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[VADAS

Darbo aktualumas ir moksliné problema: $io darbo aktualuma lemia socialiniai, ekonominiai
ir kiti pokyciai, kurie kelia vis naujus, aukStesnius reikalavimus kompanijoms. Siekiant sékmingai
konkuruoti versle kompaniju pagrindine uzduotimi tampa ne vien tik butinumas iSsiskirti, turéti
ekonominj pranaSuma, bet ir sugebéjimas buti patikimoms, turéti gera reputacija.

Tarptautiniy kompanijy veikla apima pacias ivairiausias veiklos tarptautiniame lygmenyje
formas — prekiy, paslaugy, darbuotojy, technologijuy jud¢jima tarp Saliy, tarpvalstybinius susitarimus ir
panasiai. Kompanijai, kuri veikia tarptautinéje erdvéje tinka visos pagrindinés priemongs ir koncepcijos,
apibréziancios vidaus versla, taCiau tarptautinéje erdvéje reikiai atsizvelgti i tris aplinkos veiksnius, tai
yra vietinius, uzsienio ir tarptautinius. Taigi kompanija, kuri veikia tarptautinéje rinkoje, turéty
prisiderinti ir atsizvelgti 1 tai, kad yra skirtinga Saliy kulttra, ten gyvenan¢iy Zzmoniy nuomone,
poziiiriai, isitikinimai, politiné, teisiné padétis, ekonoming¢ sistema, iSsivystymo lygis.

Visus vadovus vienija bendras siekis — darbo veiksmingumas ir sékminga kompanijos veikla. Siy
tiksly rezultatams itakos turi organizacijos kultiira, konkurencingumo kiirimas. Kiekvienoje kompanijoje
yra priimtinos tam tikros vertybés, elgesio normos, kurios yra neatsiejama organizacijos kulttiros dalis,
todel svarbu istirti, kaip kompanijoje iSplétotas darbo veiksminguma, konkurencinguma lemiantis
veiksnys — organizacijos kultira. Tikétina, kad organizacijos kultiros jtakos kompanijy
konkurencingumui tyrinéjimo tiek teoring, tiek praktiné reikSmé nemazes.

Atlikus moksliniy veikaly analiz¢ prieita prie iSvados, kad tarptautiniy kompanijy
konkurencingumo pagrindu tampa ne kompanijos iSsikelti tikslai ar vadovavimasis instrukcijomis, bet
organizacijos kulttra, skelbiamos vertybés, padedancios iSpildyti Siandieninius visuomenés ir rinkos
reikalavimus. Vadovavimasis vertybémis tampa svarbus ne tik visos kompanijos veikloje, bet ir
formuojant bei jgyvendinant jos strategija, tikslus. Sio darbo praktinés reik§més pagrinda sudaro
analizuojamos esmings organizacijos kultiiros charakteristikos. Pateikta medZiaga naudinga tarptautiniy
kompanijy valdymui, problemuy, susijusiy su organizacijos kulttiros kiirimu, keitimu, sprendimui.

Organizacijos kultira yra daugelio mokslo krypcéiy tyrimy objektas. Siekiant atskleisti
organizacijos kultiiros jtaka kompaniju konkurencingumui, Siame darbe daugiausia analizuojami
informacijos ir komunikacijos, vadybos krypties darbai. Lietuvos mokslininkai organizacijos kultiira

apibiidina jvairiais aspektais. A. Sakalas teigia, kad kompanijos kultiira yra per patyrima iSugdytas jos



personalo gebéjimas ir emocinis poziliris | uzdavinius, gaminius, kolegas, kompanijos valdyma,
reagavimas | vykstanCius reiskinius ir plétra (Sakalas, 1998). A. Seilius pazymi, kad organizacijos
kultura — tai verslia veikla kompanijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis zingsnis, skatinantis tokia veikla
(Seilius, 1998). Kity autoriy (Guscinskiene, 1999; Stoskus, Berzinskiené, 2005) teigimu, organizacijos
kultiira i$skiria kompanija 1§ kity, ji sukuria vienybés jausma tarp bendrovés nariy.

Uzsienio tyrinétojai, tokie kaip S. P. Robbins (Robbins, 2003), E. H. Shein (Shein, 2004),
ir nemazai kity, o pastarasiais metais ir lietuviy mokslininkai (Seilius, 1998; Simanskien¢, 2001 ir kiti),
ieSkodami budy, kaip uztikrinti kompanijos veiklos efektyvuma, darbuotojy motyvacija bei strateginiy
plany igyvendinima, nuolat domisi organizacijos kulttiros tyrimais. Ir teigia, kad organizacijos kulttra
yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy kompanijos veiklos sekmg arba nepasisekima. Pastebéta, kad
organizacijos kultlira ir vertybés yra neatsicjami dalykai ir turi didelés itakos kompaniju veiklos
rezultatams. Minéty autoriy darbuose atsispindi idéja, kad organizacijos kultira — esminiy vertybiy
sistema, kuria vadovaujasi kompanija ir kuri yra palaikoma kompanijos istorijy, mity bei pasireiSkia
tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais.

Vertybes, kaip organizacijos kultiiros elementa, vertybiy reikSm¢ kompanijai tyrinejo C. A. Enz
ir Ch. R. Schwenk (Enz, Schwenk, 1991), R. L. Osborne (Osborne, 1996), J. A. Rubino (1998), F.
Wenstep ir A. Myrmel (Wenstop, Myrmel, 2006), B. P. Hall (Hall, 2001). Ju teigimu, bitent
kompanijos vertybés ir yra svarbiausias veiksnys, darantis jtaka kompanijoje vykstantiems procesams.

Nors organizacijos kultiros sampratos, kiirimo ir jgyvendinimo tematika uZsienio ir Lietuvos
moksliniuose darbuose nagrinéjama placiai, taciau apie organizacijos kultiiros daroma itaka tarptautiniy
kompanijy konkurencingumui mokslo literatiiroje uZzsimenama retai — teoriniai $iy sri¢iy tyrimai
negausiis. Kadangi organizacijos kultiros sritis Lietuvoje dar palyginus nauja ir tik besiformuojanti,
daugiausia remiamasi pasauline praktika — Lietuvoje tyrimu apie organizacijos kultiiros daroma ijtaka
tarptautiniy kompanijy konkurencingumui rasti nepavyko.

Sio darbo tiksly ir uzdaviniy realizavimui taikomi sisteminés mokslinés literatiiros analizés,
loginés analizés, analogijos, kompleksinio apibendrinimo ir palyginimo tyrimy metodai.

Keliama hipotezé, kad organizacijos kultiirg ir vertybes puosel¢jancios kompanijos gali tikétis
didesnés sekmes, kitaip tariant, vertybiy paveikumas atsispindi kompanijy konkurencingume.

Magistro darbo objektas: organizacijos kultiira, vertybés, kaip organizacijos kultliros
elementas. Darbo tikslas: iSanalizuoti ir iStirti organizacijos kultiiros jtaka uzsienio ir Lietuvos

tarptautiniyu kompaniju konkurencingumui.



Sio tikslo jgyvendinimui uZzsibrézti tokie uZdaviniai:

1. ISanalizuoti organizacijos kultiira, jos samprata, elementus, ypatumus.

2. Apibrézti vertybes, kaip organizacijos kultiros elementa.

2. Apibrézti organizacijos kultiirag kaip tarptautiniy kompanijy konkurencingumo veiksnj.

3. ISanalizuoti tarptautiniy kompanijy organizacijos kultiiros ir konkurencingumo ypatybes.

4. Nustatyti pagrindinius veiksnius, lemiancius tarptautiniu kompanijuy konkurencinguma.

5. Istirti  propaguojamuy organizacijos kultiros vertybiy itaka konkurencingumui
konkurencingose Lietuvos ir uzsienio tarptautinése kompanijose.

ISkeltas tikslas ir uzdaviniai bus igyvendinami trijose magistro darbo dalyse. Pirmoji ir antroji darbo
dalis — moksliniy publikacijy analizé ir izvalgos. Pirmojoje dalyje analizuojamos esminés organizacijos
kultiiros charakteristikos: samprata, elementai, ypa¢ pabréziant vertybiuy, kaip organizacijos kultiros
elemento, svarba. Antrojoje darbo dalyje daugiau démesio skiriama organizacijos kultiirai, kaip vienam
konkurencingumo tarptautinéje kompanijoje veiksniui. Pabréziama, kad kompanijy konkurenciné sékme
grindziama stipria organizacijos kultiira, vertybémis, inovacijomis, kokybe ir teigiamu pozitriu i klienta.
Parodoma, kad organizacijos kultiiros ir darbo rezultaty santykis priklauso nuo tu vertybiu, kurias
skatina ir palaiko kompanija. Trecioji darbo dalis — tyrimas, kurio pagrinda sudaro konkurencingiausiy

lietuviSky ir uZsienio tarptautiniy kompanijy organizacijos kultiiros vertybiy analizé.



1. ORGANIZACIJOS KULTURA

Siame skyriuje, remiantis mokslinés literatiiros analize ir jZvalgomis, nagrinéjamos organizacijos
kultiiros sampratos, organizacijos kultiros ypatumai. Organizacijos kultiira siejant su vertybémis
aptariamas vertybiy indélis ir vaidmuo formuojant ir jgyvendinant organizacijos kultiira kompanijoje,

parodoma vertybiy komunikavimo kompanijoje svarba.

1.1. Organizacijos kultiiros samprata

Kompanijos, siekian¢ios pirmauti, susiduria su dviem pagrindiniais i$Stkiais: bitinybe integruoti
atskirus Zzmones i tikslinga visuma ir adaptuotis prie aplinkos, kad iSgyventu, kad biity konkurencingos.
Ieskodamos §iuy problemy sprendimo btidy kompanijos remiasi kolektyviniu ugdymu, kuris padeda
formuoti tam tikras bendras vertybes bei nuostatas ir yra vadinamas organizacijos kultlira. Vadinasi
reikia pradéti nuo organizacijos kultiiros (angl. Corporate culture) termino apibrézimo ir Siy tyrimy
istaky. Siuo atveju pravartu remtis sisteminiu nagrinéjimu: organizacijos kultiiros tyrima gristi
sistemingai sumodeliuotais moksliniais tyrimais. Bus matyti, kad vienody isitikinimy sistema yra
savybiy, kurias vertina kompanija, rinkinys. Vadinasi, organizacijos kulttira atspindi bendra jos nariy
suvokima (nes buvo apibrézta, kaip vienody, bendry isitikinimy sistema).

Zmogus yra visuomeniskas, todél turi poreiki bendrauti, dirbti kartu, jau¢ia bitinybe adaptuotis
Ji supancioje aplinkoje. Net ir Zmoniy grupés yra priklausomos nuo kity komandy ar grupiy. Tokiu biidu
susikuria dar didesni dariniai, vadinami kompanijomis (bendrovémis). Jos turi konkrecius tikslus,
veikla, erdve ir kompanijai priklausan¢ius Zmones. Taciau visas kompanijas sieja dar vienas bendras
elementas — tai organizacijos kultiira.

Mokslininkai J. V. Thrill ir C. L. Bovee teigia, kad kultira — tai bendru simboliy, tikéjimo,
pazitry, vertybiy, likkesCiy ir elgesio normy sistema. Tod¢l visi visuomenés nariai turi ar yra linke turéti
vienoda mastysena, bendravima ir elgesi (Thill, Bovee, 1991). Siekiant kompanijos pagrindinio tikslo ar
tiksly 1gyvendinimo jos narius taip pat turi sieti bendros vertybés, nuostatos, vieningas uzsibrézto tikslo
siekimas. Kompanijy darbuotojai nuolatos keiciasi, todél ¢ia taip pat labai svarbu, jog senieji jos nariai
perduoty savo patyrima, Zinias naujiesiems. Kultiira, apimdama vertybes, elgesio normas ir materialius
produktus, veikia gyvenimo biida ir vartotojo elgesi (Macionis, 1998; Schneider, Barsoux, 1997). Taip ir

bendri kompanijos tikslai, vienydami Zzmones bendram darbui, ty tiksly jgyvendinimui, veikia bendrovés



narius ir daugiau ar maziau daro itaka ju asmenybei. Vadinasi, kalbant apie kompanija, jos kultiirg
sudaro skatinamos vertybés, bendri susitarimai ir individualiis potyriai — kompanijos vertybés yra
organizacijos kultiiros vertybés.

J. W. Neuliep, remdamasis ivairiais apibrézimais ir juos apibendrindamas, iSskiria keleta
kultiiros apibudinimo dimensijy', kurios minimos daugumoje $ios savokos apibrézimy. Jis kultiirg
apibiidina kaip sukaupta vertybiu, isitikinimy ir elgesio buidy visuma, bendra apibréztai zmoniu grupei,
turinciai bendra istorija ir bendra verbalinés ir neverbalinés komunikacijos simboliy sistema (Neuliep,
20006).

Savita pozitri apie kultiiros samprata pateiké zymus kultury skirtumy tyréjas G. Hofstede. Jis
kultiira apibrézia kaip ,,kolektyvini samonés programavima, skirianti vienos Zmoniy grupés narius nuo
kity“. Kultira, jo nuomone, yra tarsi programiné iranga, o zmoniy elgesi nulemia ,,samonés programa®,
kuri pasireiskia per elgesi, zodzius ir veiksmus. Stebédami elgesi, susidarome vaizda apie pastovias
mentalines programas, kurios kiekvieno zmogaus i§ dalies yra unikalios, 1§ dalies panaSios i kity Zmoniy
(Hofstede, 1991). Pagal tai isskiriami trys mentaliniy programy lygmenys® ir pateikiama kultiiros
formavimasi bei kaitos procesa atskleidzianti schema (Zr. 1 paveikslas), kurios centre — visuomeniniy
normy sistema, susidedanti i§ pagrindiniy tos visuomenés grupiy vertybiy sistemuy, lemiamy aplinkos

veiksniy.

! Mokslininko J. W. Neuliep nuomone, kultiiros savokai priskirtini ie pozymiai:
a) sukaupta vertybiuy, isitikinimy ir elgesio buidy visuma; b) tam tikra Zmoniu grupé, turinti bendra istorija; c) verbalinés ir
neverbalinés Zenkly sistemos. (Zr. Neuliep, J. W. Intercultural Communication: A Contextual Approach, 2006).

2 Pagal G. Hofstede, bendrais bruozais galima iSskirti tris bendrumo lygmenis: a) universalyji; b) kolektyvini; c)
individualyji. (Zr. Hofstede, G. Cultures and Organizations, 1991).



1 paveikslas. Kultiiros formavimosi ir kaitos procesas (Hofstede, 2001)

ISORINES [TAKOS

Gamtos jégos
Zmogiskieji veiksniai:

prekyba, nukariavimai, atradimai PASEKMES
\ Institucijy struktiira ir
KILME VISUOMENINES funkcionavimas:
NORMOS Seimos struktiira,
. o socialiniai vaidmenys,
Aplinkos \;ell.(s.mal. Pagrindiniy socialiné stratifikacija,
eglf(())ir:nlirrlllizli, visuomenés grupiy »| socializacijos akcentali,
demogra ﬁnia,i vertybiy sistemos Svietimas,
o religija,
genet}n.la%l, politiné struktiira,
1;tor11n1'fu,. ) istatymy leidyba,
techno 'Ogu'l?al’ architektiira,
urbanizacija mokslas

A A

T Sustiprinimas

Saltinis: Hofstede G. Culture’s consequences: Compating values, behaviours, institutions and

organizations across nations. 2nd ed. London: 2001, 12.

Pagal Sia schema, kultiira leidzia spresti problemas, susijusias su iSlikimu vienoje ar kitoje
aplinkoje. Sie sprendimo budai ilgainiui nusistovi ir tampa savaime suprantamomis, visuotinai
pripazistamomis prielaidomis, kurios virsta skirtingy Zmoniy grupiy kultiiros elementais. Kaip matyti
schemoje, iSorinés jtakos nukreiptos { aplinka, nes pokycius retai lemia tiesioginis iSoriniy vertybiy
priémimas. Normos paprastai keiciasi pamaZzu, kadangi yra veikiamos kity kulttiry.

Apibendrinant mokslininky apibrézimus, kultiira, placiaja prasme, buty galima laikyti viska, ka
igyjame po gimimo. Ir nors kultira yra iSmokstama, dar iki Siol néra aiSku, kaip ji tampa priimtina
visiems grupés (pvz., kompanijos) nariams. Kalbant apie kompanijas, kultiira stiprina atsidavima

bendrovei ir darbuotojy elgsena daro nuoseklesneg. Tai — akivaizdi nauda kompanijai.
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1.2. Organizacijos kulturos aspektai

Kompanijose, kuriose kultiira turi gilias Saknis, ji tarsi atsiskiria nuo Zmoniy ir tampa pacios
kompanijos dalimi, darancia itaka patiems darbuotojams, keisdama jy elgsena pagal tam tikras normas,
misijas ir vertybes, kurios sudaro organizacijos kultiiros pagrinda.

Organizacijos kultiiros terminas atsirado socialinés antropologijos moksle ir dar 1950 m. turéjo
organizacijos klimato pavadinima. Taciau organizacijos klimatas néra tapati savoka organizacijos
kulturai, kadangi organizacijos klimatas apima tik vidinius organizacijos kultiiros pozymius, t. y. nariy
elgesi, savijauta, vertybing orientacija kompanijoje, o apie bendrovés iSorés aspektus ¢ia né nekalbama.
Organizacijos kultiros savoka daZznai painiojama su organizacinés kultiiros savoka, nors i§ ésmés jos
visiSkai skirtingos, reiSkiancios skirtingas organizacijy biisenas. Organizaciné kultlira — tai savaime
susiklos¢iusiy Zmoniy bendravimo forma, vertybés, pozitriai. Tai natiirali, specialiai neformuota
kultiira, apimanti visa kompanija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokia vyraujancia kultira net
nenutuokia. Organizacijos kultlira — tai samoningai vadovybés sukurta kulttra, kuri gali buti savita,
i§siskirti 1§ kity. Ji vienija visy darbuotoju pastangas, remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis,
kultirinémis vertybémis, siekti bendry kompanijos tiksly (§imanskiené, 2002; Martin, J., ir Siehl, 1983).

Ivairiis autoriai organizacijos kultlira skirtingai apibrézia, nors dél esminiy organizacijos kultliros
sampratos teiginiy dauguma mokslininky yra vieningi. Bene pirmasis moksliSkai apie organizacijos
kultiira kalbéti pradéjo prof. A. M. Pettigrew. Jis organizacijos kultiira apibrézé kaip socialini procesa,
kuris yra susijgs su sociologija ir antropologija (Pettigrew, 1973). Siuo laikotarpiu ogranizacijos kultiira
tapo iSties aktuali, nes vadovai ir tyrinétojai pradéjo ieSkoti kompanijos iSlikimo biidy konkuruojancioje
bei besikei¢iancioje aplinkoje. Buvo ieskoma keliy, kaip padidinti kompanijos veiklos efektyvuma,
motyvuoti darbuotojus ir pan.

Vienas Zymiausiy angly psichology prof. A. Furnham organizacijos kultiira apibiidina kaip visy
kompanijy charakteristika, per kurig tuo paciu metu pasireiskia individualumas ir unikalios normuy,
vertybiy, nuomoniy, elgesio buidy konfigiiracijos, apibiidinancios kaip Zmonés jungiasi | grupes atlikti
jiems patikéta darba. Kiekvienos kompanijos iSskirtinumas pasireiSkia paprociais, tradicijomis ir
ideologija, kuriy laikosi nariai, strateginiais pasirinkimais, kuriuos daro kompanijos vadovybé
(Furnham, 1997).

Zymus organizacijos kultiros tyrinétojas E. H. Schein yra isitikines, kad organizacijos kultiira

egzistuoja trimis lygmenimis, kurie apima visas kompanijos gyvavimo sritis. 2 paveiksle pavaizduoti
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organizacijos kultiros lygmenys: sutartiniai dalykai, remiamos vertybés ir pagrindinés uZzsléptos

nuostatos.

2 paveikslas. E. H. Schein kultiiros lygiai

SUTARTINIAI DALYKALI

matomos organizacijos struktiiros ir procesai

| 1

REMIAMOS VERTYBES

strategijos, tikslai, filosofijos palaikomi pateisinimai

| 1

PAGRINDINES UZSLEPTOS NUOSTATOS

nesamoningi, savaime suprantami isitikinimai,
sampratos, mintys ir jausmai, t. y. galutinis vertybiy ir

veiklos Saltinis

Saltinis: Schein, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass

Publishers, 1992, 17.

Sutartiniais dalykais vadinama tai, ka ,,Zmogus mato, girdi ir jaucia, kai susiduria su nauja
nepazistamos kultiiros grupe® (Schein, 1992): tai gali buti darbuotoju apranga, uniformos,
identifikacinés kortelés ir pan. Sutartiniu dalyku taip pat gali bati laikoma bendrovés darbuotoju
pomeégis sportuoti, pvz., lankymas kokio nors vieno sporto klubo, arba mokymasis kurios nors uZsienio
kalbos. Atkreipiant démesi | tai, apie organizacijos kulttira galima suZinoti gana daug.

Remiamos vertybés — tai priezastys, kuriomis norima paaiskinti tai, kas yra daroma (Schein,
1992). Nauji darbuotojai mokosi kompanijoje propaguojamos strategijos, filosofijos, susipazista su
i8keltais tikslais ir stengiasi juos ivykdyti. Pagal E. H. Schein, tre¢iasis organizacijos kulttros lygis —
pagrindinés uZsléptos nuostatos — tai isitikinimai, kuriuos kompanijos nariai priima kaip savaime
suprantamus (Schein, 1992).

