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IVADAS

Si knyga sudaryta kaip alternatyva organizacijos elgsenos studiju
vadovéliui. Joje bandoma subalansuotai aptarti visus svarbiausius elementus,
kurie sudaro organizacinés elgsenos (OE) déstomaji dalyka, ir rasoma
stiliumi, kuris skaitytojams pasirodys informatyvus. Sis leidinys praversty
besimokantiems jvairiose socialiniy moksly krypties studiju programose ir
gali buti naudojamas kartu su kitais sukaupta patyrima bei praktinius atvejus
nagrinéjanciais papildomais skaitiniais. Kiekviena organizacija susikuria savo
tikslus, kuriy siekia jos nariai. Taciau organizacijos veiklos efektyvumas bei
s¢kmeé priklauso ne vien tik nuo jos nariy sugebéjimuy ir motyvacijos.
Kiekvienos organizacijos viduje esanti tam tikra sistema veikia jos nariy elgesi.
Tai — organizacijos elgsena. Organizacija turi tarsi nematoma kokybe — savo
stiliy, pobudi, veiklos buda ir pan. Dvi organizacijos gali buti visiSkai
skirtingos, nors jsikiirusios toje pacioje geografinéje teritorijoje ir uZsiima
panasia veikla.

Siekdamos ekonominio pelno jvairios Zmoniy grupés (vieSojo sektoriaus
darbuotojai, verslininkai ir kt.) susiburia i ivairiy formy organizacijas. Verslas,
kaip visuma, yra tiesiogiai priklausomas nuo daugelio iSoriniy veiksniy, todeél ir
veiklos organizavimo formos biina jvairios. Skirtingose Salyse tos formos taip
pat skiriasi.

Funkcijy ir pareigybiy struktiira organizacijoje turi buti gerai apgalvota ir
formalizuota. Tai planingas visy iStekliy koordinavimas jgyvendinant
organizacijos tikslus, kuris remiasi darbo pasidalijimu, valdzios hierarchija ir
atsakomybe.

Fiziné organizacijos struktiira priklauso nuo daugelio veiksniy. Nedideliy
imoniy organizaciné struktiira labai paprasta. Jose yra darbo pasidalijimas,
taciau dirbama lanksciai. Darbo vietos dazniausiai kuriamos pagal turimg
personala, pvz., pardavimo vadovas, kuris moka gerai skaiéiuoti, gali buti
paskiriamas tvarkyti apskaita. Darbo santykiai tokiose imonése biina
neformaliis ir Zemesni darbuotojai gali kalbéti apie savo problemas tiesiogiai su
vadovu. Taisykliy nedaug, o sprendimai grindziami patirtimi.

Pleciantis verslui ar vieSojo sektoriaus institucijoms, idarbinama daugiau
darbuotojy ir vadovy. Atsiradus daugiau vadovavimo lygiy, organizacija tampa
sudétingesné, todél joje turi buti daugiau apibréztumo. Konkretesnés tampa ir
pareigos - reikia tiksliau apibrézti, kokiy savybiy ir kvalifikacijos reikia
kiekvienai darbo vietai uzimti. Paskyrimai tampa ne tokie asmeniski.
Sukuriamos detalios taisyklés, kuriomis turi vadovautis departamenty vadovai.

I8 seno Zinoma, kad apgalvotai paveikus zmones galima pasiekti savo tiksla.
Norédami jgyvendinti savo sprendimus, vadovai turi laikytis motyvavimo



principy. Motyvavimas — tai savgs ir kity raginimas veikti asmens ar
organizacijos naudai bei sudarymas tokiy salygu, kada zmogus nori veikti ir
aktyviai siekia asmens ar organizacijos naudos.

Motyvacija — tai psichofiziologinis procesas, priklausantis nuo asmens
isipareigojimo laipsnio. [ ja jeina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir
palaikantys Zmogaus elgesi tam tikra sipareigojimo kryptimi.

Darbuotojo darbo motyvacija susijusi su turéjimu paskaty, motyvy, Zinomy
ar nezinomu, siekti tam tikro tikslo. Vadovui reikia Zinoti apie $iuos veiksnius,
lemianc¢ius motyvacija, kad prireikus galéty paskatinti darbuotojus dirbti geriau,
greiCiau ir efektyviau.



1. ORGANIZACIJOS ELGSENOS SAMPRATA

OE sudaro trys lygiai: individas, grupé ir organizacija. OE apima tokius
mokomuosius dalykus kaip psichologija, vadyba, sociologija, organizacijy
teorija, socialiné psichologija, statistika, antropologija, bendroji sistemy teorija,
ekonomika, informacinés technologijos, politikos mokslas, ergonomika,
psichometrija, sprendimy teorija, etika ir t.t. 1980 m. vienas tyréjas suskaiciavo
110 atskiry teorijy apie OE.

