti aukSpozicija

Neatsiekite Seimos ir ver: rinkoje

Venkite vieno tikslo iSiimo ir pasiekimo per trump
laika. Zmores jprat matyti aukStesnius ir globalesn
tikslus, o vig Kita tik tiems tikslams pasiekti

Vertikalus ir horizontalus bendradarbiavimas:
Seima ir verslas susij

Saliy indeksas
30 - 100

VENGTI

PRIIMTINA

LIETUVA
INDEKSAS 20

Saliy indeksas

010 PRIIMTINA

Venkite plam penkiems ar net daugiau met Versle svarbs trumpalaikiai rezultatai

Neatsisakykite rezultatkontroks sistemos

i L&t ; . Kuriama sistema playrealizacijos priefirai
Nebakite per ,minksti“ darbuotojams, kurie

nesilaiko iSkeli uzdavini; vykdymo, nes kiti
pamanys, kad nesugebate valdyti verslo, arba

pracks a“?“ kOI"Iﬂ-IktO- t|k||_“n_yb i _ UZ plano nevykdym sumaZinamas atlygis ra
Darbuotojus skatinkite pinigémis premijomis darbuotojas atleidziamas

Seima ir verslo sfera yra atskiros

Zmogaus ekonominir socialirg padti
visuomemje nulemia jo gabumai

Planai sudaromi amesiui, ketvitiui ar net
savaitei.

Saltinis: sudaryta auter pagal tyrimo duomenis.
26 pav. llgalaikés - trumpalaikés orientacijos modelis
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados:

. Konfliktas yra prieSing interes,, poziiriy susidirimas, kai kito Zmogaus ar grégp pozicija
kuriuo nors klausimu yra visiSkai atmetama beidaia kliatimi tolimesnei veiklai. Tai sukelia
tam tikras emocijas, pvz. pykthuoskaud, baing neigiamai veikiatias darbo proces Tokio
pohidzio emocijos jaudina Zzmones, skatina juos targodawai. Kiekviena konfliktuojanti pus

tariasi esanti teisi, t@étlenergingai gina savo interesus.

. Daugiau nei puse (54%) apklausoje dalyvayusespondent teigia, kad konfliktai yra

neiSvengiamas reiskinys kompanijoje.

. Kompanijose kylantys konfliktai, pasak respondenteigiamai veikia kompanijos veikl-
mazina apyvait(12%), krenta kompanijos konkurencingumas (15%)giba santykius su iSés
klientais (17%). Atsiranda nuolatindarbuotoy kaita (23%) bei neigiamas kompanijos
mikroklimatas (31%).

. Konfliktai tarptautirtse kompanijose - sritis, kuri yra mazai analizug@amors Siai dienai tai
labai aktualu, kadangi vietin rinkos darosi maza ir verslininkams tenka verghisti |
J[arptautinius vandenis®. T#au neuztenka iSsirinkti §alkuri imponuoja Tavo verslui, gerai
iSsianalizuoti rink. Privalu gerai susipazinti su tos Salies @t paprdiais, tikéjimu. Suprasti

tos Salies bendravimo ypatumus, @ogi darka, laiko pasiskirstymus, manieras, humor

. Konfliktus tarptautigse kompanijose, pasak respondeidbiausiaijtakoja skirtingas po#ris i
darlm (74%), lmdas ir paprdiai (67%). Seka®iai pasiskirsto: konkurencija (41%), laiko
suvokimas ir planavimas (39%), tradicijos (36%)1d€a(32%), pasak respondenjau reéra toks

stiprus kultiros skirtuny faktorius Siame mokslo ir technikos amziuje.

. ISsamiau pazinti kuiras leidzia sudarytas G. Hofstede kult klasifikavimo modelis, kuris
analizuoja kuliras iSskirdamas penkias dimensijagsk® Si; dimensiji kultira yra nagrigjama
.placiaja prasme*, kuri apima grép vertybes, ritualus, normas htakoja tikroves suvokina ir

vertinima, nulemia konkr&os grugs sprendimus, veiksmus. Kuata ,platiaja prasme*
atstovauja giluminius grés, kompanijos, visuomeéa procesus, kurieéra pastebimi iS karto,

taciau labai stipriaitakoja verslo pasaul
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7. Remiantis G. Hofstede metodika ir atliktu empyrimyjwimu galima teigti, kad Lietuvoje yra
vidutiné galios distancija 41, vidutinis polinki$ kolektyvizma-individualizma 50. Didelis

neapibéztumo vengimas indeksas 58 bei rySkus vyriSkumad @8npalaik orientacija 20.