Lietuviu mokslininkai organizacijos kultiira apibtudina {vairiais aspektais, taciau vienos
konkrecios ir neginfyjamos §io termino sampratos néra pateikg. Pavyzdziui, A. Sakalas organizacijos
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kultiira apibiidina kaip per patyrima iSugdytus kompanijos personalo gebéjimus ir emocini poziiir] i
uzdavinius, gaminius, kolegas, kompanijos valdyma, reagavima i vykstancius reiskinius ir plétra
(Sakalas, 1998). P. Zakarevicius organizacijos kulttira laiko viena i§ svarbiausiy kompanijos personalo
charakteristiky. Kompanijos vystymosi galimybés, priezastys, lemiancios kliti¢iy pokyciams atsiradima
ir ty kliti¢iy pasalinimo priemonés priklauso nuo kompanijos personalo kokybinés sudéties, jos nuostatuy,
aktyvumo ir panasiy charakteristiky (Zakarevicius, 2003). A. Seilius pazymi, kad organizacijos kultiira
yra kompanijos gyvavimo aspektas ir verslia veikla lemiantis veiksnys. Organizacijos kultiira, anot jo,
yra pirmasis zingsnis, skatinantis verslia ir konkurencinga veikla (Seilius, 1998). Kity autoriy
(Guscinskiene, 1999; Stoskus, Berzinskien¢, 2005) teigimu, organizacijos kultiira i§skiria kompanijq 1§
kity, kadangi ji sukuria vienybés jausma tarp kompanijos nariy, lemia didesni pasiaukojima
aukstesniems interesams ir palaiko socialinés sistemos stabiluma.

Apibendrinus daugelio mokslininky, besidominéiy organizacijos kultiira mintis, galima teigti,
kad mokslininkai, ivairiai traktuodami ir aiSkindami organizacijjos kultiira yra vieningi, manydami, kad
organizacijos kultira — tai esminiy vertybiy, vienody isitikinimy sistema, kuri pripazistama visy
darbuotojy, daro itaka ju elgesiui, yra palaikoma kompanijos istorijuy, mity, herojy bei pasireiSkia per
normas, tradicijas, kalba ir simbolius. Taciau prie vieningos nuomongs dé¢l organizacijos kultiiros itakos
kompanijy veiklai dar néra prieita. Vis dar tebeieSkoma atsakymy, kokia organizacijos kulttra turéty
buti, siekiant geriausiy bendrovés veiklos rezultaty. AiSku yra viena: organizacijos kultira padeda
iSlaikyti kompanija, nes pateikia atitinkamus elgesio standartus, formuoja darbuotojy elgsena, poZzitrius

ir taip vienija visa kompanija, iSskirdama ja 18 kity.

1.2.1. Organizacijos kultaros veiksniai

Kiekvienas kompanijos darbuotojas turi savo vertybes, principus ir isitikinimus, kuriuos jis laiko
svarbiais ir kuriais vadovaujasi. Natiralu, kad kiekviena kompanija, samoningai ar nesamoningai,
susikuria savo organizacijos kultiiros elementy sistema. Todé¢l kiekvienas darbuotojas turéty suprasti,
kiek jo isitikinimy ir principy sistema atitinka kompanijos organizacijos kultiiros elementy sistema.

R. N. Osborne sitilo analizuoti organizacijos kultiira trimis lygiais:

1) pastebima kultiira — tai Zmoniy veiklos btidas aplinkoje, apimantis ceremonijas, ritualus,
tradicijas, formuojancias s€kmingos darbo grupés istorija;

2) bendri susitarimai — tai visuma vertybiu, pripazistamy kompanijos nariy;
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3) sutampancios vertybés — tai vertybés, palaikanCios Zzmones kartu, juos motyvuojancios
(Osborne, 1996). Vertybés yra vienas svarbiausiuy organizacijos kultiiros elementy (placiau apie tai zr.
1.3. poskyryje).

Organizacijos kultiira ir vertybés yra neatsiejami dalykai. Dauguma autoriy (Shein, 2004;
Simanskiené, 2002; Zakarevi¢ius, 2004; Lobanova, 2006; GimzZauskiené, 2007 ir kt.), kalbédami apie
organizacijos kultiira akcentuoja biitent vertybes. Remiantis P. JuceviCiene (Juceviciené, 1996), L.
Lobanova (Lobanova, 2006), galima teigti, kad organizacijos kultiira — tai esminiy vertybiy sistema,
kuria vadovaujasi kompanija ir kuri yra pripazistama kompanijos nariy, veikia juy elgesi ir yra palaikoma
kompanijos istorijy, mity bei pasireiskia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais. Taigi
kalbant apie organizacijos kultlira vertéty nepamirsti ir kompanijos nariy pripazintos vertybiy sistemos,
jos reiskimosi formy ir budy.

Tiriant organizacijos kultlira, taip pat yra svarbis $ie aspektai:

1) organizacijos kultliros iSoriniai elementai — tai ceremonijos, apeigos, ritualai, istorijos,
mitai, herojai, simboliai, kalba, sakmés, gestai, fiziné aplinka, Zmogaus ranky dirbiniai;3

2) bendras supratimas, vyraujantis kompanijoje (atsiranda darbuotojams bendraujant
tarpusavyje);

3) kulttiros taisyklés ir vaidmenys (Robbins, 1989).

Kad visi kompanijos nariai elgtysi vienodai, Zvelgty kryptingai, reikalinga bendra vertybiy
sistema. Klestin¢ios kompanijos remiasi galinga savo vertybiy ir isitikinimy jéga. Kiekviena kompanija
turi savy nerasyty taisykliy, kuriy nauji darbuotojai pamazu yra iSmokomi. Jeigu darbuotojas jaucia, kad
kompanijos ir jo vertybés sutampa, tikétina, kad jis bus patenkintas ir lojalus bendrovei. Kokias vertybes

darbuotojai yra labiausiai link¢ akcentuoti, rodo 3 paveikslas.

? Kompanijos nariy tarpusavio supratimui, darbuotojy isitvirtinimui kompanijoje labai svarbu kompanijos ikurimo istorija,
kuri neretai pateikiama kaip jos iktiréjy gyvenimo ar veiklos rezultatas. Tai labai svarbu, nes padeda darbuotojams suprasti
kompanijos misija, tiksla bei isitraukti i jos darba.

Vienas i§ akivaizdziausiy organizacijos kultiiros elementy yra ceremonijos ir ritualai. Ceremonijos yra
standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam tikromis progomis, siekiant paveikti kompanijos nariy elgesi ir
supratima. Ritualai yra ceremoniju sistema.

Organizacijos kultliros iSoriniai elementai, iSlaike¢ laiko bandyma, tampa tradicijomis, kurios turi didelg itaka
organizacijos kulttrai ir paciai kompanijai. Placiau zr. Robbins, S. P. Organizational Behavior: Concepts, Controversies, and
Applications. New Jersey: Prentice Hall, 1989.
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3 paveikslas. Kompanija veikiantys veiksniai

[ KULTURA ]

[ TIKSLAI ]

[ STRUKTURA ]

KOMPANIJA

ISORINE
APLINKA TECHNOLOGIJA ]

[ ZMONES ]

Saltinis: G. A. Cole, Personnel Management, Theory and Practice. 4th ed. London: Letts, 1998,
18.

3 paveiksle pavaizduoti veiksniai, veikiantys kompanija pagal G. A. Cole. Tikslai — tai
kompanijos vizija, misija, politika, strategija. Kultira — dominuojan¢ios kompanijos vertybés,
vadovavimo metodai ir stilius. Zmonés — tai ju Zinios, suvokimas, kompetencija, gabumai. Struktiira —
pasiskirstymas 1 padalinius, uzduociy, vaidmeny, veiklos sri¢iy nustatymas. Technologija — tai
Irengimai, informacinés sistemos. ISoriné aplinka — politiné, socialin¢, technologiné, ekonoming, rinkos
aplinka (Cole, 1998). Apie tai yra rade ir daugiau tyréju, tokie kaip T. Piters ir R. Votermen *.

Organizacijos kultiros elementai yra kompanijos darbuotojy bendravimo ir bendradarbiavimo
pagrindas. Vienas pagrindiniy organizacijos kultiiros elementy uzdaviniy — suteikti kompanijos
darbuotojams identiSkumo jausma, vienyti kompanija ir iSskirti ja i§ kity. Svarbiausiu organizacijos
kultiros elementu pripaZistamos vertybés, kurios vaidina svarby vaidmeni kompanijos valdyme,

apibrézia esminius veiklos principus.

* T. Piters ir R. Votermen tyrimais jrodé, kad poziiiris i kompanijos kiirima turi apimti vienas nuo kito priklausomus
maziausiai septynis kintamuosius: struktiira, strategija, darbuotojus, valdymo stiliy, sistemas ir procediiras, igyty mokéjimy

bei igiidziy visuma ir visuotinai pripazintas vertybes, t. y. kulttra (Piters, Votermen, 1991).
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1.3. Organizacijos kultura ir vertybés

Svarbiausias Zzmoniy santykius veikiantis organizacijos kultiros elementas yra vertybés, kurias
galima apibrézti kaip bendras tendencijas suteikti pirmuma vieniems ar kitiems dalykams
(Gimzauskiené, 2007). Butent kompanijos vertybés ir yra svarbiausias veiksnys (ribojantis arba
skatinantis), darantis jtaka kompanijoje vykstantiems procesams, yra svarbus formuojant ir jgyvendinant
kompanijos organizacijos kultira. Kompanijos vertybés nusako, kurie i§ kompanijos veiksmy ar tiksly
yra labiau pageidaujami, kitaip tariant, yra svarbiis kompanijos darbuotojuy ir vadovy isitikinimai,
principai, ilgalaikiai troskimai, vidinis nusiteikimas ir pan. (Enz, Schwenk, 1991). Organizacijos
kultiiros vertybés — svarbiausias Zmoniy santykius veikiantis organizacijos kultiiros elementas. Vertybes
galima apibrézti kaip bendras tendencijas suteikti pirmuma vieniems ar kitiems dalykams
(Gimzauskien¢, 2007).

Mokslininkai kaip E. Shein (Shein, 1992), T. Peters ir R. Waterman (Peters, Waterman, 2001)
organizacijos kultliros pagrindu taip pat laiko vertybes, vyraujancias kompanijoje. Jie teigia, kad
vertybin¢ orientacija atsispindi darbuotojy pasakojimuose, atsiminimuose, bei turi lemiama reikSmeg
kompanijos ir aplinkos saveikai. Mokslininkai D. C. Wilson ir R. H. Rozenfeld taip pat remiasi vertybiy
samprata ir daro prielaida, kad kultiira kompanijoje pasireiSkia ,,bazinémis vertybémis, ideologija ir
nuostatomis, kurios nukreipia ir formuoja tai, kaip pasireiSkia verslas ir atskiri jame dalyvaujantys
7mongés. Sios vertybés turi materialia i$raiska: tradicijas, ritualus, kalba ir Zargona, perpasakojamas
istorijas, biuro baldus ir apstatymo stiliy bei dominuojant; darbuotojy aprangos stiliy (Wilson,
Rozenfeld, 1990, 224).

Vertybés skiriasi savo turiniu. PavyzdZiui, tarp kompanijos vertybiy daZznai sutinkamos tokios
vertybés, kaip darbuotoju lojalumas, profesionalumas, komandinis darbas. Visuomenés lygmens
vertybémis laikomos taika, Zzmoniu gerove, pilietiSkumas, o individo lygmens vertybe — Seimos darna.
Kita vertus, yra nustatyta, kad skirtingo lygmens vertybés yra tarpusavyje susijusios ir daro jtaka vienos
kitoms. PavyzdZziui, B. P. Hall analizuodamas vertybiy plétra besimokanciose kompanijose parodo, kad
kompanijoje komunikuojamos atskiro individo vertybés per dalijimasi jomis su kitais kompanijos
nariais, tampa individu grupiy vertybémis ir daro jtaka kompanijos vertybéms (Hall, 2001). R. L.
Osborne pateikia nuomong, kad pagrindinés organizacijos kultiiros vertybés yra beprasmés, jei jos néra
tvertintos kompanijos komunikuojamose vertybése, dél kuriy vartotojai teikia pirmenybg kompanijai, o

ne jos konkurentams (Osborne, 1996). Pasak J. A. Rubino, kompanijos vertybiy ir jos darbuojoju
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asmeniniy vertybiy sureguliavimas yra naudingas tiek kompanijai, tiek joje dirbantiems Zmonéms
(Rubino, 1998).
Mokslingje literatiiroje sutinkamas organizacijos vertybiy skirstymas i tam tikras ju grupes. Pvz.,
R. L. Osborne visas organizacijos vertybes skiria i dvi grupes (kategorijas):
1) kultirines vertybes, atspindinCias bendra kompanijos kulttra;
2) strategines vertybes, kurios sutelkia kompanijos energija ir susieja su aplinka (Osborne, 1996).
F. Wenstep ir A. Myrmel vertybes grupuoja pagal jy reikSme kompanijai:
1) esmines, kurios nustato elgesio reikalavimus, apibiidina kompanijos charakterj ir nuostatas;
2) saugomas, susijusias su sveikata, aplinka ir saugumu;
3) sukurtas arba atsirandancias, kuriose atsispindi tai, d¢l ko susitarta su interesy grupémis, ir
kodél kompanija kazka daro (Wenstep, Myrmel, 2006).
B. Edvardsson, B. Enquist ir M. Hay isskiria tris kompanijos vertybiy kategorijas arba rusis:
1) socialines, susijusias su etiSkumu ir atsakomybe bei nauda visuomenei,
2) ekonomines, susijusias su kaina, kokybe ir kastais,
3) aplinkosaugines, susijusias su ekologine apsauga ir atsakomybe aplinkai (Edvardsson, Enquist ir
Hay, 2006).
Remiantis Jacobs ir Mcfarlane [27], kompanijy vertybes galima suskirstyti i tris grupes:
1) fizines (pvz.: tvarka, Svara, punktualumas, reguliarumas, saugumas, produkto/paslaugy kokybe,
optimali laiko/erdvés utilizacija, efektyvus pinigu/resursy panaudojimas ir kt.)
2) organizacines (disciplina, atsakomybe, standartizacija, sistematizacija, autoritetas, integracija,
komunikacija, laisvé ir kt.),
3) psichologines (vartotojo poreikiy tenkinimas, pagarba individui, inovatyvumas, ryztingumas,
asmeninis tobul¢jimas, lojalumas, tarnavimas visuomenei, kiirybiSkumas, integralumas ir kt.).
Toks vertybiy grupavimas parodo, kad vertybés atlieka skirtingas funkcijas kompanijoje: jose
atsispindi organizacijos kultiira, jos gali padéti priimti bei jgyvendinti sprendimus. Kompanijos vertybiy
sistema suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai, strategijoms. Vienas pagrindiniy vertybiy
sistemos uZdaviniy — suteikti kompanijos nariams identiSkumo suvokima, ugdyti isipareigojima
kompanijai ir taip gerinti konkurencinguma.
Vertybes, linkusios atitikti kompanijos vertybines nuostatas, yra laikomos stiprios organizacijos

kultiiros elementu. Ir prieSingai — tos vertybés, kurios yra linkusios skirtis nuo kompanijos vertybiuy,
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atspindi silpna organizacijos kultura. Stipri kultiira pasiZymi tuo, kad kompanijos pagrindinés vertybeés
yra labai puoseléjamos ir darbuotojai tiki tuo, ka daro.

Organizacijos kulttros analizei per vertybes yra svarbu, kad §is organizacijos kultiiros elementas
buty tinkamai komunikuojamas. Reikia, kad vertybes zinoty ne tik darbuotojai, bet ir visos interesy
grupés. Ch. Garofalo atliktas tyrimas rodo, kad kai yra aiSkiai konstatuojamos kompanijos vertybés, jos
nariams yra daug lengviau suprasti, koks elgesys yra tinkamas, priimtinas (Garofalo, 2003). Viesai
skelbiamos vertybés sukuria stipresni kompanijos nariy bendrumo jausma ir padeda sukurti gerus
santykius su rinkos dalyviais (McDonald, Ganz, 1992). Tai yra atvirumo visuomenei Zenklas. V.
Jusciaus ir V. SnieSka nuomone, poziiiri { kompanijuy socialing atsakomybeg atskleidZia juy misija, vizija,
vertybiy sistema ir visa organizacijos kulttra (Jus¢iaus, SnieSka, 2008).

Apibendrinant galima teigti, jog vertybés yra s¢kmingos kompanijos veiklos prielaida. Tam, kad
buty galima veiksmingai panaudoti §j instrumenta, privalu nustatyti kompanijoje vyraujancias vertybes,
ju sklaida ir koreguoti vertybines nuostatas. Kaip matyti, tyrimais irodyta, jog kompanijos efektyvumas,
gebéjimas sekmingai dirbti, konkuruoti rinkoje ir vystytis tiesiogiai priklauso nuo ¢ia dirban¢iy Zmoniy.
O vienas svarbiausiy zmoniy santykius kompanijoje veikianc¢iy elementy yra vertybés. Todél
organizacijos kultlira yra neatsiejama nuo vertybiy. Organizacijos kultiira yra palyginti stabili, kai
normos tiesiogiai atspindi Zmoniy vertybes.

Organizacijos kultiira, tai savotiSka ideologija, kurios pagalba pasiekiami kompanijos tikslai. Jos
esme tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas, atspindimos
visos kompanijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad kompanija klestéty ir patenkinty visy
bendrovés nariy poreikius. Negalima teigti, kad organizacijos kulttira yra gera, ar bloga: organizacijos
kultira tiesiog egzistuoja. Kryptingai suformuota organizacijos kultira padeda kompanijai vystyti
strategija, gerina darbuotojy tarpusavio santykius.

Kaip matyti, (Schein, 2004; Deal, Kenedy, 1982; Denison, 1990, Simanskiené, 2002), kad
organizacijos kultiira ne tik uztikrina darbuotojy tapatumo jausma (kuo labiau nustatytos kompanijos
vertybés, tuo labiau Zmonés tapatinasi su kompanijos uzduotimis), ugdo atsidavima kompanijai (esant
stipriai suvienijanciai kulttirai Zmonés pradeda jausti save didelés visumos dalimi ir isitraukia { visos
kompanijos darba), bet ir turi didelés reikSmés kompanijos konkurencingumui, nes dauguma kompanijy,

siekia iSlaikyti ir didinti konkurencini pranasuma.
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2. ORGANIZACIJOS KULTUROS JTAKA KONKURENCINGUMUI

Siame skyriuje, apibendrinus organizacijos kultiros svarba, daugiau démésio skiriama
kompanijy konkurencingumo suvokimui. Konstatuojama, kad organizacijos kultiira tampa vis

svarbesniu konkurencingumo veiksniu kompanijoje.

2.1. Konkurencingumo samprata

Ekonominés globalizacijos laikais itin svarbiu ekonomikos politikos reiskiniu tampa valstybiy,
imoniy ar tauty tarpusavio konkurencija. Siuolaikinés konkurencijos politika rodo didZiule
konkurencingumo reik§me¢ verslui, verslo rezultatams, investicijoms, ekonominei gerovei. Tai rodo, jog
konkurencingumas tapo esminiu stimulu siekti geriausiojo poziciju. Ir nors konkurencingumas
dazniausiai suvokiamas kaip varzymasis, Sios savokos reikSmés iSsiskiria kalbant apie nacionaling
ekonomika ir kompanijas.

Nacionalinis konkurencingumas yra auk$¢iausias naSumas ir ekonomikos geb¢jimas gamyba
orientuoti | aukSto produktyvumo veiklos sritis, prekiy ir paslaugy tiekimas laisvoje bei skaidrioje
rinkoje, turintis iSsilaikyti tarptautingje rinkoje ir padidinti valstybés pilieCiy pajamas. Valstybés lygyje
konkurencingumas yra siejamas su gyvenimo lygio kélimu, naujy darbo viety kiirimu, valstybés
gebéjimu vykdyti tarptautinius isipareigojimus.

Kompanijy konkurencingumas suvokiamas kaip geb¢jimas valdyti savo iSteklius, tokius kaip
finansai, marketingas, gamyba, darbuotojai, technologijos, strateginis pranasumas, gebéjimas iSnaudoti
pasitaikancias galimybes ir pan. (Griffiths, Zammuto, 2005). Geb¢jimas gaminti ir parduoti iSskirtinius
ar inovacinius gaminius, arba homogeniSkus gaminius palankiausiomis rinkoje kainomis taip pat lemia
s¢kminga kompanijos konkuravima.

Mikroekonomikos poziiiriu konkurencingumas apibréziamas kaip kompanijos gebéjimas
projektuoti, gaminti bei realizuoti prekes ar paslaugas patrauklesnémis klientams kainomis (palyginus su
konkurenty kainomis) su savo turimais gebéjimais esamomis veikimo salygomis. Taigi Si savoka
bendrovés lygmenyje reiSkia kompanijos pelninguma, kadangi pastarosios gebé¢jimas islikti versle,

apsaugoti investicijas ir uztikrinti darbo vietas daro kompanija konkurencinga.
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Ivairiis autoriai kompanijy konkurencinguma interpretuoja savaip. Mokslininkai J. H. Dyer ir H.
Singh teigia, jog kompanijos konkurencini pranasuma gali jgyti adaptuodamosi iSorinéje aplinkoje, per
savo vidinius iSteklius, uzmegzdamos rysius bei sagveikaudamos su kitomis kompanijomis (Dyer, Singh,
1998). Anot mokslininko M. A. Porter, sékmingai konkurencijai butini Sie gamybos veiksniai:
kvalifikuota darbo jéga, gamtos, finansiniai iStekliai, infrastrukttra, svarbus ir kompanijy iSsidéstymas,
mat kompanijos konkurencingumas ir regiono konkurencingumas néra tapacios savokos. Mokslininko
teigimu, regiono ar valstybés konkurencingumas priklauso nuo to, kaip produktyviai panaudojami tame
regione turimi iStekliai, o ty valstybiy tikio Saky tarptautiné sékmé priklauso nuo aplinkos, kurioje tos
Sakos kompanijos konkuruoja (Porter, 1998).