OE — akademiné disciplina, nors ne kasdieniné kaip rinkodara ar finansai.
OE - horizontali disciplina, kuri reiSkiasi daugelyje kity dalyky per darbo
kategorijas, verslo funkcijas ir specialybes. OE raidos gairés:

zmoniy santykiy kitimas;

visuotinés kokybeés vadybos kitimas;

tikimybiy teorijos metody priartéjimas prie vadybos.

Paminétina D. McGregoro teorija Y. McGregoras suformulavo dvi
skirtingas prielaidas dél zmogaus prigimties. Teorija X — pesimistiné bei
negatyvi interpretacija, teorija Y — moderni ir teigiama nuomoné apie Zmogy.

1.1 lentelé. McGregoro teorijos prielaidos

Pasenusios (teorija X) prielaidos dél zmoniy Modernios (teorija Y) prielaidos dél

elgesio darbe zmoniy elgesio darbe
1. Daugumai zmoniy nepatinka darbas; jie 1. Darbas — natiirali veikla, kaip zaisti
vengia jo kada tik gali ar ilsétis

2. Dauguma reikia priversti ar jbauginti, kad 2. Zmonés geba savarankiskai
jie dirbty. Zmonéms reikia tiksliy nurodymy kontroliuoti save, jei yra isipareigoj¢ ta
daryti

3. Dauguma linkusi, kad jiems bty 3. Paprastai {sipareigoja valdziai, jei
nurodoma atlikti darba. Jie linkg vengti ne tik | yra apdovanojami ar skatinami
atsakomybés, bet ir parodyti bent kiek
ambicijy. Jiems riipi tik ju paciy saugumas

4. Tipiskas darbuotojas gali tobuléti ir
jausti atsakomybe

5. Eilinis visuomenés narys yra
kiirybingas, iSradingas

Naujos zmogaus prigimties prielaidos.

Deja, nemazai tyrimy patvirtino tam tikras naivias ir klaidinancias iSvadas.
Pavyzdziui, teoretikai patikéjo aksioma, kad ,,Patenkintas darbuotojas — sunkiai
dirbantis darbuotojas”. Stai atliktos studijos Europoje rezultatai apie darbo
veiksniy vertinima:




1.2 lentelé. Darbo veiksniy vertinimas Europoje 1981-1990m.

Veiksniai

1990 m. 1981 m.

Geras atlyginimas

Grazus, maloniis kolegos
Idomus darbas

Saugus darbas

Darbas, atitinkantis sugebéjimus

Darbas, skatinantis iniciatyva

Tinkamas darbo laikas
Atsakingas darbas

Vertinamas darbas

Patrauklios rémimo perspektyvos
Idomus laisvalaikis
Nesukeliantis jtampos darbas

Darbas, kuriame galima $io bei to pasiekti

Darbas, kuriame bendraujama su kitais zmonémis

1% 66%
65% 62%
58% 52%
55% 57%
54% 47%
49% 42%
45% 40%
44% 40%
42% 41%
40% 36%
37% 31%
35% 33%
28% 28%
28% 28%

Europinis kokybés vadybos modelis (ang. EFQM — European Foundation
for Quality Management) buvo sukurtas tam, kad padéty organizacijoms gerinti
personalo vadyba. Sis modelis parodo, kad kliento, darbuotojo pasitenkinimas
darbu ir poveikis visuomenei yra pasiekiamas per vadovavima, kuris nukreiptas

1 imongs politika, strategija ir personalo vadyba.
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1.1 pav. Europinis kokybés vadybos modelis (European Foundation for Quality Management).
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2. ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU GALIMYBIU
ATSKLEIDIMAS

Vadovams visada buvo svarbu turéti galimybe pagristi, numatyti ir
kontroliuoti organizacijos elgsena. Trumpai apzvelge kelis reikSmingiausius
poky¢ius, Siuo metu vykstancius organizacijose, dar labiau sutvirtinsime §i
teigini. Pavyzdziui, tipiSkas darbuotojas sensta; darbe atsiranda vis daugiau
motery ir mazumy atstovy; dél visuotinés konkurencijos kyla bitinybé, kad
darbuotojai tapty lankstesni ir iSmokty prisitaikyti prie sparciy pokyciy bei
naujoviy; triikinéja lojalumo ryS$iai, daugeli darbuotoju laike prie savo
darbdaviy.

Trumpai tariant, Siandien vadovai turi daug galimybiy taikyti OE
koncepcijas, tadiau jie taip pat susiduria ir su sunkumais. Siame skyriuje
aptarsime kai kuriuos svarbiausius vadovams kylan¢ius klausimus, kuriuos
galima iSsprgsti arba bent jau rasti prasmingus sprendimo biidus vadovaujantis
OE koncepcijomis.

