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sprendimy priémimas, orientacija j santykius ir grupg, socialiné integracija, darbo organizavimas.

Magistro darbo objektas - sprendimy priémimas multikultirinéje grupéje. Darbo tikslas -
nustatyti kokig jtakg kultriniai skirtumai gali daryti sprendimy priémimui multikultirinéje grupéje.
Darbo uzdaviniai: teoriniame lygmenyje jvertinti svarbiausia moksling literatiira, susijusig su
individualiu sprendimy priémimu skirtingose kulttirose; jvertinti svarbiausius mokslo darbus apie
sprendimy priémima atskiry kultiiry grupése, juose pateikiamus sprendimy priémimo biidus, metodus ir
modelius; iSanalizuoti ir jvertinti mokslo darbus, kuriuose koncentruojamasi ties jvairiais sprendimy
priemimo multikultirinéje grupéje aspektais teoriniame lygmenyje; remiantis tirlamyjy interviu
analize, nustatyti ar ir kokios probleminés temos iSryskéja bendry sprendimy priémimo multikultirinéje
grupéje proceso metu; remiantis teorine mokslinés literatliros analize, nustatyti kokie kulturiSkai
salygoti veiksniai galéjo daryti neigiamg poveikj sprendimy priémimui multikultaringje grupéje.

Taikant apibendrinamosios abstrakcijos metodg mokslo darby, kuriuose koncentruojamasi ties
sprendimy priémimo ir kultiriniy skirtumy tarpusavio ry$iu, analizei prieita prie iSvados, kad
kultiriniai skirtumai gali buti traktuojami kaip veiksniai, darantys jtaka individualaus ir grupinio
sprendimy priémimo procesui. Pastebéta, kad kultiiriskai salygoti veiksniai gali turéti poveikj individo
problemos suvokimui, pirmenybés teikimui kompensaciniams ar nekompensaciniams sprendimo
procesams, sprendimo alternatyvy ieskojimui ir individualaus sprendimy priémimo tam tikros
strategijos pasirinkimui. Zvelgiant i§ sprendimy priemimo atskiry kultiiry grupése perspektyvos
teoriniame lygmenyje, pastebéta, kad poveikj procesui gali daryti grupés nariy orientacija j labiau
individualistines ar kolektyvistines vertybes bei socialingje aplinkoje vyraujancius hierarchinius
santykius. Be to, Siy dimensijy derinys gali lemti tam tikro sprendimy priémimo btdo organizacinéje
aplinkoje paplitimg. Sprendimy priémimo multikultiirinéje grupéje tema mokslingje literatiroje yra

santykinai maziau nagrinéta nei individualus ir atskiry kulttiry grupiy sprendimo priémimas. Jvertinus j



Sig tema fokusuotus mokslo darbus teoriniame lygmenyje, padaryta iSvada, kad juose dazniausiai
remiamasi kultiiry dimensijomis ir pateikiami sprendimy proceso efektyvuma skatinantys teoriniai
modeliai, jau¢iama atsizvelgimo j auk$¢iau minétus darbus ir jy rezultatus stoka. Atlikus empirinj
tyrimg, kuriame dalyvavo skirtingy kultiry atstovai, bei iSanalizavus ir jvertinus jo metu gautus
duomenis, prieita prie iSvados, kad galima isskirti tris problemines temas, iSrySkéjusias sprendimy
priémimo multikultlirinéje grupéje proceso metu: orientacijg j grupg ir santykius, socialing integracijg ir
darbo organizavimg. Remiantis teorine mokslo darby analize, padaryta iSvada, kad jy atsiradimui
jtakos galéjo turéti grupése vyrave kultiiriniai skirtumai.

Magistro darbas yra aktualus tyrimy krypties ir praktiniu aspektais. Jis naudingas verslo ir
tarptautiniy santykiy srityse, privaciame ir vieSame sektoriuose, organizacingje, politinéje ir kitose
aplinkose — ten, kur jvairiy sprendimy priémimo procese dalyvauja skirtingy kultiiry atstovai, nes i$
anksto supazindina su galimomis problemomis sprendimy priémimo multikultiringje grupéje metu,
padeda suvokti jy priezastj ir numatyti budus jy iSvengti ar jas iSspresti, idant bty pasiektas

maksimalus sprendimy priémimo proceso ir rezultato efektyvumas.
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IVADAS

Darbo temos ir tyrimo aktualumas. Sprendimy priémimas jvairiy mokslo sri¢iy atstovus
domina jau nuo antros 20 a. pusés. Spartéjant pasaulio ekonomiky integracijai ir informacijos sklaidai,
didéjant mobilumui ir tarptautinio bendradarbiavimo mastui, auga ir multikultariniy darbo grupiy bei
komandy, atsakingy Uz svarbiy sprendimy priémima, skaiCius. Nepaisant to, kad sSocialinés
psichologijos mokslin¢je literatiroje gausu informacijos apie sprendimy priémimo procesg ir jo
sudedamasias dalis, o su tarptautine komunikacija susijusiuose moksliniuose darbuose iSsamiai
analizuojama kultiriniy skirtumy jtaka tarpkultGriniam bendravimui ir bendradarbiavimui, mazai
démesio kreipiama j sprendimy priémimo multikultiirinése grupése metu susiduriamomis problemomis,
kurios iSkyla dél kulttriniy skirtumy. Jy poveikiu grupiniam sprendimy priémimui imta dométis
palyginti neseniai, todél mokslinis tyrimas, fokusuotas j kultiiriniy skirtumy jtakg sprendimy priémimui
etniSkai heterogeniskoje grupéje, yra aktualus tiek praktiniu, tiek tyrimy krypties aspektais.

Darbo temos ir tyrimo naujumas. Kulttriniy skirtumy ir sprendimy priémimo tarpusavio rysys
mokslinéje literatiiroje yra tiriamas i§ keliy perspektyvy: 1) analizuojami individualaus sprendimy
priémimo skirtumai, 2) tiriami sprendimy priémimo skirtumai atskiry kultiry ir 3) multikultiirinése
grupése. Dauguma mokslo darby, kuriuos galima priskirti pirmai kategorijai, yra orientuoti j individy i$
kone radikaliai skirtingy kultiry sprendimy priémimo skirtumus. Juose remiamasi pernelyg
apibendrinanciu kultiiry skirstymu j Rytus versus Vakarus, kur suprieSinami labiau intuityvas ir labiau
logika paremti individualaus sprendimy priémimo budai, bei kultiry dimensijomis, kur akcentuojami
aktyviy ir pasyviy sprendimo strategijy, pasitikéjimo savo jégomis bei poziiirio j informacijg skirtumai.
Antrai kategorijai priskirtuose darbuose, remiantis kultiry dimensijomis ir lyginant grupes i§ kultiry,
kuriy skirtingumo laipsnis yra aukstas ar vidutinis, daugiausia démesio teikiama orientacijos j grup¢ bei
hierarchinius santykius skirtumams. Treciai, maziausiu mokslo darby kiekiu pasizyminéiai kategorijai
priklausancioje literatiroje dazniausiai remiamasi kultiry dimensijomis bei pateikiami sprendimy
proceso efektyvuma skatinantys teoriniai modeliai. Siuose darbuose triiksta atsizvelgimo j pirmai ir
antrai kategorijai priskirtus mokslinius tyrimus ir jy rezultatus. Todél darbo temos naujumas
grindziamas informacijos mokslinéje literatiiroje stoka, o tyrimo naujumas — skirtumy tarp santykinai
panasiy kultiry iSrySkinimu ir atsizvelgimu j tyrimy i visy minéty kategorijy rezultatus.

Darbo objektas — sprendimy priémimas multikultirinéje grupéje.

Darbo tikslas — nustatyti kokia jtaka kultdriniai skirtumai gali daryti sprendimy priémimui

multikultiiringje grupéje.



Darbo uzdaviniai:

1. Teoriniame lygmenyje jvertinti svarbiausiag moksline literatiira, susijusig su individualiu
sprendimy priéemimu skirtingose kultlirose;

2. Jvertinti svarbiausius mokslo darbus apie sprendimy priémimg atskiry kultiiry grupése,
juose pateikiamus sprendimy priémimo budus, metodus ir modelius;

3. I8analizuoti ir jvertinti mokslo darbus, kuriuose koncentruojamasi ties jvairiais sprendimy
priémimo multikultiiringje grupéje aspektais teoriniame lygmenyje.

4. Remiantis tiriamyjy interviu analize, nustatyti ar ir kokios probleminés temos isryskéja
bendry sprendimy priémimo multikultiirinéje grupéje proceso metu;

5. Remiantis teorine mokslinés literatiros analize, nustatyti kokie kultiiriSkai salygoti
veiksniai gal¢jo daryti neigiamg poveikj sprendimy priémimui multikultiirinéje grupéje.

Darbo kaip mokslinio tyrimo metodai. Darbo problemai nagrinéti ir spresti pasirinkti iSsami su
tema susijusios mokslinés literatiiros teoriné analizé ir kokybinis tyrimas, pasizymintis logine
indukcine duomeny analize bei interpretacine paradigma ir dél to puikiai tinkantis tyrimo tikslui
pasiekti. Informacijos rinkimui buvo taikyti nestandartizuoto, pasyvaus multikultiriniy grupiy
simuliacinio sprendimy priémimo proceso stebéjimas ir individualus pusiau struktiruotas interviu.
Steb¢jimo metodas pasirinktas dél galimybés tiesiogiai stebéti tiriamyjy elgesj esant konkreciai, su
tyrimo tikslu susijusiai, situacijai, o interviu — dél galimybés giliau pazvelgti j tiriamg reiskinj. Gauty
tyrimo duomeny analizei taikytas kokybinés temy analizés metodas, duomenys vertinti, atsizvelgus j
mokslinés literattiros analizg.

Tyrimo validumas. Siekiant uztikrinti tyrimo validuma, buvo imtasi tokiy priemoniy: 1) tiksliné
tiriamyjy atranka, 2) kontrolinés grupés pasitelkimas, 3) nuolatinis kody lyginimas ir 4) jrodymy, kurie
galéty sugriauti pateikiamg duomeny interpretacija, ieSkojimas. Kaip pirminis imties atrankos metodas
pasirinkta tiksliné atranka, nes ji jgalina tyrimui pasirinkti tuos dalyvius, kurie pagal savo pozymius
labiausiai tinka tyrimo tikslui pasiekti (Flick, 2008). Siekiant gauti kuo tikslesnius duomenis apie
sprendimy priémimo multikultirinéje grupé€je ypatumus, buvo pasitelkta kontroliné grupé, sudaryta is
tos pacios tautybés atstovy. Jvertinus visy grupiy duomenis, buvo analizuojami multikultiiriniy ir
kontrolinés grupés panasSumai bei skirtumai, siekiant iSskirti tik multikultirinéms grupéms budingus
elementus ir eliminuoti individualius tiriamyjy skirtumus. Atliekant kokybing temy analizg, iSskirti
kodai buvo nuolat lyginami tarpusavyje atskiry interviu ir tyrimo grupiy kontekstuose, kas leido juos
patobulinti ir isskirti tikslesnes temas (Braun ir Clarke, 2006; Flick et al., 2007). Siekiant patikrinti
tyrimo tiksluma, duomeny analizés metu buvo ieSkoma interpretacijos variacijy, kurios priestarauty

pateiktam aiSkinimui ir padéty j problema pazvelgti i§ skirtingy perspektyvy (Lindhof ir Taylor, 2010).



Tyrimo patikimumas. Tyrimo patikimumui pasiekti buvo pasitelkti 1) kuo tikslesnis interviu
transkribavimas, 2) uzrasy apie pirmines kody reik§mes darymas ir nuolatinis jy tikrinimas. Apdorojant
duomenis, buvo atliekamas kruopstus interviu transkribavimas ir pakartotinis jy tikrinimas, kad biity
maksimaliai tiksliai perteiktas dalyviy pozitris j tiriamg reiskinj. ISskiriant ir tobulinant kodus
kokybinés temy analizés metu buvo vedami memuarai apie pirmines kody reikSmes, kurios buvo
tikrinamos viso proceso metu, stengiantis nenukrypti nuo pirminiy apibrézimy ir iSlaikyti jy
patikimuma (Flick et al., 2007).

Darbo struktiira. Dvi pagrindinés — teoriné ir praktinio tyrimo — darbo dalys yra sudarytos is
atskiry skyriy. Pirma teorine dalj, kur analizuojamas sprendimy priémimo ir kultiriniy skirtumy
tarpusavio rySys, sudaro trys skyriai. Kiekviename i8 jy j problema zvelgiama is skirtingy perspektyvy,
t.y. a) individualaus, b) atskiry kultiiry ir ¢) multikultiiriniy grupiy sprendimy priémimo pusés. Juose
analizuojami svarbiausi su tema susij¢ mokslo darbai, aptariami jy rezultatai. Antra praktinio tyrimo
dalj sudaro skyrius apie tyrimo metodologija ir organizavima bei trys skyriai, kuriuose pateikiama
duomeny analiz¢, remiantis kokybinés temy analizés metu iSskirtomis reikSmingiausiomis temomis —
orientacija j grupe ir santykius, socialine integracija bei darbo organizavimu. Po Siy daliy pateikiamos
tyrimo iS§vados ir santrauka angly kalba. Kaip pridedamosios darbo dalys pateikiami 4 priedai.

Darbo teoriné ir praktiné reikSmeé. Darbo naujumas grindziamas 1) mokslinés literatiiros apie
multikultiiringje grupéje sprendimy priémimo metu dél kultiriniy skirtumy iSkylancias problemas
stoka, 2) mokslo darby, kuriuose orientuojamasi j i$ sglyginai panasiy kultiiry atstovy sudarytas
multikultirines grupes ir sprendimy priémima jose, negausumu bei 3) atsizvelgimu j moksliniy darby,
kuriuose koncentruojamasi ties individualaus ir grupinio sprendimy priémimo ir kultiiriniy skirtumy
rySiu, rezultatus ir jy panaudojimu, siekiant paaiskinti sprendimy priémimo multikultirinéje grupéje
ypatumus. Tyrimo rezultatai ir iSvados gali buti patikrinti ir pritaikyti praktikoje verslo ir tarptautiniy
santykiy srityse, priva¢iame ir vieSame sektoriuose, organizacinéje, politingje ir kitose aplinkose — ten,
kur jvairiy sprendimy priémimo procese dalyvauja skirtingy kulttiry atstovai. Darbo iSvados padés i$
anksto susipazinti su galimomis problemomis, suvokti jy priezastj ir numatyti buidus jy iSvengti ar jas

iSspresti, idant biity pasiektas maksimalus sprendimy priémimo proceso ir rezultaty efektyvumas.



1. SPRENDIMU PRIEMIMAS IR KULTURINIAI SKIRTUMAI

1.1. Kultariniai individualaus sprendimo priémimo skirtumai

Kultira — tai kolektyvinis samonés programavimas (collective programming of the mind)®,
kulttirinés zinios (cultural knowledge) - aiskinamoji priemoné, tarsi prizmé ar teleskopas, formuojanti
individo pasaulio suvokima (Briley, Morris ir Simonson, 2000), todél akivaizdu, kad egzistuoja rySys
tarp kultiiros ir individy elgesio sprendimy priémimo metu (Waragarn ir Ghazal, 2007). Kultiriniy
skirtumy jtaka komunikacijai, tarptautiniam verslui ir santykiams yra plaéiai tyrinéjama tema — daug
démesio skiriama individy i skirtingy kultiry santykio su gamta, laiko ir erdvés suvokimo bei
pozilirio | zmoniy tarpusavio santykius aptarimui, iSrySkinami skirtingose kultlirose vyraujanciy
socialiniy struktiiry esminiai bruozai, individy mastymo stilius, verbalinés ir neverbalinés kalby
ypatumai. Akademiniame ir tarptautinio verslo lygmenyse puikiai Zinomi Hofstede, Hall,
Trompenaars, Adler, Schein, Kluckhohn ir Strotbeck bei kity autoriy teoriniai kultiry skirstymo
modeliai. Nepaisant to, tikslingy bandymy iSryskinti individualaus sprendimy priémimo kultiirinius
skirtumus yra palyginti ne daug®. Dauguma tyrimy, kuriy autoriai koncentruojasi ties $ia tema, yra
paremti Hofstede kultiiry dimensijomis, ypa¢ individualizmu-kolektyvizmu, ir / arba placiai paplitusiu
kultiiry skirstymu j Rytus versus Vakarus. Siame skyriuje aptariama su ia tema susijusi svarbiausia

moksliné literatiira, iSskiriama esminé problematika ir vyraujanc¢ios tendencijos.

! HOFSTEDE, G. Culture's consequences— comparing values, behaviors, institutions, and organizations across nations. 2™
ed. California: SAGE Publications, 2001, p. 1.

2 Kultiiriniai skirtumai ir sprendimy priémimas bene pirma karta buvo aptarti Barret ir Bass darbe Handbook of Industrial
and Organizational Psychology (1976). Ilgainiui §i tema susilauké vis daugiau démesio tarp tarpkultirinius skirtumus
tyrinéjanciy psichology, savo straipsnius publikuojanéiy tokiuose moksliniuose zurnaluose kaip Journal of Cross-Cultural
Psychology, Organizational Behavior and Human Decision Processes ir Journal of Behavioral Decision Making. Nepaisant
to, su §ia tema susijusios publikacijos minétuose moksliniuose zurnaluose sudaro vos kelis procentus visy juose pateikty
publikacijy. Pavyzdziui, Journal of Cross-Cultural Psychology nuo 1976 m. iki 2000 m. publikavo daugiau nei 600
straipsnius, taciau tik 12 (t.y. 2 %) galéty buti siejami su sprendimy priémimo tema. Pusé i§ Siy straipsniy pasirodé 1991 m.
specialiame leidime pavadinimu Risk Perception and Decision Making under Risk. IS daugiau nei 1000 darby nuo 1976 m.
iki 2000 m. publikuoty zurnale Organizational Behavior and Human Decision Processes tik keturi (t.y. maziau nei 0,5 %)
buvo susije¢ su tarpkulttriniu kontekstu. Tuo tarpu Journal of Behavioral Decision Making, kuriame nuo 1988 m. iki 2000
m. publikuota apie 200 straipsniy, su tarpkultiiriniu kontekstu buvo susije tik trys (t.y. 1,5 %) publikacijos: dvejose aptarti
kult@iriniai skirtumai ir rizikos suvokimas (Teigen, Brun ir Slovic, 1988; Goszczynka, Tyszka ir Slovic, 1991), vienoje - (per
didelio) pasitikéjimo ((over)confidence) variacijos skirtingose kultirose (Whitcomb, Onkal, Curley ir Benson, 1995).
WEBER, Elke, U.; ir HSEE, Christopher, K. Culture and Individual Judgment and Decision Making. Applied Psychology:
An International Review, 2000, vol. 49, no. 1, p. 33-34.



1.1.1 Rytaiversus Vakarai

Literatiiroje vyrauja tendencija dalinti pasaulio kultiiras j dvi skirtingas sistemas — Rytus ir
Vakarus. Nors kai kurie autoriai pasitilé Ryty Azijos valstybiy nelaikyti viena homogeniska kultiira,
daugelis tyréjy yra priéme §j platy skirstymg ir remiasi juo, darydami tyrimus bei apibendrindami jy
rezultatus. Remdamiesi $ia perskyra, analitinj, logika paremta sprendimy priémima autoriai dazniausiai
jvardija kaip Vakary kultiry atstovy bruoza, o intuityvy, visuomenés taisyklémis ar stereotipais
pagrista - Ryty kultiry. Tyrimuose, kuriuos atlickant vadovaujamasi kultiiry skirstymu Rytai versus
Vakarai, daznai lyginamos radikaliai skirtingos kultliros: akcentuojami skirtumai tarp tokiy
anglakalbiy Vakary valstybiy kaip JAV, Kanada, Didzioji Britanija ir Australija bei tokiy Ryty
valstybiy kaip Kinijos, Honkongo, Japonijos ir kity.

Aprasomojo pobudzio mokslo darbai apie sprendimy priémimg per pastaruosius kelis
desimtmecius parodé, kad individai naudoja kur kas daugiau sprendimo priémimo budy, metody, nei
tradiciSkai buvo tyrin¢jama ekonomikos, filosofijos ir sprendimy priémimo srityse (Weber ir Hsee,
2000). Yates ir Lee (1996) darbe apie metodus, naudojamus skirtingose kulturose, siekiant priimti
sprendimg, pirmg kartg pavartojo terming ,,sprendimy budai® (decision modes) ir i§skyré tris jy tipus:
(1) analitinj (analytic), (2) paremta taisyklémis ir normomis (rule-based), ir (3) automatinj, nevalingg
(automatic). Kiti autoriai, pavyzdziui, Hammond (1996), isskyré analiting (analytic strategies) ir
intuityvig sprendimo priémimo strategijas (intuitive strategies). Tuo tarpu Weber ir Hsee minimi
Weber, Tada ir Blais (1998) pateiké platesn¢ ir labiau isdiferencijuota kokybiskai skirtingy budy,
padedanéiy priimti sprendima, sistemg. Jie apra$é penkis stilius — tai (1) analitinis arba nuostoliais ir
nauda pagrjstas sprendimy priémimas (analytic or cost-benefit-based decision making), (2) sprendimy
priémimas, pagrjstas kategorijomis (category-based), (3) motyvais ar argumentais (reason-based or
argument based), (4) pagristas poveikiu individui, priimanc¢iam sprendimg, (affect-based) ir (5)
sprendimy priémimas, remiantis schema ar istorija (story-based or schema-based). Autoriy teigimu,
analitinis budas pasizymi tikimybés padidinti naudg ir sumazinti nuostolius jvertinimu, o tokie
sprendimai yra daromi, lyginant sprendimo alternatyvas. Kategorijomis pagristo sprendimy priémimo
metu individas analizuojama situacijg priskiria tam tikrai kategorijai, o sprendimas yra ne
apskaiCiuojamas ar jvertinamas, bet randamas, pasitelkus stereotipus ar prisiminus praeityje buvusia
panasig situacijg. Argumentais ar motyvais pagrjstas sprendimo radimas i§ kity iSsiskiria tuo, kad
pasirenkama ta alternatyva, kuriai individas priskiria labiausiai jtikinamus argumentus. Kai individas

remiasi biisimu visuminiu alternatyvos poveikiu, priimamas poveikiu pagrjstas sprendimas, o kai
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sudaroma alternatyvy, kas gali jvykti, jei bus priimtas vienas ar kitas sprendimas, istorija, schema —
priimamas schema ar istorija gristas sprendimas®. Tse et al. (1988), imitave tarptautinio verslo
situacija, kurioje dalyvavo Kinijos, Honkongo ir Kanados vadovai, tyré¢, ar vadovo kultiira daro jtaka
jo tarptautinio verslo sprendimams. Anot jy, iSryskéjo skirtingas individy poziiiris | tai, kas yra
problema, kaip surinkti sprendimy priémimui reikalingg informacija, kaip ieSkoti alternatyviy
sprendimo varianty ir kiek rizikuoti. Tuo tarpu Chu, Spires ir Sueyoshi (1999), tyr¢ kulturos jtaka
Japonijos ir JAV atstovy sprendimo strategijoms, nustate, kad egzistuoja kultiriniai skirtumai. Jy
teigimu, tarp japony vyraujanti konflikty vengimo tendencija ir, lyginant su amerikie¢iais, maziau
ryskus polinkis j logika, gali buti jy susilaikymo nuo kompensaciniy sprendimo procesy priezastis.
Chu et al. (2005) nuomone, sprendimy priémimo metu japonai néra linke pritaikyti sisteminio,
racionalaus mastymo ar analizuoti ir daryti iSvadas. Jie daugiau démesio skiria subtilumui ir
jausmingumui nei aiSkumui ir logikai, intuicijai nei argumentams ar motyvams, pirmenybe teikia
pragmatiniam, o ne teoriniam pozitriui. Kita vertus, tokie bruozai kaip konflikto vengimas ir neloginis
budas/nusiteikimas (nonlogical disposition), anot autoriy, néra budingi tik japonams, nes jais pasizymi
dauguma, nors ir ne visi, zmoniy, kilusiy 1§ Azijos kultiry. Pasak autoriy, tai patvirtina ir Wright
iSvados, kad Honkongo, Malaizijos ir Indonezijos atstovai, jvertindami neapibréztuma, buvo maziau
tiksltis nei britai. Chu, Spires ir Sueyoshi i§vadas papildo ir Nisbett et al. (2001) paminéta konflikty
vengimo strategija, naudojama japony vadovy posédziy, susirinkimy ir vykdomosios tarybos darbo
metu. Véliau Chu ir Spires (2008) lygino Kinijos bei JAV atstovy sprendimo strategijas. Atliktas
tyrimas patvirtino, kad kiny sprendimo priémimo strategijos pasirinkimas yra labiau nuspéjamas nei
amerikieiy ir tai aiSkinama tuo, kad kiny kultiiroje strategijy jvairové yra mazesné¢, nei amerikie¢iy
kultiroje. Be to, dazniausiai, i§skyrus itin svarbaus sprendimo priémima, kinai yra linke naudoti
leksikografing sprendimy priémimo strategija (lexicographic), kai pasirenkama ta alternatyva, kuri
pagal tam tikrg individui svarby poZymj pranoksta Kitus galimus sprendimo variantus. Tai galima sieti
su tuo, kad utilitaristinis ir pragmatinis mastymo stilius sglygoja neanalitiSka sprendimy priémimo
stiliy (Weber ir Hsee, 2000). Svarbu pazyméti, kad Siy sprendimy priémimo budy ir metody esmé yra
panasi — autoriai aiSkiai atskiria analitinj ir intuityvy sprendimy priémima.

Auksc¢iau minéti tyrimai, atlikti, remiantis kultiry skirstymu j Rytus versus Vakarus, pasizymi
tuo, kad daugiausia démesio skiriama JAV ir Kanados bei Azijos, ypa¢ Japonijos ir Kinijos, atstovy

individualaus sprendimy priémimo skirtumy identifikavimui. Tik pavieniai tyrimai galéty biiti siejami

.....

$WEBER ir HSEE, i$nasa 2, p. 45-46.
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individai i§ Ryty kultiiry, lyginant su individais i§ Vakary kultiiry, sprendimo priémimo metu labiau
pasizymi neanalitiSku, intuityviu mastymu ir tai daro jtaka maziau analitiSky sprendimy priémimo
paplitimui. Be to, svarbu pabrézti, kad nereikéty pernelyg apibendrinti tyrimy rezultaty ir daryti
iSvados, jog Vakary kultiry atstovai nuo Ryty kultiiry atstovy individualaus sprendimy priémimo
atzvilgiu skiriasi visais aspektais ar manyti, kad visi individai, priklausantys vienai kultiirai, sprendimy
priémimo metu elgiasi vienodai. Nepaisant to, kad egzistuoja tam tikri kultiriniai skirtumai, kai
kuriose sprendimo priémimo situacijose jy gali nebuti arba iSryskéti vos keli. Ir prieSingai, tai, kad
individai priklauso tai paciai kultiirai, dar nereiskia, jog tam tikrose sprendimo priémimo situacijose
tarp jy néra jokiy skirtumy. Taigi, kultira daro jtaka individualaus sprendimo priémimui, bet
kiekvienas individas yra unikalus ir jo asmeniniai bruozai, charakterio savybés ar net socialiné aplinka,

su kuria jis sgveikauja, gali pastiprinti ar eliminuoti kulttirinius skirtumus.

