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IVADAS

Temos problema ir aktualumas. Kiekvienos organizacijos viduje slypi tam tikra sistema,
nuo kurios labai priklauso jos nariy elgesys ir, Zinoma, pacios organizacijos veiksmingumas.
Organizacijos kultira pirmiausiai atspindi viding organizacijos aplinka, yra tarsi organizacijos
kokybés veidrodis.

Daugelis organizaciju tyréju bei sociology atliko tyrimuy, susijusiy su organizacijos kulttiros
suvokimu, jos itaka verslo sé¢kmei, darbuotojy pasitenkinimui darbu ir kita. Taciau, analizuodami
naujausia literatiira, mes vis délto atrandame tik keleta skirtingy organizacijos kultiiros vertinimy, o
tai rodo, kad $§i sritis néra visapusiSkai iStirta ir kiekvienas naujas tyrimas yra vertingas. Ypatingai
tai tampa svarbu kai prakalbame apie Lietuvoje atliktus organizacijos kultiiros tyrimus.

Taip pat, atsizvelgiant i tai, kad iki Siy dieny potenciali teigiama ar neigiama konflikty,
kylan¢iy tarp darbuotoju tarpusavio santykiy organizacijoje reikSmé, ir konflikty, kylanciuy
darbuotojams siekiant darbo rezultaty, reikSme, iSlieka vienu priestaringiausiy dalyky, naudinga yra
apjungti organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo studijas i viena ir pazilréti egzistuoja ar ne
abipusis rysys tarp Siy veiksniy: kaip skirtingi konfliktai itakoja organizacijos kultiira, kuri gali arba
suaktyvinti, arba susilpninti darbuotojuy tolerancija vienas kitam; kylan¢iy konflikty lygi

organizacijoje, konflikty valdymo strategijy ir organizacijos kultiros pobiidi bei kt.

Problemos iStyrimo lygis: Schein (2001); Deal, Kenedy (1982); Denison (1990); Schneider
(1990) tyre, aprase ir rekomendavo daug ivairiy organizacijos kultliros sampratos, jos kiirimo arba
jos keitimo norima linkme modeliy bei metody. D. Denison, Jay Janovics ir kiti (2006) tyre
organizacijos kultiiros ir organizacijos efektyvumo sasaja. Gillespie ir kt. (2007) atskleidé koki rySi
klienty pasitenkinimas, kuris ieina i bendra organizacijos efektyvumo veiksniy sarasa, turi su
organizacijos kultiira. Ali Mohammad Mosadegh Rad (2006) parodé organizacijos kulttros ir
visuotinés kokybés vadybos principy sasaja. Jones ir Lynn K.(1998) tyré kokiy strategiju imamasi
konfliktams valdyti ir kaip tos strategijos susietos su tos imonés organizacijos kultiira. D. Denison,
Jay Janovics ir kiti (2006) analizavo organizacijos kultiiros modelj, paremta organizacijos kulttiros
ir lyderystés plétros pagrindu. Amy Lea Otto (1998) tyrinéjo buidus kuriais organizacijos kulttira yra
susijusi su daznais ir intensyviais organizaciniais konfliktais. Jose, M. Guerra (2005) analizavo
konflikty jtaka grupés nariy pasitenkinimui ir gerovei atsizvelgiant | organizacijos kultiiros
vaidmenij Siuose santykiuose. ADIDAM (1996), sieké sukurti metoda konkretaus tipo organizacijos
kultiroms vystyti, kurios skatinty pazinimo ar slopinty emociniy konflikty kilimo galimybg, kas
Zinoma turéty poveiki marketingo strategiju planavimo ir igyvendinimo veiksmingumui.

Darbo objektas - Organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo sasaja.



Darbo tikslas - Nustatyti organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo tarpusavio sasajas.

Darbo uZdaviniai:

1. Remiantis moksline literatura atskleisti organizacijos kultiiros samprata bei skirstyma {
tipus ;

2. Atskleisti konflikty valdymo organizacijoje strategijas ir ypatumus;

3. Remiantis organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo teoriniais darbais bei atlikty
empiriniy tyrimy analizés duomenimis, sudaryti organizacijos kultiiros ir konflikty
valdymo sasajos tyrimo modelj;

4. Atlikti organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo empirinio tyrimo jvertinima bei

nustatyti egzistuojancias organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo sasajas.

Suformuluotos hipotezés:

H1 - Rinkos tipo organizacijos kulturai biidingas aukstas konflikty lygis, kai tuo tarpu Klano
kultiirai — Zemas konflikty lygis.

H2 - Organizacija, kurioje vyrauja daugiau nei vieno tipo kultiira, lemia didesn¢ konflikty
kilimo galimybe.

H3 - Skirtingo tipo organizacijos kultiiroms yra biidingos skirtingos konflikty valdymo
strategijos.

H4 - Stipria organizacijos kultlira turinioje organizacijoje budinga bendradarbiavimo
strategija.

HS - Vengimo strategija silpnina organizacijos kultiira.

Darbo struktiira. Darba sudaro trys pagrindinés dalys: teorine, analitine ir rezultaty dalis.

Pirmojoje dalyje i1Snagrinéti teoriniai konflikty valdymo ir organizacijos kultiiros ypatumai, ju

sasajos, galimi jtakojimo vienas kitam variantai. Antrojoje dalyje analizuojami jvairiy autoriy atlikti

su organizacijos kultira ir konfliktais susij¢ empiriniai tyrimai, pateikiamas apibendrintas

organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo sasajuy teorinis tyrimo modelis. Treciojoje dalyje

pateikiama tyrimo metodika, atlickama tyrimo rezultaty analizé ir apibendrinimas, pateikiamas

apibendrintas empirinio tyrimo modelis ir suformuluotos iSvados.

Tyrimo metodai.

e Mokslinés literatiiros analizé ir apibendrinimas;
e Statistiniy duomeny analizé ir apibendrinimas;
e Lyginamoji analiz¢;

e Login¢ analize;

e Anketinés apklausa.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Rasant §j darba, remtasi lietuviy ir uzsienio autoriy
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moksline literatira, tyrimais ir straipsniais 1§ Vakary Saliy bei keliais straipsniais rusy kalba.
Teorin¢je dalyje nagrinéjant Organizacijos kultiros savokas remtasi: Robbins (2003),
V. Targamadzé (2006), Kucinskiené (2007), Kreitner, R., Kinichi, A. (1995), D.Denison (1990),
E.H.Shein, Adidam (1999), Jones (1998), Otto (1998), Simanskien¢ (2008), Yates (2004), R.
Harrison (1972), Ferdinand O. Fiofori (2007), Fey, Denison, (2003), Denison, Smerek, (2007),
Deal. T., A. Kennedy (1982), Schein (1992), Kameron ir kt., Baron (1991), Guerra (2005),
Joan (2009) ir kt. Teorin¢je dalyje nagrin¢jant konflikty savokas remtasi: J. Edelman, M. B. Crain
(1997), E. P. Joan (2009), Almonaitein¢, Lekaviciené, Ruibyté (2001), Baron (1991), Guerra
(2005), boxyan (2001), 3aiiues (2000), boxyan (2001), Jehn (1995), Jehn (1997), Jehn, Northcraft,
& Neale (1999), Friedman, Tidd, Currall, & Tsai (2000), Otto (1998), Seilius, Simanskiené (20006),
Brunett, J (1993).

Teoriné darbo reik§mé: Remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbais apibrézta
organizacijos kultiiros struktira bei lygiai, pagal autorius i palyginamaja lentel¢ sugrupuoti
organizacijos kultiiros tipai ( 3 lentel¢), i§samiai iSanalizuotas ADIDAM, P. T (1996) ir OTTO, A.L
( 1998) organizacijos kultiiros modelis ir ji sudarantys kultiros tipai (dimensijos), aptartos konflikty
sprendimo strategijos, kuriy pagalba sukurtas teorinis organizacijos kulttiros ir konflikty valdymo
modelis. Modelio pagalba nustatytas galimas rySys tarp organizacijos kulturos ir konflikty lygio bei

strategijy.

Praktiné darbo reik§mé: Sudaryta organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo tyrimo
anketa. Nustatytas organizacijos kultiiros tipy ir konflikty lygio tarpusavio rySys. Pateiktas
rekomendacinio pobiidzio sitilymas pastovioms, kintan¢ioms ar naujoms organizacijos kulttiroms
palaikyti vidutin; konflikty kilimo lygi. Sukurtas empirinis tyrimo modelis, kuris atskleidzia
organizacijos kultiiros tipy, jos stiprumo ir konflikty lygio bei strategijy tarpusavio rysius. Sis
modelis gali biiti pritaikytas praktikoje, nes atskleidzia kokiam organizacijos kulttiros tipui koks

konflikty lygis yra buidingas.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Sudarytas empirinio tyrimo modelis yra skirtas Lietuvoje
veikian¢ioms valstybinio ir privataus sektoriaus organizacijoms, taciau jo negalima taikyti uzsienyje
veikian¢ioms jmonéms.

Darbo struktiiros paaiSkinimas: Darba sudaro ivadas, trys dalys, iSvados ir pasitlymai.

Pagrindin¢ darbo medZziaga aprasyta 63 puslapiuose. Viso yra 19 paveiksly, 14 lenteliy, 4 priedai ir

65 literaturos Saltiniai.



1. ORGANIZACIJOS KULTUROS IR KONFLIKTU VALDYMO SASAJA

Kiekvienai jmonei svarbiausias yra jos veiklos efektyvumas. Tam didele reikSme turi ne tik
pagrindiniai vadybos metodai, bet ir susiformavusi organizacijos kultiira, efektyviis konflikty
sprendimo budai. [domu ir tikslinga iSanalizuoti kiek organizacijos kultiira turi itakos konflikty
sprendimui ir kiek organizacijose iSkylantys konfliktai bei juy valdymas itakoja pacia organizacijos
kulttura. Norint atskleisti kaip siejasi konflikty valdymas organizacijose ir organizacijos kultiira visy
pirma turime aptarti pagrindines savokas: kas yra organizacijos kultiira, kas tai yra konfliktai, ju
valdymas, kaip $ie kintamieji siejasi tarpusavyje bei, kaip itakoja vienas kita. Sioje darbo dalyje,
remiantis jvairiy autoriy nuomone, atskleisime $iy savoky samprata ir panagrinésime ju tarpusavio

sasajas.

1.1. Organizacijos kultiiros suvokimas

Kiekviena organizacija yra visuomenés arba tam tikros sistemos dalis. Siuolaikiné
visuomené kuria organizacijas ir naudojasi organizacijy veiklos rezultatais. Organizacijos veikla
visuomeng¢je gali biiti labai ivairi, bet jos sékmei labai svarbu organizacijos tikslai, veiksmingumas,
tvaizdis, reputacija, organizacijos kulttra bei kiti veiksniai. Pastaruoju metu kova rinkoje vyksta ne
tiek tarp prekiy ir imoniy, o tarp prekiy ir imoniy ivaizdziy. Tad kiekvienai organizacijai labai
svarbu formuoti toki savo ivaizdi, kad jis biity organizacijai visiSkai palankus ir naudingas (Seilius
ir Simanskiené, 2006). Formuojant jvaizdj, bei veikiant tam tikroje aplinkoje, sukuriama atitinkama
reputacija. Organizacijos reputacija pasireiskia per tam tikra laiko tarpa, tac¢iau nemaza jtaka jos

formavimui turi organizacijos kultiira.

1.1.1. Organizacijos kultiiros apibrézimas ir struktiira

Per pastargji deSimtmeti, dideliu tempu buvo raSoma literatira, ginanti organizacini
kultiirinio supratimo ir organizacijos vadybos metoda. ,,Kultlira® yra stipriai zadinantis Zodis bei
savoka priimta {vairiy organizaciniy teoretiky pabandymui suprasti, paaiskinti, prognozuoti ir
kontroliuoti elgesi organizacijose (Jucevicius, 2009).

Teoretikai ir tyréjai, panaudojantys organizacijos kultiiros perspektyva organizaciju
studijavimui, pripazista, kad organizacijos yra ,sudétinga Zmogaus veiklos struktiira”. Si
perspektyva nulemia organizacijy pripazinima kaip mini draugijy ir apima elementus susietus su
antropologine kultiiros savoka, tokius kaip gyvensena, normos, ritualai ir mitai. Kultiirinés
perspektyvos taip pat leidzia suprasti, kad yra tam tikro laipsnio normy, numanomuy elgesio
taisykliy ir ritualy bei mity interpretacijos pasiskirsc¢iusios tarp organizacijos nariy (Almonaitiené ir

kt., 2001).



Organizacinés kulturos, kartais dar vadinama simbolizmo, teorija susiformavo 8-o0jo
desimtmecio pabaigoje. Terminas “organizaciné kulttra” atsirado socialinés antropologijos moksle,
tatlau nuo 7-ojo deSimtmecio pradétas placiai vartoti vadybos literatiiroje. Analizuojant
organizacijy veikla, pastebéta, kad organizacijos viena nuo kitos labai skiriasi tam tikry pozymiuy
visuma, kuri jvardyta kultiira. E. H.Schein (1992) cit., pagal Robbins (2003), vienas iZymiausiy $ios
mokyklos teoretiky, pateiké toki iSpléstinj organizacijos kultiros apibrézima:

Organizacijos kultiura (angl. Corporate culture) — pamatiniy isitikinimy modelis, - iSugdytas
ar atrastas zmoniu grupé€je, kai ji mokosi spresti savo problemas, siekdama islikti aplinkoje bei
integruotis viduje, - kai modelis jau tam tikra laika veiké ir prigijo, - dél to jis turi biti perduotas
naujiems nariams — kaip vienintelis teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas.
Kitaip tariant, pasak organizacijos kultiiros koncepcijos, zmoniy elgesiui organizacijose bei ju
daromiems sprendimams didZiausia itaka turi nusistovéj¢ nariy pamatiniai isitikinimai. Net
keiCiantis organizacijos aplinkai jos nariai i§ ipratimo yra linke¢ daryti sprendimus, tikusius
anksc¢iau. Organizacijos nariai ty isitikinimy nesvarsto, nes jie blina visuotinai priimti ir isiminti
kaip negincijama tiesa. Tokiu budu stipri organizacijos kultiira (ja aptarsime véliau) kontroliuoja,
valdo jos nariy elgesi. Pagal §i pozilri ta elgesi lemia ne tiek formalios taisyklés ir valdzia, kiek
bendros tos organizacijos kultliros normos, vertybés ir isitikinimai. Todé¢l, norint nuspéti
organizacijos elgesi, pravartu pazinti jos kultiira (Robbins, 2003).

J. Guscinskienés (2006) nuomoné apie organizacijos kultira placigja prasme Siek tiek
skiriasi nuo S. P. Robbins (2003) supratimo. Organizacijos kultlira yra priimty ir iSmokty esamyjy
vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis, kuris Zmones informuoja ir yra iSreikstas, reprodukuotas ir
perduodamas 1§ dalies simboline forma (Gus¢inskiene, 2006). Minéta autoré 1 pirma vieta iSkelia
vertybes, kai tuo tarpu S. P. Robbins svarbiausiais mato isitikinimus, bei mokejima spresti savo
problemas.

Dar kitaip organizacijos kultlira, tai tarsi nematoma kokybé - savas stilius, charakteris,
veiklos budas. Ji kiekvienoje organizacijoje yra individuali. Kaip néra dviejy tapaciuy individy, taip
néra dviejy organizacijy, panasiy savo kultura. Tarkim dvi organizacijos gali uZsiimti panaSia
veikla, buti susikiirusios toje pacioje geografingje teritorijoje, taCiau buti visiSkai skirtingos savo
tikslais, siekiais, isitikinimais bei vertybémis (Jucevicien¢, 1996).

Skirtingi pozitiriai 1 organizacijos kultiira vadyboje iSryskéjo jau 7-ojo deSimtmecio
pabaigoje. Jos ypatybés buvo vertinamos per organizacijos funkcionavimo, patyrimo, dirbant su
organizacijos nariais, efektyvumo prizmg. Tuo tikslu buvo atliekami tyrimai. Juose buvo
akcentuojama iSorinio veiksnio, ypa¢ nacionalinés kultiiros, svarba. Kita ypatybé - ,,organizacijos
kultiiros” savokos neapibréztumas, jos painiojimas su kitomis savokomis (Ciburiené¢, Guséinskiené,

2007).


http://lt.wikipedia.org/wiki/Angl%C5%B3_kalba

Organizacijos kultiirg ivairtis tyrinétojai apibiidina savaip, nors d¢l esminiy organizacijos
kultiiros sampratos teiginiy dauguma tyrinétojy yra vieningi.

Kaip matyti 1 paveiksle (9psl.), dauguma mokslininky organizacijos kulttros pagrindu laiko
vertybes, vyraujancias organizacijoje. Kai kurie 18 jy organizacijos kultiiros samprata laiko platesne,
manydami, jog ji apima ne tik vertybiuy sistema, bet ir jos pasireiSkimo kelius ir budus:
L. F. Wendell, F. E. Kast, J.E. Osenzweig organizacijos kultliros sampratoje kartu su vertybémis
pabrézia ir jomis gristas normas, taip pat Siy vertybiy atspindi darbuotoju samongje isitikinimy
forma, nurodo viso to pasireiSkimo formas, kelius ir biidus — isikiinijima kalboje, simboliuose,
zmogaus ranky darbuose, technologijoje ir valdyme. A. Huczynski ir D Budranan organizacijos
kultorai priskirdami viesai ir kolektyviai priimtinas reikSmes, kurios tam tikru laiko momentu
budingos tam tikrai grupei, susiaurina organizacijos kultliros apibrézima, vertybes pakeisdami
reikSmémis, o pabrézdami juy ribota trukme taip pat lyg nuvertina organizacijos kultiiros
pakankamai fundamentaly vertybini pobiidi. Panasy trukuma turi ir J.C.Spenderio pateiktas
organizacijos kultiiros apibrézimas, kuriame organizacijos kultira apibréziama kaip ,,pasitikéjimo
sistema”, visai nenurodant vertybinio jos pobiidzio. Ta¢iau vertinga Siame apibrézime yra tai, jog i$
jo galima suprasti, kad organizacijos kultiira yra siejama su psichologiniu, emociniu bendrumu,
vyraujanciu tarp organizacijos nariy. W.G.Ouchi, deja, organizacijos kultiiros turinj sutapatino su
jos pasireiskimo formomis (simboliais, tradicijomis, istorijomis), o tikraji organizacijos kultiiros
turini - organizacijos vertybes - su $iy simboliy, tradiciju, istoriju sukurtomis kokybémis (Grigutis,
1997). K.Davis ir J.Newstrom, organizacijos kultiira suprasdami kaip vertybiy, normy, taisykliy
visuma, visgi prideda ir ,,egzistuojant] organizacijoje klimata”, kuris i§ tikryjy yra formuojamas
organizacijos kultliros, yra jos iSvestin¢ kokybé.

Taigi apibendrinant pateikty autoriy apibréZimus galima bty surasti bendrus bruoZus
organizacijos kultirai apibrézti, kurivos jvardijo dauguma. Daugelis organizacijos kultliros
tyrinétojy sutinka, kad organizacijos kultiira — tai bendry sampraty sistema, paplitusi tarp
organizacijos nariy ir leidZianti organizacijai iSsiskirti 1§ kity organizacijy.

Organizacijos kultiira - tai vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijos
nariams, leidzianti organizacijai kryptingai veikti bei yra palaikoma organizacijos istorijos,

tradicijy, ceremonijy ir ritualy, tuo padedanti iSsiskirti i$ kity organizacijuy.



Egzistuojantis organizacijoje
klimatas, vertybiy, normy, taisykliy
visuma,  kuria  dalinasi  visi |
darbuotojai tarpusavyje (K.Davis,
J.Newstrom).

Vyraujancios vertybés, kurios
pasireiskia per pasakojimus,
<«—| atsiminimus, legendas, mitus
(T.J.Peters, R.H.Waterman).

Biuidas arba kelias veikti iSoréje

Bendri supratimai ir teiginiai
(T.E.Deal ir A.A Kennedy). ‘ ’

< (J.Van Maanen ir S.R.Barley).

Vertybiy, mity, tikéjimo,
prielaidy bei normy vyraujantis
modelis ir jo ikanijimas kalboje,
simboliuose bei zmogaus ranky F——»
darbuose, technologijoje, valdyme
(L.F.Wendell, F.E Kast,
J.E.Rosenzwelg).

Tarp  darbuotojy  paplitusiy
vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yra
vystoma organizacijy viduje ir
<«— itakoja jos nariy elgesi (E.Schein-I).

»n QO = A P N = Z p» O % O

Simboliai, tradicijos, istorijos, VieSai ir kolektyviai priimty
sukuriantys organizacijos vertybes ir | reikSmiy, skirty tam tikrai grupei
normas dirbantiesiems tam tikru laiku, sistema
(W.G.Ouchi). (A.Huczynski, D.Budranan).

K
U
Patarimy, nurodymuy rinkinys, L Nuostaty, vertybiy visuma, kuria
patgklamas Fhrl.)ar}tlesmms, kad Sie | i vadovqujas1 organizacija, gielfdaI.na
galéty iveikti problemas T savo tiksly ir spresdama iskilusias
(E.H.Schein-IT). problemas (P.Juceviciené,1994).
U
Pasitikéjimo sistema, R Stipriy, placiai paplitusiy
funkcionuojanti tarp organizacijos esminiy vertybiy visuma
nariy (J.C.Spender). A (C.O.Reilly).

Saltinis: sukurta autorés pagal GRIGUTIS, V. Ekonominio mastymo kultiros ugdymas, 1997; JAMES, A. et.
al.Vadyba. 2000; SIMANSKIENE, L. Organizacinés kultiiros formavimas, 2002.

1 pav. [vairiis mokslininky poZiiiriai j organizacijos kultiira

Toliau nagrinédami organizacijos kultiira pateiksime ja apibiidinancias charakteristikas. V.
Targamadz¢ (2006) nurodo 1993 metais S.P.Robbins manymu, organizacijos kultiira geriausiai
apibiidinancias charakteristikas:

e Asmeniné iniciatyva. Tai organizacijos nariy atsakomybés, draugiSkumo ir
nepriklausomybés laipsnis. Si iniciatyva parodo, kiek ir kokiu laipsniu Zmogus organizacijoje gali
veikti laisvai ir nepriklausomai. Kuo daugiau Zzmogus turi laisvés ir kuo labiau jis nepriklausomas,
tuo didesné jo atsakomybe, nes Zzmogus pats priima sprendimus. Visa tai labai susij¢ su vadovavimo
stiliumi. Jei vadovavimo stilius demokratinis, iniciatyvos laipsnis bus didelis, jei autoritarinis —
Zymiai mazesnis.

e Rizikos tolerancija. Ji parodo, kiek organizacijos nariai skatinami {vairiems rizikingiems
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poelgiams ir inovacijoms. Si charakteristika taip pat susijusi su vadovavimo stiliumi. Kuo daugiau
laisvés turés darbuotojas, tuo daugiau jis galés rizikuoti. Tokiu atveju padidés jo atsakomybés
laipsnis.

e Kryptingumas. Jis parodo, ar organizacija sugeba iSsikelti tokius tikslus, kurie sutapty su
darbuotojy tikslais. Organizacijos ir darbuotoju tikslai turi sutapti. Tik tokiu atveju galima tikétis
s¢kmingos veiklos.

e [Integracijos laipsnis. Jis pasako, kokie yra darbuotoju bendravimo laipsniai (oficialts ar
draugiski). DraugisSki santykiai didina integracijos laipsni, padeda Zmoném geriau pazinti vienas
kita, problemos tampa bendromis, ir joms spre¢sti priimami bendri nutarimai.

e JVadovy parama. Parodo, kaip organizacijos vadovybé bendrauja su pavaldiniais, ar
padeda ir palaiko juos, koks yra vadovavimo organizacijai stilius ir pan.

e Kontrole. Taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos nariy veiksmai.
Taciau kontrolé neturi varzyti darbuotojy veiklos laisvés.

o Asmens identifikavimass. Jis parodo, kiek organizacijos nariai tapatina save su

organizacija kaip visuma arba su konkrecia darbo grupe.

o Atlyginimo sistema. 1§ jos matyti, ar darbuotojus tenkina atlyginimai, kaip darbuotojai yra
remiami ir skatinami. Ar atlyginimas yra nustatoma pagal darbo rezultatus, iSdirbta laika. Ar
organizacijose atlyginimo padid¢jimas, pakélimas pareigose yra vykdomi atsizvelgiant { veiklumo

kriterijus.
o Konflikty tolerancija rodo, kaip darbuotojai sprendzia iskilusius konfliktus, kiek jie yra

skatinami biiti atviri, ar iSkilg konfliktai sprendZiami geranoriSkai, leidZiant jiems tapti kuriamaja, o
ne griaunanciagja jéga.

e Bendravimas. Labai svarbu, kaip bendrauja skirtingy skyriy, hierarchijos pakopu
atstovai, ar pavaldiniai nejaucia kokiy nors kompleksy bendraudami su vadovais
(Targamadze, 2006).

Dabar pateiksime S.P.Robbins vélesniame savo veikale jvardintas jau nebe deSimt, o tik
septynias organizacijos kultiiros charakteristikas ir pabandysime atskleisti juy pasikeitimo
tendencijas :

e Novatoriskumas ir rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir biiti novatoriski.
Rizika yra laikoma vienu i§ bruozy, suteikianciy organizacijoms naujas galimybes. Rizikuodama
organizacija tikisi permainy, kurios pagerins organizacijos ir ten dirban¢iyjy gyvavima, paslaugu
kokybe.

o Démesys detalems - kiek i§ darbuotoju tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiSki ir
démesingi detaléms.

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

e Orientavimasis | zmones — kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama { ju poveiki
organizacijos zmonéms. Kas organizacijoje yra svarbiau: uzduotis, rezultatai, ar zmones.

e Orientavimasis | komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, o komanduy
pagrindu. Nuo to kaip organizacija skatina darbuotojus darbui (komandoje ar individualiai), gali
priklausyti ir darbo sékme.

o Agresyvumas (konkurencija) — kiek Zmonés yra ne atsipalaidave, o konkurencingi.

e Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia biitinybeg iSsaugoti status quo, o ne
plestis (Robbins, 2003).

Lyginant anksCiau pateiktas charakteristikas su naujomis S. P. Robbins (2003) kulttiros
charakteristikomis, galime jzvelgti nauja vadybini poziiiri: kad nuo administracinio poziiirio
pereinama link orientacijos | Zmones, tampa svarbi darbuotoju motyvacija, atsiranda agresija
(konkurencija). Asmuo, grupé dabar integruojasi { komanda, todél iSryskéja bendradarbiavimo
kultiiros svarba (Kucinskiené, 2007). ISnyksta kontrolé, darbuotojai skatinami rizikuoti ir biti
novatoriski, pasiekti rezultaty. Autorius nurodo, kad kiekviena i$ Siy charakteristiky egzistuoja kaip
did¢jantis kontinuumas, todél derinant Sias skirtingas charakteristikas, galima sukurti skirtingy tipy
organizacijas.

Organizacijos kultura jvardija organizacijos vertybes, isitikinimus ir paprocius. Kiekviena
organizacija turi savo kultira. Kalbant apie organizacijos kultiira daznai uzmirStama, kad kultura
egzistuoja visur, kur susirenka zmon¢s, vysto savo tradicijas, turi savo nuomones, elgsena ir
bendrauja, taiau i§ kitos pusés jie susiduria su organizacijos tradiciju kompleksu: vertybémis,
normomis, standartais, pasaulio ir Zmoniy paveikslais, privalumais ir nusistatymais, simboliy
sistemomis, kalba ir ritualais, kasdienémis elgesio normomis. Organizacijos kultira pirmiausiai
atspindi viding organizacijos aplinka.

Isanalizavus daugybés autoriy nagrinéjusiy organizacijos kultiros sampratq, apibendrinant
Jjuos galima teigti, kad organizacijos kultiira - tai vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems
organizacijos nariams, leidZianti organizacijai kryptingai veikti, bei yra palaikoma organizacijos

istorijos, tradicijy, ceremonijy ir ritualy, tuo padedanti issiskirti is kity organizacijy.