ISstudijave $i skyriy, turétuméte gebéti:

iSvardyti vyraujancias Siuolaikinio zmogaus, kaip darbo jégos, vertybes;

apibudinti ry§j tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo;

paaiskinti kognityvaus disonanso teorija;

apibendrinti nuostaty ir elgesio rysi;

paaiskinti, kodél du Zzmonés gali skirtingai vertinti ir interpretuoti ta pati
dalyka;

bendrais bruozais apibtidinti iSmokimo procesa.

Individualaus  Zmogaus elgesio samprata prasideda pagrindiniy
psichologijos mokslo indéliy { OE apzvalga. Sie indéliai suskirstyti i keturias
koncepcijas: vertybes, nuostatas, suvokima ir iSmokima.

VERTYBES

Ar taikyti auksCiausigja bausmeg yra teisinga ar ne? Jei zmogui patinka
valdzia, ar tai gerai, ar blogai? Atsakymai | Siuos klausimus yra susij¢ su
vertybiy suvokimu. Pavyzdziui, galima jrodinéti, kad taikyti aukséiausiaja
bausme¢ yra teisinga, nes tai pelnytas atpildas uz tokius nusikaltimus kaip
zmogzudysté ar iSdavysté. Taciau lygiai taip pat atkakliai galima jrodinéti, kad
jokia vyriausybé neturi teisés atimti zmogui gyvybés.

Vertybés — tai esminiai jsitikinimai, kad ,,konkretus elgesys ar egzistavimo
biidas yra asmeniSkai arba socialiai priimtinesnis uZ priesingo pobudzio elgesi
ar egzistavimo biida". Vertybés turi moralini atspalvi ta prasme, kad jos
atspindi Zmogaus supratima apie tai, kas yra teisinga, gera arba pageidautina.



Vertybiy sistema — tai pagal svarba iSdéstytos individualios vertybés. Jos
nustatomos pagal santyking svarba, kuria zmogus teikia tokioms vertybéms
kaip laisvé, malonumas, savigarba, saziningumas, paklusnumas ir lygybé.

VERTYBIU RUSYS

Ar galima suklasifikuoti vertybes? Siame skirsnyje apzvelgsime du vertybiy
tipologijos kiirimo btidus.

Rokeacho vertybiy apzvalga. Miltonas Rokeachas sukiiré vadinamaja
Rokeacho vertybiy apzvalga — RVA (M. Rokeach, 1973). RVA sudaro dvi
vertybiy grupés, kuriy kiekviena turi 18 vertybiy Viena grupé vadinama
galutinémis vertybémis, kurios atspindi pageidauting galuting egzistavimo
biisena. Tai tikslai, kuriuos zmogus per savo gyvenima noréty jgyvendinti. Kita
grupé vadinama tarpinémis vertybémis, kurios atspindi pageidauting elgesio
btuda arba priemones, kuriomis siekiama pasiekti auksSciausiy vertybiy. 2.1
pavyzdyje pateikti budingi tokiy vertybiy pavyzdziai.

2.1 lentelé. Rokeacho vertybiy apzvalgos galutiniy ir tarpiniy vertybiy pavyzdziai

GALUTINES VERTYBES

Patogus (sékmingas) gyvenimas
Pasiektas tikslas (ilgalaikis)

Ramybé (be kovy ir konflikty)

Grozis (gamtos ir meno)

Lygybé (brolybé¢, vienodos galimybés
visiems)

Seimos saugumas (riipinimasis mylimais
zmonémis)

Laisvé (nepriklausomybé, pasirinkimo
laisvé)

Laimé (pasitenkinimas)

Vidiné harmonija (be vidiniy konflikty)
Malonumas (malonus, neriipestingas
gyvenimas)

Issigelbéjimas (iSgelbétas, atrades
amzing gyvenima)

Socialinis pripazinimas (pagarba,
susizavéjimas)

Tikra draugysté (artimas bendravimas)

TARPINES VERTYBES

Ambicingas (darbstus, siekiantis
karjeros)

Gabus (kompetentingas, veiksmingas)
Linksmas (dziugus, neriipestingas)
Svarus (tvarkingas)

Drasus (kovojantis uz savo
isitikinimus)

Naudingas (dirbantis kity gerovei)
Saziningas (nuosirdus, teisingas)
Turintis vaizduote (drasus,
kiirybingas)

Logiskas (nuoseklus, racionalus)
Mylintis ($velnus, meilus)

Paklusnus (drausmingas, pagarbus)
Mandagus (paslaugus, gery maniery)
Atsakingas (patikimas)

Saltinis: Adaptuota pagal leidini: M. Rokeach. The Nature of Human Values.— New
York: The Free J Press, 1973.