Kultiriniy skirtumy ir individo sprendimy priémimo tarpusavio rySys iki Siol yra viena
maziausiai tyrinéty temy tarpkultiirinés komunikacijos ir socialinés psichologijos srityse. Reikia
pabrézti, kad nepaisant to, jog pasirodé keletas garsiy publikacijy, kuriose sitilomi teoriniai modeliai
apie kultiiros ir sprendimy priémimo rysj, daugelis darby yra empiriniai, juose truksta teorinio
pagrindo arba koncentruojamasi ties vienu tam tikru su Sia tema susijusiu aspektu (Choi, Choi ir
Norenzayan, 2004). Mokslinéje literatiiroje, susijusioje su individy sprendimy priémimu atskirose
kultirose, dazniausiai iSrySkinami sprendimy priémimo stiliai, buidingi skirtingoms kultiroms,
iSskiriant vakaruose paplitusj analitinj, logika ir argumentais pagrista bei rytams budinga intuityvy,
visuomenéje jsivyravusiais stereotipais, nuomonémis ir taisyklémis paremta sprendimy priémima.
Svarbu atkreipti démesj j kai kuriy autoriy sitilyma Ryty Azijos kultiry nelaikyti viena homogeniska
kultira, nes, renkantis platy skirstymg Rytai versus Vakarai, yra pavojus pernelyg apibendrinti
kultirose vyraujancius sprendimy priémimo budus ir nepastebéti reikSmingy skirtumy (Chu et al.,

2005).

1.1.2 Kultiiry dimensijos

Mokslingje literatiiroje, kurioje nagrinéjami kultiiriniai skirtumai ir individualus sprendimy
priémimas, yra nemazai tyrimy, paremty Hofstede dimensijomis, dazniausiai - individualizmu-
kolektyvizmu. Kur kas maziau démesio skiriama kity dimensijy — galios atstumui, neapibréztumo
vengimui, vyriskumui-moteriSkumui ir ilgalaikei-trumpalaikei orientacijai — ir sprendimy priémimo

tarpusavio santykiui identifikuoti.
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Individualizmas - kolektyvizmas

Tarpkultiirinés psichologijos srityje populiariausia ir bene labiausiai iSanalizuota kultiiriniy
vertybiy dimensija yra individualizmas-kolektyvizmas. Individualistinés kultiiros apibréZziamos kaip
besiorientuojancios j atskirus individus, jo poreikius ir raiskos galimybes, tuo tarpu kolektyvistinése
kultiirose iSrySkéja orientacija j grupeg, Seimg, bendruomeng, Zmoniy tarpusavio santykiy harmonija,
pabréziama taisykliy ir statuso svarba socialinéje sistemoje. Individualistinés ar kolektyvistinés
kultiiroje vyraujancios vertybés individualiam sprendimy priémimui jtakg gali daryti keliais budais
(Guss, 2002):

a) priklausomai nuo jy, gali iSrySkéti individy problemos suvokimo, supratimo skirtumai;
b) gali skirtis alternatyviy sprendimo varianty ieSkojimas ar sprendimo strategijos;

c) gali skirtis sprendimo alternatyvy pasirinkimas (zr. 1 paveiksla).

1 paveikslas. Kultaros jtaka sprendimy priémimui (Guss, 2002, [interaktyvus])

Problemos
suvokimas

Kultara

A
—
~ Alternatyvy /
strategijy
ieSkojimas

Individualizmas
-kolektyvizmas

SR
Vienos

alternatyvos
pasirinkimas

Individo pasirinkto sprendimo sé¢kmé i§ esmés priklauso nuo to, kas yra biidinga jo kultiirinei
aplinkai ir ko joje tikimasi. Kultariskai specifinés viltys ir vertybés yra perduodamos i$ kartos j karta,
jos parodo, kuri sprendimo priémimo strategija yra gera ar efektyvi ir kuri - netinkama. Ohbuchi,
Fukushima ir Tedeschi (1999) tyr¢ kultiriniy vertybiy jtaka individy sprendimy priémimui. Tyrimo
metu jie prasé amerikieCiy (labiau individualistiné kulttra) ir japony (labiau kolektyvistiné kultiira)
studenty prisiminti kokig nors konflikting situacijg ir jg apibudinti, pasakant, kaip tuo metu jie elgési ir
ka noréjo pasiekti. Rezultatai parodé, kad j individualizmg labiau linke JAV studentai pirmenybe teiké
atkaklumu, kartais kategoriSkumu pasizyminciai sprendimo taktikai, o japony studentai, labiau linke j

kolektyvizma, dazniau naudojo vengimo taktika. Mann et al. (1998) apklausé tokiy individualistiniy
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kultiry kaip JAV, Australija, Naujoji Zelandija ir tokiy kolektyvistiniy kultiiry kaip Japonija,
Honkongas, Taivanas studentus ir lygino jy sprendimo priémimo stiliy bei pasitikéjimg savimi. Pagal
tyrimo rezultatus, labiau individualistiniy kultiiry individai dazniau mané, kad sugeba priimti
sprendimus ir labiau pasitik¢jo savo jégomis. ISnagringjgs Siuos ir keleta kity moksliniy tyrimy,
kuriose koncentruojamasi ties kultiriniais individualaus sprendimo priémimo skirtumais, Guss (2002)
padaré iSvada, kad individualistinés vertybés gali buti siejamos su aktyviomis, atkakliomis sprendimy
strategijomis, o kolektyvistinés vertybés salygoja pasyvesnes, atsargesnes, bendradarbiavimo su kitais
individais ir vengimo strategijas. Be to, individai i§ individualistiniy kultiry save suvokia kaip
nepriklausomus ir prisiima atsakomyb¢ uz asmeninius sprendimus, tuo tarpu individai i$
kolektyvistinés kultiiros mato save kaip grupés dalj ir daugiau démesio kreipia j sprendimo padariniy
jtaka aplinkiniams. Autorius, pastebédamas, kad truksta su individualizmo-kolektyvizmo dimensijomis
ir jy jtaka individo sprendimams susijusiy teoriniy modeliy, kuriais remiantis biity galima daryti
prielaidas ir jas tikrinti tyrimais, pateiké savo modelj. Pagal jj, individai su individualistine orientacija
linke vengti nesutarimy, todél stengiasi i$siaiSkinti situacijg ir surinkti visg sprendimo priémimui
reikalinga informacija. Jie yra orientuoti | pasiekimus ir linke priimti rizika, kas lemia atkaklig
sprendimo strategija. Individai su kolektyvistinémis vertybémis daugiau démesio skiria socialiniams
problemos aspektams, neaiskiose ir kompleksinése situacijose ieSko papildomos, kontekstinés
informacijos. Tokie individai maziau pasitiki savo sprendimais ir yra orientuoti j sauguma, todé¢l jiems
budingos gynybine, pasyvesné¢ ar vengimo sprendimy priémimo strategijos. Modelyje taip pat

iSrySkinamas individualizmo-kolektyvizmo dimensijy skirtumas vertikalioje ir horizontalioje plotmése.

Taigi, tyrimai, kur koncentruojamasi ties individualistiniy-kolektyvistiniy vertybiy ir sprendimy
priémimo tarpusavio priklausomybe, rodo, kad kultura gali veikti individo problemos suvokima,
alternatyviy sprendimo varianty paieskos pobtdj, sprendimo pri€mimo strategija ir galutinj $io proceso
rezultaty. ISrySkéjo pasitikéjimo savimi, saves vertinimo skirtumai, kurie gali biiti tiesiogiai siejami su
kultiiriniy vertybiy skirtumais. Nepaisant tyrimy apimties reprezentatyvumo, gali kilti klausimas dél
metodikos pasirinkimo - Ohbuchi, Fukushima ir Tedeschi (1999) bei Mann et al. (1998) pasirinko
apklausas, kur iSrySkéjo dalyviy pozitris | jy paciy sprendimus, todél rezultatai gali biiti traktuojami
kaip neobjektyviis. Simuliaciniai zaidimai ar kompiuterinés simuliacinés programos bei testai Sios
kritikos iSvengty. Vis dél to, svarbu pabrézti, kad tyrimy rezultatai sutampa su ankstesniame poskyryje
aptarty tyrimy iSvadomis, todél galima daryti iSvada, jog neobjektyvumas S$iais atvejais rezultaty

neiskreipé. Aptartus individualaus sprendimy priémimo kultiirinius skirtumus puikiai iliustruoja Guss
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(2002) teorinis modelis, kuris galéty buti pasitelkiamas vélesniuose su $ia tema susijusiuose

praktiniuose tyrimuose.

NeapibréZtumo vengimas ir galios atstumas

Neapibréztumo vengimo ir galios atstumo dimensijos su kultiiriniais individualaus sprendimo
priémimo skirtumais mokslinéje literatiroje siejamos kur kas re¢iau nei individualizmo-kolektyvizmo
dimensija. Pagal Hofstede (2001), pirmoji dimensija padeda nusakyti laipsnj, kurj visuomené teikia
apibréztoms situacijoms. Zemu neapibréztumo vengimu pasizyminéiy kultiiry atstovams bidingas
atvirumas pokyc¢iams ir naujovéms, tolerancija jvairumui, tik€¢jimas sugebé&jimu veikti savo gyvenima,
tuo tarpu aukstas neapibréztumo vengimas koreliuoja su taisykliy, jstatymy poreikiu, jvairovés
vengimu, bejégiskumo jausmu pries iSorines jégas. Antroji dimensija dazniau minima organizaciniame
kontekste, nes nurodo laipsnj, kuriuo vadovas nulemia pavaldinio elgesj, ir atvirksc¢iai, pavaldinys
nulemia vadovo elgesj.

Pagal Chu et al. (2005), neapibréZtumo vengimo dimensija parodo kultliry atstovy
neapibréztumo, kylancio i§ informacijos nepakankamumo / stokos, tolerancijos laipsnj. Tai galima
sieti su tam tikrais sprendimy procesais: kompensaciniy sprendimy proceso metu individas yra linkes
pasinaudoti visa prieinama informacija, tuo tarpu nekompensaciniy sprendimy proceso metu paprastai
pasitelkiama tik dalis informacijos. Tuo remiantis, galima teigti, kad sprendimg darantis individas su
stipriu neapibréztumo vengimo polinkiu pirmenybe gali teikti kompensaciniams sprendimy procesams.
Tuo tarpu paties Hofstede (2001) teigimu, neapibréztumo vengimo dimensija koreliuoja su pirmenybés
teikimu grupés sprendimy priémimui, o pastarasis gali buti traktuojamas kaip individo bandymas
iSvengti rizikos. Becker ir Palmer (2009) tyrimas, kuriame buvo tiriama kultiros jtaka Meksikos ir
Vokietijos vadovy sprendimy priémimui, parodé, kad abiejy kultiry atstovai nebuvo linke rizikuoti, ir
tai salyginai koreliuoja su Hofstede neapibréztumo dimensijos Sioms valstybéms priskiriamais
laipsniais. Galios atstumo dimensijos pasitelkimas budingesnis tyrimams, kuriuose identifikuojamas
sprendimy priémimo stilius organizacinéje aplinkoje. Cia galima jzvelgti priezastinj ry$j su Hofstede
atliktu IBM darbuotojy tyrimu, kur i§ esmés buvo koncentruojamasi ties klausimais apie tai, kg
darbuotojai galvoja apie vadovo sprendimy priémimo stiliy ir kokio stiliaus jie labiau noréty. Daugelis
moksliniy tyrimy remiasi Hofstede iSvadomis nagrinédami skirtingy kultiiry arba multikultiirinése
organizacijose paplitusias sprendimy strategijas, kurios placiau aptariamos sekan¢iame skyriuje.

Reikia pastebéti, kad mokslingje literaturoje, kur analizuojamas kultiros dimensijy ir individo

sprendimy tarpusavio priklausomybé, vyrauja tyrimai, paremti individualizmo-kolektyvizmo
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dimensija, o kitos dimensijos Siame kontekste tikslingai néra tiriamos arba tokiy tyrimy labai mazai -
dazniausiai Salia pagrindinés temos pateikiamos bendro pobiidzio su tuo susijusios jzvalgos, idéjos.
Bene pagrindinis iSrySkéjantis skirtumas, susijes su sprendimy priémimu, tarp individualistiniy ir
kolektyvistiniy kultiiry yra tai, kad individualistinése kultiirose, darant sprendima, yra orientuojamasi j
uzduot] ir rezultatus, o kolektyvistinése kultirose daugiau atsizvelgiama j sprendimo rezultaty jtaka
socialinei aplinkai. Su galios atstumo dimensija susij¢ rezultatai leido nustatyti darbuotojy dalyvavimo
Siame procese laipsnj, taciau neatskleidé rySio tarp galios atstumo, pasireiSkiancio kitose socialingje
aplinkoje vyraujanciose situacijose, ir individo sprendimy priémimo stiliaus, pasirenkamos strategijos.
Tuo tarpu neapibréztumo vengimo dimensijos ir individualaus sprendimy priémimo variacijy
skirtingose kultiirose tarpusavio rySys mokslinéje literatiiroje pripazjstamas, bet nepakanka analiziy,
kuriomis remiantis, bity galima daryti kokias nors iSvadas. Tyrimy trikuma galima sieti su tuo, kad
neapibréztumo vengimo, galios atstumo, vyriSkumo-moteriSkumo ir ilgalaikés-trumpalaikés
orientacijos dimensijos dazniausiai pasitelkiamos, siekiant nustatyti organizacijoje vyraujantj

sprendimy pri¢émimo stiliy, kuris yra labiau sietinas su grupés, o ne individualiu sprendimu.

Nepaisant to, kad kultiiriniai individualaus sprendimy priémimo skirtumai gali biiti analizuojami
i§ jvairiy perspektyvy, mokslinéje literatiiroje vyrauja tyrimai, atlikti, remiantis kultiry skirstymu j
Rytus versus Vakarus ir pagal Hofstede dimensijas, ypa¢ individualizma-kolektyvizmg. Tyrimy
rezultaty panasuma galima traktuoti kaip zenkla, kad darbuose daromos iSvados atspindi realybe, yra
tendencingos. Svarbu pabrézti, kad nagrinéjama tema, palyginus su kitomis tarpkultirinés
komunikacijos ar psichologijos sritimis, yra palyginti mazai tyrinéta — ypac truksta tyrimy, kuriuose
buty lyginamas to paties Zemyno ar panasiy kultiry atstovy individualus sprendimy priémimas.
Dazniausiai pasitelkiama gana plati kultiiry skirstymo sistema, pagal kurig lyginamos radikaliai
skirtingos kultiros, todél iSrySkinami sprendimy priémimo bruozai pernelyg apibendrinami,
neatkreipiant démesio j tai, kad tos pacios ar panaSiy kultiry individai (pavyzdziui, europieciai,
azijieCiai ar kt.) taip pat gali skirtis. Be to, daugelio tyrimy autoriai yra Vakary kultiiry atstovai, todél
natiiralu, kad neiSvengiama tam tikro subjektyvumo, triksta poziiiriy jvairovés. Tai taip pat galima
sieti su tyrimy, kuriuose buty analizuojamas Lotyny Amerikos ar Afrikos atstovy sprendimo pri€mimo
suvokimas, trilkumu. Orientacijos j Siaurés Amerikos, Europos ir Azijos Zemynus prieZastis yra
puikiai suprantama, turint omeny tai, kad biitent tarp Siy kultiiry atstovy dazniausiai uzmezgami verslo
ir akademiniai santykiai. Bet, stipréjant globalizacijai, vis svarbiau tampa atkreipti démesj ir j kitus
regionus, jy atstovams sprendimy priémimu proceso metu budingus elgesio bruozus, dazniausiai

pasitelkiamag stiliy, strategija.
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1.2 Kultiiriniai grupinio sprendimo priémimo skirtumai

Grupés sprendimy priémimas reikSmingg vaidmenj vaidino dar senoves Graikijos civilizacijos
gyvavimo metu, vieSame ir privac¢iame sektoriuose tai svarbu ir Siandien. Ankstesnio skyriaus iSvada,
kad egzistuoja kultliriniai individualaus sprendimy priémimo skirtumai, leidzia daryti prielaida, kad
kultiira gali veikti ir darbo grupiy bei komandy sprendimo priémimo procesa, nes jos yra sudarytos i$
atskiry individy. Skirtingos kultlirinés normos ir vertybés, kurios suvokiamos kaip savaime
suprantami, jprasti dalykai, veikia ir sprendimy priémimo stiliy, pasitelkiamg strategija, grupés nariy
pozitirj j informacija, jos rinkima, panaudojima, viding grupés komunikacijg ir bendrg darba, siekiant
priimti vieningg sprendimg. Grupés ar individualiy tiksly akcentavimas, pastangos iSsaugoti kity
grupés nariy pagarbg savo paties atzvilgiu ir daugelis kity aspekty, susijusiy su grupiniu sprendimo
priémimo procesu, taip pat gali priklausyti nuo kultiiros.

I kultorinius grupés, kaip ir j individualius, sprendimy priémimo skirtumus mokslinéje
literatiiroje dazniausiai Zvelgiama per tam tikra prizm¢, pavyzdziui, remiantis pozitriu, kad kultiiras
galima skirstyti j individualistines ir kolektyvistines, Ryty vs. Vakary, pagal tam tikry vertybiy,
nuostaty paplitimg ir kitais aspektais. Daugelyje darby iSvados daromos, remiantis Hofstede
dimensijomis, arba, jei autoriai jomis nesivadovavo, galima su tuo susieti. Skyriuje koncentruojamasi
ties moksline literatiira, susijusia su kultiriniais grupés sprendimy priémimo skirtumais, aptariama

problematika, iSry$kinami vyraujantys pozitiriai.

Vienas garsiausiy autoriy tarpkultirinés komunikacijos srityje G. Hofstede iSskyré penkias
dimensijas, pagal kurias analizuojamos skirtingos kultliros ir jose vyraujantys tam tikri poziiiriai
(Hofstede, 1984; 2001). Tam tikras darbuotojy dalyvavimas, priimant sprendimus, daugelyje kulttiry
yra visuotinai priimtas, bet galios atstumo ir individualizmo dimensijos daznai yra laikomos esminiais
veiksniais, lemianciais pavaldiniy jtraukimo j §j procesa mastg. Manoma, kad galios atstumo dimensija
daro jtaka darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime mastui, o individualizmo - padeda
identifikuoti sprendimy priémimo proceso dalyvius. Pats Hofstede, kalbédamas apie visas kultirines
dimensija, iSskyrus galios atstuma, sprendimy priémimui grupéje skiria palyginti ne daug démesio.
Teigiama, kad vyriSkumas sietinas su individualizmu, todél vyriskoje kultiiroje sprendimy priémimas

yra maziau socialiai orientuotas, nei moteriskoje ar/ir kolektyvistingje kultﬁroje4. Taip pat

* HOFSTEDE, i$nasa 1, p. 291.
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uzsimenama, kad kultiirose, kuriose vyrauja zemas neapibréztumo vengimas (pvz., Didziojoje
Britanijoje, JAV), individai yra linke¢ individualiai priimti sprendimus ir Siame procese yra gana
nelankstis. Auk$to neapibrézimo vengimo kultirose (pvz., Japonijoje) pirmenybe¢ teikiama
konsultaciniam bei kolektyviniam, demokratiniam sprendimy priémimui ir tai, autoriaus teigimu, gali
bati traktuojama kaip biidas i§vengti neapibréztumo®. Cia trumpai apzvelgiamas 3iy kultiiriniy
dimensijy rySys su sprendimy priémimu dél keliy priezas¢iy: pirma, Hofstede pateikiamos jzvalgos yra
vienos pirmyjy Sioje srityje; antra, jo darbais rémési daugelis vélesniy autoriy, analizavusiy sprendimy

priémimo procesg skirtingose kultiirose.

1.2.1 Individualizmas — kolektyvizmas

Grupés nariy kulttrai budinga orientacija j individualizma ar kolektyvizma gali daryti jtakos jy
pozilriui ] jvairius sprendimy priémimo proceso aspektus.

Nepaisant to, kad Hofstede grupiniy sprendimy priémimui ir individualizmo-kolektyvizmo
dimensijos tarpusavio rySiui skiria palyginti ne daug démesio, mokslin¢je literatiroje yra Sig spraga
papildanéiy darby. Walker, Walker ir Schmitz (2003) priduria, kad kultiirose, kuriose pabréziamas
individo unikalumas, asmenybé, gabumai ir pasiekimai, labiau vertinami gebantys parodyti savo
profesines zinias, jzvalguma, kiirybiskuma. Individai skatinami asmeniskai priimti sprendimus, todél,
net ir priklausydami grupei, jie stengiasi issiskirti, parodyti savo profesionaluma. | individualizma
linke individai sprendimy priémimo metu gali jaustis suvarzyti grupés ir turéti mazai kantrybés, kai
reikia jsijausti j kitus narius, suprasti jy pozitrj ir prieiti prie bendro sprendimo. Be to, anot Schneider
ir Barsoux (2003), jie dazniau tikisi, kad bus pagirti, paskatinti ar apdovanoti uz tai, kad aktyviau
dalyvavo diskusijose, rodé daugiau iniciatyvos, rengé pasiiilymus, prisiémé daugiau darby nei Kkiti.
Waragarn ir Ghazal (2007) tyrimo, kuriuo stengtasi nustatyti, kaip kultiira veikia tailandie¢iy ir indy
komandy sprendimo priémimg, rezultatai parodé, kad indai buvo labiau linke¢ sprendimy priémimo
procesa padalyti j tam tikrus etapus ir paskirstyti juos grupés nariams. Dél darbo pasidalijimo nariai
palyginti mazai tarpusavyje saveikavo ir tai, autoriy teigimu, atspindi jy individualizmo poreikj. Be to,
indy komandoje sprendimy priémimo proceso metu vyravo decentralizacija, kiekvienas narys galéjo
priimti su jo darbu susijusj sprendimg individualiai, nesikonsultuodamas su Kkitais. Kita vertus,
Janssens ir Brett (2006) teigimu, grupés nariai i§ individualistinés kultiiros sprendimo priémimo

proceso metu yra linke pasikviesti nepriklausomg eksperta. Tuo tarpu kolektyvistinése kultiirose

® HOFSTEDE, i$nasa 1, p. 124.
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individualus sprendimy priémimas apskritai yra sunkiai suprantamas, nes tikimasi grupinio darbo,
nesigilinama | tai, kas kg tiksliai daro ir nesistengiama savo idéjy prieSpastatyti kitoms ar savo mintis
vertinti geriau kity. Individualus apdovanojimas uz sprendimo altermatyvy sitillyma, aktyvuma renkant
galutiniam sprendimui reikalingg informacija ar panasy elgesj gali buti traktuojamas kaip grupés nariy
santykius disharmonizuojantis veiksmas (Schneider ir Barsoux, 2003). Todél proceso metu
stengiamasi neissiskirti i§ kity, vyrauja tendencija dél galutinio sprendimo pasitarti su kitais komandos
nariais (Janssens ir Brett, 2006).

Kultiira gali daryti jtakg sprendimy priémimo stiliui, pavyzdziui, gali lemti daugumos balsavimo,
konsensuso, kompromiso ar kity metody pasirinkima.

I sprendimy priémima, remiantis konsensuso principu, galima zvelgti 1§ keliy perspektyvy:

1) tai gali buti traktuojama kaip skirtingy poziiiriy sintezé arba
2) kaip priemoné, siekiant uztikrinti komandos ar grupés viding harmonija, o ne uzduoties
vykdymo vientisuma, nuoseklumg (Schneider ir Barsoux, 2003).

Pavyzdziui, japony propaguojamas sprendimy priémimas konsensuso principu uZtrunka palyginti ilgai,
nes vengiama konflikty (Chu, Spires ir Sueyoshi, 1999), siekiama visy procese dalyvaujanciy sutikimo
(Lee ir Ma, 2008), konsultavimasis su kitais grupés nariais daznai perkeliamas j neoficialig aplinka,
sickiamyb¢ yra tarpusavio supratimas ir pasitikéjimas. Konsensuso principo pasitelkimas biidingas ne
tik kolektyvistinéms kultiroms, bet ir toms, kuriose vyrauja egalitarizmas, pozilris, kad visi nariai yra
lygiis ir tikimasi, kad vaidmenys ir atsakomybés grupéje bus pasidalintos po lygiai. Neformalts
pasitarimai prie§ priimant sprendimus biidingi ir tailandiec¢iams, kurie daug démesio skiria
diskusijoms, pokalbiams (Waragarn ir Ghazal, 2007). Né vieno i§ auk$¢iau minéty grupés sprendimo
priémimo biuidy negalima laikyti geresniu, efektyvesniu, nes rezultaty s¢kmé daznai priklauso nuo
kulturinés aplinkos. Pavyzdziui, konsensusas daznai siejamas su nenuoseklumu, neaiskia strukttra
arba jos nebuvimu, pagrindo neturéjimu (Chong ir Benli, 2005), bet tam tikrose kultlirose, ypac
kolektyvistinése ir/ar egalitaristinése, jis vyrauja, nes jauCiamas stiprus grupés nariy tarpusavio
santykiy harmonijos, konflikty vengimo arba lygybés poreikis. Tuo tarpu daugumos balsavimas yra
budingesnis egalitarinéms ir/ar individualistinéms kultiiroms: pirmosioms dél tos pacios priezasties
kaip ir konsensuso principas, o antrosioms dél individo unikalumo, talentingumo, profesionalumo ir
kity asmeniniy savybiy pabrézimo tendencijos.

Svarbu pazyméti, kad sprendimy priémimo ir kultiriniy skirtumy tarpusavio ry$iui iSrySkinti
Hofstede savo darbuose skyré palyginti nedaug démesio, o pateiktos jzvalgos, siejamos tik su
sprendimy priémimu organizacinéje aplinkoje. Nepaisant to, Sia literatiira véliau rémési nemazai

autoriy, kurie plac¢iau analizavo sprendimy priémimg grupése ir kultirinius skirtumus. Remiantis
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auks¢iau pateiktomis jzvalgomis ir tyrimy i§vadomis, galima teigti, kad balsavimas labiau priimtinas
kultiirose, kuriose vertinamas atskiras individas, skatinama iSsiskirti i§ kity, demonstruojant savo
gebéjimus ir profesionaluma, vyrauja ,,A$“ savimoné. Tuo tarpu kolektyvistinése kultiirose dazniau
pasitelkiamas sprendimy priémimas konsensuso principu, nes individai yra labiau linke ieSkoti
kompromisy, harmoningi nariy tarpusavio santykiai laikomi siekiamybe, vyrauja ,,Mes* savimong ir

narystés idealas.
1.2.2 Galios atstumas

Grupés sprendimy priémimas gali skirtis, priklausomai nuo hierarchijos ir statuso pabrézimo
laipsnio atskirose kultirose. Hierarchijos pripazinimo laipsnio variacijas skirtingy kultiry grupése,
jskaitant organizacija kaip grupe, sudarytg i$ atskiry individy, turin€iy tam tikrg vieningg tiksla, galima
sieti su Hofstede galios atstumo dimensija, nors autoriai daznai jos tiksliai ir nejvardija.

