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analizés metodais prieita prie iSvados, jog organizacijos Siltas mikroklimatas, pasitiké¢jimu ir pagarba
paremta organizaciné kultiira, stiprina darbuotojy identifikacija su organizacija, darbuotojai jauciasi
reikSminga organizacijos dalimi, o tai jtakoja teigiama organizacijos nariy tarpusavio bendradarbiavima

bei mazina kulturiniy skirtingumu raiska kasdieninéje organizacijos nariy veikloje.
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[VADAS

Darbo naujumas ir aktualumas. Siandieninéje mokslingje ir praktingje plotméje jau
nediskutuojama, ar organizaciné kultiira svarbi organizacijos funkcionavime. Placiai pripazistama, jog
tai galinga jéga, vienijanti organizacijos narius ir nukreipianti bendram darbui. Nuo organizacinés
kultiiros priklauso organizacijos nariy iniciatyvumas, darbingumas, atsidavimas ir susitapatinimas su
organizacija. Tai tarsi ideologija, priimtina ir suprantama visiems organizacijos nariams, kurios pagalba
pasiekiami organizacijos tikslai.

Multinacionalinés organizacijos, savo veikla realizuojancios skirtingose pasaulio valstybése ir
vienijancios jvairioms kultiroms priklausancius darbuotojus, susiduria su ivairaus pobtidzio ypatumais,
salygojanciais organizacinés kultiiros integracija tarp ivairiose pasaulio Salyse esanciy organizacijos
padaliniy. Ivairiuose nacionaliniuose regionuose susiklosCiusios skirtingos bendravimo nuostatos,
vyraujancios skirtingos tradicijos ir vertybés salygoja tautinius skirtingumus ir itakoja skirtingy kulttry
atstovy bendradarbiavima. Todél multinacionaliniy organizacijy vidiné organizaciné kultlira tampa
neatsiejama nuo nacionalinés kultiiros, pasireiSkiancios tiek organizacijos iSoréje, tiek viduje. Nuo
nacionalinés kultiros priklausys personalo pozilris | darba, motyvavimo priemones, nulems
pasirenkamy darbo metody ir stiliy skirtingumus. Todél du gana prieStaringi tikslai, kaip kultiiriniy
skirtingumy pripazinimas bei organizacinio bendrumo kirimas tampa aktualiais ir ypatingo
multinacionaliniy organizacijy vadovy démesio reikalaujanciais klausimais.

Siekiant vieningos organizacijos nariy veiklos ir sékmingo tarpusavio bendradarbiavimo,
tarpkultiirinés kompetencijos stiprinimas, aiSkus ir kryptingas organizaciniy vertybiy deklaravimas,
tinkamas vadovavimo metody parinkimas turéty tapti esminiais multinacionaliniy organizacijy
valdymo instrumentais. Vienas esminiy kulttiriniy skirtingumy valdymo uZdaviniy — sukurti stipria
organizcing kultlira, pasiZymin€ia bendradarbiavimo kultiira, placiai iSpaZistamomis darbuotojy
vertybémis, darbuotoju poziliriu | organizacija, kaip viena i§ butiny salygu siekti gery rezultaty.

Tiek organizacin¢ kultira, tiek multinacionaliniy organizacijy veiklos ypatumai {vairiais
poZiiiriais ir aspektais nagrinéti ivairiy akademiky. Placiai pripaZistama organizacinés kulttiros bei
kultiiriniy skirtumy itaka organizacijos funkcionavimui. Taciau vis dar mazai kalbama apie Siy dviejuy
kintamyjy tarpusavio rysj, kaip organizaciné kultura kinta ir koki vaidmenj atlieka daugiakultiiriniame
kontekste.

Tai pat svarbu iSskirti, jog global¢jantis pasaulis ir spariai did¢janti multinacionaliniy
organizacijy plétra i jvairias pasaulio Salis, perzengiant ivairiy kultiry ribas, lemia vis didéjancia
atskiry Saliy tarpusavio priklausomybe, kuriy sekmes garantas zmogiskieji organizacijos iStekliai ir
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efektyvus ju valdymas. Visa tai salygoja, jog organizacinés kultiros tyrimai zmonijos kultiiriniu
panaSumy ir skirtumy kontekste yra aktuali tyringjimy sritis, vis dar stokojanti neginCytiny ir
vienareikSmisky iSvady.

Darbo problema: Daugelis akademikuy pripazista, jog Salys yra skirtingos kultiriniu aspektu,
dél to multinacionalinéms organizacijoms, vykdant veikla jvairiose pasaulio Salyse, susiduria su
kultiiriniais skirtingumais, kurie yra sunkiai iSmatuojami, bet turintys dideli poveiki organizaciju
elgsenai. Vis dar lieka neatsakyta | klausima, kaip vystosi imoné ir kaip formuojasi bendra organizaciné
kulttra, kurioje susiduria dviems ir daugiau kultiiriniy grupiu priklausan¢iy Zzmoniy interesai, normos ir
vertybés? Koki vaidmeni atlieka organizaciné kultiira, organizacijai veikiant daugiakultiréje aplinkoje?

Darbo objektas: Organizaciné kultiira multinacionalinéje organizacijoje

Darbo tikslas: Atskleisti organizacinés kultiiros ypatumus multinacionalingje organizacijoje.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti organizacinés kultiiros samprata ir ivertinti jos reik§mg organizacijy funkcionavime;
Pristatyti multinacionalinés organizacijos samprata;

I$skirti multinacionaliniy organizacijy ypatumus;

> » b

Atskleisti organizacijos X organizacing kultlira ir jos reikSmeg nacionaliniams kultliriniams
skirtumams;
Teoriniai darbo metodai: Siekiant kuo visapusiSkiau atskleisti organizacinés kultiiros
ypatumus multinacionalinéje organizacijoje, visy pirma, buvo atlikta mokslinés literatiiros analizé.
Pasak Zydzitnaités (2006) tyrimo idéjos formulavimas ir plétojimas neatsiejamas nuo mokslinés
literatliros apZvalgos ir analizés. Anot autorés, mokslin¢ literatlira padeda suvokti aktualios srities
problemas, susipazinti su naujausiais tyrimy rezultatais, suprasti, kiek iStirta dominanti problema.
Placiai apie organizacing kultiira, jos sudedamasias dalis, reikSme ir tipologijas kalbéjo E. H. Schein
(1992), J. P. Kotter, J. L. Hessket (1992), K. S. Cameron, R. Quinn (1999), D. Denison (1990). Apie
organizacing kultiirg kalbéjo ir nemazai lietuviy autoriy R. Jucevi¢iené (1996), L. Simanskiené (2000),
N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998). Multinacionaliniy organizacijy veikla ir ypatumus daugiausia
analizuoja uzsienio autoriai, kaip kad L. R. Gomez -Megjia, L. E. Palich (1997), A. K. Sundaram, J. S.
Black (1992), J. A. F. Stoner, E. Freeman, D. R. Gilbert (2006), S. P. Robbins (2006) ir kt.

Empiriniai darbo metodai: Vykdant organizacinés kulturos tyrima X organizacijoje buvo
derinami skirtingi tyrimo metodai. Visy pirma, buvo atliktas kiekybinis tyrimas, panaudotas anketinés

apklausos metodas.



Antrajame empirinio tyrimo etape, siekiant iSsamiai atskleisti organizacing kulttira, naudotas
kokybinis tyrimo metodas, kurio metu pasitelktas pusiau strukttirizuotas interviu su X organizacijos
vadovu. Apdorojant empirinio tyrimo duomenis, atlikta lyginamoji duomeny analizé.

Darbe pasirinkti Sie tyrimo metodai remiantis poziiiriu, jog keliy empiriniy tyrimy metody

derinimas didina tyrimo vertg.



1. ORGANIZACINES KULTUROS SAMPRATA

Mokslinés literatiros analizé¢ rodo, kad kultira — tai sudétinga samplaika nuostaty, elgesio
modeliy, istorijuy, mity, metafory bei kity idéju, deranciy tarpusavyje ir apibrézianciuy, ka reiskia buti
tam tikros visuomenés nariu (Stoner ir kt., 2000, p. 180). Toks kultiiros apibrézimas adaptuotas
organizacinés elgsenos kontekste iSlaiko analogiSska koncepcija ir gali buti pritaikomas paciai
organizacinei kultiirai apibadinti. Tikima, jog tick organizacijos kultiira', tiek pats kultiiros terminas —
tai veiksniai, salygojantys tam tikrai grupei priklausanciy nariy elgesi.

Organizacinés kultiros savoka buvo pradéta vartoti kai kuriy organizacijy tyrinétojy ir
vadybininky, norint apibrézti bendra organizacijos klimata, organizacijos vertybes, charakteringus
darbo su zmonémis metodus bei veiklos tikslus - tam buvo ivesta nauja savoka organizaciné kultiira
(Pauzuolien¢, TraksSelys, 2009, p. 157). Per pastaruosius du deSimtmecius organizacinés kultiiros
reiSkinys igavo dar didesn¢ prasmeg, o jvairlis akademikai iSplété organizacijos kultiiros savoka,
sickdami atskleisti ir paaiSkinti ivairius organizacijose vykstanc¢ius dalykus. Buvo pripazinta, jog
norint gerai i$siaiskinti organizacijos veikla, nepakanka suprasti jos strategija ir struktiira.

Organizacin¢ kultlira néra lengvai suprantamas reiSkinys ir yra analizuojamas daugelio
mokslininky. Organizacijy kultiros savoka ir koncepcijas skirtingi autoriai traktuoja skirtingai. Sunku
vienareikSmiSkai atsakyti 1 klausima, kas yra organizacijos kultiira ir kokie veiksniai ja salygoja?
Ivairiis autoriai pripazista, jog organizacijos kulttira — tai isitikinimy, nuostaty, normy ir elgesio budy
samplaika, iSugdyta ir atrasta grupés zmoniy. Vieni autoriai mano, kad ji pasireiSkia organizacijos
veikéju elgesiu, kiti — organizacijos vertybémis. Taciau vieningai pripazistama, jog organizacijos
kultira yra reikSmingas organizacijos veiklos elementas, vienaip ar kitaip jtakojantis organizacijos
nariy darba, sukuriantis tam tikra atmosfera organizacijos viduje.

Paciu bendriausiu pozitiriu organizacijos kultiira suprantama kaip tam tikros organizacijos nariy
bendry vertybiuy ir isitikinimy sistema, suteikianti prasme ir itakojanti kasdienini organizacijos
gyvenima (Levin, Gottlieb, 2009, p. 32). Tai tarsi savotiSkas organizacijos vidaus gyvenimo bidas,
vienijantis tam tikros grupés narius, iSsiskiriancius specifinémis, tik tai grupei biidingomis nuostatomis
ir vertybémis. Taciau tai tik pats bendriausias organizacinés kultiiros apibréZimas, neatskleidZiantis

skirtingy organizacing kultiirg apibiidinan¢iy veiksniy ir prielaidy,

" Organizacijos kultiiros terminas (i§ angl. ZodZiy organizational culture) - $iame darbe vartojamas kaip organizacinés
kultliros termino sinonimas. Manoma, jog Siuos du Zodzius vartoti ta pacia reikSme galima todé¢l, kad organizacinés kulttiros
samprata at¢jo i§ angliskai kalbancios Salies, o terminas organizational culture gali biiti ver¢iamas dvejopai: organizacijos
arba organizaciné kulttira (Vanagas, Paulauskaité, 1998, p. 51).
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1.1. ReikSmingiausi organizacinés kultiros aspektai

Ivairtis autoriai organizacing kultlira analizuoja {vairiais aspektais. Todé¢l egzistuoja daugybé

organizacinés kultiiros apibrézimy. Skirtingy autoriy organizacinés kultiiros esmes traktuotés

pateikiamos lenteléje (zr. 1 lent.).

1 lentelé. SKkirtingy autoriy organizacinés kultiiros esmés traktuotés

Autorius Apibrézimai
E. H. Schein Nurodymy ir kryp¢iy sistema, duodama tarnautojams problemy sprendimui, tai pat
organizaciné kultira apibréziama kaip elgesio ipro¢iy normos, dominuojancios
vertybés, filosofija, oficialiose ir neoficialiose taisyklése.
J. Cornwall, 10 dominuojan¢iy kultiros komponenty: rizikos toleravimas, aktyvi veikla,
B. Perlman pasitik¢jimo ir pareigy etika, Zmonés, emocijy atpaZzinimas, darbas kaip

dziaugsmas, vadovavimas, orientacija | klienty vertybes, kruopStumas, efektyvumas

ir veiksmingumas.

L. Simanskiené

Tai tam tikra ideologija, kurios déka pasiekiami tikslai. Organizacinés kultliros
esm¢ — naudojamy simboliy, sukurty vertybiy ir normy pagalba atspindimos

organizacijos nariy bendros nuostatos.

A. Pettigrew

Kultiira yra visuomenés priimty maty sistema, atlikta tam tikry grupiy Zmoniy, tam

tikru laiku.

S. P. Robbins

Vienody isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, iSskirianti

organizacijg 18 kity.

P. Zakarevicius

Tai tik organizacijos nariams biidingy nuostaty, isitikinimy, likes¢iy, normuy,
poziiiriy, iprociy visuma, traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné samoné, lemianti ju
reakcija | organizacijos viduje ir iSoréje vykstancius procesus ir salygojanti ju

elgsena.

J. Guscéinskiené

Tai vertybiuy sistema, suprantama ir priimama visiems organizacijos nariams,
leidzianti organizacijai kryptingai veikti bei palaikoma organizacijos istorijos,

tradicijy, ceremonijy.

Saltinis: adaptuota pagal: Purlys, 2009, p. 99
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Taigi pateikus vos keleta organizacinés kultiiros apibrézimy i§ didelés ju gausos, matyti, jog
vertybés — tai organizacinés kultliros pagrindas ir pradziy pradzia. Pripazistama, jog vertybés
neatsiejamos nuo organizacijos tiksly ir turi atspindéti organizacijos viding kultiira. Pasak Wiener,
Vardi (1990) organizacijos vertybés kyla i§ organizacijos tradiciju , dazniausiai yra giliai isiSaknijusios
organizacijos veikloje, perduodamos i kartos i karta ir taip nulemiancios organizacijos stabiluma. Tai
patvirtina ir E. H. Shein (2004) teiginys, jog vertybiy sistema remiasi tradicijomis, apeigomis, prociais,
elgsenos taisyklémis. Vertybémis reglamentuojami santykiai organizacijoje nusako, kaip reikia dirbti, {
ka kreipti démesi, ko siekti.

Galima teigti, jog vertybés tai organizacijos veidrodis, atspindintis organizacijos liikescius,
darbuotoju indéli i1 organizacijos veikla, palaiko organizacijos uZzsibréztus tikslus bei padeda
igyvendinti pasirinktas strategijas. Tikétina, jog tinkamai suformuotos organizacijos vertybés skatins
gera darbo aplinka, motyvuos darbuotojus ir padés organizacijai grei¢iau pasiekti norimo rezultato.

Kaip pazymi Zakarevic¢ius (2004) kuo daugiau zmoniy pripazista organizacijos vertybes ir ju
laikosi, tuo stipresnis vienybé¢s, identiteto jausmas (p.208). Todél nepaprastai svarbu, jog
deklaruojamos organizacijos vertybés sutapty su jos nariy asmeninémis vertybémis. Organizaciné
kultiira atitinkanti darbuotojy lukescius ir vertybes, skatina ir didina organizacijos nariy darbinguma,
darbo naSumg ir vercia geriau jaustis. Pasitenkinima darbu jauciantys darbuotojai dirbs efektyviau,
sieks geresniy rezultaty, jausis organizacijos dalimi.

Tapatumo ir bendrumo jausmo iSrySkinimas tai pat akcentuojamas kaip organizacinés kultiiros
apibrézimo pagrindas. L.R. Beach (2005) teigia, jog organizaciné kulttra laikoma stipria, kai ji apima
visus organizacijos narius. Taigi akivaizdu, jog vieningas organizaciniy vertybiy ir normy supratimas
yra svarbi stiprios organizacinés kultiiros salyga. Robbins (2006) teigia, jog stipri organizaciné kultiira
pasizymi tuo, kad organizacijos pagrindinés vertybés yra puosel€¢jamos ir visy pripazistamos. ,,Juo
daugiau yra pripazistan€iy pagrindines vertybes organizacijos nariy ir juo didesnis ju pasiryZimas
vadovautis jomis, tuo stipresné organizaciné kultiira® (p. 286). Tikétina, jog esant stipriai organizacinei
kulttrai, jos nariams bus gerai pazistami mastymo bei veiklos modeliai, nusakantys, ko i§ darbuotoju
tikimasi ir laukiama, o tapaciose situacijose organizacijos nariai elgsis ir mastys panasiai.

Apibendrinant galima i8skirti esminius stiprios kultiiros bruozus, kaip kad placiai paplitusias ir
daugumos nariy stipriai pripazistamas organizacijos vertybes, itakojancias darbuotojy elgesi, kuriancias
lojaluma ir atsidavima organizacijai, mazinancias darbuotoju kaita. Organizaciné kultiira tarsi klijai

jungiantys skirtingus Zzmones bendram darbui ir veiklai, siekiant bendry organizacijos tiksly.
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1 lentel¢je pateikti E. Tylor, J. Corwall ir kity autoriy apibrézimai atskleidzia platesng
organizacinés kultiiros samprata, ne tik kaip vertybiy sistema, bet ir skirtingy elementy ir jy raiSkos
samplaika. Pasak Stoner ir kt (2000) organizacijos kultiira tai ne tik vertybiy, bet ir normy, pozitriy,
isitikinimy, nuostaty, elgesio modeliy rinkinys, biidingas tik tam tikrai grupei zmoniu (p. 177). Tai
leidzia teigti, jog organizaciné kultira tarsi skiriamasis organizacijos zenklas, iSskiriantis ja i§ kity
organizacijy visumos, formuojantis jos unikaluma ir tapatuma.

Jucevicienés (1996) pateiktas apibrézimas vienas aiSkiausiy apibrézimy, atspindinciy
organizacinés kultiros esme ir elementus, teigianCiy, jog organizacijos kultiira yra esminiy vertybiu
sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripaZistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir
yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius.

Taigi reziumuojant pazymima, jog organizaciné kultiira — tai vertybiy sistema, priimtina visiems
organizacijos nariams ir visuomenei, nuolat remiasi tradicijomis, apeigomis, iprociais, elgsenos
taisyklémis, jungia ir vienija organizacijos narius bendrai veiklai, iSskiria organizacija i§ bendros
organizacijy visumos. Tai fenomenas, nukreipiantis organizacijos narius tinkama linkme, siekiant
bendry organizacijos tiksly.

IS visy pateikty apibrézimy matyti, jog organizacinés kultiiros visuma sudaro vertybés, isitikinimai,
elgesio normos ir nuostatos — lyg aiskiis ir suprantami organizacinés kultiros elementai, tac¢iau praktikoje
sunkiai ap¢iuopiami ar matomi. Taigi iSkyla klausimas, kaip pasireiSkia organizaciné kultiira ir kaip ja
galima pastebéti?

Ivairiy autoriy nuomone, organizacing kultira, kaip sudétinga ir daugialypi reiSkini, sudaro
aiSkiai matomi bei maZiau pastebimi arba visai nematomi aspektai. Pagal §] poZilirj organizaciné
kulttra yra traktuojama kaip turinti du lygius ir metaforiSkai prilyginama ledkalniui, kurio pavirSiné
pus¢ aiSkiai matoma ir pastebima, kita — giluminé, maziau pastebima. Kaip teigia Paulauskaité,
Vanagas (1998) pavirsinis lygis labiau atspindi organizacijos nariy elgesio bruozus, darbo stiliy, kuriuo
naujai atéje grupés nariai yra skatinami sekti. Sis pavirinis lygmuo labiau pastebimas, geriau matomi
organizacijy skirtingumai Siuo pozitriu. Tuo tarpu, gilumini lygi sudaro grupés Zmoniy pasidalytos
vertybés, tradicinés nuostatos, nebyliis isitikinimai, kurie yra labai atspariis laikui ir iSlieka net
pasikeitus grupés nariams (p. 35). Vieningai pripazistama, jog pavirSiné kultiira yra kur kas lengviau
kei¢iama ir adaptuojama nei giluminé. Taciau J. Kotteris ir J. Heskettas (1992), kurie laikomi dviejy
lygiy modelio pradininkais, teigia, jog pavirSinio lygio pasikeitimai ilgainiui gali pradéti keisti ir
giluminj organizacinés kultiiros lygi. Tai leidzia teigti, jog siekiant pakeisti tam tikras grupés nariy

tradicines nuostatas, vertybes, pirmiausia svarbu siekti darbuotoju elgesio pokyciy. Pasikeitus
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darbuotojy elgesiui, tikétina, jog pradés kisti ir vertybés, taCiau tai uztrunkantis ir laiko reikalaujantis
procesas.

Siekiant iSsamiau ir detaliau suprasti, organizacinés kulttros raiska, vertinga aptarti E. H. Schein
pateikta tipologine klasifikacija, kuri laikoma viena aiSkiausia ir apimancia visus organizacinés
kulttros aspektus (Paulauskaité, Vanagas, 1998, p. 54).

Pagal E. H. Schein organizacinés kultiros raiSka vyksta trimis lygiais: per artefaktus, per vertybes
ir normas, per pagrindines prielaidas, tokias kaip nuostatos, isitikinimai ir pan. Paciame
paprasCiausiame lygmenyje kultlira yra artefaktas, kuris yra labiausiai matomas ir jau¢iama darbo
aplinkoje, lengviausiai paveikiamas. Kultura atsispindi tokiuose dalykuose kaip organizacijos fiziné
aplinka, struktiros procesas, laiko naudojimo pozymiai, darbuotoju aplinka, vadovo apranga, ar ji
skiriasi nuo visy darbuotoju aprangos, emocijos ir pan.

Antrajam lygiui priskiriamos organizacinés kultiiros vertybés, elgesio normos ir taisyklés. Sis
organizacinés kultiros lygmuo yra tik dalinai suvokiamas, dalinai matomas iSoriniams stebétojams.
Kaip teigia Simanskiené (2002), norint iStirti antrajj organizacinés kultiiros lygj, svarbu issiaiskinti,
kokios vyraujancios vertybés organizacijoje, kokie prioritetai, kaip organizacijos nariai su tuo sutinka,
o0 jeigu nesutinkama, tyrinéjamos jvairios subgrupés (p. 172).

Treciasis kultiros lygis — pagrindinés prielaidos: nuostatos, isitikinimai. Tai giliausias
organizacinés kultiiros lygmuo, apjungiantis pasamonéje slypincias nuomones ir mintis (Lukasova,
2004, p. 96). Visi Sie jsitikinimai darbuotojy mastyme yra tarsi nesamoningi, paciy grupés nariy yra
traktuojami kaip savaime suprantami ir aiSkiis. Konflikty vengimas yra vertybé, kuri yra puikus
nesamoningos normos pavyzdys, kuris gali turéti labai svarbia jtaka organizacijai, bet yra daZniausiai
nesamoningas. Esminés vertybés yra organizacijos vadovavimosi pagrindas, kuris sustiprina visus kitus
kultiiros elementus

Remiantis Siuo trijy lygiu modeliu, galima daryti iSvada, jog organizacin¢ kultiira tai
daugiasluoksnis reiskinys, kurio pavir§iy sudaro konkretiis, matomi dalykai, o viduje gliidi tie reiskinio
elementai, kurie yra sunkiau ap¢iuopiami ir kuriuos vis sunkiau analizuoti.

Tarsi savotiSkas organizacinés kultiros raiSkios lygiy papildymas galéty biiti Robbins (2006)
i§skirtos savybés, kurios, anot autoriaus, perteikia organizacing kultiira:

1. NovatoriSkumas ir rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir biiti novatoriski;

2. Démesys detaléms — kiek 1§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir démesingi
detaléms;

3. Orientavimasis i rezultatus — kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir

procesams Siems rezultatams pasiekti;
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4. Orientavimasis | Zzmones — kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama { ju poveiki
organizacijos zmonéms;

5. Orientavimasis i komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zzmoniy, o komandy
pagrindu;

6. Agresyvumas — kiek zmonés yra ne atsiplaidave, o agresyviis ir konkurencingi;

7. Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia biitinybg i§saugoti status quo, o ne pléstis.

Kaip teigia autorius, vertindami organizacija pagal Sias savybes, galime susidaryti vaizda, kaip
veikia organizacijos nariai, ka jie jaucia, kokiu pagrindu pagristas nariy elgesys. Visi Sie pozymiai
suformuoja organizacinés kultiiros vaizda.

Kalbant apie organizacinés kultiiros konstrukta, svarbu aptarti subkultiiros samprata, kuri gali
atlikti reikSminga vaidmeni, tiriant tam tikra organizacing kultlira. Kaip jau minéta, organizaciné
kultiira néra vienalyte, tai salygoja, jog labai daznai vienoje organizacijoje vyrauja ne tik viena
organizaciné kultura, bet egzistuoja ir daug mazesniy subkultiiry. Teigiama, jog subkulttiros atspindi
padaliniy, komandos nariy ar kity {vairiy grupiu problemas, tikslus ar patirtis. Taip kaip ir organizaciné
kultiira, subkulttiros pasireiskia per padaliniy, atskiry grupiy istorijas, kultiros formas ir pasireiskimo
charakteristikas, biidingas tam tikrai grupei Zmoniy. Subkultiiros organizacinéje kultliroje vertinamos
dviprasmiskai: jos tampa stipria parama organizacijos nariams, lemia organizacinés kultliros jvairove,
kita vertus, pernelyg didelis subkultiiry skaiCius organizacijoje, gali jtakoti organizacijos nariy
tapatumo ir vieningumo pojiiti, salygoti organizacinés kulttiros sudétinguma.

ApzZvelgus esminius organizacinés kultiiros aspektus, galima teigti, jog organizaciné kultiira —
sudétingas ir kompleksinis reiskinys, netgi vadinamas fenomenu. Tai nuostaty, isitikinimy, likesciy,
normy, poziiiriy, ipro¢iy visuma bidinga tik tam tikros organizacijos nariams, lemianti jy reakcijas 1
organizacijos viduje ir iSoréje vykstancius procesus ir salygojanti ju elgsenas. Kultiira iSreiSkiama per
organizacijos filosofija, pasakojimus, simbolius, ritualus, mitus, organizacijos mikroklimata,
ceremonijas. Kuo daugiau organizacijos nariy pripazins tas pacias vertybes ir bus vienijami bendry
1sitikinimy, tuo tikétina organizacijos kultiira bus stipresné.

Svarbu pazyméti, jog vyraujanti kultiira yra nepaprastai svarbi organizacijos gyvavime, ji tarsi
nusako veiklos ir elgesio gaires visiems savo darbuotojams, nepaisant to, kuriame pasaulio kraste jie
dirba. Vyraujanti organizacin¢ kultlira apima egzistuojancias subkultiiras, kurios vienija skirtinguose
imonés padaliniuose ar skirtingose geografinése vietovése dirbancius didelés multinacionalinés
organizacijos darbuotojus.

Visi aptarti organizacinés kultiros aspektai yra labai svarbis ir reikSmingi, taciau nepakankami,

siekiant atskleisti i§samy organizacinés kulttros reiskini. Aptarti organizacinés kultiiros elementai ir
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veiksniai, neatskleidzia organizacinés kultiiros vaidmens praktin¢je organizacijos veikloje, nenurodo

kultiiros itakos organizacijos egzistavimui ir vystymuisi.