1.1.2. Organizacijos kultiiros elementai ir jos lygiai

Organizacijos kultiiroje labai svarblis yra trys aspektai: iSoriniai elementai, bendras
supratimas vyraujantis organizacijoje ir kultiiros taisyklés bei vaidmenys (Sakalas, 2003).

Kaip suprantame, kiekviena organizacija turi savo kultiira, bet ne visos organizacijy kultiiros
vienodai jtakoja darbuotojus. Kaip jau aptaréme anksCiau E.H.Schein kultiira apibiidino ne kaip

Salutini, o kaip sudétini organizacijos veiksni, kuris jtakoja individy elgsena ir prisideda prie
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organizacijos veiklumo. Tai koks vaidmuo organizacijoje tenka kultiirai, priklauso nuo to ar ji yra
stipri ar silpna. P.Vanagas (2004) nurodo, kad organizacijos nariy ¢jimas iSvien ir savgs tapatinimas
su organizacija yra kultliros stiprumo matas. Kiti autoriai teigia, kad organizacijos s¢kmés paslaptis,
tai stipri ir darni kultira, kuri jtakoja darbuotojus susivienyti su organizacijos tikslais ir noru juos
igyvendinti. S. P. Robbins (2003) pabrézia, kad stipri organizacijos kulttira gali atstoti net formalias
taisykles, kurios sukuria organizacijoje nusp€jamuma, drausminguma, pastovuma. Ji maZina
vadovo poreiki kurti Sias taisykles darbuotojy elgesiui valdyti. Ji asocijuojasi su ceremonijomis,
simboliais, istorijomis, herojais ir autoritetais. Sie elementai padidina darbuotojy atsidavima
vertybéms ir organizacijos strategijai (Kucinskiené¢, 2007). Stipri kultira siejasi su maksimaliu
organizacijos veiklumu, vertybiy ilgaamziSkumu ir pastovumu. Stiprios kultiros organizacijos,
kuriose esminés vertybés yra placiai paplite, bei ju laikomasi — turi didesng itaka darbuotojams, nei
silpnos kulttros. Kuo labiau darbuotojai priima organizacijos esmines vertybes, tuo stipresné yra
kultiira. Organizacijy, turiniy stiprig kultiira, viena i§ dominuojanciy vertybiy yra priimtinumas,
bendrumas — stipréjanti darbuotoju elgesio darna. Taciau jei organizacijoje aiskiai neisskiriama, kas
yra svarbu, o kas ne; $io aiSkumo stoka yra silpnos kultiiros savybé. PanaSiai mano ir A. Seilius
(1998), teigdamas, kad stipri, pozityvi kultiira imanoma, tik tada, kai Zzmoniy grupése pripazistamos
vertybés motyvuoja ir jtakoja tai, ka §i grupé masto, vertina ir kaip elgiasi. Organizacijos privalo
turéti gerai apmastytas, aistringai iSgyvenamas vertybes, iprasminancias ta darba, kuri Zmonés
atlieka. Taciau A. Sakalas (2003) atkreipia démesi, kad stipri organizacijos kultiira gali turéti ne tik

privalumu, bet ir trukumy (Zr. 5 lentelg).

1 lentele
Stiprios organizacijos kultiiros poveikiai
Teigiami Neigiami
Nedidelis formalaus reguliavimo poreikis. Priesingos nuomonés uzgniauzimo tendencijos.
Greitas sprendimy priémimas ir jdiegimas. Nepakankamas lankstumas reaguojant 1 aplinkos
Nedidelis kontrolés poreikis. poky¢ius.
Stiprus motyvavimas ir bendradarbiavimo dvasia | Emociniai barjerai.
(atsakomybé uz pagrindines vertybes, vizija). Priesiska kolektyvo nuostata i ,,svetimus*.

Saltinis: SAKALAS, A. Personalo vadyba. 2003. p. 35

Organizacijos kultiiros stiprumas neturi trukdyti jos lankstumui. Vienas stiprios kultiiros
bruozy — sugeb¢jimas keistis kintant aplinkai. PrieSingai, pasikeitus situacijai stipri kultiira
konfliktuoja su pasikeitusia aplinka ir paprastai yra nesunaikinama. Stipri organizacijos kultiira turi
biiti formuojama ne prieSinant atskiry individy, grupiy interesus, bet juos derinant, perkeliant
geriausius kiekvienos subkultiiros bruozus i bendra kultiira.

Tais atvejais, kai Zmoniy nevienija bendra id¢€ja, organizacija yra atskiry struktiiry rinkinys,
tuomet reikia formuoti ir stiprinti organizacijos kultiira. W. Gross ir S. Shichman (i§ R.Kreither,

A Kinicki, 1995) pateikia toki organizacijos kultiiros vystymo modeli (zr. 3pav.).
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REZULTATAI
Darni org anizacijos
kultira
¥
BUTINOS SALYGOS
Padidinti Skatinti naryste Sulnarti Istotijos

darbuatojy [ tne mbership identifkamo testinumas

sgveikavimg jausma

(Exchange) (Cnetiess)

¥ ¥ METODAI v v
Darbuotojy — Atlyginimo sistema, — Lyderiavimas ir [ Testiistorijy
kontaktai; Katjeros  waldymas it vaidmens modeliavimas; Bendrauti s
Dalywavimags datbo saugumas; Perduoti  nommas it herojais ir  kitais
priitnart M aujy darbuotoy vertybes, bendragti g fiatiais
sprendinms, prigmimas it personalo laikantis
Grupés apripinimas;
suderitiamnimas, M aujy darbuotojy
Harig saveika sorcializacija;
MM okymasis it
tobuléjitmas

Saltinis: sukurta autorés pagal Kreitner, R.; Kinichi, A. (1995) Annotated instructor's Edition Organizational
Behaviour. Third editon, Irwin. P.543

2 pav. Organizacijos kultiiros vystymo modelis

Daugelis autoriy, siekdami atskleisti organizacijos kultiiros esme, ja skirsto 1 lygmenis.
J.P. Kotter ir J.L. Heskett (1992) teigimu labiausiai matomas pavirSinis lygmuo atspindi grupés
nariy elgesio bruozus, darbo stiliy, kuriuo naujai atéje grupés nariai yra skatinami sekti. Siame
lygmenyje geriausiai matomi organizacijy skirtingumai Siuo pozidriu ir jis lengviau keiciamas.
Gilesnio, maziau pastebimo kulttiros lygmens turini sudaro kultiirinés vertybés, kurios yra atsparios
laikui ir iSlieka netgi pasikeitus grupés nariams. Sio lygmens kultiira sunku pakeisti. 2 lenteléje

pateikiami jvairiy autoriy organizacijos kulttiros skirstymo lygmenys:

2 lentelé
Organizacijos kultaros lygiai
Organizacijos Apibudinimas Autorius
kultiiros lygiai
1.Pavirsiniai Apciuopiami organizacijos nariy kultiiros aspektai. Kalbos, elgesio ir fiziniai .
. . e o .. . ” S Lo . D.Denison
bruozai bruozai, specifiniai posakiai, sklindanc¢ios organizacijoje tik jos nariams (1990) pagal
suprantamos istorijos bei mitai, ritualai ir ceremonijos, netgi organizacijos patalpy Lun dlferg
iSdéstymas, nariy aprangos stilius ir kt. &
2.Nuostatos Taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams vertinti (pvz.
organizacijos nariams kilusiy bendriausiy problemy sprendiniai, kurie rodo, kaip
nariai supranta organizacijos gyvavimo situacijas, kokj elgesj laiko priimtinu. .
p g JOS gy i Lelgest p D Denison
3.Vertybés Atspindi organizacijos tikslus, idealus, veiklos normas ir biidus nariy | (1990) pagal
gyvenimiSkoms problemoms spresti (vertybés abstraktesnés uz nuostatas). Lundberg
4 Nebylus Isitikinimai, kuriuos nariai turi apie save ir kitus, apie santykius su jais, apie
isitikinimai
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Organizacijos Apibuidinimas Autorius
kultiiros lygiai

organizacijos esme.

1.Sutartiniai Matomos organizacinés struktiiros ir procesai (tai produktai, paslaugos ir net
dalykai organizacijos nariy elgesio modeliai)

- — — - — r — E.H.Shein
2.Remiamos Pr1e.zastys, kuriomis norime paaiskinti tai, ka darome (strategijos, tikslai, (Adidam
vertybés filosofijos) 1999)
3.Pagrindinés Isitikinimai, kuriuos organizacijos nariai priima kaip savaime suprantamus.
nuostatos

Saltinis: sukurta autorés pagal D.Denison (1990) pagal Lundberg ir E.H.Shein (Adidam) 1999)

E.H. Shein organizacijos kultiiros lygiai Siek tiek skiriasi nuo D. Denison modelio.
PavirSiniai bruozai ir vertybés yra labiau samoningi ir pazistami organizacijos nariams, o esminiai
isitikinimai yra nesamoningai priimami kaip savaiminé realybé, bet i§ tiesy jie kryptingai valdo
darbuotoju elgesi, nurodo, kaip jie turi suprasti ir jausti ivykius. D. Denison esminiy isitikinimy
kaip nepriklausomo nuo vertybiy lygmens netgi neiSskiria. E.H. Schein tipologing klasifikacija
turbtt galima laikyti pacia lakoniskiausia, aiSkiausia ir apimancia visus organizacijos kultiiros
aspektus.

Labai artima E.H. Schein yra ir. J. G. Hunt bei R. N. Osborn klasifikacija, esminj skirtuma
sudaro antrame lygmenyje esancios persidengg vertybés, nagrinéjamos grupés visumos aspektu. Be
to, minéti autoriai teigia, kad kuo gilesnio analizés lygio siekiama, tuo sunkiau ja atlikti.

Jr.J.G.Hunt, R.N.Osborn siiilo analizuoti organizacijos kultiira Siuose lygiuose:

Veiklos budas aplinkoje: ceremonijos, ritualai,

I Pastebima kultira tradicijos.
AN /
Esminis dalykas palaikantis Zzmones
I Persidenge vertybés kartu (priimtgs Vei.klos normos ir
taisykleés).
N /
III Bendri susitarimai Tiesos  vertybés, kuriy visuma
pripazjstama bendros veiklos
rezultate, fundamentalios vertybés.
N\ /
T

Saltinis: Jr.J.g.Hunt, T.N. Osborn i§ KASIULIS, J.; TARVYDIENE, V. Vadovavimo psichologija, 2001.

3 pav. Organizacijos kultiiros lygiai

Organizacijos kulttiroje labai svarbios yra persidenge vertybés, nes jos padeda kasdiening
darbo ruting paversti vertingais, svarbiais veiksmais; susieja organizacija su visuomenei svarbiomis
vertybémis; gali biiti labai specifiniu sveikos konkurencijos siekiy Saltiniu. (Otto, 1998)

Apibendrinant, organizacijos kultiira galima apibrézti, kaip saveikos egzistavima

simboliuose, jausmuose, privaciuose likes¢iuose, kurie leidzia saveikai tarp Zzmoniy turéti prasme.

14




Tai, ka duoda kultiira, yra gyvenimo modelis sukurtas ir palaikomas tiek formaliy, tiek neoficialy
lukes¢iy (Jones, 1998). Dar kitaip organizacijos kultiira galima apibudinti, kaip “klijus, kurie
sutelkia, ,,suklijuoja® organizacija, kaip socialing energija, kuri skatina Zzmones veikti organizacijoje
(Otto, 1998). Organizacijos kultiira, tai savotiska ideologija, kurios pagalba pasiekiami tikslai. Jos
esme¢ tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas,
atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty
ir patenkinty ju (visuy organizacijos nariy) poreikius (Simanskiené, 2008). Stabilumas, ar bet kokia
grupés veikla organizacijoje priklauso nuo bendry metody interpretavimo ir pasidalintos patirties
supratimo. Sios patirties pasidalinimas leidZia diena i§ dienos pasikartojantiems darbams tapti
iprastiems ir laikyti savaime suprantamais, plétojant bendras prasmes. Organizacijos nariai pasiekia
bendros patirties prasme, kuri lengvina ju koordinuota veikla. Si bendra patirtis ir suteiktos
prielaidos yra laikoma organizacijos kultiiros pagrindu (Yates, 2004).

Organizacijos kultiros perspektyva reiSkia, kad daugelis organizacinés elgsenos ir
sprendimy yra beveik i§ anksto nulemti tarp organizacijos nariy laikomy pagrindiniy strukttiros
prielaidy. Prielaidy struktiira plétojama ir toliau siekiant jtakoti elgesi todé¢l, kad tie asmenys, kurie
anksciau dirbo organizacijoje, priveriami pakartotinai priimti sprendimus. Pakartotinai priimant
sprendimus, prielaidos létai iSvystomos Zmoniy samonéje, bet ir toliau daro jtaka organizaciniams
sprendimams ir elgesiui, net jei Sios organizacijos aplinka keiCiasi. Jie tampa pagrindiniais,
nenugincijamais, bet priezastimis, apie kurias praktiSkai uzmirStama ,,kokiu tikslu mes tai darome*,
net jei jie néra daugiau tinkami. Jie yra pagrindiniai, visiSkai paplitg, todél labiausiai priimtini kaip
»tiesa®, kad niekas apie tai negalvoja ar neprisimena (Joan, 2009).

Taigi, apibendrinant minéty atoriy mintis galime teigti, kad organizacijos kultiiros esme
sudaro ilgainiui susiformavusiy vertybiy, nuostaty, normy bei patirties sankaupos, kurios
organizacijq daro individualiq, isskiria is kity ir netgi gali i§ anksto nulemti organizacines elgsenas
bei sprendimus. Organizacijos kultirq biity galima apibiidinti kaip savotiskq organizacijos vidaus
tvarkaq, veiklos stiliy ar netgi ideologijq, kuria remiantis siekiami organizacijos tikslai, atsizZvelgiant

[ visy organizacijos nariy poreikiy patenkinimaq.

1.1.3. Organizacijos kultiros tipai

Dauguma organizacijos kultiiros tyréjy (R. Harrison, 1972; J. Sonnefeld; Deal. T.;
A. Kennedy 1982; Schein, Kameron, 1992; Fey, Denison, 2003; Denison, Smerek, 2007) jverting
didziulé jos ivairove ir siekdami tiksliau apibiidinti vienos ar kitos kultiiros esminius bruozus,

grupuoja kultiira { atskirus tipus (zitr. 3 lentel¢):
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Organizacijos kultaros tipai

3 lentelé

Kultiiros tipai

Priskiriamos savybés

Autorius

Pagal veiklos organizavimo ir vadovavimo Kkriterijus

UzZduoties

Orientuota { uzduoc€iy sprendima ir projekty realizavima. Grupé — pagrindiné
organizacijos lastelé. Santykiai grupéje geranoriski, taciau bendradarbiai
kontroliuoja vieni kitus. Centriné figlira — lyderis, o ne vadovas.

Valdzios

Biidinga mazoms imonéms. Vadovas-pagrindiné visa imonés veikla itakojanti ir
kontroliuojanti figiira. Neryski biurokratija ir taisyklés, jmoné gali buti lanksti ir
greitai reaguoti | iSorés pokycius.

Asmens

Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. PraktiSkai neegzistuoja kontrolés
mechanizmas ar vadovavimo hierarchija.

Vaidmens

Biuidinga biurokratija-griezta tvarka ir procediiros, aiskus pareigy ir atsakomybés
pasidalijimas. Veikla koordinuojama per zemesnés grandies vadovus. Sunkiai
reaguoja i pokycius, taciau gali daryti itaka aplinkai.

R. Harrison

1972 (cit. I8

Chris Jarvis,
2005)

Vadovaujantis personalo tarpusavio santykio Kriterijais

Klubas

Vertinama patirtis ir i§dirbtas laikas, pagarba vyresniems. Svarbiis veiksniai:
lojalumas, istikimybé, darbuotoju isipareigojimas. Karjera vyksta létai ir
palaipsniui ,,zZingsnis po zingsnio®.

Beisbolo
komanda

Ivertinamas ir ugdomas darbuotojuy talentas; Vyrauja plati veikimo laisve,
individualus pripazinimas; skatinamas naujoviy diegimas.

Akademija

Pabréziamas  sisteminis nuolatinis

specializuotas darbas.

karjeros  vystymasis, tobuléjimas,

Tvirtové

Maza darbo garantija, pabréziamas veiklos krypties pastovumas, pusiausvyra,
vengiama rizikos pasikeitimy, nelink¢ priimti naujoviy.

J. Sonnefeld
(cit. i$
Ferdinand

O. Fiofori
2007)

Vadovaujantis galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus

Duonos ir
Zaidimy

Galimybiy pasireiksti turi kiekvienas, pagrindinis démesys skiriamas grupinei
veiklai; daznos Sventés, ritualinés apeigos, ceremonijos, suteikiancios impulsy
produktyviai veiklai.

Analitiné
projektiné

Viskas turi biiti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimaliis. démesys
pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos nepageidautinos.

Viskas arba
nieko

Darbuotojai sieckia maksimaliy rezultaty (veikia ,,va bank*), vertinama intensyvi
veikla, jaunatviskas maksimalizmas.

Proceso

Galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras organizacijos
tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti
procediras, nedaryti klaidy. UZzimama pozicija, statusas - labai svarbus israiskos
elementas. Elgsena lemia hierarchiné vieta. Emocijos trukdo veikti.

Deal. T.; A.
Kennedy
(1982)

Pagal iSoring ar viding orientacijg veikiant stabilioje ar dinamiskoje aplinkoje

Klano

Draugiska atmosfera, Zzmonés dalijasi patirtimi, laikosi lojalumo ir tradiciju
pagrindy, didelis atsidavimas, organizacija pabrézia ilgalaik¢ Zzmoniskyjy istekliy
tobulinimo nauda ir teikia didel¢ svarba sutelkimui ir moralei. Organizacija
labiausiai kreipia démesi i komandini darba, dalyvavima ir susitarima.

Schein
(1992)
Kameron ir
kt

Prisitaikymo

Dinaminé, entrepreneriSska ir kiirybiska darbo vieta, tokioje organizacijoje
zmonés rizikuoja. Organizacijg iSlaiko eksperimentavimas ir inovacijy diegimas.
Ilgalaiké organizacijos perspektyva yra augimas ir naujy iStekliy jvaldymas.
Sékmé - tai unikaliy ir naujy produkty ar paslaugy kirimas ir pateikimas.
Organizacija skatina individy iniciatyva ir laisvg.

Rinkos

I rezultatus orientuota organizacija, ilgalaikis tikslas - orientacija |
konkurencinius veiksmus ir iSmatuojamy tiksly pasiekima. Sékmé apibidinama
kaip rinkos dalis ir {siskverbimas, lyderiavimas.

Hierarchijos

Labai formalizuota ir struktiruota darbo vieta. Procediiros nurodo, ka reikia
daryti. Ilgalaikis organizacijos rupestis yra iSlaikyti stabiluma ir sklandzia veikla.
Sékme rodo patikimas tiekimas, sklandus grafikas ir mazos islaidos. Darbuotojai

Schein
(1992)
Kameron ir
kt
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Kultiros tipai Priskiriamos savybés Autorius

suinteresuoti saugiu darbu (jdarbinimu) ir nuspéjamumu.

Pagal iSoring ar viding orientacija veikiant stabilioje ar dinamisSkoje aplinkoje

Isitraukimas Organizacijos,  veikianCios  dinamiSkoje, kintancioje  aplinkoje,  bet
akcentuojancios vidiniy veiksmuy prioritetus. PasireiSkia visy darbuotojuy
itraukimu { problemy sprendima. Skatina tarpusavio rySius, konsoliduoja
organizacija, diding asmeninés atsakomybés suvokima.

Prisitaikymas | Tokia organizacija veikia dinamiskoje aplinkoje, akcentuojama iSorinés aplinkos Fey,
svarba .Ji pasireiskia organizacijy pastangomis palaikyti nuolatinj rysj su savo Denison,
vartotojais, tirti jy nory ir poreikiy pasikeitimus ir stengtis juos patenkinti. (2003);

Misija Organizacijos, kurios siekia vidinio stiprumo orientuojantis { iSoring aplinka, Denison,
unikaliy galimybiy paieska ir veikiancios gana stabilioje veiklos srityje. Bendras Smerek,
misijos suvokimas susieja organizacijos savininkus, darbuotojus, vadybininkus (2007).

siekti uzsibrézty tiksly.

Nuoseklumas | Organizacijos, orientuotos | viding aplinka ir veikiancios stabilioje aplinkoje.
Kultiira paprastai gana konservatyvi, skatinama nuosekliai, kokybiSkai atlikti
visus darbus.

Saltinis: sukurta autorés

IS apibendrinty skirtingy autoriy poziliriy apie organizacijos kultira matyti, kad
organizacijos kultiros gali buti suskirstytos i skirtingus tipus, kurie atspindi esmines vertybes,
pageidaujama elgesi, vadovavimo biida bei s€kmingos veiklos kriterijus. Visi autoriai organizacijos
kultiira suskirsto i keturis tipus, tik remdamiesi skirtingais kriterijais: R. Harrison — pagal veiklos
organizavimo ir vadovavimo Kkriterijus, J. Sonnefeld — atsizvelgdamas { personalo tarpusavio
santykio kriterijus, Deal. T.; A.Kennedy (1982) — pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti
kriterijus, Schein (1992), Kameron, Fey, Denison, Smerek ir kt. — pagal iSoring ir viding orientacija
veikiant stabilioje ar dinamiskoje aplinkoje.

Pastebéta, kad nors visi Sie autoriai organizacijos kultlros tipus suskirsté remiantis
skirtingais kriterijais, galima rasti bendry panasSumu. [sitraukimo organizacijos kultiira turi
bendrumy su klano kultiira, uzduoties, klubo bei duonos ir zaidimy tokiais aspektais kaip: draugiska
Seimos atmosfera, atsidavimas organizacijai, jos tradicijoms, komandinis darbas, lojalumas.
Prisitaikymo organizacijos kultlira turi bendrumy valdZios kultira, beisbolo komandos bei
analitinés-projektinés kultiros tokiais aspektais kaip: démesys iSorinei aplinkai, kiirybingumas,
naujoviy diegimas, lankstumas ir kt. Misijos organizacijos kultiira turi bendrumy su rinkos, ,,viskas
arba nieko®, asmens ir akademijos kultliromis tokiais aspektais kaip: orientacija { rezultatus,
lyderiavimas, nuolatinis tobul¢jimas. Nuoseklumo organizacijos kultira turi bendrumy su
hierarchijos, vaidmens, tvirtoves ir proceso kultiiromis tokiomis savybémis kaip: orientacija i viding
aplinka, konservatyvumas, pastovumas, griezta tvarka ir procediiros, nerizikingumas ir kt.

Aiskiausiais ir tiksliausiai apibiidinanciais organizacijos kultiirg laitkomi D. Denison (2003)
ir Schein (1992) sukurti modeliai, paremti pagal tai, i kokia orientacija (viding ar iSoring) veikiant
stabilioje ar dinamiskoje aplinkoje yra nukreipta organizacijos kultiira.

Baron (1991), Guerra (2005), Joan (2009) ir Adidam (1996) bei A. L. Otto (1998)
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remdamiesi vertybiy palyginimo struktira ir organizacijos efektyvumo vystymo tyrimais,
lankstuma prieSpastatydami stabilumui, o viding orientacija — iSorinei sukiiré organizacijos kultiiros

tipy modeli pavaizduota 4 paveiksle.

Lankstumas, taktiSkumas

KLANAS 4 PRISITAIKYMAS
Pastovi darbo grupé Laikina darbo grupé
Palaikymo orientacija Naujoviy orientacija
Bendros vertybés: Bendros vertybés:
Bendrininkavimas Prisitaikymas
Darnumas Vystymasis
Atvirumas Naujoviy diegimas
Vidiné Lojalumas Kiirybiskumas
orientacija | Komandinis darbas Rizikavimas ISoriné
(veiklos Seimos jausmas Verslumas Orientacija
?tenodul.t?as, RINKA > (atszskyrtm.c'ls,
integracija) HIERARCHIJA konkurencija)

s . " Tikslo orientacija
Taisykliy orientacija

Bendros vertybés:

Bendros vertybés: .
ty Konkurencingumas

Santyarka Tikslo siekimas

Stabilumas i i3

Vi Tiksly aiSkumas

Klerio 1l%mas Nasumas

Oon role Kland PranaSumas
peracijy sklandumas Ryztingumas

Administravimas

Stabilumas, tvarka, kontrolé

Saltinis: Sudaryta autorés pagal ADIDAM, P. T. Organizational Culture And Organizational Conflikt: Combined Effect
On Effectiveness Of Marketing Strategy. 1996. p. 11 ir OTTO, A.L Resolving workplace disputes: The role of
organizacional culture in organizational conflikt. 1998

4 pav. Organizacijos kultiiros modelis

Vertikalioji asis rodo, ar organizacijos kultira yra labiau grindziama lankstumo, taktiSkumo,
ar stabilumo ir kontrolés aspektais, horizontalioji — didesnis démesys skiriamas vidinei ar iSorinei
orientacijai. Apjungus Siuos du matmenis, yra gaunamos tokios pat keturios organizacinés kulttiros
orientacijos (aspektai), tik skirtingy autoriy skirtingai pavadintos, bet reiSkiancios ta pati: Pasak
Adidam (1996) — pastovios darbo grupé¢ (klano), laikinos darbo grupés, rinkos, hierarchijos
orientacijos; pasak Jones (1998) - palaikymo, naujovés, taisykles ir tikslo orientacijos (Jones, 1998).
Organizacija gali pasiekti daug arba nieko, viena ar kelis orientacijy derinius, taip parodant
organizacinés kultiros lygi. Van Muijen, Otto (1998), Adidam (1996) ir kiti apibiidino keturias
skirtingas orientacijas iSreiskiant jas susijusiomis savokomis. Zemiau pateikiamas trumpas
kiekvienos i$ ju apibiidinimas:

Klanas. Pavadinimas ,klano* pasirinkta tod¢l, kad organizacija panaSi i Seima, vyrauja
draugiSka darbo vieta.. Pagrindiniai bruozai: dalyvavimas, bendradarbiavimas, Zzmonémis pagrista
orientacija, savitarpio pasitikéjimas, komandiné dvasia, individualus tobuléjimas, bendros vertybés

ir kt. (Otto, 1998). Naudojami reguliariis personalo vertinimo kriterijai, siekiant nustatyti jy nariy
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dvasing biikle. Bendras darbas ir susitelkimas yra pagrindinés vertybés (Guerra, 2005). Tipinés
charakteristikos: komandinis darbas, darbuotojy itraukimo programos. Klano tipo firmos suteikia
teis¢ savo darbuotojams ir praktikuoja dalyvavimo vadybos stiliy. Organizacija sutelkia lojalumas ir
tradicijos. Lyderio pozicija — auklétojas (mentor) ir gali biiti tévo prototipas. Klano kulttira turi
neigiamy pusiy, jeigu ji labai stipri, organizacijoje vyrauja ekstremalus leidimas bet ka daryti,
kontroliuojamas individualizmas, neproduktyvios diskusijos ir netinkamas dalyvavimas.