Keliy tyrimy rezultatai rodo, kad skirtingy grupiy vertybés pagal RVA
skiriasi. Tos pacios profesijos ar kategorijos Zzmoniy (pavyzdziui, korporacijy
vadovy, profsajungos nariy, tévy, studenty) vertybés yra panaSios. Vieno
tyrimo metu buvo lyginamos korporacijuy vadovy, plieno lydytoju profsajungos
nariy ir bendruomenés aktyvisty grupés nariy vertybés. Nustatyta, kad daugelis
ju buvo bendros visy trijy grupiy atstovams, taiau taip pat pastebéta ir
reik§mingy skirtumy. Aktyvistai teiké pirmenybe visiskai kitoms nei kity dvieju
grupiy atstovai vertybéms. Lygybei jie suteiké auksCiausia galutinés vertybés
ranga, o vadovai ir profsajungu nariai Siai vertybei skyré atitinkamai 12 ir 13
vietas. Tarpinei vertybei ,,naudingas" aktyvistai skyré antra vieta. Kitos abi
grupés jai skyré 14 vieta. Sie skirtumai yra svarbiis, nes ir vadovus, ir
profsajungu narius, ir aktyvistus teisétai domina korporacijy veikla. ,Kai
korporacijos ir didziausia itaka joms daranciy grupiy (tokiy kaip Sios dvi)
atstovai suséda derétis ar susitaria dél ekonominés ir socialinés politikos, jie
veikiausiai vadovaujasi Siomis vidinémis asmeniniy vertybiy privilegijomis...
Gali biiti gana sunku susitarti tais konkreciais klausimais ar dél konkrecios
politikos, kur Sios vertybés vaidina svarby vaidmeni."

Siuolaikinés darbo jégos grupés (kohortos). Populiarus grupavimas i
keturias grupes pagal darbo vertybes, kurios buvo aprasytos pastarojo
laikotarpio darbuose, siekiant uzfiksuoti unikalias skirtingu JAV darbo jégos
kohorty, arba karty, vertybes (Cia, beje, nedaroma prielaida, kad Sia
konstrukcija galima universaliai taikyti visoms kultiroms). 2.2 lenteléje
teigiama, kad darbuotojus galima skirstyti pagal laikotarpi, kuriuo jie isiliejo i
darbo jégos gretas. Kadangi dauguma zmoniy pradeda dirbti sulauke 18-23
mety amziaus, laikotarpiai glaudziai susij¢ su darbuotoju chronologiniu
amziumi.

Darbuotojus, kurie uzaugo veikiami Didziosios depresijos, Antrojo
pasaulinio karo ir Berlyno blokados, i darbo jégos gretas isiliejo dvidesimtojo
amziaus SeStajame deSimtmetyje ir septintojo deSimtmecio pradzioje, tikédami
atkakliu darbu, sfatus quo ir valdzioje esanciais asmenimis, galime vadinti
veteranais. Nuo pat jdarbinimo pradzios veteranai buvo linke islikti lojaliis
darbdaviams. Kalbant apie RVA galutines vertybes, Sie darbuotojai daZzniausiai
didziausia reikSmeg teikia patogiam gyvenimui ir §eimos saugumui.

Kudikiy bumo atstovai i darbo jégos gretas atéjo pradedant dvidesimtojo
amziaus septintojo deSimtmecio viduriu ir baigiant devintojo deSimtmecio
viduriu. Siuos biirio narius stipriai veiké pilietiniy teisiuy judéjimas, ,,The
Beatles" grupé, Vietnamo karas ir kiidikiy bumo konkurencija. Jie atsinesé
nemaza dalj ,hipiy etikos" ir nepasitikéjima valdzia. Taciau ir Sios kartos
atstovai labai pabrézia laime¢jimus ir materialing sékme. Jie yra pragmatikai,
tikintys, jog tikslas pateisina priemones. Kiudikiy bumo atstovai juos
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idarbinusias organizacijas laiko tik priemone siekti karjeros. Jie itin vertina
tokias galutines vertybes, kaip pasiektas tikslas ir socialinis pripazinimas.

,,lkseriy" gyvenima suformavo globalizacija, abu dirbantys tévai, MTV
laidos, AIDS ir kompiuteriai. Jie vertina lankstuma, gyvenimo galimybes ir
pasitenkinima darbu. Siai grupei $eima ir giminystés rysiai yra labai svarbiis.
Jiems taip pat patinka dirbti komandose. Pinigai, kaip zinoma, svarbus karjeros
s¢kmés rodiklis, taciau ,,ikseriai" yra linke didesn¢ alga, pareigas, sauguma ir
paaukstinima iSkeisti | ilgesni laisvalaiki ir jvairesnes gyvenimo biido
galimybes. IeSkodami savo gyvenime pusiausvyros, ,ikseriai" maziau nei
ankstesnés kartos linke asmeniskai aukotis darbdavio labui. Labiausiai vertina
tikrg draugyste, laimg ir malonumus.