Mokslinéje literatiiroje pateikiama daug nematerialiy konkurencinio pranasumo S$altiniy. I.
Roffe manymu, konkuravimo strategija — tai konkrec¢iy priemoniy pasirinkimas siekiant igyvendinti
kompanijos tikslus (igyti konkurencinj pranaSuma rinkoje) (Roffe, 2007). O Gottschalg, M. Zollo
teigia, kad kalbédami apie konkurencinguma mokslininkai daug démesio skiria zmogiskuyju iStekliy
veiksniams, darantiems itaka kompanijos konkurencingumui. Jie teigia, kad Zmogiskieji iStekliai yra
unikaliis ir pastoviis, susije su specializacija ir ziniomis (Gottschalg, Zollo, 2007). C. Shepherd ir P.
K. Ahmed teigia, kad kompanijos konkurencingumas rinkoje priklauso nuo inovacijy diegimo
spartos. Kompanijos, norédamos pirmauti, privalo kuo grei¢iau diegti inovacijas. Taip pat pastebéta,
kad esminis kompanijos sékmés garantas — Zinios ir informacija. Kai Zinios suformuojamos
kompanijos viduje, ta informacija pritaikoma tiekéjams, klientams, konkurentams (Shepherd,
Ahmed, 2000).

Apibendrinant galima teigti, jog kompanijos konkurencingumas — tai konkre€ioje Sakoje
veikian¢iy kompanijy konkurenciniy geb¢jimy, tokiy kaip homogeniSky gaminiy palankesnémis
kainomis pardavimas, esamuy gaminiy tobulinimas, naujy kirimas, optimaliausias turimy salygu
iSnaudojimas, didesnis asortimentas, zinios bei gebéjimas jas produktyviai pritaikyti, inovacijos, ju

diegimo kompanijoje sparta ir pan., bei verslo aplinkos saveika.

2.2. Tarptautiniy kompanijy konkurencingumg formuojantys veiksniai

Konkurencingumas — sudétinga savoka, apibiidinanti objekto arba subjekto gebéjima
konkuruoti, kintant laiko, vietos arba salygy atzvilgiu. Svarbiausias konkurencinés aplinkos elementas

yra kompanijos konkurencingumas, anot G. Piccoli, tarptautingje rinkoje susijgs su kompanijos
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geb¢jimu greitai reaguoti 1 skubius rinkos pokycCius ir islaikyti savo pozicijas joje (Piccoli, 2005).
Konkurencinio pranasumo idéja prasideda nuo vertés kiirimo ir pasiskirstymo, nes kompanija
pripazistama konkurencinga tada, kai jos itaka lemia ekonomikos pasikeitimus rinkoje, kurioje uzima
tam tikra dalj.

Kaip jau buvo minéta, pagrindiniais kompanijos konkurencingumo rodikliais ivardijami
bendrovés pelningumas, islaidos, produktyvumas, bei jgyta rinkos dalis. Siekdamos islikti ir nuolat
klestéti, kompanijos turi priimti rinkos i$Siikius ir netradicinius sprendimus, nes rinkos salygos
darosi vis sudétingesnés. Visi minéti konkurencingumo veiksniai padeda kompanijoms iSlikti
konkurencingoms, taciau vienkartiniy patobulinimy nepakanka, jei kompanija nori ne tik islikti, bet
ir padidinti savo konkurencinguma.

M. A. Porter (Porter, 1998) skiria keturis universalius konkurencinguma lemiancius
veiksnius, kuriuos pavadino ,,Deimanto* veiksniais:

1) veiksniy salygos — tai esami, baziniai veiksniai, tokie kaip gamtiniai iStekliai, geografine
padétis, infrastruktiira, paZangis tyrimo biidai, geresnio Svietimo déka igauti kvalifikaciniai igidziai
ir pan.;

2) paklausos salygomis galima jvardyti inovacijy ir technologing paZanga skatinancias jégas,
kadangi kompanijos jautriausiai reaguoja | artimiausiy joms vartotojy poreikius, o poreikiy
pasikeitimai padeda nuspéti biisimas globalias tendencijas;

3) kompanijos strategija — tai pagrindinio tikslo, iStekliy nustatymas, kvalifikacijy
iSgryninimas bei surikiavimas, kompanijos pozicionavimas;

4) kompanijos struktiira.

Pasak M. A. Porter, Sie veiksniai, veikdami kartu, sukuria verslo veiklos dinamiskuma,
skatina ir aktyvina konkurencija (Porter, 1998).

M. Cristopher ir H. Peck teigimu, sugebé¢jimas greitai dirbti, tobulinti naujus produktus arba
rinka papildyti naujais produktais yra butina salyga s¢kmingai veiklai (Cristopher, Peck, 2003).
Vadinasi, laikas — taip pat svarbus konkurencingumo veiksnys. Anot M. Morris ir C. Carter, kliento
ir tiek¢jo santykiai yra didelis kompanijos turtas, padedantis padidinti pardavimus tarp pelningiausiu
klienty (Morris, Carter, 2005). Taigi s€kmingas kliento bendradarbiavimas su tiekéju laikytinas dar
vienu svarbiu kompanijos konkurencinguma formuojanciu veiksniu.

Konkurencinguma kompanijoje galima didinti jvairiais biidais. Verta isidémeéti, kad siekiant

efektyviai formuoti konkurencinguma, numatyti tolesnias veiklos kryptis, biitinas pastovus
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konkurencinés aplinkos steb&jimas, nuolatiné konkurencingumo veiksniy analizé. Varzymasis yra
vienas pagrindiniy veiksniy, uztikrinanciy kompanijos ekonomini augima. Ilgalaikiu laikotarpiu
konkurencinga tampa kompanija, kuri pasizymi geb¢jimu iSlikti versle ir apsaugoti investicijas.
Vertinant kompanijos konkurencinguma vertinama daugelis kompanijos veiklos rodikliy: vieni
pagrindiniy yra kompanijos islaidy suvaldymas, produktyvumas, igyta rinkos dalis bei viso to pasekmé
— ilgalaikis pelningumas.

Apibendrinant galima teigti, jog tarptautiniy kompanijy konkurencinguma formuoja daugybé
veiksniy, susijusiy su kompanijos veikla, gebé&jimu prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy ir klienty poreikiy,
kompanijos struktiira, strategija ir netgi geografiné padétis. Siekiant buiti konkurencingai, tarptautinei

kompanijai biitinas nuolatinis rinkos steb&jimas ir analitiSkas mastymas.

2.2.1. Organizacijos kultiira kaip vienas konkurencingumo veiksniy

Dabartinéms kompanijoms iskyla daug sunkumy, kurie ver¢ia kompanijas reaguoti i pokycius.
Su Siais sunkumais lengviau susidoroti padeda tinkama organizacijos kultiira, nes ji, kaip bus matyti,
gali padeéti vystyti konkurencingg pastarosios veikla. Norédamos i8likti, klestéti, tarptautinés kompanijos
privalo neatsilikti nuo kity Saliy kompanijy ir vadovautis paZangiausiais vadybos metodais, valdymo
strategijomis, isisamoninti organizacijos kultiros svarba. Nuolatinis organizacijos kultiiros buklés
stebéjimas, analize ir tobulinimas tiesiogiai daro itaka ir kompanijos konkurencingumui. Sudétingoje ir
nuolat besikeiciancioje rinkoje keiciasi ir kompanijy konkurencingumo igyjimo ir iSlaikymo budai,
kurie mokslingje literatliroje vertinami nevienodai (Marcinskas, Diksien¢, 2001).

Iprastai konkurencingumo veiksniai skirstomi i dvi grupes: iSorés (makroaplinkos ir jos dalies —
konkurencinés aplinkos veiksniai) ir vidaus (kompanijos vidaus aplinkos veiksniai). Vienas 1§ vidaus
aplinkos veiksniy — organizacijos kulttra. J. Kinard, apibrézdamas kompanija veikiancias jégas, taip pat
teigia, kad jos yra iSorinés ir vidinés. ISorinés — tai politinés, ekonominés, socialinés, technologinés.
Vidinés — tai kompanijos iStekliai ir vadovy vertybés (Kinard, 1988). Organizacijos kultiiros svarba
ilgalaikiam konkurencingumui apibrézé¢ J. R. Barney, kuris pazymi, kad nors kultiiros pagrindai
kompanijoje turi biiti tvirti, taciau ji turi nestokoti lankstumo novatoriSkumui skatinti (Barney, 1986; cit.
pagal Mazzarol, 1998). C. Boshoff, M. Tail laikosi nuomonés, kad tokie konkurencingumo pranaSumai

kaip kompanijos tipas, jos Zmonés, dizainas ir kultiira tampa vis svarbesni (Boshoff, Tail, 1996).
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Kompanijos efektyvumas, gebéjimas s¢kmingai dirbti ir vystytis tiesiogiai priklauso nuo cia
dirban¢iy Zzmoniy. Labai svarbu, ar kompanijos nariai vienodai supranta tai, kas vyksta bendrove¢je, ko ir
kokiomis priemonémis to siekia. Klestincios kompanijos remiasi galinga jéga — savo vertybiy ir
isitikinimy sistema, t. y. organizacijos kultiira. Kiekvienai kompanijai biidinga savita kultiira, kuri lemia
jos iSskirtinuma, teigiamai veikia darbuotojus. Visa tai atspindi septyniu ,,S modelis (Waterman,
Peters, Philips, 2001). Cia i3skirti tarpusavyje glaudZiai susije veiksniai: strategija, struktiira, sistemos,
stilius, personalas, jgiidZiai ir bendros vertybés. Siuo atveju tiesiogiai jvardytos organizacijos kultiiros
néra, taciau jos elementus galima izvelgti, i§samiau panagrinéjus kiekviena veiksni. Pavyzdziui,
»personalo® veiksnys: vadovybé Zmones vertina ir teigia, kad jais reikia ripintis, saugoti, skatinti
tobuléti. Terminas ,,igiidZiai* siejamas su veikla, kurig organizacijos atlieka geriausiai ir tuo iSsiskiria i§
kity. Bendros vertybés — tai vyraujantys pozilriai, vertybés ir siekiai, kurie vienija kompanija.
Kompanijai nepaprastieji tikslai yra labai svarbis keiciantis kitiems tikslams: Sie suteikia prasmés ir
stabilumo. G. A. Cole kompanijai itakos turinCias jégas supranta placiau. Tai kompanijos politika,
misijos elementai, strategija. Kulttira, anot tyréjo, — dominuojancios kompanijos vertybés, vadovavimo
stilius, subkultiiros. G. A. Cole teigia, kad kompanijos vystymuisi svarbi gera kompanijos strategija, kur
ypa¢ akcentuojama organizacijos kultiira. [diegiant naujoves, reikia tinkamai apmokyti ir iSaiSkinti
naujoviy nauda visiems bendrovés nariams (Cole, 1997). Kiekviena kompanija apibtidina tam tikra
struktiira, politika ir organizacijos kultira.

Kompanijos vertybés yra isitikinimai, kuriais ji vadovaujasi priimdama (vairius sprendimus.
Labai daznai pagrindiné kompanijos vertybé, i kuria orientuojamasi — pelnas. Salutinés vertybés —
grazios aplinkos saugojimas, produkto kokybeé, klienty pasitenkinimas, produkto saugumas, stiprios
ekonomikos palaikymas, gamtos iStekliy saugojimas, darbuotojy gerove, skurdo mazinimas, kompanijos
dalykinés aplinkos saugojimas. Tokioje bendrovéje vyrauja poziiiris, kad pirminis tikslas ir pagrindiné
vertybé yra pelnas. Deja, toks pozitris tik apsunkina kompanijos veikla. Salia to, $iuolaikiniy kompanijy
organizacijos kultlirose turéty biiti akcentuojamos ir Sios vertybés: démesys klienty ir darbuotojy
poreikiams, laisvé inicijuoti id¢jas, rizikos toleravimas, laisvas bendravimas, socialiné atsakomybe.

Remiantis pateikta medZiaga galima pateikti biitinas darnios kompanijos vystymo salygas: 1)
testi kompanijos istorija, t. y. iSlaikyti ir tobulinti kompanijos ikiiréjy 1d€jq ir vizija, sukurti pagrindines
vertybes ir normas; 2) sukurti vientisumo jausma. Kuo daugiau kompanijos nariy pripazista kompanijos
vertybes ir normas bei ju laikosi, tuo stipresnis vienybés, identiteto jausmas kompanijoje; 3) skatinti

dalyvavima kompanijos veikloje. Biitent vadovai gali skatinti darbuotoju naryst¢ tobulindami darbo
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uzmokescio sistema, gerindami darbo salygas, taip pat sumaniai valdydami karjeros procesus; 4) didinti
darbuotojy saveika. Labai svarbu, kad darbuotojai keistysi idéjomis bei dalyvauty priimant sprendimus,
nes tai — grupés suderinamumui bitinos salygos. Saveikaujant kompanijos nariams, pasiekiama dviejy
svarbiy tiksly — inicijuojamos ir skatinamos naujos id¢jos, o tai lemia inovacijos procesus bendrovéje,

taip pat platinamos ir apmastomos kompanijos vertybés — tai kompanijos vidaus kultiiros elementas.

2.2.2. Vadovavimas tarptautinéje kompanijoje

Bendroves veiklos stilius, tradicijos, vertybiy formavimas, pozitiris 1 daugiakultiriSkuma
priklauso nuo to, kaip ikiir¢jai veiké anksciau ir kokia buvo tos veiklos esmé. Tad, galima daryti i§vada,
kad vienas svarbiausiy organizacijos kultiiros Saltiniy — kompanijos ikiiréjai. Kompanijos ikiiréjai turi
bendrovés vizija, ju nevarzo ankstesnés veiklos tradicijos ar ideologija, todél jie ir pradeda kurti naujos
kompanijos prading organizacijos kultira. Organizacijos kultiira gimsta 1§ jkuiréjy SaliSkos nuomoneés ir
pradiniy kompanijos nariy patirties (Robbins, 2003).

Daugelio kompanijy personalo tarnybos praktiné veikla jtvirtina organizacijos kultiira, kuri lemia
atrankos procesus, darbo jvertinimo kriterijus, apdovanojimy praktika, mokyma ir karjera, paaukstinimo
procediiras. Personalo tarnybos uzdavinys yra atrinkti Zmones, kuriy vertybés sutapty ar bent
neprieStarauty kompanijos organizacijos kultirai. Organizacijos kultira formuojama tik konkreciai
kompanijai biitiny vertybiu pagrindu, tad vertybés tampta darbuotoju bendravimo ir bendradarbiavimo
sistema, kuri uZtikrina kompanijos misijos, tiksly bei strategijos igyvendinima.

Auks¢iausiy vadovy veiksmai daro didziausia poveikj organizacijos kultiirai, nes savo Zodziais ir
elgesiu vadovai nustato normas, kurios prasiskverbia { visus kompanijos lygmenis, itvirtindamos
supratima, kaip reikty elgtis konkreciose situacijose ir uz kokius veiksmus galima tikétis atlyginimo
pakélimo, paauksStinimo pareigose ar kitokio apdovanojimo. Taigi aukS¢iausiyjy vadovy poveikis
organizacijos kultiirai gali padéti arba trukdyti: jei auk$c¢iausio vadovo darbo stilius formalus, laikui
bégant kompanija gali virsti nuobodzia, turin¢ia didelj biurokratini mechanizma, kurios viduje daug
politikuojama ir kovojama. IS kitos pusés, jei kompanijai vadovauja ryztingas, iniciatyvus asmuo,
SiuolaikiSkai plétojantis kompanija, tai bendrovéje galima tikétis iniciatyvios, neformalios, kolegiskos,
novatoriskos, drasios ir rizikos nebijancios organizacijos kultiiros.Vadovai, skirdami démesj vertybiy
sistemos pasirinkimui nuolat kartojamais veiksmais leidzia suprasti darbuotojams, kas yra svarbu ir ko

1§ ju tikimasi. Vadovybés reakcija i kritines situacijas ir krizes kompanijoje arba stiprina esama
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organizacijos kulttira, arba skatina naujy vertybiy ir normuy, kurios keic¢ia kultiira, atsiradima. Dar vienas
elementas — kompanijos simbolikos, tradicijy, ritualy, ceremonijy naudojimas organizacijos kulttrai
palaikyti ir stiprinti. Tai taip pst yra vienas i§ teigiamy tinkamo vadovavimo bruozy. Vaidmeny
modeliavimas, mokymai — kulttiros perémimas atliekant pavestus vaidmenis, mokantis, nuolat padedant
pavaldiniams taip pat priklauso nuo vadovo; kaip ir atlygio ir statuso kriterijai — kaip norimu elgsenos
pavyzdziy ir vaidmeny atlikimo skatinimas.

Norint tinkamai ivertinti vadovo itaka, kuriant organizacijos kultiira, svarbu paminéti veiksnius,
kurie formuoja vadovo pasaulézitira. Pirmiausia, tai paties vadovo sugebé¢jimai, vertybés, poziiiris
vykstancius reiskinius. Antra, vadova veikia ir kompanijos nariy lukesciai. Kiekvienas darbuotojas,
dirbdamas kompanijoje, turi savy tiksly ir bendry kompanijos tiksly. Trecia, vadovui itaka daro ir tos
kompanijos organizacijos kultiira, kuri gali biiti susiformavusi pati, arba suformuota vadovo.

ISoriné aplinka — ekonoming, politiné, socialiné, kulttriné — taip pat veikia vadovo sprendimus.
Ivertinus Siuos veiksnius vadovas sprendzia, ar jau reikia naujos organizacijos kulttros, pokyciy. Tokiu
btudu galimi du atvejai — arba vadovas formuoja nauja organizacijos kultira, arba nusprendzia, kad
kompanijos poreikius tenkina ta pati organizacijos kultiira. Bet kokiu atveju, samoningai sukurtos
vertybiy sistemos — organizacijos kultiiros poky¢iai priklauso nuo vadovo sprendimo, o darbuotoju
lukesciai gali biti tik postiimis.

Organizacijos kultiros esmé tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras
vertybes ir normas, atspindimas visos kompanijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad
kompanija biity konkurencinga. Organizacijos kultiira vadovai kuria bendroveje tam, kad suvienyty
darbuotojy pastangas siekiant jgyvendinti bendrus kompanijos tikslus. Dr. S. P. Robbins nuomone
organizacijos kultiira galima apibréZti pagal tai, kaip kompanijos nariai suvokia Sias septynias ypatybes:

1) novatoriSkumas ir rizika;

2) démesys detaléms;

3) orientavimasis i rezultatus;

4) orientavimasis | zmones;

5) orientavimasis { komanda;

6) agresyvumas arba konkurencingumas;

7) stabilumas.

Skirtingy kompanijy nariai gali visiSkai skirtingai suvokti Sias ypatybes, dél to praktiskai néra

bendroviy, kurios turéty tokia pacia organizacijos kultiira ( Robbins, 2003).
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Ka tik ikurtoje kompanijoje, jos vystymosi stadijoje organizacjos kultiira dar néra pilnai
susiformavusi, todél vadovai turi galimybe¢ ja pakreipti tinkama linkme. Brandos stadijoje iki tol
puoselétos vertybés turéty biti perzvelgiamos ir, jeigu reikia, kei¢iamos. Darbuotojus biitina padrasinti
ir jtraukti | naujos, geresnés kultiiros kompanijoje kiirima (Armstrong, 2001). Svarbu pabrézti, kad
kompanijos darbuotojai kur kas greiCiau perima vertybes, stebédami vadovus. Taip pat, organizacijos
kultiirai ir kompanijos konkurencingumui svarbu suprasti, kad skirtinga iSsilavinima bei patirtj turintys
ar esantys skirtinguose kompanijos lygiuose darbuotojai organizacijos kultiira gali apibudinti skirtingai.
Tokiu atveju, reikia pagalvoti apie viena i$ organizacijos kulttiros valdymo (formavimo, stiprinimo,
keitimo) budy. (Wagner III, Hollerbeck, 1995). Tai procesas, kuriuo vadovai stengiasi daryti jtaka
organizacijos kultiiros vertybéms, formuodami organizacijos kultiiros elementus: ceremonijas, ritualus,
simbolius ir pan. Organizacijos kulliros tarptautinéje kompanijoje valdymas gali turéti reikSmeés

stiprinant ir plétojant konkurencinguma.

2.2.3. MultikultiiriSkumo jtaka tarptautiniy kompanijy konkurencingumui

Anksc¢iau kompanija buvo suvokiama tarsi koks mechaninis objektas, kuriame darbuotojai —
masinos. Taciau dabar vis labiau akcentuojamas kompanijos, kaip gyvo socialinio organizmo aspektas.
Darbuotojai pradéti vertinti kaip kompanijos turtas, turintis didziulés reikSmés kompanijos
konkurencingumui, nes bendrovés nariams saveikaujant, kuriasi tam tikra bendravimo sistema, tam
tikras vadovavimo stilius, atsiranda taisykliy, paproCiy, vertybiy, kitaip tariant, formuojama
organizacijos kultiira. Siuolaikinés kompanijos pasizymi ypatingu sudétingumu, nes daznai sudarytos is
skirtingy kultiry, socialiniy sluoksniy, etniniy grupiy, turinciy skirtingas vertybes. Skirtingos vertybés ir
salygoja skirtingus poelgius. [vairios tarptautinés kompanijos, siekdamos auksty savo veiklos rezultaty, 1
darbuotojy gretas priima skirtingy kultiiry, rasés, amziaus, lyties, kilmés Zmones.