Prisitaikymas. Si forma yra reaguojanti { ypa¢ neramias ir labai spardiai greitéjandias
organizacijos salygas, kas ypaC budinga XX amziui. Charakterizuojama savoky, tokiy kaip
ieskojimas naujos informacijos aplinkoje, kiirybiSkume, atvirumas pokyc¢iams, nenumatytiems
atvejams ir eksperimentavimui (Otto, 1998). Laikinos zmoniy darbo grupés kulttiros aspektai yra
dinamigki ir skatinantys versluma. Sios organizacijos reguliariai tiria iSorine aplinka, tam, kad
galéty pléstis ir atsinaujinti. Imonés yra kirybingos ir lanksCios ir daznai struktiiriSkai
decentralizuojamos. Sios jmonés prisiima plétros rizika per iStekliu isigijima. Pagrindiné
organizacijos orientacija — naujy paslaugy ir produkcijos kiirimas ir ruoSimas ateiiai
(Adidam, 1996). Pagrindinis vadovavimo veiksnys — skatinti versluma, kiirybiSkuma, aktyvuma,
rizikos prisiémima. Dauguma Zmoniy dirba tiek laiko, kiek reikia uzduociai atlikti. Lakoniskai $i
organizacijos tipa galima apibudinti kaip ,,ver¢iau palapiné nei rimai* — organizacija gali greitai
transformuotis, jei pasikeité aplinkybés. Vadovavimas remiasi inovacijom, aiskios vizijos turéjimu
ir nuolatiniu tobuléjimu. Kai §i kultira labai stipri, gali pasireikSti jos neigiamos ypatybés:
nebrandzios reakcijos, pragaiStingi eksperimentai, politinis praktiSkumas ir neprincipingas
prisitaikymas.

Rinka. Budinga stabilumas ir démesys iSorinei aplinkai (saveika su tieké&jais, vartotojais,
kontraktais ir kt.). Si organizacijos kultira i$populiaréjo 1960m. kai organizacijos susidiiré su
naujais konkurencijos i$Sukiais. Terminas nesietinas su marketingo funkcijomis nei su vartotojo
pozicija rinkoje. Tai tinka organizacijy tipui, kurios ,,pardavinéja save“. PrieSingai hierarchinei
kulturai, ¢ia vidiné kontrolé atlieckama ekonominiais rinkos mechanizmais ir finansiniais
pasikeitimais. Siekis suformuoti konkurencini pranaSuma prie§ kitas imones grieZtai laikantis
iSoriniy pozicijy ir kontrolés. Pagrindiné salyga yra ne draugiSkumas, o prieSiSkumas, valdyme
pabréziami konkurencingumo, efektyvumo ir naudingumo veiksniai. Tikslo aiSkumas ir
kryptingumas jo siekiant yra svarbesni nei tarpusavio santykiai ir suderinamumas (Otto, 1998).
Grupg sutelkia bendros uzduotys ir juy siekimas - ,,bendras kelias i pergalg®. Svarbiausia aplenkti
konkurentus ir uzimti rinkos lyderio pozicijas. Kai rinkos kultiira labai stipri, gali pasireiksti jos
negatyvios ypatybés: nuolatiné itampa, zmoniy iSsekimas, nemoksiSkas reguliavimas ir aklos

dogmos.
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Hierarchija. Formalizuota ir struktiirizuota darbo vieta. Pabrézia pagarba, autoriteta bei
itaka turintiems asmenims, veikimo biiduy racionalumui ir darbo pasidalijimui (Otto, 1998).
Hierarchinés kultiiros pagrindiniai aspektai yra nurodymai ir kontrolé. Siy jmoniy struktiira daznai
centralizuojama siekiant palaikyti nusistovéjusia tvarka ir ja formalizuojant. Didelé reikSmé
suteikiama pastovumui ir stabilumui, sklandziam darbui. Sios imonés yra linkusios laikytis
daugumos taisykliy, sukurty siekiant iSlaikyti nuosekluma ir grupés bendradarbiavima
(Adidam, 1996). Formalios taisyklés ir formali politika laiko organizacijos vieninguma. Kai
hierarchijos kultiira labai stipri, gali pasireikSti jos neigiamos ypatybés: smulkmeniSkumas,
nuolatinis saugojimas, grieztos ir nekvestionuojamos tradicijos.

Apibendrinant galime teigti, kad néra ir negali biti organizacijy su tokia pacia
organizacijos kultira, kadangi kiekviena organizacija yra unikali, turi savo simbolius, istorijas,
ritualus, tradicijas, ceremonijas darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais,
nuostatomis, isitikinimais, normomis, principais, poziiriais ir kt. Kiekviena organizacija, kokia ji
bebuity, neegzistuoty, jei neturéty savo tiksly. Jy siekimo litkesciai, tai organizacijos veiklos
efektyvumas bei sékmé, kurie priklauso ne vien tik nuo jos nariy sugebéjimy ir motyvacijos, bet ir
nuo kiekvienos organizacijos viduje esancios tam tikros sistemos veikiancios jos nariy elgesi. Ta
sistema ir yra organizaciné kultiira, kurios stiprumq, nemaza dalimi jtakoja sugebéjimas efektyviai

spresti konfliktus.

2.1.Konflikty samprata ir jy valdymas

DaZzniausiai konfliktai kyla atsiradus vidinei ar iSorinei kovai, susijusiai su mintimis,
jausmais ar veiksmais. Asmeniniai, tarpasmeniniai ir tarpgrupiniai konfliktai gali sukelti
kolektyvini nedarnuma, kadangi tarp Zzmoniu egzistuoja didziuliai kilmés, poziiiriy, vertybiy ir
poreikiy skirtumai (Joan, 2009). Daugelyje, jei ne visose organizacijose kyla konfliktai. Tam daro
itaka sudétinga organizaciné struktiira ir su ja susij¢ Zmoniy santykiai. Vis délto, siekiant sukurti
darnia ir darbinga aplinka bet kurioje organizacijoje ar institucijoje, visy pirma, bitina iSspresti
konfliktus, o tinkamai to padaryti neymanoma nesusipazinus su §io reiSkinio samprata ir nejvardinus
jo struktiiros bei dinamikos ypatumy. Bitent Siuos klausimus ir pabandysime iSanalizuoti
sekancioje darbo dalyje, pradedant nuo paciy bendriausiy konflikto sampratos organizacijoje
klausimy. Taigi, Siame poskyryje aptarsime konflikty samprata, pateiksime galimas ju rasis, eiga,

sprendimo strategijas, bei nustatysime konflikto priezasCiy bei jo sprendimo budy rysi.

2.1.1. Konflikty samprata ir rasys

Nors ir labai sunku, taciau, biitina pripazinti, kad nesutarimai ir konfliktai organizacijose yra

neiSvengiami. Norétume, bet tikriausia beviltiska stengtis siekti idealo — gyventi be konflikty: tai
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iSkylan¢ia uzduoti, kurig reikia atlikti. Prie§ pradedant nagrinéti konflikto valdyma, butina
iSsiaiskinti kaip suprantamas konfliktas.

Lotynuy kalbos zodis ,,conflictus* reiSkia susidirima. Konfliktas — tai mazdaug vienodo
stiprumo, bet prieSingos krypties jégu saveika, nesuderinamy motyvy, interesy, nuomoniy, nuotaiky
susidiirimas (Tarptautiniy Zodziy zodynas, 2001).

Siuolaikinio konflikto teorijos pagrindus padéjo vokiediu, austry, amerikie¢iy ir kity Saliy
sociologai, tokie kaip D. Denison, R. Dahrendorf , E.H.Schein ir kiti. (Kasiulis;
Tarvydiené, 2001) Esama daugybés konflikto savokos apibrézimy, todél toliau apzvelgsime, kaip
skirtingi autoriai traktuoja konflikto savoka (4 lentele).

4 lentele
Konflikto savokos
ApibréZimas Metai Autorius
Konfliktas — tai psichiniy procesy tarpusavio kova dél pirmenybés pasiekti lekseitik
samong, pasireiksti veikloje, saveikauti su kitais procesais. 1996 A. Alekseicikas
Konfliktas — tai situacija, kai du zmonés nesutaria dél veiksmy, kuriy del .
vienas i§ ju imasi, arba kai jis ar ji nenori, kad tu veiksmy biity imtasi. 1997 J. Edelman, M. B. Crain
Konfliktas yra procesas, kurio metu viena pusé mano, kad kita pusé .
1998 A. Seilius

pazeidzia arba neigiamai veikia jos interesus.

Konfliktas — tai priestaringy interesy, poziliriy susidiirimas, kai Kkito
zmogaus ar grupés pozicija kuriuo nors klausimu yra visi$kai atmetama ir 2000 E. Bagdonas, L. Bagdoniené
laikoma klitutimi tolesnei veiklai.

Konfliktas — tai mazdaug vienodo stiprumo, bet prieSingos krypties jégu

saveika, nesuderinamy motyvy, interesy, nuomoniy, nuotaiky susidiirimas. 2001 J. Kasiulis, V. Tarvydiené
Konfliktas — tai prieSingy interesy, pazitiry ar siekiy susidiirimas. 2001 Tarptautiniy zodZiy zodynas
Konfliktas — tai kova uz vertybes, statusa, valdzia, iSteklius. 2006 J.Gus¢inskiené
Konfliktas — tai ivairiy rusiy kova tarp individy, kurios tikslas — pasiekti
(arba iSsaugoti) gamybos priemones, ekonomines pozicijas, valdzia ar

2009 E. P. Joan

kitas vertybes, kurios yra visuomenéje vertinamos, o taip pat tariamo ar
tikro prieso vertinimas paklusti, neutralizacija arba pasalinimas.

Saltinis: sudaryta autorés

Remiantis prie§ tai pateiktais konflikto savokos apibrézimais galima teigti, kad konfliktas,
gali biiti traktuojamas trejopai, kaip procesas, kaip prieSingy interesy susidiirimas ir kaip kova. IS
visy aptarty autoriy galima biity iSskirti A. Alekseic¢iko (1996) konflikto apibréZima, kuris sako, kad
konfliktas — tai psichiniy procesy tarpusavio kova dél pirmenybés pasiekti samong, pasireiksti
veikloje, saveikauti su kitais procesais. IS to galima biity manyti, kad konflikte dalyvauja tik ty
paciy paziury zmongs, ir konflikting situacija teisSaukia tik noras dominuoti. Tac¢iau tokias iSvadas
visiSkai paneigia tie autoriai, kurie konflikta apibiudina kaip prieStaringy interesy, poZiiiriy
susidiirima. J. Edelman, M. B. Crain (1997) nuomone konflikta inicijuoja tik vienokia ar kitokia
fizin¢ veikla. Teigti, kad veikla yra pirminis veiksnys konfliktui, buity netikslu, labiau jau skirtingy,

prieStaringy interesy susidiirimas gali biiti pagrindiniais veiksniais konfliktams kilti, nes visy pirma
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yra zmogaus poreikiai, interesai, o tik po to seka jo veikla.

Tam, kad kilty konfliktas, yra biitina konfliktiné situacija bei postiimis arba incidentas.

Konfliktine situacija — tai priestaringos Saliy pozicijos kokiu nors klausimu, siekimas
prieSingy tiksly ir jvairiy priemoniy jiems pasiekti naudojimas, interesy nesutapimas ir t.t. (Petersas,
Votermenas, 1991)

Incidentas — vienos 1§ Saliy veiklos aktyvacija, kuri apriboja (gal ir nesamoningai) kitos
Salies interesus (I'pummaa, 2001). Kaip jau minéjome, dazniausiai prieSingy interesy, pazitry ar
siekiy susidiirimas yra vadinamas konfliktu. Konfliktas visy pirma rodo rimta keliy organizacijos
nariy susidirima, o kartais jis gali sukelti ir sunkiai pasalinamu bei nepageidaujamy padariniy
organizacijos gyvenime (Carrel, Albert, Natfield, 2001). IS esmés tokias neigiamas pasekmes
galime apibudinti kaip organizacijos vidiniy ry$iy (vidinés aplinkos) harmonijos suardyma.

Ypatingai aktuali yra apskritai zmoniy ir, konkreciai darbuotojy, organizacijos grupiy bei
ypa¢ paciy organizacijy suderinamumo problema. Nes puikus suderinamumas uztikrina darna
grupéje, o darna — tai grupés sutelktumo, “mes” jausmo pagrindas, tai, kas lemia gera psichologini
klimata grupéje (Petersas, Votermenas,1991). Suderinamumas ir darna — tai organizacijos nariy
gebéjimas bendrai veikti optimaliai saveikaujant, tai yra, optimaliai derinant veiksmus. O tai
akivaizdziai yra organizacinés kultiiros dalis. Tuo tarpu tarpasmeninis nesuderinamumas yra
apibréziamas kaip vieno zmogaus individualiy-psichologiniy ypatybiu neatitikimas kito Zmogaus
ypatybéms, t.y. kuomet du asmenys pasizymi savybémis, kurios sunkiai suderinamos ar visai
nesuderinamos tam tikromis salygomis (Almonaitein¢, Lekaviciene, Ruibyté, 2001). Tikslinga
pazyméti, kad jokia reali grupé néra individy suma. Komplektuojant grupg veiklai, biitina
atsizvelgti 1 kiekvieno Zmogaus individualias psichologines savybes bei { galimus reiskinius,
kylancius tiems zmonéms susibiirus. Labai svarbu pastebéti tai, kad bendroje veikloje Zmonés
turéty papildyti vieni kitus, t.y. sudaryti vieneta, o ne atskiras grupeles, iSsiskiriancias tam tikrais
pozymiais, nes biitent tie tarpusavio iSskirtinumai bendroje visumoje papildo ir stiprina grupg, daro
ja vertinga bei vieninga. Biitent ¢ia labai svarbu atkreipti démesi 1 tai, kad ivairios konfliktinés
situacijos gali sutrukdyti tinkamos, darnios bei darbingos aplinkos organizacijoje sukiirimui. Taigi,
vidiniai rySiai organizacijoje — tai darbas su kolektyvo nariais, ju Seimomis, buvusiais organizacijos

darbuotojais ar nariais, konsultantais, ar kity istaigy darbuotojais ir panaSiai (Jehn, Chadwick, &
Thatcher, 1997). Sie vidiniai rysiai yra labai svarbiis kiekvienai organizacijai ar jstaigai, kadangi:

1.  viduje egzistuojanti atmosfera gerai jauc¢iama ir patekus i§ iSorés. Malonts santykiai
tarp darbuotojy, paslaugumas, informuotumas sukuria “laimingos Seimos” pojiiti, kuris gerai

nuteikia ir atitinkamos organizacijos lankytojus, ir interesantus;
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2. darbuotojai — tai nemokama organizacijos reklama. Todé¢l tokiu atveju, jeigu jie gerai

Zino organizacijos planus, artéjanCius svarbiausius ivykius, jie gali paskleisti “geras

naujienas” tarp draugy, Seimos nariy, kaimyny ir pan.:

. vertingas abipusis keitimasis informacija — jie bendrauja su tokiomis grupémis, kurios

ne visada yra organizacijos akiratyje, perteikia ispudzius, likesCius bei nuoskaudas, kurios

gali pakoreguoti organizacijos veikla;

. darbuotojai turi jaustis reikalingi bei svarbiis, nes tik tuomet galima laukti

atsiskleidziant ju kurybisSkumo, iniciatyvos ir lojalumo bendriems tikslams;

. organizacijos politika galima gana s¢kmingai jgyvendinti tik tuomet, kai ja kolektyvas

tikés ir kai jai pritars. Todél yra biitina aiSkinti pokycius, drauge rengti uzduotis, dalintis

nuomonémis;

. skatina kelti darbuotojy kvalifikacija, tobulinti profesinius igtidZius, pastebéti Zmoniy

galimybes, pomégius, kurie gali biiti panaudoti kuriant specifines programas, leidzia keisti

darbo grupiy sudéti arba rasti darbuotojui labiausiai tinkama nisa. (Morton, 1990)

Tam, kad biity galima pasiekti aukS¢iau jvardintus siekius, padedancius palaikyti gerus ir
draugiskus vidinius organizacijos rySius, yra butina atkreipti dideli démesi ir i efektyvy konflikty
sprendima toje organizacijoje, kadangi nesugeb¢jimas tinkamai i§spresti ivairiy rasiy konflikty, gali
itakoti blogu tos organizacijos vidiniy ry$iy atsiradima ar toleravima. Be abejonés, tai atsiliepty ir
pacios organizacijos veiklai, bendry jos tiksly efektyviam siekimui. Ta pagrindzia jau vien tai, kad
konfliktai dazniausiai asocijuojasi su agresija, gincais, pyk¢iu, praradimais, neapykanta. Todél ir
vieSpatauja nuomoneé, kad konfliktai yra nepageidaujami, juy reikia visais jmanomais buidais vengti
bei spresti juos vos tik uzgimusius (Carrel, Albert, Natfield, 2001; Jehn, Northcraft, Neal, 1999).

Tuo tarpu kiti autoriai (Baron, 1991; Guerra, 2005; bonyan, 2001; 3aiiues, 2000) teigia, kad
konfliktai — tai ne tik neigiami dalykai organizacijoje, tuo paciu tai turi ir tam tikry teigiamy
savybiy, nes, pavyzdziui, konflikto atveju daZnai pasikei¢iama idéjomis, susitarimais, nauju
supratimu, bendradarbiavimu ir panas$iai. Todél teigiama, kad konfliktas organizacijoje néra vien tik
neigiamas dalykas, nors, jeigu jau jie iSkyla, neturéty labai isiSaknyti ir reikéty juos kuo greiciau
i§spresti. Nors organizacijoje ir biitina harmoninga visy veiklos sri¢iy integracija, taciau ji jokiu
biidu negali likti statiSka ir pasitenkinti esama padétimi. Bitina atkreipti démesi ir { tai, kad
Siuolaikiniai valdymo teoretikai pripazista, jog visiskas konflikty nebuvimas organizacijoje — ne tik
kad nejmanomas, bet ir nepageidautinas (Bomxyan, 2001). Zvelgiant novatoriskai, deréty priminti,
kad c¢ia konfliktai i§ esmés yra biitini, kadangi jie skatina pasikeitima idéjomis, kiirybinguma, nauju
galimybiy panaudojima ir pan. Todél iSties verta prisiminti, jog kinai zodziui “konfliktas” paraSyti
vartoja du simbolius: vienas i§ ju reiskia “pavojy”, o kitas — “progq” (3aiines, 2000). Vadinasi,

galime teigti, kad organizacijoje, iSkylant naujam konfliktui, tuo paciu uZsimezga ir naujy idéjy bei

23



progu jas panaudoti pacios organizacijos veiklos efektyvumui gerinti, kadangi konfliktai padeda
i$siaiskinti skirtingus poziirius, suteikia papildomos informacijos, padeda iSrySkinti daugiau
alternatyvy bei problemuy, o tai daro grupini sprendimy priémima efektyvesni. (Baron, 1991)

Remiantis auksciau iSdéstytais pagrindais, organizacijoje kylantys konfliktai gali biti
dvejopo pobiidzio:

1.  fumkciniai, salygojantys organizacijos efektyvumo augima;

2. disfunkciniai, salygojantys asmeninio pasitenkinimo, grupinio bendradarbiavimo bei

organizacijos efektyvumo sumaz¢jima (Bagdonas, Bagdoniené¢, 2000).

Be abejo, $i konflikty klasifikacija organizacijoje néra vienintelé: konfliktus galima skirstyti
labai ivairiai, pagal skirtingus pagrindus. Siekiant iSsamesnio temos nagringjimo, pateiksime
dazniausiai literatiiroje iSskiriamas konflikty organizacijoje rasis. Taciau prie§ tai dar reikéty
paminéti, jog pats bendriausias konflikty skirstymas yra pagal tai, ar konfliktai vyksta pacios
organizacijos viduje, ar tarp atskiry organizacijy. Remiantis Siuo pagrindu skiriamos Sios konflikty
rusys (JIeonos, 2002):

1.  tarpasmeniniai konfliktai;

2. konfliktai tarp organizacijy;

Tarpasmeniniai konfliktai — tai konfliktai, kylantys pacios organizacijos viduje, t.y. tarp jos
darbuotojy. Remiantis ilgamete praktika, daugelis autoriy, tokiuy kaip F. S. Butkus, J. Gus¢inskiené,
P. Juceviciené, D. Morton teigia, kad organizacijose vidiniai asmeniniai konfliktai daznai vyksta dél
Siy priezasCiy:

. kai yra neaiskios darbo perspektyvos dé¢l informacijos stokos ar neapibréztumo;

. kai darbuotojo ar aptarnaujanciojo personalo asmeniniai isitikinimai nesutampa su jo

organizacijos etiniais reikalavimais;

° kai vadovo darbo reikalavimai susikerta su sutuoktinio ar tévy reikalavimais;

. kai darbuotojas jaucia, kad darbo kriivis yra per didelis ir jis nustatytu laiku bei

kokybiskai nespés darby ivykdyti;

. kai darbuotojas noréty asmeninés laisvés, taCiau jaucia {sipareigojes savo

organizacijos reikalavimams;

. kai pasitikéjimas savimi pranoksta galimybes, tuomet darbuotojas “blefuoja” ir

pasekmes atskleidzia jo nekompetencija ir nekiirybiSkuma.

Be abejo, auks¢iau jvardintos priezastys, dél kuriy dazniausiai kyla konfliktai organizacijy
viduje, yra ne visos. Tai — tik dalis ju. Visas dazniausiai pasitaikancias priezastis placiau
panagrinésime kalbédami apie ju itaka paciy konfliktu sprendimui, tod¢l dabar dar Siek tiek
paanalizuosime kitas konflikty galimas rasis.

Kita konflikty rasis — tai konfliktai tarp organizacijy. Sie konfliktai dazniausiai biina susije
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su pastatais, atitinkamais jrengimais, finansavimu. Amerikoje tokie konfliktai vertinami palankiai,
kadangi jie skatina naujuy bei tobulesniy paslaugu atsiradima (Joan, 2009). Kadangi miisy temos
nagrin¢jimo objektas — konflikty, iSkylanciy organizacijos viduje, analiz¢, placiau ties konfliktais,
iSkylanciais tarp atskiry organizacijy, neanalizuosime.

pagrindu — tai asmenybés ir grupés konfliktai, pasizymintys tuo, jog jie kyla dél grupés spaudimo
Zmogui ar jo nesitaikstymo su grupe (Jucevicien¢, 1996). Todel norint iSvengti konflikto kolektyve
kiekvienas turi stengtis nepaZzeisti nustatyty grupéje normy, nekonfrontuoti.

Asmeniniai konfliktai jvairiais pagrindais gali biiti skirstomi pagal daug kriteriju (5 lentelé).

5 lentelé
Konflikty riasys
Kriterijus Apibudinimas Autorius
IStekliy — kai konfliktai kyla dél materialiy gérybiy;
o statuso ir vaidmeny — kai konfliktai kyla dél nepasidalijimo valdzia, A. Seilius; L.

Poreikiai . S L . o ” D
itakos sferomis,dél socialiniy vaidmeny neatlikimo ir pan.; Simanskiené
idéjy, normy, principy konfliktai.
Trumpalaikiai; J. Almonaitiené; R.

Trukmé Ilgalaikiai; Lekaviciené; L.
uzsitgse, pateke i akligatvi. Ruibyté
Horizontaliis — tarp vienodo statuso individy;

Pavaldumas V.ertikalﬁ.s — jtarp pavaldinio ir VE}dOVO% — v - P. Juceviciene
diagonaliniai — tarp vadovo ir netiesiogiai jam pavaldaus Zemesnio
statuso asmens.
Aukstos jtampos;

Emociné itampa Zemos jtampos; H. B. I'pummaa
vidutinés jtampos.
Aukstas

Intensyvumas vidutinis H. B. I'pummaa
Zemas.

Nukreiptumas Tiesioginiai — kai konfliktai nukreipti { mus; I Gusdinskiene

Salutiniai — kai tiesiogiai miisy neliecia, taciau vis tiek zeidzia.

Aktyvils — kai patys iSprovokuojame konflikta;

Konflikto sukél¢jas pasyviis — kai i§gyvename kito individo sukelta konflikta. J.F. Yates
konstruktyviis — tai racionallis, be emociju konfliktai, kuriy dalyviai
stengiasi rasti sprendimo biidus, vienodai prisiima atsakomybg uz
pasekmes, profesionaliai bendrauja. Tokie konfliktai yra reikalingi R. M. Baron;
organizacijai, nes jie generuoja naujas idéjas, skatina darbuotojy J. M. Guerra;
Konflikto turinys kiirybinguma, susidoméjima, nora pasitikrinti savo sugebéjimus; E. P. Joan

destruktyviis — tai neproduktyviis konfliktai, kadangi ju pagrindas yra k. Pyoun; /1.
pazeistos konfliktuojanciyjy emocijos; taigi konflikto dalyviai maziau | I[pywur; C. X. Kum
masto apie reikalo esmg, o daugiau — apie kova, konfliktuojantieji visada
kaltina oponentus, nesuabejodami savo teisingumu.

susij¢ su visuomeniniais jvykiais, paskalomis, aprangos iSskirtinumu,

tykiy® 2c e . A
»Santykiy politiném paziiirom ir pomégiais.

K.A. Jehn;

nesutarimai tarp grupés nariy arba individualis dél uzduoties turinio Northeraft, & Neale

»Uzduoties® skirtingo supratimo, pozitirio ar nuomonés, del istekliy pasidalijimo, apie
procediiras ar nurodymus ir apie fakty interpretacija.

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matome konflikty riiSiy yra daug, taCiau teigiama ir neigiama konflikty poveiki savo

darbuose i$skiria nemaza dalis autoriy, tyrinéjan¢iy konfliktus organizacijose. Siame darbe taip pat
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tikslingiausia biity naudoti ir analizuoti konflikty skirstyma pagal turinj, t.y. pagal pozityviy ir
negatyviy konflikto elementy santyki. Nes analizuojant konfliktus kaip organizacinés kulttiros
elementa, ypatingai svarbu koki poveiki (teigiama ar neigiama) konfliktai daro organizacijai, o tuo
paciu ir jos kulttrai (Joan, 2009).

Kity autoriy (Jehn, 1995; Jehn, 1997; Jehn, Northcraft, & Neale, 1999) tyrimai parod¢, kad
ir kiti du konflikty tipai turi skirtingas pasekmes asmenims, grupéms ir organizacinei dinamikai. Tai
Hsantykiy“ konfliktai ir ,,uzduoties* konfliktai. Dazniausiai santykiy konfliktai yra susij¢ su
visuomeniniais jvykiais, paskalomis, aprangos iSskirtinumu, politiném paziirom ir pomeégiais.
(Jehn, 1995) Sis konflikty tipas daznai apima asmenybés skirtumus, prie§iskuma ir nemalonumus,
kelianius susierzinima tarp asmenu. PrieSingai, uzduoties konfliktai yra nesutarimai tarp grupés
nariy arba individualtis dél uzduoties turinio skirtingo supratimo, pozitirio ar nuomonés. Uzduoties
konflikty pavyzdziai biity: konfliktai dél iStekliy pasidalijimo, apie procediiras ar nurodymus ir apie
fakty interpretacija (Jehn, 1997).

Konfliktai grupés viduje (t.y.,santykiy“ konfliktai) sukelia neigiamas emocionalias
darbuotojy reakcijas tokias kaip nerimas, baimé, nepasitikéjimas ar pasipiktinimas (Jehn, 1995).
Dideli tarpusavio konfliktai taip pat reiSkia, kad darbuotojai kencia nusivylima, itampa ir kity
grupés nariy atstimimo baime¢ (Murnigham & Conlon, 1991). Taip pat dideli konfliktai sukelia
grupés darbo disfunkcija, silpnina atsidavima grupiniu tiksly siekimui, sumazina organizacinius
isipareigojimus, sukelia bendravimo problemas tarp komandos nariy, mazina pasitenkinima darbu,
ir didina stresa (Friedman, Tidd, Currall, & Tsai, 2000).

Tuo tarpu, darbiniai (,,uzduoties*) konfliktai yra susij¢ su idéjy ir naujoviy kokybe. Labiau
tikétina, kad Sie konfliktai turés teigiama poveiki grupés veikimui. Tai skatina diskusijas, lengvina
efektyvesni iStekliy naudojima ir jtakoja geresni paslaugy teikima ir sustiprina grupés rezultatus.
Komandos nariai yra atsakingi uz jiems pavestus sprendimy priémimo procesus, kurie apsprendzia
ju poreikius ir problemas ir didesnj pasitenkinima grupe, kurioje dirba (Jehn, Northcraft, & Neale,
1999). Taciau kiti tyrimai (Guerra, 2005) parod¢, kad ir darbiniai konfliktai gali turéti ir neigiamy
padariniy: sumazinant nariy darba komandoje, pasitenkinima darbu didinant nerima ir nora palikti
grupe.