1.2. Organizacinés kultiiros funkcijos

Kaip jau buvo minéta Siame darbe, organizaciné kulttira — tai veiklos elementas, vienaip ar kitaip
itakojantis organizacijos nariy darba, sukuriantis tam tikra atmosfera organizacijos viduje. Tai
automatiSkai formuoja nuomong, jog egzistuoja praktineé kultiros reikSmé organizacijos
funkcionavime. Daugelis autoriy tai pat pripaZista, jog “organizacin¢ kultiira yra reiSkinys turintis
didele jtaka imoniy ilgalaikei sékmei”(Lukasova, 2004, p. 95). Mokslininkai, jvairiai traktuodami ir
aiSkindami organizacing kultiira yra vieningi manydami, kad ji gali turéti lemiamos itakos imoniy
veiklai bei darbinio gyvenimo kokybei. Todél siekiant atskleisti visapusiska organizacinés kultiiros
samprata, svarbu atsakyti i klausima, kokias funkcijas kultiira atlieka organizacijos gyvenime?

Pacia bendriausia prasme, E.H. Schein (1992) i$skira dvi organizacinés kulturos funkcijas:

e iSorinés adaptacijos, kurios metu organizaciné¢ kultira tarsi nurodo, kaip organizacija
reaguoja | iSorés poveikius, siekdama savo tiksly;

e vidinés integracijos, kurios metu organizacijos nariai kuria bendra identiteta ir ieSko biidy,
kaip efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais.

Robbins (2006) pateikia detalesnes organizacinés kultiiros funkcijas, tvirtindamas, jog
organizacijos kultiira, visy pirma, apibréZia organizacijos iSskirtinumo ribas, kurios ja reprezentuoja
tarp kity organizacijuy. Antra, organizacijos nariams suteikia tapatumo jausma. Tre€ia, kultiira padeda
ugdyti atsidavima kaZzkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas. Ketvirta, sustiprina socialinés
sistemos stabiluma, nes kultiira tarsi socialiné riSamoji medZiaga, padedanti iSlaikyti organizacija
nesuskilusia, nes pateikia standartus, ka darbuotoju turéty sakyti ir veikti. Galiausiai, kultiira tarsi
kontrolés mechanizmas, nukreipiantis darbuotojy nuostatas ir elgsena (p. 287). Sios ir kitos

organizacinés kultiiros funkcijos pateiktos 3 paveiksle.
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1 pav. Organizacinés kulturos funkcijos

Pripazistama, jog organizacijos verslo sékmg lemia ne tik gera organizacijos strategija, struktiira
ar tiksliai organizuoti procesai, bet ir jos organizacin¢ kultiira (Zakarevicius, 2004, p. 201). Akivaizdu,
jog labiausiai organizaciné kultiira orientuojasi 1 zmogiSkuosius iSteklius. Ji suvienija darbuotojus
bendram darbui, suteikia jiems susitapatinimo pojiit, kuris iSugdo prisiriSima prie organizacijos ir jai
jauciama darbuotojy isipareigojima. Organizaciné kultiira pasako darbuotojas, kaip reikia dirbti ir kas
ju darbe svarbu, taip suteikdama nuoseklumo darbuotojuy elgsenai. Tai leidzia kelti prielaida, jog
organizacijos kultiira gali sutelkti darbuotojus 1 stipria komanda, kurios vieninga veikla didins darbo
efektyvuma, uzduoc€iy atlikima ir visa tai nulems organizacijos sekmg. Tikétina, jog stipri organizaciné
kulttira skatins Zmones jaustis geriau organizacijoje, o tai jtakos juy darbo efektyvuma.

Kaip teigia Robbins (2006), organizacin¢ kulttira tarsi klijai laikantys organizacija kaip vientisa ir
nesuskilusia (p. 287). Kultiiros déka organizacijos nariams pateikiamos savotiSkos taisyklés ir
standartai apie priimtinas ar nepriimtinas elgesio normas, bendravimo stiliy, darbo taisykles ir pan. Tai

ne tik lengvina vadovy veikla organizacijoje, bet ir darbuotojams lengviau suvokti, kas yra svarbu, kas
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vertinama organizacijoje, sumazinamas dviprasmiSkumo jausmas, nes pasakoma, kaip reikia dirbti ir
elgtis organizacijoje.

Svarby vaidmeni organizaciné kulttira atlieka, { organizacija priimant naujus narius. Kaip teigia
Robbins (2006) nuo to, ar zmogus pritamps organizacijoje, ar kandidato nuostatos bei peolgiai
suderinami su kultiira, priklauso ar jam bus pasiiilytas darbas ir jis bus priimtas | organizacija (p. 287).
Suprantama, jog individo asmeniniai isitikinimai ir pozitriai turi bent i§ dalies sutapti su organizacijos
vertybémis ir nuostatomis. PrieSingu atveju, darbuotojas nesijaus gerai organizacijoje ir tikétina, jog ta
gali kelti rimty problemy ateityje.

ReikSminga pazymeéti, jog organizacin¢ kultiira ne tik formuoja darbuotojuy ir pacios organizacijos
vidini gyvenima, bet ir salygoja iSorinius santykius su organizacijai nepriklausanciais zmonémis. Tokiu
budu tarsi formuojamas organizacijos “veidas”, kuris i$skiria ja i$ kity organizacijy tarpo. Tai ypac
aktualus veiksnys konkurencingoje verslo aplinkoje, veikiant ir konkuruojant su kitomis
organizacijomis bei palaikant savo organizacijos identiteta.

Reziumuojant galima pasakyti, jog organizaciné¢ kultira — tai rinkinys nuostaty, vertybiy ir
isitikinimy, ivairiais budais ijtakojanciy organizacijos viding ir iSoring veikla. Pazymétina, jog
organizaciné kultiira kiekvienoje organizacijoje labai skirtinga ir unikali, todél ir jos jtaka organizacijos
veiklai gali biiti skirtingo stiprumo ir poveikio. Taciau vienareik§miskai pripaZistama, jog organizaciné
kulttira nepaprastai svarbi tiek kasdieniniam organizacijos funkcionavimui, tiek bendram jos iSlikimui.
Tai tarsi organizacijos “valdymo sistema”, valdanti organizacija ir jos veiksmus, nurodanti, kaip

darbuotojai galvoja, veikia ir jaucia.
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2. MULTINACIONALINES ORGANIZACIJOS YPATUMAI

Multinacionalinés organizacijos savoka daznai suponuoja idéja apie didziulg imong vykdancia
nepaprastai placia veikla. Lietuvoje Si savoka pradéta naudoti ne taip ir seniai, o pati esmé daznai
suvokiama skirtingai.

Multinacionalinés organizacijos apibréziamos kaip dideli verslo vienetai, veikiantys skirtingose
Salyse ir skirtingomis verslo formomis (Sundaram, Black, 1992, p.733). Kaip teigia autoriai, tai
dazniausiai galingos, gera varda turin€ios organizacijos, teikiancios paslaugas dviejose ir daugiau
pasaulio 3alyse. Siy organizaciju paslaugy diegimas pagristas tam tikra nustatyta sprendimy priémimo
ir vykdymo sistema (p.731). Vienas pagrindiniy multinacionaliniy organizacijy tiksly — tarptautinés
veiklos plétra ir orientacija { {vairius nacionalinius regionus. Tai salygoja fakta, jog skirtingi pasaulio
Zemynai, geografiSkai viena nuo kitos nutolusios ivairios pasaulio valstybés yra vienijamos bendrai
veiklai ir tikslams pasiekti.

Multinacionalinés organizacijos sukuria naujas imoniy veiklos salygas, lyginant su salygomis
atskiroje nacionalingje rinkoje ir ¢ia aptinkama teigiamy, taip pat izZvelgiama probleminiy veiklos
aspekty. ,,Viena vertus, dideléje rinkoje atsiveria galimybes pasireiksti didelio masto ekonomijai, plisti
paZzangiems gamybos ir valdymo metodams, kita vertus, organizacijos susiduria su jvairiais kitokio
pobudzio sunkumais®, kaip kad aukS¢iausiyjy vadovy pasaulinio masto atsakomybé bei isipareigojimai,
veiklos vienety koordinavimas daugelyje geografiSkai nutolusiy Saliy, uzsienio Saliy darbuotojy,
kultiirinés orientacijos skirtumai, galimi dideli personalo motyvacijuy prieStaravimai jvairiuose
padaliniuose (Zitkus, 2006, p. 185). Taigi atskiry 3aliy didéjanti tarpusavio priklausomybé formuoja
tokius aktualius klausimus, kaip skirtingy kultliry sandira, to pasekoje atsirandanciy skirtingumy
valdymas, paverciant juos galimybémis, o ne grésmémis.

Akivaizdu, jog kultira ir jos suvokimas nepaprastai svarbis, kalbant apie multinacionalines
organizacijas. Kiekvienos organizacijos darbuotojy kultiira, nuostatos ir vertybés skiriasi organizacijai
veikiant toje pacioje Salyje. Dar jvairesni yra nacionaliniai verslo stiliai. Visa tai salygoja, jog
sparté¢jant globalizacijos procesams ir pleCiantis tarptautiniam verslui, kultiiriniy skirtingumu
suderinamumas bei tarptautiniy komandy kiirimas multinacionalinése verslo organizacijose tampa vis
svarbesne ir aktualesne tema, sulaukiancia vis didesnio mokslininky ir praktiky démesio.

Multinacionalinés organizacijos, vykdancios tarptauting veikla ijvairiuose nacionaliniuose
regionuose yra priverstos pripazinti fakta, jog nepaisant vis didéjanCios komercinés veiklos
internacionalumo, atsirandanciy vis ivairesniy vadybiniy metody, susiduriama su tam tikrais
isiSaknijusiais ,,barjerais* kaip nacionalinés tradicijos, nuostatos, vertybés, kurie salygoja tautinius
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(2005), nacionalinés tradicijos, pozidiriai, jsitikinimai i$laiko tautinius savitumus. Zmogus labai
individualiai suvokia tai, ka mato, girdi, lieCia, taigi ir uZsienio partneris tuos pacius dalykus gali
suvokti visiskai skirtingai, kartais gana netikétai (p.133). Dar stipriau ir dazniau jvardinti skirtingumai
pasireiskia skirtingy tautybiy, kultliry atstovams saveikaujant tokioje uzdaroje sistemoje, kaip
organizacija. Todé¢l norint ne tik sékmingai plétoti komercing veikla, vystyti organizacija kitoje Salyje,
s¢kmingai dirbti su kity Saliy atstovais, nepaprastai svarbiis tampa tokie aspektai, kaip kultlriniy
skirtumy suvokimas, uzsienio kalba, komunikabilumas, kulttrinis lankstumas, Zinios apie skirtingy
Saliy vadybos ypatumus.

Multinacionalinés organizacijos, jei jose dirba skirtingy kultliry asmeny komandos, susiduria i§
karto su dvieju kulttriniy lygmeny poveikiu: uzsienio verslo aplinkos bei padaliniy vidinés kultiiros
ypatumais  (Paige, 1993, p. 250). Teigiama, jog multinacionalinése organizacijose,
bendradarbiaujanciose ir palaikanciose santykius su kitomis pasaulio Salimis, vyksta organizacinés
kultiiros difuzija (Cox, 1993, p. 188). Laikui bégant, organizacinés kulttiros elementai transformuojasi {
tarpinius, turinCius tiek vietinés, tiek atsinesStos kultiiros ypatybiy. Tai leidzia suprasti multinacionaliniy
organizacijy kitoniSkuma, ,kuriose nacionalumo bruoZai yra koreguojami tais, kurie budingi
multinacionalinéms organizacijoms. Tai yra ne kas kita, kaip naujos organizacinés kultiiros
susiformavimas.“ (Simanskien¢, 2008, p. 179).

Reziumuojant galima teigti, jog multinacionalinés organizacijos yra kompleksinis ir sudétingas
reiSkinys, reikalaujantis gilesnio supratimo. Vienas esminiy multinacionaliniy organizacijy bruozy —
veikla skirtingose valstybése ir ju atstovy nacionaliniai skirtumai, nuo kuriy valdymo priklausys
organizacijos tolimesné plétra. Todél skirtingy kultiiry pripaZinimas, nacionaliniy ypatumy supratimas
tampa ypac jautriais ir reikSmingais klausimais multinacionaliniy organizacijy valdyme. Dar daugiau,
multinacionalinés organizacijos kontekste organizacin¢ kultira jgauna kitoki aspekta, nes
multinacionalinés organizacijos, veikdamos tarptautingje erdvéje ir perzengdamos kitos kultiiros ribas,
priima ir socializuoja darbuotojus, kurie dé¢l savo tautybes, kalbos ir kity skirtumy néra tokie patys kaip
organizacijos nariy dauguma. Taigi ¢ia iSkyla klausimas, kaip vystosi imonée bei kaip formuojasi bendra
organizaciné kultiira, kurioje susiduria dviem ar daugiau kulttriniy grupiy priklausanc¢iy Zmoniy
interesai, normos ir vertybés? Kaip itakojami tam tikros grupés darbuotoju nacionaliniai bruozai,
bendradarbiaujant su kity kultiiry atstovais? Ar kultiiriniai skirtumai versle naudinga? Prie i§samesniy
ir tikslesniy atsakymy prisidés tolesnis kultiros fenomeno aptarimas, {jvairiakultiiriSkumo ir

vadovavimo santykio nustatymas.
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2.1. Nacionalinés ir organizacinés kultiiros samplaika

Ivairiy kultiiry samplaika — viena esminiy multinacionaliniy organizacijy skiriamyjy savybiuy.
Cia kultiiry jvairové suvokiama pladiaja prasme, kadangi kalbama apie jvairiy reiskimosi lygiy ir
kultiros formy saveikavima, kuri salygoja multinacionaliniy organizaciju veiklos specifika. Todél
kultura ir jos suvokimas nepaprastai svarbis, kalbant apie multinacionalines organizacijas.

Siekiant iSskirti multinacionalinés organizacijos veiklos specifiSkuma svarbu aptarti jos
struktiira. Multinacionalinés organizacijos veikla ir tikslus vykdo atskiros atstovybés, esancios
skirtingose geografinése vietose. Tokiu biidu sukuriamas atskiry organizacijy (padaliniy) tinklas,
turintis tam tikras ,laisves® ir apribojimus veikti, kuriy déka galingos organizacinés sistemos
sujungiamos { vieninga visuma. Tai lemia skirtingy organizaciniy kultiry, valdymo metody ir
instrumenty nusistovéjima arba pritaikyma geografiskai skirtingoje kulttiroje.

Organizacijai veikiant dviejose ar daugiau Salyse, perZengiamos vienos kultliros ribos ir
susiduriama su iSorine heterogeniSka organizacijos aplinka. Taip sudaromos salygos dviejy ar daugiau
nacionaliniy skirtingumuy, kultiiriniy grupiy atstovy, saveikavimui.

PaZzymima, jog multinacionaliniy organizacijy veiklos sritys apima ne tik technologiniy ar
valdymo metody perkélima, bet ir organizaciniy kultiry plitima i§ vienos Salies i kita, horizontalia
integracija tarp {vairiose Salyse esanciy filialy, santykiy tarp centrinés imonés ir jos filialy, dalykinius
santykius tarp Zmoniy, priklausanc¢iy skirtingoms kultiiroms, zmogiSkyjy iStekliy valdyma bei vidines
derybas. Tai leidzia teigti, jog multinacionalinés organizacijos — tai skirtingy Saliy (nacionaliniy)
kultiiry, ivairiy organizaciniy kultiiry ir jy tarpusavio saveikavimo maisytuvas.

Akivaizdu, jog organizaciné kultiira neatsiejama nuo nacionalinés kultiiros, pasireiSkiancios tiek
organizacijos iSor¢je tiek viduje. Organizacinés ir nacionalinés kultliros rySys ypa¢ placiai aptartas
mokslininko Hofstede (1991), Landis (2004) ir pan. Taigi pripazistama, kad visy individy elgesiui
itakos turi Salies istorija, tradicijos, paprociai ar susiklos¢iusios bendravimo nuostatos. P. Zakarevicius
(2000) isskiria Siuos nacionalinius bruozus formuojancius faktorius: gyvenimo ir gamybos budas,
tautiné pasaulézitira, religija, valstybingumo tradicijos, Zmoniy asmeninio charakterio ypatybeés”
(p.133). Visa tai salygoja, jog kiekvienas Zmogus labai individualiai suvokia tai, ka mato ar girdi, dar
skirtingiau tuos pacius dalykus gali suvokti skirtingose kultiirose gyvenantys Zmonés.

Hofstede (1991) teigia, jog kiekvienas Zmogus nepriklausomai nuo to, kokiai kultiirai jis
atstovauja, pacia kultiira suvokia trimis lygmenimis: universaliai, kolektyviai ir personaliai (1 pav.).

Universaliam kulturos suvokimo lygmeniui priklauso patys universaliausi kultiiros reiSkiniai,

kurie yra aptinkami turbiit visose kulttirose. Juos galima pavadinti masine kultlira. Paprastai Siame
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lygmenyje visy kultliry atstovai sugeba suprasti vieni kity praneSimus, ir daZznai, bendraujant
universaliame lygmenyje, tarp kulttiry jokiy nesusipratimy nekyla.

Antrajam lygmeniui priklauso kultiiriniai reiSkiniai, budingi tik tam tikroms grupéms. Kultiiring
grupe gali sudaryti jvairios geografinés padéties, socialinés klasés ir kokio kito kolektyvo nariai. Siam
lygmeniui gali priklausyti ir atskira kultiiriné organizacija, ir kelios kulttros, turinios vienokiy ar
kitokiy panaSumuy, tai pat ir atskiros tai paciai kultorai priklausancios, taciau turincios tam tikrus
specifinius kultirinio pobudzio bruozus, zmoniy grupés.

Individualiam lygmeniui priskiriamos asmeninés individo savivokos, pasauléjautos, kultiriniy
vertybiy suvokimas. Didzia dalimi tik individualus lygmuo sukuria barjerus tarpkultiriniam

bendravimui (Petkevicitité, Budaité, 2005, p. 135).

Igimta, iSinokta

INDIVIDUALU ISmokta

KOLEKTYVISKA

Igimta
UNIVERSALU

Saltinis: Petkevicitité N., Budaite R., 2005, p. 138.

2 pav. Zmonijos kultiiros suvokimo programavimas pagal Hofstede

Pagal pateikta Hofstede kultiiros suvokimo modeli matyti, jog komunikuojant dviems
skirtingoms kulttiroms tam tikri sunkumai gali pasireiksti jau antrajame kultiiros suvokimo lygmenyje,
kai kultiiry atstovai bendraudami suvokia save ir supancia aplinka, susitapatindami su tam tikra grupe
ar kultira. Teigiama, jog kuo bendraujanc¢ios kultliros yra skirtingesnés, tuo tarpkultiirinis
bendradarbiavimas tampa sudétingesnis. Dar didesniy sunkumy gali kilti bendraujant skirtingy kulttiry
atstovams, turintiems ypatingai skirtingas individuales vertybes. Kaip matyti 1 paveiksle, antrasis
kultiiros suvokimo lygmuo yra iSmokstamas, tai leidZia daryti prielaida, jog dviejy kultiiry susijungimo
ar intensyvaus bendradarbiavimo atveju, ju atstovai gali jtakoti kitos kultiiros atstovy nuostatas,
veiksmus ar netgi vertybes ir tokios kultiiry sandiiros pasekoje gali atsirasti naujos vertybés, kurtis

nauja kultiira.
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Skirtingy vertybiy pripazinimas, skirtingy normu laikymasis ir skirtinga samprata apie tas
pacias savokas komplikuoja skirtingoms kultiroms priklausan¢iy Zmoniy tarpusavio pasitikéjimo,
bendrumo jausmo pasiekima, kurie traktuojami kaip bitinos salygos geram organizacijos
funkcionavimui pasiekti. Zitkus (2006) pripaZista, jog ,.santykiai tarp moniy multinacionalinése
organizacijose labai smarkiai jtakojami tarpkultiiriniy konflikty (tiek nacionaliniy, tiek organizaciniy
kultiiry lygmenyje) (p. 188). Zmogiskuyjy istekliy valdymas yra viena i§ labiausiai jvairiakultiiriskumo
veikiamy multinacionalinés organizacijos veiklos sri¢iy, kuria sudaro darbuotoju atranka,
paaukstinimas ar pazeminimas pareigose, atlikto darbo jvetinimas, motyvavimo priemoniy parinkimas
ir pan.

Todél realizuojant multinacionaliniy organizacijy veikla skirtinguose nacionaliniuose
regionuose biitina gerai zinoti nacionalinés kultliros ypatumus, jos galimybes priimti viena ar kita
prognozuoti skirtingy Saliy organizacing elgsena. Sutinkama, jog nejmanoma sékmingai jgyvendinti
strategijos, jeigu ji prieStarauja organizacinei kultiirai. ,,Formuojant organizacijos strategija reikia
remtis organizacijos kultiira, o pastaroji remiasi tautos kultiira.“ (Simanskien¢, 2000, p.135).

Pasak Zitkaus egzistuoja du budai, siekiant idvengti jvairiakultiiriskumo pagrindu kylaniy
konflikty: vadovaujanc¢ia komanda sudaryti i§ vienai kultiirai priklausan¢iy Zmoniy arba sukurti stipria
organizacing kultiira, kuri galéty ,,nustelbti* darbuotojy nacionaliniy kultiiry jvairove (p. 188). Kaip jau
min¢ta Siame darbe, Siandieniame multinacionaliniame versle, veikianCiame jvairiose pasaulio Salyse,
suburti vienai kultiirai priklausanc¢ia komanda praktiSkai nejmanoma. Taigi tai leidzia teigti, jog
multinacionaliniy organizacijy vadovybés uZdavinys, siekiant sékmingo kultiiriniy skirtingumy
valdymo, suderinti du ganétinai prieStaringus tikslus: siekti, kad darbuotojai pripazinty vyraujancias
vertybes, taip kuriant ir palaikant organizacing kultiira, bei skatinti, kad pripazinty vyraujancius
kultiirinius  skirtingumus, uztikrinant sklandy ir sékminga darbo procesa tarp ivairiy kultiry
organizacijos nariy. Tikétina, jog vyraujanti kultlira, pripazistama daugumos organizacijos nariy
uztikrins vieninga organizacijos veikla, sékminga organizacijos nariy tarpusavio bendradarbiavima, o
tai jtakos ilgalaike organizacijos s€kme.

Kaip matyti 2 paveiksle, autoriai Cox, Blake (1991) pateikia jvairesnes veiklos sritis, kuriy

tikslingas jgyvendinimas sukuria visapusiska skirtingumy valdymo metoda.

23



ORGANIZACIJOS
KULTURA

-skirtingmon vertinimas
-vyraujanti vertybin sistema
-kultarinis itraukimas

MINTYS APIE
_ SKIRTINGUMUS
EKULTUROS - problema ar galitaybé?
SKIETUMAI - 1f&kis priimamnas ar vos
-remti Zinias ir pastebimas?
pritarima -vyranjanfios kultaros
-pasinandoti podiiris i skirtingunus

skirtingmnn teikiamu
galimybiug privalumais

KULTTROS {pasipriesinimas ar parama)

SEIRTINGUMMU

VALDYMAS
\ ZMONIU ISTEKLIU

VALDYMAS
MOKYMO -verbavimas
PROBLEMOS -mokymas ir lavinimas
-lavinti vadovus vertinant -atlikto darbo ivertininas
skirtingumus -atlyginimo ir naudos

-pareigy panulc$tinimas

Saltinis: adaptuota pagal Cox, Blake, 1991, p. 46

3 pav. Veiklos sritys kultiiros skirtingumams valdyti

Taigi akivaizdu, jog be jau aptartos organizacinés kulttiros, autoriai iSskiria Ziniy reikSmg,
valdant kultiirinius skirtingumus. Svarbu, jog organizacijos darbuotojai suvokty ir pripaZinty
egzistuojancius kultiirinius skirtumus, pazinty kitas kultiiras. Tik Zinodamas ir pazindamas kultiiry
skirtumus ir panaSumus, Zmogus pajégs suvokti potencialias tarpkultiirinés komunikacijos problemas ir
stengsis juy iSvengti. Tikima, jog tik , kultiiriSkai pasiruo$gs* Zmogus gebés gerbti ir vertinti skirtingas
patirtis ir Zinias, inicijuoti ir vystyti santykius su Zzmonémis i§ kity kultiry. Todél darbuotoju
tarpkultiiriniai mokymai, aktyvus pasitiké¢jimo, pagarbos, isitraukimo i bendra veikla principy
deklaravimas, kryptingas darbuotoju karjeros planavimas, atliktos darbuotojy veiklos jvertinimas — tai
veiklos sritys, reikalaujancios ypatingo organizacijos vadovy démesio, siekiant sekmingo kultiiriniy
skirtumy valdymo ir vieningos organizacinés kultiiros palaikymo.

Pazymétina, jog Zmogiskieji iStekliai — tai sritis, kurig labiausiai jtakoja daugiakulttriSkumas.
Organizacijoje socializuojant jvairiy tautybiy zmones, susiduriama su tokiais veiksniais kaip jvairiu
kultiiry vertybiy skirtingumas, multikultiry valdymas, nacionaliniy ir organizaciniy kultiiry paradoksai.

Todel Siy istekliy kryptingas ir efektyvus valdymas, maksimaliai panaudojant organizacijos nariy
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potencialius privalumus bei kartu mazinant potencialias klititis, galin¢ias trukdyti ivairialypei darbo
jégai funkcionuoti, gali virsti nejkainoju organizacijos turtu. Kaip teigia Lewis (2000) ,,kultiiry ivairové
gali turéti savy lobiy, kuriuos atskleidg galétume turéti neikainojamos naudos: igytume platesni akirati,
o miisy veikla ir strategija nesty didesni pelna (p. 76).

Taigi apibendrinant galima teigti, jog skirtingi tauty likimai ir nevienodos gyvenimo salygos
formuoja tauting kultiira, savita Zzmoniy pasauléziiira, kuri atlieka reikSminga vaidmeni nacionalinéje
verslo kultiiroje bei organizacijy funkcionavime. Nors pripazistama, jog kultiiriniai skirtingumai daro
itaka organizacijos veiklai ir valdymui, praktikoje irodyta, jog organizacijos vadovy gebéjimas
efektyviai iSnaudoti kultiirinius skirtingumus organizacijos tikslams gali virsti puikiomis galimybémis
ir didziuliu organizacijos lobiu.

Taciau zmogiskyjy istekliy ir kultiriniy skirtumy sékmingas valdymas reikalauja i§samesnio

tarpkultiirinés kompetencijos aptarimo.

2.2. Tarpkultiirinés kompetencijos reikSmé multinacionalinéje organizacijoje

Pries pradedant kalbéti apie tarpkultiirinés kompetencijos svarba multinacionalinéje
organizacijoje, svarbu suprasti pacfia kompetencijos savoka. Literatiros Saltiniuose skirtingai
apibréziama kompetencijos prasme, taciau apZzvelgus ju jvairove, lakoniSkiausias kompetencijos
Kaminskyte, 2003, p. 66). Sis formuluoté padeda sistemingai pereiti prie tarpkultiirinés kompetencijos
savokos, kuri suvokiama kaip ,individo (organizacijos) gebéjimas efektyviai dirbti jvairialypéje
— analizuoti ir nustatyti komunikacijaq ir supratima tarp Zmoniy, priklausanciy skirtingoms kultiiry
grupems.

Kultiirinis samoningumas, kultiirinés Zinios, nuostatos ir igiidziai — dazniausiai jvardijami
tarpkultiirinés kompetencijos turinio elementai (Byram ir kt., 1997, p. 28). Zinios — vienas pagrindiniy
tarpkultiirinés kompetencijos elementy, apimantis kasdienines socialines normas ir sudétingesnius
psichologinius procesus. Ziniy pagalba galime suprasti kitas kultiirines vertybes, isitikinimus, elgesi.
Igudziai tarpkultiirinéje komunikacijoje siejasi su geb¢jimu analizuoti kultlrinius jvykius ir tai
salygojan¢iu gebéjimu lengviau priimti kitas kultiras. Nuostatoms svarbu tokie principai, kaip
atvirumas, smalsumas, kuriais vadovaujantis stengiamasi jveikti nepasitik¢jima kita kultiira. Kultiirinis

samoningumas — svarbus tarpkultirinés kompetencijos elementas, padedantis kritiSkai vertinti tiek
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savo, tiek kitos kultiiros elgesio modelius. Akivaizdu, jog multinacionalinéms organizacijoms,
susiduriant su vienu didziausiy i$Sukiy — kultiriniais skirtumais, kompleksiskas triju sudétiniy
tarpkultirinés kompetencijos komponenty kaip Ziniy, nuostaty ir jgudziy formavimas turéty biti vienas
svarbiausiy ir tikslingiausiy multinacionalinés organizacijos veiklos elementuy.