Daugelio kompanijy vadovai suvokia, jog daugiakultiréje aplinkoje privaloma skirti démesio
skirtingiems darbuotojy poreikiams, turi buti ieSkoma budy, kaip organizacijos kultiira suderinti su

multikultiros (lot. multum — ,,daug*) klausimais.” Siekdamas paremti $§j isitikinima ir tai, jog kultiiriniuy

> Kultiiriniy verslo aplinkos skirtumy jvairiose Europos $alyse pripazinimui, kaip pavyzdj, galétuméme pateikti
amerikietiSka ir japoniska vadybos modelius, kurie remiasi ty Saliy kulttry vienalytiSkumu, o kultliry jvairové ten suprantama
kaip problema. Tuo tarpu Europoje tai yra jprastas ir pripazintas dalykas, todél vadovai supranta ja kaip nattiralig verslo
aplinkos savybg, kuria galima ir reikia ivertinti priimant sprendimus. Tiek amerikieciai, tiek japonai kompanijy padaliniuose,
veikianCiuose kitose Salyse, stengiasi atkurti savo Saliai biidingas organizacines kultiiras. Europieciai siekia tapatybés su
vietine aplinka.
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skirtumy valdymas turi jtakos geresniems tarptautinés kompanijos rezultatams, T. Cox pateiké keleta
argumenty:

1)  kastai. Esant kompanijos nariy kultiry, lyties, rasés ir pan. ivairovei, blogo darbuotojo
integravimo darbo kastai did¢ja. ISeinant darbuotojui, pvz., dél rasinés diskriminacijos, kompanija
negauna pelno i§ investuoto i ta Zzmoguy kapitalo. O ir kiti darbuotojai nesijaucia patogiai tokioje darbo
aplinkoje;

2)  istekliy igijimas. Multikultirinés kompanijos paprastai laikomos perspektyviais
darbdaviais. Tokios kompanijos turi didesniy galimybiy laiméti konkurencija dél tikrai gero darbuotojo.

3)  marketingas. De¢l daugiakultiirés kompanijos nariy kultiirinio jautrumo tarptautiniy
kompanijy marketingo paslaugos labai pagerés, mat tokios kompanijos geriau supranta rinkas, kurias
sudaro mazumy grupgs;

4)  karybiskumas. Irodyta, jog skirtingos kilmés zmonés gali buti kiirybiskesni ir geriau
iSspresti problema uz vienodos kilmés grupg. Svarbu, kad komandos nariai Zinoty apie galimus pazitiry
skirtumus, taciau bendry isitikinimy ir vertybiy branduolys, kuriuo remdamiesi Zmonés gali reiksti
skirtingus poziiirius, privalo biiti;

5)  problemy sprendimas. Dél multikultiirinés komandos {vairiapusiSkumo, platesnés pazitiry
skalés, iSsamesnés kritinés klausimy analizés nagrinéjamy problemy sprendimai yra geresni;

6)  sistemos lankstumas. Daugiakultiiré sistema yra maziau standartizuota, apibrézta, todel
lengviau prisitaikanti, lankstesné. Tai lemia kompaniojos gebéjima greiciau ir efektyviau reaguoti tiek {
1Sores, tiek 1 vidaus problemas (Cox, 1991).

MultikultiriSkumas turi ir trikumy: arba kompanijos vadovas turi sudaryti palankias salygas
subkultiroms plétotis, arba pats laikytis konkretaus elgesio kodekso; kyla nuolatiné interesy konflikto
rizika tarp skirtingy profesiniy grupiy; kai yra subkultiiry skirtumy, sunkiau siekti kompanijos tiksly, jei
jie reikalauja bendry visos kompanijos pastangu, motyvacijos; kompanijos darbuotojai kartu su vadovu
gali turéti nemazai kultiiriniy prietary. Tokiais atvejais svarbu uZtikrinti, kad subjektyvumas netrukdyty
igyvendinti kompanijos paskirties, tiksly.

Kalbant apie mazesnes kultiirines grupes, naudojami mikrokultiiry ir subkultiiry terminai.
Subkultiros yra zmoniy grupés didesnés kulttiros viduje, kurios nariai turi daug didesniosios kultiiros
vertybiy, bet turi kai kuriy vertybiy, skirtingy nuo didZiosios grupés. Tai gali biiti etninés mazumos,

pagyveng zmongs, ivairios jaunimo subkultiiros (gotai, pankai ir t. t.), socialinés klasés (sluoksniai),
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verslo subkultiira, profesinés subkultiiros (teisininky, mediky), seksualiniy mazumuy subkultiiros,
kompanijy subkultiiros ir t. t.

Labiausiai paplitgs kultliry lyginimas — kulttiry dimensijos. Tai yra universalis pozymiai ar
aspektai, pagal kuriuos yra lyginamos konkrecios kultiiros. Kultiiry dimensijos analizuoja vertybini
kultiry lygmeni. Jos ivardija esmines problemas, kurias turi iSspresti visos kultiiros, todél jos yra
universalios dimensijos, pritaikomos kiekvienai kultiirai. Kultiry dimensijy trikumas — {jvairiy
dimensijy derinimas.

Kalbant apie dimensiju modelius, kiekvienas atvejis apskai¢iuojamas vienareikSmiskai.
Remiantis dimensijomis ir i§ ju gautais rezultatais, atvejai po to gali biiti empiriSkai suskirstyti { grupes,
turin€ias panasius rezultatus. Pavyzdziui, F. R. Kluckhohn ir F. L. Strodtbeck i$skyré penkias Zmogui
budingas esmines orientacijas®, pagal kurias mones turi skirtingus jsitikinimus ir vertybes (Kluckhohn,
Strodtbeck, 1961). Ju idé¢jos toliau buvo vystomos kity autoriu. O G. Hofstede iSskyré keturias
dimensijas. Jis nustaté, kad vadovai ir darbuotojai skiriasi pagal savo nacionalinés kultiiros vertés
kriterijus:

1) valdzios nutolimas — tam tikros Salies Zmoniy pripazinimo, kad valdzia institucijose ir
kompanijose yra nelygiai paskirstyta, laipsnis. Sis rodiklis kinta nuo pripazinimo, kad valdzia yra
paskirstyta palyginti vienodai (mazas valdzios nutolimas), iki isitikinimo, kad ji paskirstyta labai
nevienodai (didelis valdZios nutolimas);

2) individualizmas, palyginti su kolektyvizmu. Individualizmas — tai tam tikros Salies
zmoniy polinkio veikti individualiai, o ne grupése, laipsnis;

3) netikrumo vengimas — tai tam tikros Salies Zmoniy pirmenybés teikimo apibréZtoms
situacijoms, palyginti su neapibréztomis, laipsnis. Tose Salyse (Zr. Lentelé nr. 4), kur yra didelis
vengimo laipsnis, Zmonés yra nuolatos susiriiping (Hofstede, 2001);

4) orientavimasis i ilgalaikius tikslus, palyginti su trumpalaikiais. Salyse (zr. Ten pat), kur
orientuojamasi 1 ilgalaikius tikslus, Zmonés vertina taupuma ir pastovuma. Orientuojantis 1
trumpalaikius tikslus, vertinama dabartis ir praeitis, pabréZiama pagarba tradicijoms ir socialiniams

Isipareigojimams.

® Kluckhohn ir Strodbeck penkios Zmogui biidingos esminés orientacijos:
a) zmogaus prigimtis; b) zmogaus santykis su gamta, c) laiko pojitis; d) aktyvumas; e) socialiniai santykiai. (Kluckhohn, F.
R.; ir Strodtbeck, F. L. Variations in value orientations. Evanston, IL: Row, Peterson, 1961).
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1 lentelé. §aliq pasiskirstymas pagal kultirines dimensijas

Salis Valdzios Individualizmas | Gyvenimo Netikrumo Orientavimasis
nutolimas kiekybé vengimas | ilgalaikius
tikslus
Honkongas Didelis Mazas Didele Mazas Didelis
Indonezija Didelis Mazas Nuosaiki Mazas Mazas
Japonija Nuosaikus Nuosaikus Didele Nuosaikus Nuosaikus
JAV Mazas Didelis Didel¢ Mazas Mazas
Kinija Didelis Mazas Maza Nuosaikus Didelis
Indija Mazas Didelis Maza Nuosaikus Nuosaikus
Prancuzija Didelis Didelis Nuosaiki Didelis Mazas
Rusija Didelis Nuosaikus Maza Didelis Mazas
Vokietija Mazas Didelis Didele Nuosaikus Nuosaikus

Saltinis: Hofstede, G. Cultural Constrains in Management Theories, 1993.

Tarp visy kultiiriniy dimensiju tyrimy G. Hofstede dimensijos yra geriausiai statistiSkai ir
teoriSkai pagristos: jis apraSo esmines Zmonijos problemas, su kuriomis susiduria visuomenés. Be to,
dimensijos ivardija daug psichologiniy ir sociologiniy dalyku: asmenybés suvokima, nerima, agresija,
ego; visuomengs stratifikacijos klausimus, santyki tarp individo ir institucijy ir t. t. Svarbu pabreézti, kad
visa auks$ciau pateikta medziaga nesuteikia iSsamiy Ziniy apie jvairias kultiras. Pateiktos medZiagos
tikslas — suprasti, kokie yra galimi kultiiry skirtumai.

Organizacijy kultiiry, budingy skirtingoms tautoms, tipai sudaromi derinant kultiiry dimensijas.
Tai yra svarbu, norint spresti tarptautiniy kompaniju kultiiry problemas, isigilinti i skirtingas vadybos
praktikas. Viena geriausiai zinomy organizacijos kultiiros tipologiju (siekiant atskleisti tautiniy kulttiry
ir kompanijy rysj) pateiké prof. F. Trompenaars ir prof. C. Hampden-Turner.

F. Trompenaars ir C. Hampden-Turner kultiiras skirsto 1 keturis tipus pagal dvi dimensijas:
egalitarines (galios atstumo dimensija) ir hierarchines (orientacija { asmenj ar i tiksla) kulturas. Toks

skirstymas apibrézia, koks yra santykis tarp darbuotoju ir ju kompanijos, hierarchijos sistema,
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darbuotojy pozituri i kompanijos tikslus ir prigimti: tai leidzia numatyti, kaip tokiose kompanijose
sprendziami konfliktai, kaip planuojama ju veikla, motyvuojami darbuotojai ir t. t.:

1) Seimos kultiira (tai { asmeni orientuota kultiira);

2) Eifelio boksto kultiira (i1 vaidmenis orientuota kultiira);

3) kovinés raketos kultura (kultiira, orientuota i projektus);

4) inkubatoriaus kulttira (i savirealizacija orientuota kulttra).

Svarbu pabrezti, kad tai yra idealizuoti tipai, kurie retai egzistuoja gryna forma, nes susipina
tarpusavyje, dominuojant vienai kuriai kult@irai. Vardijant Siy tipy poZymius galima pastebéti panasuma
su kultiiry dimensijomis ir pagal tai numatyti, kurie tipai bus labiau paplitg¢ vienoje ar kitoje Salyje.
Kompanijoje reikia atsizvelgti { Siuos skirtumus: jie gali sukelti nesusipratimy, konflikty. Sékmingos
kompanijos, ypac tarptautinés, turi elementy i$ visy tipy ir sugeba juos suderinti (Trompenaars; ir
Hampden-Turner, 1997).

Daznai daugumoje tarptautiniy kompanijy biina vyraujanti kultiira ir daugybé subkultiiry.
Vyraujanti kultiira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias pripazista dauguma kompanijos darbuotojuy.
Kai kalbama apie kompanija, turima galvoje jos vyraujancia kultiira. Dideliy kompanijy subkultiiros
susiformuoja, kad atspindéty bendras problemas, situacijas ar patirti. Tokios subkultiiros atsiranda
skirtinguose padaliniuose ar skirtingose geografinése vietose. Kompanijos padaliniai, esantys atskirti
nuo pagrindinés bistinés, gali igyti kity kultiry bruozy. Tokiu atveju bus iSsaugotos pagrindinés
vertybés, taciau jos bus modifikuotos. Jei multikultiiriné tarptautiné kompanija neturéty vyraujancios
kultiiros, nebiity vienodai interpretuojama, koks elgesys yra tinkamas ir koks netinkamas. Biitent bendri
isitikinimai pavercia kultiira galinga priemone, formuojancia elgesi (Robbins, 2003).

Apibendrinant organizacijos kultiiros jtaka tarptautiniy kompanijy konkurencingumui, galima
daryti prielaida, jog tarptautinés kompanijos organizacijos kultiros elementai, tokie kaip
vadovavimas, daugiakultiriSkumas, turi negin¢ijamos itakos bendrovés sékmei. Tarptautinés
kompanijos dirba na$iai ne tik tada, kai skatina inovacijas ar yra pazangesnés uz konkurentus, bet ir
tada, kai ju vadovai skiria pakankamai démesio kompanijy vertybiy sistemai, darbuotojams, ju
tarpusavio santykiams. Vadovai, norédami, kad ju bendrovés sékmingai konkuruoty pasaulinéje
ekonomikoje, privalo iSmokti teisingai jvertinti ir tinkamai motyvuoti skirtingy tikéjimuy, rasiy, paprociy
ir pan. kompanijos narius, nors jy skirtumus paversti privalumais néra lengva.

ISanalizavus moksling literatiira galima daryti iSvada, kad bendroveé, kurdama organizacijos

kulttira, kuria vertybes savo kompanijos nariams, kurie turi buti tinkamai ir visapusiSkai su jomis
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supazindinti. Tik tai uztikrins tikslia jy bendros bei individualios veiklos krypti. Tam, kad organizacijos
kultiira biity veiksminga, ji turi atitikti kompanijos strategija ir sudaryti stipry vertybiy branduoli, tiksliai
nustatyti, { ka butent yra orientuojamasi. Tod¢l labai svarbu efektyviai paskirstyti atsakomybes ir
naudoti atitinkamus vadovavimo buidus.

Galbiit organizacijos kultiiros kiirimas uzima daug laiko ir reikalauja nemazai 1éSy bei pastangy,
bet visa tai neabejotinai naudinga kompanijai, kadangi organizacijos kultiira turi didziulés jtakos
kompanijos konkurenciniam pranaSumui. Konkurencingumas gali biiti susijgs su ivairiais konkurenty
veiklos aspektais: kaina, produkcijos asortimentu, kokybe ir t. t., taciau realia nauda duoda tie

pranaSumai, kuriy konkurentai negali atkartoti — organizacijos kultiira.
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3. KONKURENCINGU TARPTAUTINIY KOMPANIJU ORGANIZACIJOS KULTUROS
VERTYBIU TYRIMAS

Tyrimu atskleidziama, kad organizacijos vertybés yra svarbiausias veiksnys, darantis itaka
kompanijoje vykstantiems procesams. Tam, kad biity galima veiksmingai panaudoti vertybes kuriant ir
igyvendinant organizacijos kultiira, privalu nustatyti kompanijoje vyraujancias vertybes, ju sklaida ir

koreguoti vertybines nuostatas.

3.1. Tyrimo metodologija

Organizacijos kultiira formuojama (pasirenkamos vertybés, kei¢iamos vertybés) tik konkreciai
kompanijai biitiny vertybiy pagrindu, tad vertybés tampta darbuotojy bendravimo ir bendradarbiavimo
sistema, kuri uZztikrina kompanijos misijos, tiksly bei strategijos igyvendinima. Toks vertybiy
identifikavimas yra praktin¢ problema. Vienas pagrindiniy vertybiy sistemos uzdaviniy — suteikti
kompanijos nariams identiSkumo suvokima, ugdyti isipareigojima kompanijai ir taip gerinti
konkurencinguma. VieSai skelbiamos vertybés sukuria stipresni kompanijos nariy bendrumo jausma ir
padeda sukurti gerus santykius su rinkos dalyviais (McDonald; ir Ganz, 1992). RySys tarp
propaguojamy organizacijos kultliros vertybiy konkurencingose Lietuvos ir uZsienio tarptautinése
kompanijose atskleidziamas remiantis moksliniy publikaciju analize ir izvalgomis teorin¢je dalyje,
kurios pagrinda sudaro aptariami organizacijos kultiros elementai, konkurencingumo veiksniai.

Tyrimo problema: nustatyti, ar konkurencingy tarptautiniy kompanijy organizacijos kultliros
puoseléjamos vertybés turi panasumy. IStirti, ar tam tikry vertybiy propagavimas kompanijoje gali turéti
itakos jos konkurencingumui. PaaiSkinti kokias vertybes pasirinkti strateginiam kompanijos
konkurencingumo skatinimui.

Objektas: organizacijos kultiiros vertybés

Tyrimo tikslas: ISanalizuoti organizacijos kultiiros vertybiy itaka kompanijy konkurencingumui ir

nustatyti ry$j tarp propaguojamuy organizacijos kultiiros vertybiu konkurencingose Lietuvos ir
uzsienio tarptautinése kompanijose.

UZdaviniai:

1. Identifikuoti konkurencingiausiy Lietuvos ir uZsienio tarptautiniy kompanijy propaguojamas

organizacijos kultiiros vertybes.
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2. Nustatyti dazniausiai propaguojamas vertybes tiek Lietuvos, tiek uzsienio tarptautinése
kompanijose.

3. Palyginti propaguojamas vertybes priklausomai nuo sektoriaus pagal ju pobiidi, kategorija.

4. Palyginti propaguojamas vertybes tarp Lietuvos ir uzsienio tarptautiniy kompanijy pagal
vertybiuy, ju kategorijy pasikartojimo laipsni bei kategoriju santyki.

Pagrindinés tyrimo savokos, jy interpretacijos.

Konkurencingos tarptautinés Lietuvos ir uzsienio kompanijos — bendrovés, kurios savo uking,
komercing veikla, per uzsienyje isteigtas dukterines kompanijas, vykdo ne tik savo Salies viduje, bet ir
uz jos riby bei sugeba pasiekti didesni ilgalaiki pelninguma.

Konkurencingiausios tarptautinés Lietuvos kompanijos — lietuvisko kapitalo bendroveés, kurios
auksciausio lygio vadovybé yra Lietuvoje ir kuri savo wiking, komercing veikla, per uzsienyje isteigtas
dukterines kompanijas, vykdo ne tik Lietuvoje, bet ir uz jos riby bei sugeba pasiekti didesni ilgalaiki
pelninguma ir populiaruma, lyginant su kitomis tarptautinémis Lietuvos kompanijomis.

Konkurencingiausios tarptautinés uzsienio kompanijos — uzsienio kapitalo bendroveés, kurios
auksciausio lygio vadovybé yra ne Lietuvoje ir kuri savo tiking, komercing veikla, per uzsienyje isteigtas
dukterines kompanijas, vykdo bent keliose skirtingose valstybése bei sugeba pasiekti didesni ilgalaiki
pelninguma ir populiaruma, lyginant su kitomis tarptautinémis kompanijomis.

Propaguojama, skatinama organizacinés kultiiros vertybé — tai vertybé, kuri reisSkia esminius
veiklos principus, vaidina svarby vaidmeni kompanijos valdyme. Tokios vertybés dazniausiai
skelbiamos ir skatinamos ne tik darbuotojams, bet komunikuojamos ir kitoms interesy grupéms
(klientai, tiekéjai, investuotojai, valdZios institucijos ir pan.).

Tyrimo tipas. Tyrimui pasirinkta kokybiné metodologija, dél jos tinkamumo naujy iZvalgy
kiirimui. Atitinkamai, d¢l kokybinés metodologijos ypatybiy ir neplataus pasirinktos tyrimo temos
itirtumo, tyrimo tipas yra Zvalgomasis — analitinis.

Tyrimo metodas. Atsizvelgiant | tyrimo tikslus ir uzdavinius, parinktas tyrimo metodas yra
turinio analizé. Sis metodas yra naudojamas tiek kiekybiniuose, tiek kokybiniuose tyrimuose jvairiose
mokslo srityse. Turinio analiz¢ yra pasitelkiama placiam tiksly spektrui realizuoti ir gali biiti pagrindiniu
arba pagalbiniu metodu (pvz., fokus grupés metu surinkty duomeny analizei, atviry klausimy anketose

sisteminimui ir interpretavimui) (Kippendorff, 1980).
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Pagrindiniai Sio metodo privalumai: tyréjas neturi itakos turiniui (prieSingai nei, pvz., interviu
metu); dazniausiai analizuojamas pastovus turinys, todél prireikus galima tyrima pakartoti, palyginant
rezultatus; galimybé daryti {Zvalgas apie mastymo modelius ir kalbos vartojima [75].

Kadangi kokybiné turinio analizé¢ naudojama poziiiriy, interesy ir vertybiy atskleidimui, tai daroma
prielaida, jog Sis metodas tinka tyrimo tikslui realizuoti. Tipiniai turinio analizés Zingsniai yra Sie [50,
76, 60]:

1) dokumenty analizei, atranka;

2) indikatoriy iSskyrimas (zodis, sakinys, pastraipa, ivykiai, faktai ir kt.);

3) turinio vieneto i§skyrimas (eiluciy skaicius, pastraipa, transliacijos laikas ir kt.);

4) charakteristiky skaiciavimo sistemos sukiirimas (ivertinimas ar tyrinéjama kategorija
yra, dazniy skai¢iavimas, teiginio intensyvumo vertinimas skaléje ir kt.);

5) analizé (kodavimas, kategorizavimas, bendrinimas, interpretacija).