Analizuojant konflikty organizacijoje samprata ir ju reikSme tos organizacijos veiklai,
negalima pamirsti to, kad egzistuoja tam tikra priklausomybé tarp organizacijoje esancio konflikty
lygio bei ju veiklos rezultatyvumo. Autoriy (Jehn, Northcraft, & Neale, 1999) nuomone, didZiausia
veiklos efektyvuma salygoja vidutinis konflikty lygis organizacijoje, kai tuo tarpu per mazas
konflikty lygis rodo, kad organizacija yra stagnacijos bukl¢je ir vyrauja mazas suinteresuotumas
veiklos rezultatyvumo didinimu. Kita vertus, kiti autoriai (Otto, 1998; Seilius; Simanskiené, 2006)

teigia, kad kai organizacijoje labai daug konflikty, tuomet juy sprendimams sugaiStama iSties labai
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daug laiko bei energijos, o tai jau mazina veiklos efektyvuma.

Taigi, galime daryti isvadq, kad bet kokios formos konfliktai gali neigiamai jtakoti
organizacine aplinkq, bet tuo paciu gali suaktyvinti naujy idéjy kirimui ar veiklos pasikeitimui, o
tai be abejonés turi jtakos organizacijos veiklos efektyvumui ir organizacinés kultiiros
formavimuisi. Taciau visiskas konflikty nebuvimas taip pat néra efektyvaus organizacijos veiklos
pozymis, greiciau atvirksciai, parodo organizacijos sqsting;.

Kaip matome, konflikty skirstymas labai platus ir {vairus, juos analizuoti galima gana ilgai,

taciau neiSsipleciant daugiau démesio skirsime biitent konflikto eigai bei jo sprendimo budams.

2.1.2. Konflikto eiga ir sprendimo strategijos

Atsizvelgiant { tai, kad konfliktinéms situacijoms iSsiaiskinti yra sugaiStama iSties nemazai
laiko bei iSeikvojama daug energijos, reikéty akcentuoti tai, kad darbuotojy tarpusavio santykius
iSties lengviau yra reguliuoti, kai vadovas ir kolektyvo nariai yra kultiiringi, kai visi laikosi etiniy
principy (Palidauskaite, 2001), kai organizacijoje gyvuoja stipri organizaciné kultiira (apie tai
placiau poskyryje apie organizacinés kultiiros elementus ir jos lygius). Tai tik dar karta patvirtina,
jog efektyvus konflikty sprendimas yra labai svarbus veiksnys organizacijoje. Taciau tam, kad buty
galima tinkamai iSspresti konflikta kilusi organizacijoje, biitina susipazinti su paties konflikto
strukttra bei dinamika.

Pradedant kalbéti apie konflikto struktiira bei dinamika, visy pirma, deréty prisiminti, kad
kiekvienas konfliktas organizacijoje — jau stresas. Hans Selye (1967) iSvardijo veiksnius, kurie
skatina musy kiino “susidevéjimq”, arba stresorius, kurie sukelia stresa. Jis pazymejo, jog
reaguojant | stresa pereinamos trys fazés:

1. susijaudinimo faze¢ (kovok arba atsitrauk reakcija);

2. pasiprieSinimo faze;

3. issekimo fazé (Zukauskas, 1998).

Esant susijaudinimo fazei asmuo, patirdamas stresa, ruosiasi kovoti arba sprukti. Sios fazés
metu padid¢ja adrenalino kiekis, padaznéjgs kvépavimas smegenis apripina didesniu deguonies
kiekiu, o pagreitéjusi Sirdies veikla daugiau iSvarin¢ja kraujo po visa sistema (Selye, 1967).
Saikingas susijaudinimas streso metu gali pagerinti darba. PavyzdZiui, nerviné itampa, patiriama
darbuotoju konflikto metu sprendziant, ka reikéty daryti kritingje situacijoje, gali veikti
stimuliuojamai. PasiprieSinimo fazés metu kiinas savo vidinius resursus nukreipia 1 kova su
stresoriais. DazZnai Sioje fazéje pasireiSkia ligos poZymiy. Didelis psichologinis kruvis, lydimas
nuolatinés jtampos, gali sukelti galvos skausma, hipertenzija, opas ir kitas rimtas ligas. Ilga laiko
tarpa patiriant stresa ateina iSsekimo fazé, ji sukelia individo fiziniy bei emociniy resursy

1Seikvojima (Treben, 2006). Taigi neabejojama, kad ,,stresoriai* nuolat egzistuoja vadovaujamame
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darbe, todé¢l organizaciju vadovai turéty iSmokti karjeros pradzioje izvelgti vidinius konfliktus,
kurie sukelia stresa, ir susidoroti su jais konstruktyviais metodais, imtis prevenciniy veiksmuy.
Pavyzdziui, organizacijos vadovas gali nuo pat pradziy ir nuolat dométis jvairiomis savo srities
naujovémis, tokiu bidu jis jausis tvirtu savo profesijos atstovu (Zukauskas, 1998). Taciau
pazymétina ir tai, kad ne tik psichologinis organizacijos vadovo pasiruoSimas turi daug ijtakos
sprendziant konfliktus, ne maziau svarbus veiksnys — tai konflikto struktiros bei jo dinamikos
suvokimas, kurj ir pabandysime paanalizuoti, kadangi be Siy ziniy neisivaizduojamas tinkamas ir
efektyvus konflikty iSsprendimas organizacijoje.

Pradedant nagrinéti konflikto struktiira, pastebétina tai, kad kiekvienas konfliktas, nesvarbu,
kokios riisies ji bebiity, turi dvi sudétines dalis (Aronson, Wilson, Akert, 1998):

Objektyvyji turini, susidedanti i$ konflikto dalyviy, objekto ir aplinkos. Konflikto dalyviai
taip pat gali biti keliy rasiy. Viena juy — tai pagrindiniai konflikto dalyviai, kurie kartais dar yra
vadinami konkurentais arba prieSininkais. Daznai konflikte galime rasti asmeni, pradéjusi konflikta
— t.y. iniciatoriy, tac¢iau deréty pastebéti, jog konflikto iniciatorius nebiitinai turi biiti neteisus. Labai
svarbus yra konfliktuojanciyjy pusiu statusas, kurj nusako savo tiksly realizavimo galimybiy lygis,
individo “jéga”, iSreiSkiama jo fizinémis, materialinémis, socialinémis, intelektualinémis
galimybémis, Ziniomis, iglidziais, jo socialine patirtimi, socialiniais rySiais. Kitos konflikto dalyviy
rasys — tai konfliktuojancius palaikantys individai ar grupés (koalicijos) bei kiti dalyviai.
Pastaraisiais vadinami tokie asmenys, kurie retkarCiais biina susij¢ su konfliktu, ji itakoja,
pavyzdziui, kurstytojas, pastimejes asmeni i konflikta, o véliau konflikte jis jau gali ir
nebedalyvauti; taip pat organizatorius — tai asmuo, planuojantis konflikto eiga, jo rezultatus ir pan.
(Jehn, 1997). Ne maziau svarbus yra ir kitas objektyviosios konflikto pusés elementas — konflikto
objektas — tai objektyviai egzistuojanios ar isivaizduojamos problemos, dél kurios ir kilo
konfliktas, priezastis, branduolys. Kiti autoriai (Carrel; Albert; Hatfield, 1995) teigia, kad konflikto
objektu gali buti materialing, socialin¢ ar dvasiné vertybe, kurios siekia abu oponentai. Aplinka —
taip pat objektyvusis konflikto elementas. Tai yra salygos, kuriose vyksta konfliktas, arba, kitaip
tariant, tai mikro ir makro aplinka. Svarbu pabrézti tai, kad aplinkos jvertinimas leidzia analizuoti
konflikta kaip socialing situacija.

Psichologini turinj, susidedanti i§ motyvy ir konfliktinio elgesio. Motyvai — tai vidiné
paskata pradéti konflikta, siekiant patenkinti savo poreikius (Aronson, Wilson, Akert, 1998).
Pabréztina tai, kad kartais biina gana sunku nustatyti tikruosius konflikto motyvus, kadangi jie gali
biiti slepiami. Dazniausiai Zmoniy aktyvintojais konfliktinéje situacijoje biina interesai, vertybes,
tikslai ir pan. Konfliktinis elgesys — tai konflikto dalyviy prieSingos krypties veiksmai (Yates,
2004). Konfliktinis elgesys turi tam tikrus savo principus (pavyzdziui, jégu ir laiko ekonomija,

“smiigiavimas” | pazeidZiama oponento vieta ir pan.), strategijas ir tiksla, kuriuos aptarsime placiau
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nagrinédami konflikty sprendimo biidus.

Taciau, konfliktas ne tik pasizymi atitinkamomis jo sudedamosiomis dalimis, bet ir turi
atitinkama savo, kaip atskiro reikinio, vystymosi dinamika. Cia reikéty jsiminti tokia savoka kaip
konflikto etapai. Pabandysime panagrinéti konflikto raidos dinamika iSsamiau, kadangi konflikto
etapai parodo konflikto raidos (nuo jo kilimo iki i§sprendimo) esminius momentus.

Organizacijoje kylantiems konfliktams buidinga tai, jog ju dinamika paprastai susideda i$
penkiy etapy ir visiSkai nesvarbu, ar konfliktas iSkilo netikétai, ar subrendo per ilga laiko tarpa

(Aronson, Wilson, Akert, 1998).

6 lentelé

Konflikty eigos dinamika

Etapas Apibiidinimas

Konfliktinés Dar kitaip vadinamas suirzimu. Siam etapui biidinga tai, kad jo metu suirzima pajunta viena

situacijos arba visos susikertanCiyjy interesy turinéios pusés, negalédamos pasiekti norimy tiksly arba

atsiradimas pajutusios i$orinj dirginima;

Situac.ijos Sio etapo metu kiekviena suirzusi pusé kuria savo situacijos modelj — apibréZia problema bei

suvokimas, i§siaiSkina jos priezastis. Kadangi modelis kuriamas suirzus, daZniausiai jis btna labai

isisgmoninimas subjektyvus, nesavikritiSkas, priezas¢iy ieSkoma iSoréje, daZznai netgi kaltinant kita puse pikta
valia. Pazymétina, kad §is etapas iSoriSkai pasireiskia tuo, jog pasikeicia konfliktuojanciu pusiy
nuotaika, pusés pradeda riboti kontaktus su potencialiu “prieSininku”, pasidaro priesiski savo
oponentui ir pan.;

Atviros Sio etapo metu kuris nors i§ oponenty, jsisamonings konflikting situacija, imasi aktyviy

konfliktinés veiksmuy. Savaime suprantama, kad konflikto iniciatorius greitai sulaukia atsakomujuy veiksmu.

sqveikos pradzia Taigi elgesys, kurj diktuoja jau priimtasis situacijos suvokimas ir kurio psichologai skiria penkias
orientacijas, priklauso nuo konfliktuojanciyjy pusiy atkaklumo siekiant savo tiksly bei nuo ju
nusistatymo tenkinti kitos pusés poreikius: vengimas, kai konfliktuojancios pusés neatkakliai
siekia savo tiksly, nors ir nenusiteikusios tenkinti kitos pusés reikmes, - interesy susidiirimas yra,
taCiau konfliktas gesta; varZybos — visos pusés atkakliai siekia savo tiksly ir néra linkusios
nusileisti kitai pusei, - konfliktas igauna astriausia forma; susitarimas — visos konfliktuojancios
pusés vienodai nusiteikusios ir siekti savo tiksly, ir patenkinti kitos pusés reikalavimus — tada
randamas bendras sprendimas; prisitaikymas — visos konflikto pusés atsisako savo tiksly,
duodamos pirmenybe kitos pusés interesams; bendradarbiavimas — visos konfliktuojancios pusés
bendromis pastangomis randa galimybg tenkinti visy interesus. Pazymétina tai, kad daznai
konfliktuojancios pusés pasirenka nevienoda elgesio buida, o ir ne visi elgesio variantai padeda
i§spresti konflikta;

At‘f” 0 konflikto Kuomet aktyviai yra reidkiamos savo pozicijos bei reikalavimai. Sio etapo metas pasizymi tuo,

plétra kad vienos i§ konflikto pusiy elgesys sukelia kitos pusés reakcija, jos elgesi pagal savaji situacijos
suvokima, patikslinta atsizvelgus i oponenty vaidment;

Konflikto Pasizymintis abiem puséms atlikus savo veiksmus ir gavus rezultata.

iSsprendimas

Saltinis: sudaryta autorés pagal ARONSON, E.; WILSON, T.D.; ARKET, R.M. Social Pshyhology, 1998; ir Py6un
Jx., Hpyut A., Kum C. X. ConpanbHbeIii KOH(QIUKT: SCKANaIus, TyIIK, paspemenne, 2001.

Kalbant apie konflikto baigmés variantus, labai svarbu suprasti paties konflikto
neiSvengiamuma, nes, prieSingu atveju, kilus konfliktui, dél to galima tusciai ir be reikalo grauZztis.
Galimi tokie konflikto baigties variantai (Kasiulis; Tarvydien¢, 2001):

1. Viena pusé laimi, o kita pralaimi. Kai kurie konfliktai sprendziami vadovaujantis
principu “arba-arba”. Galima panaudoti valdZzia, autoriteta, uzimama padéti. Sitoks konflikto

sprendimas kartais gali biiti vienintelis imanomas biidas, nes tik vienos i§ konfliktuojanciy pusiy
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norus galima patenkinti (pavyzdziui, | stazuote iSvykti gali vienas darbuotojas, o pageidaujanciy
vykti yra keli);

2. Pralaimi abi pusés. Nors §is variantas ir néra patrauklus, taciau tai ne toks jau retas
konflikty sprendimo biidas. Siuo atveju abi konfliktuojan¢ios pusés sutinka i§ dalies atsisakyti savo
tiksly. Kai kada tai biina iSties pati patogiausia ir geriausia iSeitis, taciau tik ne kultiiros vadyboje,
kadangi tai slopina darbuotojuy kiirybiSkuma, sumanuma, nora veikti aktyviai. Todél kulttiros
vadybininkams turéty biiti rekomenduojama surasti galimybes pasiekti daug naudingesnij susitarima
ir maziau prarasti.

3. Abi pusés laimi. Siuo atveju pagrindinis konfliktuojanéiyjy uzdavinys — rasti
sprendima, kuris tenkinty abi puses, o tokius sprendimus rasti iSties néra lengva.

Daznai konflikto baigtis priklauso nuo pasirinktos sprendimo strategijos, bei nuo pacio
konflikto priezasties. Bet kurioje valdymo situacijoje egzistuoja daugiau ar maziau galimo konflikto
Saltiniy. Kuo daugiau yra Siy S$altiniy, tuo didesné tikimybé ir galimybé kilti konfliktui. Esant
galimybei, visada kaip nors { tai yra reaguojama (Gur, 2001). Taigi labai svarbu iskilus konfliktui
efektyviai ji iSspresti.

Efektyvus konflikty valdymas reiSkia konstruktyvaus konflikto sprendimo keliy suradima
bei ju igyvendinima (Pybun; Ilpyut; Kum, 2001). Pats konflikto valdymas apima tam tikra
racionaliy veiksmu rata, ju visuma, apimancia keleta nuosekliy, vienas po kito einanciy etapuy.

Konflikto valdymo eiga pateikta 7 lenteléje.

7 lentele
Konflikto valdymo procesas
Etapai Etapo aprasSymas Pasiektas rezultatas
1 etapas Konflikto identifikavimas Nustatomas konflikto:
objektas;
Salys;
organizacijos sritys;
konflikto pakopos;
2 etapas Konflikto analizé Nustatomos galimo konflikto:
pasekmés;
priezastys;
3 etapas Konflikto sprendimas Parenkamas efektyviausias esamai
situacijai konflikto sprendimo biidas.

Saltinis: BUTKUS, F. S. Organizacijos ir vadyba,1996, p. 58.

Galétume palyginti F. S. Butkaus konflikto valdymo procesa, susidedant; 1§ trijy etapu, su 4
lenteléje pateikta konflikty eigos dinamika. E. Aonson, T. D. Wilson, R. M. Akert, bei [Ix. Pyoun,
. Ipyur, C. X. Kum, 2001 pateikia penkis konflikto eigos etapus, kuriuose akcentuojamas ne tik
pats konflikto suvokimas, bet ir atvira kontaktiné saveikos pradzia, bei atviras konfliktas, kuriy
metu jau pasireiSkia pasirinktos konflikto sprendimo strategijos. Kai tuo tarpu F. S. Butkus tik

tre¢iajame paskutiniame etape jvardina konflikto sprendimo biido pasirinkima.
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Konflikto sprendimo strategija pasirinkti dar konflikto pradzioje yra labai racionalus
sprendimas, tafiau daZniausiai emociné¢ {tampa tuo metu nulemia ne pat] teisingiausia
apsisprendima. Todé¢l labiau vertéty palaikyti F.S. Butkaus (1996) konflikty valdymo procesy etapy
skirstyma, kad efektyviausia esamai konfliktinei situacijai konflikto sprendimo biida pasirinkti
paskutiniajame etape, kai emocijos Siek tiek atsltigsta.

Visi konflikty valdyma tyrinéjantys autoriai vieningai sutaria, jog, neziurint { pasirinkta
strategija, vienintelis efektyvus konflikty sprendimo budas yra iSsprgsti problema, sukélusia
konflikta. Kadangi konfliktas daznai iSkyla padidéjus emocionalumui, emocijoms uzgozus realybe,
buna iSties sunku nustatyti tikraja konflikto priezasti. Taigi konflikto atveju iSties efektyviausia
ieSkoti ne kaltininko, o jo priezasCiy, i paieska itraukiant ir konfliktuojancias puses, naudojantis
grupiniu protiniu darbu (Jehn, Northcraft & Neale, 1999). Taip iSsiaiskinus priezastis, galime tikétis
ir ne tik efektyviausiai i§sprgsti problema, bet netgi ir sutvirtinti organizacijos organizacing kulttira,
padidinti jos poveiki.

Atitinkamai parenkant tinkama konflikto sprendimo biuida, galima iSspresti problema,
nesukeliant jokios zalos nei konfliktuojan¢ioms puséms, nei paciai organizacijai. Taciau efektyvus
konflikty sprendimo biidas, ieSkant tikrosios konflikto priezasties ir tikintis sutvirtinti organizacijos
organizacing kultlira bei padidinti jos poveiki, reikalauja daug laiko ir vadovo energijos, todél
daznai, nejsigilinus { problemos esmg, pasirenkami nepakankamai efektyvis ar visai neefektyviis
sprendimo budai:

. Bendro aukstesniojo tikslo iSkélimas, nes Siuo budu yra paneigiamas konflikto

aktualumas ir visos konfliktuojancios pusés mobilizuojamos jtemptam svarbiam darbui;

. Koordinatoriaus paskyrimas;

. Diskusijos organizavimas, neefektyvus todé¢l, kad emociné jtampa konfliktuojanc¢ioms

puséms daznai trukdo bendrauti;

. Svelninimas bandant sumenkinti konflikto prieZastis ir pabréziant abieju konflikto

pusiy teisingas bei klaidingas nuostatas, parodant visiems pagarba; ¢ia itin tinka humoras;

. Asmeny pakeitimas;

. Administraciné prievarta (CroiikoBuy; JpareueBnu-1lemnmy, 2000).

Kaip jau minéjome, iSsiaiSkinti tikraja konflikto prieZasti ir parinkti tinkama sprendimo
buda reikia daug sanaudy, ta¢iau siekiant uZztikrinti organizacijos veiklos efektyvuma ir darbuotoju
gerove, nereikéty taupyti nei laiko nei pastanguy. Visi organizacijos darbuotojai, o ypatingai jos
vadovas, prie§ pradédamas spresti jau kilusius konfliktus, visy pirma turéty prisiminti konflikty

sprendimo strategijas, kuriy paprastai yra iSskiriamos penkios (Zr. Spav.)
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Varzybos Bendradarbiavimas

Susitarimas

ATKAKLUMAS

Vengimas Prisitaikymas

v

SUDERINAMUMAS

Saltinis: Brunett, J. (1993) Promotion management

S pav. Konflikty sprendimo strategijos

Vengimas (dar vadinamas pasitraukimu, neveiklumu). Sios strategijos esmé yra ta, kad
konfliktuojancios pusés neatkakliai siekia savo tiksly, nors ir néra nusiteikusios tenkinti kitos pusés
reikmes — interesy susidiirimas yra, bet konfliktas gesta. IS esmés pasirinkus §ig strategija i$
konflikto pasitraukiama emociskai (pavyzdziui, tylima) arba fiziskai (pavyzdziui, iSeinama i§
patalpos). Tokia konflikto sprendimo strategija néra priimtina, kadangi tikétina, jog pasitraukus nuo
konflikto sprendimo ne tik kad sutramdomas kirybiskumas, bet taip pat tikétina, jog esanti
problema iSaugs dar labiau ir tuomet jau bus Zymiai sunkiau ja i§spresti.

Varzybos (Rungtyniavimas). Visos pusés atkakliai siekia savo tiksly ir nelinkusios nusileisti
kitai pusei, - konfliktas jgauna atriausia forma. Siq strategija tikslinga taikyti tik tuomet, kai turintis
valdZig asmuo vardan grupés saugumo bei gerovés eliminuoja priesiskai nusiteikusj grupés nary; kai
sprendima reikia priimti labai greitai ir tam turima pakankamai valdzios; kai jau¢iama, kad kito
pasirinkimo néra, o ir prarasti néra ka; kai situacija kritiSka ir reikia reaguoti zaibiSkai.

Susitarimas (kompromisas). Visos konfliktuojancios pusés vienodai nusiteikusios siekti savo
tiksly ir patenkinti kitos pusés reikalavimus, -tada randamas bendras sprendimas. Neretai “dalijimas
pusiau” yra laikomas teisingiausiu sprendimu, taciau iSties $i strategija yra taikytina tuomet, kai
oponenty interesai yra visiSkai nesuderinami; kai sprendima reikia rasti labai greitai; kai kiti
bandymai iSspresti problema buvo neefektyviis; kai mums svarbiausia yra iSlaikyti bendravimo
galimybg nei pilnai apginti savo interesus.

Prisitaikymas (dar vadinamas nuolaida, nuslopinimu). Visos konflikto pusés atsisako savo
tiksly, duodamos pirmenybe kitos pusés interesams. Sia strategija tikslinga taikyti tik tuomet, kai
konfliktas néra gilus, rimtas, kai konflikto baigtis yra ypatingai svarbi miisu oponentui, 0 mums —
nelabai: kai Sansai apginti savo interesus yra menki.

Bendradarbiavimas (dar vadinamas [laiméti-laiméti). Visos konfliktuojancios pusés

bendromis pastangomis randa galimybe tenkinti visy interesus - tai sékmingiausia konflikty
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sprendimo strategija. (Brunett, 1993).

Aptariant konflikty sprendimo strategijas, norétysi iSskirti efektyviausias 1§ ju.
Vienareik§Smiskai daugelio autoriy nuomone (Brunett, 1993; Carrel, Albert, Hatfield, 1995;
Edalman, Crain, 1997;Jehn, Chadwick, & Thatcher, 1997; Targamadzé, 2006; Joan, 2009)
efektyviausia ir sékmingiausia konflikty sprendimo strategija yra bendradarbiavimas. Nenuostabu,
nes tik bendradarbiaudami net ir konfliktinése situacijose galime rasti abi puses tenkinancius
sprendimus. Taciau Cia iSkyla kita problema, norint i§déstyti savo nuomong ir iSklausyti oponento
pageidavimus konfliktinéje situacijoje, reikalingi tvirti bendravimo jgiidziai ir artimi santykiai tarp
konfliktuojanciy Saliy, o tai jau ir yra organizacinés kultiiros dalis. Tik stipria organizacing kultiira
turincioje organizacijoje gali buti artimi ir ilgalaikiai rySiai tarp partneriy, bei galimybé iSsisakyti
visom konfliktuojaniom pusém, siekiant, kad viska iSsiaiSkinus biity priimtas sprendimas
padedantis visai organizacijai ir jos organizacinei kultiirai stipréti ir augti.

Taciau negalima visiSkai sumenkinti kity konflikty sprendimo strategijy. Kartais
bendradarbiavimas nebtina imanomas. Kai konfliktuojan¢iy pusiy interesai yra visiskai
nesuderinami, tada belieka tik ieSkoti kompromiso (Yates, 2004). Tai reiskia, kad abiem pusém
reikia kazkiek nusileisti, atsisakyti dalies reikalavimy, kad galéty realizuoti bent svarbiausius savo
interesus.

Pazymétina, jog vienaip ar kitaip iSsprendus konflikta sukélusia problema, vis tiek
konfliktas palieka ilgalaikius socialinius ir psichologinius padarinius organizacijoje, veikia jos
organizacing kultiira. Pasekmés gali biiti dvejopos (Guerra, 2005; Py6un; ITpyut; Kum, 2001):

. teigiamos — aktyvesnés darbuotoju pastangos bei pageréjes darbas, didesnis

kiirybiskumas, Zmoniy kvalifikacinis bei asmeninis augimas;

. neigiamos — apatija, neveiklumas, pasiprieSinimas pasikeitimams bei vadybos

poreikiams, emociné jtampa, politinis manevravimas, nauji konfliktai.

Visgi, neabejojama, kad kiekvienos organizacijos vadovas noréty, kad jo organizacijoje
konflikty pasekmes vienareikSmiskai buty tik teigiamos, taciau tai pasiekti tikriausiai néra jmanoma
arba labai sunku. Pastangas spresti konfliktus rodo tai, kaip efektyviai organizacijoje spendziami
konfliktai. Taigi, kiekvienai organizacijai, tiek jos vidiniam gyvenimui, tiek ir iSoriniam
funkcionavimui, svarbiausia — efektyvus konflikto i§sprendimas ir jo gauty rezultaty panaudojimas
stiprinant visa organizacija.

Konflikty organizacijoje iSties sumazéty, jeigu darbuotojai samoningai ju vengtu bei
stengtysi dél menkniekiy nesukelti konfliktiniy situacijy. Paties darbuotojo noras suprasti konflikto
priezastis bei rasti visiems priimtinus sprendimus, padeda visa démesj sutelkti { gin€ytino dalyko
esmg, o ne 1 konfliktuojancio zmogaus asmenines savybes. O tokios darbuotojy nuostatos

neabejotinai padeda kurti pasitikéjimo atmosfera, uzkerta kelia pyk¢iui, pagiezai, grasinimams, ir,
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zinoma, pakelia darbo naSuma. Taciau, kita vertus, iSkylant naujam konfliktui organizacijoje tuo
paciu uzsimezga naujos id¢jos bei atsiranda proga jas panaudoti pacios organizacijos veiklos
efektyvumui didinti, kadangi konfliktai padeda iSsiaiskinti skirtingus pozitrius, suteikia papildomos
informacijos, padeda iSryskinti daugiau alternatyvy bei problemuy, o tai daro grupini sprendimy
priémima efektyvesniu (Baron, 1991).

Taigi, is esmés kiekvienas organizacijos konfliktas turi ir teigiamy, ir neigiamy pasekmiy,
bei nuo kiekvienos organizacijos vadovo kompetencijos priklauso, kaip konfliktai bus panaudoti
organizacijos labui. Ir, jeigu konfliktui patekus | viesumq prireikia vadovo isikisimo ji spresti,
vadovas netgi provokuojamas imtis tam tikry veiksmy (kurie be konflikto galéty biiti sunkiau
suprantami ir blogiau priimami), turéty pasinaudoti konflikto suteikta proga isplésti bei sustiprinti
pacios organizacijos organizacine kultirq. Teisingas konflikto sprendimo strategijos pasirinkimas
taip pat padeda is konflikto gauti daugiau naudos, nei praradimy, bei padeda organizacijai ir jos
organizacinei kultiirai stipréti ir augti.