Pasiilymai:

Vadovautis suformuotu tarptautinkompanij Lietuvoje konflikty valdymo teoriniu modeliu,
kuris leidzia apsaugoti kompanijas nuo neapgal¥gimo i rinka, savaime suprantama, taip apsaugant
ir investicines kompanijos$as, kad josd rinkos nepazinimo ar visiSkai netinkamos strgteghity
netikslingai panaudotos.

Remiantis nustatytais Lietuvos koeficientais irafibkity Salu koeficientus bei lyginant juos,
galime tiksliau ir plaiau pazvelgti mus domina&ios Salies kutfirinius skirtumus. IS anksto Zinodami
mus laukiagios rinkos ypatumus, galima sudaryti sisterbatent tai rinkos daliai, kuri jeigu
nepasalins, tai leis sumazinti konfliktikimybe, o tai savo ruoztu padidins kompangroduktyvuma
ar net nulemsy stkme.

Svarbu suprasti, kad kilos susiduria, bet jos nesiderina. Kiekvienaikaltskirtinga. Kuliiry
susidirimai réra lengvi ir p nepazinimas sukelia konfliktines situacijos, kadaziausiai yra tikimasi
konflikty.
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Motiejanaite, Laura. (2009) Conflicts Ruling in the Multinat@inCompanies. MBA Graduation

Paper. Kaunas:Kaunas Faculty of Humanities, Viltiasversity. 103 p.

SUMMARY

International business became a phenomenon ofithisation at the end of the Z0century,
without it none of the bigger companies both abraad in Lithuania can imagine their business.
Successful participation in international market gaovide excellent opportunities to take advantage
of all the advantages thereof: larger market ferghoduction and services, new ideas, better guaflit
life, smaller capital and labour output, qualifiedman resources. On the other hand, it encourages
undertaking also bigger risk of investments, higlel competitiveness and etc.

Both national and international business faceslemat bigger drawbacks. That is quite simple
and obvious: smaller companies have smaller prabléngger companies have bigger problems. One
of the main and most important problems, havingifizant influence on the capacity of work comes
from conflicts.

Despite the reality, conflicts constitute an insep&e part of the company; therefore, the
attitude towards conflicts is very important: holwe tcompany reacts to them, what conflict solving
solutions are selected, what attempts are madevaoad econflict situations. Therefore, to have
successful business, it must be understood, tleapdlsibilities of the conflict to develop are dihe
related to the ability of solving it and managinnflict situations. Nevertheless, that is not asyea
task, it is especially difficult to control conftein international companies, where culture déferes,
language barriers are faced, one or several vavesunderstood differently, different stereotypes
prevail, the problem of different motivation arissesd so on.

In the literature of both Lithuanian and foreigntrears conflicts and their management are
analysed, but it is very difficult to find theoryr aesearches analysing international conflicts.
International conflicts belong to the field whichriarely analysed, even though today this isswerig
relevant, since the local market becomes too samallbusinessmen have to expand into “international
waters”. Nevertheless, it is not enough to chooseuatry, which impresses your business and perform
a thorough analysis of the market. It is necesgaget well acquainted with the culture, traditiarsl
beliefs of that country. As well as understanding tharacteristics of communication in that country
attitude towards work, time allocations, mannetsnbur. The latter factors, which are rarely thought
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of, have negative influence upon the activity & tompany, decrease the efficiency of work andeaus
conflicts.

The initiator of analysing the culture differences)o performed one of the widest and most
exhaustive works in the intercultural field, wast€u sociologist of culture and business field G.
Hofstede, who formulated five dimensions. Basedhase five dimensions the cultural characteristics
of Lithuania are determined and in accordance withure classification model of G. Hofstede the
questionnaire research methodology was created, thvit help of which international companies as
well as the causes influencing conflicts were asedy

Object of the researchConflicts Ruling in the Multinational Companies

Period of the researchThe research was performed during 20 April — 4 N2&)9.