Kalbédamas apie galios atstumo dimensijg - tarpasmeninés galios ar jtakos lygj tarp dviejy
zmoniy - ir kaip tai pasireiskia tarp vadovo ir jam pavaldziy darbuotojy organizacijoje, Hofstede
uzsimena apie skirtingus sprendimy priémimo stilius. Jo teigimu, galima iSskirti keleta sprendimy
priémimo biidy — tai (1) autokratinis, kai vadovas yra linkes pats priimti sprendima, (2) paternalistinis,
kai vadovas jtikina darbuotojus savo sprendimo kokybe ir efektyvumu, (3) konsultacinis, kai vadovas
pataria darbuotojams, kaip ir kokj sprendimg priimti, ir (4) demokratinis, kai sprendimas priimamas,
remiantis daugumos balsavimu®. Valstybése, kuriose vyrauja didelis galios atstumas (pvz., Malaizijoje,
Japonijoje ir kitur), pavaldiniai vadovaujasi hierarchija, priima labiau autokratinius ir paternalistinius
galios santykius, o vadovai yra linke priimti sprendimus, nepasitare¢ su darbuotojais. Dél $iy priezas¢iy
reCiau rengiami reguliaris visuotiniai darbuotojy susirinkimai, vyrauja labiau autokratinis sprendimy
priémimas, maziau tikimybés sékmingai pritaikyti sprendimy priémimga, paremta grupés nariy
sutarimu, konsensusu (Ascigil ir Ryan, 2001). Tuo tarpu mazu galios atstumu pasiZyminciose
kultiirose (pvz., Austrijoje, Izraclyje, Danijoje, Naujojoje Zelandijoje ir kitur) organizacinéje aplinkoje
bendraujama, nepaisant formaliy statusy, todél darbuotojai yra linke dalyvauti sprendimy priémime, o
vadovai — pasitarti su pavaldiniais, atsizvelgti j jy nuomone, ieSkoti Kompromiso ir pritarti balsavimui.
Greenberg iSskiria kelis | Hofstede panaSius sprendimy priémimo organizacijoje bidus — (1), kai
sprendimg priima vadovas, (2) kai vadovas pasitaria su darbuotojais ir tada priima sprendima, (3) kai

darbuotojams sitiloma sprendimg priimti kartu su vadovu ir (4), kai visa sprendimo galia perleidziama

® HOFSTEDE, G. Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values. 1% ed. California: SAGE
Publications, 1984, p. 74.
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darbuotojams. Autoriaus teigimu, nepaisant to, kad darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime
mastas jvairiose kultiirose skiriasi, daug kur paplito kolektyvinis sprendimy priémimas (participative
decision making; PDM)’. Nevienoda darbuotojy dalyvavima sprendimy priémimo procese galima
aiskinti ir tuo, kad kultiirose, pasizyminciose dideliu galios atstumu atsakomybé uz sprendimus yra
suteikiama keliems auksto rango darbuotojams, o sprendimy priémimo delegavimas yra vengiamas.
Taip daroma manant, kad auksStesnes pareigas uzimantys asmenys yra labiau patyr¢ ir daugiau iSmano
nei zemesnio rango darbuotojai. Tuo tarpu mazo galios atstumo kultiirose manoma, kad kiekvienas
individas gali prisidéti prie sprendimy priémimo ir yra vertinama vadovo ir darbuotojo abipusé
priklausomybé (Sagie ir Aycan, 2003).

Tam tikro poziiirio j galios atstumg socialin¢je aplinkoje vyravimas gali biti siejamas ir su
pozitiriu | lyderj ir jo funkcijas, siekiant priimti grupinius sprendimus. Ten, kur socialingje aplinkoje
hierarchija ir individo statusas vaidina svarby vaidmenj, vyrauja tendencija grupése issirinkti lyderj,
vadovausiant] sprendimy priémimo procesui ir tarsiant] lemiama zodj dél galutinio sprendimo
(Schneider ir Barsoux, 2003). Hierarchinése kultiirose, kur statusas turi jtakos, grupés nariai gali bti
linke susilaikyti nuo savo pozitirio, nuomonés iSsakymo ir nedrjsti teikti pasitilymus, kurie galéty
priestarauti lyderio ar kito aukStesnj statusg turin€io nario nuomonei. Hierarchiniai santykiai taip pat
daznai koreliuoja su informacijos prieinamumo ir pasidalijimo laipsniu tarp grupés nariy, jy polinkiu
susilaikyti nuo sprendimy priémimo ir noru perleisti tai lyderiui (Janssens ir Brett, 2006). Su
hierarchiniy santykiy ir pagarbos statusui paplitimu yra susijusi ir su pagarba vyresniems, budinga,
pavyzdziui, tailandie¢iy komandose: jaunesniy nariy aktyvy dalyvavimg diskusijose ir susitikimuose
slopina jau¢iama pagarba vyresniems ir aukstesnio statuso grupés nariams. Kita vertus, kad kai kuriose
valstybése, pavyzdziui Indijoje, pagarbos vyresniems laipsnis sprendimy priémimo proceso metu
mazéja (Waragarn ir Ghazal, 2007).

Taigi, galios atstumo dimensija, nurodanti hierarchiniy santykiy visuomenéje ir organizacijoje
laipsnj, yra susijusi su sprendimy priémimu grupéje. Kultiirose, kur paplitusi hierarchija pagrjsta
zmoniy tarpusavio sgveika, gerbiami vyresni ir turintys aukStesnj statusga, todél organizacingje
aplinkoje daznai vyrauja sprendimo priémimo biidas, apribojantis Zemesnio statuso nariy indélj j
procesa, dazniau priimta iSsirinkti grupés lyderj, kuris sprendimy priémimo procese turéty lemiama
zodj. Kultiiriniai skirtumai pozitrio j hierarchinius santykius atzvilgiu yra glaudziai susij¢ ir su tuo,
kaip grupéje yra priimamas sprendimas, t.y. egalitaristinése kultiirose grupés nariai yra labiau linke

praktikuoti balsavimo ir konsensuso metodus, tuo tarpu hierarchinése kultiirose to vengiama.

" GREENBERG, Jerald. Organizational Behavior: the state ot the science. 2™ ed. New York: Lawrence Erlbaum
Associates, Inc., 2003. p. 398 .
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1.2.3 Individualizmo-kolektyvizmo ir galios atstumo dimensiju derinys

Kalbant apie kultiiriniy skirtumy rysj su sprendimy priémimu organizacijoje, svarbu pabrézti, kad
kulttriniams skirtumams jtaka daryti gali ne tik atskiri kultiriniai bruozai kaip orientacija ]
individualizmg ar socialin¢je aplinkoje pasireiskiantis galios atstumas. Grupés sprendimo priémimo
skirtumus organizacijoje gali veikti ir tam tikry kultiiriniy bruozy derinys.

Bene vienas reikSmingiausiy moksliniy darby $ioje srityje yra atliktas aukS¢iau minéty Sagie ir
Aycan (2003), kurie priéjo prie i§vados, kad dviejy kultiriniy dimensijy — individualizmo ir galios
atstumo — kombinacija yra itin stipriai susijusi su keturiomis skirtingose kultirose plac¢iai paplitusiomis
kolektyvinio sprendimy priémimo (participative decision making, PDM) formomis — (1) kolektyviniu
sprendimy priémimu ,,akis-j-akj“ (face-to-face PDM), (2) demokratiniu, kolektyviniu sprendimy
priémimu (collective PDM), (3) netikru, apgaulingu kolektyviniu sprendimy priémimu (pseudo PDM)

ir (4) paternalistiniu kolektyviniu sprendimy priémimu (paternalistic PDM; 1 lentel¢).

1 lentelé. Kultiiry dimensijos ir kolektyvinis sprendimy priémimas (Sagie ir Aycan, 2003, p. 458)

Individualizmas
Kultary dimensijos

Zemas/vidutinis Aukstas

Zemas/vidutinis Kolektyvinis sprendimy priémimas Sprendimy priémimas ,,akis j akj*

Galios (collective PDM) (face-to-face PDM)
atstumas C . S .. .
Aukdtas Paternalistinis sprendimy priémimas Pseudo kolektyvinis sprendimy
(paternalistic PDM) priémimas (pseudo-PDM)

Auksto individualizmo ir maZo ar vidutinio galios atstumo kombinacijos rezultatas - face-to-face
saveika, jtraukianti vadova ir viena i§ jo pavaldiniy (Sagie ir Aycan, 2003). Sis kolektyvinio sprendimy
priémimo metodas placiai paplites literatiiroje apie Siaurés Amerikoje vyraujantj sprendimy pri¢émima.
Individualistinése kultiirose organizacinéje aplinkoje vyrauja tendencija sprendimag priimti
individualiai, nepasitarus su pavaldiniais. Mazo ar vidutinio galios atstumo kultirose sprendimy
priémimo proceso metu jprasta nepaisyti hierarchijos — jame gali dalyvauti kiekvienas darbuotojas.
Face-to-face sprendimy priémimas dazniausiai suvokiamas kaip priemoné darbo tikslams pasiekti ir
ypac naudai padidinti. Lawler, Mohrman ir Ledford (1992), aptardami savo tyrimg, kurio metu buvo
apklausiama 1000 JAV kompanijy, pazymi, kad net 66 % kompanijy §j metodg naudojo, siekdami

pagerinti produktyvumag. Be to, Sio sprendimy priémimo biido esmé — koncentravimasis j uzduotj
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(kognityviniai procesai), o ne vadovo ir darbuotojo tarpusavio santykius. Sagie ir Aycan iskélé
hipoteze, kad Sis biidas dazniau pasitaiko anglakalbése valstybése nei kituose pasaulio regionuose, nes
joms budingas amerikietiSkas individualizmo-kolektyvizmo ir galios atstumo dimensijy panasus
derinys.

Demokratinis sprendimy priémimas, kartais dar vadinamas kolektyviniu (collective) ir bendru
sprendimy priémimu (co-determination), yra mazo arba vidutinio galios atstumo ir Zemo arba vidutinio
individualizmo derinys, biuidingas jvairiems pasaulio regionams, bet ypac paplites tokiose Vakary
Europos valstybése kaip Vokietija, Svedija ir Norvegija. Sis metodas isreiskia ne tiesioginj darbuotojy
dalyvavima, priimant sprendimus, o dalyvavima per tarybas, patariamasias komisijas ar net jgaliotinius,
atstovus, kurie néra kompanijos darbuotojai (pvz., profesines sgjungas). Tai tarsi biisena ar darbuotojy
iniciatyva skatinti jy kolektyvines teises, todél kolektyvinis sprendimy priémimas yra orientuotas j
darbuotojus ir pasizymi motyvaciniais procesais.

BesivystanCiose valstybése, kuriose vyrauja zemas individualizmo lygis ir didelis galios
atstumas, pavyzdziui, Indijoje, Koréjoje, Meksikoje ir Turkijoje, paplitgs paternalistinis, motyvaciniais
procesais paremtas, sprendimy priémimas. Didelis galios atstumas salygoja tai, kad vadovai néra
nuos$irdziai linke perleisti sprendimy priémimo jgaliojimus darbuotojams, o pastarieji néra linke to
reikalauti. Paternalistiniuose santykiuose vadovo vaidmuo yra priziliréti, ginti ir ripintis darbuotojais,
tai tarsi tévo ir vaiko santykiy atitikmuo organizacijoje. Vienintelis reikalavimas, keliamas vadovui, yra
konsultuotis su pavaldiniais ir pasidalinti idéjomis apie biisimg sprendimg (Sagie ir Aycan, 2003).
Autoriai mini Kabasakal ir Bodur (1998), kurie tai paaiSkina, sakydami, kad, pavyzdziui, Turkijoje
darbuotojai tikisi, kad sprendimg priims vadovas, ta¢iau nori, kad, pries$ jj priimdamas, vadovas su jais
pasikonsultuoty. Darbuotojai retai kada i§ tikryjy yra jtraukiami j sprendimy priémimo procesg — Sio
metodo tikslas skatinti lojalumg ir paklusnuma.

Pseudo kolektyvinis sprendimy priémimas organizacijose iSreiSkia direktyvy, nurodomajj
vadovavima, prisidengus leidimo dalyvauti sprendimy priémimo procese kauke. Pagrindinis $io ir
paternalistinio metody skiriamasis bruozas yra tai, kad, naudojant pastargjj, vadovas nesistengia
paslépti noro paciam priimti sprendima, o vyraujant pirmajam, garsiai teigiama, kad darbuotojai yra
kvie¢iami prisidéti prie sprendimy priémimo ir vertinama jy nuomong¢, bet i§ tiesy vadovaujamasi savo
nuozilra. Jis vyrauja kultiirose, kurioms biuidingas aukstas individualizmas ir didelis galios atstumas.
Hofstede (1984), atlikdamas tarpkultirinj tyrimg, nerado né vienos valstybés, kuri pasizyméty Siais
bruozais, bet véliau tyréjai §] metoda priskyré Sovietinio bloko valstybéms (Rusijai, Lenkijai; Naumov

ir Puffer, 2000; Jago, Maczynski ir Reber, 1996). Net tuo metu, kai vyravo komunizmas, nepaisant
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oficialios visuotinés lygybés ideologijos, jose buvo paplites orientavimasis j individualizmg ir didelis
galios atstumas.

Sie grupés sprendimy priémimo skirtingy kultiiry organizacijose bidai galéty biti sicjami su
auksc¢iau minétomis Hofstede jzvalgomis apie grupés sprendimy priémima ir galios atstumo dimensijos
tarpusavio rysj. Kita vertus, Sagie ir Aycan skirstymas yra paremtas ne vien Sia dimensija, bet ir atskiry
kultiiry pozidirio j individualizma ir kolektyvizma skirtumais, todél galéty buti vertinamas kaip
kokybiskesnis, daugiau reikSmingy veiksniy apimantis ir leidziantis j problemg pazvelgti i§ platesnio

pozitrio tasko.

Moksliniy darby, kuriuose analizuojami kultiiriniai grupés sprendimy priémimo skirtumai,
atsiskleidziantys atskiry kultiry darbo grupése ir komandose, yra palyginti nedaug — dazniausiai tai
siejama su Hofstede individualizmo-kolektyvizmo ir galios atstumo dimensijomis. Nepaisant to,
galima isskirti keleta svarbiausiy darbuose akcentuojamy su $ia tema susijusiy aspekty:

a) atskiro grupés nario dalyvavimo sprendimy priémimo procese laipsnis, kai analizuojama, kiek
individas grupéje atsiskleidzia asmeniSkai, kiek démesio skiriama jo unikaliems gebé¢jimams,
profesinéms Zinioms ir Siy faktoriy jtaka galutiniam grupés sprendimui;

b) sprendimy priémimo stiliaus, metodo pasirinkimo kultiiriniai skirtumai, kai tiriamos skirtingy
kultiiry grupés ir stengiamasi nustatyti, koks stilius naudojamas ir ar galima jzvelgti tam tikrus kultiiros
jtakos veiksnius;

c) galios santykiy pasireiSkimo grupéje laipsnis, nuo kurio daznai priklauso, kaip paskirstomi
vaidmenys grupés viduje ir kiek atskiri grupés nariai yra jtraukiami j sprendimy priémimo procesa.
ISvardinti aspektai yra itin stipriai tarpusavyje susije. Daugelyje moksliniy darby, tiesiogiai ar
netiesiogiai siejamy su individualizmo-kolektyvizmo dimensijos ir grupinio sprendimo priémimo
tarpusavio rysiu, prieinama prie iSvados, kad individualistiniy kultiiry atstovai, priimdami sprendima,
labiau pasitiki savimi ir proceso metu yra linke rodyti iniciatyva, todél daznai tokiose kultirose
pasirenkamas balsavimas ar daugumos taisyklé, tuo tarpu i§ kolektyvistiniy kultiry kilg individai
pirmenybe teikia grupés sprendimams ir néra linke patys juos priimti, todél, stengiantis islaikyti
tarpusavio santykiy harmonijg, dazniau pasitelkiamas konsensuso principas. Moksliniy darby,
tiesiogiai ar netiesiogiai siejamy su galios atstumo dimensija ir grupiniu sprendimy priémimu yra
santykinai maziau, taCiau pateikti tyrimy rezultatai reikSmingumu nenusileidzia — kultiirose, kuriose
vyrauja didelis galios atstumas ir teigiamas poziiiris j hierarchija, grupiniai sprendimai priimami
daugiau galiy suteikiant aukStesnio statuso dalyviams, vyrauja polinkis iSsirinkti grupés lyderj. Svarby

indélj jnesa tie darbai, kuriuose analizuojamas keliy kultiiriniy bruozy, pavyzdziui individualizmo ir
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galios atstumo dimensijy derinys, ir grupinio sprendimo tarpusavio santykis, nes suteikiama galimybé |
problema pazvelgti i$ platesnio pozitirio tasko. Reikia pabrézti, kad daugelyje auksc¢iau pateikty tyrimy
buvo remtasi radikaliai skirtingy kultiiry sprendimy priémimo grupéje lyginimu, todél §is tyrimy

pobiidis gali lemti pernelyg stipry iSvady apibendrinima.

1.3 Sprendimy priémimas multikultiirinéje grupéje

Intensyvéjant ekonominei, politinei, socialinei, informacinei, ekologinei, kulttrinei, religinei ir
kity sric¢iy globalizacijai, verslo srityje vis populiaresnés tampa multikultiirinés komandos, o
tarptautiniuose santykiuose vis svarbesnis vaidmuo tenka tarptautinéms konferencijoms, seminarams,
skirtingy valstybiy ir kultiry atstovy susitikimams, kuriy tikslas — priimti su Siomis sritimis susijusius
reikSmingus sprendimus. Todél nuo ankstesniuose skyriuose aptartos mokslinés literatiiros, susijusios
su individo ir grupiy sprendimy priémimu skirtingose kultiirose, pereinama prie darby, kuriuose
analizuojami sprendimy priémimo multikultiirinéje grupéje ypatumai. Siekiama atskleisti literatiiroje
vyraujancias tendencijas, iSrySkinti problematika, pateikti su tema susijusias jzvalgas, kurios bty

naudingos, analizuojant praktinio tyrimo duomenis.

Sprendimy priémimui multikultirinéje grupéje jtaka daro daug veiksniy. Apie tai byloja ir
ankstesniuose skyriuose isryskinti kultiriniai individualaus ir grupés sprendimy priémimo skirtumai.
Sie skirtumai itin isry$kéja kultiriskai heterogeniskose grupése. Mokslings literatiiros darbai apie
kult@irinius individualaus ir grupés sprendimy priémimo skirtumus gausa nepasizymi, galbut dél Sios
priezasties tikslingy darby apie multikultiirinés grupés problemas, iSkylanc¢ias sprendimy pri€émimo
metu, yra santykinai maziau. Vyraujanti problematika yra susijusi su multikultirinés grupés nariy
skirtumais pozitirio | santykius ir uzduotj atzvilgiu, i$skiriami integravimosi j grupe skirtumai ir
pateikiami rekomendacinio pobudzio modeliai apie tai, kaip reikéty gerinti multikultiriniy grupiy
efektyvuma.

Bene vienas reikSmingiausiy darby S$ioje srityje yra Oetzel (2001) pateiktas teorinis
multikultiiriniy grupiy modelis, pagal kurj darbas grupéje yra analizuojamas, iSskiriant tokius tris
etapus kaip atskiry nariy ir visos grupés indélis arba duomenys, procesas ir rezultatas (zr. 2 paveiksla).
Modelio tikslas — paaiskinti, kaip kulttira ir kultiriniai skirtumai veikia grupés komunikacijos procesus
ir kokig jtaka pastarieji daro uzduociai ir rezultatams, ypa¢ sprendimy priémimui ir grupés nariy
pasitenkinimui. Oetzel pabrézé darbo grupiy dimensijy — uzduoties ir socialing arba santykiy — svarba.

Remdamasis Hofstede dimensija, jis teigia, kad individualistiniy kultiiry atstovai grupése pirmiausia
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orientuojasi j uzduotj ir sprendimy priémimo proceso produktyvuma, santykiy dimensijai jie skiria ne
daug démesio; kolektyvistiniy kultiiry atstovai pirmenybe teikia santykiy dimensijai, nariy tarpusavio
glaudumui ir supratimui, o uzduotis jiems yra antraeilis dalykas. Autoriaus teigimu, individualistiniy ir
kolektyvistiniy kulttiry atstovai sprendimy priémimo proceso efektyvuma vertina pagal tai, ar ir kiek
stipriai kiti grupés nariai koncentruojasi ties tuo paciu aspektu — uzduotimi, darbu ir nariy tarpusavio
santykiy harmonija. Tuo tarpu Lee ir Ma (2007) atliktas tyrimas parodé, kad kulturiniai skirtumai daro
jtaka globaliy komandy taikomoms problemy sprendimo technikoms, sprendimy priémimo procesui,
tarpusavio komunikacijai ir pasitikéjimo vienas kitu laipsniui. Pastarasis kultiiriniy skirtumy poveikis
gali biiti siejamas su santykiy dimensija, nes pasitikéjimas tyrimo dalyviy buvo identifikuotas kaip
veiksnys, palengvinantis komunikacijg tarp grupés nariy, padedantis lengviau suprasti vieniems kitus ir
taip salygojantis geresnius grupés santykius. Be to, anot autoriy, aukstas pasitikéjimo vienas kitu lygis

turi teigiama poveikj ir projekty efektyvumui.

2 paveikslas. Oetzel modelis (Oetzel, 2001, p. 23)

DUOMENYS PROCESAS REZULTATAS
_ . _ Konfliktai (conflicts) UZzduoties efektyvumas
Grupés nariy savybes (task effectiveness)
(member characteristics) Bendradarbiavimas/konkurencija
) ) (cooperation/competition) Atlikimas (performance)
Nepriklausomumas (independence)
Tarpusavio priklausomybé > Vienodas dalyvavimas > Sprendimo kokybé
(interdependence) (equal participation) (decision quality)
Grupeés savybés Sprendimy priémimas, remiantis Santykiy efektyvumas
(group characteristics) konsensusu (relational effectiveness)
» (consensus decision-making)
Homogeniska (homogeneous) Darnumas (cohesion)
Heterogeniska (heterogeneous) Pasitenkinimas (satisfaction)

Kulturiskai heterogeniskose grupése egzistuoja kultiiriniy skirtumy, ypac¢ kalbos ir pozitrio |
hierarchija, nulemta socialinés integracijos problema. Kalba gali buti galinga priemoné, siekiant
iSskirti tam tikrus narius grupgje, ir butent dél Sios priezasties kalbos barjeras gali paveikti tai, kaip
dalinamasi informacija grupés viduje (Lee ir Ma, 2007; Brett, 2007). Pastebéta, kad kulturiskai
nevienalytés grupés nariai sprendimy priémimo metu prie proceso prisideda nevienodai. Aritz ir
Walker (2010) tyrimo, paremto diskurso analizés metodu, metu analizavo, kaip pasikeic¢ia individy
(JAV, kuriems angly kalba yra gimtoji, ir Ryty Azijos, kuriems angly kalba néra gimtoji) dalyvavimas
sprendimy priémimo susirinkime, kai grupés kultiiriné mazuma virsta dauguma ir atvirksciai. Prieita

prie iSvados, kad individualistinés kultliros atstovai - anglakalbiai grupés nariai - i§ daugumos tape
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mazuma, émé intensyviau dalyvauti procese, tuo tarpu kolektyvistinés kultiiros atstovai - nariali,
kuriems gimtosios buvo Ryty Azijos, o ne angly kalba - tape mazuma, rodé didesnj démesinguma
daugumai ir maziau dalyvavo pokalbyje. Tyrimas patvirtino, kad sprendimy priémimo metu
dalyvavimas procese priklauso ir nuo kultiiriniy skirtumy, ir nuo grupés sudéties. Sio tyrimo rezultatai
yra panaSis ir ] Kirchmeyer ir Cohen (1992) tyrimo iSvadas, kur teigiama, kad etninés grupés
mazumos yra maziau linkusios prisidéti prie sprendimy priémimo, jos maziau atsidavusios grupei ir
galutiniam sprendimui. Dar vienas kulttrinis veiksnys, kaip pastebi Brett (2007), lemiantis
multikultiirinés grupés nariy integravimosi } bendra diskusijg ir sprendimy priémimo process, yra
skirtingas pozitiris j hierarchinius santykius ir grupe kaip vientisg darinj. Tai gali buti siejama su
Hofstede individualizmo-kolektyvizmo ir galios atstumo dimensijomis. Autorés teigimu, globalios
grupés nariy, kilusiy i§ kolektyvistiniy ir/ar didelio galios atstumo kultiiry, polinkis pabrézti grupés
vienybe ir/ar hierarchinius santykius veikia neigiamai $iy nariy socialinés integracijos ] grupe
atzvilgiu. Tai susij¢ ne tik su polinkiu siekti harmonijos grupéje ir paisyti formalaus statuso, bet ir su
grésme prarasti kity pagarba, netekti pagarbos savo socialinei tapatybei (face saving). Tokiu atveju
nariai yra nelinke iSsakyti savo nuomonés, kuri skiriasi nuo kity nariy pozitrio, ir tiesiogiai
konfrontuoti. Taigi, vienodas dalyvavimas sprendimy priémimo procese multikultiirinése grupése yra
svarbus ir to turéty buti sickiama, bet praktikoje situacija daznai biina priesinga ir kultiiriniai skirtumai
nulemia tai, kad vieni grupés nariai yra link¢ atsitraukti ir maziau dalyvauti, o kti prie proceso
prisideda kur kas daugiau ir reikSmingiau.

Mokslingje literatiiroje apie multikultiirines grupes sprendimy priémimo kontekste démesys taip
pat skiriamas sprendimy priémimo proceso efektyvumui. Thomas (1999) pabrézia vyraujancig
nuomong, kad kultariskai heterogeniskos grupés daznai yra maziau produktyvios, nei homogeniskos
deél skirtingy nariy savybiy, komunikavimo pobiidzio ir pozilrio  jvairius su sprendimy priémimu
grupéje susijusius dalykus. Oetzel (1998) atliko tyrimg, kurio metu kulturiskai homogeniskos ir
heterogeniskos grupés dirbo su hipotetine sprendimy priémimo uzduotimi. Buvo pasirinktos dvi
homogeniskos grupés, sudarytos i§ japony ir Europos amerikieCiy, bei viena heterogeniska grupé, i
kurios sudétj jéjo abiejy kultliry atstovai. Grupés efektyvumas sietas su nariy dalyvavimu sprendimy
priémimo procese ir sprendimy priémimu, remiantis konsensuso principu. Tam pritaria ir Hirokawa
(1982), teigdamas, kad grupés, kuriose vyrauja konsensuso metodas, yra linkusios priimti
kokybiskesnius sprendimus nei grupés, kuriose vyrauja sprendimy priémimas, remiantis daugumos
balsais. Nustatyta, kad heterogeniSska grupé buvo maziau linkusi | sprendimy priémimg, remiantis
konsensusu, nei homogenisSkos grupés. Kita vertus, dél skirtingy grupés nariy poziiiriy kultrinis

nevienalytiSkumas salygoja kiirybingesnius ir geresnés kokybés sprendimus (Thomas, 1999).
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Kirchmeyer ir Cohen (1992), pristatydami tyrimg apie konstruktyvius konfliktus multikultiirinéje
grupéje, patvirtino darbo pradzioje iskelta hipoteze, kad konstruktyviy konflikty naudojimas
kultiiriskai nevienalytéje grupéje gali buti siejamas su geresnés kokybés sprendimy priémimu. Taigi,
multikultiirinés grupés dazniau siejamos su mazesniu produktyvumu, efektyvumu, manoma, kad jose
reCiau vyrauja konsensuso metodas, kita vertus, tyrimy rezultatai kartais prieStarauja vieni kitiems ir
pateikia skirtingas iSvadas. Pavyzdziui, siiloma kultiiriSkai nevienalytes grupes traktuoti, Kkaip
priimancias kiirybingesnius ir geresnés kokybés sprendimus (Thomas, 1999), tac¢iau pripazjstama, kad
jose reCiau taikomas sprendimy priémimas konsensuso principu, kuris tiesiogiai siejamas su
efektyvumu (Oetzel, 1998; Hirokawa, 1982).