Taigi iSanalizave konfliktus, ju eiga, sprendimo strategijas, zala bei nauda organizacijai,

sekan¢iame poskyryje paanalizuosime organizacijos kultiiros samprata.
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2. ORGANIZACIJOS KULTUROS IR KONFLIKTU VALDYMO EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS

Pirmoje Sio skyriaus dalyje aptarsime su konflikty valdymu ir organizacijos kultiira
susijusius atliktus mokslinius tyrimus. Antroje dalyje, remdamiesi nagrinéta teorine medziaga ir
atlikty moksliniy tyrimu rezultaty duomenimis, sudarysime organizacijos kultiiros ir konflikty

valdymo sasajos empirinj tyrimo model;.

2.1. Atlikty organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo tyrimy rezultaty analizé

Daugybé¢ autoriy (Schein 2001; Deal, Kenedy 1982; Denison 1990; Schneider 1990) tyré,
apras¢ ir rekomendavo daug jvairiy organizacijos kultliros sampratos, jos kiirimo arba jos keitimo
norima linkme modeliy bei metody. Didzioji jy dalis remiasi kultiirinémis vertybémis arba
vertybémis, kuriy pagrindu galima suvienyti organizacijos nariy pastangas jgyvendinti strategijas,
tuo biidu uztikrinant pac¢ios organizacijos i$likima konkurencinéje aplinkoje.

Taciau ne maziau mokslininky organizacijy veiklos tobulinima arba jos poky¢ius supranta
kaip esminius technologinius, organizaciniy valdymo struktiiry, naujy valdymo metody arba naujy
gaminiy sukiirimg inspiruojancias veiklas, visai neakcentuojant organizacijos kultiiros reikSmés taip
didindami konflikty kilimo galimybg, kurie gali neigiamai jtakoti organizacijos veikla.

o D. Denison, Jay Janovics ir kiti (2006) tyré organizacijos kultiros ir organizacijos
efektyvumo sqsajq remdamiesi anksCiau sukurtu organizacijos kultiiros modeliu (Denison, 1984,
1990, 1996, 2000; Denison & Mishra, 1995; Denison & Neale, 1996; Fey & Denison, 2003),
sutelkiant démesi 1 keturias pagrindines savybes labiausiai jtakojan¢ias organizacijos
veiksminguma: isitraukimas (involvement); nuoseklumas/darna (consistency), prisitaikymas
(adaptability), ir misija/paSaukimas (mission).

Denison (2006) tyrimui panaudojo daugiau nei 300 vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijy duomeny i§ jvairiy pramones Saky, iskaitant gamybos, paslaugy ir auksty technologiju
imones. Tyrimo metu atlikty duomeny koreliacija tarp kultiiros bruozy ir pardavimy augimo,
uzimamos rinkos dalies, pelningumo, produkty ir paslaugy kokybés, naujy produkty kiirimo ir

darbuotojy pasitenkinimo yra pateikti 8 lenteléje.
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8 lentelé

Koreliacija tarp kultiiros indeksy ir organizacijos veiksmingumo

Efektyvumo matmenys

E, |2 o s | EE |

22 | 8 2 2, =5 25 £

AR % o N Z g, A a g >
Isitraukimas
Galios suteikimas 20% 11 21 37 36%* T4 STH*
Komandiné orientacija 7% 11 20% 3%k 36%* 70%* Sk
Gebg¢jimy vystymas 33%* .16 26%* 41%* 43%* JTTEE 65%*
Nuoseklumas
Pagrindinés vertybés 20%* .15 27k 36%* 2%k 52k 53k
Sutarimas 26%* 13 20%* A3 32k 66** .60%*
E?:;il:;;’lmas ! A1 .07 21 36** A7* 53%* A8**
Prisitaikymas
Poky¢iy igyvendinimas 35 13 24% 3% 497 3% 57
Deémesys | klienta 21 .08 16* 31 27 A2%* A4
Organizacinis mokymasis 20%* .04 21%* 27** 39%* .65%* S54%*
Misija
Strateginés  kryptys ir
tikslai 40** 26%* 32 38 53 S5%* 66%*
Tikslai ir siekiai 26%* 15 27 35 39%* ST .60**
Vizija 34 10 29%* 34%x AL 66%* 65%*
*p<. 05. **p<.01

Saltinis. DENISON, D., JANOVICS, J., YOUNG, J., Hee Jae Cho. (2006) Diagnosing organizational cultures:
Validating a model and method

D. Denison (2006) atlikti tyrimai parod¢, kad didZiausia koreliacija yra tarp organizacijos
kulttros aspekty ir darbuotoju poreikiy tenkinimo (vidutinis r=63), tuo tarpu uZimama rinkos dali
vertinant maziausiai (=13). Kultiiros aspekty koreliacija buvo kiek maZesné su pardavimy augimu
(vidutinis r=26), pelningumu (=25), kokybe (=36) ir naujy produkty vystymusi (=37). Apskritai
rezultatai parode stipria sasajq tarp organizacijos kultliros ir organizacijos efektyvumo priemoniy.

Kaip ir ankstesni tyrimai, Sie rezultatai parodé, kad vieny organizacijos kultiiry bruoZzai
geriau atspindi konkreciy organizacijos veiksmingumo kriterijy efektyvuma nei kitos (D. Denison ir
kiti, 2006 pagal Denison & Mishra, 1995). Siuo atveju pardavimy augimas labiausiai susijes su
1Soriniais bruoZais - prisitaikymu ir misija, o veiklos efektyvumo priemonés, tokios kaip kokybé ir
pelningumas paprastai yra labiau susijusios su démesiu vidiniams procesams, tokiems kaip
nuoseklumas ir jsitraukimas (dalyvavimas). Naujo produkto kiirimas maziausiai koreliuoja su vidine
darna. Isitraukimo kultiira labiausiai itakoja darbuotojy pasitenkinima.

Sio tyrimo rezultatai parodé teorinio modelio veiksmingumaq ir tinkamumq apskritai, kad
organizacijos kultiira yra glaudziai susijusi su jos veiklos efektyvumu. IS Sio tyrimo galima daryti

tokias isvadas, kad silpnq misijq ir mazq gebéjimq prisitaikyti turincioms organizacijoms yra maza
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tikimybeé isaugti. Organizacijos kultiiros turéty biti laikomos nepriklausomos, taciau is Sio tyrimo
rezultaty matyti, kad jos yra pakankamai viena su kita susijusios ir jtakoja viena kitq.

. Gillespie ir kt. (2007) siekdami praplésti organizacijos kultiiros tyrimy rezultatus, taip
pat pasitelkdami Denison sukurtu organizacijos kulttiros tyrimo modeliu (Denison, 1990; Denison
& Mishra, 1995; Fey & Denison, 2003) sieké istirti kokj rysi klienty pasitenkinimas, kuris jeina i
bendrq organizacijos efektyvumo veiksniy sqrasq turi su organizacijos kultira. Tyrimui buvo
naudojami dviejy bendroviy i$ skirtingy pramonés Saky duomenys.

Gauti rezultatai patvirtino hipotezes, kad kiekvienas i§ kulttros tipy bus susije su klienty
pasitenkinimu, bet vieni i§ juy turés tiesiogini, stipresni rysi. Prisitaikymo kultiiros tipas
(adaptability) (susijgs su gebéjimu reaguoti | kintanc¢ius rinkos poreikius, démesiu klientui) yra
labiausiai orientuotas i klienty pasitenkinima. Misijos kultura, kadangi kaip ir prisitaikymo kulttura
yra orientuota i iSorés veiksnius, tai ji turéty biiti laikoma antraja pagal rysi su klienty poreikiu
patenkinimu kulttira. [ vidy orientuotos organizacijos kultiiros turi silpnesni rysi su klienty poreikiy
patenkinimu, taciau, Gillespie ir kt. (2007) atsizvelgdami i tai, kad isitraukimo kultura
(involvement) suteikdama darbuotojams galios ir pasitik¢jimo, turéty palengvinti galimybes
patenkinti klientus - uzima treciaja pozicija, o nuoseklumas — paskutiniaja.

Rezultatai parodé, jog nepaisant to, kad organizacijos kultura tikrai yra susijusi su klienty
pasitenkinimu, ta¢iau organizacijos kultiiros tipy ir klienty pasitenkinimo koreliacijos iSvados
skyrési tarp skirtingy tirty pramonés Sakuy:

9 lentele

Koreliacija tarp organizacijos kultaros tipy aspekty ir pirkéjy pasitenkinimo

Denison organizacijos kultiiros tyrimas Namy statyby rinka Prekyba automobiliais
PoZymiai Indeksai (N=32) r (N=148) r
Isitraukimas A42% 26%*
Galios suteikimas 45% 26%*
Komandiné orientacija 41* 23%*
Gebéjimy vystymas 36* 27
Nuoseklumas 33 30%*
Pagrindinés vertybés 25 26%%
Sutarimas 35 25%*
Koordinavimas ir integracija 44* 34%*
Prisitaikymas S0** 24%*
Poky¢iy jgyvendinimas 38* 16*
Démesys i klienta S59%* 32%*
Organizacinis mokymasis A47%* 21*
Misija A7 23
Strateginés kryptys ir tikslai S50%* 24%*
Tikslai ir siekiai 36* 22%*
Vizija S0%* 20%
p<.10 *p<.05 **p<.01

Saltinis: Gillespie, M.A.; DENISON, R.D.HAALAND, S.; SMEREK, R.; NEALE, W.S. (2007) Linking
organizational culture and customer satisfaction: Results from two companies in different industries.
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Organizacijos kulttiros rySiai su klienty pasitenkinimu buvo stipresni namy statyby rinkoje,
nei prekyboje automobiliais. Namy statybos rinkoje organizacijos kultiros tipai pagal svarba
pasiskirsteé tokia tvarka: pritaikomumas (adaptability), misija (mission), isitraukimas (involvement),
nuoseklumas (consistency), kai tuo tarpu prekyboje automobiliais isitraukimas ir nuoseklumas buvo
laikomi stipresniais nei pritaikomumas ir misija.

Autoriai jrodé, kad praplétimas, diagnozavimas ir keitimas organizacijos kultiros gali biiti
perspektyvus bidas pagerinti klienty pasitenkinimq. Taip pat nustaté, kad paslaugy sektoriuje
komandiné orientacija buvo neigiamai vertinama su klienty pasitenkinimu, kadangi klientai labiau
vertina vieno Zmogaus atsakomybe uz suteikiamas paslaugas.

. Ali Mohammad Mosadegh Rad (2006) sieké parodyti organizacijos kultiiros svarbq
visuotinés kokybés vadybos vystymui sveikatos jstaigose, tokiose kaip ligoninés, kai asmeniui
sveikatos prieziliros paslaugos teikiamos grupés zmoniu: gydytoju, seseliy, praktikanty su
skirtingomis kultiirinémis vertybémis. Dél nuolatinés saveika su iSoriniais ir vidiniais sveikatos
prieziliry organizacijy klientais gyvybiSkai svarbi salyga yra teikti kokybiSkas paslaugas. Kulttiros

vertybiy ir visuotinés kokybés vadybos principy sasaja pateiké tyrimo metu analizuojamame

modelyje:
{____ Eeaiﬁkumqvengima: ______- =
N e — Visuot.
llg_a]a.l.ke unentaEE _,.-3 {;_I(_Iu.tl'bmg _:: lmliuylu:es
{_Knlektywzmas ___,_p-— N a —-:) ":__La.lll':stumas :) xBendrad.arbmunm D or Su?nl:ijus léadybus
Nusjau {__,_ = : ganiza =" SFEME
—— I.llmrm: - —— _
(JDemesys d:eta.lems ___3 (Stahﬂu.mas T ey I\'Iukpnas:s _:__} kultiira
Orga.lune stru.ktu.t; -.‘\HRmkmgu.mas 2 U
{‘ Darbuotaojy Kii
_ - enty
\l valdymas f ~*__ rezultatas N
Strateginis — Pirkéjn . 4 | Darbuotoju -
— planavimas [ ] valdymas rezultatas
I.,yderysté ‘ Tiekeéjuy, Procesn, Visuomenes Verflu
ir vadyha L valdymas valdymas rezultatas pranasumas
Organizacijos —
pafinimas [« Mediagy N Tiekéjy o
_ rezultatas
ﬂ valdymas
v o Informacijos |, v — G:E:ﬂ";flg]sns s
{:_E;alins aisiumas > valdymas —
————— . <_Diskriminacija__> Visuot.
{N}@ﬂuéinmw‘s"j ﬁk}fbes
T E— (- Ill.d.mﬂu:allzmas ™ dyhos |
] Blu.mkratl.ue sistema__ _E“_ Me —truktura ~ ~Silpna | NESEEME
I S __s =—> organizacijos =>
< Trumpalaili fikslai kultura

of total quality management.

Saltinis: Ali Mohammad Mosadegh Rad. (2006) The impact of organizational culture on the successful implementation

6 pav. SantyKkis tarp visuotinés kokybés vadybos ir organizacijos kultiiros
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Modelis atspindi, kad organizacijos siekis keistis siekiant pagerinti kokybe slypi
organizacijos gebéjime paruosti organizacijos klimata ir kultira keistis per ivairias sprendimuy
priémimo sistemas, operacines sistemas ir zmogiSkujy istekliy praktika. Tie nariai, kurie
prieStarauja esamai organizacijos kultiirai, yra link¢ priimti nauja poziirj. Pagrindiniai faktoriai
visuotinés kokybés vadybai yra: vadovy palaikymas, veiksmingas ir tvirtas vadovavimas, kokybés
organizavimas, strateginis kokybés planavimas, misijos suvokimas, darbuotojy vizijos supratimo
maksimizavimas, organizacijos vertybés ir kokybiniai tikslai, mokymas ir Svietimas, veiksmingas
zmogiskyjuy iStekliy valdymas, darbuotojams galiy suteikimas, darbuotojuy isipareigojimai ir
savanoriskas dalyvavimas.

Veiksniai, didinantys nasuma ir darbuotojy bei klienty pasitenkinima: komandinis darbas ir
bendradarbiavimas, nuosavybé, darbo sauga, zalos atlyginimas, darbuotoju inaso dél kokybés
pripazinimas, ,.teisingumo* klimatas (,,climate of fairness*), efektyvus bendravimas, geras finansy
valdymas, atsakovy interesus uZztikrinanti kokybé, partnerysté su tiekéjais, nuolatinis tobulinimasis,
procediiry standartizavimas, vadybos biuido siekiant sprgsti problemas nustatymas, procesy
derinimas didinant klienty pasitenkinima, geriausios praktikos taikymas, naudojamos informacijos
tobulinimas ir visuotin¢ kokybés vadyba.

Visuotinés kokybés vadyba sékmingesné buvo ekologinése ligoninése su vidutine
organizacijos kultiira nei mechaninése ir biurokratinése ligoninése su silpna organizacijos kultura.
Tam, kad biity stabilesné kulttira, darbuotojai turi labiau bendradarbiauti.

Anksciau aptartuose tyrimuose pabréziama ir bendradarbiavimo svarba, organizacijos nariy
interesy derinimas, kadangi, atsiradus interesy nesuderinamumui, neiSvengiamai kyla konfliktinés
situacijos, o uzsitgs¢ ir nesprendziami konfliktai ilgainiui iSbalansuoja organizacijos nariy santykiy
darna, kas savo ruoZtu jtakoja organizacijos kultiira (Guerra, et.al., 2005). Siam ry$iui parodyti buvo
atlikti {vairlis organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo tyrimai.

. Jones ir Lynn K.(1998) atliko tyrima, kurio metu sieké nustatyti ir apibudinti
tarnybinius konfliktus dviejose organizacijose ir paaiskinti, koki vaidmenj siy konflikty metu
vaidina organizacijos kultira (kokiy strategijy imamasi siekiant valdyti konfliktus ir susieti
pasirinktas strategijas su tos imonés organizacijos kultiira. )

Tyrimo rezultatai parod¢, kad tarpusavio konflikty suvokimas labai skyrési tarp
organizacijy. Svarbiausios charakteristikos, skirian¢ios dideliy konflikty organizacijas nuo mazy
konflikty organizacijy buvo: darbuotojy homogeniskumas, komunikacija tarp darbuotojy, erdviné
biury patalpa, istorija, organizacijos misija, skyriaus funkciju suvokimas, santykiy tarp skyriu
suvokimas, neoficialiis santykiai ir nuomoné dél vaiky. Charakteristikos, kurios neparodé skirtumo
tarp dideliy ir mazy konflikty organizacijy buvo: koordinavimo grupiy savybeés, iStekliai, sprendimy

priémimo ir suvokimo galia.
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Siose dviejose organizacijose kultiira buvo pagrindinis veiksnys konflikty kilimui. Jones ir

Lynn K.(1998) suskirsté organizacijos kulttira pagal konflikty kilimo laipsni joje i dvi dalis:

Aukitas
konflikty
Eilitno

lygis

MMaZas
konflikty
kilimeo Iygis

Kamucjama
sunkumy
kultiara

Globéjiéka
kultura

Saltinis: Sukurta autorés pagal JONES.; LYYN, K. (1998) Culture and conflict: A comparative study of organizations

7 pav. Organizacijos kultiira pagal konflikty kilimo laipsnj

,»(Globéjiska kultiira® (,,a culture of caring®) apibiidina mazy konflikty kilimo organizacijas.
»Kamuojama sunkumy kultiira® (,,culture of embattlement”) pasizymi aukstais konfliktais
organizacijose. Personalo homogeniskumas skyrési abiejose organizacijose. Mazy konflikty
organizacijose buvo tik keletas skirtingag nuomong turin¢iy darbuotojuy (minority staff ) (15%), o
dideliy konflikty organizacijose tokie darbuotojai (71%) sudaré galinga subkultiira kurios pasirodé
esancios konflikty Saknys.

Tyrimo rezultatai pateiké tokius pastebéjimus, kad administracijos naudojamos strategijos
konfliktams valdyti labai priklauso nuo valdymo kultiiros. Organizacijos kultiiros poveikis gali biiti
teigiamas ir neigiamas: formalus bendravimas sukelia maziau konflikty nei neformalus
bendravimas. Taciau net ir formalus bendravimas gali biiti iSkreiptas kultiiros.

. D. Denison, Jay Janovics ir kiti (2006) analizuodami organizacijos kultiiros modeli,
paremta diagnostiniu organizacijos kultiros ir lyderystés plétros pagrindu, nustate, kad nors visi
keturi organizacijos kultiros bruozZai turi teigiamq reiksSme veiklos efektyvumui, taciau kai kurie
bruozai (bent jau pavirsiniai) gali prieStarauti vieni kitiems.

Pavyzdziui, pernelyg nuoseklios, pastovios organizacijos gali sustabaréti ir del to biity
sunkiausia net neZymiai pasikeisti. PrieSingai, sugebancios greitai adaptuotis organizacijos gali
turéti sunkumy siekiant auksto efektyvumo ar bendro tiksly suvokimo pastebimo gerai integruotose
kultirose. PanaSiai misija ir isitraukimas gali biiti nesuderinamos: prasmé ir kryptis suformuota
organizacijos misijos kultiiros gali riboti kai kuriy nariy dalyvavima. AukStas nariy dalyvavimas
(itraukimas) nebiitinai reik§ aiSky tiksly ir krypties jiems pasiekti suvokima. Prisitaikymo kultiira
gali biiti nesuderinama su nuoseklumo kultiira, misijos kultiiros vertybés ir normos nesutikti ir

prieSintis isitraukimo organizacijos kultiiros aspektams ir biidingiems bruoZams.
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Saltinis: Denison, DR. (2000). Bringing organizational culture and leadership to the bottom line.

8 pav. D. Denison organizacijos kultiiros modelis

D. Denison teiginys taip pat atitiko ir Baron (1991), Guerra (2005), Joan (2009) ir Adidam

konfliktui ir bendradarbiavimui (elgesio konstrukcijoms) (Zidir. 9 pav.).

Stabifumas, tvarka, kontrolé

Lanksiumas, tokdiskamas
ELAMAS 4 PRISITAIKYMAS
Pastovi darho grupé Laikina darho grupé
Palailyme orientacija MNawjoviy orientacija

EBendros veriphds: EBendros verfphds:

Berdrininkavimas Frisitaikyrnas

Drarmurnas Vystymasis

& tirnmas HManjerdny die gimas
Vidiné Lojalurmas Kiiryhigkumas
origntacife | Komandinis datbas || Rizikavimas ariné
feikios Seirmos jausinas /_ S erslurnas Orientacijo
vienodumas | X } TINRA (atsishy rimas,
intgracija) HIERARCHIIA Ti oTientaciia konkurencija)

Taisyliy orientacija ] ihslo !
. Bendros veripbés:
gﬁizﬁer{ybes. Konkurencinguiras
Stahil Tikslo siekirnas
ADTITHAS Tiksly aiskurmas
Wienodurnas 3
. Madurmas

Fontrolé Pranad

Operacijy sklandaras Rt

A driristrad wetingurmas

Saltinis: Sukurta autorés pagal ADIDAM, P. T. (1996) ir OTTO (1998)

9 pav. Organizacijos kultiiry nesuderinamumas

(1996) bei A. L. Otto (1998) tyrimy rezultatus, kad organizacijos kultiros argumentas turi poveikj
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Van Muijen ir Koopman parodo, kad yra biidinga jtampa tarp skersiniu orientacijos verciy.
Kai viena i$ ju juda istrizai modelio, kultiiros tipas yra poliariné Sios prieSingyb¢. Hierarchijos
kultora (taisykliy orientacija) yra pries kiirybisSkuma ir pokycius — Prisitaikymo kultiira (naujoviy
orientacija). Komandiné dvasia ir bendradarbiavimas — Klano kultura (palaikymo orientacija) yra
kontrastas Rinkos kultiirai (tikslo orientacijai).

P. T. Adidam (1996) ir A. L. Otto (1998) tyrimy rezultatai parodé, kad didziausia problema
kyla tada, kai organizaciné kultlira néra vienareikSmiSkai vienos orientacijos (t.y. taisykliy,
naujoviy, palaikymo ar tikslo), o pakrypsta dvieju prieSingy orientaciju kryptimi. SusiprieSinus
Sioms kultiirinéms orientacijoms, atsiranda didziulé¢ konflikty kilimo galimybé. Netiesiogiai,
dauguma imoniy, firmy gali ir tikrai turi keliy aspekty elementy, taciau, ilgainiui, vienas kultiiros
aspektas ima dominuoti ( Adidam, 1996).

Subkultiiros plitimas organizacijoje daznai i§Saukia organizacinius konfliktus. Taip pat ir
daugybé priezasCiy, kurios sukelia konfliktus, daznai yra ir subkultiros plétimosi priezastys
(Guerra, et.al., 2005).

o Amy Lea Otto (1998) tyrinéjo biidus kuriais organizacijos kultira yra susijusi su
daznais ir intensyviais organizaciniais konfliktais ir tai, kaip organizacijos kultiira galiausia veikia
arba ne organizaciniy konflikty sprendimq. Tyrimas buvo atliktas 25 skirtingose organizacijose.

Tyrimo metu buvo renkami duomenys apie organizacijos kultiira sudarancius elementus.
Amy Lea Otto (1998) kaip ir Jones ir Lynn K. (1998) Siuos duomenis naudojo atskirti ,,sveikas*
organizacijas nuo kelian¢iy nerima) kurie buvo suskirstyti i penkias pagrindines kategorijas:
bendravimo btidai esantys organizacijoje, darbuotojy tarpusavio santykio kokybé, sprendimu
priémimo biidai (interesy pagrindu ar galios pagrindu), darbuotojo geb¢jimas biiti produktyviam,
organizacijos normos ir politika problemy sprendimui.

10 lentele

Vyraujanéiy organizacijos kultiiros komponenty organizacijose palyginimas

Komponentai F-vertés
Bendravimas F (25,916) =12,34, p<.001
Sistemos F (25,916) = 3,17 p<.001
Elgsena F (25,916)=6,72, p=50
Produktyvumas F (25,916)= ,98, p<.001
Tarpusavio santykiai F (25,916)= 3,19, p<.001
Racionalumas F (25,916)=7,01, p<.001
Bendradarbiavimas F (25,916)=1,68, p<.05
Atvirumas F (25,916)=3,57, p<.001

Saltinis: Amy Lea OTTO. (1998) Resolving workplace disputes: The role of organizational culture in organizational
conflict

IStyrus organizacijos kultiiros elementus buvo patvirtinta, kad skirtingos organizacijos turi

skirtingas susiklosCiusias kultiiras, tac¢iau susidedancias i§ ty paciu veiksniy, kuriy kiekvienas
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itakojo organizacijos kultiira. ReikSmingiausiais komponentais buvo komunikacijos kokyb¢, antroje
vietoje racionalumas.

Antras tyrimo tikslas buvo parodyti rysi tarp ivairiy organizacijos kultiros aspekty ir
darbuotojy patirties konflikty sprendime. Buvo tikimasi, kad tarpasmeniniuose konfliktuose tokie
individualts kintamieji kaip savikontrolé, socialiné¢ padétis, bendri demografiniai kriterijai kaip
lytis, amzius, rasé ir darbo stazas turés itaka respondenty poziiiriui i konfliktus.

Siekiant ivertinti faktorius, kurie itakoja elgesi konfliktinése situacijose, buvo nagriné¢jamos
tvairios konfliktinés situacijos, tokios kaip: duomenu konfliktai, interesy, santykiy, vertybiuy,
struktiiriniai konfliktai. Sesios priezastys jtakojancios konfliktus: skirtingos Zinios, jsitikinimai ir
pagrindinés vertybés; varzymasis dél padéties ar galios, poreikis sumazinti jtampa; savarankiskumo
demonstravimas, asmeninis nepasitenkinimas, skirtingas organizacijos struktliros suvokimas ir
poziiiris. Respondenty buvo paprasyta iSsakyti nuomong apie savo patirti apie kiekviena
organizacijos kultiiros tipa: tarpasmeniniy konflikty, dél organizacijos politikos/elgsenos,
nesutarimy dél riboty iStekliu. Neoficialius ir oficialius Dalyviy metodus gincy sprendime.

Amy Lea Otto (1998) organizacijos konflikty ir organizacijos kultiros rySi atskleidé

sukurtame modelyje:

s \

Fonflikty
rmstatymas

Konflikty Konflikto
sprendimo iEsprendimas
/ weiks mingimas

Individualas
skirtumai

Saltinis: Amy Lea OTTO. (1998) Resolving workplace disputes: The role of organizational culture in organizational
conflict

10 pav. Organizacijos konflikty ir organizacijos kultiiros rysys

Sis modelis apémé visus tris konflikty tipus (istekliy, santykiy ir taisykliy). Ir koreliaciné
analizé parodé, kad Siu triju tipy konfliktai yra kazkiek susije (jei bus iSsprendziami iStekliy
konfliktai, tai greiCiausiai bus iSsprendziami ir santykiy konfliktai). Modelyje matyti tiesioginiy,
netiesioginiy konflikty ir visy kintamyju pasekmes.

. Jose, M. Guerra (2005) analizavo konflikty itaka grupés nariy pasitenkinimui ir gerovei

atsizvelgiant | organizacijos kultiiros vaidmeni Siuose santykiuose. Démesio centre buvo uzduociuy
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ir tarpusavio konfliktai, organizacijos kultiira, pasitenkinimas darbu ir emociné gerové.