Patys naujausi darbo jégos bendrijos nariai, biisimieji darbuotojai, uzaugo
klestéjimo laikais, tad yra linkg optimistiskai galvoti apie ekonomika, tikéti
savimi ir pasitikéti savo gebéjimu sulaukti seékmés. Jy nevarzo darbo jégos
ivairove, jie yra pirmoji karta, kuri nauja technikg laiko savaime suprantamu
dalyku. Didziaja savo gyvenimo dalj praleido su kompaktiniy disky grotuvais,
vaizdo magnetofonais, mobiliaisiais telefonais ir internetu. Si karta labai
orientuota { pinigus ir troksta dalyky, kuriuos uz pinigus galima nusipirkti, tad
siekia finansinés sékmés. Kaip ir ,,ikseriai", mégsta dirbti komandoje, taciau
taip pat labai pasikliauja savimi. Linke pabrézti tokias galutines vertybes, kaip
laisvé ir patogus gyvenimas.

Aiskinant ir nuspéjant elgesi, gali biiti labai pravartu suprasti, jog zmoniy
vertybés skiriasi, taCiau turi tendencija atspindéti ir bendrus tam tikro
laikotarpio socialinius ypatumus. Pavyzdziui, ikopg | septintaja deSimtj
darbuotojai labiau linkg nei ju 10-15 mety jaunesni bendradarbiai pripazinti
valdzia. O | ketvirtaja deSimtj izenge darbininkai labiau nei ju tévai linke
niurzgéti dél darbo savaitgaliais ir pasiryze mesti darba karjeros viduryje bei
imtis kito, kuris teikia daugiau laisvalaikio.

LOJALUMAS IR ETISKAS ELGESYS

Ar tikrai pastebimas nuosmukis verslo etikoje? Nors Siuo klausimu
tebevyksta debatai, daugelis mano, kad etikos standarty erozija prasidéjo
dvideSimtojo amziaus aStuntojo deSimtmecio pabaigoje. Jei i§ tiesy etikos
standartai smukteléjo, galbiit ieSkant paaiskinimo vertéty panagrinéti misy
pasiilyta darbo kohorty modelj (7r. 2.2 lentele). Siaip ar taip, virSininky
veiksmai yra svarbiausias veiksnys, lemiantis etiSka ar neetiSka elgesi ju
organizacijose. Atsizvelgiant | $i fakta, vidurinés grandies ir aukStesniyjy
vadovy vertybés turéty biti gana reikSmingos visam organizacijos etiniam
klimatui.
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2.2 lentelé. Siuolaikinés darbo jégos vyraujanéios vertybés

GRUPE ATEJO | APYTIKRIS VYRAUJANCIOS DARBO
(KOHORTA) | DARBO DABARTINIS | VERTYBES
JEGOS AMZIUS
GRETAS
Veteranai Sestuoju 60+ Darbstumas,
desimtmeciu konservatyvumas, normy ir
arba septintojo taisykliy paisymas; lojalumas
deSimtmecio organizacijai
pradzioje
Kiadikiy bumo | 1965-1985 40-60 Sékmeé, tiksly igyvendinimas,
atstovai ambicijos, nepakantumas
taisykléms; lojalumas karjerai
,lkseriai" 1985-2000 25-40 Darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra, polinkis | darba
komandoje, nepakantumas
taisykléms; lojalumas
giminystés rySiams
Biisimieji Nuo 2000 iki | Maziaunei 25 | Pasitikéjimas savimi, taciau
dabar polinkis dirbti komandoje,
finansiné sékmé; lojalumas ir
sau, ir giminystés rySiams

Dvidesimtojo amziaus astuntojo deSimtmecio viduryje vadovy gretose
vyravo veteranai, kuriec buvo lojaliis darbdaviui. Susidiir¢ su etinémis
dilemomis, jie priimdavo palankiausius savo organizacijai sprendimus.
Pradedant astuntojo deSimtmecio viduriu ir iki jo pabaigos, i aukStesniuosius
vadovy lygius émé kilti kudikiy bumo atstovai, ir deSimtojo deSimtmecio
pradzioje jie jau uzémé dauguma vidurinés ir auksc¢iausios valdymo grandies
pozicijuy verslo organizacijose.