Negausioje mokslingje literatiiroje apie sprendimy priémimo i$$tkius multikultiiringje grupéje
pateikiama metody, strategijy, kaip jveikti ikylandias problemas ir padidinti efektyvuma. Cia
pateikiami keli dazniau kituose moksliniuose darbuose cituojami modeliai. Gobbo (2008) pritaiké
Adler (2002) sinergetinj problemy sprendimo modelj ir pasitlé trijy zingsniy sistema, skatinancig
grupés narius tarpusavyje dalintis jzvalgomis apie problemy sprendimg ir sprendimy priémima. Jos
teigimu, pirmiausia, kiekvienas komandos narys turéty situacija, su kuria yra susijusi problema ir
daromas sprendimas, apibudinti i§ savo perspektyvos, tada pereiti prie situacijos interpretavimo,
atsizvelgiant | savo kultiira, ir pasidalinti idéjomis, kaip Sios jzvalgos gali padéti toliau sprendziant
problemg ir priimant sprendimus. Behfar, Kern ir Brett (2006) ir Brett, Behfar ir Kern (2006) pazymi,
kad nariai i§ skirtingy kultiiry sprendimy priémimo atzvilgiu dazniausiai skiriasi savo orientacija j
laikg ir poziliriu  situacijos analizés i§samuma, t.y. kaip greitai priimamas sprendimas ir kaip iSsamiai
analizuojama problema pries jj priimant. Autorés sitilo keturis biidus jveikti kultiiriSkai nevienalytéje
grupéje vyraujancias problemas: (1) prisitaikyti prie skirtumy ir leisti jiems gyvuoti greta, (2) pakeisti
grupés struktiira, (3) isitraukti grupés lyderiui, vadovui, kuris iSspresty problemas, stengdamasis

suderinti kultiirinius skirtumus, ir (4) pasitraukti i§ grupés.

Sprendimy priémimo multikultirinése grupése tema mokslinéje literatiiroje néra placiai
analizuota - vyrauja tendencija koncentruotis  tokiy grupiy efektyvumo tyrimus, iSrySkinti poziiiriy j
sprendimy priémima skirtumus, uzsimenama apie tai, kad sprendimy priémimo proceso metu jtaka gali
daryti ne tik kultora, bet ir kiti faktoriai, pavyzdziui, grupés sudétis, pateikiama keletas metody ir
strategijy, kaip valdyti sprendimy priémimo metu iSkylancias problemas. Svarbu pabrézti, kad
kulturiSkai nevienaly¢iy grupiy efektyvumui literatiiroje skiriama daug démesio, bet tema yra
dazniausiai siejama su komunikacija tarp skirtingy kultiiry atstovy bendraja prasme; darby, kuriuose

atkreipiamas démesys bitent | sprendimy priémimo proceso efektyvuma, yra ne daug. Be to,
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nagrin¢jant sprendimy priéemimg multikultiirinése grupése nepanaudojami rezultatai, gauti atliekant
tyrimus Kkitose dviejose srityse. Galima teigti, kad informacija retai tarpusavy susiejama. Kai tiriamas
sprendimy priémimas multikultiirinése grupése, jvardijamos jy efektyvumo problemos, iSskiriant
orientavimasi ] uzduotj, santykius ir kita, daZnai neatsiZvelgiama j individo ir grupés sprendimy
priémimo atskirose kultlrose tyrimus ir su tuo susijusius teorinius modelius, kurie galéty buti
naudingi, siekiant jvardinti gilesnes dalyviy skirtumy priezastis. Vis dél to, reikia atkreipti démes;j | tai,
kad kultiira yra svarbus, bet ne vienintelis faktorius, lemiantis tai, kaip grupé priima sprendimus ir kaip

jos nariai dalyvauja sprendimy priémimo procese.
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2. SPRENDIMU PRIEMIMO MULTIKULTURINEJE GRUPEJE YPATUMAI

Sig praktinio tyrimo dalj sudaro penki skyriai: pirmame pagrindZiami ir aprasomi tyrimo
metodologija ir organizavimas, sekanéiuose trijuose skyriuose pateikiama duomeny analizé, remiantis
kokybinés temy analizés metu iSskirtomis trimis sprendimy priémimo multikultirinéje grupéje proceso
metu iSrySkéjusiomis probleminémis temomis — orientacijos j grupe ir santykius, socialinés integracijos
bei darbo organizavimo. Penktame skyriuje pateikiami tyrimo duomeny analizés ir vertinimo metu

gauti rezultatai.
2.1 Tyrimo metodologija ir organizavimas

Tyrimo tipas: kokybinis tyrimas.

Kokybinio tyrimo pasirinkimo pagrindimas: Pasirinktas kokybinis tyrimas, nes jis puikiai
tinka tyrimo tikslui ir uzdaviniams pasiekti. Kokybinis tyrimas, budamas nepriklausomas nuo
iSankstiniy hipoteziy ir standartinés tyrimo struktiiros, pasizymi logine indukcine duomeny analize ir
jam budinga interpretacine paradigma, kai tyréjo tikslas yra suprasti subjektyvig zmogaus patirtj apie
tam tikrg reiSkinj (Kardelis, 2005). Tyrimo metu laikomasi prielaidos, kad socialiné tikrové yra
kuriama paciy individy, kas leidzia interpretuoti tiriamg reiskinj, pasitelkus tas prasmes, kurias jam
suteikia patys tiriamieji ir kurios lemia jy elgesj; vadinasi, stengiamasi j reiSkinj Zvelgti i§ tiriamyjy
perspektyvos (Kardelis, 2005; Silverman, 2006). Tokios pozicijos laikymasis jgalina pazvelgti j tyrimo
problemg giliau, nustatyti (ne pagristi ar jrodyti) Su ja susijusius elementus ir taip gauti detalesnius,
gausesnés jvairovés duomenis, leidzian¢ius problema nagrinéti platesniu aspektu (Silverman, 2009).

Tyrimo objektas — subjektyvi tiriamyjy patirtis sprendimy priémimo multikultiringje grupéje
proceso metu.

Tyrimo problema: kokig jtakg kultiriniai skirtumai gali daryti sprendimy priémimui
multikultiirinéje grupéje?

Tyrimo tikslas — nustatyti su kokiomis problemomis susiduriama sprendimy priémimo
multikultiiringje grupéje proceso metu.

Tyrimo uzdaviniai:

1) remiantis temine interviu analize, nustatyti ar ir kokios probleminés temos isrySkéja bendry

sprendimy priémimo multikultiirinéje grupéje proceso metu;
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2) remiantis teorine mokslinés literatiiros analize, nustatyti kokie kultiiriSkai salygoti veiksniali
galéjo daryti neigiamg poveikj sprendimy priémimo multikultiirinéje grupéje procesui.

Tyrimo metodai: tyrimo tikslui ir uzdaviniams pasiekti buvo pasirinkti tokie tyrimo metodai:

1) nestandartizuotas, pasyvus multikultiirinés grupés simuliacinio sprendimy priémimo proceso
steb¢jimas;

2) individualus pusiau struktiruotas interviu ir

3) kokybiné interviu medziagos temy analizé.

Kaip vienas i§ duomeny rinkimo metody pasirinktas simuliacinio zaidimo Pasiklyde jiroje (Lost
at Sea; Nemiroff ir Pasmore, 2007), skirto efektyvaus sprendimy priémimo grupéje analizei, proceso
stebéjimas. Detali simuliacinio Zaidimo metodika pateikiama 1 priede. Stebéjimo metodas pasirinktas
dél jo lankstumo, galimybés tiesiogiai stebéti tiriamyjy elgesj esant konkreciai, su tyrimo tikslu
susijusiai, situacijai ir analizuoti grupés elgesj, kas, pasitelkus kitus metodus, sunkiau pasiekiama
(Cicéniené, 2006; Kardelis, 2005). Nestandartizuoto stebéjimo forma buvo pasirinkta, nes S$iuo
stebéjimu buvo sickiama atlikti Zvalgomajj tyrima, kuris leisty iSsiaiskinti, kurie stebimo reiskinio
elementai yra svarbis tyrimui ir surinkti preliminarius duomenis apie Siuos elementus.

Pagrindinis tyrimo duomeny rinkimo metodas — individualus pusiau struktiiruotas interviu.
Metodas pasirinktas dél to, kad leidzia nuodugniau pazinti tiriamuosius ir nustatyti uzsléptus jy
poreikius. Pusiau struktiiruota interviu forma, kai i§ anksto sudaromas interviu planas su galimais
klausimais, bet nenustatoma jy eilés tvarka ir tiksli formuluoté (Bitinas et al., 2008), prisidéjo prie
maziau formalizuotos, laisvesnés atmosferos kurimo, kuri leido tiriamiesiems laisviau reikSti mintis
(Tidikis, 2003), o tyréjui — galimybe prisitaikyti prie kiekvieno tiriamojo, atsizvelgti j jo ar jos
individualybe ir giliau pazvelgti | tiriama reiSkinj. Pusiau struktiruoto interviu planas buvo parengtas,
i dalies remiantis Stahl et al. (2010) pateiktu modeliu apie kultirinés jvairovés ir darbo grupéje

iSrySkéjanciy kintamyjy tarpusavio rysj (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Kultrinés jvairoveés ir darbo grupéje tarpusavio santykio kintamieji (Stahl et al, 2010, p. 694)

Proceso teigiamas rezultatas Proceso neigiamas rezultatas
(process gain) (process loss)
Kultiirinis vienalytiSkumas Sablonikas mastymas

Grupés darnumas (cohesion)
(convergence)

Kultiirinis nevienalytiSkumas
(divergence)

(groupthink)
Kirybingumas (creativity) Konfliktas (conflict)

Interviu sudar¢ kelios dalys: pirmoje dalyje buvo siekiama i$siaiskinti tyrimo dalyviy nuomong apie

sprendimy priémimo proceso efektyvuma tarpusavio santykiy atzvilgiu, pateikiant klausimus apie
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pastebéta teigiama ir neigiamg elgesj, viding grupés atmosferg bei iSkilusias su tuo susijusias
problemas; antroje dalyje buvo koncentruojamasi ties dalyviy pozitriu j patj sprendimy priémima, jo
buida; o trecioje dalyje buvo siekiama nustatyti, kokia dalyviy nuomoné po simuliacinio Zaidimo buvo
apie proceso rezultata, klausiant ar jie patenkinti priimtais sprendimais, jy kiirybingumu ir laiku, per
kurj jie tai padaré (interviu pavyzdj Zr. 4 priede).

Kaip tyrimo duomeny analizés metodas buvo pasirinkta kokybiné temy analizé. Kadangi
analizuojant duomenis atsiribojama nuo bet kokio iSankstinio teorinio modelio, teminé analizé yra
lankstus tyrimo instrumentas, leidZiantis gauti ,tirStus”, detalius ir gausia jvairove pasizymincius
duomenis apie tiriamg reiskinj (Braun ir Clarke, 2006). Analiz¢ susideda i§ keliy etapy: 1) reikSminiy
zodziy kodavimas, 2) kody grupavimas ] temas, kategorijas, 3) lyginamoji temy analizé. Gauti ir
iSanalizuoti duomenys pateikiami interpretacine aprasomaja forma.

Tyrimo duomeny fiksavimas: Tyrimo duomenys, gauti Stebéjimo ir interviu metodais, buvo
fiksuojami diktofonu, prie§ tai gavus tyrimo dalyviy sutikimg. Interviu duomenys transkribuoti,
remiantis Silverman (2009) darbe pateiktais transkribavimo simboliais (zr. 3 prieda).

Tyrimo objekto pasirinkimas: Tyrime dalyvavo 20 studenty, suskirstyty j 4 grupes po 5 narius.
Trijose grupése parinkti dalyviai buvo skirtingy tautybiy (93 % tiriamyjy - europieciai), 0 kontroling
ketvirta grupe sudaré tos pacios, t.y. lietuviy tautybés, atstovai. Detalesni tyrimo dalyviy duomenys
pateikti 2 priede. Tiriamyjy atrankos metu buvo vadovaujamasi tiksline ir ,,sniego gnitiztés* atrankos
metodais. Pirmiausia, atrinkti tiriamy pozymiy atzvilgiu tipiskiausi individai, kurie véliau nurodé Kitus,
turinéius analogisky savybiy, o pastarieji dar kitus ir t.t. (Cicéniené, 2006; Kardelis, 2005).

Tyrimo dalyviy atrankos kriterijai:

e Studentas(-¢)

e Dalyvaujanti(-s) ERASMUS studenty mainy programoje ir pagal ja studijuojanti(-S)
Nyderlandy karalystéje

e Amzius nuo 19 iki 25 mety

Kontrolinés grupés reik§mé. Siekiant padidinti empirinio tyrimo validumg ir gauti kuo
tikslesnius duomenis apie sprendimy priémimo multikultiirinéje grupéje ypatumus, buvo pasitelkta
kontroliné grupé, sudaryta iS tos pacios tautybés atstovy. Ivertinus visy grupiy duomenis, buvo
analizuojami multikultGriniy ir kontrolinés grupés panaSumai bei skirtumai, siekiant iSskirti tik
multikultiirinéms grupéms biidingus elementus ir eliminuoti individualius tiriamyjy skirtumus. Taikant
palyginimo metoda, prieita prie iSvados, kad, skirtingai nei multikultiirinése grupése, kontrolinéje

grupéje vyravo santykinai panaSus dalyviy uzduoties supratimas ir logika paremtos strategijos
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pasirinkimas, orientavimasis | uzduotj ir rezultatg, maziau démesio skiriant grupés nariy tarpusavio
santykiams, bei santykinai vienodas pozitris j darbo organizavima. Multikultiiriniy grupiy nariy
pozitris j Siuos elementus skyrési, todél jie buvo traktuojami kaip budingi kultiiriSkai heterogeniskoms
grupéms. Kita vertus, pastebéta, kad visose grupése vyravo skirtingas pozitris | diskusijos laiko
tinkamuma, t.y. dalis tiriamyjy jj vertino teigiamai, dalis — neigiamai, dalis Siuo klausimu neturéjo
tvirtos nuomonés. Tuo remiantis, pozitrio ] diskusijos laikg skirtumai buvo traktuojami kaip
individualds ir todél eliminuoti. Svarbu pabrézti, kad gauti tyrimo duomenys parodé, jog kontrolinéje
grupéje buvo santykinai maziau pozitrio skirtumy, kas galéjo lemti proceso produktyvumag laiko
atzvilgiu.

Tyrimo laikas, trukmé ir vieta: simuliacinis sprendimy priémimo multikultiringje grupéje
zaidimas buvo vykdomas 2011 m. sausio 8 ir 9 dienomis. Jo trukmé buvo apytiksliai nuo 50 min. iki 2
valandy, priklausomai nuo grupés. Tyrimas vykdytas specialiai studentams skirtoje studijavimo
patalpoje, pritaikytoje tiek individualiam mokymosi procesui, tiek grupiniam darbui. Individualis
interviu buvo vykdomi 2011 m. sausio 10 — 12 dienomis. Jy trukmé buvo apytiksliai nuo 11 min. iki 20
min., priklausomai nuo tyrimo dalyvio. Interviu vykdyti, atsizvelgiant j dalyviy pageidavimus, arba

Tyrimo etika. Prie§ kiekvieng simuliacinj zaidimg ir individualy interviu buvo gautas dalyviy
sutikimas tyrimo fiksavimui diktofonu. Simuliacinis Zaidimas ir interviu buvo vykdomi dalyviams
patogioje vietoje ir jiems tinkamu laiku, dél to susitarus i§ anksto. Kiekvienas dalyvis buvo
supazindintas su tyrimo tema, tikslu ir procesu, paaisSkinant, kaip bus renkami duomenys, kam jie bus
naudojami ir kiek laiko tai uZztruks, suteikiant galimybe atsisakyti dalyvauti. Garantuotas dalyviy

konfidencialumas ir anonimiSkumas.

2.2 Orientacija i grupe ir santykius

Kaip vieng i$ svarbiausiy temy, iSryskéjusiy analizuojant multikultiriniy grupiy dalyviy interviu,
galima iSskirti nevienodos orientacijos j grupe ir santykius problema. Tyrimo metu dalyviai turé¢jo
pasiekti konsensusg, kuris savaime implikuoja, kad, siekiant tai padaryti, yra reikalinga orientacija j
grupe, kitus jos narius. Teminé interviu analizé parodé, kad skirtingy kultiry atstovai j darbg ir
sprendimy priémimg grup€je zvelgia skirtingai: pastebéta, kad kai kurie dalyviai jauté stipry poreikij
labiau orientuotis j grup¢ ir nariy tarpusavio santykius, multikultiirinéje aplinkoje jiems to triko ir jie
neigiamai vertino kai kuriy dalyviy labiau individualistines, aktyvias ir atkaklumu ar net kategoriSkumu

pasizymincias sprendimy strategijas, kita vertus, buvo dalyviy, kurie orientacijos j grupe¢ ir santykius
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stokos nepajuto arba $is poreikis buvo mazesnis. Sioje darbo dalyje pristatomos ir analizuojamos su
problema tiesiogiai ir netiesiogiai susijusios interviu iStraukos, remiantis teorine medziaga, pateikiamos
jzvalgos, kaip kultdiriniai skirtumai gali daryti jtaka Siam multikultirinése grupése iSrySkéjusiam

veiksniui.

Teigiamas pozitiris | santykius ir jy poreikis, siekiant priimti bendra sprendima, puikiai
atsiskleidzia tiek i§ tiesioginiy nuomoneés pareiSkimy, kur aiSkiai pasakoma, kad démesys tarpusavio
santykiams yra pozityvus dalykas ir kad jis padeda priimti bendrus sprendimus grupéje, tiek i$
netiesioginiy uzuominy, kai respondentai tarsi nejucia uzsimena apie tai, kad grupinis sprendimy
priémimas, jy nuomone, yra efektyvesnis tada, kai dalyviai atsizvelgia vieni | kitus ir stengiasi kartu
kurti viding grupés harmonijg. Tiesiogiai, atvirai iSreikStas santykiy grupéje poreikis ir teigiamas jy
vertinimas gali buti iliustruotas tokiomis dalyviy mintimis kaip

»<...> jei tai kaip pasiklyde juroje, tarsi labiau asmeniné uzduotis, labiau skirta islikimui, labiau
asmeniné, delikatesné, as manau geri draugai ir santykiai yra svarbiis nes as manau kai tu jauti kazkq
kitiems kaip draugams ar panasiai, tu gali padaryti kg nors kitiems Zmonéms ir tai kaip labiau kaip

komanda as manau, todél ji geriau dirba.®

(grupé 1);

»<..> aS esu i$ plataus konteksto valstybés ir () jo a5 manau yra svarbiau prieiti prie konsensuso
su savo kitais nariais, tai jo jei grupéje néra santykiy tai uzduotis nebiity efektyvi as manau tai va.
<..> a$§ manau jei tu esi geresniuose santykiuose su kitais Zzmonémis tada tai geriau veikia, tai as
daugiau galvoju apie santykius, bet jei viskas gerai tada yra lengviau susikoncentruoti ties uzduotimi.*
(grupé 1).

Pateiktuose pavyzdziuose respondentai aisSkiai pasako savo nuomone, teigdami, kad geri
tarpusavio santykiai ir pozityvi vidiné grupés atmosfera yra svarbiis veiksniai, darantys jtaka, kaip ir
kokj sprendimg grupé priima. Jie pabrézia, kad yra linkg koncentruotis ties santykiais ir kreipia démesj
] tai, kaip zmonés tarpusavy sgveikauja, nes, jy nuomone, santykiy harmonija yra vienas svarbiausiy
faktoriy, lemianciy efektyvy grupinj sprendimy priémimg. Kita vertus, netiesioginiy uzuominy apie

tokj poreikj galima aptikti kur kas daugiau:

8 <..>ifit’s like lost in the sea, like more personal task, more for survival, more for personal, more sensitive, | think good
friends and relationship are important because I think when you feel something with other people like friends or something,
you can do things for the other person and it’s like more like a team I think for this it work better. (¢ia ir toliau pateikiamas
autorés vertimas)

% ,<..> | come from high-context country and (.) yea I think this is more important to have a consensus with your other
members, so yea if there is no relationship so the task wouldn’t be efficient so. <...> | think if you have better relationship
with other people then that gets in the way, so | think more about relationship, but if everything is OK then it’s easier to
concentrate on the task.”
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»<..> kartais yra svarbiau, kartais galéty biiti svarbiau (.) jau- (.) jausmas grupéje, jo atmosfera
grupéje, jo jo, as§ manau tai priklauso nuo situacijos. <...> jei tu nori nori nori priimti sprendimq su
savo draugais, galbiit atmosfera grupéje yra svarbesné ?, nes ateityje tu turési tu turési priimti daugiau

. .. 10
sprendimy su jais.

(grupe 2);

»AS manau as ir viena mergina mes irgi buvom truputj (.) mes buvom jausmingesni, turiu omeny
gerai mes turim biti logiski bet pavyzdziui mes galvojam apie tai, kaip mes galim isgyventi kuo ilgiau,
bet bet kokiu atveju mes (.) irgi turim galvoti apie tai, kaip jauciasi kiti Zmonés, nes esam mes esam
vieni vidury jiros. <..> as a$ as niekada nesielgiu be savo jausmy, supranti kg turiu omeny? Bet
teisingiausia yra biiti logiskam ?, bet as niekad negaliu tokiu biiti.*™ (grupé 2);

»AS manau kad svarbiausia yra biti (.) biti efektyviu priimant savo sprendimus ir tiesiog kal- (.)
kal- kal- kal- kalbéti su kitais Zmonémis labai efektyviai, tiesiog gal- (.) galvoti, tiesiog turi galvoti ne
tik apie save bet galvoti apie grupe.'* (grupé 3);

»AS manau jei yra gera komu- komunikacija, ji gali padéti tau iSspresti kitas problemas,
susijusias su uzduotimi. <...> AS manau kad bendravimas yra svarbiausias dalykas, sudarantis grupés
santykius.™ (grupé 3)

Tokios replikos byloja, kad, kai kuriy nuomone, bendravimas vaidina svarby vaidmenj, jie jaucia
démesio atkreipimo j kitus grupés narius ir emocijy svarba, siekiant priimti bendrg sprendima.
Auksciau pateiktos interviu iStraukos tiesiogiai ir netiesiogiai iliustruoja respondenty polinkj grupinio
sprendimy priémimo proceso metu kreipti démesj ne tik j uzduotj, bet ir | viding grupés harmonija,
nariy jausmus, emocijas bei pozityviy santykiy puosel€jima, ka buty galima sieti su teorin¢je darbo
dalyje pateiktomis jzvalgomis apie polinkio j individualizmg ar kolektyvizma daroma jtaka
individualiam ir grupiniam sprendimy pri¢émimui. ISskirti pavyzdziai rodo, kad dalyviams riipéjo paciy
sprendimy ir to, kaip jie buvo priimami, jtaka aplinkiniams, jie suvoké save kaip grupés dalj, o ne kaip
nepriklausomus nuo kity nariy ir kreipé démes;j j socialinius proceso aspektus. Butent tokj elgesj Guss

(2002) pazymi kaip budinga individams, kultiiriskai labiau besiorientuojantiems j kolektyvizma, o

10" <..> sometimes it’s more important, sometimes it could be more important the (.) the () the feeling in the group, yea

the atmosphere in the group, yea yea, | think it depends on a case. <...> if you to to to make a decision with your friends
maybe it’s more important the atmosphere in a group ?, because in the future you will you will have to to make more
decisions with them.*

I think me and one girl we also were a little bit (.) we were more emotional, | mean OK we have to logical but for
example we just think about how we can survive as as long as possible, but anyway we (.) also need to think about how feel
other people, we are we are alone in in the in the middle of the sea. <..> I I | never behave without my emotion, you know
what | mean? But the true one is the second one ?, but I never can do this.

12 1think the most important is just to be to (.) be efficient in your decisions and just to (.) to to to talk to the other people
very efficient, just to (.) to think, just you need to think not just for yourself but think for the group.”

13 I think if you have a good commu- communication, this can help you to solve other problems in the task. <...> | think
that communication is the most important part of having group relationship.*
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Oetzel (2001) aiskiai pabrézia, kad jie pirmenybg¢ teikia santykiy dimensijai, grupés nariy glaudumui ir
uzduotj jie yra linke traktuoti kaip antraeilj dalyka. Be to, atsargumo ir bendravimo su kitais strategija,
naudojama sprendimy priémimo metu, rodo individg turint labiau kolektyvistines, o ne
individualistines, j save kaip nepriklausomg asmenybe orientuotas vertybes.

Kaip netiesiogiai iSreiks$ta poreikj labiau orientuotis j grup¢ ir emocing nariy tarpusavio
pusiausvyrg galima traktuoti ir pasitikéjimo vienas kitu svarbos, kai siekiama priimti bendrg sprendima,
pabrézima. Stai keletas pavyzdziy:

»<..> tu bent jau turétum zinoti kad dirbi ties tais paciais dalykais tai Siuo atveju pasitikéjimas
yra (.) geras dalykas ir tu gali pasikliauti Zzmonémis ir Zinai kad jie nedirba pries tave. Taigi tai padeda
Zinoma sprendimus priimti greiciau ir tinkamus sprendimus taip pat <...> Taigi pasitikéjimas yra tam

14

tikras geras dalykas. Koncentruotis koncentruotis ties komandiniu darbu.”™ (grupé 1);

»AS manau kad pasitikéjimas () yra tikrai tikrai svarbus grupéje nes galbiit tau gali nepatikti
sprendimas ?, ir jo ir atmosfera grupéje néra tokia gera bet tu pasitiki lyderiu arba kitais grupés
" (grupe 2);
ir ,,- Kaip atrodyty santykiais tarp zmoniy ((idealioje grupéje))?

nariais jo ir tu gali pasakyti gerai galbiit as neteisus.

- Rimti ir su pasitikéjimu ir nuoSirdis kaip tarp draugy supranti, sakymas kq turi omeny ir kq
galvoji. Tai sukurty konfliktus bet jei yra pasitikéjimas, pasikliovimas, jis galéty tai atsverti.®
(grupe 2).
Kaip parodé Lee ir Ma (2007) tyrimas, noras pasitikéti kitais grupés nariais taip pat gali biiti siejamas
su santykiy dimensija. Tai aiSkinti galima tuo, kad pasitikéjimas yra viding grupés komunikacija
lengvinantis, vieni kity supratimg gerinantis ir pozityvius grupés santykius iSlaikyti padedantis
veiksnys. Pasitikéjimo vienas kitu poreikis skiriasi priklausomai nuo kultiros (Lee ir Ma, 2007), todel
natiiralu, kad tyrimo dalyviai, kurie grupés santykiams teikia didesn¢ reik§me, identifikavo tai kaip
reikSmingg faktoriy.
Tieslogiai atskleistas dalyviy polinkis orientuotis j grupe ir nariy tarpusavio santykius, pasakant,
kad geri santykiai, sutarimas ir pozitris ] kitus kaip j draugus yra biutini, siekiant priimti efektyvy

bendra sprendimg, bei netiesioginés uzuominos apie atsizvelgimo ] kitus svarbg ir emocijy bei

14 <..>atleast you should know that you are working on on same things so in this case trust is (.) a good thing and you
can rely on the people and you know that they are not working against you. So that helps of course to make faster decisions
and proper decisions as well <...> So trust is kind of good thing. Hold up to hold up on the team work.”

15 1think that the trust () is really really important in a group because maybe you can feel uncomfortable with the decision
?, and yea and the atmosphere in the group is not so good but you trust in the leader or in the other members of the group
yea and you can say OK maybe I’m wrong.“

16 - How would relationship among people look like ((in an ideal group))?/ - Serious and with confidence and honest that
is friend you know, saying what you mean and what you think. That would create conflicts but if there’s trust, confidence
that could counterbalance.”
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pasitikéjimo pabrézimas gali buti siejami su tokiais kultliriniais skirtumais, iSrySkéjanciais etniSkai
heterogeniskoje sprendimy priémimo grupéje, kaip orientacija j labiau kolektyvistines nei

individualistines vertybes, t.y. démesiu grupei kaip visumai ir socialiniams procesams jos viduje.