Buvo tiriamos dvi skirtingas paslaugas teikiancios organizacijos: privacios organizacijos su
stipriai i tikslus orientuota kultiira ir visuomeninés organizacijos su mazai i tikslus orientuota
kulttra. (zitreti 11 lentelg)

11 lentele

Konflikty jtaka grupés nariy pasitenkinimui ir gerovei vieSose ir privaciose organizacijose

Viesos Privacios
organizacijos organizacijos
Kintamieji a Mean SD Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 S
1. UZduociy .88 2.99 0.92 2.75 093 — S52% - -10 - -13% - -
konfliktai * 23%* 22%* 34%* | %k
2. Santykiy .80 2.84 1.17 2.36 1.04 34* — B - -36%* - - -
konfliktai * ATHE S DDE*E 22%%  50%* | 37**
3. Palaikymas 77 3.27 091 3.40 0.85 -13 -35%* — 61*%  54*%  58*% . 59*% 29
* % * % kk
4. Inovacijos 72270 0.57 3.39 0.66 .06 -.19%* .63*% — A42*% . 65*%  35% 14
ES % * % *
5. Tikslai 81 275 0.75 3.40 0.73 -.09 S7* 0 59% — S55% 0 43% 27
37** % * * * kk
6. Taisyklés 54 355 0.74 3.79 0.83 09 -21* 56*% .69*% 57* — 33*% .16
% * % * *
7. Pasitenkinimas |.92 4.15 1.13 4.32 1.10 - -46**  50*%  50*  50*% 45% — 45
darbu 29** % * % * kk
8. Gera savijauta |.92 3.86 0.77 3.90 0.82 -26%* -45%*  44* 35% 37*  21* 65% —
% * * *

Saltinis: JOSE.; M. Gueraa (2005) A contingency perspective on the study of the consequences of conflict types: The
role of organizational culture

Tyrimas parod¢, kad yra dideli skirtumai tarp kultiiriniy orientacijy vieSose ir privaciose
imonése vertinant pagal ju konflikty lygj ir organizacijos kultiira. Privaiose organizacijose daugiau
vyrauja tiksly, inovacijy, kultiiros ir taisykliy orientacijos, nei visuomeninése organizacijose.
Privaciose organizacijose kultira yra stipresné nei visuomeniniy organizacijy iSskyrus palaikymo
orientacija (kuriai budinga panaSi filosofija, tarpusavio pasitikéjimas, komandiné¢ dvasia ir
individualus augimas).

Rezultatai parode, kad santykiy konfliktai yra neigiamai susij¢ su visomis kultlrinémis
orientacijomis, mazina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir emocing gerovg tiek privaciose, tiek
visuomeninése organizacijose (kitais ZodZziais tariant, kai darbo grupés nariai turi nesuderinamas
vertybes, isitikinimus ir idéjas, atsiranda jtampa ir darbuotojy pasitenkinimo lygis bei gerové
sumazéja).

Privaciose ir vieSosiose imongése skirtingi kultiiros aspektai jtakoja uzduoties konflikty ir
darbuotojuy reakcijas (uzduoCiy konflikty ir kultiriniy orientaciju santykis yra ryskus tik
visuomeninése organizacijose, o privaciose pelno siekian¢iose organizacijose, kuriose vyrauja ryski
tikslu orientacija, uzduoties konfliktai neturi neigiamo poveikio. Tyrimas patvirtino, kad tam

tikromis salygomis uzduoc¢iy konflikty padariniai gali biiti neigiami kaip ir santykiy konflikty.
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o ADIDAM (1996), atsizvelgdamas { tai, kad yra keletas skirtingy organizacijos kulttiry,

kurios turi skirtinga poveiki jvairiems konfliktams organizacijoje, sieké sukurti metoda, kuriuo

vadovaudamiesi vadybininkai galéty vystyti konkretaus tipo kultiiras, kurios skatinty pazinimo

konfliktus ar slopinty emociniy konflikty kilimo galimybe, kas Zinoma turéty poveiki marketingo

strategijuy planavimo ir jgyvendinimo veiksmingumui (Zr. 11pav.).

Marketingo shrategijos
procesas
Organizacijos Eraiskos veiksniai
kultira PR : . .. o
Organizacinis konflikias —#e Situacijos patilkrinimas
IEsamumas
o Klano » o "
o Autolrating | [ CRocinis o ¥ eikianiing jégy Paselmé
e Ririkos e PaZintitis i3ryskinimas
o Hicrarchijos Veiksniy jzyvendinimas e gamtaka )
o Grauta navda
Bendradarbiavimas Eomandos integravimas
- Bendravimo kolorhé
Bendri jsipareigojimai
Bendr i5tekliai

Saltinis: ADIDAM, Phani Tej. (1996) Organizational culture and organizational conflict: combined effect of

effectiveness of marketing strategy

11 pav. Organizacijos kultiiros ir organizaciniy konflikty jtaka marketingo strategijai

Tyrimo metu pastebéta,

konkuruojanciy vertybiy modeli ( Zr. 12pav.).
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Saltinis: ADIDAM, Phani Tej. (1996) Organizational culture and organizational conflict: combined effect of
effectiveness of marketing strategy

12 pav. Organizacijos kulturos aspekty poveikio marketingo strategijy planavimo ir
igyvendinimo veiksmingumui struktiirinis modelis
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Rezultatai parod¢, kad konkuruojancios Autokratinés (kitaip Prisitaikymo) kultiros vertybés
aplenké Hierarchijos kultiira ir Rinkos kultlira pranoko Klano kultiira bei, kad organizacijos,
kuriose vyrauja autokratin¢ kultiira, turi didziausia sékmg kuriant ir jgyvendinant marketingo
strategija. Autokratinés ir hierarchinés kultiiros aspektai slopino konfliktus strateginio planavimo
metu, kai tuo tarpu rinkos kultiira skatino konfliktus. Strategijos formavimo procesas buvo
efektyvesnis autokratijos ir hierarchijos kultirose, nei rinkos kultiroje. Autokratijos ir klano
kultiiros aspektai stiprino bendradarbiavimo vaidmeni strategijos igyvendinimo proceso metu, kai

tuo tarpu organizacijos su dominuojancia rinkos kultiira turéjo neigiama poveikj bendradarbiavimui.

2.2. Organizacijos kultiros ir konflikty sgsajos tyrimo modelis

2.1 dalyje i8analizavg jvairiy autoriy atliktus tyrimus susijusius su organizacijos kultiira ir
konfliktais bei ju sasajomis, bei pastebéje tokius bendrus rezultatus kaip: visoms organizacijoms yra
biidinga skirtinga organizacijos kultiira, kuria lemia tie patys jos stipruma itakojantys veiksniai;
organizacijose vienu metu vyrauja kelios kulttiros, kuriy tarpusavio saveika turi poveiki konfliktui ir
bendradarbiavimui, bei tai, kad organizacijos kultiiros konfliktai turéjo skirtinga poveiki grupés
nariy pasitenkinimui ir gerovei vieSose ir privaCiose imonése,- Sioje dalyje, siekiant parodyti
iSsamesni organizacijos kulttiros ir konflikty rysi, keliame tokias hipotezes:

12 lentelé
Empirinio tyrimo hipotezés

Hipotezés Turinys

1 Hipotezé | Rinkos tipo organizacijos kulttirai biidingas aukstas konflikty lygis, kai tuo tarpu Klano kultiirai — Zemas

konflikty lygis.

2 Hipotezé | Organizacija, kurioje vyrauja daugiau nei vieno tipo kulttira, lemia didesng konflikty kilimo galimybe.

3 Hipotezé | Skirtingo tipo organizacijos kultiiroms yra biidingos skirtingos konflikty valdymo strategijos.

4 Hipotezé | Stipria organizacijos kultiira turincioje organizacijoje biidinga bendradarbiavimo strategija.

5 Hipotezé | Vengimo strategija silpnina organizacijos kultiira.

Remdamiesi D. Denison (2006), Ali Mohammad Mosadegh Rad (2006), JONES.; LYYN,
K. (1998), Denison, DR. (2000), ADIDAM, P. T. (1996), OTTO (1998) ir kity mokslininky
empiriniy tyrimuy pagrindu, iterpiant iSkeltas hipotezes, sudarysime organizacijos kultiiros ir

konflikty sasajos apibendrinta tyrimo modelj. Teorinis tyrimo modelis pateiktas 13 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés

13 pav. Organizacijos kultiiros ir konflikty sasajos teorinis tyrimo modelis



Teorinis tyrimo modelis sudarytas remiantis iSnagrinétomis organizacijos kultiiros ir
konflikty valdymo teorinémis koncepcijomis bei atliktais moksliniy tyrimy rezultatais.
Pagrindiniais modelio objektais laikomi organizacijos kultiira ir konflikty valdymo strategijos.
Tarpingje grandyje pavaizduoti abipusi ry$] tarp organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo
atspindintys veiksniai: konflikty lygis organizacijoje, organizacijos kultiiros stiprumas ir konflikty
poveikis organizacijos kulttirai. Kur Zemas konflikty lygis lemia stipria, vidutinis — nei stiprig nei
silpna, aukStas — silpna organizacijos kultiira. Spéjama (1 hipotezé) — ,,Organizacija, kurioje
vyrauja daugiau nei vieno tipo kultiira, lemia didesne konflikty kilimo galimybe*.

Organizacijos kultirai apibudinti remiamasi P. T. Adidam (1996) ir A. L. Otto (1998)
sukurtu modeliu, iSskirianc¢iu keturis galimus organizacijos kultiiros tipus: klano, prisitaikymo,
rinkos ir hierarchijos (iSsamiau modelis aprasSytas 1.1.3 dalyje). Visiems organizacijoje kylantiems
konfliktams, nepriklausomai kokio lygio jie yra, taikomos penkios galimos konflikty valdymo
strategijos. Daroma prielaida (3 hipoteze), kad ,,Skirtingoms organizacijos kultiroms yra biudingos
skirtingos konflikty valdymo strategijos®. Atsizvelgiant i teorinius organizacijos kultiiros ir
konflikty valdymo strategiju apibiidinimus, ju numanomas bendrumas pavaizduotas vienodais
grafiniais motyvais. Atsizvelgiant i tai, kad Klano kultiiros esminiais bruozais laikomi Seimos
atmosfera, siekis palaikyti darnius santykius, lojalumas — manoma, kad konflikty valdymui
pasitelkiama Prisitaikymo strategija, kuriai biidingas harmonijos siekimas, démesio sutelkimas i
kity poreikius ir kt. Kadangi Prisitaikymo kultiros pagrindiniais bruozais laikomi verslumas,
lankstumas, vystymasis - manoma, kad konflikty valdymui daZniausiai pasitelkiama
Bendradarbiavimo strategijq, kurios metu siekiama abiems puséms naudingai aptarti tarpusavio
santykius, priimti bendrus bei teisingus sprendimus, praplésti galimybes. Atsizvelgiant 1 tai, kad
Rinkos kultirai budingas konkurencingumas, prieSiSkumas, pranaSumo siekis, daroma prielaida,
kad konflikty valdymui naudojama Varzyby strategija, kuriai biidingos aiSkios nuostatos laiméti.
Pastebint, kad Hierarchijos kultiiros esminés savybés ja skiriancios i§ kity kultiry yra stabilumas,
pastovumas, santvarka, taisyklés bei vienodumas, sp¢jama, kad | konfliktus Zitirima neigiamai, jie
ignoruojami, jy vengiama, t.y. taikoma Vengimo strategija.

2 hipoteze spéjama, kad ,,Rinkos tipo organizacijos kultiirai biidingas aukStas, o Klano
kultoirai Zemas konflikty lygis*.

4 hipoteze spé&jame, kad ,,Stipriq organizacijos kultiirq turincioje organizacijoje budinga
Bendradarbiavimo strategija“, kuri teigiamai itakoja konflikty poveiki organizacijai bei stiprina
organizacijos kulttra, o 5 hipoteze, kad ,,Vengimo strategija— lemia silpnq organizacijos kultiirq ir

turi neigiamq organizacijai konflikty poveiki“.
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3. EMPIRINIS ORGANIZACIJOS KULTUROS IR KONFLIKTU VALDYMO
SASAJOS TYRIMAS

Sioje skyriaus pirmoje dalyje aptarsime empirinio tyrimo tiksla ir uzdavinius. Paaigkinsime
tyrimo metodika. ApraSysime tyrimo objekta, tyrimo imtj ir organizavima. Antrojoje dalyje
pateiksime rezultaty nagrinéjima, susiedami su 2 dalyje iSkeltomis hipotezémis. Pabaigoje

18déstysime tyrimo rezultaty apibendrinimus.

3.1. Organizacijos kulturos ir konflikty sasajos tyrimo metodika

Tyrimas bus skirtas parodyti ar egzistuoja sasaja tarp organizacijos kultiiros ir konflikty
valdymo remiantis privataus ir valstybinio sektoriaus jmoniy apklausos duomenimis. Empiriniame
tyrime démesj kreipsime 1 tokius aspektus, kaip: vyraujantis organizacijos kultiiros tipas
organizacijoje; konflikty valdymo strategijos taikymo poveikis organizacijos kultiirai — lemia stipria
ar silpna organizacijos kultiira; kokios konflikty valdymo strategijos taikomos organizacijos
kultiirose, kurios yra labiausiai paplitusios ir pan.

Empirinio tyrimo tikslas — remiantis sukurtu teoriniu tyrimo modeliu ( 13pav.) iStirti sasaja
tarp organizacijos kulttiros ir konflikty valdymo.

Tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

1. Ivertinti valstybinio ir privataus sektoriaus imonése vyraujancia organizacijy kultiira.
Nustatyti organizacijos kultiiros tipo poveiki konflikty lygiui.
Nustatyti rysi tarp skirtingy organizacijos kultiry ir konflikty valdymo strategiju.

> » b

Ivertinti konflikty valdymo strategijy sasaja su organizacijos kultiiros stiprumu.

Tyrimo objektas. Organizacijy kulttira ir konflikty valdymo strategijos.

Tyrimo imtis. Tyrimo imciai nustatyti buvo pasirinktas netikimybinis atrankinés grupés
formavimas ,,gnitiZztés* principu taikant patogios atrankos metoda. Pirmiausiai buvo parinkta dalis
asmeny, pasizymin¢iy tam tikromis tyrima dominanc¢iomis savybémis (asmuo turé¢jo biti dirbantis
valstybinio arba privataus sektoriaus imongje ar organizacijoje). Po to Sie asmenys, tyréjos
prasymu, nurodé kitus, turin¢ius analogiSky savybiy, o Sie dar kitus ir t.t. Taigi, tirlamyjy grupé
did¢jo kaip ,,sniego kamuolys® iki 146 respondenty (63 buvo dirbantys valstybinio sektoriaus
organizacijose, kiti 83 - privataus sektoriaus organizacijose). Apibendrinant galima teigti, jog
tyrimo imtis pasirinkta taip, kad anketa pildantys respondentai biity i§ skirtingo tipo (valstybinio ar
privataus sektoriaus) imoniy, biity skirtingo amziaus, uzimamuy pareigy lygio vadovavimo
grandinéje, skirtinga darbo staza ir kt. turintys darbuotojai, kas leidZia daryti i§vada, jog rezultatai
néra SaliSki. Taciau, kadangi toks imties nustatymo biidas laikomas nepatikimu, tokiu biidu atrinkti
respondentai i§ esmés nereprezentuoja populiacijos. Taigi, tyrimo metu gauti rezultatai bus taikomi

tik respondenty tarpe.
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Tyrimo metodo charakteristika ir tyrimo organizavimas. Duomeny surinkimui taikomas
anketinés apklausos metodas. Anketiné apklausa pasirinkta siekiant nariy nuomoniy jvairoves, taip
pat taupant apklausiamyjy laika bei saugant privatuma. Remiantis patogios imties metodu anketa
buvo platinama asmenisSkai, per tarpininka ir publika.lt internetiniame apklausy portale valstybinio
ir privataus sektoriaus darbuotojams. Apklausos internete biidas buvo pasirinktas tod¢l, kad, per
palyginus trumpa laika, buvo galima gauti daug respondenty atsakymuy ir Sis buidas neapsiribojo tam
tikra geografine vieta (respondentai buvo dirbantys ivairiose organizacijose Lietuvoje). Gauti
rezultatai leido analizuoti kiekvieno sektoriaus darbuotoju duomenis atskirai. Anketa buvo siekiama
surinkti reikiamus duomenis, kuriy déka buty galima jvertinti organizacijos kulttiros ir konflikty
valdymo sasaja, taip pat patikrinti sukurto modelio teisinguma bei tinkamuma, paneigti ar patvirtinti
hipotezes. Respondenty apklausa buvo vykdoma 2010 mety balandzio 12-21dienomis.

Tyrimo etikos principy uZtikrinimas. Atliekant tyrima buvo laikomasi tyrimo etikos
principy. Buvo suteikta teisé gauti informacija apie tyrimo tiksla, turini, duomeny panaudojima ir
pan. Remiantis teisingumo principu, buvo uztikrintas respondenty anonimiSkumas ir
konfidencialumas.

Tyrimo iSoriniai faktoriai. Kontroliuoti iSorinius faktorius i§ dalies buvo sudétinga, nes
dalis ankety buvo platinamos internete, taigi, tyréja nedalyvavo jas pildant ir negaléjo instruktuoti
respondentuy, jei, pavyzdziui, pastarieji nesuvoké klausimo esmés. Kita dalis ankety buvo platinama
individualiai, taigi, tyréjas ar jo igaliotas asmuo, dalyvavo ankety pildymo metu ir, jei reikéjo,
galéjo instruktuoti respondentus apie anketos pildyma, jei pastarieji nesuvoké klausimo esmés.
Taigi, pilnai uZpildyty internetu platinty ankety griZtamumas buvo 28%, individualiai — 52%.

Anketos charakteristika. Anketa sudaryta remiantis teorin¢je bei analitingje dalyje
nagrinétais organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo aspektais, bei sukurtu organizacijos kulttiros
ir konflikty valdymo empiriniu tyrimo modeliu. Anketoje buvo pateikta {vadiné/pristatomoji dalis,
kurioje paaiSkintas tyrimo tikslas, garantuojamas konfidencialumas ir anonimiSkumas.

Anketos turinys pateiktas 2 PRIEDE. Pagrinding anketos dali sudaro 11 uzdary klausimy.
Anketa sudaryta 1S dviejy pagrindiniy daliy: A dalyje pateikiami SesSi klausimai, kuriy déka
siekiama {vertinti vyraujancia organizacijos kultiira (Sioje anketos dalyje organizacijos kultiirai
iStirti remiamasi jungtiniu apibendrinty Lyyn, K. Jones (1998), ADIDAM, Phani Tej (1996),
OTTO, Amy Lea. (1998) Denison, DR. (2000) tyrimuy metodiky aspektais), B dalyje pateikiami
klausimais susij¢ su konflikty valdymu organizacijoje ir 6 demografiniai-socialiniai klausimai,
leidziantys jvertinti apklausoje dalyvavusiy respondenty amziy, lyti, darbo staza, uZimamas
pareigas, organizacijos tipa bei dydi. Socialiniai — demografiniai klausimai yra pateikti anketos
gale.

Visi klausimai yra plataus pasirinkimo, uzdari ir sudaryti Likerto skalés principu. Viena ju
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dalis sudaryta klausiamaja, kita dalis konstatuojamaja forma. Klausimai organizacijos kultirai
vertinti yra konstatuojamojo pobiidzio su keturiais galimais atsakymais, kur vienam klausimui
tvertinti skiriama 100 taSky, kurie turi biiti padalinti tarp keturiy galimy atsakymuy. Atsizvelgiant {
tai, kaip respondentai vertina kiekviena atsakyma, atitinkantj ju asmening nuomong¢ apie esama
situacija organizacijoje arba skyriuje, galima nustatyti, kokia organizacijos kultiira yra vyraujanti
labiausiai, yra rySkus vienas kultiiros tipas ar keli. Organizacijos kultliros tipai visuose SeSiuose
klausimuose yra uzkoduoti atitinkamai: A- Klanas; B-Prisitaikymas; C-Rinka; D-Hierachija.

Pagrindinis klausimas konflikty valdymo strategijai jvertinti (pateiktas 8 klausimu anketos B
dalyje) taip pat yra konstatuojamojo pobiidzio su vienu galimu atsakymu. To tikslas yra nustatyti
kuo tikslesng naudojama konflikty valdymo strategija.

I vienus klausimus respondentui reikia pasirinkti viena atsakyma (B 7, 11-17kl.), kiti
klausimai yra i§samesni, atspindintys respondenty nuomonés lygi ( A dalies 1-6kl., B dalies 8-
10kl.). Uzdari klausimai pasirinkti atsizvelgiant { tai, kad yra lengviau tokius atsakymus iSreiksti
kiekybiniais matais, lengviau interpretuoti atsakymus. Anketos klausimai susieti su teoriniu tyrimo
modeliu pateikti 1 PRIEDE.

Empiriniame tyrime yra keliamos 4 hipotezés, susijusios su organizacijos kulttra ir

konflikty valdymu bei ju sasaja. Hipotezés susietos su anketos klausimais yra pateiktos 13 lenteléje.

13 lentelé
Anketos klausimy grupés
Klausimo Apibtdinimas Informacija kuria sickiama gauti Su
numeris klausimais
susijusios
Hipotezés
1-6 Organizacijos kultira | = Kokia organizacijos kultiira vyrauja valstybinio ir privataus HI; H2:
sektoriaus jmonése. H3: H4:
H5
7 Konflikty lygis = Koks konflikty lygis vyrauja organizacijoje. HI1; H2;
H5
8 Konflikty valdymo = Kokia konflikty valdymo strategija yra taikoma organizacijoje. H3; H4;
strategija H5
9-10 Teigiamas ir ® [Ssiaiskinti daugiau neigiamai ar teigiamai yra vertinami
neigiamas konflikty konfliktai organizacijoje, kokj ry$j tai turi su konflikty lygiu. -
poveikis organizacijai
11 Konflikto valdymo = Kaip vertinamas konflikty valdymo efektyvumas organizacijoje.
efektyvumas = Koks rySys su konflikty lygiu. )
12-17 Informacija apie = Respondenty amzius, lytis, darbo stazas, pareigos, imonés,
respondentg kurioje dirba tipas ir dydis. )

Saltinis: sudaryta autorés

Kiriterijai, kada hipotezes laikysime pasitvirtinusias, pateikti 14 lenteléje:
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14 lentelé

Hipoteziy patvirtinimo Kkriterijai

Hipotezés

A Kcriterijai
pasitvirtinimas L

1 Hipotezé: Rinkos tipo organizacijos kultirai buidingas aukstas konflikty lygis, kai tuo tarpu Klano kultirai — Zemas

konflikty lygis.

Teici Aukstas konflikty lygis didesniaja dalimi vyraus Rinkos tipo organizacijos kultiiroje nei kitose
eigiama
& kulttirose, o tuo tarpu Zemas konflikty lygis — klano tipo organizacijos kulttiroje.

2 Hipotezé: Organizacija, kurioje vyrauja daugiau nei vieno tipo kultiira, lemia didesne konflikty kilimo galimybe.

Organizacija, kuriai blidingos kelios organizacijos kultiiros bus laikoma tada, jei nei viena kultiira
nevirsys 50% ir tokio tipo organizacijoms bus budingas aukstas konflikty lygis (aukstas konflikty
Teigiama r . . . .
& lygis virSys 50 %), tuo tarpu organizacijoms su aiSkia (vieno tipo) kultlira (vienas kultliros tipas

virsija 50%) bus buidingas Zemas konfliktu lygis (zemas konflikty lygis virSys 50%).

3 Hipotezé: Skirtingo tipo organizacijos kultiiroms yra biidingos skirtingos konflikty valdymo strategijos.

Esant atskirai kiekvienam organizacijos kultiiros tipui viena i§ konflikty valdymo strategiju yra
Teigiama
dominuojanti (t.y. >50%).

4 Hipotezé: Stipriq organizacijos kultiirq turincioje organizacijoje biidinga bendradarbiavimo strategija.

Stipria organizacijos kultiira turinioje organizacijoje (kurioje vyrauja >50% vieno tipo kultiira)
Teigiama
s konfliktams valdyti yra biidinga bendradarbiavimo strategija (didesne dalimi nei kitos strategijos).

5 Hipotezé: Vengimo strategija silpnina organizacijos kultiirq

Silpna organizacijos kultiira turinioje organizacijoje (kurioje nei vienas kultliros tipas nevirsija
Teigiama
g 50%) konfliktams valdyti yra bidinga vengimo strategija (didesne dalimi nei kitos strategijos).

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo duomeny administravimas. Skai¢iavimai atlikti Excel programa, grafikai sukurti

naudojantis Excel ir Paint programomis. Atlikta daZniy, vidurkiy analizé.

3.2. Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty aptarimas

Tyrimo rezultatus analizuosime nuosekliai remdamiesi iSkeltais tyrimo uZdaviniais:
[vertinsime valstybinio ir privataus sektoriaus jmonése vyraujancia organizacijy kultlra,
nustatysime organizacijy kulttiros poveiki konfliktams, nustatysime ry$j tarp skirtingy organizacijos
kultury ir konflikty valdymo strategiju bei jvertinsime konflikty valdymo strategiju sasaja su
organizacijos kultturos stiprumu. Tyrimo rezultaty analizé¢ padés paneigti arba patvirtinti hipotezes

HI1, H2, H3 ir H4.

Pirmasis empirinio _tyrimo uZdavinys yra jvertinti valstybinio ir privataus sektoriaus

imonése vyraujanciq organizacijos kultirq.
Remdamiesi sudarytu teoriniu tyrimo modeliu (13pav.) iSskiriami keturi pagrindiniai
organizacijos kultiiros tipai: klanas, prisitaikymas, rinka ir hierarchija. Sie organizacijos kultiiros

tipai atitinka 1-6 anketos klausimy A, B, C, ir D variantus (kur A-klanas, B-prisitaikymas, D-rinka,
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C-hierarchija), kuriems respondentai tur¢jo paskirstyti 100 tasky taip, kad Sie geriausiai atspindéty
asmening nuomong apie ju organizacijoje vyraujancia organizacijos kulttra. Kiekvieno respondento
organizacijoje vyraujan¢iu organizacijos kultiiros tipu buvo laikomas tas, kuriam respondentai skyré
didziausia procentinj jvertinima.

Bendras valstybiniy ir privaciu imoniy darbuotoju organizacijos kultiiros vertinimas yra

pateiktas 14 paveiksle:

Lankstumas

N

Klanoe kultara | Prisitaikymo kultim-a
48°%
46°

v

Orientacijaj iSore

F 3

Orientacijaj vidy

Hierarchijos kultira | Rinkos kultira

A 4
Stabilumas

[ valstybing [monem Privati jmone|

Saltinis: sudaryta autorés pagal ADIDAM, P. T. Organizational Culture And Organizational Conflikt: Combined Effect
On Effectiveness Of Marketing Strategy. 1996. p. 11 ir OTTO, A.L Resolving workplace disputes: The role of
organizacional culture in organizational conflikt. 1998

14 pav. Valstybinio ir privataus sektoriaus jmoniy organizacijos kultiiros profilis

14 pav. matyti, kad tiek privaciose imoneése, tiek valstybinio sektoriaus jmonése vyrauja
Klano kultira ( taip teigia 48% darbuotojy i§ valstybinio sektoriaus imoniy ir 46%-i§ privataus
sektoriaus imoniy). Vadinasi, abiejy sektoriy organizacijose labiausiai vyrauja Seimos atmosfera,
vertinamas tarpusavio bendradarbiavimas, pasitike¢jimas, bendros vertybés ir kt. (Otto, 1998).
Valstybinio sektoriaus organizacijoms maziausiai budingi rinkos kultiros bruozai ( apie
pasireiSkiancius aspektus teigia tik 3% darbuotojy), o privataus sektoriaus organizacijoms -
hierarchijos kultiiros bruozai ( apie pasireiskiancius aspektus teigia tik 7% darbuotojy). Tai leidZia
daryti iSvada, kad valstybinio sektoriaus jmonése darbuotojai mazai linke rizikuoti, dirba pagal i$
anksto sukurtus planus bei nusistovejusia tvarka, biidingas stabilumas, operaciju sklandumas, o ne
konkurencingumas ( 24% atsakiusiyju). PrieSingai, tarp privataus sektoriaus darbuotojy biidinga

konkurencija, nasumas, ryztingas tiksly siekimas, susitelkimas i iSoring aplinka ( 14% atsakiusiyjuy).
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Antrasis empirinio tyrimo uzdavinys (nustatyti organizacijos kultiros tipo poveikj
konflikty lygiui) yra susietas su 1 ir 2 hipotezémis:

H1 — Rinkos tipo organizacijos kultiirai bidingas aukstas konflikty lygis, kai tuo tarpu

Klano kultirai — Zemas konflikty lygis.