Pazymima, jog verslas, kariné pramon¢ ir komunikacija — tai sritys, stipriausiai formuojancios
tarpkultiirinés kompetencijos poreiki.

ReikSminga paminéti, jog kultiriné kompetencija nagrinéja ne skirtingy kultiiry saveikas ar
rysius, bet tarpasmeninius santykius tarp zmoniy, apibrézia asmenines Zmoniy savybes ir geb¢jimus
reikalingus komunikuoti su kity kultiiry atstovais. [vairiy mokslininky pripazistama, jog dirbant
multinacionalinéje aplinkoje tarpkultiirinés kompetencijos faktorius daznai yra gerokai svarbesnis nei
profesiniai igiidziai. Tai formuoja minti, jog mutinacionalinéje organizacijoje, priimant ir socializuojant
skirtingy kultiiry Zmones, svarbu atsizvelgti ne tik i profesines darbuotojy patirtis, bet ir i gebéjimus
veikti heterogeniskoje kultiirinéje aplinkoje.

Taigi tikima, jog tarpkultiirinés kompetencijos tobulinimas nepaprastai svarbus siekiant kelti
atlickamo darbo ir paslaugy kokybe multinacionalinéje aplinkoje. Todél didelis démesys turéty buti
kreipiamas { multinacionalinés organizacijos nariy kultlirinius ir vadybinius ypatumus, gebéjimus
spresti i8kilusias tarpkultiirinio bendradarbiavimo problemas, vadovy ir darbuotojy turimas Zinias apie
tarpkultiirinio bendradarbiavimo taisykles. Daugumos autoriy nuomone, tarpkultiriné kompetencija
leidzia kritiSkiau jvertinti savosios kulttiros unikaluma ir taip atsikratyti stereotipinio mastymo, iSplésti
savo kultlirinio paZinimo akirat] bei tapti visaver¢iu multinacionalinés komandos nariu, lengviau
uzmegzti rySius su tautybémis, gyvenanciomis kitose Salyse, suvokti supancia nepaZzistama Salies
aplinka ir socialing sistema, suprasti kultiiros itaka verslui, jo planavimui, organizavimui ir vadybai.
Dar daugiau, tarpkultiiriné kompetencija leidzia suprasti kultiros itaka individui ir komandos elgesiui,
iSmokti dekoduoti kity tauty puoselé¢jamas vertybes, suvokti ju reik§mg ir svarba ir tokiu biidu tapti
visaver¢iu multinacionalinés organizacijos nariu.

Pazymima, jog efektyvus bendradarbiavimas su viena kuria nors skirtingos kultiiros Salimi dar
nereiSkia individo tarpkultiirinio kompetetingumo.

Taigi i8kyla klausimas, kokiomis savybémis turi iSsiskirti aukSta tarpkultiirine kompetencija
pasiZymintis zmogus? IS pirmo zvilgsnio atsakymas atrodo gana paprastas, taciau pazvelgus atidziau
matyti, jog ,,norédami biiti kompetetingais tarpkulttirinés komunikacijos specialistais, individai privalo
suprasti kitos kultiiros socialinius paprocCius, socialing sistema, zmoniy, priklausanciy kitos Salies
137). Dar daugiau, individas privalo turéti stiprius komunikacijos igiidzius, iSsiskirti tokiomis
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asmeninémis savybémis, kaip pasitikéjimas savimi, geb¢jimas prisitaikyti, saves supratimas ir be abejo
kultiiriniy skirtingumy suvokimas. Tikima, jog ,tik suvokus kultiry skirtinguma, galima aiskiau
suprasti savosios unikaluma, kita vertus, geriau pasiruosti priimti svetimuy kultiry ,kitoniSkuma*
(Pruskus, 2004, p. 25). Taigi tik save pazistantis Zmogus gebés pazinti ir priimti kitos kultiiros narius.

Pagal sudaryta modelj, tarpkultiiring kompetencija sudaro keturios pagrindinés charakteristikos:

- intelektualiniai sugebéjimai ir jy valdymas - uzsienio kalbos Zinojimas, Zinios apie savo Salies
kultiirinius ir vadybinius ypatumus, bendros zinios apie kulttrinius ir vadybinius kity Saliy ypatumus,
noras mokintis ir tobuléti;

- tarpasmeniniai sugebéjimai - komunikabilumas, tolerancija, geb¢jimas toleruoti kultiirinius
skirtumus ir priimti kultiiring {vairove;

- lanstumas ir prisitaikymas — gebé&jimas savo zinias, susijusias su tarpkultiiriniu
bendradarbiavimu, pritaikyti konkreciose situacijose, atsiradusiose dél kulttirinés ivairoves;

-démesys kitiems - i8kilusiy problemuy, susijusiy su tarpkultiiriniu bendradarbiavimu, sprendimas
organizacijoje, darbuotojy tobulinimas tarpkultiriniam darbui (Petkeviciuté, Budaité, 2005, p. 146-
147).

Apibendrinant galima teigti, jog tarpkultiirinés kompetencijos savoka nusako tam tikra
sudétinga iSoriniy veiksniy ir asmeniniy Zmoniy gebéjimy samplaika. Vieningai pripazistama, jog
dinamiskoje ir heterogeniSkoje multinacionaliniy organizaciju Siandieningje aplinkoje ypa¢ svarbu
prisitaikymas, lankstumas, geros asmenings ir vadybinés charakteristikos, geri mokymosi igidziai. Tik
Siy savybiy komplektas padés greitai prisitaikyti, persiorientuoti ir tobulinti savo ir organizacijos
pazinting bazg. Tikétina, jog multinacionalinés komandos nariy tarpkultiirinis kompetetingumas bus
sekmingos komunikacijos garantas, nulemiantis organizacijos sékme, multinacionalinés komandos
darbo efektyvuma ir naSuma.

Siekiant suformuoti iSsamia tarpkultirinés kompetencijos samprata, tikslinga aptarti sritis,
kuriose tarpkultiirinés kompetencijos nebuvimas gali sukelti daugiausia sunkumy ir kuriy veiklai
svarbu suprasti bei i§manyti tarpkultiirini aspekta. Sios probleminés tarpkultiirinés komunikacijos sritys
dar kitaip vadinamos tarpkultirinés komunikacijos kontekstais - tai vadyba skirtingose kulttirose,
kultiirinis Sokas, nesusikalb¢jimas, sunkumai kylantys tarpkultiiriniy deryby metu (Lewis, 2000, p.
118-120).

Vienas 1§ plaiausiy ir aktualiausiy tarpkultiirinés komunikacijos konteksty Siandieniame
multinacionalinio verslo pasaulyje - vadyba skirtingose kultiirose. Kaip teigia Lewis (2000), “kiekviena
kultiriné grupé tvarkosi labai skirtingai ir kiekvienos ju nuomoné¢ apie tai, kas yra valdzia, galia,
bendradarbiavimas, tikslai, rezultatai ir pasitenkinimas biina kitokia“ (p. 70). Ivairiose kultiirose dar
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skirtingiau suvokiamas grupés darbo veiksmingumas ir efektyvumas. Zukauskas (2000) analizuodamas
{vairiy autoriy nuostatas dé¢l isiskverbimo i tarptautines rinkas galimybiu pastebi, kad veiklos biidai,
kurie yra efektyviis vienoje Salyje, gali pasirodyti visai netinkami kitoje. Argumentai paremti
kulttriniais ir gyvenimo standarty skirtumais tarp atskiry Saliy.

Taigi kultury skirtumai vadyboje pasireisSkia jvairiais aspektais: skiriasi poziiiriai | vadovy ir
darbuotojuy vaidmentis, skirtingose kultiirose egzistuoja skirtingi organizacijy tipai, valdymo pozitriai ir
instrumentai, sprendimy pri¢émimo, konflikty sprendimo normos ir stiliai. Skirtingose kultiirose daznai
skirtingai suvokiama, koks turi biiti geras vadovas ar darbuotojas, kaip ir kokiu budu yra priimami
sprendimai organizacijose, kaip stipriai organizacijoje démesys skiriamas formalumams ar atvirksciai,
Jju nepaisoma ir t.t.

Nuo visy $iy pozymiu priklausys ne tik organizaciné elgsena, bet paciuy darbuotoju elgesys, tai
kaip jis dirbs organizacijoje, kaip planuos savo laika, kiek bus iniciatyvus ir prisiimantis atsakomybe,
arba prieSingai, laukiantis nurodymuy i savo vadovo.

Taigi norint sékmingai komunikuoti, planuoti ir vystyti organizacijos veikla
multinacionaliniame kontekste, reikalingos zinios ir supratimas apie kity Saliy socialines normas,
paprocius, vertybes. Biitina suprasti, kaip galvoja ir elgiasi kity kultiry atstovai. Tik i§samios ir
nuoseklios Zinios apie nacionalinius ir kultlirinius skirtingumus, vadybos ypatumus leis sékmingai
plétoti ir wvystyti organizacijos veikla tiek iSorin¢je aplinkoje, tiek pacios multinacionalinés
organizacijos viduje.

Daugelis autoriy vieningai pripaZista, jog multinacionalinés komandos darbo efektyvumas,
organizacijos vidiné kultira stipriai priklauso nuo organizacijos vadovo ir jo gabumy bei

kompetencijos efektyviai suburti ir valdyti multinacionaling komanda.

2.3. Vadovo vaidmuo multinacionalinéje organizacijoje

Mokslinéje literatiiroje pateikiama nepaprastai daug apibrézimy apie tai, kas yra vadovas ir
koks jo vaidmuo organizacijuy veikloje. Faktas, kad vadovavimo savoka daugiaaspekté¢ dar labiau
apsunkina savokos apibrézima. Kiekvienoje organizacijoje vadovo vaidmuo yra savaip unikalus ir
skirtingas, salygojamas ivairiy situaciniy veiksniy. Taigi vadovas — tai Zmogus, nustatantis
organizacijos tikslus, darbo taktika, tam tikra darbo etika, paskirstantis uzduotis ir laika, todél

sutinkama, jog vadovo poziiiris ir veikla nustatys vadovavimo stiliy ir reikSme, nulems veiklos

oy —
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Budaite, 2005, p. 134). Analogiskai vadovo apibrézimui, vadovavimas Siame Siame darbe suvokiamas,
kaip ,tarpusavio saveika tarp dvieju ir daugiau grupés nariy, kurie daznai apima situacijos
struktirizavima ir restruktiirizavima bei grupés nariu suvokima ir lukesCius®. Apibrézime yra
akcentuojamas grupés nariy suvokimas ir likesc¢iai, nes tai ypatingai svarbu tarpkultiirinéje saveikoje
(Mockaitis, Salgiuvien¢, 2004, p.155).

Vieningai pripazistama, jog vadovo vaidmuo yra be galo svarbus ir daznai lemiamas, kuriant
bendravimo atmosfera organizacijoje, vienijant organizacijos narius bendrai veiklai, itakojant grupés
nariy efektyvuma. Kaip teigia Purlys (2009), tokie veiksniai, kaip vadovo etika, vadovavimo stilius,
kélimo pareigose procediiros, organizuojami susitikimai su klientais yra labai svarbiis organizacijos
kultiiros elementai. Kitap tariant vadovavimo stilius tai tam tikras organizacinés kultiiros atspindys.

,Kadangi ivairiose visuomenés vertybés ir esminés nuostatos yra skirtingos, vadovavimo bei
tvarkos samprata neiSvengiamai salygoja kultiira® (Lewis, 2000, p. 72). Taigi skirtingose kultiirose
skiriasi ir vadovavimo manieros bei principai, laiko ir veiklos planavimas. PripaZistama, jog kultiira
turi jtakos organizacijos nariy suvokimui apie tai, koks vadovo vaidmuo organizacijoje, kokia yra
vadovo ir pavaldiniy tarpusavio saveika, koks sprendimy priémimo ypatybés ir laipsnis, ir pan.
Bendravimas tarp komandy, egzistuojantys laiko zony skirtumai bei skirtingas laiko vertinimas
skirtingose kultiirose gali inesti kur kas daugiau sumaiSties nei tai gali atrodyti 1§ pradZiy. Vadovas,
turintis tarptautinés darbo patirties zinos ir supras, jog skirtingose Salyse, Zzmoniy bendradarbiavimas
gali buti salygomas skirtingy veiklos ir valdymo metody. Taciau naujam vadovui, neturéjusiam
tarptautinés darbo patirties saveikaujant kitos kulttros kontekste, kultiiriniai skirtumai gali tapti rimtais
iSbandymais. Visa tai leidZia teigti, jog ir taip sudétingas ir daugialypis vadovo vaidmuo yra
salygojamas dar jvairesnémis aplinkybémis ir atsakomybémis, veikiant kitos kultiiros kontekste. Kaip
pazymi Stoner ir kt (2006) vadovams ypac svarbu prisitaikyti prie socialinio konteksto, kuri sukiire
kitos Salies vertybés bei kultiira, nes jie privalo motyvuoti ir vadovauti darbuotojams, atstovaujantiems
skirtingoms kultiiroms (p. 141).

Visa tai formuoja ypatingai aukS$tus reikalavimus vadovui, dirban¢iam multinacionalinéje
aplinkoje. Petkeviciuté, Budait¢ (2005) pazymi, jog nepakankamos vadovy tarpkultiirinio
bendradarbiavimo zinios ir nesitobulinimas tarpkultiiriniam darbui kelia problemu organizacijose,
susijusiy su skirtingu komunikuojanciyjy temperamentu; skirtingu deryby stiliumi; skirtingu pavaldiniy
ir vadovy santykiy suvokimu; skirtingu laiko planavimu ir valdymu; skirtinga darbo kultiira, elgesio
taisyklémis; skirtingu sprendimy pri€émimo stiliumi ir procesu (p. 147).

Pripazistama, jog Siandienin¢je tarptautinéje erdvéje s¢kmingas vadovas yra tas, kuris sugeba
integruoti bendraja efektyvios vadybos praktika su vietiniais kultiiriniais principais. Tai ypac svarbu
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komandiniame darbe, organizuojant motyvavimo, sprendimy priémimo, laiko valdymo sistemas ir
procesus. [vairovés ir kartu universalumo integravimas tampa tarptautinio verslo vadybos gairémis.
Pripazistama, jog s¢kmingas ivairoves ir universalumo integravimas sudaro prielaidas sinergijos efektui
gauti tarptautinio verslo strategijoje (Stonkuté, Zukauskas, 2002, p. 259).

Kaip jau minéta Siame darbe skirtinga laiko samprata ir suvokimas gali tapti rimtais
iSbandymais tarptautiniame versle. Daugeli tautiniy ir regioniniy pasaulio kultiry buty galima
apytikriai suskirstyti { tris grupes: démesi telkiantys { tiksla, itin organizuoti planuotojai (vienaplaniai);
telkiantys démesj | Zzmones, Snekiis tarpusavio rySio iesSkotojai (daugiaplaniai); ir intravertai, kuriy
démesys sutelktas | pagarba (santuriis).

Lewis (2000) kaip pavyzdi pateikia amerikiecius, kurie yra dazniausiai monochroniski ir
pranciizus, kurie polichroniski. Tad dél skirtingo laiko suvokimo, organizuojant susitikimus tarp Siy
dviejuy kultiiry gali kilti nesusipratimy. Amerikieciai susitikime pasirodys laiku, ta¢iau pranciizams bus
normalu Siek tiek pavéluoti. Todél bet kokiuose tarpkultiiriniuose susidiirimuose svarbu suvokti
tarpkultiirinius neatitikimus ir atkreipti i tai démesi (p. 70)

Autorius teigia, jog vienaplanés veiklos kultirose vadovai demonstruoja ir vertina dalyko
iSmanyma, pirmenybé¢ teikiama ne sentimentams ir jausmas, o faktams ir logikai. Teigiama, jog Siai
kultorai priklausantys vadovai yra dalykiSki, sutelkiantys personalo démesj i artimiausius siekius ir
rezultatus, pasizymintys drausme, kruopS¢iu planavimu, tiksliu darbotvarkes laikymusi.

Tuo tarpu daugiaplaniai vadovai yra labiau ekstravertiSki, besikliaunantys savo iSkalba ir
gebéjimais {tikinti, teikiantys didelj démesi supantiems Zmonéms, besistengiantys uZzmegzti kuo
glaudesnius santykius, daznai labai emocionalis.

Zinios, kantrybe¢, kontrolé — tai santtrios kultiiros atstovo vadovavimo irankiai. Nors ir turi
pripazinta autoriteta, dazniausiai yra kukliis ir mandagts. Teigiama, jog santirios kultiiros vadovai
kurdami bendro darbo nuotaika yra nepranokstami. Tai téviski, pasizymintys pusiausvyra ir geb¢jimu
atlaikyti daug sunkumy (Lewis, 2000, p. 72)

Pateikti elementaris kultiiry skirtingumai leidzia teigti, jog skirtingose kultiirose organizacijos
vadovavimo ir tvarkos sampratos taip pat skirtingos. [vairiose kultirose skirtingai suvokiama valdzios
ir galios samprata, bendradarbiavimas, tikslai ir veiksmai tiems tikslams pasiekti. Tikétina, jog
vienaplanés kultiros organizacijai paskirtas daugiaplanés kultiiros vadovas susidurs su rimtais
keblumais, planuojant savo ir pavaldiniy laika, priimant sprendimus ir vykdant organizacijos veikla.
Arba atvirkSciai, vienaplanés kultiros Zzmonéms liepus dirbti su daugiaplanés kultliros zmonémis,

neiSvengiamai jausis susierzinimas ir sunkiai seksis rasti bendra kalba veiklos pradzioje.
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Vis délto Siandieniniame multinacionalinio verslo pasaulyje labai daznas reiskinys, kai vieno ar
kito tarptautinés imonés padalinio vadovu paskiriamas atstovas i§ kitos Salies. UzsienieCio vadovo
paskyrimas yra salygojamas ivairy priezas¢iy: tuo zmogumi pasitikima, néra tinkamos kandidatiiros
Salies ,,viduje®, daznai tai nulemia multinacionalinés organizacijos vidaus politika ar siekis islaikyti
kuo daugiau kontrolés.

Taigi vadovavimas kitos Salies darbuotojams ir skirtingumy valdymas gali tapti rimtu i$s$ukiu
paciam vadovui. Vadovui svarbu Zinoti, kad tas pats vadovavimo stilius gali buti skirtingai suvokiamas
ir gali turéti skirtinga poveiki individams i§ skirtingy kultiiriniy grupiu ju motyvacijai ir veiklai.
Skirtingose kultiirose skirtingai gali biiti vertinama vadovo elgsena ir net pasisakymai (Simanskiené,
2000, p. 131-132). Todél multinacionalinés organizacijos vadovui svarbu ne tik pripazinti vyraujancius
skirtingumus organizacijoje, bet ir juos pazinti bei sékmingai valdyti. Pripazistama, jog vienas
pagrindiniy multinacionalinés organizacijos vadovo tiksly — mokyti kultiirinio atvirumo ir
démesingumo, o organizacijoje vyraujancius skirtingumus paversti iSvien veikiancia jéga.

Tai salygoja fakta, jog tokiame kultiry sandiros kontekste, siekiant sé¢kmingos
multinacionalinés organizacijos veiklos realizacijos ir multinacionalinés komandos sutelktumo,
vadovas turi biiti pasirenggs ivairiems vaidmenims. Ferguson (1998) iSskiria net astuonis globalaus
vadovo (angl. global executive) vaidmenis:

Globalaus planuotojo, formuojancio tarptautines ir globalias strategijas ir sugebanc¢io vadovauti
Ju igyvendinimui;

Globalaus motyvuotojo, uztikrinan€io visy tarptautinés imonés darbuotojyu motyvacija
nepriklausomai nuo jy pripaZistamy materialiniy ir kultiriniy vertybiy;

Globalaus operatoriaus, valdan€io imones veikla ivairiose Salyse ir rinkose ir uZztikrinancio
reikiamg visy padaliniy bendradarbiavima;

Globalaus koordinatoriaus, tinkamai nustatancio ir harmonizuojancio apibrézty uzduociy
realizavimo laika skirtingose vietose;

Globalaus komunikatoriaus, sugebancio perduoti norimas mintis ir i§Saukti norima reakcija |
jas, nepriklausomai nuo informacija gaunanciyjy kultiiriniy ir kitokiy savybiy;

Globaliy kontakty tinkly architekto, sugebancio uzmegzti, islaikyti ir iSnaudoti tiek asmeniniy,
tiek instituciniy kontakty sistema, geografine prasme apimancia visas dominuojancias rinkas;

Globalaus tyréjo, sugebancio orientuotis Siuolaikiniame informacijos sraute ir i$skirti i§ jo savo
veiklai reikalingus faktus;

Globalaus derybininko, sugebancio pasiekti norima rezultata tarptautinése derybose su ivairiy

kulttiry atstovais.
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P.R.Harris ir R.T. Moran (1988) papildo §; sarasa dar dviem svarbiais vaidmenimis —
tarptautiniy komandy kiiréjo ir vadovo bei organozaciniy kultiiry pertvarkytojo. Teigiama, jog Sie du
papildomi vaidmenys yra tampriai susij¢ su vadyba multinacionalingje aplinkoje, ir kas ypatingai sunku
ir atsakinga, su poveikiu organizacinéms kultiiroms, kuriose dalyvauja skirtingy nacionaliniy kulttry
atstovai.

Taigi visa tai salygoja fakta, jog vadovo vaidmuo multinacionalingje organizacijoje — tai
sudétingas ir kompleksinis reiSkinys, apimantis tiek intelektualinius, tiek tarpasmeninius Zmogaus
geb¢jimus. Multinacionalinés organizacijos vadovui, ypatingai veikian¢iam nepazistamos kultiiros
kontekste, nepakanka turéti stiprius lyderystés poZymius ar gilias vadybines Zinias. Sékmingai dirbs ir
vadovaus kitos kultiros kontekste tas vadovas, kuris taip pat turés placias kultiirines, istorines ir
geografines zinias apie kitas Salis. Pasizymés tokiomis asmeninémis savybémis, kaip lankstumas,
komunikabilumas, geb¢jimas lengvai prisitaikyti, uzsienio kalby mokéjimas, svetimos kultiiros
pazinimo lygis. Akcentuojama, jog geras multinacionalinés komandos vadovas yra tas, kuris ne tik pats
gebés sékmingai prisitaikyti prie kultiiriniy skirtingumy, bet ir galés efektyviai integruoti kitus
multinacionalinés komandos narius. Taigi vadovas, siekdamas iSvengti tarpkultlirinio
bendradarbiavimo trikdziy ir komunikavimo problemuy, turi sistemingai dométis savo ir visy komandos
nariy tarpkultiiriniu kompetetingumu.

Apibendrinant, reikia pasakyti, jog tarpkultiirinés kompetencijos ugdymas ne tik padés spresti
su kulttiry sandira susijusias jvairaus sudétingumo problemas, bet ir leis geriau paZinti savo komanda,
telkti ja bendram darbui, o kulttiry skirtingumus valdyti ne kaip trikdZius, bet vertingus organizacijos
»1Steklius®, galin€ius nulemti organzacijos sekmg pasaulingje rinkoje.

Matyti, jog aptarta multinacionalinés organizacijos koncepcija ir organizacinés kultiiros
konstruktas yra sudétingi ir kompleksiniai reiSkiniai, stipriai salygojantys vienas kito egzistavima.
Aptarus multinacionalinés organizacijos koncepcija ir organizacinés kultiiros samprata atskirai, galima
pereiti prie Siy kintamyjy saveikos, kuri suprantama kaip Sio tyrimo objektas. Pateikta literatiriné
analizé, leidzia ieSkoti atsakymo 1 pagrindini klausima, kaip vyraujanti organizaciné kultira yra
prilmama ir suprantama atskiruose organizacijos padaliniuose ir kokia yra kultiiros itaka bendrai

organizacinei kultirai multinacionalinéje organizacijoje?
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS MULTINACIONALINEJE
ORGANIZACIJOJE

Norint tinkamai atskleisti darbo tema, reikSminga analizuojama reiskinj istirti ne tik teorinéje,
bet ir praktinéje plotméje. Tre€ia darbo dalimi tikimasi, jog empirinis organizacinés kultliros tyrimas
padés praktiSkai patikrinti teorinéje dalyje iSkeltas prielaidas ir hipotezes bei iSsamiau atskleisti
analizuojama reiskini. Taigi Sioje darbo dalyje pristatomas tyrimas, kurio paskirtis iStirti organizacing
kultira X multinacionalinéje organizacijoje, uzimancioje lyderiaujanc¢ias pozicijas farmacijos verslo
sektoriuje.

Siekiant tyrimo reprezentatyvumo ir iSsamumo, buvo ivykdyta eilé uzduociy. Visuy pirma, bus
aptarta pasirinkta organizacija, jos struktiira, veiklos pobiidis ir mastas. Kitaip tariant, apzvelgti visi
analizuojamos organizacijos ypatumai, kurie gali turéti reikSminga prasme tyrimo eigoje. Atlikus
organizacijos apzvalga, bus aptarti naudoti empirinio tyrimo metodai ir pagrindziamas juy pasirinkimas.

Tai pat svarbu aptarti tyrimo atlikimo eiga ir ypatumus. Galiausiai pristatyti gautus rezultatus.

3.1. Tirtamos X organizacijos ir padaliniy bendroji charakteristika

Analizuojama X organizacija — viena i§ lyderiaujanciuy farmacijos kompanijy ne tik Europoje,
bet ir visame pasaulyje. X organizacijos veikla — inovatyviy, saugiy ir veiksmingy vaisty kiirimas ir
platinimas, {vairiy ligy prevencija ir gydymas vakcinacijos pagalba, medicininiy prekiy ir jrangos
tiekimas, specializacija veterinarijos srityje. Organizacijoje kuriami, tiriami bei gaminami originaliis
vaistai, todél ji priskiriama etiniy farmaciniy kompanijy grupei. Organizacijos iSrasti ir platinami
produktai laikomi vieni stipriausiy medicininiy priemoniy, gydant onkologijos, diabeto, Sirdies ir
kraujagysliy, centrinés nervy sistemos ligas.

Oficiallis organizacijos steigejai - Pranciizijos naftos kompanija, 1973 m. skyrusi 1éSas Sios
farmacijos kompanijos ikiirimui. Véliau mazesnés farmacijos organizacijos buvo nupirktos ir sujungtos
su dabartine kompanija, taip pleciant veiklos sritis ir i§siverzZiant { pasaulyje pirmaujanciy farmacijos
kompanijy ketvertuka. Siuo metu organizacija veikia daugiau kaip imtas de§imtyje pasaulio 3aliy ir
vienija daugiau kaip Simta tikstanciy darbuotojy. Centrin¢ bustiné isikiirusi Pranciizijos sostinéje
Paryziuje.

Organizacijos deklaruojama misija — saugoti ir gerinti Zzmoniy sveikata visame pasaulyje. Tai
atspindi ir organizacijos Siikis, kuris tai pat yra ir logotipo dalis, skelbiantis ,,nes sveikata svarbiausia“
(,,Because health matters*).
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Organizacijos struktiira. Auksciausias organizacijos valdzios organas — valdybos komitetas,
susidedantis 1§ keturiolikos statusu auks$¢iausiy organizacijos vadovy, tokiy kaip komunikacijos
viceprezidentas, farmacinés veiklos Europos regione viceprezidentas ir pan. Auks$ciausia valdyba
atsakinga uz fundamentalius organizacijos veiklos planavimo, investicijy, plétros klausimy sprendimus
globaliu mastu.

Auksciausiam valdybos komitetui pavaldus vykdomasis komitetas, susidedantis i$ aStuoniy
nariy ir besirtipinantis auks$ciausios valdybos priimty sprendimy jgyvendinimu.