Nepaisant to, kad kokybiniy interviu analizé¢ parodé, jog buvo poreikis orientuotis | grupe ir
santykius, tai, kai kuriy dalyviy nuomone, multikultirinése grupése buvo nepasiekta arba orientacijos
laipsnis buvo mazesnis tiek, kad Sie dalyviai jauté nepasitenkinimg vidine grupés atmosfera ir
tarpusavio santykiais. Tokia i§vada gali buti padaryta, atkreipus démesj, kaip respondentai atsiliepia
apie kity dalyviy negebéjima nusileisti grupés nariams ir jsiklausyti j kity nuomone, pavyzdziui, ,,<...>
yra dalyky dél kuriy mes turime nusileisti supranti, jei mes dirbame kaip grupé tu ir as turiu omeny
negali tiesiog tarsi laikytis arba () vis kalbéti apie savo pastabas supranti ir tada Zmonés as pamenu
mes turéjom sunkumy bendradarbiaujant nes jo kai- kai kas turéjo tu- tu- nebuvo jsitikines dél saves ir
Ji buvo tikrai pasitikinti savimi, Zmonés bandeé jtikinti taigi tai reiskia visos grupés darbo tobulinimg,
bet po to kai mes paaiSkinome, vis tiek Zmonés nebuvo jtikinti ?, gal (.) ji nezino kq reiskia grupinis
darbas supranti, stai kg as galvojau, nes (.) jo tokioje situacijoje, pagal tokiq situacijg grupinis darbas
yra pats svarbiausias dalykas, turéty biiti neturéty buiti pamirstas bet () gal pernelyg stiprus savo
nuomones laikymasis as manau néra naudingas supranti grupei, visos grupés darbui*™ (grupe 1);

»luriu omeny (.) vienas vaikinas buvo, tai buvo is tikryjy sudetinga surasti konsensusq nes as
manau jis turéjo tam tikry idéjy savo galvoje (.) jo tai buvo sudétinga j- (.) kaip tai pasakyti? (.) j- j-
™ (grupe 3);

»AS nezinau ar tai néra kulturiniai skirtumai, mes esame skirtingos asmenybés, skirtingas

jtikinti jj jo.
- (grupe 3);

»AS nezZinau gal todél kad jie neatsizvelge j (.) racionalius grupés argumentus, jie orientavosi tik j

mastymas ir kai kurie Zmonés tiesiog negali isklausyti kitos nuomonés.

savo paciy idéjas. <...> nes kai mes diskutavome apie objektus kuriuos galim pasiimti j denj, kai kurie

I8 j- turiu omeny tie du Zmonés kuriuos jau minéjau, tiesiog primesdavo savo idéjas is individualios (.)

17 <..>there are things we have to give up you know, if we are working as a group you and | mean can’t just like stand or
() keep just talking about your own points you know and then people | remember we were having difficulty in collaborating
because of yea some- someone had a a was not convinced about himself and she was really convinced about herself, people
try to persuade so that means improving the whole group work, but after we explained, still people are not convinced ?,
maybe (.) she doesn’t know what group work means you know, that’s what I thought, because (.) yea in this kind of
situation, under this kind of situation group work is the most priority thing, should be should not be forget but (.) maybe too
much sticking to one’s thought I think is not really helpful you know for a group, for a whole group work.*

18I mean (.) one guy was, it was actually difficult to find a consensus cause | think it got special idea in his minds (.) yea it
was difficult to (.) how to say this? (.) to to convince him yea.*

19 I'don’t know if it’s not cultural differences, we are different personalities, different thinking and some people just can’t
listen to other opinion.*
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uzduoties sqraso ir jie negaléjo sutikti su niekuo kitu. Taigi as tiesiog pasakiau Qerai tebinie kaip jie

e (grupe 3).

Tyrimo metu egzistaves skirtingas poreikis orientuotis j grupe ir santykius gali buti iliustruotas ir tomis

nori, jei jie noréjo taip véliau as suvalgysiu negyvus jy kiinus.

kokybiniy interviu iStraukomis, kur dalyviai atskleidZia, kad jie, sickdami efektyvaus sprendimy
priémimo grupéje, yra linke atskirti santykiy ir uzduoties dimensijas. Kaip pavyzdziai gali buti
pateiktos Sios iStraukos:

~Manau turi vyrauti pasitikéjimas kad tas Zmogus yra kompetentingas ir jo nuomoné tarkim yra
(.) nu ne is pirsto lauzta, bet (.) kaip pasakyt biitent toks, pasitikéjimas kompetencija pasakyciau, taip
pasitikéjimas profesionalumu, nes kad nebiity taip kad as kazkqg sakau ir ten iskart priestarauja, sako
kg tu cCia nusisneki ir taip toliau, bet tas pasitikéjimas neturi bit kad oi mes visi draugai, nes tada
nelieka kritisko poziiirio j problemgq, kad aha jo tu teisus, teisingai, darom taip ir taip toliau, kaip mes
mokeémés nes turi biit tas ivl velnio advokatas kuris truputj visq laikq klausia kas toliau ir kaip.* (grupé
1);

»Néra biitina kad () na tu turi bii- bi- bii- biiti pagarbus, neZinau nekeikti kity. Tikrai ne. Tu gali
buti ir as neZinau svyruoti del sprendimo ?, ir manau tai yra gerai tol kol asmenys kurie diskutuoja
Zino kad tai nezinau (.) kad kad si diskusija vis dar yra objektyvi diskusija. Ir niekas neturéty kazko
priimti per daug subjektyviai kaip be biity. As daznai jo beveik pykstuosi su Zzmoném ?, nes noriu pa- as
tikrai noriu pasakyti jiems kaip a$ jauciuosi dél to dalyko arba panasiai ir jei tu nepalieti Zmogaus

21

asmeniskai viskas yra gerai. Mano nuomone.”* (grupé 2);

»<..> gal tema yra tokia svarbi kad turi pamirsti savo savo kaip tai sakoma ? savo paties savo

paties asmenybe jo jo. Savo paties jausmus. Gal turi istrinti juos ir tik susikoncentruoti j temq.zz“

(grupé 2).
Sie pavyzdziai jrodo, kad nariai j grupe ir tarpusavio santykius vis dél to buvo orientuoti ne tokiu
paciu laipsniu. Vieniems atrodé, kad, siekiant harmonijos ir efektyvumo bendro sprendimo priémimo

metu, reikia labiau jsiklausyti j kity grupés nariy nuomong, jos paisyti, nes pernelyg kategoriskas

21 don’t know maybe because they weren’t taking the (.) reasonable arguments of the group, they were just watching in
strait ahead in their own ideas. <...> Because when we were discussing the objects we can take on board, some of the- |
mean these two people | mentioned already, were just throwing their ideas from the list from the individual (.) case and they
could not agree with anyone else. So | just said OK let it be their way, if they wanted like this I will later eat their dead
bodies.”

2L It’sit’s not necessary that (.) well you do need to to to be respectful, I don’t know don’t curse on anybody. Definitely not.
You can get also | don’t know in a range about the decision ?, and | think that’s OK as long as the persons who discuss
know that this I don’t know (.) that that this discussion is still an objective discussion. And nobody should take things too
subjectively anyhow. | often yea nearly fight with people ?, because | want to | really want to tell them how I feel about the
thing or so and if you do not affect the person personally everything is good. In my opinion.*

2 <..> maybe the topic is so much important that you have to forget your your how do you say? your own your own
personality yea yea. Your own feelings. Maybe you have to delete it and only have to focus on the topic.“
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nusistatymas ir negeb¢jimas nusileisti veikia neigiamai tiek grupés santykius, tiek sprendimy priémimo
procesa ir rezultatg. Tuo tarpu kiti nejauté poreikio ir biitinumo tg daryti arba Sis poreikis buvo
mazesnis tiek, kad asmeninés nuomonés gynimo jie netraktavo kaip veiksnio, trukdancio grupei
efektyviai priimti sprendimus. Sj pozitrio j kategoriskuma ir savo nuomonés isreiskima skirtuma taip
pat galima aiskinti tokiais kultiriniais skirtumais kaip individualizmas-kolektyvizmas. Pastebéta, kad
labiau individualistiniy kultiry atstovai, priimdami tiek asmeninj, individualy sprendima, tiek
dalyvaudami grupiniy sprendimy priémimo procese, pirmenybe teikia aktyviai, atkaklumu, kartais net
kategoriSkumu pasizyminciai sprendimo strategijai (Ohbuchi, Fukushima ir Tedeschi, 1999; Guss,
2002), be to, priimdami sprendimus, jie labiau pasitiki savo jégomis (Mann et al., 1998). Labiau
kolektyvistiniy kultiiry atstovams tai priimtina reciau, jie dazniau pasirenka ne atkaklias ir aktyvias
strategijas, o prieSingai — vengimo taktika, nes, suvokdami save kaip grupés (Seimos, organizacijos ir
kt.) dalj, jie maziau pasitiki savo sprendimais, yra linke orientuotis | sauguma ir pasyvesnes strategijas,
0 ne savo nuomonés gynimg ir puolimg (Guss, 2002). Galima daryti prielaida, kad aktyvesné ir
atkaklesné sprendimo taktika yra susijusi su mazZesne orientacija j grup¢ ir jos nariy tarpusavio sgveika,
o pasyvesné — su didesniu poreikiu koncentruotis ties socialine dimensija. Tai patvirtina ir tyrimai,
susij¢ su sprendimy priémimu atskiry kultiiry grupése. Tokios individo savybés kaip unikalumas,
gabumai ir pasiekimai, profesinés zinios bei jzvalgumas ir kiirybingumas yra labiau vertinamos
individualistiniy kultiry grupése, kur nariai yra skatinami asmeniSkai priimti sprendimus ir kur jie
stengiasi savo profesionalumu issiskirti vieni i§ kity net tada, kai priklauso grupei (Walker, Walker ir
Schmitz, 2003). Tokia kultiiriné orientacija sglygoja mazesnj jsijautima j kitus narius, norg jy nuomong
bei poziiirj ir taip gali trukdyti bendro sprendimo ieSkojimui, kas buvo pastebéta j grupe labiau
orientuoty tyrimo dalyviy. Jie neigiamai vertino tokj elgesj, nes gali buti saglyginai maziau link¢ savo
idéjas priespastatyti kity nuomonei, vertinti jas geriau nei kity poziiirj (Janssens ir Brett, 2006), aktyviai

ar net kategoriskai jas ginti, o dél galutinio sprendimo stengiasi pasitarti su visais grupés nariais.

Teminé tyrimo dalyviy interviu analizé parodé, kad kultiiriSkai heterogeniSkose grupése
sprendimo priémimo proceso metu iskilo su orientacija j grupe ir santykius susijusiy problemy ir tai
galima iSskirti kaip atskirg temg. Tai atspindincias interviu iStraukas galima sugrupuoti j tam tikras
kategorijas, pavyzdziui, netiesioginis poreikio orientuotis j grupe ir santykius iSreiSkimas, uzsimenant
apie pasitiké¢jimo vienas kitu nauda sprendimy priémimo procesui ir rezultatui, emocijy ir
orientavimosi ] kitus grupés narius bei geb&jimo nusileisti svarbg arba tiesiogiai pasakant, kiek ir kodél
socialiné dimensija yra svarbi ar nesvarbi, siekiant priimti efektyvius sprendimus grupéje. Daugelyje

atlikty moksliniy tyrimy, susijusiy su kultiiros skirtumy daroma jtaka sprendimy priémimui, vertinant
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individualy ar atskiry kultiiry grupinj sprendimy priémimo procesg, dazniausiai kreipiamas démesys |
kardinaliai skirtingas kultiiras, pavyzdziui iSskirtinai individualistinés anglakalbés kulttiros lyginamos
su kolektyvistinémis Ryty. Tuo tarpu dauguma Sio tyrimo dalyviy buvo europieciai (93%), todél
kardinaliy skirtumy tikimybé yra kur kas mazesné. Nepaisant to, kai kuriy respondenty padaryta aiski
perskyra tarp santykiy dimensijos ir efektyvaus sprendimy priémimo bei neigiamas poziiiris | kity
grupés nariy aktyvy savo nuomonés pristatyma, negebéjima nusileisti ar net kategoriSkumga rodo, kad
multikultiirinése grupése vyravo skirtingi pozitriai j grupg ir santykius, kurie sukélé tam tikry
problemy, siekiant priimti bendra sprendimg. Tai galima aiskinti skirtinga kultiirine orientacija j labiau
individualistines arba kolektyvistines vertybes: labiau individualistiniy kultiry atstovai dazniau
naudoja aktyvias ir atkaklias sprendimy strategijas, yra link¢ santykius grupéje nustumti j antra pagal
svarbg vietg ir daugiau démesio skirti techninei proceso pusei, todél gali buti kaltinami negebéjimu
isijausti ] kitus, kategoriSkumu, nemokéjimu dirbti grupéje ar net trukdymu priimti bendra sprendima;
tuo tarpu labiau kolektyvistinés vertybés implikuoja tai, kad pirmiausia orientuojamasi j socialing nariy
tarpusavio sgveikg bei viding grupés harmonija, kuri yra traktuojama kaip butinybé, siekiant priimti
sprendimus grupéje, arba teigiamas tai skatinantis veiksnys, todél pasitikéjimas ir gebéjimas nusileisti
yra labai vertinami. Be to, labiau linke vadovautis kolektyvistinémis vertybémis pirmenybe teikia
pasyvesnéms, net vengimo strategijoms, nes taip stengiamasi jsilieti j grupe, o ne 1§ jos i8siskirti savo

id¢jomis, jzvalgumu, profesionalumu.

2.3 Socialiné integracija

Antroji reikSminga tema, iSskirta analizuojant tyrimo dalyviy interviu, yra socialinés integracijos
1 grupe ir sprendimy priémimo procesa problema. Tyrimo metu pastebéta, kad kultiriniy vertybiy
salygotas skirtingas poziiiris j diskusija kaip reikSmingg bendro darbo grupéje elementa bei nevienodas
polinkis ir poreikis ] ja jsitraukti buvo suvokiami kaip veiksniai, neigiamai veike sprendimy priémimo
procesa multikultiiringje grupéje. Siame skyriuje analizuojamos lygiavertés socialinés integracijos ir
kuo gausesnés informacijos poreikio tokios kultariskai sglygotos priezastys, kaip orientacija j labiau
hierarchinius santykius, individualistines ar kolektyvistines vertybes ir neapibréztumo vengima bei
kompensaciniy sprendimo procesy naudojimas. Be to, iSskiriama kalbos problema, dariusi neigiamag

poveikj individo norui jsitraukti j grupe ir procesa bei prisidéti prie bendry sprendimy pri€émimo.

40



Lygiavertés socialinés integracijos  grupe ir diskusijg bei apytiksliai vienodo visy nariy indélio j
grupinio sprendimo priémimo procesg poreikis gali buti iliustruotas tokiomis tyrimo dalyviy interviu
iStraukomis, kaip

»AS manau Zmonés turéty dalyvauti vienodai nes galbiit Sitas Zmogus yra teisus apie tai kq jis
sako bet kai jei jis kalba per daug ?, dabar Zinai mes turime kitq, tai gali tapti tam tikra, gali tapti tam
tikra tragedija Zinai kai mes klausom, nes jis kalba per daug vietoj to kad klausyty tai mes jauciamés
tarsi (.) kai jis sako kq nors daugiau ?, as galiu jausti gal as neZinau gal taip yra tik man bet gal ir

kitiems grupés nariams galvojau o jis tarsi nukreipia Zaidimq. Gal jis yra teisus ?, bet mes prarandam

savo objektyvumgq nes jis kalba per daug. Jis taip pat turéjo pagalvoti apie tai kaip apie grupés darbg

nes a§ manau grupiniam darbe pats svarbiausias dalykas yra klausytis kiekvieno nuomonés.

1);

(grupe

»<...> Turiu omeny jei turi gabumy parodyti dalyvauti Sioje diskusijoje tu Zinoma turi paaiskinti
savo pozitirj, bet pats pats geriausias dalykas yra tiesiog jgyti Siuos gabumus da- dalyvauti aS manau.
Jo zZinoma visi Zzmonés turi dalyvauti vienodai.** (grupe 3).

Teigiamas pozitris ] lygiavert] dalyvavimg procese atsispindi ir iStraukose, kuriose pabréziama
galimybés i$sakyti savo nuomone grupéje svarba, pavyzdziui,

~Manau kad pats svarbiausias dalykas yra jei kas nors nori kazkq pasakyti ?, jis turi turéti
galimybe pareiksti savo nuomone ir nebiiti dél to tuoj pat pasmerktas arba tiesiog kad jis turi galimybe
da- dalyvauti kazkur () ir nebiiti ignoruojamas. Tai turéty biti garantuojama manau. Tai yra

svarbiausias dalykas.?

(grupé 1);
»<..> jei jei tu pavyzdziui jei tu (.) nepaisai tai klaidingas Zodis jei tu engi kg nors (.) tai yra tam

tikras neteisingas elgesys manau.?®«

(grupe 1).
Aiskiai matyti, kad tyrimo dalyviai pritaria lygiaver¢iam visy nariy prisidéjimui prie grupinio

sprendimy priémimo, bet j tai zZvelgia per Siek tiek kitokia prizme: jy nuomone, grupéje itin svarbi yra

2 1 think people should participate equally because maybe this person is right about what he says but when if he talks too
much ?, now you know we’re having another, it might get this kind of, might get kind of tragedy you know as we listen,
because he talks too much rather then listen so we feel like (.) when he says something more ?, | might feel maybe | don’t
maybe it’s just for me but maybe also other group members thought ou he’s like diversing the game. Maybe he’s right ?, but
we’re losing our objectivity because he’s talking too much. He should also thought about this as a group work because |
think as a group work most important thing is listen everyone’s opinion.”

# <..> I 'mean if you have skills to expose to participate in this discussion of course you have to explain your point of
view, but the the best thing is just to get the skills to to participate I think. Yea of course all people need to participate
equally.*

# 1 think the most important thing it’s if somebody wants to say something?, he should be able to state his opinion without
being immediately judged for it or just that he is able to to participate somewhere (.) and not neglected. That should be
granted | think. This is the most important thing.”

% <..>ifif you for example if you () neglect this is the wrong word if you oppress somebody (.) this is kind of wrong
behavior I think.“
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vienodg dalyvavimg skatinanti atmosfera ir minties raiSkos neslopinantis kity nariy elgesys. Svarbu
pazyméti, kad lygiavertis grupés nariy dalyvavimas bendro sprendimy priémimo diskusijoje ir poreikis
susipazinti su visy nariy argumentais gali biiti siejamas su tokiomis kultiiriSkai salygotomis tyrimo
dalyviy vertybémis kaip polinkis j individualizma ir/arba egalitarizmg bei mazas galios atstumas.
Statuso ir hierarchiniy santykiy pabrézimo laipsnis socialinéje aplinkoje daro jtaka, kiek individai yra
linke jsitraukti j grupés sprendimy priémimo procesa, todél vienodo dalyvavimo Siame procese poreikj
galima aiskinti kaip salygota mazo ar vidutinio galios atstumo bei egalitarizmo. Tai ypa¢ aiSkiai matyti
organizacingje aplinkoje, kur orientacija j $ias kultiirines dimensijas daro jtakg bendravimui, nepaisant
formaliy statusy, darbuotojy polinkiui dalyvauti sprendimy priémime, o vadovy — pasitarti, atkreipti
démesj j visy nuomone ir ieSkoti kompromiso (Ascigil ir Ryan, 2001). Kultirose, kuriose labiau
paplites mazas ar vidutinis galios atstumas ir/ar egalitarizmas, manoma, kad kiekvienas individas turi
teis¢ ir gali prisidéti prie bendro sprendimo ieSkojimo ir priémimo, yra jprasta nepaisyti formalios
hierarchijos. Be to, pastebéta, kad toks kultiiriniy dimensijy derinys kaip aukstas individualizmas ir
mazas ar vidutinis galios atstumas lemia tai, kad sprendimai dazniau priimami vadovui ir pavaldiniui
saveikaujant face-to-face, nes siekiama pagerinti produktyvuma ir koncentruotis j uzduotj, o ne
individy tarpusavio sgveika (Sagie ir Aycan, 2003; Zr. 1 lentelé, p. 22).

Auksciau pateiktus pavyzdzius papildyti ir temos reikSminguma pagristi taip pat gali iStraukos,
kuriose kalbama apie tai, kodé¢l lygiavertis dalyvavimas diskusijoje yra svarbus, kg teigiamo jis atnesa
grupiniy sprendimy priémimo procesui bei rezultatui:

wJie turi dalyvauti lygiagreciai. Nes tai yra labai svarbu jeigu kiekvienas Zmogus yra pakviestas j
Sitg sprendimy priémimo procesq reiskia jisai kazkokj indélj jnesa ir jeigu jisai neissako savo pozicijos
reiskia tas procesas kazkq praranda. Praranda informacijq, Zinias, galimybe biiti tobulesniam taip
pasakysiu.” (grupé 1);

»Manau kad man yra svarbu jog kiekvienas pareiksty savo nuomone, nes gal vienas Zmogus turi
gerq idéjg ir jis nieko nepasako apie tai nes Sitas Zaidimas buvo pasiklyde jiroje ir as manau
kiekvienas turi iSgyventi ir kiekvienas manau tai yra labai svarbu visos nuomonés.” (grupé 1);

»Kai apsimeti kad esi tokioj situacijoj mano nuomone yra biitina at- jo atsizvelgti j visus, nes

kitaip tu galbut biitum, neZinau tu pamirsti kazkq ir tas kazkas turi tikrai svarbig nuomone, as tikrai

28

manau kad mums ten reikia visy.”* (grupe 2);

71 think for me it’s important that everybody give the the their opinion, because maybe one person have a good idea and
he say nothing about this because this game was lost in the sea and | think everybody have to survive and everybody | think
it is very important all the opinion*

42



»AS manau tai susije su asmenybe kad jie yra ne tai kad uzsidare bet jie nusprendzia kad kiti jau
diskutuoja, tai kodél as turéciau kazkq sakyti, as as as tada turésiu daug kalbéti ir as nenoriu to daryti
?, tai tiesiog praleidZiu tai. Taigi a8 manau kad tai yra svarbu nes kartais Zmogus galvoja kad tai
kvaila idéja bet pasirodo kad tai puiki idéja. Taigi kiekvienas turéty kalbéti. (grupe 3);

bei ,,Priimant svarbius sprendimus tai manau kad reikéty kad kiekvienas issakyty savo nuomone.

Nesvarbu ar tai priestarauty grupés interesams ar ne, bet nu sakykim suZinotume galbiit (.) mes visi
nezinom kazko ir o jisai vat vienas Zino kazkq tokio kas yra svarbu ar gali jtakoti ?, tolimesne raidq tai
dél to biity labai svarbu svarbu ir nu aktualu kad Zmonés tarpusavy bendrauty.” (grupé 3)
Siuose pavyzdziuose vyrauja nuomoné, kad grupés dalyviai turéty stengtis dalyvauti vienodai
sprendimy priémimo procese, nes prieSingu atveju padidéja sprendimui reikSmingos informacijos ir
potencialiai naudingy idéjy jvairovés praradimo tikimybé. Taip nutinka, kai atsiranda pernelyg
dominuojan¢iy grupés nariy arba vienas ar keli nariai yra linke maziau prisidéti prie kiirybinio idéjy
generavimo ir reCiau iSreiskia arba visai neiSreiskia savo nuomonés. Kuo gausesnés informacijos ir visy
tyrimo dalyviy argumenty pateikimo teigiamas vertinimas gali buti traktuojamas kaip polinkio ]
analitinj ar motyvais ir argumentais paremtg (Yates ir Lee, 1996, Hammond, 1996; Weber, Tada ir
Blais, 1998) sprendimy priémimga jrodymas. Sie individualaus sprendimy priémimo biidai pasizymi tuo,
kad jvertinama biisima nauda bei nuostoliai, lyginant sprendimo alternatyvas, ir pasirenkamas tas
sprendimo variantas, kuriam galima priskirti daugiausia jtikinamy argumenty (Weber, Tada ir Blais,
1998). Kita vertus, tai gali buti siejama ir su polinkiu j individualizmg bei stipriu ar vidutiniu
neapibréztumo vengimu. Individai, kurie labiau koncentruojasi ties individualistinémis vertybémis,
grupés sprendimy priémimo metu dazniau stengiasi aiSkiai apibrézti situacija, ja gerai suprasti,
iSanalizuoti bei surinkti visg sprendimo priémimui reikalingg informacija (Guss, 2002). Tuo tarpu
neapibréZtumo vengimas taip pat susijes su gausesnés informacijos ieSkojimu, kurj lemia individui
budingi kompensaciniai sprendimo priémimo procesai (Chu et al., 2005), t.y. poreikis pasinaudoti visa
prieinama informacija, kad priimtas sprendimas biity kuo efektyvesnis.

Pristatytos iStraukos apie sprendimy priémimo diskusija kaip bendra darbg jrodo, kad
multikultiirinése grupése buvo lygiaverCio dalyvavimo procese poreikis. Pageidaujamas vienodas
jsitraukimas j grupinj sprendimy priémimg gali biti traktuojamas, kaip salygojamas mazo ar vidutinio

galios atstumo ir/ar egalitarizmo bei kompensaciniy sprendimo procesy, kuriuos galima sieti su aukstu

% When you pretend to be in such a situation it’s in my opinion necessary to yea to take count of everybody, because
otherwise you probably would, I don’t know you forget somebody and this somebody has really important opinion. | do
think that we really need everybody there.”

# 1 think it’s about the personality that they are not closed but they decide they are already discussing, why should | say
something, I I I need to talk then a lot and | don’t want to do that ?, so | just skip it. So | think that that’s really important
because sometimes person thinks that it’s stupid idea but it comes out that it’s a perfect idea. So everyone should talk.*
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ar vidutiniu neapibréztumo vengimu. Socialin¢je aplinkoje vyraujanti orientacija | maza ar vidutinj
galios atstumg bei hierarchijos vengimg daro jtaka sprendimy priémimui grupéje, nes kultiriniy
veiksniy salygotas jprotis nepaisyti ar maziau paisyti formaliy statusy, siekti lygiaveréio bendravimo
bei orientuotis | produktyvuma ir uZzduot; lemia vienodos socialinés integracijos j sprendimy priémimo
procesa poreikj. Be to, noras, kad visi grupés nariai jsitraukty j diskusijg ir pateikty savo poziiirj apie
problema bei pasiiilyty potencialiai naudingy idéjy gali buti grindziamas orientacija j neapibréztumo
vengima, kuris pasireiskia kuo gausesnés informacijos poreikiu, siekiant priimti bendrg sprendimg. Tai
glaudziai susije su kompensaciniais sprendimy procesais, kai individas siekia gauti kuo daugiau
informacijos, manydamas, kad jos gausa teigiamai koreliuos su sprendimo efektyvumo laipsniu. Toks
sprendimy priémimo budas teorijoje yra apibudinamas kaip motyvais bei argumentais pagrjstas ir/ar

labiau analitinis nei intuityvus.