Vienas svarbiausiy skirtumy tarp kokybinés ir kiekybinés turinio analizés — iSankstinis ieSkomy
indikatoriy, kategoriju Zinojimas arba ju sukiirimas analizés metu. Tyrimui pasirinkta kokybiné
perspektyva dél to, jog néra baigtinio vertybiy saraSo, kurias tikimasi aptikti ir dél to, jog vertybés néra
visada aiskiai iSreiSkiamos tekste.

Kaip ir visi metodai, kokybiné turinio analizé turi savo trikumy. Pagrindiniai metodo trikumai
yra: tyréjo subjektyvumas (Siuo atveju didZiausia subjektyvumo grésmé yra identifikuojant kompanijy
vertybes); nagrin¢gjamy dokumenty informacijos patikimumas ir tikslumas daznai sunkiai patikrinamas
(810 tyrimo atveju, sunku nustatyti ar kompanijos tinklapyje skelbiama informacija atitinka tikrove); ne
visi reikalingi tyrimui dokumentai gali biiti prieinami (ne visos kompanijos turi kokybiSkus tinklapius,
skelbia korporatyviaja informacija, apibréZia savo vertybes); tyrimo rezultatai negali biiti
generalizuojami.

Atsizvelgus 1 iSvardintus trikumus, sudarant tyrimo metodika kai kuriuos metodo trikumus
stengiamasi mazinti kiek imanoma aiSkiau nusistatant ir apsibréziant indikatoriy turini, nusistatant kiek
imanoma objektyvesnius atrankos principus.

Dokumenty analizei atranka. Sio tyrimo atveju analizuojamas turinys — konkurencingiausiy
tarptautiniy uZsienio ir tarptautiniy Lietuvos kompanijy interneto tinklapiai. Korporatyviniai tinklapiai
pasirinkti dél keliy priezasc¢iy:

1) atspindi organizacijos kulttiros strateging dalj, t. y. Siuolaikinéje praktikoje tinklapiuose

skelbiama labiau strateginé informacija, kompanijy siekiamybe;
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2) strategiSkai puoseléjamos organizacijos kultiiros vertybés yra itin svarbios Siam tyrimui, nes
iSreiskia pagrindines vyraujancios kultiiros vertybes ir turi itakos kompanijos jvaizdziui, tapatybei bei
konkurencingumui (nepuosel¢jamas strategiskai vertybes sunku istirti, daznai darbuotojy nuomon¢ apie
jas skiriasi skirtinguose padaliniuose, kompanijos lygmenyse, jos néra aiSkiai iSreikstos) (Robbins,
2003);

3) tinklapiai yra vieSai prieinami, daroma prielaida, jog juose skelbiama informacija yra patikima
(Saltinis pirminis, tod¢l teikiama informacija yra pagrista).

Tinklapiai atrenkami pagal kompaniju konkurencingumo rodiklius (populiaruma tarp partneriy,
gerbiamuma visuomengje, ilgalaiki pelninguma, pardavimy pajamas, grynaji pelninguma ir pan.), todél
atrankos kriterijai yra ne tinklapio, o kompanijos savybés (konkurencingumas).

Imtis. Imtis §io tyrimo atveju yra gana problematiska, nes nustatyti visuming populiacija, kuria
sudaro visos konkurencingos tarptautinés jmonés yra gana sudétinga (statistiniy duomeny apie tai, kiek
yra lietuviSsky ir uzsienio tarptautiniy kompanijy, kurios dirba pelningai néra, ne visos kompanijos
skelbia savo finansines ataskaitas). Todé¢l svarbiausia yra nustatyti konkurencingiausias bendroves bei
apsibreézti koks ju skaicius reikalingas tyrimui.

LietuviSko kapitalo imoniy 2007 m. uZsienyje buvo 504, dirbo 25 258 darbuotojai. IS ju 296 veike
Europos sajungoje (daugiausia Estija — 42, Latvija — 162), 208 — kitur (Baltarusija — 41, Rusija — 82,
Ukraina — 68). Pagal neSama pelna pirmauja Latvijoje, Rusijoje ir Estijoje valdomos kompanijos
(neatsizvelgiant 1 lietuvisko kapitalo bendroviy skaiciy toje valstybéje).

Neéra tiksliu duomeny apie tai, kiek pasaulyje i§ viso veikia tarptautiniy kompanijy, taciau 2000—
2002 m. duomenimis, remiantis Jungtiniy Tauty prekybos ir vystymo konferencijos statistikos duomeny
baze, ju skaiCiuojama apie 63 000 [76, 35] banky, telekomunikacijy, energetikos, manufaktiros,
draudimo, maitinimo, konsultavimo ir kituose sektoriuose.

Atrankos metodas — kriterin¢ atranka. Pagrindiniai kriterijai yra geriausiy rezultaty rodymas
Lietuvos (sudarant konkurencingiausiy Lietuvos tarptautiniy kompanijy sarasa) ar tarptautiniu mastu
(sudarant konkurencingiausiy tarptautiniy uZsienio kompanijy sarasa) Siose srityse:

e Ilgalaikis pelningumas (stabilus ar augantis pelnas per 2007-2009 m.)
e Pardavimy pajamos (2007-2009 m.)

e Bendrovés dydis

e Bendrovés populiarumas, gerbiamumas

e Bendrové turi biiti tarptautiné
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Lietuvisky tarptautiniy kompanijuy atveju, i§ kasmet Lietuvoje ,,Verslo ziniy*“ skelbiamy ,,Top
1000 (iSleidziamas priedas, kuriame skelbiamas 1000 didziausiy Lietuvos bendroviu atsizvelgiant |
pardavimy pajamas ir pelna, 20072009 m. duomenys) [66] ir ,,Verslo Ziniy*“ ,,Gerbiamiausia imon¢&*
(2008 m.) [67], ,,Verslo ziniy“ specialus priedas ,,Lietuvos verslo lyderiai 2010 [68], ,,Top 1000
companies of New Europe [78] 2008 m., ,,Baltic market awards* (2008, 2009 m. NASDAQ OMX
Baltic reitingas) [79], atrinkta 30 kompaniju (zidr. pried. nr. 2), pagal nusistatytus kriterijus sugretinant
2007, 2008 ir 2009 m. pateikty Saltiniy duomenis. Lietuvos statistikos departamentas nepateikia
duomeny apie atskiry bendroviy rodiklius.

Uzsienio tarptautiniy kompanijuy atveju, 70 kompanijy (zitr. pried. nr. 3) buvo atrinka pagal
nusistatytus kriterijus, sugretinant $iy Saltiniy duomenis: CNN Zurnalo ,,Fortune* sudaryti ,,Fortune
fastest growing 2009°[80], ,,100 best companies to work for 2010“ [81], ,,World‘s most admired
companies 2009 [82], ,,World‘s largest corporations* [83] reitingai ; ,,Forbes* zurnalo ,,The Global
200 [84] 2009 m. reitingai.

Indikatoriy iSskyrimas. Pagrindiniais indikatoriais yra vertybés, kompanija, jos kilmeés $alis,
veiklos sektorius.

Turinio vieneto i¥skyrimas. Siam tyrimui néra aktualus.

Charakteristiky skaifiavimo sistemos sukiirimas. Remiantis reikalingais indikatoriais bei
tyrimo uZdaviniais sudaryta duomeny rinkimo lentelé (zZitr. pried. nr. 2; ir pried. nr. 3), kurioje
atsispindi svarbiausios tyrimo uzdaviniams jgyvendinti reikalingos charakteristikos, indikatoriai:

kompanijos veiklos sektorius, kilmés Salis, vertybes.

Kompanijos | Kilmés Kompanijos | Korporatyvinis | Skelbiamos kompanijos vertybés ir
pavadinimas | Salis veiklos tinklapis vertybés iSreikStos misijoje, vizijoje,
sektorius (yra/néra) prisistatyme, veiklos kodekse

Analizé (kodavimas, kategorizavimas, bendrinimas, interpretacija).

Kodavimas. Pasirinktas kodavimo vienetas — fraze, nes tiek veiklos sritis, tiek vertybés daznai yra
iSreiskiamos fraze, o ne vienu zodziu.

Organizacijos kultiros vertybés — tai bendri organizacijos viduje deklaruojami ir puoseléjami
idealai, siekiamybés. Vertybés reiskiasi jvairiais lygmenimis — tiek kasdieniame organizacijos nariy
bendravime, aprangoje, klienty aptarnavime, santykiuose su interesy grupémis ir panasiai. Dazniausiai
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kompanijos vertybés yra tiesiogiai {vardijamos korporatyviosios informacijos skiltyje, misijoje, vizijoje,
kompanijos apraSyme, veiklos kodekse (verslo principai, etiSkos veiklos kodeksas ir pan). Todél
vertybés bus identifikuojamos, ieskant ju iSvardytose tinklapio dalyse.

Kompanijos kilmés Salies nustatymas galimas 2 budais: tiesiogiai i§ reitingy arba remiantis
kompanijos tinklapyje pateiktais duomenimis apie kapitalo prigimti. Jeigu tai akcinés bendrovés forma
veikianti kompanija, jos priklausomumas tam tikrai Saliai nustatomas pagal didziausia dalj akciju
turincio investuotojo (ar investuotojy grupés, gali biti ir sudétiné grupé) sali.

Veiklos sektoriaus nustatymas galimas taip pat 2 biidais: arba tiesiogiai i§ reitingy, kuriuose
pateikta verslo sritis, arba remiantis korporatyviagjame tinklapyje pateiktais duomenimis apie kapitalo
prigimti. Jeigu kompanija vysto veikla keliose srityse, tai duomeny rinkimo lenteléje fiksuojamos visos.

Kategorizavimas. Remiantis Jacobs ir Mcfarlane [27], kompanijy vertybes galima suskirstyti { tris
grupes, pagal tai, kokia energija jos pirmiausia generuoja igyvendinimo metu: fizines (pvz.: tvarka,
Svara, punktualumas, reguliarumas, saugumas, produkto/paslaugy kokybé, optimali laiko/erdves
utilizacija, efektyvus pinigy/resursy panaudojimas ir kt.) organizacines (disciplina, atsakomybe,
standartizacija, sistematizacija, autoritetas, integracija, komunikacija, laisvé ir kt.), psichologines
(vartotojo poreikiy tenkinimas, pagarba individui, inovatyvumas, ryZtingumas, asmeninis tobul¢jimas,
lojalumas, tarnavimas visuomenei, kiirybiskumas, integralumas ir kt.). Sios kategorijos naudojamos kaip
pradinés ir esant reikalui bus pridedamos naujos. Vertybiy kategorija — vertybiy tipas, grupe,
pasizyminti tam tikromis bendrybémis, t. y. vertybiu rinkinys, kuriame vertybés turi tam tikra
apjungiancia charakteristika [85].

Kompanijy ir jvairiy Saltiniy ivardijamy verslo sri¢iy ivardijimo formuluotés skiriasi. [vardijama
veiklos sritis yra specifiné ir labai konkreti, todél sunku iSskirti tiriamas kompanijas | kategorijas, pagal
verslo sriti, pobudi. Tam, kad galima bty suskirstyti kompanijas i tam tikrus segmentus pagal veiklos
pobiidi, tiriamy kompanijy verslo riiSys kategorizuojamos, priskiriamos prie stambesniy verslo rasiy,
remiantis Siuo metu Lietuvoje galiojanciy ekonominés veiklos riisiy klasifikatoriumi [86], kuris yra
parengtas remiantis Europos Sajungos teisés aktais. Siekiant didesnio masto apibendrinimo, pasirinktas
klasifikatoriaus vienetas yra sekcija ir skyrius [86]. Pasirinktam klasifikavimui paruosta lentelé yra
priede NR. 1.

Bendrinimas ir interpretacija orientuoti { uzdaviniy igyvendinima, kuriais siekiama nustatyti
propaguojamy vertybiu daznius, ivertinti dazniy skirtumus ir panaSumus tarp: lietuvisky ir uzsienio

tarptautiniy kompaniju bei tarp skirtingy sektoriy.
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Apibendrintai, tyrimo eiga:
1. Sudaryti tiriamy kompanijy sarasus.
. Analizuoti pasirinkty kompanijy tinklapius.

2
3. Pildyti duomeny rinkimo lenteles (zidir. pried. nr. 2; ir pried. nr. 3).
4. Klasifikuoti gautus rezultatus.

5

Apibendrinti ir interpretuoti rezultatus.
3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Pasirinkty kompanijy tinklapiy analizé vyko 2010 m. vasario—kovo ménesiais, tyrime
analizuojama tuo metu kompanijy skelbiama informacija. I§ viso buvo istirta 100 kompaniju: 30
tarptautiniy lietuvisko kapitalo ir 70 tarptautiniy uzsienio kapitalo. Duomeny rinkimo lentelés yra
atitinkamai priede nr. 2 ir priede nr. 3.

4 1§ 30 (apie 12 proc.) lietuvisko kapitalo konkurencingiausiy kompanijy savo tinklapiuose
nenurodé tyrimui reikalingos informacijos apie savo vertybes. IS ju vienos kompanijos tinklapis buvo
atnaujinamas (atnaujinimai nepasirodé per turinio analizés laikotarpi), o viena kompanija 1§ viso
neturéjo korporatyvinio tinklapio. 3 1§ iy kompanijy uZsiima vienokio ar kitokio pobiidZio maZmenine
prekyba.

2 18 70 (apie 3 proc.) uzsienio kapitalo konkurencingiausiy kompanijy savo tinklapiuose nenurodé
tyrimui reikalingos informacijos apie savo vertybes. Visos tirtos uzsienio tarptautinés kompanijos tur¢jo
korporatyvinius tinklapius. IS 70 tirty uZsienio kompanijy, 25-iy kilmeés Salis Jungtinés Amerikos
Valstijos, 8 — Japonija, 8 — Vokietija, 7-iy — Didzioji Britanija, 5- iy — Pranciizija, 3-juy — Ispanija, 3-ju —
Italija, 2-ju — Rusija, 2-ju — Sveicarija, 2-ju — Nyderlandai ,1-os — Brazilija, 1-os — Liuksemburgas, 1-0s

— Piety Koréja, 1-os — Norvegija, 1-os — Suomija (pasiskirtymas grafiSkai diagramoje nr. 1).
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1 diagrama. Tirty konkurencingiausiy uZsienio tarptautiniy kompanijy kilmés Saliy

pasiskirstymas

o JAV

B Japonija
0O Vokietija
O JK

B Prancizija
O Ispanija
| ltalija

O Rusija

m Sveicarija
@ Olandija
0O Kitos

Konkurencingiausiy Lietuvos ir uzsienio tarptautiniy kompanijy propaguojamos organizacijos
kultiiros vertybés. Uzpildzius turinio analizés lenteles, vertybés buvo sugrupuotos (kai pasitaiké
sinonimais, sinoniminémis frazémis iSreikStos vertybés) atsizvelgiant | konteksta, apskaiciuoti vertybiy

pasikartojimo dazniai (Zitr. lentelé nr. 5 ir lentelé nr. 6).

5 lentelé. Identifikuotos vertybiy grupés lietuviSkose tarptautinése kompanijose, ju

kategorija ir daZnis

Vertybés (lietuviSkos tarptautinés) Vertybiy kategorija Daznis
1. Profesionalumas, kvalifikacija organizacing 12
2. Kokybé, auksta kokybé, kokybiskos paslaugos, kokybiskas

igyvendinimas fizingé 10
3. Tobuléjimas, tobulinimas, mokymasis psichologing 7
4. Bendradarbiavimas, ilgalaikis bendradarbiavimas, ilgalaiké

partnerysté, geriausia partnerysté organizaciné/psichologine | 7
5. Orientacija i klienta: verté klientui, nauda klientui, vertés

suklirimas  klientui,  pagalba  klientams,  kliento

pasitenkinimas psichologiné 7
6. Saziningumas, teisingumas psichologiné 6
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7. Atsakomybg, atsakingumas psichologiné 5
8. Novatoriskumas, novatoriski, paZzangus mastymas psichologing
9. Komanda, komandiné dvasia, komandinis darbas,

sugebéjimas dirbti komandoje organizacing 5
10. Pasitikéjimas, patikimumas, patikimi psichologiné 5
11. Pagarba psichologiné 4
12. Socialin¢ atsakomybg¢, aplinkosauga organizaciné 4
13. Greitis, verZlumas, operatyvumas psichologiné 3
14. Lyderyst¢, ,,biti geriausiais”, ,,geriausia” psichologiné 3
15. Seima psichologiné 2
16. PraktiSkumas psichologiné 2
17. SaZininga, atvira komunikacija organizaciné/psichologiné¢ | 2
18. Darbstumas psichologiné 2
19. Atkaklumas psichologiné 2
20. Dora, moralé psichologiné 2
21. Iniciatyvumas, iniciatyvis psichologiné 2
22. Etiskumas psichologiné 2
23. Tolerancija psichologiné 2
24. Gabumas, talentas psichologiné 2
25. Siuolaikikumas, modernumas psichologiné 2
26. Produktyvumas, rezultatyvumas fiziné 2
27. Pareigingumas organizaciné 1
28. Pazanga, inovatyvumas, inovacijos psichologin¢ 2
29. Sumanumas psichologiné 1
30. Stiprybé psichologiné 1
31. Tradicijos psichologiné 1
32. Verslo dvasia, verslumas psichologiné 1
33. Efektyvus darbas fiziné 1
34. Vienybé psichologiné 1
35. Seimininkiskumas psichologiné 1
36. Kirybiskumas, kiirybingi psichologiné 1
37. Dovanojantys pazinimo dziaugsma kitiems psichologing 1
38. Aktyvumas psichologiné 1

IS viso identifikuota 38 grupés sinoniminiy vertybiy 1§ 26 konkurencingiausiy lietuvisky

tarptautiniu kompanijy. Beveik 70 proc. (26 grupés i§ 38) vertybiy pasikartojo, t. y. buvo identifikuotos

daugiau nei vienoje tirtoje kompanijoje. Unikaliai formuluojamomis vertybémis tarp analizuoty

kompanijy issiskyré SBA koncernas, Norfos grupé, Arvi grupé.
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Dazniausiai pasikartojancios vertybés: profesionalumas, kokybé, tobuléjimas, bendradarbiavimas
(partneryst¢), orientacija i klienta, saziningumas ir teisingumas, atsakomyb¢, novatoriSkumas, komanda
ir pasitikéjimas.

Daugiausiai identifikuoty vertybiy priklauso psichologiniy kategorijai, kurios yra labiausiai skirtos
pasitenkinimui darbu sukurti, motyvacijai ir pasididziavimui kompanija skatinti. Taciau 2 daZniausiai
pasikartojancios vertybés profesionalumas ir kokybé priklauso atitinkamai organizacinei ir fizinei
vertybiy kategorijoms. Taigi, jvertinus vertybiy kategorijy santykj tirtose kompanijose, galima daryti
prielaidq, kad konkurencingiausiose lietuviskose tarptautinése kompanijose vertybés yra daugiau ar
maziau balansuojamos. Panasus démesys yra skiriamas tiek palankiai psichologinei darbo aplinkai, tiek
organizaciniam efektyvumui, tiek darbo ir rezultaty precizikai, kuri daZniausiai realizuojama
orientuojantis | produkto ir paslaugy kokybe. Kai kuriais atvejais skelbiamos vertybés nebegali biti
grieztai priskiriamos vienai ar kitai kategorijai, kadangi kompanijos praplecia vertybés energijos lauka i
visas sritis: fizing, organizacing, psichologing (pvz., ne tik produkto kokybé¢, bet ir komunikacijos

kokybe, elgesio su kitais kokybé ir pan).