Pagal organizacijos struktiira matyti, jog organizacija grieztai suskirstyta { {vairius regionus,
zonas, uz kurias atsakingi globaliai mazéjantys ir hierarchiskai silpnéjantys ivairiis komitetai,
vadovybeés, susidedancios nuo statusu auksc¢iausiy iki Zemesniy lygiu vadovy.

Visame pasaulyje organizacijos veiklos realizacija organizuojama pagal geografinius regionus,
kurie apjungia organizacijos padalinius pagal ju geografini iSsidéstyma. Bendriausiu poziiiriu,
i§skiriami Amerikos, Ryty Azijos, Afrikos, Europos regionai, kurie padalinami i smulkesnius verslo
vienetus, pvz. Europa padalinama i Ryty ir Vakary zonas, kurias sudaro atskiry Saliy padaliniai,
veikiantys ivairiose valstybése. Baltijos $alys, priklausanc¢ios Vakaruy Europos zonai, yra traktuojamos
kaip vienas verslo vienetas.

Kiekvieno organizacijos padalinio valdymo procese dalyvauja auk$¢iausio lygio organizacijos
vadovai, taciau pagrindineé valdymo atsakomybé¢ tenka padalinio generaliniam direktoriui. Tuo tarpu
Baltijos $aliy generalinis direktorius veikia padedamas Baltijos 3aliy direktoriy tarybos. Sia taryba
sudaro 8 organizacijos skyriy vadovai: Baltijos Saliy generalinis direktorius, Finansy direktorius,
Korporaciniy reikaly direktorius, Medicinos direktorius, Personalo direktorius, Lietuvos komercijos
vadovas, Latvijos komercijos vadovas, Estijos padalinio vadovas (Zr. priedas 1). Direktoriy taryba
atsakinga uz Baltijos Saliy veikla, padeda Generaliniam direktoriui nustatyti organizacijos strategija ir
veikla. Sprendimai priimami kolegialiai, juos oficialiai patvirtinant Baltijos Saliy generaliniam
direktoriui. Akcentuotina, jog trys Baltijos Salys veikia, kaip vienas vienetas ir tai salygoja visy trijy
Saliy padaliniy aktyvy bendradarbiavima ir saveikavima tarpusavyje, siekiant bendry organizacijos
tiksly. ReikSminga pazymeéti, jog Baltijos Saliy padaliniui vadovaujantis generalinis direktorius —
austrijos pilietis, metus laiko dirbgs Latvijos padalinio vadovu, véliau perkeltas | Lietuva ir paskirtas
vadovauti visoms trims Baltijos Salims.

Jau minétus visy triju Saliy padalinius sudaro daugybé departamenty, tokiu kaip finansuy,
medicinos, marketingo, personalo, administracijos departamentai. Kiekvieno departamento darbuotojai

tiesiogiai pavaldis savo departamento vadovui.
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Organizacijos personalas. Kaip jau minéta, 1§ viso organizacijoje dirba daugiau kaip Simtas
tikstan¢iy darbuotojy. Baltijos Saliy padalinys vienija 150 darbuotojus, i§ kuriy 83 Zmonés dirba
Lietuvoje, 34 — Latvijoje, 32 — Estijoje. Organizacijos personalo darbo salygos nustatomos ir
reglamentuojamos Baltijos Saliy direktoriy tarybos ir taikomos visoms trims Salims vienodai.

Atéjes dirbti | organizacija, kiekvienas darbuotojas rastiSkai supazindinamas su biisimomis
pareigybémis ir funkcijomis.

Yra sékmingai realizuota motyvavimo sistema, kuri taikoma globaliai visiems organizacijos
padaliniams. Du kartus per metus kiekvienas darbuotojas turi metinius vertinimo pokalbius su savo
tiesioginiu vadovu. Jeigu darbuotojas ir jo vadovas dirba toje pacioje Salyje, pokalbiai vyksta tiesiogiai,
jeigu pavaldinio tiesioginis vadovas dirba kitoje 3alyje, pokalbiai vyksta telekonferencijy metu. Sio
proceso metu kiekvienas darbuotojas vertinamas darbo rezultaty, profesiniy geb¢jimy bei ugdymosi
poreikiy aspektais.

Organizacijos oficialiai deklaruojamos vertybés. Siekiant iSsamiau suprasti tiriama
organizacija buvo atlikta organizacijos internetinés svetainés, vidinio intranetinio puslapio, tai pat
organizacijos etikos kodekso ir vidinio laikra$¢io apzvalga. Si apzvalga padéjo geriau suprasti
organizacijos struktiira, veiklos strategijas, organizacijos deklaruojamas vertybes, kurios buvo placiai
naudojamos tolimesniuose tyrimo etapuose.

[Sanalizavus visus iSvardintus Saltinius, akivaizdziai matyti deklaruojamos SeSios pagrindinés
organizacijos vertybés: drasa, kiirybingumas, pagarba, solidarumas, ryZtingumas, uzduociy vykdymas.
Minétuose Saltiniuose detalizuojama, jog organizacijoje skatinama drgsa (courage) reik$ti savo
nuomong, bendraujant su aplinkiniais ir vadovybe, skatinamas ryZtingas komandos nariy isitraukimas {
darba ir iniciatyvumas, aktyvus konfliktiniy situacijy sprendimas, saziningumo demonstravimas.

Kiurybingumo (creativity) deklaravimu propoguojamas jvairovés skatinimas, iSradingumo
pripazinimas originaliai siekti geresniy rezultaty, idomios vizijos, naujy procesy ir novatorisky
sprendimy isivaizdavimas.

Organizacijoje pripazistama pagarba (respect) ir akcentuojama, jog dirbant svarbu gerbti save
ir kitus, kurti pasitikéjimo atmosfera organizacijoje, nepaisant etniniy skirtumy ar uZimamuy pareigybiu.
Pabréziamas savgs ir kity supratimas. Organizacijos etikos kodekse teigiama, jog kompanija X, biidama
multinacionaline organizacija, gerbia ir remiasi savo darbuotojy ivairove ir paciais ivairiausiais ju
talentais. Pripazistama, jog darbuotojy, tiekéju, verslo partneriy skirtingumas ir jvairove yra didelis
organizacijos privalumas, kuris stiprina konkurencinguma ir daro organizacija stipresng (X

organizacijos etikos kodeksas, p. 8).
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Solidarumas (solidarity) organizacijoje traktuojamas kaip absoliutus susitelkimas ir
bendradarbiavimo bei komandinio darbo rémimas, sprendimy priémimas atsizvelgiant i grupés
interesus, bendradarbiavimas ir pagalba kitiems, nepaisant jvairiy riby.

Dar viena 1§ valdymo principyu X organizacijoje - ryztingumo (audacity) skatinimas siekti
ambicingy tiksly, sugebéti judéti i prieki net ir netikrumo biisenoje, taip plétojant kiekvienos komandos
ir jos nariy kompetencijas ir pareigas. Organizacijos intranetiniame puslapyje, prie ryztingumo
pazymima - ,rizika savo atsakomybés ribose®. Tai savotiSkai akcentuoja organizacijos aiskia struktiirg
ir reglamentuojamas kiekvienos pozicijos pareigybes.

Uzduociy vykdymas (performance) ir atlikimas organizacijoje traktuojamas kaip esminis
pastangy ir siekiy pagrindas. Pazymima, jog organizacijos darbuotojams svarbu suprasti ir Zinoti kaip
veikia verslas, sugebéti planuoti ir numatyti ilgalaikes plaCias perspektyvas. Akcentuojamas
komandinis indélis i grupés veikla, o kiekvieno darbuotojo veikla kuriama ir vystoma kaip pridétiné
organizacijos verte.

Baltijos Saliy padalinio intranetiniame puslapyje, skirtame organizacijos darbuotojams,
teigiama, jog Sios vertybés ne tik svarbios ir reikSmingos organizacijos ir jos nariy veikloje, bet ir
traktuojamos kaip visos organizacijos stipraus identiteto pagrindas.

Apibendrintai galima teigti, jog organizacijoje nuosekliai puosel¢jamas atvirumas, dialogas,
komandinis darbas. Sias organizacijos vertybes galima izvelgti ir organizacijos intranetiniame
tinklalapyje. Visame pasaulyje dirbantys organizacijos nariai raginami pateikti su organizacijos veikla
susijusius klausimus organizacijos aukSciausio lygio vadovui per idiegta komunikavimo programa. Tai
pat pateikiami video reportazai, informacinés Zinutés apie organizacijoje inicijuojamus, vykstancius
projektus, tokius kaip humanitariné pagalba nuo Zemés dreb¢jimo nukentéjusiems Haicio gyventojams
arba pagalba vargingoms Salims, kovojanc¢ioms su pandeminiu gripu ir negalinioms isigyti reikalingy
vakciny ir daug panaSiy projekty, kurie leidZia teigti, jog tai ne tik pelno siekiantis verslo vienetas, bet

ir socialiai atsakinga organizacija, propoguojanti prasmingas iniciatyvas visuomeniniame gyvenime.
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3.2. Tyrimo metodologija

Pripazistama, jog bet kuri mokslinj tyrima biitina metodologiskai pagristi, tuo labiau kiekvienai
mokslo kryp¢iai turint savus tyrimo metodus, labai svarbu tiksliai pasirinkti tyrimo instrumentus, kurie
teisingai atskleisty analizuojama reiskinj (Kardelis, 2002, p. 15).

Tyrimo aktualumas. Organizacinés kultiiros tyrimai Zzmonijos kultiiriniy panaSumy ir skirtumuy
kontekste — aktuali tyrin¢jimy sritis, vis dar stokojanti neginCytiny ir vienareik§SmiSky iSvady.
Pripazistama, jog kulttriniai skirtumai ir organizaciné kultiira jtakoja organizacijos funkcionavima,
taCiau mazai kalbama apie Siy dviejy veiksniy tarpusavio saveikavima. Néra placiai tyrinéta, kiek stipri
ir veiksminga organizacin¢ kultlira gali pasitarnauti kultiriniy skirtingumy valdymui. Todél
organizacinés kulttros tyrimas daugiakultiiriniame kontekste gali turéti prakting reikSmeg, formuojant ir
palaikant organizacing kultira multinacionalinéje organizacijoje.

Tyrimo objektas. Organizacin¢ kultiira X organizacijoje.

Tyrimo tikslas. Atskleisti organizacing kultiira X organizacijoje ir jos santyki su nacionaline
kultira.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Kiekybiskai istirti organizacing kultiira X organizacijos Baltijos Saliy padalinyje ir
atskleisti skirtumus, lyginant su bendrai vyraujancia organizacine kultiira;

2. Atskleisti nacionaliniy kultiiriniy skirtumy jtaka X organizacijos darbuotojy veiklai;

3. Atskleisti nacionalinés ir organizacinés kultiiros saveikas.

Tyrimo hipotezé: Stipri organizaciné kultira maZina kultiriniy skirtingumy raiSka
kasdieninéje darbuotojy veikloje.

Tyrimo tipas. Pirmuoju tyrimo etapu atliktas kiekybinis, aprasomasis tyrimas. Pasak
Zydzianaités (2006), aprasomasis tyrimas suteikia galimybe stebéti, apibadinti ir klasifikuoti, asmenuy,
grupiy situacijy, ivykiy specifines dimensijas ar charakteristikas, siekiant rasti ju bendrystes (p.24).

Antrajame empirinio tyrimo etape, siekiant i§samiai atskleisti organizacing kultiira, naudotas
kokybinis tyrimo metodas, atliekant pusiau struktirizuotq interviu su X organizacijos vadovu.

Derinant du ar daugiau metodus, kuriu kiekvienas patikrina ar papildo kitais metodais surinkta
medziaga, gaunami patikimesni tyrimo duomenys.Renkantis Siuos tyrimo tipus ir jiems tinkancius
metodus buvo remiamasi nuostata, jog interviu metodas padeda tyréjui patikslinti jvairias detales,
atrasti praleistus faktus, atskleisti semantiskai jautrius tyrimo aspektus, kai tuo tarpu vykdant tik

kiekybini tyrima gali biiti praleista jvairiy svarbiy aspekty. Kitaip tariant, formuojama nuostata, jog
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kiekybinio ir kokybinio tyrimy derinimas leidzia gauti patikimesnius tyrimo duomenis. Pasirinktas
interviu metodas buvo kaip papildoma priemoné, siekiant suzinoti vadovo mintis ir patirtis.

Duomeny rinkimo metodai. Anketin¢ apklausa ir pusiau struktirizuotas interviu.

Tyrimo imtis ir duomeny rinkimo instrumentai. Pirmajame tyrimo etape buvo kreipiamasi {
visus trijy Saliy darbuotojus, dirbancius Lietuvos, Latvijos ir Estijos padaliniuose, neskirstant ju pagal
uzimamas pareigas ar i8dirbtg laika organizacijoje. Taip buvo siekiama atskleisti bendrajq organizacijos
kultiira ir jos suvokima visuose Baltijos Saliy padaliniuose ir ju departamentuose. Atlikus organizacijos
internetinio ir intranetinio puslapiy apzvalgas bei remiantis teorine medziaga, buvo autorés sudarytas
klausimynas, susidedantis i§ 33 uzdary ir atviry klausimy (Zr. priedas 2). Tai pat klausimynas buvo
iSverstas | angly kalba (zr. priedas 3) ir iSsiystas elektroniniu pastu 150 visy padaliniy darbuotojams,
informuojant apie jo anonimiskuma ir darbuotojams suteikiama galimybe neatskleisti savo tapatybés.
Tai reiSkia, jog visi darbuotojai galéjo pasirinkti uzpildytos anketos grazinimo biudus: perduoti
pasirinktam padalinio atstovui ir Siam atsiysti visas uzpildytas anketas vienu kartu arba esant poreikiui
grazinti tiesiogiai tyréjai. Nemazai personalo tiesiogiai atsiunté arba atidavé uzpildytas anketas. 1§
pateikty ankety negrizo 22.

Anketa prasideda kreipimusi | respondenta. Nurodyta, kas atlieka tyrima, koks atliekamos
apklausos tikslas, taip pat pabréZiama, jog tyrimas atliekamas mokymosi tikslais bei nurodoma, kam
bus skelbiami apklausos metu gauti duomenys. Prie kiekvieno klausimo paaiSkinta, kaip teisingai reikia
pazymeéti pasirinktus atsakymo variantus. Anketos pristatymas baigiamas padéka.

Anketa padalinta i tris dalis. Pirmaisiais keturiolika klausimy buvo siekiama iSsiaiSkinti
vyraujancia organizacijos kultira, vertybes, kuriomis ji pagrista ir kaip jos Zinomos trijuose Baltijos
Saliy padaliniuose. Dalyje klausimuy naudojamas Likert skalés metodas, kai pateiktas vertybes ir
teiginius praSoma jvertinti nuo 1 iki 5, kai 1 reiskia ,,visiSkai nesvarbu®, o 5 — ,labai svarbu®. Siais
klausimais tai pat buvo siekiama atskleisti darbuotojy santykij su organizacija, kurioje dirba, todéel buvo
klausiama, su kuo organizacijos nariai save tapatina, su visa korporacija ar padaliniu, kuriame atlieka
savo veikla. Tai pat bandoma suprasti, ka jiems reiskia darbas organizacijoje.

14-29 anketos klausimais siekiama iSsiaiskinti daugiau iSorines multinacionalinés organizacijos
veiklos aplinkybes, t.y. ne tik suzinoti informacija, atskleidziancia organizacing kulttra, bet ir bandoma
suprasti paciy darbuotoju nuomong apie kultlirinius skirtumus ir juy saveikavima, kurie yra
neiSvengiama multinacionalinés organizacijos darbuotojy veiklos dalis. Todél buvo bandoma suZzinoti,
kaip organizacijos nariai vertina bendradarbiavima su kolegomis uZzsienieciais, dirbanciais toje pacioje
organizacijoje, taciau skirtingy Saliy padaliniuose. Su kokiais sunkumais susiduria, kokios pagalbos

sulaukia i§ savo organizacijos.
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Paskutiniais penkiais (30-34) demografinio pobtidzio klausimais siekiama suzinoti respondenty
lyti, amziy, i$silavinima, $ali, kurioje dirba ir uzimamas pareigas organizacijoje.

Antrasis tyrimo etapas buvo pasirinktas susipazinus su analizuojamos organizacijos
vairiapusiSkumu ir atitikimu analizuojamai temai. Tai ne tik tarptautiné organizacija, vienijanti jvairiy
kultiry Zmones, bet ir iSsiskirianti savo organizacine struktiira. Organizacijos padaliniai, iki tol veike¢
Lietuvos, Latvijos ir Estijos valstybése kaip atskiri ir nepriklausomi verslo vienetai, pries du metus
buvo sujungti i viena ,,platforma®, turin¢ia viena vadova. Sujungus tris padalinius, padidéjo Baltijos
Saliy padaliniy ir juose dirbancio personalo tarpusavio bendradarbiavimas, trys skirtingos Salys buvo
sujungtos aktyviai veiklai ir bendry tiksly siekimui. Situacijos ivairiapusiSkuma lemia faktas, jog visy
triju Saliy generaliniu vadovu paskirtas zmogus, iki tol Austrijoje dirbes ir gyvengs, austry kilmés
vadovas.

Taigi antrajame tyrimo etape atliktas pusiau struktiirizuotas interviu su X organizacijos Baltijos
Saliy generaliniu direktoriumi (Zr. priedas 4). Prie§ susitinkant su X organizacijos vadovu, buvo i$
anksto paruosta keletas klausimy, praSant pakomentuoti rySkiausius ir, autorés nuomone, vertingiausius
rezultatus, gautus klausimyno pagalba. Vadovui pakomentavus rezultatus, interviu vyko laisva forma,
klausimus uzduodant pagal situacija.

Kokybinio tyrimo metu buvo laikomasi kokybiniam interviu budingy principy:

Atvirumo principas — tirlamajam buvo pateikti atviri klausimai, kai kurie suplanuoti 1§ anksto,
taciau be griezty iSankstiniy schemuy, kiti klausimai uzduodami pagal interviu eiga ir situacija.

Komunikatyvumo principas — dominavo tiriamasis, jis nebuvo pertraukiamas ar sustabdomas,
leidziama atsakyti 1 klausimus tiek placiai, kiek jam atrodé reikalinga.

Natiiralumo principas — interviu buvo atliekamas tiriamojo darbo vietoje, kitaip tariant, jam
naturalioje aplinkoje

Abiem tyrimo etapais buvo siekiama surinkti vertingos informacijos, kuri patvirtinty arba
paneigty tyrimo hipotezg.

Tyrimo laikas ir vieta. Empirinis X organizacijos tyrimas buvo vykdomas 2010 m. kovo —
balandZio ménesiais.

Tyrimo apribojimai. Atliekant tyrima, pastebéta keletas trukdziy. Dél tam tikry klausimy
jautrumo, neatmetama galimybé, jog respondentai | anketos klausimus galéjo atsakyti ne visiSkai
nuoSirdziai ir atvirai. Ne visi respondentai buvo geranoriski ir sutiko dalyvauti tyrime. Neatmetama
galimybé, kad dél laiko stokos ar kity priezasCiy i anketos klausimus respondentai gal¢jo atsakyti

nesigilindami { juy esmg, taip pat pritaikydami turimas Zinias ir atsakyti taip, kaip turéty buti, arba kaip
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noreéty, kad biity, o ne taip, kaip iS tiesy yra. Svarbus faktorius, Zymintis galimus tyrimo apribojimus, —
anketos klausimy pobudis ir kiekis, reikalaujantis susikaupimo ir rimty apsvarstymuy.

Tai pat svarbu paminéti, jog visi tiriami respondentai priklauso tai paciai organizacijai, taigi
tam tikros specifinés aplinkybés, asmenybiu bruozai, atlieckamo darbo specifika gali skirtingai jtakoti
kultirinius suvokimus, todél tam tikri kultiiry bruozai, paminéti Siame darbe, gali tapti pagrindu
nepagristiems stereotipams ir suvokimo rémams susiformuoti. Todé¢l, nors { juos atsizvelgti gali buti
naudinga, tac¢iau per daug sureik§minti nevertéty.

Duomeny apdorojimas. Gauti duomenys statistiSkai apdoroti naudojant Microsoft Office

Excel 2003 kompiutering programa.

3.3. Tyrimo rezultatai ir ju lyginamoji analiz¢.

Kalbant apie organizacing kultiira ir siekiant geriau suprasti tam tikros organizacijos darbuotoju
nuomone, svarbu Zinoti tiriamyjy amziy lyti, igyta i$silavinima ir darbo staza organizacijoje. Sie
duomenys padeda geriau suprasti apklausiamus Zmones ir ju santyki su tiriamu reiskiniu.

Tyrimo dalyviai — X organizacijos darbuotojai, dirbantys trijuose padaliniuose, veikianciuose
Lietuvos, Latvijos ir Estijos valstybése.

Visy apklausoje dalyvavusiy darbuotoju amzius svyruoja nuo 24 iki 46 mety. Tiriamyju
amziaus vidurkis 35 metai. Didziausias respondenty skaicius 24 — 33 mety amziaus grupé¢je. Toks pat
respondenty skaiCius apima 34 — 43 mety amziaus grupg. Maziausias tiriamyju skaicius tarp 44 — 53
amziaus grupiy.

Toks respondenty amziaus pasiskirstymas rodo, jog organizacijoje dirba jauni ir subrendg
zmongs. Vis didesnis jauny zmoniy isiliejimas | organizacijq leidzia daryti prielaida, jog organizacijoje
vertinami jauni ir neseniai studijas baige darbuotojai.

Tyrime dalyvavusiy skirtingy padaliniy darbuotojai skirtingai pasiskirstg pagal lyti (Zr. 1 pav.).
Lietuvos padalinyje vyrauja miSrus kolektyvas — 60 % moterys ir 40% vyrai. Tuo tarpu Latvijos ir
Estijos padaliniuose dauguma darbuotojuy sudaro moterys. Latvijoje 76,6% motery ir tik 23,3% vyru.
Estijoje 71,5% motery ir 28,5% vyry. Taigi akivaizdu, jog daugiausia vyry dirba Lietuvos padalinyje,

kituose dviejuose padaliniuose moterys sudaro kolektyvo dauguma.

40



4 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

80%
70%
60% -
50% -
40% -
30% -
20% A
10%

0%

60%

Vyrai Moterys
| Liotuwva 40.0% 60.0%
[m Latvija 23.3% 76.6%
|m Estija 28.5% 71.5%

Issilavinimas — svarbus veiksnys kalbant apie organizacing kultiira. Lietuvos padalinyje 87%
respondenty turi aukStaji iSsilavinima, tuo tarpu Latvijos padalinyje 83%, Estijoje net 92%
respondenty.

Akivaizdu, jog pagal respondenty pasiskirstyma, daugiausia darbuotojy visuose padaliniuose
turi aukstaji iSsilavinima ir tik mazas darbuotoju skaiCius turi aukStesniji iSsilavinima. Galima daryti
prielaida, jog visoje organizacijoje kreipiamas didelis démesys darbuotojy iSsilavinimui ir tai yra
reikSmingas kriterijjus priimant | organizacija naujus narius. Didelis respondenty, turin¢iy aukstaji
i8silavinima, skaiCius formuoja nuomong, jog organizacijoje vertinamas darbuotoju  igytas
i8silavinimas ir tai viena i§ priezas¢iy, nulemenciy darbuotoju patekima | organizacija.

Kaip darbuotojas vertina tam tikrus dalykus savo organizacijoje ir kaip supranta vykstancius
procesus gali priklausyti nuo jo uZimamy pareigy ir pozicijos organizacijoje. Tode¢l darbuotojuy buvo
praSoma pazymeti, koki darba atlieka. Didziausia dal; respondenty, 45 Zmonés Lietuvoje, 24 -
Latvijoje, 23 - Estijoje sudaro zemiausios grandies darbuotojai neturintys pavaldiniy (zr. 5 pav.).
ReikSminga paminéti, jog Lietuvos padalinyje | pateiktas anketas atsaké 6 aukSCiausios grandies

vadovai, tuo tarpu Latvijoje ir Estijoje po 1 auksc¢iausia vadova.
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5 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal atlickama darba

Auks$ciausios Vidutinés Zemesnés Darbuotojas
grandies grandies grandies (neturintis
vadovas vadovas vadovas pavaldiniy)

|l Lietuva 6 5 14 45
[m Latvija 1 2 3 24
|m Estia 1 1 23

Kaip jau buvo minéta, aptariant Baltijos Saliy organizacing struktira, didziausia valdomaja galia
Baltijos Saliy padalinyje turi direktoriy taryba, susidedanti i§ aStuoniy nariy. Taigi akivaizdu, jog
anketavimo procese noriai dalyvavo visi direktoriy tarybos nariai. Tai pat pagal gautus duomenis
matyti, jog dauguma auksSc¢iausios grandies vadovu dirba Lietuvos padalinyje, tuo tarpu Latvijos ir
Estijos padaliniams vadovauja po viena didziausia galia turinti vadova. Tai gali biti reikSmingas
faktorius, nulemiantis respondenty pasiskirstyma tolesniuose rezultatuose.

Personalo darbo stazas tiriamoje organizacijoje yra svarbus siekiant atskleisti organizacing
kultiira. Darbuotojy kaita gali turéti jtakos organizacinés kulttiros pastovumui: tradicijoms, papro¢iams
ar nusistovéjusioms vertybéms islikti. Tikima, jog sunku i$saugoti organizacing kultiira, kai darbuotoju
kaita yra didziulé. Visose trijose Salyse respondenty darbo stazas ganétinai {vairus, svyruojantis nuo 1
iki 14 mety (zr. 6 pav.). Daugiausia Lietuvos respondenty (56) organizacijoje dirba nuo 1 iki 5 mety. 11
respondenty dirba nuo 5 iki 10 mety. Tik 2 darbuotojai Lietuvoje yra nauji, dirbantys organizacijoje
maziau nei metus laiko.

Latvijoje tai pat didziausias respondenty skaiCius (29 respondentai) dirba nuo 1 iki 5 mety. 1
darbuotojas naujas, dirbantis Latvijos padalinyje ne daugiau kaip metus laiko. Vertéty paminéti, jog
Latvijoje nebuvo nei vieno respondento, kuris organizacijoje dirbty daugiau kaip 5 metus.

Panasi situacija Estijos padalinyje, didziausia dalis (21 respondentas) dirbanciy organizacijoje
nuo 1 iki 5 mety. 4 respondentai Estijos padalinyje dirba daugiau kaip 5 metus. 3 respondentai nurodé

iki 1 mety darbo staza X organizacijoje.
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6 paveikslas. Responenty pasiskirstymas pagal darbo staza

60
50
40
30
20

10

0

ki1 m. 1-5m. 5-10 m.

[ Lietuva 2 56 11
[m Latvija 1 29
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Gauti duomenys rodo, jog vyraujantis darbo stazas visy trijy $aliy padaliniuose yra panasus, t.y.
1-5 metai. ReikSminga paZyméti, jog organizacijos veikla Baltijos Salyse pradéta vykdyti ne daugiau
kaip prie§ dvylika mety. Visy trijuy Saliy padaliniai laikytini ganétinai jaunomis organizacijomis.
Latvijos padalinys buvo ikurtas véliausiai i§ visy triju analizuojamy Saliy. Galima daryti prielaida, jog
tai paaisSkina fakta, kodé¢l Latvijos padalinyje darbuotojy stazas yra maziausias, lyginant su Lietuva ir
Estija.