Nepaisant to, kad tyrimo metu buvo dalyviy, kurie buvo linke labiau vertinti vienoda, lygiavertj
visy nariy dalyvavimg procese ir to sieké, tai nepasitvirtino ir nevienoda dalyviy socialiné integracija
buvo traktuojama kaip veiksnys, trukdantis efektyviai priimti grupinj sprendima. Tokj dalyviy pozitirj
puikiai atskleidZia Sie pavyzdziai:

»<..> as§ aiskiai atsimenu vienas kalbéjo per daug, stipriai per daug, apie o jei o jei situacijq ir
vienas nekalbéjo per daug. Tarsi santykinai. Jo taigi as noréjau kad tas Zmogus biity kalbéjes daugiau
ir a8 noréjau kad tas kitas Zmogus bity kalbéjes maziau. <...> (.) gal gal Zmogus miisy grupéje kuris
kuris prisiemé (.) stumianciojo vaidmenj Zinai, o darykime taip ?, ar kazkas panasaus (.) gal (.) jo tai

néra as nezinau zZodzio tai néra problema bet tai buvo kazkas kas is tikryjy vercia Zinai stipriai tq ar kq

nors kas (.) nes aS manau daugelis miisy grupés nariy stengési biti labai atsargiis Zinai jo jo taigi
paprastai jis stengési per daug sakydamas savo nuomong kuri () is tikryjy nepadéjo vi- visam
* (grupe 1);

»Na as as pastebéjau kad (.) na (.) kai kurie buvo Siek tiek tylesni, maZiau dalyvaujantys <...>

sprendimy priémimui.

galeéty biti ?, ar kai kurie Zmonés jautési tam tikra prasme prislopinti nes jei niekas nieko nesako tu,

% <..> obviously | remember one was talking too much, over too much, about what if what if situation and one was not
talking too much. Like relatively. Yea so | wished that person talked more and | wished that another person talk less. <...>
(.) maybe maybe a person in our group who who took a role as (.) as a pushy you know, ou lets go on this ?, or something
like this (.) maybe (.) yea that’s not | don’t know the word that’s not an issue but that was something who really yea forces
you know strongly that or someone who (.) because | think most of our group members tried to be very careful you know yea
yea so normally he tried too strong in saying his opinions which (.) didn’t really help for for the whole decision making.
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yra lengva (.) kalbesnéms asmenybéms tiesiog uzsokti ant scenos ir toliau déstyti argumentus ar

* (grupe 1);

»Nu kaip? Kad trukdyty tai ne bet jeigu tu klausi kas ten buvo va toks jau truputj trukdis tarkim

panasiai (.5) tai tam kad nebiity keistos tylos ar panasiai.

truputj trukdis tai yra vienas vaikinas, kad jisai nu neissaké gal savo argumenty ir savo nuomones.
Mateési kad jisai turi kitg nuomoneg bet jisai kazkaip neargumentavo viso to.” (grup¢ 1);

~Manau kad a$ maziau jsitraukiau j j j Zaidimq nei kiti. Nes as klausiausi jy tai (.) neZinau as as
teikiu pirmenybe argumenty isklausymui ir galiausiai pasirinkimui, (.) as neturiu pasitikéjimo tame as
as a$ tikiu grupe. 3« (grupeé 2);

»<...> gal gal gal vienas vaikinas buvo truputj drovus bet gal tai priklause nuo situacijos. Gal jis
nepasakeé daug dalyky daug svarbiy dalyky bet jo tuo paciu metu jis (.) kalbéjo Siek tiek tai buvo (.)
gerai. Gal jo jo jo paties asmenybé ir tu nieko dél to negali padaryti bet gal jis turéjo jdomesniy idéjy

as neZinau ir jis nepasake. Gal t- ta- tai vienintelis neigiamas Sio Zaidimo aspektas kuri galiu rasti.®*

(grupé 2);

»<....> turéjome kaip ir dvi labai dominuojancias asmenybes savo grupéje ir as buvau tikras ?,
kad as isgyvensiu bet jy sprendimai tam tikru atzvilgiu léemé prazutj grupei. Kalbu apie ((tautybé
praleista)) merging ir ((tautybé praleista)) vaiking. <...> viena mergina tarsi nekantriai lauké kad

galeéty isgirsti musy sprendimq visai nedalyvaudama Siame procese. Manau kad (.) jo ji buvo tarsi

* (grupé 3);

penkta koja misy grupéje. Ji tame visiskai nedalyvavo.
~Manau mes turime rasti pusiausvyrq (.) nes vienas vaikinas buvo Siek tiek buvo labai kalbus
turiu omeny jis visada kalbéjo ?, ir as nepamenu jo vardo (.) kitas vaikinas laikési Siek tiek

nuosaliau®

(grupé 3).
Pateiktose iStraukose atsiskleidzia grupése vyravusi socialinés integracijos problema, pasireiSkusi kai

kuriy dalyviy dominavimu sprendimy priémimo diskusijoje ir/arba nevisapusiSku jsitraukimu bei

8L Well I I’'ve noticed that (.) well (.) some were a bit more quiet, less participating <...> It could be?, or that some people
felt oppressed in some way because you if nobody is saying anything you, it’s easy for (.) more talkative persons to just grab
up the scene and continue with argumentation or so (.5) so that you won’t have awkward silence or so.*

% 1think I have less intervene in the in the in the game than the others. Because | was listening to them so () | don’t know
I 1 prefer listening to the arguments and choosing after all, (.) 1 don’t have confidence in what I I | believe in the group.”

¥ <..> maybe maybe maybe one guy was a little bit shy but maybe was the situation. Maybe he didn’t say a lot of things a
lot of important things but yea at the same time he was (.) talking a little bit it was (.) good. Maybe his his his own
personality and you can’t do about it but maybe he had more interesting ideas | don’t know and he didn’t say. Maybe th-
tha- that’s the the only one bad point that | can find in in this game.”

¥ <..> we had like two very dominant characters in our group and | was sure ?, that | am going to survive but their
decisions in a way were dooming the group. I'm talking about the ((tautybé praleista)) girl and a ((tautybé praleista)) guy.
<...> one another girl was just like eager so she can hear our decision without taking any participation in the process. |
think that (.) yea she was like a bottom neck of our group. She wasn’t taking any participation in this.”

% I think we have to find the balance (.) cause one guy was a little bit was very chatty | mean he was always talking ?, and
I don’t remember his name (.) another guy was a little bit in the backward*
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prisidéjimu prie grupés darbo. IS pavyzdziy matyti, kad toje pacioje grupéje galé¢jo buti tiek
dominuojanciy nariy, kurie savo poziirj ir idéjas pateikdavo aktyviau, tiek tokiy, kurie savo nuomonés
deél tam tikry priezasc¢iy neatskleisdavo, kas kity nariy buvo traktuojama kaip trukdis. Skirtingg elgesj ir
integravimosi j diskusija laipsnj galima sieti su kultiiriSkai salygota skirtinga orientacija i galios
atstuma socialinéje aplinkoje, t.y. Seimoje, organizacijoje ir kitur, bei kolektyvizmg. Labiau
hierarchinése kulturose, kur asmens statusas vaiding svarby vaidmenj, grupei priklausantys nariai gali
bati linke re¢iau iSreiksti savo idéjas, teikti pasitilymus ir aktyviai dalyvauti procese, siekdami iSvengti
konfrontaciniy situacijy su lyderiu ar aukStesnio statuso grupés nariais. Biitent dél Sios priezasties
individai i§ labiau hierarchiniy kultiry sprendimy priémimo grupéje teis¢ noriau perleidzia vienam ar
keliems asmenims, o patys nuo dalyvavimo Siame procese susilaiko (Janssens ir Brett, 2006).
Organizacinéje aplinkoje tai yra ypa¢ daznai pasitaikantis reiskinys, nes atsakomybé uz grupés
sprendimus yra aiskiai suteikiama ne visiems grupés nariams, o tik vienam ar keliems (Sagie ir Aycan,
2003; Hofstede, 1984). Be to, polinkis vertinti hierarchinius santykius bei palyginti Zema orientacija j
individualizma gali turéti jtakos paternalistiniy santykiy grupéje atsiradimui ir toleravimui, kas yra
tiesiogiai susij¢ su didesniu vadovo vaidmeniu ir siekiant priimti grupinj sprendimg (Sagie ir Aycan,
2003). Tokia kultiriné orientacija ir galios santykiy grupéje suvokimas yra tarsi trukdis
multikultiiringje aplinkoje, kur pozitiris j grupinj sprendimy priémimg ir integracija i §j procesg skiriasi
priklausomai nuo kultiros. Individy polinkis siekti grupés harmonijos, pabrézti jos vienybe¢ ir/ar
hierarchinius santykius bei paisyti formalaus statuso neigiamai veikia jy integravimasi j multikultiiring
grupe (Brett, 2007).

Kita vertus, patys tyrimo dalyviai kaip vieng i$ nevienodos socialinés integracijos j grupinj
sprendimy priémimg priezast] jvardija kalbos problema. Kaip pagrindiné bendravimo priemoné
multikultiiringje grupéje buvo pasirinkta angly kalba dél jos paplitimo masto jvairiose srityse ir dél to,
kad tai buvo dalyviy studijy kalba tyrimui pasirinktoje institucijoje. Nepaisant to, kalbg galima i$skirti
kaip socialing integracija neigiamai veikusj veiksnj, atsizvelgus j tokius tyrimo dalyviy komentarus:

»- Gerai. Ar buvo sudétinga bendradarbiauti su kitais zmonémis?

- Manau sudétinga ne, bet kita kalba manau buvo siokia tokia problema...

- Turi omenyje angly kalba?

36¢¢

- Jo turiu omeny gal biitume turéje kai kuriy Zodziy o neturéjome.”™* (grupé 1);

% - OK. Was it difficult to collaborate with other people?
I think difficult no, but the other language I think was a little bit a problem...
English you mean?
Yea | mean maybe we would have some words and we don’t.

46



»~Buvo keli kurie gal nebuvo taip jau susidoméje arba skubéjo tai padaryti taigi buvo gana sunku

arba gal tai angly kalbos problema kad jie negaléjo kalbéti labai gerai ir Siuo metu tai buvo siek tiek
374

sunku. <...> Maciau kad kai kurie Zmonés galbiit nebuvo pajégis galbiit suprasti angly kalbg™* (grupé
2);

A3 matyt buvau Siek fiek nuosaly, tiesiog dél savo angly kalbos sugebéjimy®™ (grupé 3);

.Gal pradzioje buvo problema nes mes tiksliai nesupratome visy Zodziy, kq jie reiské® (grupé

3);
,,Ar tu manai, kad tavo grupéje buvo harmonija, darna, siekiant priimti sprendimg?

- Galbit ir ne visai nes kiti kitie- Zmonés grupéje buvo tokie labai uzdari ir bijojo pareiksti savo
nuomong arba (.) sakykim kiti nelabai gerai mokéjo angly kalbg tai tas irgi jtakojo tg,
pasakykim harmonijom tame nebuvo. <...> Gal ne tai kad bijojo, tiesiog drovéjosi, tiesiog
matosi IS i Zzmogaus veido, is to kaip jisai sédi, kaip jisai elgiasi prie stalo, dél to kazkaip as
manau, kad jie bijojo vat sakykim arba dél tos pacios angly kalbos, gal nesijauté pakankamai
gerai kalbantys angliskai ir dél to nesijauté uztikrintai ir patogiai.* (grupé 3)

Nors Sie pavyzdziai gausumu nepasizymi, paliesta problema yra reikSminga, siekiant suprasti, kodél
kultoiriSkai heterogeniskose grupése vyravo nevienodas dalyvavimas sprendimy priémimo procese.
Tyrimo dalyviy pasvarstymai ir prisipazinimas, kad angly kalba trukdé arba gal¢jo trukdyti jsitraukimui
1 procesa leidzia | problemg pazvelgti per kita prizme¢ — vidinis nepasitikéjimas gebéjimu kalbéti tam
tikru kalbos lygiu ir perteikti mintis taip kaip gimtaja kalba buvo (galéjo biiti) viena i§ atsitraukimo,
vengimo dalyvauti strategijos priezasc¢iy (Lee ir Ma, 2007; Brett, 2007). Multikultiirinéje grup¢je kalba
gali tapti dominavimo jrankiu sprendimo priémimo procese (Aritz ir Walker, 2010) ir tai lemia
nevienoda tyrimo dalyviy jsitraukima, kuris daro jtaka tiek paciam procesui, tiek jo rezultatui. Taip yra,
nes kalbos problema turi neigiama poveikj individo norui jsitraukti j grupe, procesa ir prisidéti prie
sprendimy priémimo (Kirchmeyer ir Cohen, 1992). Galima teigti, kad skirtingai socialinei integracijai
jtaka gali turéti ne tik tam tikri kultiiriniai skirtumai, bet ir kalba, kurig reikia pasitelkti kaip priemone,
siekiant efektyviai prisidéti prie S$io proceso. Nepasitikéjimas gebéjimu iSsireiksti veikia kaip tai
stabdantis faktorius.

Taigi, nelygiavertis prisidéjimas prie grupinio sprendimy priémimo gali biiti sglygotas atsiradusiy

kultoriniy skirtumy, ypac orientacija i labiau hierarchinius santykius socialin¢je aplinkoje ir labiau

$7 There was few that was not maybe so interested or they were in a hurry to make it so it was quite hard to or maybe
it’s English problem that they couldn’t speak very well and in this time it was a bit hard. <...> | saw that some people are
maybe not capable maybe to understand English*
% - 1was probably a little bit in the backward, just because of my English skills*
% Maybe at the beginning there was a problem because we didn’t know exactly all the words, what did they mean*
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kolektyvistines vertybes, bei negimtos kalbos kaip pagrindinés bendravimo grupéje priemonés
problema. Polinkis j hierarchiniy santykiy grupéje pabrézimg turi jtakos individy prisidéjimo prie
proceso laipsniui, savo minciy, idéjy ir pasitilymy reiskimo daznumui, nes teigiamas poziiiris j statuso
svarbg turi poveikj norui uzimti antraeilj vaidmenj diskusijoje, prisiimti maziau atsakomybés uz grupés
sprendimus bei vieno ar keliy dominuojanc¢iy dalyviy toleravimui bei didesnés galios spresti suteikimu
jam ar jai. Orientacija | labiau kolektyvistines vertybes taip pat skatina dalyvius nepriestarauti kity
nariy pozitriui ar atsiradusio lyderio nuomonei, siekiant iSlaikyti grupés harmonijg ir iSvengti
neigiamai vertinamy konfrontacijy. Kita vertus, kalbos problema, t.y. negebéjimas aiskiai iSreiksti
mintis, vidinis nepasitenkinimas angly kalbos mokéjimu, veiké kaip barjeras, trukdantis vienodai

jsitraukti j procesag.

Teminé tyrimo dalyviy interviu analizé parodé, kad multikultiirinése grupése vyravo socialinés
integracijos ir vienodo dalyvavimo sprendimy priémimo procese problema. Pateikti gausiis pavyzdziai
iliustruoja lygiaver¢io dalyvavimo procese poreikj, kuris gali buti aiSkinamas kaip kultiiriskai salygotas
veiksnys, kita vertus, $is poreikis nepasiteisino, nes grupése vyravo nevienodas jsitraukimas j procesg ir
prisid¢jimas prie jo rezultato. Kaip kultiiriniai veiksniai, tur¢j¢ tam jtakos, buvo jvardinti skirtinga
tyrimo dalyviy orientacija j galios atstuma, egalitarizmg, neapibréztumo vengima, kuris stipriai susij¢s
su kompensaciniais sprendimo procesais, bei polinkis j labiau individualistines ar kolektyvistines
vertybes. Zvelgiant i§ individualiy sprendimy priémimo pusés, skirtinga orientacija j neapibréztumo
vengimg turi poveikj tam, kiek informacijos, dalyviy nuomone, yra reikalinga, siekiant priimti efektyvy
sprendimg. Gausesnés informacijos poreikis, o kartu ir noras, kad prie proceso savo argumentais ir
idéjomis prisidéty visi grupés nariai, gali buti susijgs su kompensaciniais sprendimy procesais, kurie
lemia individo norg naudotis kuo gausesniu informacijos kiekiu, idant sprendimas biity kokybiskesnis.
Tuo tarpu polinkis j nekompensacinius sprendimy procesus daro jtaka individo manymui, kad, siekiant
priimti kokybiska sprendima, informacijos kiekis nevaidina esminio vaidmens, nes daug didesne
reikSme turi turimos informacijos kokybé, todél ir grupés nariy lygiavertis dalyvavimas néra biitinas.
Orientacija j $iuos procesus teigiamai koreliuoja su orientacija j neapibréztumo vengima. Zvelgiant i§
grupiniy sprendimy priémimo pusés, aktyvumo proceso metu laipsnis gali priklausyti nuo to, kiek
reikSmes individas yra linkes suteikti hierarchiniams santykiams: vienodas dalyvavimas labiau
vertinamas ty, kuriy kultiirose yra jprasta nepaisyti ar maziau paisyti formalaus statuso, sickiama
lygiaver¢io bendravimo ir labiau orientuojamasi j proceso efektyvuma, o ne tarpusavio santykiy
reikSme; nevienodas dalyvavimas yra toleruojamas ir vertinamas ty, kurie savo socialinéje aplinkoje

yra jprat¢ hierarchiniams santykiams teikti daugiau reikSmés ir todél néra linke aktyviai reiksti mintis,
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teikti pasitilymus ir susilaiko nuo atsakomybés patys priimti sprendimus ar dél jy aktyviai diskutuoti su
kitais grupés nariais. Be to, skirtingam tyrimo dalyviy pozitriui j dalyvavimg procese jtakos galéjo
turéti ir orientacija j labiau individualistines ar kolektyvistines vertybes, kadangi pirmosios skatina
individa aktyviau reikstis, i$siskirti savo idéjomis bei profesionalumu, 0 antrosios yra labiau susijusios
su noru i$saugoti viding grupés harmonija, siekti darnos ir tode¢l dazniau pasitelkiama ne tokio aktyvaus
dalyvavimo ir konfrontacijy vengimo grupinio sprendimo priémimo metu taktika. Svarbu pabrézti, kad
kaip viena IS pasyvaus dalyvavimo procese priezasCiy taip pat gali buti i$skirtina ne gimtosios kalbos
kaip pagrindinés bendravimo grupéje priemonés problema. Taigi, i§ teminés interviu analizés ir
auksc¢iau pateikty pavyzdziy nagrinéjimo, remiantis teorine medziaga, galima spresti, kad nevienodas
pozitris j dalyvavimg grupinio sprendimo priémimo procese gali biiti traktuojamas kaip veiksnys,

turéjes neigiama poveikj multikultiirinés grupés nariy integracijai j §j procesa.

2.4 Darbo organizavimas

Dar viena sprendimy priémimo multikultirinéje grupéje ypatumams suprasti reikSminga tema yra
darbo organizavimas. Tyrimo dalyviy interviu analizé parodé, kad proceso metu galéjo buti
susiduriama su organizuotumo problema, dariusia tiesioginj neigiama poveikj paties proceso
efektyvumui ir rezultato kokybei. Informacijos sisteminimg ir kategorizavima, uzduo¢iy ir vaidmeny
pasiskirstyma bei grupés lyderio teigiama vertinimg galima traktuoti kaip dalyviy iSskirtas priemones,
galéjusias padéti iSvengti neorganizuotumo, blaskymosi informacijos sraute, negebéjimo rasti bendra
strategija, kurios laikantis biity galima prieiti prie vieningos nuomongs ir efektyvaus sprendimo. Kita
vertus, analizé parodé¢, kad egzistuoja skirtingas organizuotumo ir ypac pageidautiny grupés lyderio
funkcijy supratimas, kurie siejami su tokiomis kultiiriSkai sglygotomis vertybémis kaip orientacija j
neapibréZtumo vengimg bei galios atstumg, analitinj, racionaly ar intuityvy mastyma bei polinkj j

kompensacinius sprendimy procesus.

Kaip vieng i§ veiksniy, trukdziusiy efektyviai priimti grupinius sprendimus, galima jvardinti
skirtingg dalyviy pozilrj j problema, jos sprendimo strategijas bei organizuotumo stoka. Tai iliustruoja
pavyzdziai apie tyrimo metu iSrySkéjusj nevienodg problemos supratimg bei negebé¢jima rasti bendra
strategija, kurios laikantis buty galima prieiti prie vieningos nuomonés ir efektyvaus sprendimo,

pavyzdZiui,
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#<..> ViIsi turéjo skirtingg savo vaidmens scenarijy (.) Kiekvienas mes tiesiog pateikdavom
situacijq apie tai kaip mes pateikdavom tam tikrus dalykus ir situacijq bet kiekvienas turéjo skirtingg
scenarijy, mes galvojom kad galbiit signalizacija buvo svarbu arba kai kurie Zmonés galvojo kad gal
laivo taisymas yra pirmas dalykas kurj reikéty padaryti. As maniau kad tarsi pats (.) pats svarbiausias
dalykas yra issiaiskinti kaip skirtingai grupés nariai mané kas yra miisy prioritetas <...> tai kiekvienas

dvejojo dél savo sprendimy ir scenarijy ir tai dar labiau supainiojo™ (

grupe 1);

»<...> buvo gana pirmiausia sudétinga issiaiskinti kokiu (.3) eiliskumu suteikiam svarbq daiktams
<..>"(grupe 1);

~Man nepatiko faktas kad mes mes tarsi turéjom skirtingas idéjas ir skirtingus, kaip pasakyti?

266

planus, scenarijus ir jo tai mus dar labiau supainiojo.” (grupé 1);

»<..> tam tikru momentu tai buvo jo gerai kiekvienas pasiliko prie jo ar jos argumenty apie

daiktg bet tai jo buvo neaisku tam tikru momentu ar bus lengva tai testi. Ne ta prasme kad kazkas tarsi
Jjo jautési jZeistas ?, ar panasiai bet labiau tarsi jo kaip turétume progresuoti dabar?*** (grupé 2);
»<...> tai buvo (.) ne ne pats manau geriausias biidas?, (.) nes manau mes mes jo mes tiesiog (.)

pradéjome lyg ir atsitiktinai <...> ta prasme nebuvo labai pasiskirstyta ar struktiiruota.** (

grupé 2);
»<...> as nesuprantu nes mes pateikiam motyvq ir visi sutiko su Siuo motyvu, bet galiausiai kitas
vaikinas pasaké kad tai yra esmé bet labai neuztikrintai. AS nesuprantu kodél nes jie sako jo as sutinku
su tavo motyvais as sutinku as sutinku su tuo ir tuo bet pabaigoje buvo didelis gincas.** (grupé 3).
Skirtingy poziiiriy iliustravimas yra reikSmingas, siekiant suprasti, kas, dalyviy nuomone, proceso metu
buvo neefektyvu ir kaip tai turéjo buti iSspresta, patobulinta, idant darbas grupéje buity produktyvesnis.
Skirtingy scenarijy ir poziiiriy j problema egzistavimas rodo vidinj grupés iSsibalansavimg, harmonijos
dirbant kartu nebuvima ir organizuotumo stoka. Sis negebéjimas susitarti ir blakymasis diskusija

paversdavo bevaise.

%0 <..>everyone had different scenarios of their role (.) each one we were just giving the situation how about we were
giving certain things and situation but everyone had different scenario, we thought maybe signaling was important or some
people thought maybe fixing the boat is the first thing to do. I thought like the most (.) most crucial one is first figure out
how different group members thought which one is our priority <...> so everyone was doubting about their own decisions
and scenario and that made more confusing*

4 <..> it was quite difficult to find out first what (.3) kind of order we put the importance of the things <...>“

“ 1 didn’t like the fact that we we had like different ideas and different, how do you say? scripts, scenarios and yea this
made it even more confusing for us.*

# ,<..>atsome point it was yea ok everyone stayed at his or her arguments to the thing but it yea it was not so clear at
some point if it’s going to be easy to continue. Not in the way that someone felt like yea offended?, or so but more like yea
how should we progress now?*

“ ,<..>itwas () not not I think the best way ?, () cause | think we we yea we just (.) started kind of randomly <...> it was
not very divided or structured in that way.“

% <..> | don’tunderstand because we give the reason and everybody was OK with the reason, but finally other guy said
this is the point but very insecure. | don’t understand why because they say yea | agree with your reason | agree | agree
with this and this but at the end there was a big fight.*
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Interviu analizé parodé, kad su pozitrio j darbo organizavimo multikultiiringje grupéje skirtumais
galima sieti ir iStraukas, kuriose uzsimenama apie tai, kad, sickiant efektyviai spresti problemas grupéje
ir priimti kokybiskus sprendimus, reikia susisteminti turima informacija ir tik tada zvelgti giliau ir
analizuoti, pavyzdziui,

»-Manau (.) pirmiausia turétum pasakyti gerai esame tokioj situacijoj ir tada gali gilintis j detales
ir pirmiausia susisteminti visq vaizdq ir tada turi kiekvienoje dalyje turi jtrauktas detales <...> Taigi
pirmiausia turétum Susisteminti tai () ne per daug gilindamasis j detales bet na j keletq procesy,
kategorijy. Tai padeda ties kuo dirbi, jei dirbi gilindamasis j detales tai neturi jokio skirtumo. <...>
galime sukategorizuoti tai j Siuos tam tikrus dalykus kurie yra patys svarbiausi ir tada VisUS Siuo biidu
<..>% (grupe 1);

»<..> as galvoju kad reikia metodo (.) pavyzdziui Siame Zaidime ?, as$ tiesiog galvojau apie tris
dalykus kurie yra biitini pirmiausia kinui, valgyti, gerti ir as susisteminau visa tai (.) Siuo metodu kuris
nebuvo is tikryjy tinkamas bet as stengiausi rasti eiliSkumg sq- (.) sqrase kuris buvo logiskas (.) ne
Tec

tiesiog atsitiktinis.*’ (grupé 2);

,»AS visada stengiuosi kazkaip sukategorizuoti nes kitaip a$ visada nuklystu nuo kelio. Ir todél as

() dazniausiai stengiuosi padaryti (.) jo supaprastinimus ir kategorijos yra supaprastinimai nes tada
mes nekalbam apie penkiolika daikty bet tik apie tris kate- kategorijas ir galbiit ta viena kategorija yra
neabejotinai pati svarbiausia todeél visi penki daiktai kurie priklauso tai kategorijai yra taip pat

svarbesni nei bet kurie kiti daiktai.*®

(grupe 2);

wDaug lengviau priimti sprendimq kai pavyzdziui misy Zaidime buvo visiSkai padriki dalykai ir
po to suskirstéeme j kategorijas tam tikrus dalykus pavyzdziui tenais maistas (.) signalai (.) tokios dvi
svarbiausios kategorijos o po to liko visi kaip sakant maZiau reikalingi dalykai. Kategorijos yra
sakyciau svarbu priimant sprendimq grupéje. Sukategorizuot reikia.* (grupé 3).
Cia pateiktos interviu istraukos iliustruoja kai kuriy dalyviy poreikj iSvengti neorganizuotumo,

pasitelkiant tam tikro pobtidZio turimos informacijos sisteminimg. Dalyviy nuomone, kategorijy ar tam

% 1'think (.) you should first say well OK what kind of situation we’re in and then you can go on details and you first
structure the whole picture and then you have in each part you have the details included <...> So first you should structure
it (.) not in a too detailed way but well into several processes, categories. That makes it easier to see what you’re working
on, if you are working on a detailed it doesn’t make sense. <...> we can categorize it in these kind of things which are the
most important and then all in this way <...>*

47 ,<..> | think you need a method to (.) for example in this game ?, | just was thinking of three things which are necessary
for the body first, to eat, to drink and I organized all that (.) with this method which was not really appropriate but I tried to
find an order in the (.) in the list which was logical (.) not only circumstantial.”