6 lentelé. Identifikuotos vertybiy grupés uZsienio tarptautinése kompanijose, jy kategorija ir

daZnis
Vertybés (uZsienio tarptautinés) Vertybiy kategorija Daznis
1. Socialiné atsakomybé¢, socialiai atsakinga veikla, _ .

aplinkosauga psichologiné 32
2. Garbingumas, saZiningumas, teisingumas, ,teisingas

7aidimas”, ,,asmeninis garbingumas” (angl. integrity) psichologiné 30
3. Pagarba, tarpusavio pagarba psichologiné 23
4. Inovacijos, inovatyvumas, progresyvumas, poky¢iai,

vystymasis psichologiné 22
5. Tobul¢jimas, tobulinimasis, mokymasis, tobulumo

siekimas psichologiné 18
6. Pasitikéjimas, patikimumas psichologiné 17

7. Orientacija i klienta: vertés sukiirimas klientui/vartotojui;
virSyti kliento likescius, pasiSventimas kliento sékmei;
klienty pasitenkinimas; aistra klientui; | klienta orientuoti

veiksmai psichologiné 16
8. Etiskumas, etika, profesiné etika, etiski santykiai,

fundamentaliis principai psichologiné 14
9. Kokybe¢, auksta kokybé fiziné/psichologiné 14
10. Darbuotojai, ,,zmonés”, ,,démesys individui” psichologiné 11
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11. Ivairové (angl. diversity) psichologiné 10
12. Atsakingumas; atsakingas aptarnavimas; pazady laikymasis | organizaciné 9
13. Komanda, komandinis darbas, komandiné dvasia organizacing 9
14. Skaidrumas psichologiné 9
15. Vertés sukiirimas, vertés didinimas, ilgalaikés vertés

kiirimas psichologine 9
16. Atvirumas psichologiné 8
17. Buvimas ,,geru pilie¢iu” (angl. citizenship) psichologine 8
18. Lyderysté psichologiné 7
19. Pasi§ventimas, darbuotojuy pasi§ventimas psichologiné 7
20. Atvira, skaidri, besaliSka komunikacija, atviras dialogas psichologing 6
21. Kuryba, kirybiskumas, fantazija psichologiné 6
22. Partnerysté, bendradarbiavimas, ilgalaikiai santykiai organizaciné/psichologiné | 6
23. Issukiai; aistra laiméti, noras laiméti, konkurencingumas,

aistra sékmei psichologiné 5
24. Kompetencija, profesionalumas organizacine 5
25. Santykiai su bendruomene, bendruomeniskumas psichologing 5
26. Dinami$kumas, greitis psichologiné 4
27. Aistra pasauliui, aistra psichologiné 3
28. Aktyvumas, veiklumas psichologiné 3
29. Dalinimasis, dalinimasis informacija ir Ziniomis organizaciné/psichologine | 3
30. Drasa, rizikavimas psichologiné 3
31. NovatoriSkumas psichologiné 3
32. Talentas, talento vertinimas, sugebéjimai psichologing 3
33. Démesys detaléms, kantrus démesingumas organizaciné/psichologiné | 2
34. Disciplina organizaciné 2
35. llgalaikis pelningumas, stabilus pelnas fiziné 2
36. Ivertinimas psichologiné 2
37. Optimizmas, pozityvumas psichologiné 2
38. Produktyvumas, orientacija i rezultatg fizine 2
39. Riipestingumas psichologiné 2
40. SavininkiS$kumo jausmas psichologiné 2
41. Uzsidegimas, entuziazmas psichologiné 2
42. Vizija | ateiti (angl visionary) psichologiné 2
43. ,,7Zmoniy sujungimas” psichologiné/fiziné 1
44. Atitikimas standartams fiziné 1
45. Dékingumas,sakymas ,,aciii” psichologiné 2
46. DidZiavimasis kompanija psichologiné 1
47. Geras laiko leidimas psichologiné 1
48. Greitas ir kruopS§tus aptarnavimas fizin¢ 1
49. Ilgalaikis augimas fiziné/psichologiné 1
50. Isipareigojimas psichologiné 1
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51. I8skirtinis patogumas psichologiné 1
52. Konfidencialumas organizaciné/psichologine | 1
53. Konstruktyvi savikritika organizacing 1
54. Laisvé psichologine 1
55. Lankstumas psichologine 1
56. Mandagumas psichologiné 1
57. Mokymasis i$ klaidy psichologiné 1
58. Nuolankumas psichologine 1
59. Pasiekimai ir indéliai psichologine 1
60. Potencialo i$naudojimas psichologiné 1
61. Pragmatizmas psichologiné 1
62.  Saugumas fiziné 1
63.  Stabilumas psichologiné 1
64.  Sunkus darbas fiziné/psichologiné 1
65.  Tarpkultiirinis supratingumas psichologiné 1
66.  Veiklos precizika organizaciné 1
67.  Zmoniy jgalinimas psichologiné 1

I viso identifikuota 67 grupés sinoniminiy vertybiy i§ 68 konkurencingiausiy uzsienio tarptautiniy
kompanijy. 64 proc. (43 grupés i§ 67) identifikuoty vertybiy pasikartojo, t. y. buvo identifikuotos
daugiau nei vienoje tirtoje kompanijoje. Unikaliai formuluojamomis vertybémis tarp analizuoty
kompanijy iSsiskyré Panasonic, Nokia.

Dazniausiai pasikartojanCios vertybés: socialiné atsakomybé, garbingumas (angl. integrity),
pagarba, inovatyvumas, tobul¢jimas, pasitikéjimas, orientacija i klienta, etiSkumas, kokybe¢, darbuotojai.

Absoliuti dauguma identifikuoty vertybiy priklauso psichologiniy vertybiy kategorijai. Beveik
puséje tirty uzsienio kompanijy vertybése buvo identifikuota socialiné atsakomybe. Tokiu pat daznumu
kartojosi ir garbingumas (angl. integrity). 1S daZniausiai pasikartojanciy vertybiy tik 1 priklauso
fiziniy/psichologiniuy kategorijai. Taigi, jvertinus vertybiy kategorijy santyki tirtose kompanijose, galima
daryti prielaidaq, kad konkurencingiausiose uzsienio tarptautinése kompanijose daugiausiai déemesio yra
skiriama psichologinéms vertybéms, ypac toms, kurios skatina garbingus, etiskus, atsakingus santykius
ir veiklq. Nors fiziniy ir organizaciniy vertybiy kategorijoms priklausanciy vertybiy pasitaiko, jos
pasikartoja, tac¢iau ju populiarumas yra sumazgjgs. Naujausios pasaulinés tendencijos, susijusios su
socialine atsakomybe (prie§ darbuotojus, visuomeng, gamta) ir garbingumu (angl. integrity) atsispindi
konkurencingiausiy kompanijy vertybése. Didelés dalies uzsienio bendroviy, kurios gyvuoja ir yra
isikiirusios pries 20 m. ir daugiau, Sios vertybés buvo ikiirimo metu. Galima daryti prielaidq, jog

kompanijy islikimui teigiamos jtakos turéjo nuo jkitrimo pradzios puoseléjami garbingumo ir socialinés
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atsakomybés principai, nors tuo laikotarpiu tai dar nebuvo laikoma norma, mada. Sia prielaida reikty
tikrinti atskiru tyrimu.

Palyginimas. Didesné pus¢ (apie 64 proc.) lietuvisky tarptautiniy kompanijy vertybiy atsikartoja
uzsienio tarptautiniy kompanijy vertybiy saraSe, taigi beveik pusé (49 proc.) identifikuoty uzsienio
kompaniju vertybiu sutampa su lietuvisky kompaniju vertybiy saraSu. Taigi, skelbiamos
konkurencingiausiy kompanijy vertybés labiau sutampa, nei skiriasi.

Nors pirmasias vietas pagal dazni uzimancios vertybés abiejuose sarasuose nesutampa, vienoje ar
kitoje pozicijoje atsikartoja visos 15 populiariausiy ir daZzniausiai identifikuoty lietuvisky
konkurencingiausiy kompanijy vertybiy bei 10 populiariausiy uZzsienio kompaniju vertybiy. Tarp
dazniausiai besikartojanciy abiejuose sqrasuose (is top 10 ir top 15):

1) socialiné atsakomybé

2) kokybé

3) tobuléjimas

4) orientacija i klientq

5) sqziningumas ir garbingumas
6) pagarba

7) pasitikéjimas (patikimumas)

Taip pat galima buty priskirti novatoriskumaq ir inovacijas, nes abi Sios vertybés yra giminingos
tuo, kad diegiamos, skatinamos naujovés. Panasias auksas pozicijas pagal naudojimo daznj abiejuose
sqrasuose uzima komandinis darbas.

Abiejuose saraSuose randama visy trijy tipy vertybiy kategoriju. Dar vienas panaSumas —
psichologinés savybes tiek skaiciumi, tiek svarba lyderiauja prie§ organizacines ir fizines abiem atvejais.
Taip pat abiem atvejais galima jzvelgti tendencija, jog fizinés savybés yra re€iausios, o ju svarba palaiko
viena daznai vartojama vertybé — kokybé.

Uzsienio kompanijy vertybiy apraSyme labiau nei lietuvisky, vyrauja platesnis ir dé¢l to miSresnis
vertybiy suvokimas (fiziné/psichologing, organizaciné/psichologiné). Ypac¢ fizinés ir organizacinés
vertybiy kategorijos praple¢iamos iki psichologinés, emocinés reikSmés kompanijai. Tokiu buidu tik dar
labiau iSryskinama psichologinés vertybiy kategorijos daroma jtaka, populiarumas ir svarba.

Jeigu vertybés biity apjungiamos | platesnes temines kategorijas, tai panaSumai tarp

konkurencingiausiy lietuvos, uzsienio kompanijy ar tarp juy yra dar akivaizdesni. Sitlomos platesnés
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kategorijos duomeny interpretavimui pavaizduotos lenteléje nr. 7. Sios teminés kategorijos apjungia

dauguma dazniausiai rasty vertybiu i platesnius vienetus.

7 lentelé. Vertybiy teminés kategorijos

Teminé kategorija

Identifikuoty vertybiy junginys

Atsakomybé santykiai su bendruomene (bendruomeniSskumas), socialiné
atsakomybé, atsakomybé (atsakingumas), buvimas ,,geru pilieciu*

Tobuléjimas inovacijos, novatoriskumas, tobuléjimas

Etika skaidrumas, garbingumas (angl. integrity), saziningumas, pagarba,
pasitikéjimas, patikimumas

Orientacija i klienta kliento patenkinimas, vertés jam kiirimas

Orientacija { darbuotoja

talentas, darbuotojas, zmogus

Bendradarbiavimas

partnerysté, komanda, komandinis darbas, bendradarbiavimas

Atvirumas

tolerancija, atvirumas, atvira komunikacija, jvairové

Orientacija i rezultata

produktyvumas, pelningumas, efektyvumas

Kokybé

profesionalumas, kompetencija, kokybé

Taigi, daugelis paminéty vertybiy yra susijusios su atsakomybe (jvairiomis prasmémis),

tobuléjimu, kuris pasireiSkia ne tik asmeniniame lygmenyje, bet ir organizaciniame — per naujoves

(inovacijas, novatoriSkas id¢jas), etika (skaidrumas, garbingumas, saziningumas, pagarba, patikimumas —

etiSko elgesio ir etiSkos veiklos bruoZzai), orientacija i klienta (jo patenkinima, vertés jam kiirima),

orientacija i darbuotoja (jo verte, talenta, gabumus), bendradarbiavimu, kuris pasireiskia ir kuriant

partnerystes, dirbant komandoje, atvirumu (atvirumas ir tolerancija id¢joms, kulttiroms, raséms, ivairoves

vertinimas), kokybe (asmens veiklos, organizacijos veiklos, produkto).

Propaguojamos vertybés ir veiklos sektorius. Remiantis ekonominés veiklos klasifikatoriumi

(sekcija ir skyriumi) analizuoty kompanijy veikla buvo suskirstyta { kategorijas. Kody reikSmeés yra

nurodytos priede nr. 1. Tirty kompanijy veiklos sektoriy dazniai yra nurodyti lenteléje nr. 8.
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8 lentelé. Kompanijy veiklos sektoriy dazniy lentelé

Tirtos uzsienio tarptautinés kompanijos Tirtos lietuviskos tarpautinés kompanijos
Kategorijos kodas Kompanijy skaiCius | Kategorijos kodas Kompanijy skaicius
B06 10 G47 9
K64 9 M70 5
C27 8 G46 4
M70 6 F41 3
C10; C11;C12 6 L68 3
C28; C29; C30 5 G45 2
K65 5 Cl6 2
M72; C21 4 A0l 2
G47 4 R93 2
C26 4 H52 2
N81 3 J62 2
J62 3 H50 2
K66 3 N81 1
J61 2 H49 1
C28; C29;C30 2 C29 1
C20 2 F42 1
R90; J59 1 J63 1
H51 1 J56 1
155 1 C10 1
H53 1 D35 1
156 1

C24 1

C13,Cl14 1

Tirtos uzsienio kompanijos

veiké 32-juose skirtinguose veiklos sektoriuose (remiantis

klasifikatoriaus skyriumi) i§ 99 galimy (skyriy skaicius klasifikatoriuje). Apie 2/3 ju, pasikartojo bent 2

kompanijose i$ saraso. Daugiausiai kompanijy, patekusiy | konkurencingiausiyjy sarasa buvo susijusios

sSu:

1) naftos ir dujy gavyba (bei kitomis Siai sri¢iai bidingomis veiklomis);

2) finansiniy paslaugy veikla;

3) elektros jrangos gamyba;

4) pagrindiniy buveiniy veikla (konsultaciné valdymo veikla);

5) maisto, gérimy, tabako gaminiy gamyba.
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Remiantis investicinés grazos rodikliu (ROI), pelningiausios 2008—-2009 m. veiklos sritys buvo
kasyba ir naftos gavyba, farmacija, tabakas, maistas, namy tikio ir asmeniniai reikmenys,
telekomunikacijos, industrinés masinos, statybinés medziagos, laivyba, aviacija ir gynyba, tinklo ir
komunikacijy iranga, banko paslaugos, gérimai, medicininis aptarnavimas, metalai, energetika [87]. Tai
1§ dalies atsispindi ir iSgrynintame konkurencingiausiy uzsienio tarptautiniy kompaniju sarase.

D¢l kompanijy veiklos jvairoves, galima iSskirti tik 3 aiSkesnius segmentus, tarp kuriu galima
palyginti vertybes: naftos ir duju gavyba; finansiniy paslaugy veikla; elektros irangos gamyba. Gauti
rezultatai pateikti atitinkamai lenteléje nr. 9; lenteléje nr. 10 ir lenteléje nr. 11 (i sarasa itraukiamos tik
tos vertybés, kurios pasikartojo bent karta).

Dideliy esminiy skirtumy tarp Siy segmenty beveik néra. Finansiniy paslaugy sektorius kiek
i$siskiria nuo kity dviejy, nes jame tarp populiariausiy vertybiy atsiranda kokybé, komandinis darbas ir
profesionalumas (taigi, kitose 2 segmentuose pasigendama kokybés ir bendradarbiavimo vertybiy
teminiy kategorijy), kuriy néra naftos ir dujy bei elektros irangos gamybos sektoriuje. Visuose trijuose
sektoriuose garbingumas ir saziningumas yra vienas dazniausiai pasikartojanciy. Be to visuose trijuose
segmentuose svarbi socialin¢ asakomybe, etika, pagarba. Taigi i§ esmés svarbiausios vertybiy teminés

kategorijos Siuose segmentuose yra etika ir atsakomybé.

9 lentelé. Naftos ir dujy segmento, 10-ties konkurencingy uZsienio tarptautiniy kompanijy

vertybés ir jy daZniai

10-ties naftos ir dujy segmento kompanijy vertybés DazZnis

atsakingumas, socialiné atsakomybé

garbingumas, saziningumas, teisingumas
etika
pasitikéjimas, patikimumas

skaidrumas

pagarba

[vairové

tobuléjimas

NN [N W W W N

inovacijos
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10 lentelé. Finansiniy paslaugy segmento, 9-iy uZsienio tarptautiniy kompanijy vertybés ir ju

dazniai

9-iy finansiniy paslaugy segmento kompanijy vertybés

=}
b
N¢
=
—
@

kokybé

garbingumas, saziningumas

komandinis darbas

profesionalumas, kompetencija

pasitikéjimas

socialiné atsakomybeg, atsakomybé

inovacijos

pagarba

etika

NN WW KBS

11 lentelé. Elektros jrangos gamintojy segmento, 8-iy konkurencingy uZsienio tarptautiniy

kompanijy vertybés ir jy daZniai

8-iy elektros jrangos gamintojy kompanijy vertybés

Daznis

socialiné atsakomybé

garbingumas, saziningumas

inovacija

etika

tubulinimas

bendruomeniskumas

pagarba

NN W[ W W W W

Analizés metu pastebéta, jog finansiniy paslaugy segmentas, kitaip nei naftos ir dujy bei elektros

frangos gamintojy yra priskirtinas paslaugy sferai, o kiti du — produkty gamybos. Siekiant iSryskinti

skirtumus, konkurencingiausiy uzsienio tarptautiniy kompanijy saraSas su vertybémis buvo padalintas |

dvi grupes pagal kompanijos veiklos objekta — paslaugy teikima arba produkto gamyba.

Vienokiy ar kitokiy produkty gamyba uzsiima didesné pusé¢ kompanijy i§ saraso — 45. Paslaugy

teikima organizuoja 25 kompanijos. Lentel¢je nr. 12 pavaizduoti vertybiy dazniai, atsizvelgiant {

kompanijos veiklos sektoriy.
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12 lentelé. Paslaugy ir gamybos sektoriaus konkurencingiausiy tarptautiniy uZsienio

kompanijy vertybiy palyginimas pagal daZnius (kita spalva pazymétos sutampancios vertybés)

Paslaugy sektoriaus kompanijy Gamybos sektoriaus kompanijuy vertybés | DaZnis
vertybés (25 kompanijos) Daznis | (45 kompanijos)
garbingumas, saziningumas 11 socialiné atsakomybé 21
socialiné atsakomybé 9 garbingumas, saziningumas, teisingumas 20
inovatyvumas, pokyciai 9 pagarba 17
orientacija i klienta 9 inovacijos, inovatyvumas 13
etika 7 tobuléjimas 12
pagarba 6 pasitikéjimas, patikimumas 9
tobuléjimas 6 kokybé 9
pasitikéjimas, pazady laikymasis 6 [vairoveé 8
komanda 6 atvirumas 8
kokybé 5 buvimas ,,geru pilieciu‘ (angl. citizenship) | 7
darbuotojai, zmonés 5 orientacija i klienta 7
verté, vertés kiirimas 5 etiSkumas, etika 7
atsakingumas 3 skaidrumas 7
profesionalumas 3 lyderysté 7
pasiSventimas 3 darbuotojai, ,,zmonés* 6
atsakingumas 6

Lentel¢je nr. 12 atsispindi Sios tendencijos:

e socialin¢ atsakomyb¢ ir garbingumas, saziningumas (angl. integrity) uzima lyderiaujancias
pozicijas abiejuose sektoriuose;

. dauguma daZniausiai pasikartojanciy vertybiy yra tos pacios. Abiejuose daznai kartojasi
orientacija | klienta, inovatyvumas, tobul¢jimas, pasitike¢jimas, kokybé¢, pagarba, etika, atsakingumas,
darbuotojai (orientacija i zmones). Pagal vertybiy temines kategorijas iSeity, jog daugiausiai démesio
skiriama etikai, atsakomybei, tobuléjimui, kokybei, orientacijai i darbuotojus ir klientus;

o skirtingai nuo gamybos sektoriaus, paslaugy sektoriuje svarbesné¢ komanda, vertés
kiirimas, profesionalumas ir pasisventimas. Gamybos sektoriuje daugiau démesio nei paslaugy, skiriama
ivairovei, lyderystei, skaidrumui, atvirumui.

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis (2007 m.), uzsienyje veikiancios
lietuviSko kapitalo kompanijos daugiausiai uzsiime Siomis veiklomis: didmenin¢ ir mazmenine prekyba;

varikliniy transporto priemoniy ir motocikly remontas, asmeniniy ir namy iikio reikmeny taisymas (262
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kompanijos); apdirbamoji gamyba (70); nekilnojamasis turtas, nuoma ir kita verslo veikla (97);
transportas, sandéliavimas, rysiai (31); statyba (24).

Tirtos lietuviskos kompanijos veiké 20-tyje skirtingy sektoriy. Dél veikly ivairovés sarasSe galima
iSskirti tik 3 aiSkesnius segmentus. Daugiausiai kompanijy, patekusiy i konkurencingiausiyju sarasa
buvo susijusios su:

1) mazmenine prekyba,
2) pagrindiniy buveiniy veikla (konsultaciné valdymo veikla),
3) didmenine prekyba.

D¢l Siy segmenty nedidelés apimties (duomeny apie vertybes ypac triko pagrindiniy buveiniy
veikla uzsiimancioms kompanijy dalims), vertybiy tyrimas Siy segmenty viduje neturi prasmeés.

Lietuviskos tarptautinés konkurencingiausios kompanijos buvo suskirstytos, kaip ir uzsienio, i dvi
grupes: paslaugy ir gamybos. | gamyba orientuoty kompanijy sarase buvo 6, o didziaja dauguma sudaré
paslaugas teikian¢ios kompanijos — 24. Lenteléje nr. 13 pavaizduoti vertybiy dazniai, atsizvelgiant i

kompanijos veiklos sektoriy.

13 lentelé. Paslaugy ir gamybos sektoriaus konkurencingiausiy lietuviSky uZsienio

kompanijy vertybiy palyginimas pagal daZnius (kita spalva pazymétos sutampancios vertybés)

Paslaugy  sektoriaus  kompanijy Gamybos sektoriaus kompanijy
vertybés (24 kompanijos) DaZnis | vertybés (6 kompanijos) Daznis
profesionalumas, kvalifikacija 8 profesionalumas 4
kokybé 8 komanda 3
tobuléjimas 6 bendradarbiavimas, partnerysté 3
orientacija i klienta 6 tolerancija 2
saziningumas, teisingumas 5 pagarba 2
pasitikéjimas, patikimumas 5 atsakomybé, atsakingumas 2
bendradarbiavimas, partnerysté 4 kokybe 2
socialiné atsakomybé, aplinkosauga 4 aktyvumas, verzlumas 2
novatoriskumas, pazanga 3 saziningumas, etika, moralé 2
atsakomybé, atsakingumas 3

Lentel¢je nr. 13 atsispindi Sios tendencijos:

e profesionalumas uzima lyderiaujancias pozicijas abiejuose sektoriuose;
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e  pus¢ dazniausiai pasikartojan¢iy vertybiy yra tos pacios. Abiejuose daznai kartojasi
kokybé, saziningumas, bendradarbiavimas (partneryste), atsakomybé (atsakingumas);

o skirtingai nuo gamybos sektoriaus, paslaugy sektoriuje svarbesné orientacija § klientq,
tobuléjimas, pasitikéjimas (patikimumas), socialiné atsakomybé bei novatoriskumas. Gamybos
sektoriuje daugiau démesio nei paslaugy, skiriama komandai, tolerancijai, pagarbai, aktyvumui.

Palyginimas. Tik 5 kompanijy veiklos sritys sutapo ir atsikartojo konkurencingiausiy kompanijy
sarase (lietuvisky ir uzsienio). D¢l to, platesnés vertybiy analizés tarp labai panaSia veikla uzsiimanciy
lietuvos ir uzsienio tarptautiniy kompanijy vertybiy atlikti nepavyko.