Kudikiy bumo atstovai yra lojaliis savo karjerai. Jy démesys sutelktas i

save, jie visy pirma stengiasi tapti ,,paCiais svarbiausiais". Tokios egoistiskos
vertybés turéjo lemti smukteléjusius etinius standartus. Ar tai gali padéti
paaiskinti tariama verslo etikos nuosmuki, prasidéjusi dvideSimtojo amziaus
aStuntojo deSimtmecio pabaigoje?
Potencialiai gera Sios analizés naujiena ta, kad §iuo metu ,,ikseriai" pradeda imti
vidurinés valdymo grandies postus ir netrukus turéty pakilti i aukséiausiaja
valdzia. Kadangi jie yra lojaliis giminystés rySiams, turéty atsizvelgti i savo
veiklos etinius padarinius aplinkiniams. Koks bus rezultatas? Galime tikétis,
per artimiausius deSimt ar dvideSimt mety pasikeitus vadovy vertybéms verslo
etikos standartai pakils.
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SKIRTINGU KULTURU VERTYBES

Kalbant apie globalizacija galima sakyti, kad vadovai privalo gebéti dirbti
su skirtingoms kultiiroms atstovaujanciais zmonémis. Kadangi skirtingy kultiiry
vertybés skiriasi, pravartu suprasti Siuos skirtingumus aiSkinant ir nuspéjant
darbuotojy i§ ivairiy Saliy elgesi. Cia mums gali padéti Amerikos ir Japonijos
kultiiry palyginimas.

Amerikie¢iy vaikams anksti jkalama individualumo ir unikalumo samprata.
Ir priesingai, Japonijos vaikams diegiama ,komandos Zaidéjy" doktrina, jie
mokomi dirbti grupéje ir paklusti normoms bei taisykléms. Didziaja JAV
bendro mokslo ir Svietimo dalj sudaro mokymas galvoti, analizuoti ir abejoti. Jy
kolegos japonai apdovanojami uz fakty iddéstyma. Si skirtinga socializacijos
praktika atspindi skirtingas kultiiras, todél nenuostabu, kad ir darbuotojy tipai
skiriasi. Vidutinis JAV darbuotojas yra labiau linkgs konkuruoti ir
egoistiSkesnis nei japonas. IS Siy pastebéjimy galima padaryti akivaizdzia
iSvada, kad darbuotojy elgesio prognozé lygiuojantis { JAV darbininkus gali
bati klaidinga, jei tie patys metodai bus taikomi tai darbuotojy populiacijai —
pavyzdziui, japony, — kurie labiau linke atlikti standartizuotas uzduotis ir jas
geriau vykdo, yra iprate dirbti komandoje, priimti grupinius sprendimus ir bti
kolektyviai paskatinti.

Kultary jvertinimo sistema. Vieng i§ dazniausiai cituojamy kultiiry skirtumy
palyginimo metody sukiiré Geertas Hofstedé (Geert Hofstede, 1993). Jo
vadovaujama grupé keturiasdeSimtyje Saliy apklausé daugiau nei 116000 IBM
kompanijos darbuotojy, tirdama respondenty vertybes, susijusias su darbu. G.
Hofstedé nustaté, kad vadovai ir darbuotojai skiriasi pagal nacionalinés
kultiiros vertés kriterijus. Pateikiami Sie apibrézimai:

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

Individualizmas, palyginti su kolektyvizmu. Individualizmas — tai tam tikros
Salies zmoniy polinkio veikti individualiai, o ne grupése, laipsnis.
Kolektyvizmas yra priesingas polinkis arba mazo individualizmo atitikmuo.

Gyvenimo kiekybé, palyginti su kokybe. Gyvenimo kiekybé — tai tokiy
vertybiy, kaip atkaklumas, pinigy bei materialiniy gérybiy isigijimas ir
konkurencija vyravimo laipsnis. Gyvenimo kokybé — tai rySiy vertinimo bei
jautrumo ir ripinimosi kity gerove laipsnis.

Netikrumo vengimas — tai tam tikros Salies zmoniy pirmenybés teikimo
apibréztoms situacijoms, palyginti su neapibréztomis, laipsnis. Tose Salyse, kur
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yra didelis netikrumo vengimo laipsnis, Zmonés yra nuolatos susiriiping, ir tai
reiSkiasi padidéjusiu nervingumu, stresais bei agresyvumu.

Orientavimasis i ilgalaikius tikslus, palyginti su trumpalaikiais. Salyse, kur
orientuojamasi i ilgalaikius tikslus, Zmonés vertina taupuma ir pastovuma.
Orientuojantis | trumpalaikius tikslus, vertinama praeitis ir dabartis, pabréziama
pagarba tradicijoms ir socialiniams isipareigojimams.

2.3 lenteléje parodyta, kaip pagal Siuos penkis kriterijus pasiskirsto kai
kurios Salys. Pavyzdziui, Azijos S$alys, kaip ir galima tikétis, yra
kolektyviskesnés negu kitos. Antra vertus, i§ visy aptariamy Saliy Jungtinése
Valstijose individualizmas yra didziausias.