Organizacijos iklirimo, plétojimosi istorija ir mitai bei kaip juos Zino organizacijos nariai gali
buti reikSmingi rodikliai, iliustruojantys gilesnes kultlirines normas ir vertybes, kurios suteikia
darbuotojams susitapatinimo su organizacija pojiti. Todél antruoju anketos klausimu siekiama suzinoti
turimas respondenty Zinias apie X organizacijos istorija. Labai panaSi dalis respondenty i§ Latvijos
(40%) ir Estijos (38,7%) atsaké, jog zino organizacijos istorija i§ savo kolegu. Mazesné dalis (27,1%)
Lietuvos respondenty tai pat tvirtino Zinantys organizacijos istorija i§ kolegu. Tuo tarpu i§ vadovu
istorija zino 35,9% Lietuvos respondenty. O mazesné dalis Latvijos respondenty, t.y. 29,1% ir 17,9%
Estijos respondenty nurodé Zinantys organizacijos istorija i§ savo vadovuy. Ir tik po 7,1 % Lietuvos ir

Estijos bei 3,3% Latvijos respondenty nurodé nezinantys organizacijos istorijos (Zr. 7 pav.)
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7 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos istoriniy fakty Zinojima
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[ Lietuva 35.9% 27.1% 14.2% 15.7% 7.1%
B Latvija 29.1% 40.0% 14.3% 13.3% 3.3%
B Estija 17.9% 38.7% 21.4% 14.9% 7.1%

Nors matyti, jog didzioji dalis respondenty tvirtino zinantys vienokius ar kitokius faktus apie
organizacijos istorija, taciau pastebima, jog Latvijos ir Estijos padaliniuose tai ne vadovy nuopelnas, o
informacija, suZinoma daugiausia i§ kolegy, Siek tiek maZiau perskaitoma arba suZinoma kitokiais
{vairiais buidais. Tuo tarpu Lietuvos padalinyje respondenty Zinios pagristos vadovy pasakojimais ir
istorijomis. Galima daryti prielaida, jog Lietuvos padalinyje vadovai aktyviau ir efektyviau dalyvauja
perduodant pavaldiniams organizacijos istorija, tuo tarpu Latvijos ir Estijos padaliniuose bendravimas
organizacijos vystymosi klausimais néra toks aktyvus.

Siekiant palyginti, kaip skiriasi respondenty Zinios apie padalinio, kuriame dirba istorija, nuo
turimy Ziniy apie visa globalia organizacija, anketoje buvo pateiktas analogiskas klausimas pries$ tai
buvusiam, prasant jvardinti zinomus faktus ne apie visos organizacijos, o padalinio, kuriame dirba,
istorija (zr. 5 priedas). Pagal respondenty pasiskirstyma matyti, jog néra Zenklaus skirtumo, lyginant
respondenty turimas Zinias tiek apie visos organizacijos, tiek apie padalinio, kuriame dirba, istorija.
Darbuotojams zinoma tiek visos organizacijos, tiek ju padalinio vystymosi eiga. Todél Siuo atveju
tampa aktualus kitas anketos klausimas, kuriuo buvo prasoma respondenty jvardinti, kokius faktus jie
Zino i§ visos organizacijos praeities. Visy trijy padaliniy respondentai dazniausiai Zymejo, jog Zino
organizacijos pavadinimo pasikeitimus, tai pat jiems panaSiai Zinoma vadovy kaita bei organizacijai
nusipelng darbuotojai (zr. 8 pav.). Maziausiai visy Baltijos Saliy respondentams yra Zinomi
organizacijoje inicijuojami projektai bei jos isteigimo data. Tai, jog respondentai nesijaucia zinantys
organizacijos inicijuojamos veiklos, leidzia daryti prielaida, jog organizacijoje néra uztikrinamas
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pakankamas informacijos perdavimas visy padaliniy darbuotojams. Tai reikSmingas veiksnys, kalbant

apie organizacing kultira. Darbuotojai laiku ir tinkamai neinformuojami apie organizacijoje

planuojamus pokycius, vykdoma veikla gali jaustis nesaugiai arba nepasitikéti savo organizacija, todél

svarbu uztikrinti, jog darbuotojai jaustysi Zinantys apie organizacijos iniciatyvas, strategijas ar

vykdomas veiklas.

8 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos istoriniy fakty zinojima
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Organizacijos Organizacijoje | Organizacijos
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Tikima, jog organizacijos misija yra neatsiejama organizacinés kultiiros ir strategavimo dalis.

Jos pagrindu formuluojami ne tik organizacijos tikslai, bet ir veiklos kryptys. Tai tarsi vienas 1§ bendry

organizacijos susitarimy, reguliuojanciy jos nariy elgesi, nusakanciy, kaip organizacijos nariai turi

jaustis, galvoti ir veikti. Todél buvo siekiama suZinoti, ar respondentams yra Zinoma organizacijos

misija. Visuose Baltijos Saliy padaliniuose didzioji dalis respondenty, t.y. 84,3% Lietuvos, 82,4%

Latvijos ir 85,6% Estijos respondenty nurodé, jog zino organizacijos misija. Ir tik 15,7% Lietuvos

repondenty, 17,6% Latvijos respondenty bei 14,4% Estijos respondenty teigé nezinantys organizacijos

misijos (Zr. 9 pav.).
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9 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal Zinias apie organizacijos misija
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Tai pat pazymétina, jog respondenty, atsakiusiy i $i klausima teigiamai, buvo prasoma jvardinti
jiems zinoma organizacijos misija. Nemaza dalis respondenty kaip X organizacijos misija ivardino Suki
»hes sveikata svarbiausia“, kiti teigé, jog organizacijos misija ,tapti lydere farmacijos rinkoje*,
Huztikrinti patikimy ir efektyviy vaisty gamyba®, ,,padéti Zmonéms sergantiems diabeto, Sirdies
sutrikimy ligomis®. I§ esmés visi respondenty atsakymai atitinka tikraja organizacijos misijos
formuluotg, teigianCia, jog saugoti ir uztikrinti zmoniy sveikata visame pasaulyje yra esminé X
organizacijos paskirtis. Tai rodo, jog darbuotojai i§ tiesy gerai susipaZing su organizacijos misija,
tikétina, jog tokiu atveju darbuotojai tai pat bus {sisamoning organizacijos vizija, uzdavinius, vidinius
organizacijos principus.

S¢kmingas darbuotojy veiklos atlikimas ir susitapatinimas su organizacija stipriai priklausys
nuo to, kaip organizacijos nariai supazindinti su organizacijos struktiira, Zinos jiems keliamus tikslus ir
lukescius. Tikima, jog kuo aiSkiau darbuotojas zinos savo vadovo ir organizacijos liikescius ir tikslus,
tuo sekmingiau galés vykdyti savo veikla. 10 paveiksle matyti, jog didZioji dalis respondenty Lietuvoje
(82,8%), Latvijoje (86,6%) bei Estijoje (89,2%) zino jiems darbe keliamus tikslus. Beveik vienodai
maza respondenty dalis, t.y. 4,3% Lietuvos respondenty ir 3,4% respondenty Latvijoje, bei 3,6%

Estijos padalinio respondenty teigé neZinantys jiems keliamy tiksly.
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10 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal keliamy tiksly zinojima
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Gauti duomenys zymi, jog visuose Baltijos $aliy padaliniuose darbuotojai aiskiai supazindinti ir
patys domisi jiems keliamais tikslais organizacijoje. Tikétina, jog organizacijoje, kurioje vieningai
sutariama dé¢l bendry tiksly, vyrauja gera atmosfera, tada darbuotojai veikia kaip komanda ir taip
sukuriama darna bei atsidavimas organizacijai. Dar daugiau, darbuotojams aiskiai suprantami tikslai
palengvina organizacijos nariy kasdieninés veiklos atlikima, kuris prisideda prie sékmingos
organizacijos veiklos, o organizacijos nariy ind¢lis ir prisidéjimas stiprina tapatumo su organizacija
pojiiti.

Kaip jau buvo apibréZta pirmoje darbo dalyje, esminiu organizacinés kultiiros pamatu laikomos
organizacijos vertybés, paplitusios ir stipriai palaikomos absoliu¢ios daugumos darbuotoju, nepaisant ju
individualiy savybiy. Vertybés jungia darbuotojus bendrai veiklai, todél siekiant stirpios organizacinés
kultiiros palaikymo, labai svarbus vieningas pagrindiniy organizacijos vertybiy supratimas ir ugdymas.
7 anketos klausimu siekta suzinoti, kaip darbuotojai zino ir supranta bendrasias organizacijos
deklaruojamas vertybes. Tyrimo dalyviams buvo pateikta eilé vertybiy, tarp kuriy buvo suraSytos ir
SeSios pagrindinés organizacijos deklaruojamos vertybés kaip kad kiirybingumas, solidarumas, drasa,
s¢kmingas veiklos atlikimas, ryZtingumas ir pagarba. Respondenty buvo paprasyta kiekviena vertybe
tvertinti nuo 1 iki 5 pagal ju svarbumo deklaravima organizacijoje, kai 5 — labai svarbu, 1 — visisSkai
nesvarbu (zr. 2 priedas). Lyginant visuy triju Baltijos Saliy respondenty vertybiy rangavimus matyti, jog
ju pozilris { organizacines vertybes yra labai panasus. Visy Saliy respondenty nuomone, kokybiskumas
(5) laikomas organizacijos svarbiausia vertybe. Lietuvos ir Latvijos respondentai mano, jog s€kmingas
veiklos atlikimas (4,9) yra kita organizacijos deklaruojama vertybe, Estijos respondenty ji laikoma

vienodai svarbia (5) kaip ir kokybiskumas. Démesys klienty poreikiams (4.9) ir kiirybiSkumas (4,9)
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visy respondenty nuomone vertinamos kaip labai stipriai organizacijos deklaruojamos vertybés.
Stabilumas visy respondenty buvo ivertintas pana$iai, kaip maziausiai deklaruojama organizacijos

vertybé (zr. 11 pav.).

11 paveikslas. Respondenty nuomoné apie organizacijos deklaruojamas vertybes
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Apibendrinant respondenty atsakymus, galima teigti, jog ju kaip svarbiausiomis jvardintos
kirybiSkumo ir sékmingo veiklos atlikimo, solidarumo vertybés i§ tiesy priklauso SeSioms
organizacijoje oficialiai deklaruojamoms vertybéms. X organizacijos Baltijos Saliy generalinis
direktorius interviu metu tai pat tvirtino, jog Sios dvi vertybés yra vienos svarbiausiy ir kertiniy
organizacijos veikloje. Baltijos Saliy vadovo nebuvo akcentuojamos kaip svarbiausios vertybés, taciau
aukstas visy Saliy respondenty jvertinimas leidZia daryti prielaida, jog Sios vertybés yra juntamos
darbuotojy kasdieningje veikloje. ReikSminga pastebéti, jog drasa ir laisveé inicuojuoti naujoves — viena
1§ aktyviai deklaruojamy organizacijos vertybiy, taCiau respondenty jvertinta kaip nei svarbi/ nei
nesvarbi.

Tikima, jog darbuotojas norés dirbti organizacijoje ir jausis jos dalimi tik tada, kai jo asmeningés
vertybés ir pozitriai sutaps su vertybémis deklaruojamomis organizacijoje. Taigi siekiant suzinoti
organizacijos ir jos nariy vertybiy atitikima, respondenty buvo praSoma iSvardintas vertybes ivertinti
pagal tai, kiek jos svarbios patiems respondentams. ISanalizavus respondenty vertinimy ,,5 — labai

svarbu® ir ,,1 — labai nesvarbu® sumas ir iSvedus aritmetini visu trijy Saliy vidurki matyti, jog visu
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padaliniy darbuotoju keturios svarbiausios vertybés yra iSsidést¢ labai panaSiai (zr. 5 priedas).
Sékmingas veiklos atlikimas (4,8), kokybiSkumas (4,8) ir atsakomybés turéjimas (4,7) yra laikomos
asmeniskai svarbiausiomis vertybémis visuos trijuose Baltijos Saliy padaliniuose. Ne maziau svarbi
tolerancija ir savitarpio pagalba (4,7). Kaip maziausiai reikSminga vertybe savo veikloje visy Saliy
respondentai laiko kurybiSkuma (3,8), nors pries tai pateiktas klausimas atskleidé, jog $i savybé labai
reikSminga organizacijos, kurioje dirba respondentai, veikloje. Reik§minga paminéti, jog Siame
klausime tokios vertybés kaip lojalumas klientams, drasa ir laisve inicijuoti naujoves, teisingumas buvo
ganétinai skirtingai jvertintos pagal Saliy pasiskirstyma, kuriose dirbama. Lojalumas klientams
laikomas svarbia vertybe Lietuvos (4,3) ir Latvijos (4,2) respondentams. Tuo tarpu Estijos tiriamieji Sia
verybg ivertino kaip ne itin reikSminga (3). Drasa ir laisvé inicijuoti naujoves Zymimos kaip svarbios
Lietuvos (4) ir Estijos (4,2) respondentams, nors Latvijos respondenty $i vertybé vertinama kaip nei
svarbi, nei nesvarbi (3,2). Tai rodo, jog tam tikros vertybés yra skirtingai suvokiamos ir ne vienoda
reik§mg turinCios skirtingy Saliy darbuotojams. Tai, kas pasirodé¢ itin svarbu Lietuviams ir Estams,
neteiké tiek daug reikSmés Latviams. Tai pat neatmetama galimybe¢, jog asmeninés, o ne kultirinés
savybés gali itakoti skirtingus vertybiu vertinimus. Taciau, kaip atskleidé 7 klausimas, nepaisant Siy
skirtingumy, didzioji dalis organizacijos deklaruojamy vertybiy yra vienodai vertinamos ir laikytinos
svarbiomis skirtinguose Baltijos Saliy padaliniuose. Tai leidZia teigti, jog X organizacijoje tikslingai
perduodamos ir skirtinguose padaliniuose sékmingai priimamos bendrosios organizacinés vertybes.
Visos organizacijos vidaus kultiira tampriausiai siejasi su sékmingos veiklos atlikimo vertybe, kuri
vienodai svarbi visuose trijuose Baltijos Saliy padaliniuose. Tai pat organizacijos padaliniuose stipriai
jauciamas vadovavimasis dviem kitomis organizacinémis vertybémis — tai kiirybiSkumu ir démesiu
klienty poreikiams.

Norint suprasti, kaip darbuotojas jauciasi organizacijoje, su kuo save identifikuoja, svarbu
i$siaiskinti, ka jiems reiSkia darbas Sioje organizacijoje. Kaip matyti 12 pav. visuose padaliniuose
didziausia dalis respondenty (Lietuvos padalinyje — 34%, Latvijos padalinyje — 37,5%, Estijos
padalinyje — 57,1%) teigé, kad darbas garantuoja pastovy atlyginima. Ypac stiprus darbo atlikimo ir
piniginio uzmokescio rySys matomas Estijos padalinyje. Latvijos padalinyje didesné dalis respondenty
(30%) lyginant su Lietuvos (20%) ir Estijos (14,3%) teigé, jog atlikdami darba realizuoja save.
Maziausiai respondentai atlickama darba sieja su karjeros galimybémis (Lietuvos padalinyje 17,4%

respondenty, Estijoje 13,6% respondenty, Latvijos padalinyje tik 10%).
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12 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal atlickamo darbo reik§meg
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Apibendrinus rezultatus, keliama prielaida, jog organizacijoje piniginis atlygis yra ganétinai
stipri darbuotojy motyvavimo priemoné¢ ir tai viena pagrindiniy darbuotojy veiklos priezascCiy.
Akcentuojamas pastovus atlyginimas taip pat gali buti itakojamas Siandieniniy ekonomikos aktualiju,
kurios salygoja, jog Siuo metu tai ypac¢ aktualu daugumai darbuotojy. Tadiau neatmetama prielaida, jog
organizacijos vadovai turéty daugiau démesio skirti darbuotoju karjeros projektavimui, kompetencijuy
tikrinimui ir darbuotojy galimybiy iSnaudojimui. Darbuotojai nesijaucia galintys kilti karjeros laiptais
organizacijoje, o tai tikétina gali jtakoti lojaluma organizacijai.

Kiek stipriai darbuotojai jauciasi organizacijos dalimi ir jos nariais buvo siekiama iSsiaiSkinti
klausimu, su kokia organizacijos dalimi jie sieja savo veikla. Tyrimo duomenimis, visuose Baltijos
Saliy padaliniuose daugiau kaip 50% respondenty (Lietuvos padalinyje - 52,6%, Latvijos padalinyje —
53,4%, Estijos padalinyje — 53,6%) teige, jog save identifikuoja su visa globalia organizacija (zr. 6
priedas). Mazesné respondenty dalis (Lietuvoje 34,3%, Latvijoje 30% ir Estijoje 28,6%) tapatina save
su padaliniu, kuriame dirba. Silpniausiai respondentai save identifikuoja su savo profesija. Tai leidZia
teigti, jog organizacijos darbuotojai yra pakankamai aktyviai jtraukti | visa organizacijos veikla, ju
susitapatinimas neapsiriboja tik savo Salies padaliniu ir darbuotojai jauciasi dirbantys ir veikiantys
pasaulinés organizacijos kontekste, o tai yra vienas 1S stiprios organizacinés kultiiros pozymiuy.

Kuo darbuotojai labiau yra jtraukti | organizacijos veikla, tiksly formulavima, tuo geriau zino ir
supranta organizacijos strategija, nusp¢ja jos ateiti ir veikdami kartu kuria bendra organizacijos vizija.
Todél 12 anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar darbuotojai vienodai isivaizduoja
organizacijos ateit]. Kaip matyti 13 paveiksle, didZioji dalis Lietuvos repondenty (77%) ir labai panasi

dalis Estijos respondenty (71%) mano, jog ateityje organizacijos veikla iSsiplés. Nors 53% Latvijos
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respondenty tai pat mano, jog organizacija iSsiplés, taciau jie néra tokie pozityviis, lyginant su Lietuvos
ir Estijos respondentais. Net 30% Latvijos padalinio darbuotoju nezino ir neisivaizduoja, kokia bus
organizacija po 5-10 mety. Tuo tarpu 17% Lietuvos respondenty ir tik 7% Estijos respondenty teige

nejsivaizduojantys organizacijos ateities.

13 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos veiklos isivaizdavima ateityje
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Palyginus respondenty pasiskirstyma pagal atsakymus matyti, jog Lietuvos ir Estijos
darbuotojai labai panaSiai isivaizduoja organizacijos ateit], tuo tarpu Latvijos prognozés Siek tiek
pesimistiSkesnés, nors vistiek daugiau kaip pusé darbuotojy mano, jog organizacijos veikla iSsiplés.
Siuo atveju, reikiminga prisiminti jau aptarta antrajj klausima, kuriame matyti, jog didelé dalis Latvijos
respondenty Ziniy apie organizacija gauna 1§ savo kolegy, bet ne vadovy. Nemazas Latvijos
respondenty teigimas, jog neZino, kaip vystysis organizacija tarsi patvirtina jau prie§ tai iSkelta
prielaida, jog Latvijos padalinyje darbuotojai néra pakankamai informuoti apie organizacijos veikla ir
tai salygoja Latvijos respondenty pasyvuma klausimais, susijusiais su organizacijos praeitimi, ateitimi.

Bendros organizacijos Sventés yra vienas i§ pagrindiniy organizacinés kultiros formavimo
elementy. Teigiama, jog kuo daZniau darbuotojai dalyvauja tam tikruose ritualuose, Sventése,
bendruose renginiuose tuo labiau jsigali tam tikros organizacijos tradicijos, kuriy metu darbuotojai
uzmezga neformalius kontaktus, tuo geresné atmosfera organizacijoje. Respondenty buvo pasiteirauta
apie Svenciamas Sventes, kurios jau biity tapusios tradicijomis. Gauti duomenys rodo, jog beveik
vienareikSmiskai visy padaliniy darbuotojai, t.y. 94,3% Lietuvos respondenty, 93,4% - Latvijos, 93,8%
- Estijos respondenty teigé turintys tradicijas Svesti tam tikras Sventes (Zr. 6 priedas). Visuose trijuose

Baltijos Saliy padaliniuose nebuvo nei vieno respondento, teigiancio, jog organizacijoje néra Svenciamuy
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Sven¢iy. O neZinanciy, ar organizacijoje Svenciamos Sventés buvo vos 5,7% Lietuvos respondenty,
6,6% Latvijos respondenty, 6,2% Estijos respondenty.

Paprasyti detalizuoti, kokias Sventes Svencia Baltijos Saliu padaliniai, daugiausia karty
respondentai iSskyré SvenCiamus kolegy gimtadienius, antroje vietoje pagal pazymeéjimo daznuma
18skyré tik su padalinio veikla susijusios Sventés (zr. 7 priedas). Vos keleta karty buvo paminéti
organizacijos veiklos gimtadieniai ir tik po viena karta Latvijos ir Estijos respondentai pazyméjo, jog
Svenciamos visos tarptautinés Sventés. Gauti duomenys Zymi, jog tam tikros tradicijos ir Sventés yra
labiau susijusios su atskiry Saliy padaliniais ir juose dirbanciais darbuotojais. Deja, klausimyne pateikti
riboti atsakymy variantai neatskleide, jog vis délto yra Svenciy, kurios Svenc¢iamos, dalyvaujant visiems
Baltijos Saliy padaliniams. Tai patvirtino atlikta organizacijos vidinio laikras¢io apzvalga, kuriame
buvo galima rasti straipsni apie ivykusi Baltijos Saliy vasaros suvaziavima Estijoje Saremy salose ir
dziugius darbuotojy atsiliepimus apie idomy rengini, trukusi net tris dienas.

Atskiri organizacijos padaliniai, veikiantys skirtingose Salyse, gali orientuotis i skirtingus
tikslus, darbo stiliy ar turéti skirtingus sprendimy priémimo budus. Dél Sios priezasties 15 anketos
klausimu (zr. 2 priedas) siekiama suzinoti, kokia darbo kultiira vyrauja Lietuvos, Latvijos ir Estijos
padaliniuose. Tyrimo dalyviy buvo praSoma pateiktus teiginius pazZyméti pagal ju nuomong atitinkanty
vertinima nuo 1 iki 5, kai 5 - visiSkai sutinku, 1 - visiS8kai nesutinku. Lietuvos ir Latvijos respondenty
nuomone, biidingiausia Lietuvos padaliniui hierarchiné organizacijos kultira (4), orientuojamasi i
ilgalaikius rezultatus (3,8), panaSiai Lietuvos respondentai ivertino naujoviy skatinima (3,6) (zZr. 14
pav.). Lietuvos darbuotojai pasyviai vertino teiginius, jog organizacijoje iprasta dirbti individualiai
(3,2) bei darbuotojai drasiai priima sprendimus (3.1). Tuo tarpu Latvijos respondenty nuomone,
padaliniui labiausiai biidinga hierarchiné organizacijos kultiira (4,8), darbuotojai yra linke dirbti
individualiai (4). Latvijos respondentai silpniausiai sutiko su teiginiu, jog organizacijoje darbuotojai
drasiai priima sprendimus (3). Kaip ir Lietuvos respondentai, latviai labai panaSiai vertina
orientavimasi i ilgalaikius rezultatus (3,7) ir naujoviy skaitinima (3,7). Estijos respondenty nuomone,
skirtingai nei lietuviai ar latviai, aukS¢iausiai jvertino naujoviy skatinima ir priémima (4,4) ir
orientavimasi 1 ilgalaikius rezultatus (4,1). Estijos respondenty pasyvumas jauciamas hierarchinés

organizacijos kulttiros (3,5) ir individualaus darbo poZymiais (3,4) Estijos padalinyje.
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14 paveikslas. Respondenty padalinio charakteristiky vertinimas

5 -
4 -
3
2
1 4
0 - : .
Hierarchine I T Darbuotojai Orientuojamasil | Skatinamos ir
o prasta dirbti s : S P
organizacijos T drasiai priima ilgalaikius priimtinos
= individualiai - o
kultUra sprendimus rezultatus naujoves
B Lietuva 4 32 3.1 38 36
B Latvija 48 4 3 37 37
B Estiia 35 34 34 41 44

Apibendrinus gautus rezultatus matyti, jog skirtingy Saliy respondentai, skirtingai vertina tam
tikras savo padalinio charakteristikas. Didziausias skirtumas pastebimas tarp Latvijos ir Estijos
padaliniy. Tyrimas atskleidé, jog Latvijai, lyginant su Lietuva ir Estija, buidinga auks$ta hierachiné
kulttra, stipresné orientacija i individualy darba. Kai tuo tarpu Estijos respondentai maziausiai sutiko
su organizacijos hierarchiSkumu ir stipriau vertino savo padalinio inovatyvuma bei orientavimasi 1
ilaglaikius rezultatus. Lietuvos respondenty atsakymai balansuoja tarp Latvijos ir Estijos,
hierarchiSkumo vertinimu panasesni | Latvius, taciau skirtingai nei Sie, maziau orientuoti { individualy
darba. ReikSminga pazyméti, jog visuose trijuose Baltijos Saliy padaliniuose pasyviai vertinama
darbuotojy drasa priimti sprendimus. Tai formuoja prielaida, jog organizacijoje darbuotojai néra
pakankamai jtraukiami | sprendimy priémimus, o tai didina nepasitikéjima vadovais ir maZina
darbuotojy iniciatyva.

Kaip jau buvo akcentuota §io darbo 2 skyriuje, nacionalinés tradicijos, poziiiriai, isitikinimai
skirtingai itakoja Zzmoniy darba, tarpusavio bendradarbiavima. Skirtingy tauty Zmonés savaip planuoja
savo veikla organizacijoje, skirtingai vertina bendravima ir bendradarbiavima su savo kolegomis.
Siekiant nustatyti, ar vyrauja kultiiriniai skirtumai tarp trijuy tiriamy Saliy, 16 anketos klausimu
respondenty buvo paprasyta pateiktus teiginius jvertinti nuo 1 iki 5, kai 5 - visiSkai sutinku, 1 - visiSkai
nesutinku (Zr. 2 priedas).

Pagal Lietuvos respondenty pasiskirstyma matyti, jog didzioji dalis Lietuvos darbuotojy (87%)
teigia, jog lietuviai link¢ konsultuotis su kolegomis priimdami sprendimus ir tik 13% respondenty

mano, jog lietuviai sprendimus priima savarankiskai. Toks pat ryskus Lietuvos respondenty

pasiskirstymas pagal asmeniSkumy taikyma darbe, t.y. net 87% Lietuvos respondenty mano, jog
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lietuviai remiasi asmeninémis pazintimis ir tik 13% Lietuvos respondenty teigia, jog lietuviai nepaiso
asmeniSkumy darbe (zr. 15 pav.). Tai, jog lietuviai nelinkg rizikuoti nurodé 73% Lietuvos respondenty,
79% - mano, jog lietuviai nepatenkinti savo karjera ir nuolat siekia didesnio uzdarbio, taciau yra lojaliis
organizacijai, kurioje dirba, taip teige net 73% Lietuvos respondenty. Ganétinai pasyviai Lietuvos
darbuotojai vertino patikluma, vis délto didesne dalis, t.y. 60% respondenty mano, jog lietuviai yra

nepatiklis.