Paslaugy ir gamybos bendroviy santykis néra proporcingas tiek lietuvisky, tiek uzsienio kompanijy
sarase. Uzsienio tarptautiniy kompanijy sarase vyrauja vienokie ar kitokie gamintojai (daugiau nei
pusé), o lietuvisky tarptautiniy kompaniju — 4 kartus daugiau paslaugas teikianc¢iy bendroviy, nei
uzsiimanc¢iy gamyba.

Paslaugy sektoriuje, uzsienio ir lietuvisky konkurencingiausiy kompaniju dazniausiai
pasikartojancios vertybés i§ esmés sutampa. Uzsienio kompanijose papildomai labiau akcentuojama
komanda, darbuotojai ir vertés kitrimas kaip vertybés, nei lietuviSkose. O lietuviskose, Zymiai daugiau
démesio skiriama profesionalumui, nei uzsienio kompanijose.

Gamybos sektoriuje vertybés skiriasi Zymiai labiau. PrieSingai nei uZsienio kompanijy atveju,
gamybos, o ne paslaugy sektoriuje lietuvisSkose tarptautinése kompanijose akcentuojama komanda. Taip
pat lietuviSkose kompanijose, kitaip nei uzsienio yra maZesnis deémesys socialinei atsakomybei,
inovacijoms, orientacijai | klientq, taCiau {vardijamos bendradarbiavimo, tolerancijos, atsakomybés
(atsakingumo), verzlumo vertybés. 1§ 6 lietuviSky tarptautiniy gamyba uZsiimanc¢iy kompanijy nei viena
tiesiogiai nejvardijo socialinés atsakomybés, kaip vertybés, taciau buvo skelbiamos bendradarbiavimo,
partnerystés, atsakomybés vertybés, kurios savo esme ir taikant placiai, igyty panasSia reikSme.

Tyrimo rezultaty apribojimai, problemos. D¢l tyrimo pobiidZio, analizéje pateikti duomenys turi
biiti interpretuojami ne kaip faktai, o veikiau kaip tendencijos. Dél kokybinio tyrimo pobidZio,
rezultatai negali biiti generalizuojami. Kai kurios kitos, su tyrimu susijusios problemos, kurios gali turéti
itakos gautiems rezultatams yra §ios:

1) néra tiksliai aiSku ar tinklapiuose deklaruojamos vertybés néra iSkreiptos realybéje (galbtt

1§ tikryjy egzistuoja kitokios vertybés nei yra deklaruojama). Nusistatytos vertybés gali biiti

formalumas ir niekaip nepuosel¢jamos tarp darbuotojy arba tiesiog skirtingai suvokiamos
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tarp darbuotojy ir vadovy, kurie paprastai yra atsakingi uz strateginiy vertybiy formulavima
ir kultivavima.
2) tyréjo subjektyvi nuomon¢ analizuojant bei interpretuojant kompanijy medziaga;
3) jeigu biity pasirinkta naudoti tik stambesnes vertybiy kategorijas ar biity iSskirtos kitos
veiklos sritys, tai tikétina, jog rezultatai Siek tiek kistu;
4)  konkurencingiausiy kompanijy sarasai buvo sudariné¢jami nenusistatant jvairiy veiklos
sri¢iy ar kilmés Saliy kvotas, todél rezultatai gali buti Siek tiek iSkreipti, nors kita vertus, didziausias

prioritetas buvo skiriamas kompanijos konkurencingumui, o ne kitoms savybéms.

3.3. Tyrimo iSvados

Sio tyrimo i§vados néra teiginiai ir faktai, o grei¢iau jzvalgos ir prielaidos tolesniems kiekybiniams
tyrimams, dél kokybinio tyrimo pobiidZio bei tam tikry paties tyrimo apribojimy.

Pagrindinis §io tyrimo tikslas buvo nustatyti ar yra panaSumy tarp konkurencingiausiy lietuvisky ir
uzsienio tarptautiniy kompanijy organizacijos kultiiros vertybiy ir kokie jie. Remiantis tyrimo rezultatais
galima teigti, jog tirty kompanijy atveju, panasumy yra tiek tarp lietuvisky, tiek tarp uzsienio
kompanijy, tiek lyginant lietuviskas ir uZsienio kompanijas. Si tendencija tarp analizuoty kompanijy,
leidzia iSkelti hipotezg, jog egzistuoja rySys tarp kompanijos veiklos sékmingumo ir jos deklaruojamu,
propaguojamy vertybiy. Kaip minéta teorijoje, vertybés atlieka skirtingas funkcijas kompanijoje: jose
atsispindi organizacijos kultiira, jos gali padéti priimti bei igyvendinti sprendimus. Kompanijos vertybiu
sistema suteikia kryptinguma kompanijos veiklai. Vienas pagrindiniy vertybiy sistemos uzdaviniy —
suteikti kompanijos nariams identiSkumo suvokima, ugdyti isipareigojima kompanijai ir taip gerinti
veiklos rezultatus.

Svarbiausi panaSumai ir skirtumai konkurencingose lietuviskose kompanijose. Daugiausiai
tirtos kompanijos skelbé vertybes, susijusias su kokybe (profesionalumas, kokybé), tobuléjimu
(tobulinimu, mokymusi, novatoriSkumu, pazanga), etika (saziningumas, teisingumas, patikimumas,
pagarba), atsakomybe (atsakingumas, socialiné atsakomyb¢), bendradarbiavimu (partneryste,
bendradarbiavimas, komanda) bei klientu (verté klientui, pagalba, kliento pasitenkinimas). Tai platus
spektras, taciau dazniausiai kompanijos pasirenka tik tam tikrus elementus i§ Siy kategorijy ir tik tam
tikras kategorijas. Tai galima sieti su tuo, kad stengiamasi jvardinti savo vertybes kuo trumpiau ir

aiskiau, t. y. neiSsipleciant.
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Labiausiai skirtumai pasireiskia vertybiy formuluotése, ypac tada, kai naudojamos metaforos bei
tarp gamybos ir paslaugy sektoriy. Tirtos gamybos sektoriaus kompaniju vertybés Siek tiek atsilieka nuo
Siuolaikiniy tendencijy. Nors socialiné atsakomybé turéty biti tokio pobiidzio kompanijy prioritetu,
taciau lietuvisky kompanijy atveju taip néra. Remiantis teorija galima daryti prielaida, kad Lietuvoje
organizacijos kultiirai skiriama maziau démesio, $i sfera pakankamai nauja ir dar tik besiformuojanti.

Svarbiausi panaSumai ir skirtumai konkurencingose uZsienio kompanijose. Tirtose
kompanijose daugiausiai démesio skiriama psichologinéms vertybiy grupéms. Daugiausiai tirtos
kompanijos skelbé vertybes, susijusias su atsakomybe, etika, tobul¢jimu, klientu, darbuotoju, kokybe,
atvirumu. Nedideli skirtumai daugiausiai susijg su:

1) vertybés yra gana placiai aprasSomos, {vairiai formuluojamos. Juy pagrindin¢ baz¢é sutampa,
taCiau daznai pridedama savo, unikali viena ar kelios vertybés;
2) gali buti susije su kultiriniais skirtumais.

Taip pat, tirty uzsienio kompanijy atveju, atskiry verslo segmenty skirtumai nebuvo tokie ryskis,
kaip lyginant tarpusavyje sektorius orientuotus i gamyba ir paslaugy teikima.

Svarbiausi panaSumai ir skirtumai tarp Lietuvos ir uZsienio konkurencingy tarptautiniy
kompanijy. Pagrindiné vertybiy bazé (teminés kategorijos) atsikartoja, taCiau skiriasi vertybéms
suteikiami prioritetai. UZsienio kompanijose prioritetas yra skiriamas atsakomybei, tiksliau socialinei
atsakomybei ir etikai (ypa¢ garbingumui (angl. integrity), tuo tarpu lietuviskose akcentuojamas
profesionalumas ir kokybé. Lietuviskose kompanijose taip pat daugiau nei uzsienio kompanijose
démesio skiriama bendradarbiavimui (partnerystei, komandai).

Ypatingai skiriasi gamybos sektoriaus vertybés tarp Lietuvos ir uZsienio kompanijy. UZsienio
kompanijy atveju galima pastebéti aiSkias vertybiy kryptis, naudojamos pagrindiniy vertybiy
formuluotés yra tapacios ir populiarios: ,,geras pilietis®, garbingumas, socialin¢ atsakomybe¢. Tai rodo
dabartines verslo tendencijas ir biiting orientacija s€¢kmingam verslo plétojimui bei konkurencingumui.
Lietuviskose kompanijose tik pradeda vystytis supratimas apie socialinés atsakomybés savoka, bet kitos
uzsienyje populiarios formuluotés dar néra naudojamos, nors esme ir mintys perduodamos per vertybes
(pvz., per iSreiskiamas saziningumo, atsakingumo, teisingumo vertybes galima suprasti, jog kompanija
siekia vykdyti etiSka veikla ir pan.).

Lyginant tirty lietuvisky ir uZsienio kompanijy vertybiy skelbima, galima daryti prielaida, jog

lietuviskose kompanijose kol kas tam yra skiriama zymiai maziau reikSmés, nei uzsienio kompanijose
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(remiantis tuo, kiek prieinama informacija, ar iSvis skelbiama tinklapyje, kaip placiai isaiSkinta, kiek
apgalvota, kiek papildomy dokumenty yra sukurta).

Kylantys skirtumai tarp vertybiy galéty buti sietini su kultiiriniais skirtumais, kilmés Salies bei
Saliy, kuriose vykdomas verslas ekonominio, pilietinio iSsivystymo lygiu. Isipareigojimai, kuriuos
prisiima daugelis Sio tyrimo metu tirty uzsienio kompanijy virsija vertybése isreikstus tirty lietuvisky
kompaniju isipareigojimus. Remiantis teorija, $Sios kompanijos pralaiméty konkurencinéje kovoje, taciau
Siuo atveju yra svarbiausia rinka, kurioje kompanija veikia ir kity tos rinkos zaidéjy isipareigojimai bei
vartotojuy reikalavimai. Taigi, galima buty kelti hipotezg, jog skirtingo ekonominio ir pilietinio

1$sivystymo regionuose veikiancios tarptautinés kompanijos turi vertybiniy skirtumuy.
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ISVADOS

Atlikus organizacinés kultiiros itakos tarptautiniy kompaniju konkurencingumui analizg
paaiskéjo, jog viena 1§ svarbiausiy konkurencingos kompanijos veiklos prielaidy yra butent
organizacijos kultura. Ja galima laikyti savotiska ideologija, kurios pagalba igyvendinami kompanijos
tikslai. Kiekvienai tarptautinei (ir ne tik) kompanijai svarbu sukurti tokia organizacijos kultiira, kuri
skatinty darbuotojy kiirybiskuma, atsidavima bendriems tikslams. Sitaip sukuriama vert¢ ne tik
kompanijai, bet ir produktui ar paslaugai.

Organizacijos kulttiros, t. y. tam tikry simboliy, vertybiy ir normy, pagalba atspindimos visos
kompanijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad kompanija klestéty ir patenkinty visy
bendrovés nariy bei klienty poreikius. Tyrimais patvirtinta, kad, jeigu kompanijos deklaruojamos
normos tiesiogiai atspindi jos darbuotoju vertybes, organizacijos kultira galima laikyti gana stabilia
kompanijos konkurencinguma lemiancia norma, nes vertybés yra organizacijos kulttiros pagrindas.

Organizacijos kultiiros svarba kompanijos sékmei negin¢ijama d¢l keliy priezas¢iy:

a) organizacijos kulttira uztikrina darbuotojuy identiSkumo jausma, kuris yra biitinas siekiant
uztikrinti tikslig bendros bei individualios veiklos krypti;

b) ugdo darbuotojy atsidavima kompanijai;

c) padeda greiciau ir nuosekliau priimti bei {gyvendinti sprendimus;

d) suteikia kryptingumo kompanijos veiklai;

e) turi negincijamos reikSmeés kompanijos konkurencingumui.

Bendrove, kurdama organizacijos kulttira, kuria vertybes savo kompanijos nariams, kurie turi
biti tinkamai ir visapusiSkai su jomis supaZindinti, antraip organizacijos kultira nebus veiksminga ir
neatitiks kompanijos strategijos, nesudarys stipraus vertybiy branduolio, kuris nustato, | ka biitent yra
orientuojamasi. Tod¢l labai svarbu efektyviai paskirstyti atsakomybes, tiksliai apibrézti vertybes ir
naudoti atitinkamus vadovavimo biidus. Kompanijos vertybés lemia darbuotoju iStikimybe
isipareigojant kompanijai, kai siekiama tikslo, kurio ijgyvendinimas, tikétina, yra abipusiai naudingas.
Tai yra vadovavimo Zzmonéms priemong. [rodyta, kad nuo vadovo vertybinés orientacijos, jo geb&jimo
bendrauti ir pateikti savo id¢jas darbuotojams, priklauso kompanijos ateitis, taigi ir pelnas.

Tyrimas parodeé, jog organizacijos kultiiros (tiksliau, vertybiy) panaSumy tarp konkurencingiausiy

Lietuvos bei uZsienio tarptautiniy kompanijy yra gana daug. Si tendencija leidZia teigti, jog egzistuoja

55



rySys tarp kompanijos veiklos sékmés ir jos deklaruojamy vertybiy. DaZniausios tirty tarptautiniy
kompanijuy deklaruojamos vertybés buvo S§ios:

1) kokybe;

2) novatoriSkumas;

3) etika;

4) atsakomybeg;

5) partnerysté;

6) orientacija | klienta.

Taigi daugiausiai démesio tarptautiniy kompanijy organizacijos kultiiroje skiriama psichologinéms
vertybiy grupéms. Taciau atkreiptinas démesys, jog skirtingose tarptautinése kompanijose deklaruojamy
vertybiy svarba néra vienoda: daugelyje uzsienio kompaniju prioritetas teikiamas socialinei atsakomybei
bei etikai, garbei; tuo tarpu Lietuvos tarptautinése kompanijose akcentuojamas profesionalumas, kokybé
ir kolegiSkumas, arba patnerysté. Tyrimas parode, jog skirtingiems vertybiy kriterijams itakos turi
kultiiriniai skirtumai, Salies, kurioje kompanija yra, ekonominio, pilietinio i§sivystymo lygis.

Organizacijos kultiiros kiirimo, jos idiegimo ir puoseléjimo mechanizmas biitinas kiekvienoje
kompanijoje, nes organizacijos kultiira yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné, kuri gali padéti
kokybiskai tobulinti valdymo procesa ir Zmoniy isipareigojima kompanijai. Taip pasiekiami norimi
darbo rezultatai. Vien ekonomine nauda grindZiami kompanijos tikslai yra nepatvaris, nes klestincios

bendrovés remiasi iSplétota vertybiy ir isitikinimy sistema.
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The influence of the organizational culture for competitiveness: aspect of international company

(summary)

To achieve continuous development and prosperity of an organization under market conditions
any organization should work profitably. One of the main factors of the modern management is the
specific organizational culture. As any organization is a group of people striving for the same aims, the
success of its business depends directly on the skill and abilities of the working people to understand
equally correctly what they are doing and aiming for. The ability to manage the work effectively
influences the effectiveness of the organization, has a positive influence on the employees.

The culture of the organization has been outlined and the importance of the culture of the
organization for the results of common activities is discussed. The definitions of the culture of the
organization are given. Significance of values for the members’ behaviour and work efficiency has been
emphasised. Values are an understanding what is acceptable and unacceptable in society. They are
accepted and supported by many people. Values may be either individual or collective. They are
understood as an object of man’s requirements, desires and strivings, positive evaluations and attitudes.
Individuals can choose whether to accept or reject one or another value. The culture of the organization
is a system of material, spiritual and homogenous convictions acknowledged by all the employees; they
influence behavior and are supported by the stories, myths, and heroes of the organization and reveal
through standards, traditions, language and symbols. The culture of the organization is related to the
system of values, it is understood and accepted by all the members of the organization allowing the
organization act in a purposeful way and are supported by the history, traditions, ceremonies and other
factors of the organization. Moreover the culture of the organization helps to be different from other
organizations. Values are the basis the culture of the organization. Values determine the direction for the
people activities and selection. Effectiveness of activities depends on organization members
involvement and solidarity. Values are the elements which motivate organization members for effective
work. Work importance and the influence of perceptions on organization members are not homogenous;
they depend on individuals, their social position and the system of values. Effectiveness is a result of the
culture of the organization and it can be culture evaluating category. So, effectiveness depends not only

on work organization, leadership culture, but also on personal beliefs and values.
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PRIEDAI

1 priedas. Ekonominés veiklos rusiy klasifikatorius (sekcija ir skyrius)

Sekcija Skyrius Pavadinimas

A ZEMES UKIS, MISKININKYSTE IR ZUVININKYSTE
01 Augalininkysté ir gyvulininkysté, medZzioklé ir susijusiy paslaugy veikla
02 Miskininkysté ir medienos ruosa
03 Zvejyba ir akvakultiira

B KASYBA IR KARJERU EKSPLOATAVIMAS
05 Akmens angliy ir rusvyju angliy kasyba
06 Zalios naftos ir gamtiniy dujy gavyba
07 Metaly rudy kasyba
08 Kita kasyba ir karjery eksploatavimas
09 Kasybai buidingy paslaugy veikla

C APDIRBAMOJI GAMYBA
10 Maisto produkty gamyba
11 Gérimy gamyba
12 Tabako gaminiy gamyba
13 Tekstilés gaminiy gamyba
14 Drabuziy siuvimas (gamyba)
15 Odos ir odos dirbiniy gamyba
16 Medienos bei medienos ir kamstienos gaminiy, iSskyrus baldus, gamyba; gaminiy i$ $iaudy ir pynimo

medZiagy gamyba

17 Popieriaus ir popieriaus gaminiy gamyba
18 Spausdinimas ir jrasyty laikmeny tirazavimas
19 Kokso ir rafinuoty naftos produkty gamyba
20 Chemikaly ir chemijos produkty gamyba
21 Pagrindiniy vaisty pramonés gaminiy ir farmaciniy preparaty gamyba
22 Guminiy ir plastikiniy gaminiy gamyba
23 Kity nemetalo mineraliniy produkty gamyba
24 Pagrindiniy metaly gamyba
25 Metalo gaminiy, iSskyrus maSinas ir jrenginius, gamyba
26 Kompiuteriniy, elektroniniy ir optiniy gaminiy gamyba
27 Elektros jrangos gamyba
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Sekcija Skyrius Pavadinimas
28 Niekur kitur nepriskirty masiny ir jirangos gamyba
29 Varikliniy transporto priemoniy, priekaby ir puspriekabiy gamyba
30 Kity transporto priemoniy ir jrangos gamyba
31 Baldy gamyba
32 Kita gamyba
33 Masiny ir jrangos remontas ir jrengimas
D ELEKTROS, DUJU, GARO TIEKIMAS IR ORO KONDICIONAVIMAS
35 Elektros, duju, garo tickimas ir oro kondicionavimas
E VANDENS TIEKIMAS, NUOTEKU VALYMAS, ATLIEKU TVARKYMAS IR REGENERAVIMAS
36 Vandens surinkimas, valymas ir tieckimas
37 Nuotekuy valymas
38 Atlieky surinkimas, tvarkymas ir $alinimas; medziagy atgavimas
39 Regeneravimas ir kita atlieky tvarkyba
F STATYBA
41 Pastaty statyba
42 Inzineriniy statiniy statyba
43 Specializuota statybos veikla
G DIDMENINE IR MAZMENINE PREKYBA; VARIKLINIU TRANSPORTO PRIEMONIU IR
MOTOCIKLU REMONTAS
45 Varikliniy transporto priemoniy ir motocikly didmeniné ir mazmeniné prekyba bei remontas
46 Didmeniné prekyba, iSskyrus prekyba variklinémis transporto priemonémis ir motociklais
47 Mazmeniné prekyba, i§skyrus varikliniy transporto priemoniy ir motocikly prekyba
H TRANSPORTAS IR SAUGOJIMAS
49 Sausumos transportas ir transportavimas vamzdynais
50 Vandens transportas
51 Oro transportas
52 Sandéliavimas ir transportui bidingy paslaugy veikla
53 Pasto ir pasiuntiniy (kurjeriy) veikla
I APGYVENDINIMO IR MAITINIMO PASLAUGU VEIKLA
55 Apgyvendinimo veikla
56 Maitinimo ir gérimy teikimo veikla
J INFORMACIJA IR RYSIAI
58 Leidybiné veikla
59 Kino filmy, vaizdo filmy ir televizijos programy gamyba, garso jraS§ymo ir muzikos jrasy leidybos veikla
60 Programy rengimas ir transliavimas
61 Telekomunikacijos
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Sekcija Skyrius Pavadinimas
62 Kompiuteriy programavimo, konsultaciné ir susijusi veikla
63 Informaciniy paslaugy veikla
K FINANSINE IR DRAUDIMO VEIKLA
64 Finansiniy paslaugy veikla, iSskyrus draudima ir pensiju 1ésu kaupima
65 Draudimo, perdraudimo ir pensijy 1éSy kaupimo, i§skyrus privalomaji socialinj draudima, veikla
66 Pagalbiné finansiniy paslaugy ir draudimo veikla
L NEKILNOJAMOJO TURTO OPERACIIOS
68 Nekilnojamojo turto operacijos
M PROFESINE, MOKSLINE IR TECHNINE VEIKLA
69 Teisiné ir apskaitos veikla
70 Pagrindiniy buveiniy veikla; konsultaciné valdymo veikla
71 Architektiiros ir inzinerijos veikla; techninis tikrinimas ir analizé
72 Moksliniai tyrimai ir taikomoji veikla
73 Reklama ir rinkos tyrimas
74 Kita profesiné, mokslin¢ ir techniné veikla
75 Veterinariné veikla
N ADMINISTRACINE IR APTARNAVIMO VEIKLA
77 Nuoma ir i8perkamoji nuoma
78 Idarbinimo veikla
79 Kelioniy agentiiry, ekskursijy organizatoriy, iSankstinio uzsakymo paslaugy ir susijusi veikla
80 Apsaugos ir tyrimo veikla
81 Pastaty aptarnavimas ir krastovaizdzio tvarkymas
82 Administraciné veikla, jstaigy ir kity verslo jmoniy aptarnavimo veikla
o VIESASIS VALDYMAS IR GYNYBA; PRIVALOMASIS SOCIALINIS DRAUDIMAS
84 Viesasis valdymas ir gynyba; privalomasis socialinis draudimas
P SVIETIMAS
85 Svietimas
Q ZMONIU SVEIKATOS PRIEZIURA IR SOCIALINIS DARBAS
86 Zmoniy sveikatos prieziiiros veikla
87 Kita stacionariné globos veikla
88 Nesusijusio su apgyvendinimu socialinio darbo veikla
R MENINE, PRAMOGINE IR POILSIO ORGANIZAVIMO VEIKLA
90 Kiirybingé, meniné ir pramogy organizavimo veikla
91 Biblioteky, archyvy, muziejy ir kita kultiiriné veikla
92 Azartiniy zaidimy ir lazyby organizavimo veikla
93 Sportiné veikla, pramogy ir poilsio organizavimo veikla
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Sekcija Skyrius Pavadinimas
S KITA APTARNAVIMO VEIKLA
94 Narystés organizacijy veikla
95 Kompiuteriy ir asmeniniy bei namy tikio reikmeny taisymas
96 Kita asmeny aptarnavimo veikla
NAMU UKIU, SAMDANCIU DARBININKUS, VEIKLA; NAMU UKIU VEIKLA, SUSIJUSI SU
T SAVOMS REIKMEMS TENKINTI SKIRTY NEDIFERENCIJUOJAMU GAMINIU GAMYBA IR
PASLAUGU TEIKIMU
97 Namy tikiy, samdan¢iy namy tikio personala, veikla
08 Privaciy namy tikiy veikla, susijusi su savoms reikméms tenkinti skirty nediferencijuojamy gaminiy
gamyba ir paslaugy teikimu
EKSTRATERITORINIU ORGANIZACIIU IR [STAIGU VEIKLA
99 Ekstrateritoriniy organizacijy ir istaigy veikla