2.3 lentelé. Kultiiros veiksnio poveikis

SALIS Valdzios Individualizmas | Gyvenimo | Netikrumo | Orientavimasis
nutolimas kiekybeé vengimas | {ilgalaikius
tikslus
Honkongas | Didelis Mazas Didele Mazas Didelis
Indonezija | Didelis Mazas Nuosaiki | Mazas Mazas
Japonija Nuosaikus | Nuosaikus Didelé Nuosaikus | Nuosaikus
Jungtinés Mazas Didelis Didelé Mazas Mazas
Valstijos
Kinija Didelis Mazas Nuosaiki | Nuosaikus [ Didelis
Indija Mazas Didelis Maza Nuosaikus | Nuosaikus
Pranctizija | Didelis Didelis Nuosaiki Didelis Mazas
Rusija Didelis Nuosaikus Maza Didelis Mazas
Piety Didelis Mazas Nuosaiki Nuosaikus | Mazas
Afrikos
Respublika
Vokietija Mazas Didelis Didelé Nuosaikus | Nuosaikus

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

Kokig jtaka tai turi OE? Dauguma koncepcijy, Siandien sudaranciy teorinj
pagrinda organizacijos elgsenai, suk@iré amerikieCiai, tirdami savo Salies
subjektus. Pavyzdziui, iSsamus daugiau nei 11000 straipsniy, paskelbty per
pastaruosius 10 mety 24 Zurnaluose vadybos ir organizacijos elgsenos
klausimais, tyrimas parodé, kad 80 procentu tyrimuy buvo atlikta Jungtinése
Valstijose ir juos atliko amerikieciai. Vélesni tyrimai tik patvirtina, kad
vadybos ir OE moksliniuose darbuose mazai atsizvelgiama i skirtingy kulttry
ypatumus. Tai reiSkia, kad:
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1. ne visas OE teorijas ir koncepcijas galima universaliai taikyti
vadovaujant zmonéms visame pasaulyje, ypac tose Salyse, kur darbo
vertybés smarkiai skiriasi nuo vertybiy Europoje ar Jungtinése
Valstijose,

2. stengdamiesi suprasti zmoniy elgesi skirtingose Salyse, turétuméte
atsizvelgti | kultiros vertybes.

NUOSTATOS

Nuostatos galéty biti apibréziamos kaip vertinamojo pobiidzio palankiis ar
nepalankiis pareiskimai apie objektus, zmones ar jvykius. Nuostatos atspindi,
ka zmogus jaucia dél kokio nors dalyko. Sakydamas ,Man patinka mano
darbas", asmuo iSreiskia savo nuostata dél darbo.

Zmogus gali turéti tikstan¢ius nuostaty, ta¢iau OE mokslas sutelkia démesj
1 labai ribota skaiCiy su darbu susijusiy nuostaty. Sios nuostatos yra:
pasitenkinimas darbu, jsitraukimas i darba (kiek Zmogus susitapatina su darbu
ir kaip aktyviai jame dalyvauja) ir isipareigojimas organizacijai (lojalumo
organizacijai ir saves sutapatinimo su ja rodiklis). Pasitenkinimas darbu
neabejotinai susilauké didziausio démesio.

PASITENKINIMAS DARBU

Pasitenkinimas darbu atspindi individo bendraja nuostata dél darbo. Jei
zmogus yra labai patenkintas darbu, Sios nuostatos yra teigiamos, jei
nepatenkintas — neigiamos. Kalbédami apie darbuotojy nuostatas, zmonés
dazniausiai turi galvoje ju pasitenkinima darbu. I§ tiesy labai daznai §ie du
terminai sukeiCiami.

Kas lemia pasitenkinima darbu? Kokie su darbu susij¢ kintamieji lemia
pasitenkinimg darbu? Tyrimais nustatyti svarbiausi veiksniai, lemiantys
pasitenkinima darbu, yra §ie: proto pastangy reikalaujantis darbas, teisingas
atlygis, palaikanc¢ios darbuotoja darbo salygos ir ji palaikantys kolegos.

Darbuotojai yra linkg teikti pirmenybg darbams, kurie duoda galimybe
panaudoti savo igidzius bei gebéjimus ir sitlo jvairias uzduotis, veiklos laisvg
bei jgalina suzinoti savo darbo jvertinima. Siy savybiy turintis darbas reikalauja
proto pastangy. Nereikalaujantys proto pastangy darbai kartais kelia nuobodulj.