15 paveikslas. Lietuvos respondenty nuomoniy pasiskirstymas vertinant lietuviy kultiiros

bruozus
Dé! sprendimy Nepaiso Nelinke rizikuot  Nepatenkint Zemas lojalumas Patiklas
konsultuojasi asmenigkumy darbe uzdarbiu ir karjera
87%
73%
60%
0,
13% ik 21%
I T T T T T 1
Linke sprendimus  Remiasi asmeninémis Linke rizikuoti Patenkinti uzdarbiu ir  Aukstas lojalumas Napatiklas
primti sav arankiSkai pazintimis karjera

70% Latvijos respondenty nurod¢, jog latviai konsultuojasi su kolegomis pritmdami sprendimus
darbe ir tik 30% atsakiusiyju mano, jog linke sprendimus priimti savarankiskai (zr 16 pav.). 65%
Latvijos respondenty mano, jog remiasi asmeninémis pazintimis ir mazesné dalis (45%) respondenty
teigia, jog Latvijos Zmonés yra nepaisantys asmeniSkumy darbe. Tai, jog latviai nelinkg rizikuoti rodo
net 75% respondenty, pasirinkusiy §i atsakyma. Akivaizdu, jog Latvijos respondentai labai jvairiai
pasiskirste teigdami, jog latviai daZniausiai patenkinti savo karjera, taip mananciy 55% Latvijos
respondenty ir 45% teigianciy prieSingai. Latviai vertino save kaip lojalius organizacijai, kurioje dirba
(70%), taciau nebuvo apsiprendg dél savo tautos atstovy patiklumo — 55% respondenty teigé latvius

esant nepatikliems, 45% - patikliems.
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16 pav. Latvijos respondenty nuomoniy pasiskirstymas vertinant Latvijos kultiiros bruozus

Dél sprendimy

Nepaiso asmenisSkumy,  Nelinke rizikuoti
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Bendradarbiavima su kolegomis, priimant sprendimus kaip biidinga bruoza tai pat iSskyre

didziojis dalis (77%) Estijos respondenty (zr. 17 pav.). Beveik po lygiai pasiskirsté respondentai

vertindami démesi asmeniskumams esty atlickamame darbe: 51% respondenty teigé, jog estai remiasi

asmeninémis pazintimis ir 49% - teigé nepaisantys asmeniSkumy. RySkus skirtumas matyti tarp

respondenty mananciy, jog estijos atstovai yra linkg rizikuoti (73%) ir tik 27% teigia, jog estai - tauta,

nepasiZyminti rizika. PrieSingai nei Lietuvos ir Latvijos respondentai, estai save jvertino kaip

pakankamai pozityvius, patenkintus savo karjera ir uzdarbiu (63%), tai pat save laiko lojaliais

darbuotojais (68%).

17 paveikslas. Estijos respondenty nuomoniy pasiskirstymas vertinant Estijos kultiiros bruozus
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Apibendrinant analizuojamy Saliy rezultatus matyti, jog nors daznai teigiama ir tikima, kad
Baltijos Salys yra panas$ios savo kultiiromis ir istorija, X organizacijos darbuotojy atsakymai vis délto
leidzia teigti, jog egzistuoja kultiiriniai skirtumai lyginant tris Baltijos Salis. Akivaizdu, jog lietuviai i§
visy triju Saliy stipriausiai iSsiskyré, kaip ypa¢ vertinantys bendradarbiavima su kolegomis,
saveikavima priimant sprendimus, kas leidzia teigti, jog lyginant su latvijos ir estijos respondentais
kolektyvinei veiklai ir grupiniam darbui yra teikiamas didesnis démesys lietuviy kulttiroje. Lietuviy
polinkj { bendradarbiavima taip pat i§ dalies patvirtino faktas, jog jie darbe remiasi asmeninémis
pazintimis ir paiso asmeniSkumy. Tai formuoja mintj, jog lietuviams i§ tiesy svarbu palaikyti gerus
tarpusavio santykius su kolegomis, jausti bendradarbiavima su jais ir biiti komandos nariais. Ne maziau
svarbus bruozas, i$skyres lietuvius i$ kity dviejy respondenty grupiy — ganétinai aukstas pesimizmas ir
negatyvus poziiiris | atlickama darba, karjeros galimybes ar darbo uzmokesti. Tuo tarpu Estijos
respondentai iSsiskyré kaip save labiausiai teigiamai vertinantys ir stipriausiai patenkinti esama
situacija. Matyti, jog lyginant kultiirinius skirtumus, labiausiai skyrési Lietuvos ir Estijos respondenty
vertinimai, tuo tarpu Latvijos vertinimai pasiskirste tarp dvieju pries tai minéty Saliy rezultaty.

ReikSminga paminéti, jog tyrimy rezultaty pagrindu daroma prielaida, jog egzistuoja kultlriniai
skirtumai tarp trijy Baltijos Saliy, sustiprina ir vadovo pasteb¢jimas apie egzistuojancius kultiirinius
skirtingumus, lyginant tris Baltijos Salis. Pasak tiriamojo, lietuviai jam atrodo atviriausia ir legviausiai
bendraujanti tauta, lyginant su latviais ir estais (,,Jie noriai bendrauja, vykdant darbus ir susidiirus su
neaiskumais aktyviai klausinéja ir bendradarbiauja*). Tuo tarpu latvius, tiriamasis ivardino kaip
pasyvesnius, grieZtai paisancius hierarchijos ir laukian¢ius nurodymy i§ savo vadovo. Pasak tiriamojo,
gavus uzduotj latvijos darbuotojas nebus toks klausingjantis savo vadovo ir aktyvus kaip lietuvis,
tiesiog ieSkos budy kaip atlikti gauta uzduoti. Latvijos kultiros Zmones tiriamasis jvardino kaip ramius,
paklusnius darbuotojus. Tuo tarpu Estijos atstovai apibiidinti, kaip létesni, taciau inovatyviis,
meégstantys naujoves, besiorientuojantys | naujus dalykus, taip pat tiksliis ir besirientuojantys { faktus
(,fact based*)

Taigi apibendrinant pirmojo ir antrojo tyrimo etapais gautus duomenis, daroma iSvada, jog
egzistuoja kulturiniai skirtumai tarp Baltijos Saliy kultiry. Praktika rodo, kad tam tikri dalykai
suvokiami ir priimami skirtingai.

Daznai organizacija, siekdama uzsibrézty tiksly, sutelkia didZiausia démesi i rezultata,
uzmirSdama taikomy priemoniy ir proceso svarba, kas ypa¢ svarbu didelei organizacijai, jungianciai
Ivairias tautas, vykdanciai jvairias veiklos sritis. Tinkamas metody, biiduy ir darbo priemoniy
parinkimas gali buti svarbus rodiklis, uztikrinantis darbuotoju ir visos organizacijos s¢ékmg. Todél 17

anketos klausimu respondenty buvo pasiteirauta, i kokius veiklos aspektus orientuojasi organizacija (Zr.
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2 priedas). Didzioji dalis respondenty teigé, jog organizacija vienodai orientuojasi tiek i procesa-
rezultata-priemoniy parinkima, taip teigé net 55,2% Estijos respondenty, 50,6% - Lietuvos
respondentu, 49,8% - Latvijos respondenty (Zr. 18 pav.). Siek tiek maZesné respondenty dalis teige, jog
organizacijai svarbu proceso-rezultato kokybé. Maziausiai repondenty nurodé, jog organizacija

orientuojasi tik | rezultato kokybe.

18 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos orientacija i atlickama veikla

o
60% - 55.2%
50.6% 49.8%

50% A
40% A
30% A
20% A 12.6% 13.9%

10%

0% A

| rezultato kokybe

| proceso-rezultato

| procesa-rezultata-

kokybe priemoniy pasirnkima
@ Lietuva 12.6% 36.8% 50.6%
B Latvija 13.9% 36.3% 49.8%
B Estiia 4.8% 44.0% 55.2%

Gauti duomenys zymi, kad organizacija néra orientuota tik i tikslo siekima, tai pat kreipiamas
démesys 1 proceso eiga, priemoniy parinkima. Tai patvirtina ir atlikta internetinio puslapio apzvalga,
pastebétas aiSkiai deklaruojamas inovatyvumas, naujoviy taikymas ir sistemingas vystymasis tiek
technologiniy naujoviy, tiek ZmogiSkyju iStekliy valdymo prasme. Tai i§ dalies patvirtina jau minéta
organizacijos misija, teigiancia, jog organizacijos siekis ne tik vykdyti pardavimus ir plésti savo veikla,
bet ieskoti inovatyviy biidy ir galimybiy, uztikrinan¢iy Zmoniy sveikata.

Vyraujanti organizaciné kultiira gali Zmones pastiméti dirbti ir komandomis ir individualiai.
Vis dazniau pripaZistama, jog komandinis darbas — viena i$ priezas¢iy lemianciy imonés seékmg. Taigi
18 anketos klausimu siekiama iSsiaisSkinti, kaip organizuojamas uzduoCiy atlikimas X organizacijoje
(zr. 2 priedas). Didzioji dalis apklaustyju mano, jog organizacijoje darbas atlickamas ir individualiai, ir
komandomis. Didziausia dalis taip teigusiu — 65,7% Lietuvos respondenty, Siek tiek mazesné dalis —
60% Estijos repondenty ir 58,8% Latvijos respondenty (7r. 19 pav.). Siek tiek maZiau nei pusé
respondenty teige, jog darbas organizuojamas tik komandomis. IS maZiausiai teigian¢iy, jog darbas
vykdomas individualiai pirmavo Latvijos respondentai (8,3%), kai tuo tarpu 3% Lietuvos respondenty

ir 2,3% Estijos respondenty teige, jog darbas vykdomas individualiai.
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19 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal komandinio darbo jvertinima
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Taigi rezultatai rodo, kad komandini darba panaSiai ivertino visy padaliniy darbuotojai.
Akivaizdu, jog X organizacijoje vyrauja gana didelis darbuotojy bendradarbiavimas ir jis vykdomas
gana sékmingai. Sia tyrimo rezultaty pagrindu daroma prielaida sustiprina ir vadovo pastebéjimas, kad
kiekvieno darbuotojo individualus gery rezultaty pasiekimas ir sékmingas uZzduociy atlikimas
nejmanomas be komandinio darbo.

Siekiant nustatyti kultiiriniy skirtingumy reikSmeg darbuotojy veiklai, svarbu iSsiaiSkinti, kaip
juos suvokia patys darbuotojai. Tam anketoje skirti 20 - 26 klausimai (zr. 2 priedas). Visy pirma,
respondenty buvo pasiteirauta, ar jie susiduria su sunkumais, kylanciais dél kulturiniy skirtumy.
Respondenty atsakymai pasiskirsté labai ivairiai. IS visy trijy Baltijos Saliy, didziausia dalis Lietuvos
respondenty (49,8%) teige, jog susiduria su sunkumais, kylanciais dél kultiiriniy skirtumy (Zr. 20 pav.).
40% Latvijos respondenty ir 45,7% Estijos respondenty tai pat tvirtino susiduriantys su kultiiriniais
sunkumais. Vis gi Siek tiek didesné dalis Lietuvos respondenty (50,2%), Latvijos respondenty (60%) ir

Estijos respondenty (54,3%) tvirtino, jog nesusiduria su kultiiriniy skirtingumy sunkumais.
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20 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal susidiirima su sunkumais kylanciais dél kultiiriniy
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Kadangi respondenty didziaja dali sudaro zemiausios grandies darbuotojai, vykdantys vieting

veikla ir dé¢l darbo specifikos maziau bendradarbiaujantys su kolegomis uZzsienieciais, leidzia daryti

prielaida, jog todél darbuotojai neturi grieztos, kryptingos nuomonés, kai kalbama apie sunkumus

kylanc¢ius dél kultiiriniy skirtumy. Tod¢l pasitelkiant klausima apie uzimamas pareigas organizacijoje,

siekiama rasti atsakyma, kaip susidiirimas su kultiriniais sunkumais priklauso nuo darbuotojo

uzZimamos pozicijos.

21 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal susidiirima su sunkumais kylanciais dél kultiiriniuy

skirtumy (diferencijuojant pagal darbuotojy uzimamas pareigas)
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[Sanalizuota organizacijos struktira ir gauti kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, jog kuo
organizacijoje uzimamos pareigos auksStesnés, tuo bendradarbiavimas su kity Saliy kolegomis
intensyvesnis, tuo dazniau respondenty pastebimi sunkumai, kylantys, bendradarbiaujant su kity Saliy
kolegomis.

21 anketos klausimas pateikiamas kaip kontrolinis, siekiant jvertinti prie§ tai gauty atsakymu
tiksluma (zr. 2 priedas). Didzioji dalis Lietuvos respondenty (46,7%) teigiamai atsaké i klausima, ar
sunku dirbti komandose su skirtingy tauty atstovais (2r. 8 priedas). Si klausima tai pat teigiamai vertino
30,8% Latvijos respondenty bei 43% Estijos respondenty. NemazZa dalis respondenty, t.y. 33%
Lietuvos respondenty, 37,5% - Latvijos, 31,2% - Estijos, galvoja, jog tik i§ dalies sunku dirbti jvairiy
kultiry komandose. Maziausia dalis - 20,3% Lietuvos respondenty, 31,7% Latvijos respondenty ir
28,8% Estijos respondenty mano, jog néra sunku dirbti su skirtingy tauty atstovais.

Apibendrinant rezultatus matyti, jog respondentai neturi vyraujancios grieztos nuomongs,
vertinant darba su kolegomis uZsienieciais, taciau didzioji dalis respondenty sutinka, jog daugiau ar
maziau susiduriama su tam tikrais specifiSkumais, bendradarbiaujant su kity kultiry atstovais.
Reik$Sminga pakomentuoti fakta, jog didziausia dalis Lietuvos respondentuy teigé, susiduriantys su
tarpkultiriniais skirtingumais. Keliama prielaida, jog tai susij¢ su vadovo uZsienie€io rezidavimu
Lietuvos padalinyje ir tai salygojamu aktyvesniu saveikavimu su kitos kultiiros atstovu.

Mokslingje literattiroje vieningai pripaZistama, jog organizacin¢ kultiira ir bendras organizacijos
supratimas priklauso nuo vadovo kultiiros, vadovavimo stiliaus bei asmens ypatybés. Todél 22 anketos
klausimu buvo siekiama suZinoti respondenty nuomong apie pastebimus skirtumus, kai organizacijai
vadovauja kitos tautybés vadovas (zr. 2 priedas). 75,4% Lietuvos respondenty ir 68% Latvijos
respondenty bei 63,2% Estijos respondenty mano, jog jauc¢iamas skirtumas, kai organizacijai vadovauja
kitos tautybés atstovas (zr. 22 pav.). Beveik po lygiai pasiskirsté respondentai, teigiantys, jog skirtumas
nejauciamas, taip mano 14,6% Lietuvos respondenty, 15,7% - Latvijos ir 18,4% Estijos respondenty.
Panasi dalis, t.y 10% - Lietuvos respondenty, 16,3% - Latvijos ir 18,4% - Estijos respondenty,

nezinanciy, ar egzistuoja skirtumai.
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22 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal pastebimus skirtumus vadovaujant vadovui

uzsieniediui

75.4% 68.0%

80.0% -

60.0% -

40.0% -

14.6% 15.7%18.4%
. 0

20.0% -
0.0% 1
Taip Ne Nezinau
M Lietuva 75.4% 14.6% 10.0%
M Latvija 68.0% 15.7% 16.3%
M Estija 63.2% 18.4% 18.4%

Gauti duomenys zymi, kad respondentai Zenkliai jaucia skirtumus, kai organizacijai vadovauja
kitos tautybés atstovas. Tyrimo rezultaty pagrindu daroma prielaida sustiprina ir vadovo pasteb&jimas
apie egzistuojancius skirtingumus tarp tos pacios kultiros ir uzsienieio vadovo egzistavimo
organizacijoje (Zr. 4 priedas). Tiriamasis tvirtino, egzistuojanc¢iu skirtumu isitikings, visy pirma,
dirbdamas Austrijoje ir pats turéjes vadove pranciizg, véliau tai pastebéjo, atvykes dirbti 1 Baltijos Salis

Teoring¢je tyrimo dalyje akcentuota, jog skirtingos kalbos ir skirtinga praktika vis dar lieka
vienais pagrindiniy barjery pasauliniame versle. Siekiant nustatyti, su kokiais sunkumais ir kaip stipriai
susiduria respondentai, bendradarbiaudami su kolegomis uZsienieCiais, buvo pateikta eilé teiginiy,
kuriuos respondenty papraSyta jvertinti nuo 1 iki 5, kai 5 - visiSkai sutinku, 1 - visiSkai nesutinku (zr. 2
priedas). Kaip dazniausiai pasitaikan¢ius sunkumus visy trijy Saliy respondentai nurod¢ skirtinga laiko
planavima (3,6), skirtingus deryby stilius (3,6) bei skirtingus sprendimy priémimo stilius ir procesus
(3,3) (zr. 23 pav.). ReikSminga pazyméti, jog skirtingy Saliy respondentai zenkliai iSsiskyré vertindami
vadovy ir pavaldiniy santykiy suvokima. Lietuvos respondentai santykiy skirtinguma tarp vadovy ir
pavaldiniy ivertino (2,2), Estijos respondentai $i teigini ivertino tai pat kaip retai pasitaikanti (2,2), tuo
tarpu Latvijos respondentai su Siuo sunkumu susiduria kur kas dazniau (2,9) nei lietuviai ir estai. Tai
dar karta patvirtina, jog latviy kultiros zmoniy pozitiris 1 vadovy ir pavaldiniuy santykius skiriasi

lyginant su lietuvos ir estijos kultiry atstovy poZitiriu.
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23 paveikslas. Tarpkultiriniy sunkumy X organizacijos darbuotojy praktinéje veikloje daznis

4 -
3 ]
2 4
1 4
0 i Skirtingas | Skirtingas |Skirtingas | Skirtingas [ ISsiskirian | Skirtingi |Skirtingas | Kalbos |Neformalu
. . o . - . Lankstum
laiko deryby [sprendimy |temperam |Cios darbo | tikslaiir | vadovyir | problemo s
. I I . e s L . o stoka
planavima | stilius priémimo entas |taisyklés ir| poddris | |pavaldiniy s bendravim
B Lietuva 37 37 32 35 29 22 22 25 2 2
B Latvija 35 35 35 32 23 28 29 23 25
M Estiia 37 36 32 3 28 25 21 24 21 21

Svarbu pazyméti, jog atliekant interviu, paaiskéjo, jog X organizacijos vadovas dazniausiai
pasitaikanc¢iu sunkumu laiko komunikacija, kuri jo iSskiriama kaip ,, labiausiai palieciama kultiariniy

¢

skirtingumy, sritis“. Sprendimy priémima tiriamasis jvardino tai pat kaip viena i§ daZniausiai
pasitaikanciy sunkumy (Zr. 4 priedas).

Kaip darbuotojai reaguoja i pasitaikanc¢ius keblumus darbe, stipriai priklauso nuo paciy
organizacijos nariy pozitrio ir nusiteikimo kity kultiiry atzvilgiu. Todél 24 anketos klausimu siekiama
nustatyti, kaip patys respondentai vertina darba su kolegomis i§ kity Saliy (Zr. 2 priedas). Respondenty
buvo papraSyta pateiktus teiginius jvertinti pagal ju sutikimo lygi, kai 5 — visi$kai sutinku, 1 — visiSkai
nesutinku. Visy Saliy respondentai labiausiai sutiko su teiginiais, pozityviai vertinanciais darba su
kolegomis uzsienieciais. Labiausiai respondentai sutiko su teiginiu, jog bendradarbiavimas su uzsienio
kolegomis padeda iSmokti uzsienio kalba ir pazinti kita kultlira (4,6). (zr.10 priedas). Tai pat
respondentai sutiko, jog darbas reikalaujantis pazinti svetima kultiira yra reikalingas ir jdomus (4,5) bei
tai, jog patinka bendradarbiauti su kolegomis, dirbanciais uzsienyje (4,3).

Gauti rezultatai zymi, jog visu Saliu respondentai palankiai ir pozityviai vertina
bendradarbiavima su kolegomis uzsienieCiais, jaufiamas noras mokytis ir tobuléti. Tikétina, jog
pozityvus nusiteikimas kity kultiry atzvilgiu lemia darbuotojy nora stengtis, bendradarbiaujant su
kolegomis uzsieniecCiais, paprasCiau spresti iSkilusius tarpkultiirinio bendradarbiavimo sunkumus, o

18kilusios problemos neatrodo tokios sudétingos.
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25 anketos klausimu respondenty Zinios apie vadybinius bei kultiirinius kity Saliy ypatumus
ivertinamos pagal tai, kaip jie geba atpazinti tarpkultiirinés komunikacijos problemuy priezastis. Todél
tyrimo dalyviams buvo pateiktas klausimas, kokios, ju nuomone, tarpkultiiriniy problemy versle
priezastys. Didziausia dalis Lietuvos respondenty (34,3%) teigé, jog tarpkultiirinés komunikacijos
problemos kyla dél darbuotoju nepasirengimo susidiirimams su uzsienio atstovais (zr. 24 pav.). Panasi
dalis Lietuvos respondenty (30%) mano, jog tarpkultiiriniy problemy versle priezastys — kultliriniy
skirtumy neigimas, tuo tarpu 21,5% teigé€, jog problemy, susijusiy su tarpkultiriniu bendradarbiavimu,
versle nekyla. Maziausia dalis Lietuvos respondenty (14,2%) tiki, jog skurdZios Zinios apie kitas
kultiiras yra tarpkultirinés komunikacijos versle priezastis. Skirtingai nei lietuviai didZioji dalis
Latvijos respondenty (43,3%) ir didzioji dalis Estijos respondenty (40,2%) teigia, jog kultliriniy

skirtumy neigimas yra tarpkulttiriniy problemy priezastis.

24 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal tarpkulttiriniy problemy versle priezastis

50% -
40% -
30% -
20% - 16.7% 17.0%
10% -
0% - Neoasirongi Probl —
SkurdZos Znios apie | Kultdriniy skirtumy e;‘)a_3|‘reng|mas o emu"SLiS.Ul.JSIu‘
. _ . susiddrimams su su tarpkultdriniu
kitas kultdras neigimas . R L
uxienio atstovais | bendradarbiavimu,
@ Lietuva #%2% 30.0% 34.3% 215%
B Latvija 6.7% 43.3% 30.0% 16.7%
M Estija 17.0% 40.2% 32.0% 10.8%

Tai, jog didzioji dalis respondenty atpaZzista tarpkultiiriniai komunikacijai biidingas problemas,
kaip kad kulturiniy skirtingumy neigimas, nepasirengimas susidiirimams su uzsienio vadovais, leidZia
daryti prielaida, jog respondenty Zinios apie kultiirinius ir vadybinius ypatumus néra menkos. Vien tai,
jog respondentai suvokia egzistuojancius skirtumus tarp {vairiy tauty yra reikSmingas tarpkultiirinés
kompetencijos pozymis. Tai, jog skurdzios Zinios apie kitas kultiiras buvo jvertinta kaip problema
maziausios dalies respondenty signalizuoja, jog respondentai néra visiSkai kompetetingi tarpkultiringje

komunikacijoje ir tai turéty buti svarbus rodiklis sékmingos veiklos siekianciai organizacijai.
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Gebé¢jimas spresti ir valdyti tarpkultirinius konfliktus neatsiejamas tiek nuo asmeniniy zmogaus
savybiy, tiek nuo kultiriniy charakteristiky. Teigiama, jog kuo geriau Zmogus paZzista save ir savo
kultiira, tuo lengviau pazinti kitus. 26 anketos klausimu siekiama suZzinoti respondenty nuomong,
kokios savybés yra svarbiausios sprendziant tarpkultirinius konfliktus (zr. 2 priedas). Gauti duomenys
zymi, jog didziausia dalis visy respondenty teige, jog sprendziant tarpkultiirinius konfliktus vienodai
svarbios ir asmeninés, ir kultlrinés savybés, taip teigé net 62,2% Lietuvos respondenty, 60% Latvijos
respondenty ir 62,9% Estijos respondenty (zr. 11 priedas). Mazesné dalis visy respondenty teige, jog
sprendziant tarpkulttirinius konfliktus svarbiausia yra kultiirinés charakteristikos. Maziausia dalis visu
Saliy respondenty teige, jog svarbiausia yra asmeninés savybés. Gauti rezultatai rodo, jog respondentai
pakankamai ,.teisingai“ vertina tarpkultiriniy konflikty sprendimus, t.y. didesné dalis supranta, jog
vienodai svarbu pazinti ir vadovautis tiek asmeninémis tiek kultirinémis savybémis.

Didelése multinacionalinése organizacijose, veikian€iose ivairiose pasaulio Salyse ir
jungianciose darbuotojus i§ {vairiy kultiry, nepaprastai svarbu suprasti vyraujancius kultiirinius
skirtingumus ir nuosekliai juos valdyti, t.y. svarbu kalbéti ir informuoti darbuotojus apie vyraujancia
kultiiring jvairove, suteikti zinias apie jvairiy Saliy kultiirinius ir vadybinius ypatumus ir kitokiais
biidais tikslingai vykdyti kultiirinés jvairoves politika. D¢l Sios prieZasties 27 anketos klausimu buvo
respondenty pasiteirauta, ar, jy nuomone, organizacijoje vykdoma {vairovés valdymo politika. DidZioji
dalis Lietuvos respondenty (65%), Latvijos respondenty (58,5%) bei Estijos respondenty (61,1%)
mano, jog organizacijoje yra apibrézta kultirinés vairovés valdymo politika (Zr. 25 pav.). Nors maZiau
nei puse, taciau visgi pakankamai didel¢ dalis Latvijos respondenty 41,5% bei 38,9% Estijos ir 35%

Lietuvos respondenty teige, jog organizacijoje néra jvairovés valdymo politikos.

25 pav. Respondenty nuomon¢ apie egzistuojancia ivairoveés valdymo politika X organizacijoje
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@ Lietuva 65.0% 35.0%
B |Latvija 58.5% 41.5%
W Estija 61.1% 38.9%
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Atlikus X organizacijos internetinio bei intranetinio puslapiu apzvalga buvo pastebéta
informaciniy zinuciy apie kultlirinés ivairovés svarba organizacijos veikloje. Tai patvirtina tokie
akcentuojami Stkiai, kaip ,,Diversity is a source of enrichment — let‘s nurture it (,,ivairové — tai
sekmés, praturté¢jimo Saltinis, tad ugdykime ja* ) arba ,,Our differences: great assets in a global
world“(,,miisy skirtingumai — didziulis turtas globaliame pasaulyje®).

Antrajame tyrimo etape buvo siekiama iSsiaiskinti, kiek {vairovés politika realizuojama
tikrovéje. X organizacijos Baltijos Saliy vadovas patvirtino, jog ypac¢ kultiiriné {vairové jauciama
centriniame organizacijos ofise Pranciizijoje, kur aukSc¢iausia valdyba susideda i$ jvairiausiy tautybiu
zmoniy — indy, kiny, amerikie€iy, pranciizy. Tiriamasis akcentavo, jog ,,daug Zmoniy is jvairiausiy
Saliy yra laukiami miisy organizacijoje, skatinami daryti tarptautine karjerq. As esu tiksliausias to
pavyzdys* (zr. 4 priedas). Tai leidzia daryti prielaida, jog globali organizacijos politika yra orientuota i
kultiirinés ivairovés valdyma ir akcentavima, taciau tikétina, jog ne vienodai pasiekia skirtingy Saliy
padaliniuose dirbancius ir skirtingas pareigas uzimancius darbuotojus.

28 anketos klausimu respondenty klausiama, ar organizacija suteikia pasiruoSima darbui su
uzsienieCiais (zr. 26 pav.). Didziausia dalis Lietuvos respondenty (64,7%) teigé, jog organizacija
suteikia pasiruoSima darbui su uZsienieciais. Tuo tarpu didesné dalis Latvijos respondenty (55,7%) ir
didesne dalis Estijos respondenty (55,3%) teigé, jog organizacija nesuteikia ir neruoSia personalo

darbui su uZsienieciais.

26 paveikslas. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal gaunama pagalba darbui su uZsienieciais

80% 64.7%
55.7% 55.3%

60%

40%

20%

0% -
Taip Ne

@ Lietuva 64.7% 35.3%
B Latvija 44.4% 55.7%
M Estija 44.7% 55.3%
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Labai jvairus respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie organizacijos suteikiama pasiruoSima
darbui su uzsienieciais, leidzia kelti prielaida, jog organizacijoje néra vieningai ir kryptingai ruoSiami
darbuotojai darbui su kolegomis i$ kity Saliy.

Respondenty, teigiamai atsakiusiy i klausima apie suteikiama pasiruo$ima darbui su kolegomis
uzsienieCiais, buvo paprasyta jvardinti kokio tipo pasiruoSimas yra suteikiamas (zr. 2 priedas).
Komandiruotes | uzsienio Salis, kaip pagalba mokantis dirbti su uZsienie€iais, nurod¢ didziausia dalis
Lietuvos respondenty (58,8%) bei didziausia dalis Latvijos (73,7%) ir Estijos (81,2%) respondenty (Zr.
27 pav.). 28,8% Lietuvos respondenty, 24% Latvijos respondenty ir 17,6% Estijos respondenty teigé,
jog suteikiami uzsienio kalbos kursai. Reik§minga paminéti, jog nei vienas respondentas i$ visuy triju
Saliy nenurodé, jog organizacija rengia ar siuncia darbuotojus i paskaitas apie kultiras, su kuriomis

tenka dirbti.