H2 — Organizacija, kurioje vyrauja daugiau nei vieno tipo kultiira, lemia didesne konflikty

kilimo galimybe.

Prie§ atliekant pirmyju hipoteziy (H1 ir H2) patikrinima, pirmiausiai buvo nustatyta, kad
tiek valstybinése, tiek privaciose imonése vyrauja vidutinis konflikty lygis (zr.3 priedas 2pav.).

Siekiant patikrinti 1 hipoteze buvo analizuojama, koki ,,svori“ atitinkamo konflikty lygio

sudaro vieno ar kito organizacijos kulttiros tipo vyravimas organizacijoje. Vyraujantys konfliktai
organizacijoje buvo suskirstyti { tris lygius: aukStas, vidutinis, Zemas. Atsizvelgiant i tai, kokio tipo
organizacijos kultira vyrauja esant atitinkamam konflikty lygiui valstybinio ir privataus sektoriaus

organizacijose bendrai paémus, buvo gauti tokie rezultatai (Zr.15pav.).

90 82%

80

70 e
60 57% 57% o

50

38% 36%

14%

Aukstas konflikty lygis

BEKlanas OPrisitaikymas BRinka OHierarchija ‘

Saltinis: sudaryta autorés

15 pav. Konflikty lygio pasiskirstymas pagal organizacijos kultiiros tipus

15 paveiksle matyti, kad Rinkos kultura labiausiai ijtakoja aukSta konflikty lygi
organizacijose (29%). Auksta konflikty lygi lemia tai, kad Rinkos kultiira yra labiausiai orientuota |
iSorg, biidingas aukstas ir intensyvus konkurencingumas ne tik su iSoriniais jmonés dalyviais, bet ir
pacioje imong¢je tarp darbuotojy. Tai itakoja nuolating itampa, Zmoniy iSsekima ir, Zinoma, auksta
konflikty lygi. Tuo tarpu zemas konflikty lygis labiausiai pasireiSkia Klano tipo organizacijos
kultira turin€ioje organizacijoje (54%), kadangi joje vyrauja ,.Seimos* atmosfera, draugiSki
santykiai, noras padéti kitiems, komandiné dvasia, bendras tiksly siekimas. Vidutinis konflikty lygis
daugiausiai pasireiSkia Hierarchijos tipo kultiira turinCiose organizacijose. Gauti rezultatais rodo,
kad 1 hipotezeé (H1) pasitvirtino.

Siekiant patikrinti 2 hipoteze buvo tiriama kaip vieno ar keliy organizacijos kultiiros tipy

vyravimas (t.y. stiprios ar silpnos organizacijos kultiiros vyravimas) itakoja konflikty kilimo lygi
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organizacijoje (zr. 17pav.). Stipria organizacijos kultiira buvo priimta laikyti tokia kultiira, kurioje
vyrauja aiSkus vienas kultiiros tipas (>50%), prieSingai — silpna, kurioje nei viena kultiira nevirsija

50% (Hipoteziy patvirtinimo kriterijus zitréti 14 lenteléje).

50 44%
45 |

40 A
35 1
30
25
20
15
10 1
5,
O,

39%

36% 35%

Vieno tipo kultdra (STIPRI)

B Aukstas B Vidutinis OZemas ‘

Saltinis: sudaryta autorés

16 pav. Organizacijos kultiiros stiprumo ir konflikty lygio rySys

IS paveikslo matyti, kad néra rySkaus skirtumo tarp organizacijos kultliros stiprumo ir
konflikty kilimo lygio. Silpna ir stipria kultiira turin¢iose organizacijose budingas vidutinis
konflikty lygis (grafike pateikti apibendrinti bendri valstybinio ir privataus sektoriaus duomenys).
Silpna organizacijos kultiira turin¢ioje organizacijoje aukstas konflikty lygis yra tik 7% didesnis nei
stiprioje organizacijos kultiiroje. Taip pat iSanalizavus §iuos désnius valstybiniame ir privaiame
sektoriuje atskirai, buvo gauti tie patys rezultatai, kad nepriklausomai nuo vyraujancio organizacijos
kultturos stiprumo, yra biidingas vidutinis konflikty lygis (Zr. 3 priedas lpav.). Tokius rezultatus
galéjo itakoti tai, kad net ir stiprig organizacijos kultiira turin¢iose organizacijose yra galimybe kilti
konfliktams dél nepakankamo lankstumo reaguojant | pokycius, dél galimos prieSingos nuomonges
uzgniauzimo tendencijos (kuomet individas nedrjsta paprieStarauti, iSgyvena vidini konflikta) ir

pan. ir Atsizvelgiant i gautus rezultatus galima teigti, kad 2 hipotezé (H2) nepasitvirtino.

Treciasis empirinio tyrimo uzdavinys (nustatyti rysi tarp skirtingy organizacijos kultiry

ir konflikty valdymo strategijy) yra susietas su 3_hipoteze: skirtingo tipo organizacijos kultiroms
yra bidingos skirtingos konflikty valdymo strategijos.

Pirmiausiai, prieS pradedant tikrinti hipotezés tinkamuma buvo apzvelgtos vyraujancios
konflikty valdymo strategijos valstybinio ir privataus sektoriaus imonése ir pastebéta, kad abiejose
sektoriuose dazniausiai taikomos bendradarbiavimo ir kompromiso strategijos iSkilusiems
konfliktams valdyti (zr.3 priedas 3pav.).

Taigi, siekiant patikrinti 3 hipotez¢ buvo nagrinéjama ar esant atskirai kiekvienam
organizacijos kultiiros tipui viena i§ konflikty valdymo strategiju yra dominuojanti (t.y. apie 50%)

(zr.17 pav.). Taip pat buvo siekiama palyginti gautus rezultatus su empirinio tyrimo modelyje
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pavaizduotais vienodais organizacijos kultiiros tipy ir konflikty valdymo strategiju grafiniais

motyvais (atsizvelgiant i teorinius apibiidinimus ir numanomus jy bendrumus).

40

34% 35% 34% 34%
33% 33%

Klanas Prisitaikymas Rinka Hierarchija

B Varzybos B Bendradarbiavimas OKompromisas O Prisitaikymas OVengimas ‘

Saltinis: sudaryta autorés

17 pav. Organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo strategijy rySys

IS pateikty apibendrinty privaciy ir valstybiniy organizaciju duomeny bendrai paémus
grafike matyti, kad atskirai kiekvienam organizacijos kultiiros tipui vyraujant organizacijoje néra
rySkios vienos dominuojancios  konflikty valdymo strategijos: dazniausiai vyrauja
bendradarbiavimo ir kompromiso strategijos. ISvada daroma ta, kad daZniausiai (nors ir vyrauja
skirtingos organizacijos tipo kultiiros), kaip ir daugelio autoriy nuomone (Brunett, 1993; Carrel,
Albert, Hatfield, 1995; Edalman, Crain, 1997;Jehn, Chadwick, & Thatcher, 1997; Targamadzé,
2006; Joan, 2009) renkamasi Bendradarbiavimq kaip efektyviausia ir sékmingiausia konflikty
sprendimo strategija, nes jos pasirinkimas konfliktuojan¢ioms puséms dazniausiai padeda rasti abi
puses tenkinancius sprendimus.

Patikrinus $io rySio buvima atskirai valstybinio ir privataus sektoriaus organizacijose buvo
pastebétas tik vienas skirtumas, kad valstybinio sektoriaus organizaciju Rinkos tipo kulttroje Salia
Bendradarbiavimo strategijos ryski Varzyby strategija (po 40% visy to tipo kultiiroje vyraujanciy
konflikto strategiju) (Zr.3 priedas 4 pav.).

Apibendrinant Siuos rezultatus galima teigti, kad skirtingo tipo organizacijos kultiiroms

nera budingos skirtingos konflikty valdymo strategijos. Todél 3_hipotezé nepasitvirtino.

Ketvirtasis empirinio tyrimo uzdavinys ( jvertinti konflikty valdymo strategijy sqsajq su

organizacijos kultiiros stiprumu) yra susietas su 4 ir 5 hipotezémis:
H4 — stipriq organizacijos kultiirq turincioje organizacijoje bidinga bendradarbiavimo
strategija.
H5 — vengimo strategija silpnina organizacijos kultiirq.
Apibendrinus duomenis gauta, kad stipria ir silpna organizacijos kultlira turin¢ioms

organizacijoms buidingos dvi rySkiausios Bendradarbiavimo ir Kompromiso strategijos konfliktams
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valdyti (zr. 18 pav.), kadangi Sios strategijos yra naudingos abiems konfliktuojan¢ioms puséms,
padeda priimti abipusiai naudingus susitarimus iSlaikyti darnius tarpusavio santykius. Maziausiai
buidingos stipria ir silpna organizacijos kultiira turinCiose organizacijose yra Vengimo strategija. IS
grafiko matyti, kad néra esminio skirtumo kokia konflikty valdymo strategija pasirinkti vyraujant
stipriam ar silpnam organizacijos kulttros tipui, kiekvienu atveju grei¢iausiai konflikty valdymo

strategijos pasirenkamos atsizvelgiant { konflikto pobudj, lygi, aplinkybes ir kt.
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Saltinis: sudaryta autorés

18 pav. Konflikty valdymo strategijy ir organizacijos kultiiros stiprumo rysys

Isanalizavus kiekviena sektoriuy atskirai nepastebéta jokiy rySkiu skirtumy su bendrai
apjungty sektoriy rezultatais vertinant konflikty valdymo strategijas ir organizacijos kulttros

stipruma (zr.3 priedas 5 pav.).

Apibendrinant Siuos rezultatus galima teigti, kad skirtingo stiprumo organizacijos kultiiroms

neéra taikomos skirtingos konflikty valdymo strategijos, todél4 ir 5 hipotezés nepasitvirtina.

3.3. Tyrimo rezultaty veiksniy vertinimas

Tyrimo duomeny analizé atskleidé organizacijos kultiiros tipy, jos stiprumo ir konflikty
lygio bei konflikty valdymo strategijy tarpusavio rysius. Rezultaty analizés metu pasitvirtino viena
18 penkiy kelty su Siais aspektais susijusiy hipoteziy. Trumpai pareziumuosime Hipoteziy tikrinimo
rezultatus.

1 Hipotezé: Rinkos tipo organizacijos kultirai biidingas aukstas konflikty lygis, kai tuo
tarpu Klano kultiirai — Zemas konflikty lygis.

Nors bendrai apibendrinti tyrimo rezultatai parodé, kad valstybinése ir privaciose imonése
vyrauja vidutinis konflikty lygis, iSanalizavus atitinkamo organizacijos kultiros tipo sasaja su
konflikty kilimo lygiu organizacijoje buvo gauti rezultatai patvirtinantys H1 tinkamuma. / hipotezé
pasitvirtino, nes paaiSkéjo, kad aukStas konflikty lygis labiausiai budingas Rinkos tipo

organizacijoms, zemas - Klano tipo organizacijoms, o vidutinis konflikty lygis — Hierarchijos
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kultdrai. Sios hipotezés pasitvirtinimas i§ dalies atspindi Jones ir Lynn K.(1998) atlikto tyrimo
rezultatus, kuris parod¢, kad personalo homogeniSkumo lygis skirtingai jtakoja konflikty kilima.
Kadangi Klano kulttrai biidingos ¢jimas iSvien, ty paciy tradicijy puosel¢jimas, bendras tiksly
siekimas (kitaip tariant daugiau bendry interesy), o Rinkos kulttirai — konkurencija, pranasumas, ne
tik organizacijos bet ir savo tiksly siekimas (maziau bendry interesy), tai Klano kultiirai budingi
mazesni konfliktai nei Rinkos kultiirai.

Taip pat Sios hipotezés pasitvirtinimas papildo D. Denison, Jay Janovics ir kity (2006)
tyrimo rezultatus, parodant, kad ir atskirai kiekvienam organizacijos kultiros tipui yra biidingas
skirtingas konflikty lygis, o ne tik prieSingy orientacijy kultiiry susiprieSinimas jtakoja konflikty
kilima.

2 Hipotezé: Organizacija, kurioje vyrauja daugiau nei vieno tipo kultira, lemia didesne
konflikty kilimo galimybe.

Si hipotezé nepasitvirtino, nes nebuvo rastas rySkus rydys tarp organizacijos kultiros
stiprumo ir konflikty kilimo lygio. Gauti rezultatai papildé Jose, M. Guerra (2005) tyrimo rezultatus
tuo, kad ne tik santykiy konfliktai yra neigiamai susij¢ su visomis kultlrinémis orientacijomis
valstybinio ir privataus sektoriaus organizacijose, o uzduoties konfliktai - tik valstybinése
organizacijose, bet ir tuo, kad nepriklausomai nuo organizacijos kultiiros stiprumo valstybinio ir
privataus sektoriaus organizacijose bendrai paémus ir atskirai kiekviena, silpnq ir stipriq kultirq
turinciose organizacijose bidingas vidutinis konflikty lygis.

3 Hipotezé: Skirtingo tipo organizacijos kultiroms yra biidingos skirtingos konflikty
valdymo strategijos.

Si hipotezé nepasitvirtino, kadangi priva¢iose ir valstybinése organizacijose (bendrai ir
atskirai paémus) vyraujant atskirai kiekvienam organizacijos kultiros tipui néra ryskios vienos
dominuojancios konflikty valdymo strategijos, o daZniausiai vyrauja bendradarbiavimo ir
kompromiso strategijos.

4 Hipotezé: Stipriq  organizacijos  kultirq turincioje  organizacijoje  bidinga
bendradarbiavimo strategija.

5 Hipotezé: Vengimo strategija silpnina organizacijos kultiirq.

4 ir 5 hipotezés nepasitvirtino, nes iSanalizavus valstybinio ir privataus sektoriaus
organizacijy duomenis bendrai paémus ir kiekviena sektoriy atskirai vienareikSmiskai buvo gauta,
kad stipria ir silpna organizacijos kultiira turin¢ioms organizacijoms néra taikomos skirtingos
konflikty valdymo strategijos, o rySkiausiai vyrauja Bendradarbiavimo ir Kompromiso strategijos
konfliktams valdyti.

Pastebima, kad organizacijos lyg ,,atsiliepia“ { Ali Mohammad Mosadegh Rad (2006) atlikto

tyrimo sitlyma ir aktyviai naudoja bendradarbiavimo strategija ne tik silpnose organizacijose
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siekiant stabilesnés kultiiros, bet ir stipriose organizacijose.

Nors tyrimo metu gauta, kad valstybinio (48% respondenty), ir privataus (46%) sektoriy
organizacijose vyrauja Klano kulttira, taciau rastas ir bendry pasteb¢jimy su Jose, M. Guerra (2005)
tyrimo rezultatais, kad privadiose organizacijose daugiau vyrauja tiksly, inovacijy, kultiiros ir
taisykliy orientacijos nei visuomeninése organizacijos. Kitaip tariant, atlikus tyrima pastebéta, kad
Valstybinio sektoriaus organizacijoms maziausiai budingi Rinkos kultiiros bruozai, o privataus
sektoriaus organizacijoms - hierarchijos kultiiros bruozai.

Pabaigai pateiksime empiriSkai patikrinta organizacijos kultiiros ir konflikty valdymo

sasajos modelj (19 pav.).
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Saltinis: sudaryta autorés

19 pav. Organizacijos kulturos ir konflikty sasajos empirinis tyrimo modelis

Apibendrintame modelyje pateikti empiriSkai patikrinti teorinio modelio rezultatai, kurie
parodo rySj tarp organizacijos kultiros ir konflikty valdymo. Stora juoda rodykle parodoma
pasitvirtinusi hipotezé H1, kuri atskleidzia, jog mazai konfliktuoti linkusioms organizacijoms

(turinc¢ioms Zema konflikty lygi) budingi Klano kultiiros bruozai, o tuo tarpu auksta konflikty lygi
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turinciose organizacijoje — Rinkos kultiiros bruozai. Punktyrine linija parodyti kity nepasitvirtinusiy
hipoteziy rezultatai: viena i$ jy yra ta, kad nepriklausomai nuo organizacijos kultiiros stiprumo (t.y.
ji yra stipri ar silpna) — organizacijoje vyrauja vidutinis konflikty lygis, taip pat, kad skirtingo tipo
organizacijos kultiira turinCiose organizacijose daZniausiai naudojamos Bendradarbiavimo ir
Kompromiso strategijos konfliktams valdyti.

Pasiulymai:

Atsizvelgiant i tai, kad daugelis autoriy (Baron, 1991; Guerra, 2005; boxyan, 2001; 3aiines,
2000) teigia ir praktika rodo, jog konfliktai yra ne tik neigiami dalykai organizacijoje, o tuo paciu
turi ir tam tikry teigiamuy savybiu, bei, kad visiSkas konflikty nebuvimas organizacijoje — ne tik kad
nejmanomas, bet ir nepageidautinas, sitlyCiau organizacijoms palaikyti esama, tobulinti ar kurti
nauja organizacijos kultiira taip, kad jose vyrauty vidutinis konflikty kilimo lygis.

Apibendrinus tyrimo rezultatus buvo nustatytas nepakankamas atskirai kiekvieno
organizacijos kultliros tipo ir skirtingy konflikty valdymo strategiju rySys, tai rodo, kad yra
reikalingas papildomas tyrimo, kurio déka buty nustatyta, koks veiksnys ar veiksniy visuma lemia
atitinkamos konflikty strategijos parinkima.

Empirinio tyrimo metu iSryskejo, kad vien tokiy apibendrinty veiksniy kaip organizacijos
kultiiros stiprumas ir konflikty lygis organizacijoje nepakanka ivertinti abipusiam organizacijos
kulttros ir konflikty valdymo rySiui, todél siiloma detalizuoti esamus veiksnius arba praplésti

naujais ir juy pagalba nustatyti reikiamus rysius.
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ISVADOS

1. Literaturos analizé parodé, kad organizacijos kultiiros esme sudaro ilgainiui susiformavusiy
vertybiy, nuostaty, normy, istorijos, tradicijy bei patirties sankaupos, kurios organizacija daro
individualia, i8skiria i§ kity. Skirtingos organizacijos turi skirtingas organizacijos kulttras, taciau
susidedancias 1§ ty paciy veiksniy. Dazniausiai organizacijos kultlros apibréziamos keturiais
aspektais kaip: Klano, Prisitaikymo, Rinkos ir Hierarchijos kultiiros atsizvelgiant | kokia aplinka
(viding ar iSoring) yra orientuotos, bei kokie procesai (lankstumo ar stabilumo) yra biidingi
organizacijos kulttirai.

2. Literaturos analizés pagrindu nustatyta, kad visiSkas konflikty nebuvimas néra efektyvios
organizacijos veiklos pozymis, grei¢iau atvirksc¢iai, parodo organizacijos sastingi. Todél konfliktai
organizacijose yra ne tik vengtini, bet ir pageidautini, nes teisingas konflikto sprendimo strategijos
pasirinkimas padeda i$ konflikto gauti daugiau naudos, nei praradimy. Vienareik§miskai sutinkama,
kad efektyviausia ir seékmingiausia konflikty sprendimo strategija yra bendradarbiavimas, taciau
negalima visiSkai sumenkinti kity konflikty sprendimo strategiju, tokiy kaip kompromisas,
prisitaikymas, vengimas ir varzybos, kai bendradarbiavimo buidas néra jmanomas.

3. Sudarytas organizacijos kultiros ir konflikty valdymo sasajos empirinis tyrimo modelis,
kuriame $iy veiksniy tarpusavio sasaja nagrinéjama organizacijos kultiiros stiprumo ir konflikty
kilimo lygio aspektais.

4. Tyrimo metu nustatyta, kad valstybinio ir privataus sektoriy organizacijose vyrauja Klano
kultura, tac¢iau pastebima, kad privataus sektoriaus organizacijoms daugiau biidingos tiksly,
inovacijy, kultiiros ir taisykliy orientacijos nei visuomeninése organizacijose.

5. Tyrimas parodé¢, kad valstybinio ir privataus sektoriy organizacijose nepriklausomai nuo
organizacijos kultlros stiprumo vyrauja vidutinis konflikty lygis. Taciau, atskirai Rinkos tipo
organizacijos kulttira labiausiai jtakoja auksta konflikty lygi, kai tuo tarpu Zemas konflikty lygis
labiausiai pasireiskia K/ano tipo organizacijose.

6. Nustatyta, kad skirtingo tipo bei stiprumo organizacijos kultiiroms néra budingos skirtingos
konflikty valdymo strategijos, o daZniausiai vyrauja bendradarbiavimo ir kompromiso strategijos

konfliktams valdyti.
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PASIULYMAI

1. Atsizvelgiant | teorinius apibendrinimus ir tyrimu praktika, organizacijos turéty siekti
palaikyti esama, tobulinti ar kurti nauja organizacijos kultiira taip, kad jose vyrauty vidutinis
konflikty kilimo lygis.

2. Nepakankamas atskirai kiekvieno organizacijos kulttiros tipo ir skirtingy konflikty valdymo
strategiju rySys rodo papildomo tyrimo poreiki, kurio déka biity nustatyta, koks veiksnys ar veiksniu
visuma lemia atitinkamos konflikty strategijos parinkima.

3. Empirinio tyrimo metu iSrySkéjo, kad vien tokiy apibendrinty veiksniy kaip organizacijos
kultiros stiprumas ir konflikty lygis organizacijoje nepakanka jvertinti abipusiam organizacijos
kulturos ir konflikty valdymo rysSiui, todél sitiloma detalizuoti esamus veiksnius arba praplésti

naujais ir juy pagalba nustatyti reikiamus rysius.
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GVILDYTE, Birute. (2010) The Relationship Between Organization Culture and Conflict
Management. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University.

63 p.

SUMMARY

Theme relevance and necessity of its decision. Many organization researchers and social
scientists conducted studies on the perception of the organization's culture. However, in analyzing
the recent literature and particularly a survey carried out in the organization of cultural studies in
Lithuania, we find only a few different organizational culture assessments, which indicates that this
area is not fully investigated and every new study is valuable. Also, given the fact, that, until these
days, positive and negative conflict values remains controversial subjects, it is useful to combine
the organizational culture and conflict management training and see if there is a mutual relationship
between them.

The aim of the research: Define the relationship between organization culture and conflict
management.

The tasks of the research:

1.  According to the scientific literature reveal the concept of organization culture and the

differentiation of its types.

2.  Disclose the conflict management features and it‘s strategies.

3. According to theoretical work and empirical research carried out by analysis on

organizational culture and management of conflicts compose an empirical research model to

identify existing interfaces of organization culture and conflict management.

4. Perform empirical evaluation of organization culture and conflict management model

and identify existing interfaces.

The Main results of research. Different organizations have different cultures but
composed of the same factors. The most common organizational culture is divided into four types:
Clan, Adaptation, Market and Hierarchy. Summarizing the results reported to the public and private
sector organizations, regardless of the organization culture strength organization has a moderate
level of conflict, which, as a strategy of cooperation, considered the most effective factors in
conflict management. It was found that in those sectors dominate clan culture, which affects low-
level conflict, while the high level of conflict inherent in the market culture. Different in types and
strength organization‘s culture is not characterized by a different conflict management strategies.

Structure of work. The search work consists of introduction, three parts and conclusions.
The main working materials described on 62 pages, including 14 charts and 19 pictures. The list of

literature consists of 65 sources.
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1 PRIEDAS

ANKETOS KLAUSIMU GRUPES TEORINIAME TYRIMO MODELYJE

ORGANIZACIJOS KULTURA (1-6kl)

Konflikty lygis

Organizacijoje

(7kD)

Organizacijos

kultiros
Stiprumas

Konflikty poveikis

organizacijos
kultiirai (9-11kl)

Orientacija | vidy

Orientacija j iSore

e gl - _ |

r—— """ " ">"""">"”">">"¥‘>""*"‘*"$¥=”"7/"¥/"?¥”/—/'7/// /= B
| |
| “ |
I Zemas Aukstas —
| |
I A - t |
I______:. ________ i\ ————— E S S —
r_____%_w ______ ‘ L 2
: Stipri organizacijos Silpna organizacijos :
| kultira Rg kultira |
| i |
| yy : |
L s |
s S S

| |

I s . o . I

| Teigiamas Neigiamas | |

| |

| |
S |

Y

KONFLIKTU VALDYMO STRATEGIJA (8Kkl)

Varzybos

Bendradarbiavimas. ;

Kompromisas

V-engimas Prisitaikymas

* Skaiciai ir raidés (A, B, C, D) modelyje rodo rysi su empirinio tyrimo anketos klausimais
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2 PRIEDAS
ANKETOS TURINYS
ORGANIZACIJOS KULTUROS IR KONFLIKTU VALDYMO SASAJA

Gerbiamas respondente,

Esu Vilniaus Universiteto Kauno Humanitarinio Fakulteto magistrantiiros I kurso studenteé.
Kreipiuosi { Jus prasydama uzpildyti diplominio darbo tyrimo anketa, kurios tikslas — parodyti ar
egzistuoja sasaja tarp organizacijos kulttiros ir konflikty valdymo.

Anketa yra anoniminé. Visy respondenty duomenys bus apdorojami ir pateikiami
apibendrinti, o popierinis variantas sunaikintas. Tikimasi, kad apklausos rezultatai parodys
egzistuojant] rysi tarp organizacijos kulttros ir konflikty valdymo strategiju bei atskleis, kokios
konflikty valdymo strategijos teigiamai ar neigiamai veikia organizacijos kultiira.

Kad S$is tyrimas butu sékmingas, reikia, kad i klausimus atsakytuméte taip, kaip juos

suvokiate ir iSgyvenate.

A. Organizacijos kulttiros jvertinimas

Si anketos dalis sudaryta i§ $e$iy klausimy, kuriy kiekvienas turi po keturis galimus
atsakymus (A, B, C ir D). Vienam klausimui jvertinti yra skiriama 100 tasky, kurie turi biiti
padalinti tarp keturiy galimy atsakymy. Vertindami kiekviena atsakyma taSkus paskirstykite taip,
kad jie geriausiai atitikty JUsy asmening nuomong apie esama situacija Jlisy organizacijoje arba
skyriuje.

Pavyzdziui: Klausimas 1 ( “Organizacija apibiidinanti savybe*):

Jei manote, kad alternatyva A yra artimiausia Jlsy organizacijai, alternatyva B ir C yra
maziau artimos, o alternatyva D maZziausiai artima, {vertinimas galéty biiti toks: A-60tsk.; B ir C —

po 15t8k.; D-10tsk. Svarbiausia, kad taskus paskirstytumeéte taip, kad sumoje gautysi 100 tasky.

1. Organizacijg apibuidinanti savybé Taskai

A Organizacija man yra kaip Seima, kurioje galiu dalintis savo dziaugsmais ir riipes¢iais. Vyrauja
draugiska atmosfera.

B Organizacija man suprantama kaip dinamiska, versluma ir inovacijas skatinanti aplinka, kurioje
darbuotojai nebijo rizikuoti.

C Organizacija yra orientuota | rezultaty pasiekima, darbuotojai konkuruoja tarpusavyje bei yra
orientuoti | pasiekimus.

D Organizacija yra struktiirizuota ir valdoma formaliy procediiry bei taisykliy.

IS viso: 100

2. Lyderiavimo stilius Taskai

A Lyderis organizacijoje elgiasi kaip patyrgs vyresnysis kolega, pataréjas, auklétojas ir
pagalbininkas.

B Lyderis organizacijoje skatina darbuotojuy versluma, atviruma pokyc¢iams, pamatuota rizika ir
kiirybiSkuma.

C Lyderis organizacijoje skatina darbuotojus siekti tikslo bet kokia kaina, pabréziant ne
draugiskuma, o konkurencija tarp darbuotoju.

D Lyderis organizacijoje organizuoja, koordinuoja ir vertina veikla palaikydamas maziau kintancia,
taCiau stabilia, nusistovéjusia tvarka.