Volume of the thesisThe thesis contains 103 pages, 26 tables, 26 8qamd 61 references.
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1 PRIEDAS

Gerbiamasis/Gerbiamoji,

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto studenté - magistranté atlieka
tyrima tarptautinés kultiros vadybos tema, remiantis G. Hofstede kultiuruy klasifikavimo
modeliu (galios distancija, neapibréztumo vengimas, individualizmas - kolektyvizmas,
vyriSkumas - moteriSkumas, ilgalaiké - trumpalaiké orientacija), kuris padés atskleisti
konfliktus tarptautinése kompanijose. Informacija besidomintiems apie G.Hofstede ir jo
tyrimg : www.geert-hofstede.com, www.mediabv.lt/res zinpr det.php?id=14189.

Darbo objektas - Konfliktai tarptautinése kompanijose.

Maloniai praSome atsakyti i Zemiau pateiktus klausimus bei pasidalinti savo
nuomone apie Sia tema.

Garantuojame visiskq atsakymy anonimiskuma.

Anketoje nereikia rasyti kompanijos pavadinimo. Jums tiesiog reikéty pazyméti
tokj atsakyma, kuris tiksliausiai atspindi Jiisy nuomone. Patirtis rodo, kad pirmoji mintis,
kilusi vienu ar kitu klausimu, daZniausiai yra teisinga. Labai svarbu, kad atsakytuméte j
VISUS klausimus.
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BENDRA INFORMACIJA

1. Jusu lytis.
O Moteris.
O Vyras.

2. Jusy amZzius.
0O 20-25 metai.

O  26-30 metai.

O 31-40 metai.

O 41-45 metai.

O 46-ir daugiau.
3. Jus?

O Gyvenu santuokoje.

O Vienisas (-a).

O Issiskyres (-usi).

O Gyvenu su drauge (-u).

4. Jusy issilavinimas.

O Vidurinis.
Aukstesnysis.
Nebaigtas aukstasis.
Aukstasis.

ooad

5. Jusy uZimamos pareigos:
O Kompanijos vadovas.
O Zemesnio lygio, padalinio vadovas.
O Kompanijos darbuotojas.

6. Jusy darbo stazas kompanijoje, kurioje siuo metu dirbate:

O 1-5m.
O 5-10m.
O 10-15m.

O 15-ir daugiau.

7. Salis, kurioje yra Jiisy kompanija.

8. Salys, su kuriomis Jiisy kompanija vykdo tarptautinj bendradarbiavima (isvardinkite eilés tvarka

pagal svarba)
|
O
|

9. Kokiame sektoriuje Jiisy kompanija dirba?
O Paslaugy sektoriuje.

Zemes tkio sektoriuje.

Gamybos sektoriuje.

Medicinos sektoriuje.

Prekybos sektoriuje.

Maitinimo sektoriuje.

Inzinerijos sektoriuje.

Finansy sektoriuje.

ooooogao
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10. Kokiy tautybiu darbuotojai dirba Jiisu imonéje?

O
O
O

11. Kiek darbuotoju dirba Jusy kompanijoje?

12. Kaip procentaliai pasiskirsto Jiisy kompanijoje darbuotoju lytis (100%)?

13. Ar yra jauciama diskriminacija Jusu kompanijoje?

14.

O 1-10 darbuotojy;

10 - 20 darbuotojy;

20 - 40 darbuotoju;

40 - 60 darbuotojy;

60 ir daugiau

Kita ___ darbuotojy skaicius.

ooooog

Vyrg (%) -
Motery (%) -

O Taip, labai daznai.

O Kartais.

O Manau, kad ne.

O Nesu susidares (-usi).

Kurie kultiiros skirtumai labiausiai jtakoja konfliktus, kylancius tarp darbuotoju (ivertinkite
vietomis 1 iki 5, pirma vieta labiausiai jtakoja kylanc¢ius konfliktus, penkta, maZiausiai jtakoty konfliktus.

Salia kvadrateliy prie Jums tinkancios pozicijos suradykite skai¢ius nuo 1 iki 5.)

Kalba.

Laiko suvokimas ir planavimas.
Badas ir jprociai.

Neverbalinis bendravimas.
Maisto pomeégiai.

Estetika.

Humoro jausmas.

Skirtingas pozitris j darba.
Tradicijos.

Konkurencija

Ooooooooooaog

15. Kaip daznai Jusy kompanijoje kyla konfliktai?

16. Kaip yra sprendziami konfliktai Jasy kompanijoje?

O Daznai.
O Kartais.
O Retai.

O Konfliktai yra sprendZiami naikinant problemas.
Konfliktai yra sprendziami juos ignoruojant.
Konflikto §velninimu.

Asmeny pakeitimu.

Bendro aukstesnio tikslo iskelimu.