2 priedas. LietuviSky konkurencingiausiy tarptautiniy kompanijy duomeny rinkimo lentelé

Veiklos
Kompanija Salis Veiklos sritis kategorija VERTYBES
didmeniné prekyba, G46; H52; Seima, praktiSkumas, saZiningumas;
Rivona UAB LT logistika, transportas H49 darbstumas; atkaklumas
Norfos mazmena mazmeniné prekyba ir Seima, praktiSkumas, saZiningumas;
UAB LT kontroliuojancioji imoné G47; M70 darbstumas; atkaklumas
pagarba; tobuléjimas; darbuotojuy
profesionalumas; pareigingumas;
City service AB novatoriSkumas; iniciatyvumas;
grupé LT pastaty tikio valdymas N8I socialiné atsakomybé
laivyba ir laivy remontas ir kokybiskos paslaugos;
Limarko grupé LT logistika H50 profesionalumas; dora; atsakingumas
Vilniaus prekyba mazmeniné prekyba ir NT
grupé LT valdymas G47; L68 neturi tinklapio
MG Baltic UAB kontroliuojancioji etiSkumas; saziningumas; (néra aiskiy
koncernas LT bendrové M70 vertybiy, principy)
Achemos grupé kontroliuojancioji aplinkosauga; nuolatinis tobuléjimas;
UAB koncernas LT bendrove M70 paZzangus mastymas
komandiné dvasia; profesionalumas;
Achema AB LT traSy gamyba C29 sumanumas; tobuléjimas
profesionalumas; bendradarbiavimas;
tolerancija; pagarba; komandinis
darbas; atsakomybé; kokybiSkas
Tiltra group AB LT statyba F42 igyvendinimas; saZiningumas
Penki kontinentai IT, komunikacijos, materialinés vertés sukiirimas
grupé LT mokéjimy sistemos J63;J62 klientams; pagalba klientams
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pazanga; komandinis darbas; ilgalaiké
partnerysté; paslaugumas; tolerancija;
pagarba kiekvienam asmeniui ir

Linas Agro grupé LT zemées tkio produkcija A01 visuomenei
kontroliuojancioji stiprybé; patikimumas; tradicijos;
ARVI grupé LT bendrové M70 gabumas; kvalifikacija
pasitikéjimas; ilgalaikis
zemes ukio technikos bendradarbiavimas; profesionalumas;
Ivabalte UAB LT prekyba G45 auksta kokybe
profesionalumas; atsakingumas;
Litana grupé LT statyba F41; H50 kokybé; kliento pasitenkinimas
saziningumas; teisingumas; nauda
Maxima grupé parduotuviy tinklas, kitos klientui; pasitikéjimas savimi;
UAB LT veiklos G47; M70 operatyvumas
sugebéjimas dirbti komandoje; klienty
pasitenkinimas; verslo dvasia;
mokymasis ir tobuléjimas;
Senuky prekybos pasitikéjimas ir atsakingumas;
centras UAB LT mazmeniné prekyba G47 pagarbus bendravimas
Hanner grupé LT statyba, patalpy nuoma F41; L68 | greitis; kokybé; novatoriskumas; drasa
asmeninis ir profesinis tobul¢jimas;
statyba, patalpy nuoma, F41; Le6S; sazininga ir atvira komunikacija;
Ranga group LT restoranai J56 kokybé; verté klientui
didmeninés ir mazmeninés
prekybos buities technika ir Siuolaikiskumas; verzlumas; efektyvus
Topo grupé LT elektronika G46; G47 darbas;
produkty i$ surimio ir Zuvy
Vicitny grupé LT produkty gamyba C10 nepateikia reikalingos informacijos
baldy ir lengvosios
pramonés gamyba bei
mazmeniné baldy ir
SBA koncernas LT drabuziy prekyba G47; C16 | SeimininkiSkumas; vienybé; verzlumas
didmeniné prekyba, profesionalus aptarnavimas; kokybiski
Sanitex grupé LT logistika G46; H52 verslo sprendimai; talentas
Aibe baltic LT mazmeniné prekyba G47 informacija atnaujinama
mazmeniné prekyba:
kompiuteriy komponentai,
laikmenos, filmy
Acme group UAB LT platinimas G47 nepateikia reikalingos informacijos
profesionaliis, patikimi, novatoriski,
kiirybingi, iniciatyvis, atsakingi,
turizmo ir kelioniy dovanojantys pazinimo dziaugsma
Novaturo grupé LT paslaugos R93 kitiems
kokybé; profesionalus darbas; abipusiai
zemes kio technikos naudinga ilgalaiké partnerysté;
Dojus agro UAB LT prekyba G45 modernumas
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ilgalaikis bendradarbiavimas;
auksciausio lygio aptarnavimas;
turizmo ir kelioniy tobuléjimas; kokybé; ,,biiti geriausiais®;
UAB West express | LT paslaugos R93 lyderysté; profesionalumas
didmeniné kuro prekyba,
degaliniy tinklas, dujy D35; G46;
Saurida UAB LT tinklas G47 tobuléjimas; produktyvumas
etiSkumas; moralé; profesionalumas;
zemes Ukio produkcija, aktyvumas; ,,geriausia partneré
Litagra grupé UAB | LT paslaugos A01 klientams ir darbuotojams®
operatyvumas; orientacija i kliento
reikalavimus; aukstos kokybés
pasiekimas mazesnémis sanaudomis;
intelektualiy inZineriniy rezultatyvumas; aplinkos apsauga;
Fima UAB LT sprendimy J62 darbuotojy apsauga

3 priedas. UZsienio konkurencingiausiy tarptautiniy kompanijy duomeny rinkimo lentelé

Verslo
Kompanija Salis Veiklos sritis kategorija VERTYBES
General Electric JAV kontroliuojancioj darbuotojai; inovacijos; socialiai atsakinga
i bendroveé M70 veikla
Royal Dutch Olandija naftos ir duju saziningumas; integralumas; pagarba
Shell operacijos BO6 zmonéms; etiSkumas
Toyota Motor Japonija masinos C28; C29; sunkus darbas; ivairové; geri santykiai su
C30 bendruomene
BP DB naftos ir duju inovatyvumas; progresyvumas;
operacijos atsakingumas prie§ darbuotojus ir
visuomeng; patikimumas (pazady
B06 laikymasis);
HSBC Holdings DB bankininkyste atvirumas kultiiroms ir idé¢joms; etiski ir
ilgalaikiai santykiai; kokybé, kompetencija,
K64 atvirumas; integralumas;
Wal-Mart Stores JAV mazmeniné integralumas; pagarba; tobulumo siekimas;
prekyba G47 virsyti kliento lakescius;
Banco Santander | Ispanija bankininkyste kurti verte vartotojams; dinami$kumas;
K64 lyderysté; inovatyvumas; profesiné etika
Chevron JAV naftos ir duju integralumas; pagarba; pasitikéjimas;
operacijos atsakingumas; etika; partneryste; {vairove;
kiirybiskumas; socialiné atsakomybé;
B06 tobulumo siekimas
Total Pranciizija naftos ir duju etika; fundamentallis principai (Zmogaus
operacijos teisés); integralumas; saziningumas;
ivairove; socialiné atsakomybé; geri
B06 santykiai su bendruomenémis; skaidrumas
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Gazprom Rusija naftos ir duju
operacijos B06 néra reikalingos informacijos
Volkswagen Vokietija masinos C28; C29; socialiné atsakomyb¢; kompetencija;
Group C30 pasiSventimas; novatoriSkumas; aktyvumas
GDF Suez Pranctzija energetika uzsidegimas; pasiSventimas; kiirybiSkumas;
N81; x optimizmas; socialiné atsakomybé
ENI Italija naftos ir duju démesys individui; tobuléjimas; potencialo
operacijos i8naudojimas; lygios galimybés;
B06 integralumas; i$Stikiai; aplinkosauga
Vodafone DB telekomunikacijo socialiné atsakomybé¢; santykiai su
S bendruomene; aistra pasauliui; vertés
sukiirimas; atvira ir skaidri komunikacija;
Jol tarpusavio pagarba;
Mitsubishi Japonija | kontroliuojancioj socialiné atsakomyb¢; integralumas;
i bendrové M70 saziningumas; tapkultlirinis supratingumas
Procter & JAV namy ir
Gamble asmeninio pasitikéjimas; pagarba; saziningumas;
naudojimo C20; C14; ivairové; integralumas; lyderyste;
prekés C32 savininkiSkumo jausmas; aistra laiméti
Petrobras Brazilija naftos ir duju socialiné atsakomyb¢; talenty vertinimas;
operacijos B06 talenty tobulinimas; etika; skaidrumas
IBM JAV kompiuteriné
iranga ir inovacijos; pastikéjimas; atsakomybé;
paslaugos J62 pasi$ventimas kliento sékmei;
M JAV kontroliuojancioj M70 saziningumas; integralumas; klienty
i bendrove pasitenkinimas; kokybé¢ verté; inovacijos;
socialiné atsakomyb¢ (pagarba gamtai ir
visuomenei); darbuotojai (talenty
ivertinimas; talenty vystymas)
Telefonica Ispanija | telekomunikacijo saziningumas; patikimumas; asmeninis
S integralumas; atvirumas; pasi§ventimas;
inovatyvumas; profesinis tobuléjimas;
Jo1 konkurencingumas
Nestlé Sveicarija maistas, gérimai C10; saziningumas; teisingumas; Zmones;
ir tabakas Cl11;C12 profesionalumas; atsakingumas
Crédit Agricole | Pranciizija | bankininkysté socialiné atsakomyb¢; atsakingumas;
K64 isipareigojimas
Siemens Vokietija | kontroliuojancioj atsakingumas; etiSkumas; tobulumo
i bendrové siekimas; produktyvumas; inovatyvumas;
M70 vertés kurimas;
Hewlett-Packard JAV technologiné aistra klientui; pasitikéjimas; pagarba;
iranga pasiekimai ir indéliai; komandinis darbas;
greitis; tikslingas inovatyvumas;
C26 bekompromisis integralumas
Bank of America JAV bankininkyste auksta kokybé¢; asmeniniai santykiai;
K64 i§skirtinis patogumas; profesionalumas
Honda Motor Japonija masinos C28; C29; inovatyvumas; vizija { ateiti; kokybé¢;
C30 socialiné atsakomyb¢; darbuotojy ivairové
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ArcelorMittal Liuksemb medZiagos lyderysté; kokybé; socialiné atsakomybé
urgas C24 (angl. sustainability)
Johnson & JAV vaistai ir auksta kokybé; socialine atsakomybe;
Johnson biotechnologija greitas ir kruopStus aptarnavimas; etika,
pagarba; buvimas ,,geru pielieciu®;
M72; C21 inovatyvumas
ENEL Italija energetika socialiné atsakomybg¢; ,,geras pilietis*;
N81 etika; atvirumas; vertés kiirimas;
UniCredit Group Italija bankininkysté teisingumas; skaidrumas; pagarba; veiksmy
laisvé; pasitikéjimas; integralumas;
K64 tarpusavio sgveika
Samsun Piety puslaidininkiai zmongés; tobulumo siekimas (angl.
Electronics Koréja excellence); poky¢iai; inovacijos;
integralumas; etiSkumas; bendras kilimas,
vystymasis; socialiné atsakomybé; buvimas
C27 »geru pilieciu®
Deutsche Bank Vokietija finansai ilgalaikés vertés kiirimas; produktyvumas;
K64; K65; pasitikéjimas; komandinis darbas;
K66 inovacijos; orientacija i klienta
Microsoft JAV programiné integralumas; saziningumas; atvirumas;
iranga ir asmeninis tobulumas; konstruktyvi
paslaugos savikritika; nuolatinis tobul¢jimas; abipusé
pagarba,; ateities vizija; atsakomybé; auksta
J62 kokybé; buvimas ,,geru pilie¢iu‘
StatoilHydro Norvegija naftos ir duju drasa; atvirumas; veiklumas;
operacijos B06 ripestingumas; etiskumas
Sumitomo Japonija | kontroliuojancioj integralumas; etiSkumas; vizija;
corporation i bendrove isipareigojimas; entuziazmas; greitis;
M70 asmeninis tobuléjimas; profesionalumas
Goldman Sachs JAV finansai profesionali kokybé; orinetacija i klienta;
Group kirybiskumas; fantazija; komandinis
K64; K65; darbas; pasi§ventimas; pokyciai;,
K66 integralumas; saziningumas
E.ON Vokietija energetika integralumas; etiSkumas; saziningumas;
atsakingumas; atvirumas; abipusis
pasitikéjimas; pagarba; drasa; socialiné
N8l atsakomybé
Cisco Systems JAV techniné jranga ir socialiné atsakomybé; santykiai;
aptarnavimas C27; C26 bendradarbiavimas; greitis
Tesco DB prekybos tinklas klienty poreikiy supratimas; atsakingas
aptarnavimas; komandinis darbas;
pasitikéjimas; pagarba; klausymasis;
pagalba; sakymas ,,acii“‘; dalinimasis
G47 informacija ir Ziniomis; Zmonés
Munich Re Vokietija draudimas skaidrumas; socialiné atsakomybé;
novatoriSkumas; mokymasis i$ klaidy;
ivertinimas; atvira komunikacija; i klienta
K65 orientuoti veiksmai; vertés kiirimas

72


http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=B03XPL1
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=2475833
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=2475833
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=7144569
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=4232445
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=6771720
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=6771720
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=5750355
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=2588173
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=7133608
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=6563024
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=6563024
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=2407966
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=2407966
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=4942904
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=2198163
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=0884709
http://finapps.forbes.com/finapps/jsp/finance/compinfo/CIAtAGlance.jsp?sedol=5294121

Lukoil Rusija naftos ir dujy socialiné atsakomybé; vertés kiirimas;
operacijos B06 patikimumas
Barclays DB bankininkysté pasitikéjimas; abipusé nauda; orientacija {
klienta; novatoriSkumas (angl. pioneering);
K64 etiSkumas
BASF Vokietija chemikalai ilgalaikis pelningumas; inovacijos; socialiné
atsakomybé; asmeninis tobuléjimas;
profesionalumas; abipusé pagarba; atviras
C20 dialogas; integralumas
Nokia Suomija | techniné jranga ir
aptarnavimas Cc27 Zmoniy sujungimas (ivairiomis prasmémis)
Sony Japonija | techniné iranga ir
aptarnavimas C27 laisvé; atvirumas idéjoms; inovatyvumas
Daimler Vokietija masinos aistra; pagarba; socialiné atsakomybé;
C28; C29; integralumas; etiSkumas; disciplina;
C30 skaidrumas
Nissan Motor Japonija masinos C28; C29;
C30 néra informacijos tinkamos
Panasonic Japonija | techniné iranga ir vertés kiirimas; socialiné atsakomyb¢;
aptarnavimas glaudis rysiai su visuomene; buvimas
,»piliec¢iu’; etiSkumas; teisingumas ir
saziningumas; bendradarbiavimas;
komandiné dvasia; nenuilstantis
tobulinimas; mandagumas; nuolankumas;
Cc27 lankstumas; dékingumas
Intel JAV puslaidininkiai socialiné atsakomybé; disciplina; orientacija
1 klienta; rizikavimas; ktrybiskumas;
poky¢iai; orientacija i rezultata; veiklos
precizika; atsakomybé; ivertinimas;
C26; C27 pagarba; pasitikéjimas; atvira komunikacija
AXA Group Pranciizija draudimas komandiné dvasia; integralumas;
K65 inovacijos; pragmatizmas; profesionalumas
Repsol-YPF Ispanija naftos ir dujy integralumas; saugumas; skaidrumas;
operacijos atsakingumas; lyderysté; orinetacija {
B06 rezultata; orientacija i klienta; inovacijos
Walt Disney JAV media parkai, R90; J59 integralumas; saziningumas; pasitikéjimas;
pramogos pagarba; teisingas ,,zaidimas* (angl. fair
play); komandinis darbas
Coca-Cola JAV maistas, gérimai C10; lyderysté; bendradarbiavimas; integralumas;
ir tabakas Cl11;C12 atskaitomybeg; aistra; jvairové; kokybé;
Carrefour Group | Pranctzija | prekybos tinklas G47 isipareigojimas; riipestingumas;
pozityvumas
Apple JAV Technology saziningumas; etika; pagarba;
Hardware & konfidencialumas; bendruomeniskumas;
Equip C26; C27 atitikimas standartams
PepsiCo JAV maistas, gérimai C10; socialiné atsakomyb¢; ilgalaikis augimas;
ir tabakas Cl11;C12 igalinti zmonés; atsakomyb¢; pasitikéjimas;

atvira ir besaliska komunikacija; pagarba;
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[vairové

Boeing JAV aviacija H51 lyderysté; integralumas; etiSkumas; kokybé;
kliento pasitenkinimas; zmongés; ivairove;
buvimas ,,geru pilie¢iu®, vertés didinimas;

socialiné atsakomybé

Canon Japonija | techniné jranga ir socialiné atsakomybé

aptarnavimas Cc27
American JAV finansai pasi§ventimas klientui; kokybé;
Express integralumas; komandinis darbas; pagarba;
K64; K65; buvimas ,,geru pilie¢iu; asmeniné
K66 atsakomybé; noras laiméti
JAV vieSbuciai zmongés; veiklumas (angl. hands on);
démesys detaléms; tobuléjimas; etiSkumas;
pasitikéjimas; didziavimasis kompanija;
Marriot atvirumas inovacijoms, kiirybiskumas;
international 155 kokybé, stabilumas
United Parcel JAV transportas HS53 darbuotoju pasi§ventimas; socialiné
Service atsakomybé; darbuotojy savininkiskumo
jausmas; Zzmonés, komandiné dvasia;
ivairové; tobuléjimas; pazady laikymasis;
santykiy sukiirimas su klientais;
Google JAV programiné inovacijos; socialiné atsakomybé;
iranga ir sugebéjimai; geras laiko leidimas; atviras
paslaugos J62 dalinimasis nuomonémis ir idéjomis
Lowe's Cos JAV mazmeniné G47 etika; saZiningumas
prekyba
ThyssenKrupp Vokietija | kontroliuojancioj M70 socialiné atsakomybé
Group i bendrove
McDonald's JAV viesbudiai, 156 orientacija i klienta; darbuotojai; etiSkumas;
restoranai socialiné atsakomyb¢; nuolatinis
tobuléjimas; stabilus pelnas
Unilever Olandija/ | maistas, gérimai Cl10; integralumas; socialiné atsakomybg;
DB ir tabakas C11;C12 tobuléjimas
Philip Morris JAV maistas, gérimai Cl10; integralumas; pasitikéjimas; pagarba; aistra
International ir tabakas Cl11;C12 sekmei; kokybé; kiirybiSkumas; dalinimasis
su kitais; tobuléjimas
Pfizer JAV vaistai ir inovacijos; ivairove; pagarba; kokybé;
biotechnologija lyderysté; bendradarbiavimas; orientacija |
klienta; bendruomeniskumas; integralumas;
M72; C21 veiklos tobulinimas
GlaxoSmithKline DB vaistai ir pagarba; kantrus démesingumas;
biotechnologija M72; C21 skaidrumas; integralumas
Roche Holding Sveicarija vaistai ir socialiné atsakomyb¢; pagarba; vertés
biotechnologija M72; C21 kiirimas; inovacijos, nuolatinis tobuléjimas
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