27 paveikslas. Respondenty nuomoné apie organizacijos nariy ruosima tarpkultariam darbui
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@ Lietuva 12.4% 28.8% 58.8%
| Latvija 2.3% 24.0% 73.7%
M Estija 1.2% 17.6% 81.2%

Pagal respondenty pasiskirstyma matyti, jog organizacija labiausiai orientuota i esminius
poreikiy tenkinimus — komandiruotes 1 uzsienio Salis, kalbos ugdyma, tafiau organizacijoje silpnai
orientuojamasi i ziniy suteikima apie kultirinius skirtumus ir tarpkultiiriniy igiidziy lavinima.

Apibendrinant tyrimo metu gautus duomenis, galima konstatuoti, jog Baltijos Saliy padalinyje,
vienjjanCiame tris skirtingas S$alis, vyrauja vieninga ir tikslinga organizaciné¢ kultiira: visuy Saliuy
respondentams gerai zinoma organizacijos misija, keliami tikslai, bendrai pripazistamos ir vienodai
svarbiai vertinamos organizacijos deklaruojamos vertybés, jauciama stipri darbuotojy identifikacija su

organicacija.
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Nors patvirtinta, jog darbuotojai bendradarbiaudami su kolegomis uzsienieciais, susiduria su
tokiais sunkumais, kaip skirtingas laiko planavimas, skirtingi deryby stiliai ir sprendimy priémimo

procesai, respondentai teigiamai ir palankiai vertina bendradarbiavima su kity tautybiy kolegomis.
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ISVADOS

1. Organizaciné¢ kultliira — tai vertybiy sistema, placiai pripazistama organizacijos nariy,
pasireiskianti per tokius pastebimus artefaktus, kaip darbuotojuy elgesi, kalba, organizacijos struktiira ir
sunkiau pastebimus dalykus - organizacijos nariy nuostatas, isitikinimus, bendras normas ir tradicijas.
Tai reiSkinys, galintis turéti lemiamos itakos ilgalaikei organizacijos sékmei, nes nusako organizacijos
nariams elgesio normas, stiprina identiteto jausma, iSskiria organizacija i kity tarpo, stiprina
darbuotojy isipareigojimus organizacijai ir jos misijai, padeda ugdyti darbuotojy atsidavima kazkam
didesniam nei juy asmeniniai interesai, laiko organizacija vieninga ir nesuskilusia.

2. Multinacionalinés organizacijos — tai kompleksinés ir sudétingos verslo sistemos,
realizuojancios veikla, jvairiose geografiskai viena nuo kitos nutolusiose, skirtinga kalba kalbanciose,
nacionalinémis tradicijomis ir paprociais iSsiskirianciose pasaulio valstybése ir tampancios stipriai
priklausanc¢iomis tiek nuo iSorinés verslo aplinkos, tiek nuo padaliniy vidinés aplinkos.

Organizaciniy ir nacionaliniy kultiiry saveikavimas

3. Organizaciniy ir nacionaliniy kultiiry saveikavimas — esminis multinacionaliniy organizacijy
veiklos ypatumas, neatsiejamas nuo tokiy organizacijos veiklos sriiy kaip organizacinés kultiiros
kiirimas, tarpkultiirinés kompetencijos ugdymas, egzistuojanciy kultiiriniy skirtingumy pripaZinimas ir
tvairovés valdymas, tikslingas valdymo metody parinkimas.

4. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog X organizacijoje vyrauja tikslinga ir bendra organizaciné
kultiira: egzistuoja organizacijos nariy vieningai ir placiai suvokiama organizacijos deklaruojamy
vertybiy sistema, darbuotojams Zinoma organizacijos misija ir keliami tikslai, organizacijos istorija,
jauciama stipri organizacijos nariy identifikacija su organizacija, vyrauja komandinio darbo, bendry
Svenciy ir tradicijy kultura.

5. Nors empirinio tyrimo rezultatai ir patvirtino, jog daugiakultiiréje aplinkoje susiduriama su
tokiais sunkumais, kaip skirtingas laiko planavimas, skirtingi deryby stiliai ir sprendimy priémimy
procesai, taciau organizacijos darbuotojai teigiamai ir palankiai vertina bendradarbiavima su kolegomis
uzsienieciais, jvardindami tai, kaip naujas galimybes pazinti kitas kultiiras, iSmokti jvairias uZsienio
kalbas.

6. ISkelta tyrimo hipotezé suponuoja mintj, jog vieninga ir bendra organizacin¢ kultiira mazina
kulturiniy skirtingumu raiSka organizacijos nariy veikloje, pasitvirtino. Atlikto empirinio tyrimo

rezultatai atskleidé, jog organizacijos Siltas mikroklimatas, pasitikéjimu ir pagarba paremta
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organizaciné kultiira stiprina darbuotoju identifikacija su organizacija, darbuotojai jauciasi stipria
organizacijos dalimi, o tai jtakoja organizacijos nariy tarpusavio bendradarbiavima, siekiant bendry

organizacijos tiksly.
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REKOMENDACIJOS

1. Siekiant palaikyti sukurta organizacing kultira tikslinga aukS¢iausiems organizacijos
vadovams palaikyti jvairiapusiSka komunikacija su visais Baltijos Saliy padaliniy darbuotojais,
aktyviai informuojant apie organizacijose vykstan€ius procesus, inicijuojamus projektus ar

planuojamas naujoves.

2. Siekiant kuo efektyvesnio darbuotoju bendradarbiavimo ir multinacionalinés komandos
efektyvumo, tarpkultiriniy konflikty vengimo tikslinga lavinti darbuotoju tarpkultiirines
kompetencijas, siunciant darbuotojus i mokymus ar organizuojant praktinius uzsiémimus organizacijos
viduje, formuojant tiek darbuotoju, tiek pacios organizacijos tarpkultiiriniy Ziniy, nuostaty ir jgudziy

pazinting bazg.

3. Auksciausio lygio vadovams tikslinga kalbéti ir informuoti darbuotojus apie organizacijoje
vyraujancia kulttiring ivairove, suteikti Zinias apie jvairiy Saliy kultiirinius ir vadybinius ypatumus bei
tvairiais kitais budais siekti, kad korporacijos vykdoma jvairovés valdymo politika pasiekty visus

organizacijos narius.

4. Stengtis daZniau nei karta per metus organizuoti bendrus renginius su skirtingose Salyse
esanCiais organizacijos padaliniais, kuriy metu biity organizuojami interaktyvils uZsiémimai,
itraukiantys organizacijos narius bendrai veiklai, skatinantys tiek tarpkultiiring komunikacija, tiek

darbuotojy, kaip organizacijos nariy tarpusavio bendradarbiavima.
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Organizational culture in a multinational organization

SANDRA JUREVICIUTE
SUMMARY

In today’s globalizing world a rapidly rising rate of multinational organizations spreading to all
corners of the world, while at the same time stretching over all kinds of cultural boundaries, all of this
increases to countries dependends on one another. The managers of such multinational companies that
strive for successful business have to realize the importance of countries cultural peculiarities that are
attributed to that particular country. This is the reason for rather two contradictory objectives — the
acknowledgment of cultural differences and at the same time establishment of common organizational
base - topics such as these have become the center point of many organizations officials. Basically all
this means, that the organizational cultural studies, that have to do with peoples cultural identity and
differences is extremely important sphere, which because of its current attention still is lacking
unquestionable and undeniable data.

The main objective of this master thesis is to reveal organizational culture peculiarities in a
multinational organization. To achieve this objective, four tasks were raised. Firstly, to reveal the
conception of organizational culture and assess its validity in organizations functions. Secondly, to
present the meaning of a multinational organization. Thirdly, to emphasize the peculiarities of
multinational organization. And lastly, to determine a multinational organizations “X” organizational
culture and its influence to employee national cultural differences.

For the completion of this paper, a wide variety of research methods was applied. Firstly, a
consistent analysis of a wide variety of literature was analyzed. An experimental study was conducted
as well as quantitative; questionnaire was used as inquiry method. There was also a qualitative method
of study, in which a half standard interview was conducted. To process the results, a comparative
information analysis was done.

After analyzing the results a hypothesis was certified, which stated that a strong organizational
culture lowers cultural difference expressing itself in a day to day work environment. Even though it is
now proven that employees who communicate with their foreign colleagues come across cultural
differences such as different time are planning, different negotiation capabilities and decision making
skills. However, in an organization it is noted that the overall main culture is — cooperation, widely

known and higher valued company’s values. Employees are well aware of the organizations mission
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and goals, strong employee identification with the organization, destine a positive outlook towards the
job and united organization goals. All of these earlier statements corroborate the statement that —
employee differences are not interference or problems, but as opportunities for perfection, to improve a

foreign language, to get to know different countries and cultures.
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PRIEDAS 1
X ORGANIZACIJIOS BALTIJOS SALIU PADALINIO VADOVYBES SANDARA

Baltijos Saliy generalinis direktorius

Baltijos saliy finansy direktorius

Baltijos saliy medicinos direktorins

Lietuvos komercijos vadovas

Latvijos komercijos vadovas

Baltijos saliy personalo direktorius

Baltijos saliy verslo strategijos ir
inovacijy direktorius

Estijos komercijos vadovas
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PRIEDAS 2
ANKETOS X ORGANIZACIJOS DARBUOTOJAMS LIETUVISKAS PAVYZDYS

ANKETA

Gerbiami Kolegos,

Siekiant istirti organizacine kultiirq skirtinguose multinacionalinés organizacijos padaliniuose
i Jus kreipiasi Vilniaus Universiteto magistro studijy studenté Sandra Jureviciiite.

Tyrimo metu surinkta informacija bus naudojama rasant baigiamqji magistrini darbq. Jisy
atsakymai bus visiskai konfidencialiis, Jums nereikia Zyméti vardo ir pavardés. Nebus atskleista né
vieno respondento tapatybé jokiam kitam asmeniui nei rastu, nei Zodziu. Gauti tyrimo rezultatai bus
pristatyti Vilniaus Universiteto magistriniy darby vertinimo komisijai.

Prasau atkreipkite déemesi, jog anketoje néra teisingy ar neteisingy atsakymy. Jums tik reikia
pasirinkti ir pazymeéti atsakymaq, kuris tiksliausiai atspindi Jiisy nuomone.

1. Kiek laiko dirbate organizacijoje?
Olki 1 m.
O1-5 m.
05-10 m.
OKita............. (iraSykite metus)
2. Ar Zinote savo organizacijos jkiirimo ir vystymosi istorija?
OTaip, Zinau i§ vadovo
[Taip, Zinau i$ savo kolegu
OTaip, perskaiciau
OTaip, suzinojau kitokiais btidais
[ONezinau

3. Ar Zinote padalinio, kuriame dirbate, jkiirimo ir vystymosi istorija?
OTaip, Zinau i$ vadovo
OTaip, zinau i$ savo kolegu
OTaip, perskaiciau
OTaip, suzinojau kitokiais biidais
[ONezinau

4. Kokius faktus Zinote apie organizacijos istorija? (galite pazyméti daugiau nei vieng Jums tinkant|
atsakyma)

Olsteigimo data

OImonés pavadinimo pasikeitimus

[(OVadovy kaitg

OOrganizacijoje nusipelniusius darbuotojus

JOrganizacijos inicijuojamus projektus
5. Juisy nuomone, ar Zinote organizacijos misija?

[1Zinau

[ONezinau
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[1Jei Zinote, tal KOKIA .....ooovevvevviiiieiiiiiiieiieeeee e
6. Ar zinote Jums organizacijoje keliamus tikslus?

OTaip
CONe
I8 dalies

(irasykite)

7. Kokios vertybés, Jiisy nuomone, labiausiai svarbios ir akcentuojamos organizacijoje?

VERTYBES

Labai
svarbu

Svarbu

Nei svarbu,
nei nesvarbu

Nesvarbu

Labai
nesvarbu

Kirybiskumas

KokybiSkumas

Saziningas darbo atlikimas

Drasumas ir laisvé inicijuoti naujoves

Tolerancija ir savitarpio pagarba

Komandos vienybé¢ (solidarumas)

Sékmingas veiklos atlikimas

Lojalumas klientams

Teisingumas

Atsakomybé

Lygybé

Konkurencingumas

Pasitikéjimas

Stabilumas

Démesys klienty poreikiams

OOooooooooOogoogog

OOooooooooOogoogog

OOooooooooOogoogog

OOooooooooOogoogog

OogooooOooOoOooOoong

8. Kokios vertybés Jums svarbiausios Jiisy darbe?

VERTYBES

Labai
svarbu

195]
<
o
=1
=n
=

Nei svarbu,
nei nesvarbu

Nesvarbu

Labai
nesvarbu

Kirybingumas

KokybiSkumas

Saziningas darbo atlikimas

Drasumas ir laisvé inicijuoti naujoves

Tolerancija ir savitarpio pagarba

Komandos vienybé¢ (solidarumas)

S¢kmingas veiklos atlikimas

Lojalumas klientams

Démesys klienty poreikiams

Atsakomybé

Lygybé

Teisingumas

OooOoooooOooon

OOooOooooOooOoQo

OooOoooooOooon

OOooOooooOooOoQo

OooOoooooOooon

9. Jusy nuomone, koks turéty biiti idealus darbas?

TEIGINIAI

Labai
svarbu

Svarbu

Nei svarbu,
nei nesvarbu

Nesvarbu

Labai
nesvarbu

Turéti galimybe kilti karjeros laiptais

]

]

]

Palaikyti gerus santykius su savo
tiesioginiu vadovu

]

]

]
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Biti uztikrintam dél savo darbo O O O
vietos saugumo

Turéty  galime  iSsakyti  savo O 0 0
nuomong, organizacijai  priimant

svarbius sprendimus

Dirbti su zmonémis, kurie noriai ir U ] |
efektyviai bendradarbiauja vieni su

kitais

Turéti pakankamai laiko asmeniniam O 0 0
gyvenimui

10. K3 Jums reiskia darbas Sioje organizacijoje? (pazZymékite visus tinkamus variantus)

ODarbas pagal igyta specialybe
OJGarantuotas pastovus atlyginimas

OSavirealizacija
OJKarjeros galimybé

11. Atlikdami darbg organizacijoje, su kuo save identifikuojate? (paZymeékite vienq atsakymo

variantq)[JSu visa organizacija

OSu padaliniu, kuriame dirbate

[JSu savo profesija

12. Kaip jsivaizduojate savo imong po 5-10 mety? (paZymeékite vienq atsakymo variantq)

Olssiplés veiklos sritys
OSumazés veiklos sritys
ONepakis

CONeZinau

13. Ar organizacijoje yra Sven¢iy, tapusiy tradicija?

OTaip, ir ne viena
[ONeZinau
ONe, nei vienos

(jeigu atsakéte ,, taip “ pereikite prie 14 klausimo)

14. Kokios Sventés yra Svenfiamos organizacijoje? (pazymeékite visus tinkamus variantus)

OOSvenciami organizacijos veiklos gimtadieniai

Svenciamos visos tarptautinés Sventés
OSvenciamos tik su Salies padalinio veikla susijusios Svetés
OSvenciami darbuotojy gimtadieniai

15. Kaip apibuidintuméte savo padalinio kultirg?

Visiskai Sutinku | Nei Nesutinku | VisiSkai

sutinku sutinku, nesutinku
TEIGINIAI nesutinku
Bidinga hierachiné organizacijos kultiira [ (] 0 O O
Iprasta dirbti individualiai O O ] ] O
Darbuotojai drasiai priima sprendimus [ [ [ [ [
Orientuojamasi | ilgalaikius rezultatus O O U U U
Skatinamos ir priimtinos naujovés [ [ U O O
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16. Kaip apibuidintuméte savo tautybés Zmones? (pasirinkite vienq is dviejy atsakymy)

1) Linke sprendimus priimti savarankiskai []

1) Linkg¢ dél sprendimo priémimo konsultuotis su
kolegomis []

2) Remiasi asmeninémis pazintimis []

2) Nepaiso asmeniskumy darbe []

v —

3) Nelinke rizikuoti, vengia rizikos darbe [J

4) Yra patenkinti esama karjera ir uzdarbiu []

4) Nepatenkinti siekia didesnio

atlyginimo [

karjera ir

5) Budingas lojalumas organizacijai [

5) Mazas lojalumas organizacijai (]

6) Nepatiklis []

6) Patiklus [J

17. I ka, Jusy nuomone, organizacijoje labiausiai kreipiamas démesys? (pazymeékite vienq

atsakymo variantq)
[0 [ rezultato kokybe
O I proceso — rezultato kokybg

O I procesa — rezultata — priemoniy pasirinkima

18. Kaip, Jusy nuomone, yra organizuojamas darbas organizacijoje? (pazZymeékite vienq atsakymo

variantq)
O Individualiai
] Komandomis
[ Individualiai ir komandomis

O Kita e (irasykite)
19. Ties kiekvienu teiginiu pazyméKite, kiek Jiis su juo sutinkate
VisiSkai | Sutinku | Nei Nesutin | Visiskai
sutinku sutinku, ku nesutink
nel
TEIGINIAI nesutinku u
Organizacijoje  darbuotoju jtaka sprendimy | [ ] U U ]
priémimui priklauso nuo jy gebéjimy ir pastangy,
0 ne turimos valdZios
Vadovybei drasiai sifilau naujas idéjas ir | U H l 0 ]
projektus
Nebijau rizikuoti sprendziant ikilusias problemas | [ [ [ [ 0
Organizacijoje visada planuojama i$ anksto [ [ L L 0
I§ darbuotojy tikimasi problemy sprendimo joms | [ ] U U ]
i8kilus, o ne planavimo i§ anksto
Organizacijoje skatinama istikimybé komandai, | [ ] U U ]
net ir tada, kai nukencia individualiy Zmoniy
tikslai
Komandy vadovai didziuojasi individualiais | [ l 0 U U
komandu nariy pasiekimais
AS Zinau, ko galiu tikétis i§ savo bendradarbiy [ [ [ [ [
AS tiksliai Zinau, kokios mano uzduotys ir | [J U O O U
pareigos darbe
DidZiuojuosi, jog dirbu $ioje organizacijoje [ [ U U [
Darbe jau¢iuosi saugiai ir uZtikrintai ] ] U U ]
AS pasitikiu savo kolegomis [ [ [ [ [
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Kolektyve vyrauja bendradarbiavimo, tarpusavio | [ O O O O
pagalbos atmosfera

A$ teigiamai vertinu bet kokius poky¢ius | U O 0 0 O
organizacijoje

Organizacijoje naudojami tam tikri specifiniai | [ O 0 0 O

zodziai ir terminai, kurie kitiems gali biti
nesuprantami

20. Atliekant Juisy tiesioginj darba, ar bendraudami su kolegomis uZsienieciais, susiduriate su
problemomis kylan¢iomis dél kultairiniy skirtumy?

OTaip [ONe

(Jeigu atsakete ,, taip “, pereikite prie 21 klausimo, jeigu atsakéte ,,ne*, pereikite prie 22 klausimo)

21. Jisy nuomone, ar sunku dirbti komandose su skirtingy tauty atstovais?

OTaip CONe CONezinau
22. Ar pastebite skirtumus, kai organizacijai vadovauja kitos tautybés vadovas?
OTaip
OONe
[ONezinau
23. Kaip daZnai susiduriate su iSvardintais sunkumais, dirbdami su kolegomis uZsienieciais?
Labai Daznai | Nei Nedazna | VisiS§kai
dazZnai dazZnai, i nedaZnai
TEIGINIAI dovmai
aznai
Kalbos problemos ] ] O O O
Skirtingas temperamentas O ] U L U
Skirtingas laiko planavimas ir valdymas [ [ 0 0 [
I$siskiriandios ~ darbo  taisyklés ir tvarka | U [ H U ]
skirtinguose organizacijos padaliniuose
Skirtingas sprendimy priémimo procesas/stilius | [ [ [ U ]
Skirtingas neformalus bendravimo stilius [ [ U U [
Skirtingi tikslai ir poziiiris i darba [ ] U U ]
Skirtingas vadovy ir pavaldiniy santykiy | U 0 0 0 0
suvokimas
Skirtingas derybuy stilius [ ] 0 0 ]
Lankstumo stoka [ [ U U ]
24. Kaip vertinate darbg su kolegomis i$ kity Saliy
Visiskai Sutinku | Nei Nesutin | Visiskai
sutinku sutinku, ku nesutink
TEIGINIAI i u
nesutinku
Man patinka bendradarbiauti su kolegomis, | [J U [ 0 O
dirbanciais kitose Salyse
Man sunku suprasti savo kolegas uZsienie¢ius ] ] 0 0 ]
Jeigu galédiau rinktis, dirb&iau tik su savo | U [ U U [
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padalinio kolegomis

Skirtingumai nepadeda, noré¢iau, kad tekty | U] O U ] O
maziau bendrauti su kolegomis uZsienieciais

Tai padeda i$mokti uzsienio kalba ir pazinti kitg | [ O O O ]
kultirg

Darbas, reikalaujantis pazinti svetima kultiira, yra | [ O O O ]
vertingas ir Jdomus

25. Kokios, Jusy manymu, tarpkultiiriniy problemy versle priezastys? (paZymékite tik vienq
dazniausiai pasitaikanti variantq)

O Skurdzios zinios apie kitas kultiiras

0 Kulturiniy skirtumy neigimas

[0 Darbuotojy nepasirengimas susidiirimams su uzsienio atstovais

[0 Problemu, susijusiy su tarpkultiriniu bendradarbiavimu, versle nekyla
26. Kokios savybés, Jiisy nuomone, yra svarbiausios sprendziant tarpkultiirinius konfliktus?
(pasirinkite vienq atsakymaq)

[0 Svarbiausia yra asmeninés Zmogaus savybeés

[JSvarbiausia yra kulttirinés savybés ir jy charakteristikos

O Ir asmenings, ir kulttirinés savybés vienodai svarbios
27. Jusy nuomone, ar organizacijoje yra apibréZta Kultiirinés jvairovés valdymo politika?

OTaip
[ONe
28. Ar Jiisy organizacija suteikia pasiruo$ima darbui su uZsienieciais?
OTaip
[0 Ne

(Jeigu atsakeéte ,,taip “ pereikite prie 29 klausimo, jeigu atsakete ,, ne “ pereikite prie 30 klausimo)

29. Kokio tipo paruoSimas suteikiamas darbui su uZsienieiais? (pazymékite visus Jums tinkamus
variantus)
OTarpkultiiriniy igidZiy tobulinimo (mokymo) seminarai
Paskaitos apie kulttiras, su kuriomis tenka dirbti
0 Kalbos kursai
] Komandiruotés i uzsienio Salis
30. Koks Juisy amZius?
................................ (frasykite skaicius)

31. Kokia Juasy lytis?
O Vyras
0 Moteris
32. Koks Jiasy iSsilavinimas?
OVidurinis
CJAukstesnysis
CJAukstasis
OKita. e (irasykite)
33. Kokj darba dirbate organizacijoje? (Pazymékite vienq variantq)
JAuksciausios grandies vadovas
Vidutinés grandies vadovas
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[1Zemesnés grandies vadovas
ODarbuotojas(neturintis pavaldiniy)

34. Salis, kurioje dirbate?
........................................ (irasykite salj)

Dékoju uz Jiisy skirta laika!
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PRIEDAS 3
ANKETOS X ORGANIZACIJOS DARBUOTOJAMS ANGLISKAS PAVYZDYS

Questionnaire

Dear colleagues,

For the purpose of examining organizational culture in different multinational organizations
affiliates, Sandra Jureviciute a student from Vilnius University master course will require your
assistance.

Information gathered during the research will be used to write a master thesis. Your answers
will be confidential. you do not have to write your names or surnames. The identities of the people who
will fill out these questioners will not be disclosed to anybody or any other person. The results
accumulated during the research will be presented to Vilnius University of master thesis evaluation
COMMmISSION.

Please keep in mind, that there are no write or wrong answers in the following questioner. All
you have to do is mark the answer that best or closest describes your view.

1. How long have you been working for this organization?
O Up to 1 year.
O 1-5 years.
[ 5-10 years.
O Other............. (fill in duration)
2. Do you now how your organization was established and its history?
O Yes, from manager.
O Yes, from colleagues.
O Yes, from reading about it.
O Yes, through other channels.
O 1don’t know.
3. Do you know your affiliate’s, in which you work, establishment and its history?
O Yes, from manager
O Yes, from colleagues
O Yes, from reading about it
O Yes, through other channels
O 1don’t know
4. What facts do you know about your organizations history? (You can mark more than one
answer)
[0 Establishment date
O Company’s title changes
[0 Manager changes
0 Companies’ honored employees
O Company’s initiated projects.
5. In your opinion — do you know your company mission??
O Yes.
0 No.
O If yes What 18 it.....eeeeveieiiieeiieceeee e (write)
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6. Are you aware of the objectives the company has set for you?

[dYes
[1No
O partially

7. Which values do you think are most emphasized in the company?

Values

Very

important

important

Some what
important

Not
important

Very
unimportant

Creativity

Quality

Sincere work ethic

Courage and freedom to initiate

innovation

Respect and mutual help

Team Solidarity

Successful performance

Loyalty to clients

Fairness

Responsibility

Equality

competition

Trust

Stability

Attention to client demand

OOoOooooooooOog OoOoodg

OogoOoooOoooOoo goOood

OOoOooooooooOog OoOoodg

OogoOoooOoooOoo goOood

OOoOooooooooOog OoOoodg

8 Which values do you personally emphasize the most in your work?

Values

Very
important

important

Some what
important

Not
important

Very
unimportant

Creativity

Quality

Sincere work ethic

Courage and freedom to

initiate innovation

Respect and mutual help

Team Solidarity

Successful performance

Loyalty to clients

Fairness

Responsibility

Equality

competition

Trust

Stability

Attention to client demand

gooooooooono OoOogo

OooooOooooOono Oggodg

gooooooooono OoOogo

gooooooooono OoOogo

gooooooooono OoOogo
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9. In your opinion — how would an ideal job look like?

Very important | Some what | Not Very
Statements important important | important | unimportant
To be able to clime the | [ O O O O
career latter
Be in good terms with your | [ O O O O
manager
To be sure that your | O 0 O O
position is safe
To be able to have your say | [ O 0 0 O
— when important bussiness
decisions are made
to work with people who | [ ] O O O
willingly collaborate
To have enough of personal | [ ] U O U
time

10. What does working for this company mean to you?
OWork that I specialized in my education
OGuaranteed pay
OSelf-realization
[Carrier opportunity

11. When fulfilling tasks for your company — who do you identify with?
COWith the entire organization
OWith the division I work for
OWith my profession
12. How do you picture the company after 5-10 years?
O1It will expand
It will decline
It will stay the same
OI don’t know.

13. Does the company have festivals that has become a tradition?
OYes and more than one.
I don’t know No, not even one.
(If yes — go to question nr. 14.)
14. Which festivals are celebrated in the company? (Mark all appropriate answers)
COCompanies foundation anniversary
CJAII international festivals
Only national festival that are in our country
OEmployee birthdays’
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15. How would you describe your department’s culture?