IS viso: 100
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2 PRIEDAS (Tgsinys)

3. Personalo valdymo stilius Taskai
A Personalo valdymo stiliui yra budingas komandinis darbas, bendradarbiavimo siekimas,
susitelkimas ir aktyvus dalyvavimas veikloje.
B Personalo valdymo stiliui yra blidingas atsakomybés uz rizika prisiémimas, inovacijy diegimas bei
kirybiskumo skatinimas.
C Personalo valdymo stiliui yra biidingas priesiSkumo, konkurencijos, neatsizvelgiant | kity
interesus, skatinimas, auksti tiksly siekimo reikalavimai.
D Personalo valdymo stiliui yra biidingas grupinis mastymas, darby pasidalinimas, santykiy,
socialiniy garantijy bei darbo vietos uztikrintumas.
IS viso: 100
4. Pagrindinés bendradarbiavimo normos vyraujancios organizacijoje Taskai
A Pagrindinés normos vyraujancios organizacijoje yra lojalumas, pasitikéjimas, bendry vertybiy ir
tradicijy puoseléjimas. Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai yra aukstas.
B Pagrindinés normos vyraujanc¢ios organizacijoje yra inovacijy diegimas, organizacijy lankstumas ir
plétra, aukstos rizikos toleravimas darbe.
C Pagrindinés normos vyraujancios organizacijoje yra tiksly pasiekimas bet kuria kaina, orientacija {
kaing konkurencinéje kovoje.
D Pagrindinés normos vyraujancios organizacijoje yra laikytis organizacijos centralizuotos politikos
bei formaliy taisykliy ir uztikrinti organizacijos stabiluma.
IS viso: 100
5. Strateginiai prioritetai Taskai
A Strateginiai prioritetai yra darbuotoju tobuléjimas, tarpusavio pasitikéjimo, atvirumo ir dalyvavimo
skatinimas.
B Strateginiai prioritetai yra naujy iStekliy paieska ir isigijimas, naujy i§8tkiy priémimas, naujy
galimybiy i§$bandymas.
C Strateginiai prioritetai yra konkurencija, uzsibrézty tiksly pasickimas bei siekis uzimti rinkos
lyderio pozicijas.
D Strateginiai prioritetai yra pastovumas bei stabilumas, kontrol¢ ir sklandi veikla.
IS viso: 100
6. Sékmés prielaidos Taskai
A Organizacijos sékmés prielaidos yra zmogiskieji istekliai, komandinis darbas bei darbuotoju
isipareigojimas organizacijai.
B Organizacijos s¢kmés prielaidos yra inovacijos, vienetiniai produktai, lyderiavimas rinkoje, aiSkios
vizijos turéjimas ir nuolatinis tobuléjimas.
C Organizacijos sékmés prielaidos yra laiméjimai rinkoje bei konkurenty jveikimas.
D Organizacijos sékmés prielaidos yra organizacijos efektyvumas, apimantis zemas produkty kainas
bei darbo plany vykdyma.
IS viso: 100

B. Konflikty valdvino organizacijoje jivertinimas

Sioje anketos dalyje idémiai perskaitykite klausimus ir $alia esancia (jei tokia yra)

uzpildymo instrukcija, bei ilgai nedelsdami pazymekite i§ pirmo Zvilgsnio Jums priimtiniausius ir

geriausiai atitinkancius esama situacija Jisy organizacijoje arba skyriuje atsakymo variantus.

7.

[
[
[

Kaip vertinate savo organizacijoje kylanc¢iy konflikty lygj?

a) Aukstas
b) Vidutinis
¢) Zemas

Kaip Jus elgiatés konfliktinés situacijos organizacijoje metu? (atsakymus jvertinkite
penkiabaléje sistemoje: 5—visiSkai nesutinku; 4-nesutinku; 3—neturiu nuomones; 2—sutinku; 1-

visiSkai sutinku).
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2 PRIEDAS (Tgsinys)

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku | VisiSkai
nesutinku nuomoneés sutinku
5 4 3 2 1

a) Darote spaudima sickdamas jrodyti savo teisuma,
stengiatés kovoti uz savo pozicija.

b) Aptariate problema bei ieSkote sprendimy. Stengiatés
rasti tinkama abiejy pusiy laiméjimy ir praradimy derinj.

¢) Jums svarbu iSlaikyti bendravimo galimybg, ieskote
kompromiso.

d) Priimate priesininko pozicija, kartais savo norus aukojate
dél kity asmeny interesy.

e) Vertinate konflikta kaip nesusipratima, siekiate jo
iSvengti, nesiimat jokiy veiksmuy, konflikta paliekate sprgsti
kitiems.

9. Nurodykite kokj teigiama poveikj Jiisy organizacijoje jtakoja konfliktai (atsakymus
tvertinkite penkiabaléje sistemoje: 5—visiSkai nesutinku; 4-nesutinku; 3—neturiu nuomones; 2—

sutinku; 1-visiSkai sutinku)

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku | Visiskai
nesutinku nuomones sutinku
5 4 3 2 1

a) Uzslépty problemy atskleidimas.

b) Galimybé pasalinti jvairius trikumus ir labiau isitraukti i
darbing ir visuomening veikla.

¢) Galimybé grupei susivienyti, padidinti savo sutelktuma,
ugdyti “mes” jausma.

d) Savo jégu isbandymas -
i§siaiskinimas.

oponento  galimybiy

e) Naujoviy, poky¢iy ir raidos skatinimas.

f) Normuy kirimas, naujy taisykliy,
atsiradimas.

elgesio normy

10. Nurodykite kokj neigiama poveikj Jiisy organizacijoje jtakoja konfliktai (atsakymus
vertinkite penkiabaléje sistemoje: 5—visiSkai nesutinku; 4—nesutinku; 3—neturiu nuomones; 2—

sutinku; 1-visiSkai sutinku)

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku | VisiSkai
nesutinku nuomoneés sutinku
5 4 3 2 1

a) Sudétingas santykiy atkiirimas po konflikto

b) Grupéje padidéja jtampa, prieSiskumas

c¢) Didelés emocinés ir materialinés dalyvavimo konflikte
sanaudos

d) Veiklos efektyvumo bei rezultaty pablogéjimas

e) Susilpnéje¢ ar nutriik¢ konflikto Saliy rySiai

f) Socialinio psichologinio klimato pablogéjimas

11. Ar esate patenkintas (-a) iSkilusiy konflikty valdymu ir sprendimu Juisy organizacijoje?

7 a) Taip;,

71 b) Dazniausiai taip;,
[ ¢) Ne;

71 d) Dazniausiai ne.
12. Jusy lytis?

'] a) Vyras

"I b) Moteris
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2 PRIEDAS (Tgsinys)

13. Jisy amZius?
a) Iki 25;

b) 26-35;

c) 36-45;

d) 46-55;

e) 56-65

[ I N I O R O

14. Jiisy uZimamy pareigy pozicija vadovavimo grandinéje?
[ a) Auksciausio lygio vadovas (direktorius);

1 b) Viduriniojo lygio vadovas (vyr. vadybininkas);

(] ¢) Zemiausiojo lygio vadovas (vadybininkas);

71 d) Vadovaujanciy pareigy neuzimate.

15. Organizacijos (jmonés), kurioje dirbate, dydis
[ a)iki 9 zm.

71 b) nuo 10 iki 49 zm.

71 ¢) Nuo 50 iki 249 zm.

71 d) 250 ir daugiau

16. Organizacijos (jmonés), kurioje dirbate, tipas:
'] a) Valstybiné (biudZetiné);
[ b)Privati;

17. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
a) Iki 1 mety;

b) nuo 1 iki 2 mety;

¢) nuo 2 iki 3 mety;

d) nuo 4 iki 5 mety;

e) daugiau nei 5 metai.

0 O I B B

Dékoju uz nuoSirdzius atsakymus ir sugaistq laikq
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3 PRIEDAS
TYRIMO REZULTATAI

Vieno tipo kultdra

Valstybinése organizacijose Privadiose organizacijose

@ Aukstas B Vidutinis OZemas

Saltinis: sudaryta autorés

1 pav. Organizacijos kultiiros stiprumo ir konflikty lygio rysys valstybinio ir privataus
sektoriaus jmonése

Ipav. komentaras: Tiek valstybinio, tiek privataus sektoriaus imonése, nepriklausomai nuo
to ar organizacijos kultlira yra stipri, ar silpna vyrauja vidutinis konflikty lygis. Aukstas konflikty

lygis sudaro maziausia lyginamaji svori.

60% -
50%
40% A
30%
20% -
10% A

0%7 Ve w e s Mo etk
Aukstas konflikty lygis

@ Valstybiné jmoné O Privati jmoné

Saltinis: sudaryta autorés

2 pav. Konflikty lygis organizacijose

2pav. komentaras: Atskirai valstybinio ir privataus sektoriy organizacijose biidingas

vienodas konflikty pasiskirstymas pagal stipruma. Daugiausiai vyrauja vidutinis konflikty lygis, tik
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3 PRIEDO (tesinys)

.. iau izacii .. A v . . ivadi . sse, u u
Valstybinio sektoriaus organizacijose jis a 8% rySkesnis nei privaciose jmonése, o tuo ta

privaciose imonése keliais procentais didesnis yra Zemas ir aukstas konflikty lygis.
13%

. 7%
5%
' 13%
o 34%
W’ézi%

38%
33%

|

Varzybos

0 5 10 15 20 25 30 35 40

B Valstybing jm. D Privati jm. |

Saltinis: sudaryta autorés

3 pav. Vyraujanti konflikty valdymo strategija valstybinio ir privataus sektoriaus jmonése

3pav. komentaras: Atskirai valstybinio ir privataus sektoriy organizacijose pastebimas
vienodas labiausiai pasireiSkian¢iy konflikty valdymo strategijy vyravimas ( vyrauja kompromiso ir
bendradarbiavimo strategijos). Grafike taip pat matyti (prie§ atliekant tyrima maziausiai tikétinas
rezultatas), kad Varzybuy strategija, nors ir keliais procentais (3%) labiau budinga valstybinio
sektoriaus jmonéms, o Vengimo strategija (2%) — privataus sektoriaus imonéms, nes paprastai
priva¢ioms jmonéms yra labiau biidingi bruozai atkakliai siekti uZsibrézty tiksly, o valstybinéms — |

kai kuriuos nereikSmingus dalykus nekreipti démesio ir leisti konflikta iSspresti kitiems.

34% 36% . . 400 . 0%

Klanas Prisitaikymas Rinka Hierarchija

Valstybinése organizacijose

‘lVariybos B Bendradarbiavimas O Kompromisas O Prisitaikymas OVengimas ‘

Saltinis: sudaryta autorés

4 pav. Organizacijos kultiiros it konflikty strategiju rySys valstybinése organizacijose
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3 PRIEDO (tgsinys)

401" | 349,35% 36%

Klanas Prisitaikymas Rinka Hierarchija

Privadiose organizacijose

‘lVarZybos B Bendradarbiavimas OKompromisas O Prisitaikymas OVengimas

Saltinis: sudaryta autorés

5 pav. Organizacijos kultuiros ir konflikty strategiju rySys privaciose organizacijose

4 ir 5 pav. komentaras: IS apibendrinty duomeny grafikuose matyti, kad tiek privaciame,
tiek valstybiniame sektoriuje vyraujant atskirai kiekvienam organizacijos kultiiros tipui, bidingos
yra Bendradarbiavimo ir Kompromiso strategijos konfliktams valdyti. Pastebimas tik vienas
skirtumas, kad valstybinése organizacijose vyraujant Rinkos kultiirai Varzybuy strategija yra 20%
labiau dominuojanti nei Kompromiso strategija ir 22% rySkesné nei privaciy imoniy Rinkos

kultiiroje naudojama Varzyby strategija.

40— 37%.
35 3% 32% 33% 33% 34% 34%

1 189 o
14%8 [16% 159 —  13% 12%
10 K —1.7%
5 1 o
0 - 1 |
STIPRI Organizacijos
Kultdra

Valstybinése jmonése PrivaCiose jmonése

B A. Varzybos BB. Bendradarbiavimas OC. Kompromisas OD. Prisitaikymas OE. Vengimas ‘

Saltinis: sudaryta autorés

6 pav. Konflikty valdymo strategijy ir organizacijos kultiiros stiprumo rySys atskirai
valstybinése ir privaciose organizacijose
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3 PRIEDO (tgsinys)

6 pav. komentaras: Grafiskai pavaizduoti apibendrinti duomenys patvirtina bendrus
apibendrintus abiejy sektoriy organizacijuy rezultatus, t.y. ir privataus, ir valstybinio sektoriaus
organizacijose vyrauja bendradarbiavimo ir kompromiso strategijos konfliktams valdyti
nepriklausomai nuo to ar organizacijos kultiira yra stipri, ar silpna. Tai tik dar karta jrodo hipoteziy

H3 ir H4 nepasitvirtinima.

[ [ [
18%
20%
16%
17%
14%
14%
13%
14%
18%
7%
a. Uzslépty problemy atskleidimas. GJ 21%
0 5 10 15 20 25
@ Valstybinés organizacijos O Privadios organizacijos

Saltinis: sudaryta autorés

7 pav. Teigiamo konflikty poveikio vertinimas valstybinése ir privaciose organizacijose

7 ir 8 pav. komentaras: papildomai iSanalizavus kaip teigiamai ir neigiamai yra vertinamas
konflikty kilimas organizacijose gauti tokie rezultatai, kad: valstybinio sektoriaus organizacijose
pagrindiniu konflikty kilimo privalumu laikomas toks rezultatas kaip ,,normy kirimas, naujy
taisykliy, elgesio normy atsiradimas* greiciausiai dél to, kad Siame sektoriuje dirbantys darbuotojai
turi grieztas darbo taisykles, nusistoveéjusia tvarka bei normas ir naujy $iy veiksniy atsiradimas yra
labai vertinamas. Labiausiai neigiamu konflikty poveikio rezultatu laikomi keli veiksniai, tokie,
kaip: socialinio, psichologinio mikroklimato pablogéjimas; padidé€jusi itampa grupé€je; sudétingas
santykiy atkiirimas po konflikto.

Privataus sektoriaus organizacijose pagrindiniu konflikty kilimo privalumu laikomas
,uzslépty problemy atskleidimas®, kadangi situacijos iSsiaiSkinimas pagerina tarpusavio santykius ir
zinoma darbo naSumga. Labiausiai neigiamu rezultatu laikomas ,socialinio, psichologinio
mikroklimato pablog¢jimas®, ,,padidéjusi jtampa grupéje®, kaip ir valstybinio sektoriaus darbuotojy
teigimu.
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3 PRIEDO (tgsinys)

| [ [ [ [
21%
0%
15%
15%
11%
13%
15%
15%
20%
19%
a. Sudétingas santykiy atkdrimas po konflikto 1-{|oé‘%
0 5 10 15 20 25
@ Valstybinés organizacijos O Privagios organizacijos

Saltinis: sudaryta autorés

8 pav. Neigiamo konflikty poveikio vertinimas valstybinése ir privaciose organizacijose

34 13 6

Valstybiné jm 31 12 13

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Varzybos B Bendradarbiavimas OKompromisas O Prisitaikymas OVengimas

Saltinis: sudaryta autorés
9 pav. Valstybiniy ir privaciy organizacijy darbuotojy pasitenkinimo lygis konflikty valdymo
strategijomis
9 pav. komentaras: Valstybinio ir privataus sektoriaus organizaciju darbuotojai apylygiai
vienodai vertina konflikty valdymo strategiju efektyvuma: efektyviausiomis laikant
Bendradarbiavimo ir Kompromiso strategijas, PrivaCiose imonése neefektyviausia laikoma
Vengimo strategija konfliktams valdyti, grei¢iausiai todel, kad konflikto ignoravimas (vengimas)

tik atitolina jo sprendima, bet pacios problemos nepasSalina.
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3 PRIEDO (tgsinys)

14%

1!

24% :|

0 20 40 60 80 100 120

B Valstybiné jm @ Privati jm |

Saltinis: sudaryta autorés

10 pav. Valstybiniy ir privaciy organizacijy darbuotojy konflikty valdymo ir sprendimo
organizacijoje vertinimas pagal pasitenkinimo lygj

10 pav. komentaras: 1§ grafiko matyti, kad valstybiniy ir privaciy organizacijy darbuotojai

dazniausiai yra patenkinti konflikty baigtimi.

849
90 %

80 B

20 65%
60
50 g

20 35%
30 16%
20

0 1 [
0,

Valstybiné jm.

‘lVyras O Moteris ‘

Saltinis: sudaryta autorés

11 pav. Valstybiniy ir privaciy organizacijy darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj

11 pav. komentaras: Tyrimo metu daugiausiai moterys savo nuomong i$saké apie jvairius su
organizacijos kultiira ir konflikty valdymu susijusius klausimais. Taip nutiko gal bt todel, kad Sios
lyties atstoveés palankiau vertina ivairius sociologinius tyrimus, arba atitinkamoje organizacijoje ju

buvo daugiau.
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3 PRIEDO (tgsinys)

60
50
40 32%

249/
30 19% 19%
20 -

10

0 —

Valstybiné jm.

Wiki 25 O26-25 O36-45 O46-55 W56-65

Saltinis: sudaryta autorés
12 pav. Valstybiniy ir privaciy organizacijy darbuotoju pasiskirstymas pagal amziy
12 pav. komentaras: Tyrimo metu didzioji dalis respondenty i§ valstybiniy organizaciju
priklausé 36-45 mety grupei, i§ privataus sektoriaus respondentai buvo jaunesnio amziaus, t.y.
didzioji dauguma buvo 26-35 mety amziaus. Tai galéjo lemti arba tyrimo metu pasiektos auditorijos
budas (internetu ar individualiai buvo platintos anketos) arba tai, kad valstybinése organizacijose

daugiau dirba vyresnio amziaus asmenys ir kt.

80
70
60
50 o
e 19%
30 —or 31%
20 b 37%

10 17% . p— 30%

42%

AukSciausio lygio

@ Valstybing jm. O Privati jm. |

Saltinis: sudaryta autorés

13 pav. Valstybiniy ir privaciy organizacijy darbuotojy pasiskirstymas pagal uZimamy
pareiguy pozicija vadovavimo grandinéje

13 pav. komentaras: Tyrimo metu i§ valstybinio sektoriaus organizacijy daugiausiai buvo

apklausta vidurinio lygio vadovy, o i§ privaciy — vadovaujanciy pareigy neuzimanciy darbuotojy.
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120
100
16% 22%
%0 % ]
60 -
35%
40 43%
2" o |
oL [T

Valstybiné jm.

‘liki 9Zm. Onuo 10 iki49 Bnuo 50 iki 249 0250 ir daugiau ‘

Saltinis: sudaryta autorés
14 pav. Valstybiniy ir privaciy organizacijy pasiskirstymas pagal dydj
14 pav. komentaras: Valstybiniy ir privadiy organizaciju pasiskirstymas pagal dydi buvo
apylygis: daugiausiai privataus ir valstybinio sektoriaus respondenty buvo dirbantys smulkiose
imonése ( nuo 10 iki 49 zm.), kita didzioji dauguma i§ valstybinio sektoriaus organizacijy priklausé

vidutinéms imonéms, o i$ privataus sektoriaus — mikro imonéms.

45 41%
40
o5 =
25
20 (16% |

15 .
10 8%

A

Valstybiné jm.

‘Ilki 1 mety Onuo 1iki2 Bnuo 2 iki 3; Onuo 4 iki 5; Odaugiau nei 5

Saltinis: sudaryta autorés
15 pav. Valstybiniy ir privaciy organizacijy darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza
dabartin¢je darbovietéje
14 pav. komentaras: Didzioji dauguma darbuotojy i§ valstybinio sektoriaus organizacijy
buvo i$dirbg pastarojoje imon¢je daugiau nei 5 metus, o maziausiai — iSdirbusiy maziau nei 1 metus.
Priesingai, privaty sektoriy atstovaujantys respondentai pastarojoje imonéje daugiausiai buvo
i18dirbg nuo 1-3 mety, o maziausia dauguma (tik 8%) daugiau nei 5 metus. Tokius rezultatus galéjo

itakoti tai, kad valstybiniame sektoriuje dirbantys asmenys yra séslesni, valstybinio — nepastovis.
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TYRIMO DUOMENYS
1 Lentelé
1-6 Klausimas Organizacijos tipas Organizacijos Kultiiros tipas (respondenty sk.)
L. L Klanas Prisitaikymas Rinka Hierarchija
lert?i:fﬁ:sazrgamzacuOs Valstybiné jmoné 32 16 2 16
Privati jimoné 39 28 12 6
Saltinis: sudaryta autorés
2 lentelé
7 Klausimas Organizacijos tipas Konflikty lygis (respondenty sk.)
Kaip vertinate savo Aukstas Vidutinis Zemas
organizacijoje kylanciy Valstybiné imoné 5 35 23
konflikty lygj? Privati jmoné 11 40 32
Saltinis: sudaryta autorés
3 lentelé
8 Klausimas Organizacijos Variantai Respondenty skaicius
tipas 1| 2| 3| 4] 5
Kaip Jis Valstybiné imoné a). Darote spaqdimq siekdgmas irodyti.sg.vo 6 20 8 27 2
elgiatés Privati imoné teisuma, stengiatés kovoti uz savo pozicija. 11 32 10 27 3
konfliktinés Valstybiné imoné | b) Aptariate problema bei ieskote 0 1 0 36 | 26
situacijos sprendimy. Stengiatés rasti tinkama abiejy
organizacijoje Privati imoné pusiy laiméjimy ir praradimy derini. 2 6 0 | 47 | 28
metu? Valstybiné imoné | ¢) Jums svarbu iSlaikyti bendravimo | 0 2 0 | 40 | 21
1-visiskai Privati jmoné galimybg, ieSkote kompromiso. 2 | 2 ] 2 |41 36
nesutinku; Valstybiné imoné | d) Priimate prieSininko pozicija, kartais 5 24 9 21 4
2-nesutinku; savo norus aukojate dél kity asmeny
3—neturiu Privati jimoné interesuy. 9 32 | 12 | 47 3
nuomones; Valstybiné imoné | e) Vertinate konflikta kaip nesusipratima,
4-sutinku; siekiate jo iSvengti, nesiimat jokiy | 14 | 31 8 6 4
5-visiskai veiksmy, konflikta paliekate  spregsti
sutinku Privati imoné kitiems. 20 40 ] 8 |12]3
Saltinis: sudaryta autorés
4 lentelé
9 Klausimas Organizacijos Variantai Respondenty skaicius
tipas 1 2 3 4 5
Nurodykite kokj Valstybiné imoné | a) Uzslépty problemy atskleidimas. 0 11 6 38 8
teigiamg poveikij Privati imoné 0 13 | 10 | 48 | 12
Jusy o Valstybiné imoné | b) Galimybé pasalinti ivairius trikumus 1 8 8 38 ]
organizacijoje ir labiau jsitraukti | darbine ir
itakoja konfliktai. | Privati jmoné visuomenine veikla. 1 17 | 13 | 41 | 11
L Valstybiné imoné | c¢) Galimybé grupei susivienyti, padidinti | 0 12 | 14 | 29 8
1*V1S.‘§ka‘ Privati jmoné savo sutelktuma, ugdyti “mes” jausma. 4 25116 | 32 6
;i‘:slzgﬁi(u Valstybiné imoné | d) Savo jéguy iSbandymas - oponento | 1 11 | 14 | 31 6
3neturiu Privati jmoné galimybiy iSsiaiSkinimas. 4 |25 14|37 3
NUOMONES; Valstybiné imoné | ¢) Naujoviy, pokyCiy ir raidos | 0 9 9 36 9
4—sutinku; Privati jmoné skatinimas. 8 18 | 12 | 36 9
S-visiskai sutinku Valstybiné imoné¢ | f) Normuy kiirimas, naujy taisykliy, | 0 4 5 49 5
Privati jmoné elgesio normy atsiradimas. 3 11 17 | 36 6

Saltinis: sudaryta autorés
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4 PRIEDO (tgsinys)

S lentelé
10 Klausimas Organizacijos Variantai Respondenty skaicius
tipas 1| 2] 3] 4| 5
Nurodykite kokj Valstybiné jmoné | a)Sudétingas santykiy atklirimas po 2 11 2 43 5
neigiamg poveiki | privati jmone konflikto. s[20] 6] 43] 9
Jusg Valstybiné imoné | b)Grupéje padidéja itampa, | 1 8 4 33 17
organizacioje vati i ; rie$iskumas
jtakoja konfliktai. | Privati imoné p : 3 ‘ 12 | 9 | 41 | 18
Valstybiné imoné | c)Didelés emocinés ir materialinés 2 13 9 19 10
1-visikai Privati jmoné dalyvavimo konflikte sanaudos. 1 ‘ 24 l 12 l 37 l 9
gi‘:;ﬁg‘;ku Valstybiné imoné | d)Veiklos efektyvumo bei rezultaty | 1 18 10 26 8
3neturiu Privati jmoné pablogéjimas of 38 11] 25] 9
nuomones; Valstybiné imoné | e)Susilpnéje ar nutriike konflikto Saliy 3 14 7 32 7
‘S‘*S}lt}}i(kl_l; | Privat imoné rySiai. 1] 25] 1] 36] 10
VIsISkal Sutinku - tybing jmoné | DSocialinio  psichologinio  Klimato | 0 5 4 40 14
Privati imoné pablogéjimas. 2 ‘ 7 ‘ 10 ‘ 42 ‘ 22
Saltinis: sudaryta autorés
6 lentelé
11 Klausimas Organizacijos Pasitenkinimo vertinimas (respondenty sk.)
tipas
Ar esate patenkintas Taip Dazniausiai Taip Ne Dazniausiai Ne
iSkilusiy konflikty (Vnt) [(%) [ (Vot) | (%) [ (vat) [ (%) [ (Vo) [ (%)
;i“dym“ ir sprendimut - "y, ivbing imoné 8 | I3 32 51 13 | 21 10 16
usy organizacijoje- Privati jmoné 9 | 11 ) 51 20 | 24 12 14
Saltinis: sudaryta autorés
7 lentelé
12. Klausimas Organizacijos tipas Respondenty lytis Respondenty skaicius
(Vnt) (%)
Valstybiné imoné Vyras 10 16
Jusy lytis? Moteris 53 84
o . Vyras 29 35
Privati imone Moteris 54 65
Saltinis: sudaryta autorés
8 lentelé
13. Klausimas Organizacijos Respondenty amzZius
tipas Iki 25m. 26-35m. 36-45m. 46-55m. 56-65m.
(vt) | % | (vat) | % | (vat) | % | (vat) | % | (vnt) | %
Ji s Valstybiné i{moné 12 19 15 24 20 32 12 19 4 6
usy amzius - Privati jmoné 44 | 53] 32 | 39| 3 4 3 4 1 1

Saltinis: sudaryta autorés
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9 lentelé
14. Klausimas Organizacij UZimamuy pareigy pozicija
os tipas AukSciausio Vidurinio Zemiausio Vadovaujanciy
lygio vadovas lygio vadovas | lygio vadovas | pareigy neuZima
(vnt) % (vnt) % (vnt) % (vnt) %
- . Valstybiné
UZimamy pareigy -mong 11 17 23 37 10 16 19 30
pozicija vadovavimo | !
grandinéje? Privati 6 7 16 19 26 31 35 42
Saltinis: sudaryta autorés
10 lentelé
15. Klausimas Organizacijos Imonés dydis
tipas iki 9 Zm. nuo 10 iki 49 nuo 50 iki 249 250 ir
daugiau
(vnt) % (vnt) % (vnt) % (vnt) %
Organizacijos Valstybiné jmon¢é
(imonés), kurioje 9 14 27 43 17 27 10 16
. .o
dirbate, dydis? Privati jmoné 25 30 29 35 11 13 18 22
Saltinis: sudaryta autorés
11 lentelé
17. Klausimas Organizacijos Darbo staZas jmoné¢je
tipas =<1 metai nuo 1-2 nuo 2-3 nuo 4-5 >=5 metai
(vnt) % | (vnt) | % | (vnt) | % | (vnt) | % | (vnt) %
Darbo stazas Valstybiné 5 8 16 25 10 16 6 10 26 41
imonéje? Privati imoné 19 23 23 28 24 29 10 12 7 8
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