Oooogood
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17. Kaip konfliktai jtakoja Jusu kompanija? (galimi tik trys pasirinkti atsakymy variantai)
O MaZina apyvarta.

Krenta kompanijos konkurencingumas.

Blogina santykius su iSorés klientais.

Neigiamas kompanijos mikroklimatas.

Nuolatine darbuotojy kaita.

Niekaip neveikia.

Oooooao

18. Kuri motyvacijos forma Jums priimtinausia (jvertinkite vietomis 1 iki 5, pirma vieta geriausiai
motyvuotu, penkta, teikty maziausia reik§me Jasy motyvacijai. Salia kvadratéliy prie Jums tinkancios
pozicijos surasykite skai¢ius nuo 1 iki 5.)

Premija.

Darbo uzmokes¢io padidinimas.

Pakélimas pareigose.

Siuntimas j jvairius seminarus, tobulintis, stazuotis.

Siuntimas kelti kvalifikacija.

Biliety iSpirkimas j groZio salonus, sporto klubus, teatrg, koncertus ar kt.
Geresnis darbo vietos aprapinimas.

Suteikta pirmenybe issirinkti geresnj atostogy laika.

Papildomos poilsio dienos suteikimas uz gerai ir laiku atliktg darba.
Suteiktas geriausio ménesio darbuotojo vardas.

oooooooood

GALIOS DISTANCIJOS DIMENSIJA

19. Koks vadovavimo stilius yra Jiisy kompanijoje?
O Autokratinis.
O Demokratinis.
O Liberalus.

20. Jusuy kompanijoje vadovai ir pavaldiniai turi tokias pacias teises (pvz.: iSsakyti savo nuomone,
pateigti pasitilymus, priimti sprendimus ar kt.)?
O Manau, kad taip.
O Ne, nemanau taip.

21. Tarp kompanijos vadovo ir pavaldinio yra nubrézta griezta bendravimo riba.
O Manau, kad taip.
O Ne, nemanau taip.

22.Remdamiesi savo patirtimi, pasakykite, ar daznai pavaldiniai nedrjsta priestarauti savo
vadovui?
O Manau, kad taip.
0O Kartais.
O Taip, tik ,tyliai”.
O Ne, nemanau taip.

23. Vadovas priimdamas sprendimus teiraujasi pavaldiniy nuomonés.
O Taip, visada.
O Kartais.
O Ne, niekada.

24. Kontroliuojantis personalas Jiisu kompanijoje sudaro:
O Maza darbuotojy dalj.
O Didele darbuotojy dalj.
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25.

Darbo atlikimas ir produktyvumas pasiekiami per:
O Isakmy vadovavima ir atidZzig priezitira.
O Konsultacinj vadovavima.

26. Vadovas dazniausiai priima sprendimus:

O Visas problemas sprendZia pats, pasikliaudamas savo patirtimi.
Tariasi su pavaldiniais prie$ priimdamas sprendima.
Sprendima priima bendrai su pavaldiniais.

Sprendimus priima pasikliaudamas nusistovéjusia sistema.
Vadovas pasikliauja formaliomis taisyklémis.

oogao

27. Ar Jusy kompanijoje informacija yra lengvai prieinama tiek vadovams, tiek pavaldiniams?

28.

29.

30.

O Visus informacijos srautus valdo tik vadovas.

O Visiems atskiry skyriy vadovams.

O Informacija lengvai prieinama, taipogi ne vadovams.

O Visa informacija yra suteikiama kiekvienam dirbanciam.

Darbas kontoroje vertinamas labiau nei fizinis darbas.
O Manau, kad taip.
O Ne, nemanau taip.

NEAPIBREZTUMO VENGIMO DIMENSIJA

Darbuotoju kaita kompanijoje Jus jvardintuméte:
O Dazna.

O Vidutiniska.

O Reta.

Ar Jus paliktuméte kompanija, kurioje Siuo metu dirbate, jeigu kitur Jums pasialyty didesnj
darbo uzmokestj?

O Taip is karto.

Manau, kad taip.

Ne, nes aukstesnis darbo uzmokestis neatstoty sios kompanijos kolektyvo.

Nemanau, nes kiekvienam darbuotojui yra suteikta galimybe kelti kvalifikacij ir siekti karjeros.

Ne, kadangi puikiai iSvystyta nepiniginé motyvacija.

Ne.

ooood

31. Jusu darbo grafikas yra:

32.

33.