% 1 always try to categories anyhow because otherwise | always get off track. And that’s why | (.) most of the time try to
make (.) yea simplifications and categories are simplifications because then we do not talk about fifteen items but only
about three cate- categories and maybe the one category is definitely the most important one so every five items which
belong to that category are also more important than any other items.*
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tikry procesy iSskyrimas galé¢jo palengvinti problemos analizavimg ir eliminuoti su blaskymuysi
informacijos sraute susijusius trukdzius. Informacijos sisteminimo poreikis aiSkiai atspindi
organizuotumo nebuvimo netoleravimg ar santykinai mazesnj toleravima ir gali buiti siejamas su
auksCiau iliustruotu vienos strategijos grupéje turéjimo poreikiu. Svarbu pabrézti, kad potenciali
kategorizavimo sistema turéty biiti objektyviai jvertinta ir paremta logika. Nepaisant Sio poreikio, vis
dél to pastebéta, kad proceso metu buvo labiau orientuojamasi j, kai kuriy dalyviy nuomone, maziau
sprendimo priémimui reikSmingas detales ir todél multikultiirinéje grupéje buvo pasiklystama
informacijos gausume ir prarandamas logika bei objektyvumas:

WIS tikryjy as m- as maniau kad galety biiti keli (.) biti konfliktai jei tokioje situacijoje biiciau su
savo grupe nes as maniau kad vienas i§ mano grupés nariy ka- kalbéjo per daug manau apie per daug
smulkius dalykus kaip arba (.) kg nors ka- kas gali gali nejvykti zZinai, per daug jei jei kaip kas jei
rykliai puola, kas jei galétume sutaisyti laivq ?, kas jeigu kaZkas panaSaus Zinai. <...> AS noréjau
tiesiog sutelkti déemesj i Zinai (.) didelius dalykus, ne (.) pirmiausia, Zinau smulkiis dalykai taip pat yra
svarbuis ?, bet taip yra po to kai mes apsisprendzZiam Zinai del stambaus dalyko <...> ir mes dar dél to
neapsisprendéme o Zmonés vis tesia su kas jeigu kas jeigu kas jeigu tokioje situacijoje, taigi tai kitus
irgi verté dar labiau painiotis Zinai <...> AS tiesiog manau kad yra prioritetiniai sprendimai kuriuos
turim priimti, kiti gali buti salutiniai dalykai bet miisy grupéje per daug Salutiniy dalyky pasirodé
< (grupé 1);

~Manau kad apskritai ?, visi sutelké démesj j j problemos visumqg <...> bet kartais tu galéjai
50¢c

pirmiausia manau ir tai trukdé misy sprendimo priémimo procesui Zinai.

Jjausti kad kazkas buvo sutelkes demesj j detale. PavyzdzZiui kaip ((tautybé praleista)) vaikinas™* (grupé
2).

Kita vertus, kai kurie tyrimo dalyviai pazymi, kad detalesnis gilinimasis j sprendimo priémimui
reikSminga informacijg yra teigiamas dalykas ir to galéjo biiti daugiau. Svarbu pastebéti, kad poreikio
laipsnis detaléms gali skirtis: vieniems gali atrodyti, kad orientacija | jas buvo ir darbas grupéje vyko
sklandziai, kiti gali jausti Sios orientacijos stoka. Tai iSrySkéja Siose tos pacios grupés nariy interviu

iStraukose:

“_Actually I th- I thought that there could be some (.) be conflicts if | was really in that kind of situation with my group
because | thought one of my group members ta- talked too much I think about too many minor things like or (.) something
tha- that may may not happen you know, too many like if if like what if sharks attack, what if we could fix the boat ?, what if
something like this you know. <...> | wanted to just focus on you know like (.) the big things, not (.) first, | know minor
things are also important ?, but that’s after when we decide you know the big stuff <...> and we didn’t decide it yet and then
people keep up with what if what if what if in this kind of situation, so that drove others also more confusing you know <...>
I just think there were priority decisions we need to make, others might be minor things but too many minor things came up
first in our group I think and that’s what hindered our decision making process you know.*

% I think that in general ?, everybody was focus on on the whole problem <...> but sometimes you could feel that someone
was focused on the detail. Like for example ((tautybé praleista)) guy.”
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»Manau kad geriausia matyt yra pasi- pasi- pasigilinti j detales, iSanalizuoti labai tiksliai kq mes
darome su ir (.) i$ tikryjy yra gerai kg padaréme manau, kiekviena detalé mums buvo labai svarbi tai

jo manau tai yra tai yra geriausias biidas <..> Ir mes manau gilinomés j detales grupéje.”™

(grupé 3);
»<...> manau tai normalu kas kai kurios detalés buvo praleisto, kaip diskutavome, mes nezinome
ar radijas veikia ?, arba ar turime elementus arba tai neveikia taigi bity malonu turéti daugiau
detaliy. Sioje situacijoje noréciau daugiau kreipti démesio j detales.”® (grupé 3).
Organizuotumo poreikis grupiniy sprendimy priémimo metu gali buti jtakotas tam tikry kultliriniy
vertybiy, pavyzdziui, neapibréZtumo vengimo laipsnio. Pagal Hofstede (2001), Si dimensija koreliuoja
su individams buidingu taisykliy ir jstatymy poreikiu, kas yra glaudziai susij¢ su organizuotumu. Todél
galima daryti prielaidg, kad tyrimo metu organizuotumo stoka gal¢jo jausti tie dalyviai, kuriy
socialin¢je aplinkoje vyrauja vidutinis ar didelis neapibréztumo vengimas. Informacijos susisteminimo
ir kategorijy pasitelkimo, sprendziant problemas, poreikis gali biiti traktuojamas kaip neapibréztumo
vengimo iSraiSka. Kita vertus, tai gali buiti aiSkinama ir kaip labiau analitinio, sisteminio ir
racionalumg linkusio mastymo israiska, nes siekiama informacijg analizuoti ir su ja dirbti, pasitelkus
logika paremtg sistema, ir maziau démesio skiriama intuicijai, jausmingumui, subtilumui (Chu et al.,
2005). Be to, polinkis j logika, susijes su sprendimy priémimu, remiantis tam tikromis duomeny

kategorizavimo sistemomis, gali buti grindziamas kompensaciniy sprendimo procesy naudojimu (Chu,

Spires ir Sueyoshi, 1999; Chu et al., 2005).

Teminé interviu analizé parodé, kad vaidmeny pasiskirstymas, darby pasidalijimas ir lyderio
atsiradimas grupiniy sprendimy priémimo metu, dalyviy nuomone, galéjo padéti iSspresti su
organizuotumo stoka susijusias problemas. Tokiu atveju biity eliminuoti nesusipratimai, kilg dél
grupéje atsiradusiy keliy ta patj darbg atlickanCiy ar besistengianéiy atlikti Zmoniy ir taip
komplikuojanciy visg sprendimy priémimo procesa:

Jeigu biity buves vienas Zmogus kuris tikrai biity pasakes tarsi suorganizaves viskq ir pasakes o
visi sutikom dél Sito tai galime daryti tai ir tai?, bet buvo sunku nes man as beveik nieko nepazinojau

<..>> (grupé 1);

51 think the best is probably to to go in details, to analyze very precisely what we are doing with and (.) actually it is right
what we did I think, each detail was very important for us so yea I think this is this is the best way <...> And we were going
in details I think in the group.*

%2 <..>this is | think it’s normal that some details missed, like we discussed, we don’t know if radio is working ?, or have
batteries or it’s not working so more details would be nice. I would like in this situation to look at at the details more.”

% If there was one person who really said like organized the whole thing and said ou everyone agreed on this so we can do
this and this ?, But it was hard because for me I barely knew everyone <...>*
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»Vienas vaikinas kuris tarsi prisideda prie diskusijos i kitas vaikinas kuris Siek tiek bando jg vesti
nes jei turi tris zmones kurie stengiasi vesti grupe tada tai neveiks. Ir turétum biiti pajégus daryti
kompromisus pasakyti, ei gerai dabar as bisiu tylus ir nebandysiu kazkaip vesti grupés nes galbiit

kazkas kitas bando tai padaryti.>*

(grupé 2);

»Na paprastai tam kad grupé dirbty gerai joje turéty biiti vienas zmogus kuris vadovauja visam
procesui, kuris yra tarsi tarsi kiirybinis skyrius, ir tada du du zZmonés kurie yra jgyvendinantys idéjas,
ir kitas yra tiesiog padedantis procese. Lyderis visada turéty biiti. Nebiitina kad juo biity vienas
Zmogus, jie visi gali keistis bet vis tiek geriau jei vienas Zmogus priima sprendimus. Bet Zinoma kaip

kiekvienoje organizacijoje 3itas lyderis turi klausytis savo pavaldiniy.>>*

(grupé 3).

Darby ir vaidmeny pasiskirstymas grupiniy sprendimy priémimo metu taip pat gali biti traktuojamas
kaip polinkio j labiau analitinj ir logika paremta mastymo stiliy, nes tai atspindi teigiama pozitr] ]
darbo proceso sisteminimg ir kategorizavimg. Tai gali buti traktuojama kaip priemoné iSvengti
nepageidautino neapibréZztumo, kuris siejamas su blaskymuysi ir bendros strategijos neturéjimu. Tuo
tarpu Zzvelgiant iS individualizmo dimensijos perspektyvos, tai sietina su polinkiu j labiau
individualistines vertybes, nes sprendimy priémimo proceso padalijimas j tam tikrus etapus, bendro
darbo pasidalijimas ir decentralizacija lemia sumaZz¢jusia tarpusavio saveikg bei priklausomybe, kas
atspindi individualizmo poreikj (Waragarn ir Ghazal, 2007). Ir atvirk§¢iai, labiau j kolektyvistines
vertybes linke¢ individai grupinio sprendimo priémimo metu labiau tikisi grupinio darbo, o ne uzduociy
ar roliy pasidalijimo ir maziau gilinasi ] tai, kas kg tiksliai daro (Janssens ir Brett, 2006). Tai atspindi ir
mazesnj organizuotumo proceso metu poreik].

Svarbu pazyméti, kad, kita vertus, vien darby ir vaidmeny pasiskirstymas, dalyviy nuomone, gali
neiSspresti  kylanciy problemy, todél, siekiant priimti grupinj sprendima, yra svarbus daugiau
atsakomybés prisiimancio asmens vaidmuo:

»AS Manau lyderis grupéj turi bit. Bet as manau kad geriausias lyderis biity tas kai jisai tiesiog
vat nesédi prie stalo ir nepasakai tu biisi lyderis o jisai tiesiog pamazu pamazu pats (.) pats tampa
lyderiu visoj grupéj ir tada isvengiama dar didesniy problemy. Jeigu vieniem pavyzdZiui nepatinka
vienas lyderis ar kitas ?, tai tiesiog tas lyderis kuris atsiranda i$ minios, sakykim taip, jisai nesukelia

tiek daug ten pasiprieSinimo pacioj grupéj ir del to manau kad grupei darosi lengviau dirbti, nes

* One guy who is like just contributing the discussion and another guy who tries to lead it a little bit because if you have
three persons who try to lead the group that will won’t work. <...> And you should be able to make compromises, to say hey
OK now I’ll be silent and do not try to lead the group anyhow because maybe somebody else is trying to.*

% Well usually in order one group work well there should be one person who is managing the whole process, who is like
like creative department, and then two two people that are executing the ideas, and the other are just helping the process.
There always should be a leader. It’s not necessary one person to be, they all can be changing but still it’s better if one
person is taking the decisions. But of course like in every organization this leader has to listen to other his subjects.”
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lyderis yra di- didziajai daliai priimtinas ir (.) kadangi yra lyderis yra priimami sprendimai greiciau.
<...> Grupés sprendimq turéty priimti visa grupé bet neisvengiamai to grupés lyderis vis tiek turéty
turét vis tiek stipresnj zodj." (grupé 3)

Pastebéta, kad vadovaujancio asmens funkcija proceso metu tyrimo dalyviy suprantama nevienodai:
vieni, kaip ka tik pateiktame pavyzdyje, pazymi, kad jis turéty atsizvelgti j grupés nariy idéjas, pozitrj,
kartu su jais konsultuotis, bet tuo paciu priimty galutinj sprendima, kiti pabrézia $io asmens gebéjima
vadovauti diskusijai, rodyti kelig kitiems ir pamazu vesti tikslo link, pavyzdziui,

»<..> visi dalyvavo, nemanau kad visi daré tai vienodai. Ir nemanau kad tai yra gerai jei visi
daro tai vienodai nes tam kad turétum bet kokiq diskusijq tau mano nuomone visada reikia ko nors kad
kazkaip Siek tiek vesty diskusijg nes kitaip (.) tai galbiit nueis arba jo tai nueis blogu keliu. <...>
nesakyciau lyderis. Sakyciau kazkas kas parodo krypti. Ir kazkas kas () kas dalyvauja dis- diskusijoje
pats bet taip pat stebi kaip diskusija plétojasi ?, <...> manau kiek- Kiekvienoje diskusijoje reikia (.)

kazko kas tikrai kreipia démesj j | pacios diskusijos krypti. <...> Ir manau visada reikia kazko kas stebi
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kad ji (.) nenukrypty nuo kelio.”™ (grupé 2);

»AS as manau kad grupéje turi biiti vienas asmuo kuris sakykim kuris buvo lyderis kad Zmones

galeéty vesti ir nes jei visi yra lygiis tai niekas nepriims sprendimo ar kazkas panasaus taigi as manau

*7 (grupe 3)

Siose interviu iStraukose atsiskleidzia labiau gido nei autokratija pasizymincio vadovo ar lyderio

kad (.) turéti lyderj grupéje yra esminis dalykas.

poreikis, nes démesys atkreipiamas j tai, kad Sis grupés narys turéty gebéti vesti sprendimy priémimo
diskusija ir padéti nenukrypti nuo pagrindinio tikslo. Treti, prieSingai, iSskiria geb&jimu valdyti ir
kontroliuoti kitus grupés narius pasizymin¢io asmens svarba, nes kitu atveju yra sunku produktyviai
dirbti ir priimti efektyvius sprendimus:

»Nes visada yra Zmoniy kurie yra ne kurie su tuo nesutinka taigi tai is tiesy gali biti sudétinga,
kartais kaip tai sakoma tam tikra nuomoneés diktatiira gali labiau (.) jo vesti prie tinkamo sprendimo

bet tada turi biiti numatyta kas Sis lyderis turi pakankamai patirties ir yra pakankamai ismintingas (.)
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kad priimty teisingg sprendimg.” (grupé 1);

% <..>everybody participated, | don’t think everybody did it equally. And don’t think that it is good if everybody does it
equally because to have any discussion you in my opinion always need anybody to lead the discussion anyhow a little bit
because otherwise (.) it will maybe go or yea it will go the wrong way. <...> | wouldn’t say leader. | would say somebody
who gives a direction. And somebody who (.) who participates in in the discussion it itself but also views how the discussion
develops ?, <...> | think in in every discussion you need (.) anybody who really takes account of of the direction of the
discussion itself. <..> And | think you always need anybody who checks that does not (.) go off track.”

5" 11 think that in group there must be one person who let’s say who was a leader that people could lead and because if
everyone is equal so nobody will make decision or stuff like that so I think it’s (.) essential for a group to have leader.“

% Because you have always people who are not who do not agree with that so that can be in fact quite difficult, sometimes
how do you say that kind of dictatorship in opinion it can be more (.) yea leading to proper solution but then must be
provided that this leader is experienced enough and wise enough to (.) make the right decision.*
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L0 ir vie- ir vienoje grupéje ?, reikia gero lyderio. Lyderis turi kontroliuoti Zmones ir turi
priversti juos parodyti jiems kelig, Zinai ? nes jei neturi lyderio, tai taip sunku. Pirmas dalykas turi biiti
geras lyderis. <...> Taigi tu turi kontroliuoti Zmones ir tu turi jtikinti juos ir tu turi perduoti jiems kas
is tikryjy turi buti gerai. Kitaip tu busi tu busi tirai (.) nie- niekas Zinai, isvaistysi visq savo Zaikq.sg“
(grupe 2)

Auksciau pateiktose interviu iStraukose matyti, kad vadovaujancio asmens vaidmuo yra siejamas su
padidéjusiu organizuotumu grupéje, kuris, anot dalyviy, savo ruoztu lemia sprendimy priémimo
proceso produktyvumg. Nepaisant to, Sio asmens pageidautinas funkcijas grupéje dalyviai supranta
nevienodai ir tai gali buiti aiSkinama, pasitelkiant tokius kultiiriSkai saglygotus skirtumus kaip nevienoda
orientacija j galios atstumg. Pavyzdziuose, kuriuose pateikiama nuomoné, kad grupés organizuotumui
ir produktyvumui palaikyti reikalingas asmuo, gebantis vesti diskusija ir tarsi rodyti kelig kitiems
grupés nariams (leader that people could lead, lead the discussion, gives a direction, views how the
discussion develops, checks that does not (.) go off track), atsispindi polinkis j vidutinj ar maza galios
atstuma. Tuo tarpu jeigu pageidaujama, kad grupéje bty lyderis, kuris gebéty vadovauti ir kontroliuoti
kitus grupés narius (control the people, kind of dictatorship), atsispindi individy polinkis j santykinai
didesnj galios atstumg ir nora sprendimy galig perleisti vienam uZ tai atsakingam asmeniui (HofStede,
2001; Sagie ir Aycan, 2003, Janssens ir Brett, 2006). Pirmuoju atveju, iSreiSkiamas labiau demokratinio
ar besikonsultuojanc¢io su kitais grupés lyderio poreikis, o antruoju — pabréZziama labiau autokratinio
ir/ar paternalistinio vadovo, kuris tarsi tévas riipinasi kitais, juo prizidiri ir turi sprendimg lemiancios

galios, reiksmé (Hofstede, 2001, Sagie ir Aycan, 2003).

Su darbo organizavimu multikultirinéje grupéje susijusios problemos puikiai atsispindi interviu
iStraukose, kuriose uzsimenama apie organizuotumo proceso metu stoka, negebéjima susitari ir rasti
bendra problemos sprendimo strategija. Tai galima sieti su skirtingomis kultirinémis vertybémis,
paplitusiomis individy socialinéje aplinkoje, ir aiSkinti, pasitelkus neapibréztumo vengimo bei galios
atstumo dimensijas. Organizuotumo poreikis, i§ esmés, atspindi individo orientacija j neapibréztumo
vengima: jeigu taisykles, darbo ar vaidmeny pasiskirstymg individas suvokia kaip veiksnius, daranc¢ius
teigiamg jtaka grupiniy sprendimy priémimo procesui bei rezultatui, ¢ia gali buti jzvelgtas santykinai
didesnio polinkio j neapibréZtumo vengimg priezastinis rySys. Kaip neapibréztumo vengimo iSraiska

galima traktuoti ir norg susisteminti turimg informacijg ir darbo procesa, pasitelkus tam tikras

% And and the and the in a one group ?, you need a good leader. Leader has to control the people and has to make them to
show them the way, you know? because if you don’t have a leader, it’s so hard. The first thing has to be a good leader.
<...> So you have to control the people and you have to convince them and you have to communicate them what really has
to be good. Otherwise you will be you will be really (.) no- nothing you know, all your time going to waste.*
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kategorijas ar etapus. Be to, tai atspindi individo polinkj j analitinj, racionaly, sisteminj mastymg ir
kompensacinius sprendimy procesus. Tai sietina ir su noru pasiskirstyti uzduotimis bei vaidmenimis,
idant sprendimy priémimo procesas biity efektyvesnis. Tuo tarpu nevienodas pozitris j lyderio svarbg ir
funkcijas atskleidzia nevienoda dalyviy orientacijg j galios atstumg. Teminés interviu analizés metu
buvo pastebéta, kad tyrimo dalyviai pageidavo demokratinio, su kitais nariai besikonsultuojanc¢io
lyderio, gebancio vesti diskusijg ir rodyti kelig tikslo link, bei labiau autokratinio, kontroliuoti ir
priziaréti kity darba sugebancio vadovo. Galima daryti i§vada, kad pirmuoju atveju orientacija j galios
atstuma yra mazesné nei antruoju. Auks¢iau pateikta analizé parodo, kad darbo organizavimas yra

reikSminga tema, siekiant geriau suprasti Ssprendimy priémimo proceso ypatumus multikultiringje

grupéje.

2.5 Tyrimo rezultatai

Kokybiné tiriamyjy interviu medziagos teminé analizé padéjo nustatyti subjektyvia dalyviy patirtj
ir proceso metu vyraujancias problemas, jvertinti kultGriniy skirtumy jtaka sprendimy priémimui,
atsizvelgus ] su tema susijusios mokslinés literatiiros analize teoriniame lygmenyje. Teminé analizé
parodé, kad galima iSskirti tris problemines temas sprendimy priémimo multikultiirinéje grupéje metu:

1) orientacija j grupe ir santykius,

2) socialiné integracija ir

3) darbo organizavimas.

Kulturiskai heterogeniSkose grupése sprendimy priémimo metu iSrySkéjo skirtinga tiriamyjy
orientacija | grupe ir santykius, dariusi neigiamg poveikj paCiam procesui. Analizuojant interviu
medziagos iStraukas apie santykius grupéje pastebéta, kad dalis tiriamyjy nebuvo jais patenkinti. Prie
tokios iSvados prieita, atsizvelgus | tiesiogiai ir netiesiogiai iSreikStg teigiamg pozilrj j pozityvius
santykius grupéje, damumo siekj ir interviu iStraukas, kur uzsimenama apie negal¢jimg $j poreikj
patenkinti ir orientacijos j santykiy dimensijg stoka tyrimo grupéje. Dalyviai tiesiogiai isreiské teigiama
pozilrj | santykiy svarba, sakydami, kad jy palaikymas grupés viduje teigiamai veikia sprendimy
priémimo proceso ir jo rezultata. Vidiné grupés harmonija, tiesiogiai priklausanti nuo nariy tarpusavio
santykiy pobiidzio, prisideda prie laisvesnés atmosferos atsiradimo ir teigiamai koreliuoja su
efektyvesniu informacijos apsikeitimu ir produktyvesniu grupés darbu paties proceso ir rezultato
kokybés bei laiko sgnaudy atzvilgiu. Kaip netiesioginis poreikio orientuotis j grupe ir santykius
iSreiSkimas buvo traktuojami interviu medZiagos pavyzdZiai, kuriuose tiriamieji uzsimena apie

pasitikéjimo vienas kitu svarbg, geb&jimo orientuotis j kitus, juos iSklausyti ir jiems nusileisti vardan
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grupés darnos iSlaikymo naudg. Kita vertus, dalies tiriamyjy teigimu, grupése buvo susidurta su tam
tikromis problemomis, siekiant priimti bendrg sprendimag, nes kai kurie dalyviai pernelyg aktyviai
reiské savo nuomone, nesugebéjo nusileisti, kartais buvo per daug kategoriski ir tai trukdé grupiniam
darbui. Todél prieita prie iSvados, kad tokios nuomonés egzistavimas rodo esant skirtingg dalyviy
orientacijos j grupg ir santykius laipsnj. Remiantis teorinéje dalyje pateikta mokslinés literatiiros
analize, tai traktuojama kaip skirtinga orientacija j labiau individualistines ar kolektyvistines vertybes,
nes labiau individualistinémis vertybémis pasizymintys individai yra linke pirmenybe teikti aktyvioms,
atkaklioms sprendimy strategijoms, kurios kitiems gali pasirodyti net pasizyminé¢ios kategoriSkumu,
negebéjimu nusileisti ir dirbti grupéje. Sie grupés nariai santykiy dimensijai skiria maziau démesio — jie
labiau domisi technine proceso puse. Tuo tarpu j kolektyvistines vertybes labiau orientuoti dalyviai
pirmiausia koncentruojasi ties socialiné tarpusavio sgveika, kuri, jy nuomone, yra esminis dalykas,
lemiantis techninés proceso pusés sékme. Todél, siekdami santykiy harmonijos, jie dazniau naudoja
pasyvesnes, kartais net vengimo strategijas sprendimy pri€mimo metu.

Teminé interviu analizé parodé, kad nevienoda socialiné integracija ir nelygiavertis dalyvavimas
sprendimy priémime taip pat sukélé tam tikry problemy multikultirinése grupése. Kai kurie tiriamieji
iSreiské neigiamg pozitrj | nevienoda prisidéjimg prie proceso, teigdami, kad tai trukdé, siekiant
efektyvaus bendro sprendimo, nes nepasinaudojama visa sprendimui reikalinga informacija, t.y.
potencialiai naudingomis, bet nutylétomis ar tiesiog negeneruotomis idéjomis. Be to, nevienodas
jsitraukimas daré neigiamg poveikj grupés atmosferai, kas atsiliepé tiek procesui, tiek rezultatui.
Gausesnés informacijos poreikis, pasireiskes lygiaver¢io dalyvavimo procese noru, Zzvelgiant i$
individualiy sprendimy priémimo perspektyvos yra traktuojamas kaip skirtinga orientacija |
neapibréZtumo vengima, glaudziai susijusi su kompensaciniais ir nekompensaciniais sprendimy
procesais. Pirmieji daro jtakg individo norui naudotis kuo gausesniu informacijos kiekiu, taip siekiama
kokybiskesnio sprendimo, antrieji daro jtaka manymui, kad sprendimo kokybé priklauso ne nuo
prieinamos informacijos kiekio, o nuo jos kokybés ir dél Sios priezasties lygiavertis dalyvavimas
sprendimy priémime néra biitinas. Skirtingas aktyvumo laipsnis spendimy priémimo metu gali biiti
susijes su skirtinga orientacija j hierarchinius santykius, nes vienodas dalyvavimas labiau vertinamas
kultiirose, kuriose maziau paisoma formalaus statuso ir individai yra jprate laisviau reiksti savo idéjas ir
labiau orientuojamasi j proceso ir rezultato efektyvuma, o ne santykiy reik§m¢. Maziau aktyvus
dalyvavimas yra budingesnis individams i§ kultiiry, kuriose hierarchiniams santykiams teikiama
daugiau reikSmes ir todél sprendimy priémimo proceso metu dazniau susilaikoma nuo aktyvaus idéjy
generavimo ir sprendimy priémimo atsakomybés. Kita vertus, nevienoda socialiné integracija gali buti

susijusi su skirtinga orientacija j labiau individualistines ar kolektyvistines vertybes: pirmosios skatina
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aktyviau reikstis grupéje, parodyti savo profesionaluma, originaluma, o antrosios susijusios su poreikiu
iSsaugoti viding grupés harmonija, todél vengiama aktyviy strategijy ir konfrontaciniy situacijy. Svarbu
pazymeéti, kad tyrimo metu iSrySkéjo ne gimtosios kalbos problema, kuri taip pat traktuojama kaip
veiksnys, dares neigiama poveikj socialinei dalyviy integracijai.