Comple | agree | Somewha | Disagre | Complet

tely t agree e ely
Statements agree disagree
Hierarchy is important ] ] U O O
Working individually is normal 0 0 ] 0 ]
Employees are daring decision makers [ [ 0 [ 0
Oriented to long term results 0 0 ] 0 ]
Innovation is encouraged and welcome U U ] U ]

16. How would you describe people of your nationality? (Choose one of two)

1) are more likely to make decisions alone []

are morel likely to make decisions consolidating
with colleagues []

2) are more likely to be very personal []

are more likely to be business oriented []

3) are more likely to take risks []

not likely to take risk in a work environment []

4) are satisfied with career and pay []

are unsatisfied with career and pay []

5) are known to be loyal (J

not so much loyal [

6) untrustworthy ]

Trustworthy [

17. What do you think the company emphasizes most attention to? (Mark one answer)

O To quality of result
[ To process and quality of result

[ To process and result — means of accomplishment

18. How do you think the work is organized in the company? (Mark one answer)

0 individually
[] teams
O individually and teams
Cother. ..o, (write)
19. Please evaluate every statement.
Com | agre | Somewhat | disagre | Complet
pletel | e agree e ely
Statement y disagree
agree
Employee ability to influence decision making | [J U U U O
depends on merit and efforts and not on authority.
I can easily propose new views and ideas to the | [J U U U O
heads of office.
Not afraid to take chances when making decisions | U 0 [ [ [
The company always plans ahead [ . . . 0
Employee is expected to make quick decisions | [ U U U H
and not to plan ahead
Company strides for loyalty to the team even | [ U U U H
when individuality is harmed.
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Team leaders are proud of the team member’s
individual influence

I know what to expect from my colleagues

I know precisely what my duties and
responsibilities are at work

I am proud to work in this organization

I feel I am and secure in my job

I trust my colleagues

There is an atmosphere of collaboration between
my co workers

I am always positive about the changes taking
place in the company

O 0O OOgogo Ogog O

There are definitions and words being used in the
company that might not be understandable to
other people

O 0O OoOoogog goog o

O 0O OoOoogog goog o

O 0O OoOoogog goog o

O 0O OOgogo Ogog O

20. Because of cultural differnces do you encounter difficulties while working with the foreign

collegues?
[]yes [Ino

(If “yes” go to question no 21, if “no” go to question no. 22)

21. In your opinion is it hard working in teams that are made up of different cultural people?

O yes Ono I don’t know
22. Do you feel differences in the company when the boss is not of the same nationality?

[ yes

no

O 1don’t know
23. How often do come across the following difficulties when working with foreign colleagues?

Very often | Somew | Not Very
often hat often seldom

statement often
Language barrier [ [ [ [ [
Different temperament [ [ [ [ [
Different time planning and administration [ [ [ [ [
Different rules and regulations in different | [ ] [ [ H
affiliates
Different decision making process/ style [ [ [ [ 0
Different informal communication process [ [ [ [ 0
Different goals and outlook towards work ] ] U U ]
Different managerial and employee understanding | [ ] U U ]
of work force relationship
Different negotiation stiles ] ] U U ]
Lack of flexibility [ [ [ [ [

24. How do you value your work with foreigners?
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Compl | agree | Somew | disagre | Complet
Statements etely hat e ely
agree agree disagree
I like cooperating with colleagues from different | L1 l l l l
countries
I have difficulty understanding my foreign | U l l l l
colleagues
If I could choose, I would only work with people | L l l l l
from my affiliate
Differences don't help, I would like to associate | L] 0 L L 0
less with foreign colleagues
It helps to learn a foreign language and get to | L l l l l
further know a new culture
A job that requires you to know a knew culture is | [ O 0 0 O
both useful and interesting

24. In your opinion what are the main cross-cultural problems in the business environment?
(Mark only one answer)

0 Lack of knowledge about other cultures

0 Denial of Cultural difference

0 Employee unpreparedness to meet foreign collegues

O There are no problems that have to do with cross-cultural collaboration and business.

26. In your opinion - what traits are most important solving cross-cultural problems? (Mark only
one answer)

[0 Personal traits are most important

0 Cultural background and cultural characteristics are most important

[0 Personal and cultural traits are important
27. Do you think that your company defines the management of cultural diversity?

O yes 0 No

28. Does your company prepare you for work with foreigners?
[ yes O no
(If “yes” go to question no. 29, if “no” to question no. 30)

29. What kind of preparation is organized for work with foreigners?
O Cross-cultural understanding seminars
O Seminars of different cultures that you have to work with
O Languages courses
[J Business trips to different countries

30. What age are you?
................................ (Write in the numbers)

31. What sex are you?
[ male (] female

32. What is your school background?
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O High school O college

O university Oother................

33. What kind of work do you do? (Mark one of the answers)
O High ranking official
0 Medium ranking official
O lower ranking official
[0 employee who doesn’t have subordinates

34. Country you work in?

Thank you for your time!
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PRIEDAS 4

TRANSKRIBUOTAS INTERVIU SU X ORANIZACIJOS BALTIIOS SALIU
GENERALINIU DIREKTORIUMI (versta 1§ angly k.)

Sandra Jureviciité : Siuo metu studijuoju Vilniaus Universitete, tarptautinés komunikacijos
studijy programoje. Savo baigiamajame darbe rasau apie multinacionaliniy organizacijy kultirq..
Mokslinéje literatiiroje teigiama, jog organizacijos vertybés yra esminés organizacinés kultiiros
pagrindas. Todél noréciau Jusy pasiteirauti, kokias vertybes Jis isskirtuméte, kaip stipriausiai
deklaruojamas ir esmines Jiisy organizacijoje ?

Baltijos saliy vadovas : Miisy organizacija iSskiria $eSias esmines kompanijos vertybes. Siekiant
jas prioritetiskai iskirti, atsizvelgéiau | miisy situacija, esanéia ¢ia Baltijos valstybése. Zinant, jog mes
turime tris skirtingas $alis, tris skirtingas kalbas ir tris skirtingas kultiiras, a§ manau, kad viena i§ miisy
paciy svarbiausiy vertybiy yra kirybiSkumas, tod¢l, kad dabartiniame kontekste, kuriame esame,
susiduriame su daugybe i8stikiu, kai kalba eina apie verslo plétojima. Todél kurybiskumas svarbus ne
tik marketingo, bet ir medicinos Zmonéms, tai pat darbuotojams dirbantiems rinkos srityje, investavimo
ir plétros srityje, ZodZiu visiems kompanijos darbuotojams svarbu buti kirybiskiems, dirbant
kontaktuoti su kiek jmanoma daugiau Zmoniy, uzmegzti ir palaikyti rysius. Siose trijose valstybése
tradicinis priartéjimo budas ariau Zmoniy naudojamas labai daug mety, todé¢l kiirybingumas turi biiti
labai platus, apimantis supratimus apie {vairius priartéjimo budus, kaip suprasti ir itakoti Zmones, kurie
daro sprendimus, itakojanc¢ius miisy organizacijos veikla. Pagarba, antra vertybé, kurig as iSskirciau,
kaip mums svarbia ir aktualia, ypac¢ vélgi prisimenant miisy turimg organizacijos struktiira, kurioje
dalyvauja daugiau nei viena Salis. Todé¢l gerbti skirtingas kultiiras, kalbas, Zmones, jy nuomones yra
labai svarbu. Kaip zinia, artimoje ateityje ruoSiameés reorganizuoti savo verslo tradicijas, pereisime prie
matricos darbo struktiiros, kuri reiskia tiek horizontaly, tiek vertikaly bendradarbiavima. Kaip pavyzdi
galéciau pateikti tarkim diabeto linijg ir su Siais produktais dirban¢ius Zmones, kurie naujoje struktiiroje
aktyviai bendradarbiaus ne tik su triju Baltijos Salimiu kolegomis, bet ir su vadovybe, atsakinga uz
diabeto linija, esancia Frankfurte. Taigi, kaip matyti, artimiausiu metu bus svarbu dar aktyviau
bendrauti su zmonémis i§ kity Saliy, todél pagarba kolegoms ir kitiems zmonéms, su kuriais dirbama,
tvairiems komunikacijos procesams labai svarbu miisy organizacijoje. Tai pat, kaip pavyzdj galéciau
pateikti musy onkologijos linija, kurios atstovybé JAV, taigi ne tik kiti Saliy kulttiros, bet ir pagarba
laiko skirtumams, ar turéciau sakyti laiko zonoms.. Bendrai tariant, miisyu nauja matricos struktiira
veikia labai kompleksiskoje erdveje, kurioje privalo biiti pagarba kitiems Zmonéms, kitokiai
mastysenai, kitokiems komunikavimo biidams, uZztikrinant tai, kad Zmonés supranta vienas kita. Ir
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galiausiai, jeigu norétum pabrézti pacias svarbiausias vertybes, tai aiSku labai sunku, nes visos SeSios
vertybés mano galva yra labai svarbios, taciau iSskirCiau solidaruma ir s€¢kminga uzduociy atlikima.
Uzduociy atlikimas i$ tiesy reikSmingas daugelyje miisy sfery, nes tai nulemia kompanijos rezultatus ir
sekminga veikla. Ir a$ labai daznai kartoju darbe, kad vienas asmuo negali biiti atsakingas uz gerai
atlikta darba kompanijoje. Geri rezultatai, tai visuma gery kity zmoniy rezultaty, kurie visi susideda i
viena visuma kompanijos labui. Taigi, ka a$ noréciau pasakyti yra tai, kad visi pradedant nuo misy
medicinos atstovy iki ofiso asistento, iki kazkieno dar, kuris dirba medicinos ar finansy srityje yra be
galo svarbu veiklos atlikimas. Tai pat reikSminga, kad Zzmonés suprasty §; biitinuma ir galéty duoti
tinkamus rezultatus. Jeigu Zmoniy nuotaikos bus, jog “a$ tik noriu ateiti { ofisa devinta valanda ir iSeiti
penkta” ir daugiau jokio troSkimo, reiklumo siekti kazko daugiau, siekti kiirybingumo, siekti rezultato,
be abejo, kompanijai galiausiai nepasiseks ir tai bus viso to padarinys, nes kaip Zinome tik stipriausi
iSgyvena. Tik tai ir mums pad¢jo Siais metais iSlaikyti tokius gerus rezultatus. Taigi uzduociy atlikimas
yra labai labai svarbus. Taigi pamin¢jau visas tris svarbiausias, vis gi, a§ dar labai noréciau pridurti dar
viena — tai solidarumas, nes manau, kad miisy kompanija tam skiria labai daug démesio. Cia pateiké&iau
kaip pavyzdi galéiau pateikti miisy skirtus vaistus geltonajai karStinei arba maliarijai gydyti, kurie
ekonomiskai sakykim mums visai neatsipirko ir nepaveiké didelés grupés Zmoniy, taciau pad¢jo tiems,
kam to labiausiai reikéjo. Manau, kad tai labai grazi misy kompanijos investicija. Tai pat pavyzdys
galéty biiti prie§ keleta mety buves didziulis potvynis Indonezijoje. Tada miisy kompanija surinko tam
tikra dali pinigy, kad bity buve galima atlikti tam tikrus gelbéjimo darbus. Tai pat svarbu ir
Zemesniame lygyje, tai, ka mes darome ¢ia misy Salyse, nenoréciau leistis | detales, bet buvo atvejis,
kai musy vienos darbuotojus stinus nusizudeéir mes laikydamiesi solidarumo stengémés palengvinti
Seimos nastg tiek finansiskai, tiek moraliskai.

S. J. Noréciau sugrizti prie Jiusy minéto komandinio darbo reiksmés. Ar as teisingai suprantu,
Jjog Jiisy organizacijoje orientuojamasi | komandinj darbq daugiau nei individualy? Kas yra svarbiau?

Baltijos Saliy vadovas : AS manau, kad tai néra arba..arba klausimas, nes abu labai reikalingi.
Todél, kad individualus pasirodymas yra rezultatas komandos ankstesnio darbo arba komandos
galutinio rezultato. Taigi abu labai reikalingi. Bet kodél a§ gi taip pabréziu komandos rezultata arba
komandos darba ? Tai tik todel, jog misy organizacijoje kur kas daugiau procesy, kur tik skirtingy
zmoniy indéliu ir komandos darbu gali biti pasiektas rezultatas. Duosiu pavyzdi - jeigu mes pristatome
nauja produkta, kaip kad Multaq, kurj bandysime ivesti i rinka §iu mety rudeni, tai pagal organizacijos
struktiira turime viena zmogu, kuris atsakingas uz §io produkto “paleidima®. Taciau Sis Zmogus biity
bejégis vienas paleisti §i produkta i rinka, jeigu daugelio kity darby neatlikty kiti komandos nariai —
zmongs atsakingi uz reklama, uz produkto strategijas, uz kainoras¢ius, kainas, rinkodara ir t.t. Taigi
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kaip matyti, kiekvienas zmogus tose komandose pats atliks savo individualia veikla, taciau tik mes visi
kartu galime padaryti, jog Sis produktas sékmingai pasiekty rinka. Taigi a$ visada pabréziu komandos ir
komandinio darbo svarba, kadangi individualus darbas reikalingas, ta¢iau ne taip reikSmingas.

S. J. Savo darbe kalbu apie tai, kaip didZiulés multinacionalinés organizacijos susiduria su
ivairiy kultiiry jtaka, o jos nariai veikia jvairiy kultiiry kontekste. Jits ir pats patyres tarpkultiuriniame
bendradarbiavime, juk dirbate ir vadovaujate kitos Salies zmonéms, todél noréciau paklausti, Jiisy
nuomone, kokia reiksme nacionaliné kultura atlieka Jisy darbe? Ar susiduriate su sunkumais,
kylanciais dél kultiriniy skirtingumy?

Baltijos Saliy vadovas: Galbiit mes taip stipriai nekreipiame démesio, taciau kultiiriniai
skirtumai i$ tiesy itakoja misy kasdienini darba ir i$ karto pateiksiu keleta pavyzdziy. Net jeigu
apsistojame tik ties Baltijos Salimis, kultiirinio skirtingumo apraiskos i$ tiesy yra, kurios jauciasi,
svarstant tam tikra klausima ar ieSkant sprendimo biidy. Pavyzdziui, mano nuomone, estai labai skiriasi
pagal tai, kaip jie sprendzia problemas ir priima sprendimus...Skiriasi ir lietuviy procesai. Tai pat
kult@iriniai skirtumai jauciasi, kalbant apie komunikacija arba tiksliau komunikacijos rezultatas, ka
siuntéjas sako, o gavéjas iSgirsta. Kartais dél to i§ tiesy kyla keblumu darbe. AS supratau, kad
komunkacija yra vienas sudétingiausiy dalyky, kuriuos reikia suprasti, kai kalbama apie tarpkultiiring
bendravima Vos tik atvykes i Latvija supratau, jog komunikacija yra vienas sudétingiausiy dalykuy,
kuriuos reikia suprasti, dirbant jvairiy kultiry apsuptyje. Vos tik pradéjus dirbti Latvijoje mano
komunikacijos biidas nebuvo labai s€¢kmingas, tod¢l, kad a§ komunikavau taip, kaip komunikuociau su
kitais austrais - ganétinai gyvybingai, garsiai ir supratau, jog latviams tai yra per daug ir kad latviai
kazkaip ne taip supranta mano bendravimo biida, jiems tai atrodé per daug grésminga. Kq a$ dar
galéCiau pasakyti...

Tiesa, savo praktikoje kultiiriniy skirtumy itaka pajauciau dirbant su jvairiakultire komanda ir
priimant sprendimus joje. AS vel gi nenoriu kalbéti tik apie Sias tris Salis, tac¢iau sprendimy priémimo
procesai iS tiesy skiriasi, ypac kai kalbama apie sprendimo priémima ar atmetima. AiSku tai yra ir labai
individualus procesas, nes vieni zmonés labiau priimantys ar atmentys sprendimus nei kiti. Kaip
pavyzdi i§ savo pasteb¢jimy galéCiau pateikti, jog, mano nuomone, estai gana létoki, bet labai
orientuoti | faktus, gana atsargiai ir sakyCiau létai apsvarsto kazkoki klausima, tafiau remiasi
informacija ir faktais. Latvius galéCiau jvardinti kaip labai stipriai jauciancius hierarchija, pas juos
sprendimas turi ateiti 1§ anks¢iau. O lietuviai kazkur viduriukyje. Jie sugeba priimti sprendimus ir
apsvarstyti galimybes, bet tuo paciu sakyciau per viduri, tarp dvieju kultiiry.. Aisku galiu paminéti ir
vokie€ius, kurie labai skiriasi netgi nuo austry ar ¢ia miisy balty, ypatingai, kai kalbama apie
planavima. Jiems reikia labai tikslaus ir teisingo planavimo. Jiems svarbu zinoti savo laika, struktiira,

97



ménesius ar nt verslo diena, tik tada jie jauciasi geriau ir tai skatina ju individualy pasisekima. Jeigu tu
jiems nesuteiksi tikslios struktiros ar tinkamo laiko pasiruosti pamatysi, kad galutinis rezultatas
nukentgs.

Taigi labai jdomu kaip skirtingi zmones elgiasi skirtingai jvairiose situacijose. Pavyzdziui,
pranciizai yra labai komunikabiltisir gyvybingi, bent jau didzioji ju dauguma. Su jais galima
komunikacija elektroniniais laiSkais, taciau jeigu reikia isigilinti i kazkokia situacija arba buti placiau
informuotam, mano asmeniné patirtis rodo, jog geriau paskambinti arba dar geriau, pasikalbéti akis i
aki. Tokiu biidu galima pasiekti geriausius rezultatus. Pavyzdziui, visa tai negalioja su estais, nes jie
yra 1 procesa orientuoti zmongés, jie struktiirizuotai siekia rezultato, todél kasdieninius darbus su jais
lengvai galima sutvarkyti elektroniniais laiSkais. AS nezinau ar uzteks tiek pavyzdziy apie kultiiros
itaka?

S. J. Taip, aciui labai uz jdomius ir vertingus pavydzius. Kaip Zinote, pries pokalbj su Jumis,
buvo atlikta apklausa Baltijos saliy padaliniuose ta pacia tema, kuria mes kalbamés. Mano anketoje
buvo klausimas ar pastebi darbuotojai skirtumus, kai organizacijai vadovauja kitos kultiiros atstovas.
Dauguma respondenty nurodé, jog jauciami skirtumai, esant vadovui is kitos Salies. Kaip Jiis pats
pakomentuotumeéte ir atsakytumeéte i Si klausimq?

Baltijos Saliy vadovas: Kai kalbama apie vadovas pareigas, kaip pavyzdZziui, a§ vadovas austras
Baltijos Saliy struktiiroje, vienareikSmiskai sutinku su daugumos nuomone, jog yra labai didel¢ jtaka
organizacijai. Siuo savo atsakymu esu uztikrintas, nes tokia situacija man teko pamatyti i§ skirtingy
situaciju. Austrijoje turéjau pranciiza generalini direktoriy, taigi dirbau su pranciize moterimi, kai ji
buvo generaliné direktoré. Mes su ja turéjome bendrauti ir angliskai, ir pranctiziSkai. A§ manau, kad
yra teigiamas dalykas, kai organizacijai vadovauja uzsienietis vadovas, nes jie atneSa naujoves, naujus
mastymo biidus, problemy sprendimus, procesus, struktiiras ir visa organizacija atsinaujina. Kai turéjau
pranciiz¢ generaling direktor¢ ji buvo labai komunikabili ir struktiirizuota, ir labai pozityviai
nusiteikusi, kai kalba eidavo apie kitus regiono vadovus ar vietinius vadus. Cia Baltijos $alyse mano
itaka irgi yra, kad tai kitas mastymo biidas, procesy suvokimas ir tai jokiais budais nereiskia, kad
butent privaloma daryti taip kaip a$ liepiu, tai tiesiog kitoks mastymo biidas, nes generalinio
direktoriaus mastymas vis vien daro jtaka jo pavaldiniams ir juos paveikia, ir galiausiai — galutinis
rezultatas gaunasi geresnis, i kity perspektyvy apsvarstytas, tobulesnis. Zinoma turéti ne vietini, o
atvykeli vadova, yra ir tam tikry neigiamy aspektuy, kaip pavyzdziui, uzsienio kalba. Daugeliu atveju
angly kalba yra tarptautiné kalba, taigi zmonés priver¢iami komunikuoti angliskai ir tai komplikuoja
kartais juy yvenima, nes daznai tam tikro darbo proceseyra komunikuojama kitom kalbom ir tik tada

angliSkai apjungiama. Tai labai kompleksiSka ir kartais erzina ypac tuos Zmones, kurie prie to neprate.
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Bet kaip as visada sakau, svarbu suprasti, jog stikliné yra pusiau pilna, o ne tus¢ia, ir biitinumas kalbéti
angly kalba stimuliuoja, vercia tobulinti savo angly kalbos Zinias. Taciau bendriausia prasme skirtinga
kalba yra negatyvus aspektas turint uzsienieti vada, bet tai tik mano nuomoné.

S.J. Kadangi vadovaujate visoms trims Baltijos Salims ir aktyviai bendradarbiaujate vieni su
kitais, ar pastebéjote esminiy skirtumy tarp Siy trijy kultiry?

Baltijos 3aliy vadovas: Cia gana sudétingas klausimas...Manau, kad lietuviams tikty
apibudinimas ,,Siaurés italai“ — labiausiai ekstravertai, gyvybingiausi ir labiausiai komunikabilts i$ visy
trijy Baltijos valstybiy. AS manau, kad visoms trims Salims jtakos turéjo ju istorija, zinant Lenkijos,
Vokietijos, Rusijos okupacijos, kurios manau turé¢jo itakos ir paveiké visus skirtingai. Latviai, mano
nuomone, labai ramas ir tyliis zmonés, kurie klausosi ir laukia vadovybés nurodymu, nebtidami tokie
geri sprendimy priéméjai. Jie maziau nei estai ar lietuviai klausinéja, gincijasi ir t.t. Estai man yra
sunkiausiai jvertinami Zmonés, nes su ju kultiira man maziausiai teko susidurti 18§ visy trijy Saliy. Taciau
pastebéjau, kad jie ganétinai panaSis i suomius: ir nuotaikos, ir gyvenimo biidu. Ta¢iau manau, kad ju
IT zinios pazengusios, juk jeigu prisimintume fakta, kad internetas buvo israstas Estijoje...Manau, kad
estai labai kurybingi, atviri naujovéms, ypac techniniams arba viskam, kas susijes su IT. Vél gi, kaip
jau minéjau, man atrodo lietuviai komunikabiliausi, ekstravertais, garsiau kalbantys, tai net gali
pastebéti gatvéje, kaip zmoneés kalbasi, bendrauja. Su estais diskusijos verslo reikalais, derybos eisis
sklandziai, jeigu tavo kalba bus pagrista faktais. Kalbant apie kultirinius skirtumus, manau dar reikéty
18skirt] principini poziiiri 1 gyvenima. Tai ka a§ manau, prasau nesupraskite mangs klaidingai, ka a$
kalbu yra tik mano asmeniniai pastebéjimai, tiesiog kalbu apie Zmones, su kuriais man teko dirbti.
Latviai man atrodo tylesni, ramesni ir tai aiSku susij¢ ne tik su Salies kultiira , bet ir Siaip su bendrom
Salies nuotaikom, kurios susijusios su verslu ir Siandienine Latvijos ekonomika.Visgi, galéciau teigti,
kad dauguma latviy yra Siek tiek melancholiski, galbit net Siek tiek depresuojantys. Tuo tarpu lietuviai
man gyvybingesnis, pozityvesni, Siek tiek atviresni uzsienieciams, jie daugiau domisi ir {domu suzinoti
apie kitus, aktyvesni uzkalbinant, prieinant prie uzsieniecio. Esty nuotaikas jvertinCiau kazkur per
viduriuka tarp latviy ir lietuviy. Nors jie gyvena daugiau Siaur¢je, jie gyvybingesni nei latviai, bet
maziau uz lietuvius. Bet vélgi turiu pabrézti, kad aS esty tiek nepazistu, kad galé€iau juos stipriai
vertinti.

Kalbant apie komandini darba ir bendradarbiavima néra tiek daug skirtumy, bet yra keletas,
kuriuos galécCiau paminéti. Atvykes dirbti | Lietuva, susidiiriau su situacija, kuri vert¢ mane rodyti
daugiau iniciatyvos zmonéms dirbti komandose, nes iki tol Zzmonés buvo iSmokinti dirbti daugiau
individualiai ir pristatyti individualy darba, o ne akcentuoti komandini. Estijoje, kur pavyzdziui, labai
stiprus Salies vadovas, stipriai akcentuojamas komandinis darbas. Ten jie dirba beveik kaip Seima.
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Todél manau, kad labai svarbus Siuo klausimu yra lyderio vaidmuo, kiek jis stimuliuoja komanding
darba.

S. J. Paskutinivoju klausimu noréciau pasiteirauti, ar Jiusy organizacijoje yra apibrézZta
kultiarinés jvairovés valdymo politika?

Baltijos saliy vadovas: Globaliu mastu miisy organizacija adresuoja rasés, lyties skirtumus,
akcentuoja multikultiirizma, skirtingumus. Lyginant su kitomis kompanijomis, miisy organizacijoje i$
tiesy dirba labai daug motery. Daug i$ ju atliecka vadovaujanti darba. Net ir ¢ia misy Baltijos filiale
didesné dalis yra moterys. Kalbant globaliai, a$ galiu pasididziuodamas teigti, kad mtisy kompanijoje
visiSkai nieko nereiSkia nei zmogaus odos spalva, nei i§ kokios Salies jis kilgs, kokia religija jis
pripazista. Jeigu pazvelgtume i miisy aulkSc¢iausia vadovybeg Prancuzijoje, rasime tiek daug vadovy i
Kinijos, JAV, Kanados, VokieCiy, Pranctizy. Labai susimaisiusi vadovybé, multikultiriné atmosfera,
kuri manau jtakoja kiirybinguma, problemy sprendima. Siuo metu miisy visai organizacijai vadovauja
Zmogus, kuris yra pusiau vokietis, pusiau kanadietis, gyveno daugybéje valstybiy, kalba ivairiomis
kalbomis — vokiskai, parnciiziSskai, angliskai, ispaniskai.. Manau, jog miisy kompanija yra tikras
pavyzdys, kai kalbama apie jvairiakultlir¢ organizacija. Daug Zmoniy i§ {vairiausiy $aliy yra laukiami
miisy organizacijoje, skatinami daryti tarptauting karjera. AS esu tiksliausias to pavyzdys.Visi
i§siskiriantys ar gerais rezultatais pasizymintys talentai turi galimybg pakeliauti, siekti tarptautinés

karjeros, misy kompanija tai labai palaiko.
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PRIEDAS 5

RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL PADALINIO ISTORINIU FAKTU ZINOJIMA

40%
35% -
30% -
25% -
20% -
15%
10% A

71%3.3%7.1%

5% A
0% - -
Taip, zinau | Taip, Zinau Taip, T?'p_’ ..
i vadovo iS kolegy [ perskaiCiau suzinojau Nezinau
kitokiais
@ Lietuva 38.0% 30.0% 14.2% 10.7% 71%
B Latvija 32.3% 38.1% 13.3% 13.0% 3.3%
B Estija 24.9% 33.7% 16.4% 17.9% 71%
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5 5 PRIEDAS 6
RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL SVENCIU TAPUSIU TRADICIJA

EGZISTAVIMA

94.3% 93.4% 93.8%

100% -

80% -

60%

40% -

20% | 5.7% 6.6% 6.2%

0% 1

Taip, ir ne viena Nezinau
| Lietuva 94.3% 5.7%
B Latvija 93.4% 6.6%
B Estija 93.8% 6.2%
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PRIEDAS 7

RESPONDENTU NUOMONE APIE SVENCIAMAS SVENTES

70 -
60 -
50
40 -
30 -
20 -
10 -
01 Tik su padalinio Salies
Organizacijos veiklos | Visos tarptautinés . P - Darbuotojy
. L . . veikla susijusios . Lo
gimtadieniai Sventés N . gimtadieniai
Sventés
@ Lietuva 7 0 40 70
B Latvija 3 1 26 30
B Estiia 4 1 25 28
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PRIEDAS 8

RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL SUSIDURIAMUS SUNKUMUS
DIRBANT SU KITU TAUTU ATSTOVAIS

50% 1

40% 1

30% {

20% 1

10% 1

0% 1

Taip

Ne

ISdalies

B Lietuva

46.7%

20.3%

33.0%

B Latvija

30.8%

31.7%

37.5%

M Estija

43.0%

28.8%

31.2%
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