O Laisvas, darbo laikas priklauso nuo paties darbuotojo.
O Lankstus, svarbu laiku ir kokybiskai atlikti darbai.
O Darbo valandos yra grieztai nustatytos.

Ar manote, kad naujy technologiju idiegimas pagerintuy Jasy kompanijos rezultatus?
O Taip, labai stipriai pagerinty.

O Pagerinty.

O Tainedaug jtakoty.

O Darbuotojai patys tai gali pasidaryti.

O Visiskai nejtakoty.

Kompanijoje vadovas didesnj démesj skiria:

O Strategijai.
O Darbo procesui.
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34. Jusu vadovas i darbuotoju ambicijas ir gebéjima vadovauti ziuri:
O Optimistiskai.
O Pesimistiskai.

35. Sumanus darbuotojas, kuris vadovaujasi sveiku protu gali atstoti tam tikros srities specialista:

O Taip.

O I8 dalies.
O Ne.

O Nezinau.

INDIVIDUALIZMO - KOLEKTYVIZMO DIMENSIJA

36. Darbuotojai geriausiai darba atlieka:
O Grupéje.
O Individualiai.

37. Ar Seimyniniai rysiai Jusu kompanijoje samdant darbuotoja yra privalumas?
O Manau, kad taip.
O I8 dalies.
O Ne.

38. Darbdavio ir darbuotojo santykiai yra:
O Paremti morale ir primena santykius tarp Seimos nariu.
O Verslo sandéris darbo rinkoje.

39. Darbuotojo isipareigojimai Jiisu kompanijoje yra:
O Manau, kad menki.
O Manau, kad dideli.

40. Prastai atliekantis darba Jusy kompanijoje darbuotojas yra:
O Atleidziamas.
O Skiriama kita uzduotis.

41. Jusy kompanijos sékmé yra susijusi su informacijos:
O Dalijimusi, vie$u jsipareigojimu ir sajungu steigimu.
O Sléepimu, viesy jsipareigojimy bei sgjungu slépimu.

42. Ar jauciatés stipriai kontroliuojamas vadovy?
O Taip, visada.
O Ne.

VYRISKUMO - MOTERISKUMO DIMENSIJA

43. Ar Jus daznai jauciate jtampa darbe?
0O Taip.
O Kartais.
O Niekada, man tai néra badinga.

44. Pas Jus kompanijoje nariai labiau akcentuoja:
O Atkakluma ir darbo tikslus.
O Globa ir asmeninius santykius.

45. Kuris teiginys Jums yra priimtinesnis?
O Dirbu tam, kad gyvenciau.
O Gyvenu tam, kad dirb¢iau.
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46. Jusy nuomone, koks turéty buti idealus darbas?
O Dirbti su Zmonémis, efektyviai ir noriai bendraujanciais vienas su kitu.
O Tureti galimybe kilti karjeros laiptais.

47. Jusy nuomone, vadovaujancios moterys pirmenybe teikia:

O Seimai.

O Seimai ir prie to pritaiko savo karjera.
0O Karjerai.

O Karjerai ir prie to derina savo Seima.

48. Vyke vadovai, kuriems buidingos charakteristikos:
O Vyriskos.
O Tiek vyriskos, tiek moteriskos.

ILGALAIKES ORIENTACIJOS DIMENSIJA

49. Jusu kompanijoje veiklos planai yra sudaromi:
O Meénesiui.
O Ketvirdiai.
0O Metams.
O Galutiniam rezultatui pasiekti.

50. Ar yra sukurta kontrolés sistema priziuréti ménesio/ketvircio veiklos planus?
O Taip.
O Ne.

51. Uz veiklos plano (-y) nevykdyma, Jusy kompanijoje yra:
O Atleidziami darbuotojai.
O Sumazinamas atlyginimas.
O Negaunamos premijos.
O Persvarstomi tikslai ir paskiriami nauji planai.

52. Kuris teiginys Jums yra priimtinesnis?

O Zmonés turi stengtis gyventi kuo vienodziau.
O Zmogaus ekonomine ir socialing padétj visuomenéje nulemia jo gabumai.

KITI ©
53. Ar esate girdéjes (-usi) apie G. Hofstede anksc¢iau?
0O Taip.
O Ne.
54. Ar pildydamas (-ama) $ia anketa pasidoméjote apie G. Hofstede?

O Taip.
O Ne.

Dékojame uZz nuosirdzius atsakymus!
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