Dar viena svarbi tema, iSrySkéjusi, analizuojant interviu medziagg, yra skirtingas darbo
organizavimo grupéje supratimas. Apie tai galima spresti i§ iStrauky, kuriose kalbama apie
organizuotumo proceso metu stoka, pasireiSkusj negebéjimu susitarti ir bendros problemy sprendimo
strategijos netur¢jimu. Dalyviy teigimu, grupése vyravo skirtingas pozilris ] tai, kaip reikéty spresti
problema, kuris neigiamai veiké grupés atmosferg ir trukdé efektyviai priimti sprendimus. Dalis
tirlamyjy, jautusiy organizuotumo poreik]j, teigé, kad jo stoka buvo galima iSspresti, pasitelkus darbo ir
vaidmeny pasiskirstyma ir turimos informacijos Sisteminima. Zvelgiant i§ kultiriniy skirtumy
perspektyvos, pozitrio j darbo organizavimo skirtumy atzvilgiu galima traktuoti kaip nevienoda
orientacija j neapibréZtumo vengimg, kompensacinius sprendimo procesus, analitinj mgstyma bei galios
atstumg. Poreikis susisteminti informacija, kad ja bty lengviau naudotis, pasitelkti tam tikras
kategorijas ar etapus, siekiant priimti bendrg sprendima, gali buti siejamas su aukstu ar vidutiniu
neapibréztumo vengimu ir polinkiu j kompensacinius sprendimo procesus bei labiau analitiniu,
racionaliu mastymu. Svarbu pabrézti, kad tai sietina ir su noru pasiskirstyti uzduotimis bei
vaidmenimis. Kita vertus, uzduo¢iy ir vaidmeny pasiskirstymas gali buti traktuojamas kaip polinkio j
labiau individualistines vertybes rezultatas, nes taip tarsi vengiama grupinio darbo, siekiama islikti
nepriklausomu nuo kity. Analizuojant interviu medziaga, kurioje fokusuojamasi j darbo organizavima
ir vaidmeny pasiskirstyma, pastebéta, kad tiriamieji skirtingai suvoké lyderio svarbg ir funkcijas, kas
atskleidé nevienoda dalyviy orientacijg | galios atstumg. Dalis tiriamyjy pageidavo demokratinio
lyderio, kuris konsultuotysi su kitais, gebéty vesti diskusijg ir rodyti kelig, dalis — labiau autokratinio,
gebancio kontroliuoti, prizitiréti kity darbg ir individualiai priimti sprendimg. Remiantis mokslo darby
analize teoriniame lygmenyje, galima teigti, kad tai rodo, jog pastarieji dalyviai hierarchiniams

santykiams teiké daugiau reikSmés nei pageidave labiau demokratinio lyderio.
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ISVADOS

Teoriné mokslinés literatiiros apie sprendimy priémimo ir kultliriniy skirtumy tarpusavio rysj
parodé, kad, nepaisant to, jog tema tampa vis aktualesne spartéjancios ekonomiky integracijos,
did¢jancio tarptautinio bendradarbiavimo ir kituose kontekstuose, tikslingai j tai orientuoty
moksliniy darby triksta. Taikant apibendrinamosios abstrakcijos metoda prieita prie iSvados, kad
kultiiriniai skirtumai gali buti traktuojami kaip veiksniai, darantys jtaka sprendimy priémimo
procesui, 0 mokslinéje literatiiroje j tai dazniausiai zvelgiama i§ trijy skirtingy perspektyvy: 1)
individualaus, 2) atskiry kultiry grupiy ir 3) multikultiiriniy grupiy pusés.

Ivertinus mokslo darbus, kuriuose labiau koncentruojamasi ties individualiu sprendimy
priémimu, pastebéta, kad kultiiriSkai salygoti veiksniai gali turéti poveikj individo problemos
suvokimui, pirmenybés teikimui kompensaciniams ar nekompensaciniams sprendimo procesams,
sprendimo alternatyvy ieSkojimui ir individualaus sprendimy priémimo tam tikros strategijos
pasirinkimui.

Zvelgiant i§ sprendimy priemimo atskiry kultiiry grupése perspektyvos teoriniame
lygmenyje, pastebéta, kad poveikj procesui gali daryti grupés nariy orientacija j labiau
individualistines ar kolektyvistines vertybes bei socialinéje aplinkoje vyraujancius hierarchinius
santykius. Be to, $iy dimensijy derinys gali lemti tam tikro sprendimy priémimo biido
organizacingje aplinkoje paplitima.

Ivertinus moksling literatiirg, kurioje orientuojamasi j sprendimy priémimg multikultiirinéje
grupéje, prieita prie i§vados, kad juose dazniausiai remiamasi kultiiry dimensijomis ir pateikiami
sprendimy proceso efektyvuma skatinantys teoriniai modeliai, bet pernelyg mazai arba visai
neatsizvelgiama j tuos mokslinius darbus, kuriuose koncentruojamasi ties individualiy ir grupiy
atskirose kultiirose sprendimy priémimu, retai arba visai nepanaudojami ty darby rezultatai, kurie

galéty biti naudingi, siekiant giliau ir platesniu spektru pazvelgti | problema.

Atliktas kokybinis tyrimas parodé, kad, nepaisant to, jog dauguma, t.y. 93%, tiriamyjy buvo i$
santykinai panasiy, o ne kardinaliai skirtingy kultiiry, sprendimy priémimo multikultiirinése
grupése proceso metu buvo susidurta su neigiama poveikj Siam procesui dariusiais veiksniais,

kuriuos galima traktuoti kaip salygotus grupése vyravusiy kultiriniy skirtumy.
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Multikultirinése grupése sprendimy priémimo proceso metu buvo susidurta su trukdziai, kilusiais
dél skirtingos dalyviy orientacijos ] grupe ir santykius. Teigiamas poziaris j santykiy dimensijos
svarba, siekiant priimti grupinj sprendima, jzvelgtas pasitikéjimo vienas Kitu, gebéjimo nusileisti
ir pastangy déjimo, kuriant harmonija pasizyminéig viding grupés atmosferg, teigiamame
vertinime. Tuo remiantis ir atsizvelgus j neigiamus atsiliepimus apie kity dalyviy aktyvy ar net
kategoriSkumu pasizyméjusj asmeninés nuomongés pristatyma, negebéjima atsizvelgti i kitus ir
nusileisti, siekiant iSsaugoti grupés darnumga, buvo nustatytas skirtingy pozilriy | grupe ir
tarpusavio santykius egzistavimas.

Kaip kultariskai salygotas veiksnys, kuris galéjo daryti poveikj tokiam pozitiriy skirtumui,
remiantis teorine svarbiausios mokslinés literatliros analize, buvo jvardintas skirtinga tiriamyjy

orientacija j labiau individualistines ar kolektyvistines vertybes.

Sprendimy priémimo multikultirinése grupése metu iskilo socialinés integracijos ir vienodo
dalyvavimo procese problema. Tai nustatyta, remiantis tiriamyjy iSreik§tu lygiavercio
dalyvavimo ir su tuo susijusiu gausesnés informacijos poreikiu bei neigiamu nevienodo
jsitraukimo j procesg ir prisidéjimo prie jo rezultato vertinimu.

Duomeny analiz¢, pasitelkus teorinéje dalyje pateikta medziaga, parodé, kad nevienoda
socialing integracija j grupe ir procesg galima traktuoti kaip susijusig su skirtinga tyrimo dalyviy
orientacija ] neapibréZztumo vengimg ir nevienodu kompensaciniy sprendimo procesy naudojimu,
zvelgiant 1§ individualaus sprendimy priémimo pusés, ir su skirtinga orientacija | socialinéje
aplinkoje vyraujancius hierarchinius santykius bei labiau individualistines ar kolektyvistines
vertybes, zvelgiant i§ grupiniy sprendimy priémimo pusé. Be to, kaip reikSmingas neigiama
poveikj dargs veiksnys buvo isskirta ne gimtoji kalba, proceso metu naudota kaip pagrindiné

bendravimo priemoné.

Skirtingas pozidris j darbo organizavimg — dar vienas kulttiriniy skirtumy salygotas neigiamas
veiksnys, pastebétas multikultiriniy grupiy sprendimy priémimo metu. ISvada grindziama
tirlamyjy iSreikStu skirtingu organizuotumo, medZiagos susisteminimo, vaidmeny ir uzduociy
pasiskirstymo bei lyderio ir pageidautiny jo funkeijy poreikiu.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, skirtinga orientacija | neapibréZtumo vengimg ir
galios atstumg bei kompensaciniy ar nekompensaciniy sprendimo procesy naudojimas jvardinti

kaip kultariskai salygoti veiksniai, galéje tam daryti jtaka.
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Master thesis: ,,Features of Decision Making in a Multicultural Group*

Author: Rasa JaruSevicéiuté

Summary

Originality / value. Multicultural teams and work groups which are responsible for major
decisions are growing in number and have substantial contribution to increasing global economic
integration and the extent of international cooperation. Despite the fact that the literature of social
psychology is rich in information about the process of decision-making and its components, and the
influence of cultural differences on international communication and cooperation is analyzed from
different angles and in detail in a number of scientific works related with international communication,
still little attention has been paid to problems that arise during the process of decision making in a
multicultural group due to cultural differences. Therefore the research, focused on the impact of
cultural differences on the decision-making in ethnically heterogeneous group, is relevant for both
practical and research related aspects.

Research object — subjective experience of research participants in the process of decision-
making in a multicultural group.

Research purpose — identify the problems encountered in the decision-making process in a
multicultural group.

Research objectives: 1) to determine whether and identify what kind of problem-oriented themes
emerge in the process of decision-making in a multicultural group on the grounds of thematic analysis
of interview data; 2) based on a theoretical analysis of scientific literature, to determine what cultural
factors might cause a negative impact on the decision-making process in a multicultural group.

Research methodology: the following methods have been selected in order to achieve research
objectives and the target: 1) an observation of the simulation game oriented to a group decision-
making; 2) individual semi-structured interviews and 3) thematic analysis of interview data.

Findings. Thematic analysis revealed that three relevant themes might be distinguished which
have emerged during the process of decision-making in a multicultural group: 1) orientation to the
group and relationship, 2) social integration and 3) group work organization. The theoretical analysis of
scientific literature contributed to identifying cultural differences — different orientation to
individualism-collectivism, power distance, uncertainty avoidance, compensatory or noncompensatory

decision processes - which might have had an impact on the themes emerged.
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1 PRIEDAS. SIMULIACINIO ZAIDIMO PASIKLYDE JUROJE METODIKA

Tyrimo metu naudotas simuliacinis grupiniy sprendimy priémimo zaidimas buvo pritaikytas,
remiantis Nemiroff ir Pasmore (2007) Zaidimu Lost at Sea. Zaidima sudaro trys dalys: 1) individualus
darbas, 2) grupinis sprendimy priémimo procesas, 3) dalyviy supazindinimas su galimais atsakymais,

Ju ir paties proceso aptarimas.

Tikslas:

1) mokytis efektyvaus sprendimy priémimo konsensuso metodu elgesio, lyginant individualius ir
grupinj sprendimy priémima;

2) suprasti, kas yra grupés sinergija, atsizvelgiant j grupiniy sprendimy pri€émimo proceso
rezultata.

Grupés dydis: nuo 5 iki 12 dalyviy. Optimaliausias pasirinkimas — grupé¢, sudaryta is 5 ar 7
dalyviy.

Laikas: apytiksliai 1 valanda.

Priemonés:
o Po dvi individualaus darbo lapo Pasiklyde jiroje kopijas kiekvienam dalyviui;
o Viena grupinio darbo lapo Pasiklyde jiiroje kopija kiekvienai grupei;
o Po vieng pasiklyde juroje atsakymy palo kopija kiekvienam dalyviui;
. RaSikliai ir flomasteriai;

o Lapo popieriai uzrasams.

Fiziné aplinka: 1) kédés ir atskiri staliukai, skirti individualiam darbui; 2) kédés ir didesnis stalas

grupiniam darbui.

Procesas:
1.  Zaidimo vedantysis iddalina po dvi individualaus darbo lapo kopijas kiekvienam dalyviui ir praso
jas uzpildyti. Dalyviams paaiSkinama, kad $io etapo metu jie turéty dirbti individualiai. (15 min.)
2. Vedantysis paima po vieng kopija i§ kiekvieno dalyvio. Kita kopija palickama, kad dalyviai

galéty naudotis grupinio darbo metu.
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Vedantysis nukreipia dalyvius j grupinio darbo vieta. Grupei duodamas viena grupinio darbo
Pasiklyde jiroje 1apo kopija. Tada vedantysis grupei perskaito zaidimo instrukcijas.
Vedantysis iSdalina anks¢iau paimtus individualaus darbo lapus, kad dalyviai galéty prisiminti
savo atsakymus ir palyginti juos su grupiniais.

Kiekvienam dalyviui iSdalinama po vieng zaidimo atsakymy lapga. Aptariami individualgs,
grupiniai ir profesionaly paruosti atsakymai.

Po aptarimo vedantysis surenka visus darbo lapus su dalyviy tiek individualiais, tiek grupés

atsakymais.
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Lost At Sea Individual Work Sheet

Name

Group

Instructions: You are adrift on a private yacht in the South Pacific. As a consequence of a fire of
unknown origin, much of the yacht and its contents have been destroyed. The yacht is now slowly
sinking. Your location is unclear because of the destruction of critical navigational equipment and
because you and the crew were distracted trying to bring the fire under control. Your best estimate is
that you are approximately one thousand kilometres south-southwest of the nearest land.

Following is a list of 15 items that are intact and undamaged after the fire. In addition to these
articles, you have a serviceable, rubber life raft with oars. The raft is large enough to carry yourself, the
crew, and all the items in the following list. The total contents of all survivors’ pockets are a package of
cigarettes, several books of matches, and five one-dollar bills.

Your task is to rank the 15 items that follow in terms of their importance to your survival. Place the

number 1 by the most important item, the number 2 by the second most important, and so on through

number 15, the least important.

L .
Sextant ‘?—i& Shark repellent @
_— O _ i
Shaving mirror = 6 m2 of opaque plastic \

18 litres can of water - Half a bottle of 160-proof rum é

Mosquito netting 5 metres of nylon rope

One case of U.S. Army C rations
(food)
Two boxes of chocolate bars
Maps of the Pacific Ocean biae

(B

2_‘ Fishing kit
Seat cushion (flotation device) ==

5 litres can of oil-gas mixture ﬁ

e
- - 1
Small transistor radio



Lost at Sea Group Work Sheet

Group

Instructions: This is an exercise in group decision making. Your subgroup is to employ the group
consensus method in reaching its decision. This means that the prediction for each of the fifteen
survival items must be agreed on by each subgroup member before it becomes a part of the subgroup
decision.

Consensus is difficult to reach. Therefore, not every ranking will meet with everyone’s complete
approval. As a subgroup, try to make each ranking one with which all members can at least partially
agree. Here are some guides to use in reaching consensus.

1. Avoid arguing for your own individual judgments. Approach the task on the basis of logic.

2. Avoid changing your mind if it is only to reach agreement and avoid conflict. Support only solutions
with which you are able to agree at least somewhat.

3. Avoid “conflict-reducing” techniques such as majority vote, averaging, or trading in reaching your
decision.

4. View differences of opinion as a help rather than a hindrance in decision making.

(food)

HE 1 o
Sextant {k& Small transistor radio ‘
ing mi O Shark repell @
Shaving mirror = ark repellent
= | i
18 litres can of water - 6 m2 of opaque plastic 2

Mosquito netting

One case of U.S. Army C rations

Maps of the Pacific Ocean Mar
Seat cushion (flotation device) ﬁ%@

5 litres can of oil-gas mixture ﬁ

Half a bottle of 160-proof rum i

5 metres of nylon rope

Two boxes of chocolate bars i

Fishing kit



Lost At Sea Answer and Rational Sheet

According to the “experts”, the basic supplies needed when a person is stranded in midocean are
articles to attract attention and articles to aid survival until rescuers arrive. Articles for navigation are of
little importance: even if a small life raft were capable of reaching land, it would be impossible to store
enough food and water to subsist during that period of time. Therefore, of primary importance are the
shaving mirror and the 5 litres can of oil-gas mixture. These items could be used for signalling air-sea
rescue. Of secondary importance are items such as water and food, e.g., the case of Army C rations.
The basic rationale for ranking signalling devices above life-sustaining items (food and water)
is that without signalling devices there is almost no chance of being spotted and rescued. Furthermore,
most rescues occur during the first 36 hours, and one can survive without food and water during this
period. A brief rationale is provided for the ranking of each item. These brief explanations obviously do

not represent all of the potential uses for the specified items but, rather, the primary importance of each.

1. Shaving mirror: Critical for signalling air-sea rescue.

2. 5 litres can of oil-gas mixture: Critical for signalling—the oil-gas mixture will float on the water
and could be ignited with a dollar bill and a match (obviously, outside the raft).

3. 18 litres can of water: Necessary to replenish loss from perspiring, etc.

4. One case of U.S. Army C rations: Provides basic food intake.

5. 6m? of opaque plastic: Utilized to collect rain water, provide shelter from the elements.

6. Two boxes of chocolate bars: A reserve food supply.

7. Fishing kit: Ranked lower than the candy bars because “one bird in the hand is worth two in the
bush”. There is no assurance that you will catch any fish.

8. 5 metres of nylon rope: May be used to lash equipment together to prevent it from falling
overboard.

9. Floating seat cushion: If someone fell overboard, it could function as a life preserver.

10. Shark repellent: Obvious.

11. Half a bottle of 160-proof rum: Contains 80 percent alcohol—enough to use as a potential
antiseptic for any injuries incurred; of little value otherwise; will cause dehydration if ingested.

12. Small transistor radio: Of little value because there is no transmitter (unfortunately, you are out of
range of your favourite radio stations).

13. Maps of the Pacific Ocean: Worthless without additional navigational equipment - it does not
really matter where you are but where the rescuers are.

14. Mosquito netting: There are no mosquitoes in the mid-Pacific Ocean.

15. Sextant: Without tables and a chronometer, relatively useless.

72



2 PRIEDAS. TIRIAMUJU DUOMENYS

Tiriamyjuy amZius

AmZius
r:::ral:)zalaI;gri]:iI 228 nuo 21 iki 24 dazlfglirau 18 viso
Grupé  grupel 1 4 0 5
grupé2 0 5 0 5
grupé3 2 3 0 5
IS viso 3 12 0 15
Procentais 20,0 80,0 0,0 100,0
Kontroliné grupé 1 2 2 5
Tiriamyjy lytis
Lytis
Moteris Vyras 18 viso
Grupé  grupei 3 2 5
grupé2 1 4 5
grupé3 1 4 5
13 viso 5 10 15
Procentais 33,3 66,7 100,0
Kontroliné grupé 2 3 5
Tiriamyjy tautybé
Tautybé
Lietuviy| Ispany | Vokieciy | Piety koréjie€iy |Bulgary| Prancizy | Turky| Slovény | 13 viso
Grupé  grupei 1 1 1 1 1 0 0 0 5
grupé2 1 1 1 0 0 1 1 0 5
grupé3 1 1 0 0 1 1 0 1 5
13 viso 3 3 2 1 2 2 1 1 15
Procentais 20,0 20,0 13,3 6,7 13,3 13,3 6,7 6,7 100,0
Kontroliné grupé 5 0 0 0 0 0 0 0 5
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3 PRIEDAS. TRANSKRIBAVIMO SIMBOLIAI

Tyrimo dalyviy interviu transkribavimas buvo atliktas, remiantis Silverman (2009) darbe

pateiktais tokiais transkribavimo simboliais:

(.) — taSkas skliausteliuose nurodo mikro pauzg, kuri yra trumpesné nei 2 sekundés;

(.4) — skaicius po tasko skliausteliuose nurodo tylg sekundziy skai¢iumi;

(O) — dvigubi skliausteliai nurodo tyréjo pastabas;

Pabraukimas — pabrauktas Zodis nurodo, kad jis buvo iStartas garsiau nei kiti, pabrézimas;
Taip. — taSkas nurodo intonacijos kritima;

Taip, - kablelis nurodo besit¢siancig intonacija;

Taip? — klaustukas nurodo kylan¢ig intonacijg, nebiitinai klausima;

Taip ?, - klaustukas ir kablelis nurodo silpnai kylan¢ia intonacija;

Zod- - briuksnys ZodZio pabaigoje nurodo pradéta, bet nutraukta Zodj.



4 PRIEDAS. INDIVIDUALUS INTERVIU NR. 2
(2011 m. sausio 10 d., trukmé 18:34)

- Hello.

- Hi.

- | have several questions for you. The most general one would be did you like the game?

- Yes | think I enjoyed it. Personally I had similar simulation last time, it’s a kind of course in my
home country and | thought it was similar but the results were quite different except the first (.)
the thing that ranking thing yea. But I think it was better for me because (.) I did similar last time
so for it was kind of (.) maybe if comparing it reminding of the previous game that I did yea.

- Let’s concentrate now on relationship among group members. OK?

- Yes.

- What did you find difficult in collaborating with others?

- Yea | thought (.) because everyone had different scenarios of their role (.) each one we were just
giving the situation how about we were giving certain things and situation but everyone had
different scenario, we thought maybe signaling was important or some people thought maybe
fixing the boat is the first thing to do. I thought like the most (.) most crucial one is first figure
out how different group members thought which one is our priority, so we were discussing about
that | remember and we decided yea food is the most important and the water and well and well
next and | think for our group the most difficult part was when we talked about after food you
know, some people thought maybe fixing boat ?, some people thought maybe shark repellent was
important, some people said (.) maybe instead of signaling we should move to somewhere and
we need a sextant and yea.

- Did you like the way you and your group were discussing about it or would you like to change
something?

- Actually I th- | thought that there could be some (.) be conflicts if I was really in that kind of
situation with my group because | thought one of my group members ta- talked too much I think
about too many minor things like or (.) something tha- that may may not happen you know, too
many like if if, like what if sharks attack what if we could fix the boat ?, what if, something like
this you know.

- What would you like to focus on?

- | wanted to just focus on you know like (.) the big things not (.) first, I know minor things are
also important ?, but that’s after when we decide you know the big stuff you know but like while
discussing about we should decide to move or just stay or we first wai- wait and stay still and
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figure out something about our signal and we didn’t decide it yet and then people keep up with
what if what if what if in this kind of situation so that drove others also more confusing you
know, so everyone was doubting about their own decisions and scenario and that made more
confusing and | remember one of my group members keep reminding us like that you have to
decide something rather than just talking about what if what if situations.

Were there inappropriate remarks in your group?

I I remember you put me that out it was important not to follow the majority majority rule, but |
think this is impossible I thought it was impossible because there was one in the group and | was
trying to follow this rule but she was not really convinced and then she tried you know to keep
asking so we could persuade her in a way ?, but when we tried to say something and then she
still doesn’t think it’s right. But I think as a group work that part should I don’t mean that aaa |
don’t mean the majority vote is a good thing for as a group ?, but there are things we have to
give up you know if we are working as a group, you and | mean can’t just like stand or (.) keep
just talking about your own points you know and then people | remember we were having
difficulty in collaborating because of yea some- someone had a a was not convinced about
himself and she was really convinced about herself, people try to persuade so that means
improving the whole group work but after we explained still people are not convinced ?, maybe
() she doesn’t know what group work means you know, that’s what I thought because (.) yea in
this kind of situation, under this kind of situation group work is the most priority thing should be
should not be forget but (.) maybe too much sticking to one’s thought I think is not really helpful
you know for a group for a whole group work.

Do you think all members participated equally in the game?

All members. Yea yea | remember yea. Well actually I’m also the one who usually talks a lot (.)
but I tried to listen first to others and then | remember | didn’t talk that much. I just tried to
listen first and then tried to mediate you know something and 1 tried to like remind people that
there are more things important if they’re diversing too much you know and (.) but obviously I
remember one was talking too much, over too much, about what if what if situation and one was
not talking too much. Like relatively. Yea so | wished that person talked more and I wished that
another person talk less. | think people should participate equally because maybe this person is
right about what he says but when if he talks too much ?, now you know we’re having another it
might get this kind of might get kind of tragedy you know as we listen because he talks too much
rather then listen so we feel like (.) when he says something more ?, I might feel maybe I don’t
maybe it’s just for me but maybe also other group members thought ou he’s like diversing the
game. Maybe he’s right ?, but we’re losing our objectivity because he’s talking too much. He
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should also thought about this as a group work because I think as a group work most important
thing is listen everyone’s opinions.

Do you think there should be a person who would tell this, like a managing person or something
in a group if a group has to make a common decision?

Yea, there should be a leader. But I think leader as for me | think leader is not someone who just
leads everyone and talks about his or her opinion by him or herself I think leader is one who try
to you know pull out all the ideas and find something in the middle you know. That’s what I think
the leader is.

What behavior helped for consensus seeking process and what was like an obstacle?

Aa (.5) as I've said earlier there were some another one of my group member who kept
reminding others to not diverse too much. I remember she was talking in kind of very strong
voice because she tried to tell everyone that no more diversions or there are more things we need
to consider.

So do you think this behavior helped?

Yea helped. In a way. Because (.) talking about personal opinion is important ?, but talking just
talking about individual opinion without any you know decision made this is useless so actually |

remember some of my group were kind of talking talking talking without conclusion so there was
another yea girl was pointing out we have to decide something and this really helped and as |
said earlier many times | think some hindered because (.) we had too many what if what if
situations from others. Too many I think, way too many.

Do you think there were conflicts in your group?

I don’t think. A lot | don’t think. I thi- | think basically our group quite no harmonious because
everyone had a everyone had kind of different role. Like there was one | remember one the guy
was actually kind of like leading the whole atmosphere, he was trying to convince me with like
some like some knowledge, like with being logical and as for me I also tried to listen ?, but |
spoke when 1 think it’s not right. And what I tried | didn’t not | tried not to say a lot and if
someone asked me how | feel about | just said that directly. The another girl ?, she was mostly
listening and then she pointed out some important stuff that we were missing. And also there was
another girl but the group 1 think the group if everyone says yes you know. There was that girl
who were keep asking about the other ways or something and she tried to improve you know the
group work. And well and the last guy I remember was not talking too much and I thought maybe
this could be also good part as a group. So but maybe our group was kind of well organized and
as a group I think it was OK.

Do you think your group was kind of creative in finding decisions?
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Not really. Not really creative | think. Just but maybe creative ?, But (.) we tried to be logical
and try to be really you know tried to be right you know about ranking things, so we had some (.)
logical thoughts. But | think the way we there were creativity involved because we diversed a lot
which means it’s creative and everyone thought so many things about what if what if what if. So
that could be mean creative in some ways yea.

Did you all understand the task in the same way?

No no. | don’t think so. Maybe everyone else did but not for me. | remember (.) it wasn’t just for
me ?, because | remember the last time (.) when (.) yea there was one guy who pointed out that
we have all these fifteen in the raft and then everyone was kind of ou really? We didn’t know yea
because yea and also the girl another girl also was confused about having matches and books
and something yea.

Have you tried to resolve this problem?

No. I think all problems were resolved because everything was pointed out and | was reading the
game about the task and | was later understood fully. And everyone was well informed
afterwards.

Are you satisfied with the time you made the final decision?

Ee well | think that was a little bit too much. It was a- it could be shorter | thought. Yea if we
diverse less and less point it out, | mean we could be creative and divertions could take place but
if we decided on something ?, first and then I 1 don’t know | don’t know it’s kind of hard because
to make decisions we need lots of discussions but I think I don’t know 1 just think there were
priority decisions we need to make, others might be minor things but too many minor things
came up first in our group | think and that’s what hindered our decision making process you
know. So that’s what | don’t know about the other groups but as for me I thought (.) well we did
make decision at first you know or we thought this was important and then we agreed on that.
And then ?, we were having hard time ranking water and food and everything (.) maybe maybe a
person in our group who who took a role as (.) as a pushy you know ou lets go on this ?, or
something like this (.) maybe (.) yea that’s not I don’t know the word that’s not an issue but that
was something who really yea forces you know strongly that or someone who (.) because | think
most of our group members tried to be very careful you know yea yea, so normally he tried too
strong in saying his opinions which (.) didn’t really help for for the whole decision making. If
there was one person who really said like organized the whole thing and said ou everyone
agreed on this so we can do this and this ?, But it was hard because for me | barely knew
everyone except that how is she how is th- that girl? Yea but I only know their faces and I’ve

never seen the other two, so for me it was hard to speak up too much you know cause at first |
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don’t know their personal leads, | don’t know how do they think when | speak this way, so yea |
think it was mostly in our group.

What kind of group would look for you as a perfect group? How do you imagine it?

Like I said just right now. I think a group with (.) a group which (.) everyone takes different vote
() so (.) basically our group was kind of perfect but there wasn’t really strong organizer | think.
There was one yea there was one who kept initiating thoughts and there was another who was
against for some minor some unimportant stuff and there was one who tried to listen there was
one who kept reminding that about ou we can lose the track in the decision making or something
something. | also tried to listen. But I think yea our group was kind of perfect except that we
didn’t have really strong speaker yea yea.

Would you like to say something more about the game? To share?

No. Thank you.

Thank you very much.
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