Pasitenkinimas darbu ir pilietiSkas elgesys organizacijoje. Atrodo, jog biity
logiska daryti prielaida, kad pasitenkinimas darbu turéty biiti pagrindinis
darbuotojo pilietisko elgesio organizacijoje (PEO) veiksnys. Patenkinti darbu
darbuotojai turéty biiti labiau linke teigiamai kalbéti apie savo organizacija,
padéti kitiems ir atlikti daugiau, nei paprastai i§ juy tikimasi. Be to, patenkinti
darbu darbuotojai turéty buti linke daryti daugiau, nei reikalauja ju pareigos,
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nes jie nori atsakyti tuo paciu | savo teigiama patyrima. Laikantis Sitokio
pozitrio, ankstyvoje diskusijose apie PEO buvo daroma prielaida, kad toks
elgesys yra glaudziai susij¢s su pasitenkinimu darbu. Taciau pastaruoju metu
surinkti irodymai rodo, kad pasitenkinimas darbu turi itakos PEO tik tada, kai
darbuotojai mano, kad su jais elgiamasi teisingai.

Tarp pasitenkinimo darbu ir PEO yra nuosaikus rySys. Taciau
pasitenkinimas darbu néra susijgs su PEO, jei kyla klausimy dél teisingumo. Ka
tai reiskia? Kalbant i§ esmés, pasitenkinimas darbu virsta teisingy rezultaty,
elgesio ir procediiry koncepcijomis. Jei nemanote, kad jiisu tiesioginio vadovo,
organizacijos veiklos ar atlygio uz darba politika yra teisinga, labai tikétina, kad
biisite nepatenkinti savo darbu. Taciau jei manote, kad organizacijos veikla ir
rezultatai yra teigiami, jgaunate pasitikéjimo. O kai pasitikite savo darbdaviu,
esate labiau linkg savanoriSkai daryti tai, kas virSija formalius jusy darbo
reikalavimus.

DISONANSO MAZINIMAS

Vienas i§ aktualiausiy su nuostatomis susijusiy pastebéjimy yra tas, kad
zmonés ieSko darnos ir nuoseklumo. Kognityvus disonansas kyla tada, kai dvi
ar daugiau Zzmogaus nuostaty pradeda priestarauti viena kitai arba kai Zmogaus
elgesys priestarauja jo nuostatoms. Kognityvaus disonanso teorija teigia, kad
zmongs siekia mazinti disonansg ir jo sukeliama diskomforta.

Realiame pasaulyje né vienas zmogus negali visiskai iSvengti disonansy. Jiis
zinote, kad ,,saziningumas yra geriausia politika", taciau tylite, kai pardavéjas
atiduoda jums per daug grazos. Arba liepiate vaikams valyti dantis kiekviena
karta pavalgius, o patys Sito nedarote. Tad kaip Zmonés su visu tuo susidoroja?
Zmogaus troskima sumazinti disonansa apibrézia ji sukurianciy elementy
svarba, zmogaus isitikinimas, kiek jis gali Siuos elementus paveikti, ir
potencialiai disonanse slypintis atlygis.

Jei disonansa sukeliantys elementai yra palyginti nereik§mingi, poreikis
iStaisyti disbalansg bus nedidelis. Taciau tarkime, kad gamyklos direktoré ponia
X, turinti vyra ir kelis vaikus, yra visi§kai isitikinusi, jog jokia bendrové
neturéty terSti oro ar vandens. Deja, dél savo darbo reikalavimy ponia X yra
priversta priimti sprendimus, kurie suprieSina bendrovés pelninguma ir jos
nuostatas dél tarSos. Ji Zino, kad firmai ekonomiskiausia iSleisti nutekamuosius
vandenis | vieting upg (tarkime, jog tai yra teiséta). Kaip ji pasielgs? Akivaizdu,
kad ponia X patiria aukstesnio laipsnio kognityvy disonansa. D¢l to, kad Siame
pavyzdyje pateikti disonansa sukeliantys elementai yra svarbils, negalime
tikétis, kad ponia X nekreips démesio i $i dermés nebuvima. Sprgsdama Sia
dilema, ji gali pasirinkti kelis variantus, ne vien tik mesti darba. Ji gali
sumazinti disonansa arba keisdama savo elgesi (nustoti terSti upeg), arba
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nusprgsdama, kad toks prieStaringas elgesys visai néra reikSmingas (,,AS
privalau uZzsidirbti duona, o mano, kaip priimancios korporacinius sprendimus,
vaidmuo daznai reikalauja, kad kompanijos interesus kelCiau auksciau uz
ekologinius ar visuomeninius"). Trecioji alternatyva — poniai X reikéty pakeisti
savo nuostata (,TerSti upg¢ néra negerai"). Dar viena iSeitis — surasti
harmoningus elementus, kurie nusverty kelianciuosius disonansa (,,Nauda,
kuria visuomené gauna i§ miisy produkcijos, yra kur kas didesné nei jos
patiriami nuostoliai, kuriuos lemia upés tarsa").

Itakos (kuria, individo nuomone, jis turi) paveikti disonanso elementus
laipsnis lems jo reakcija | disonansa. Jei individas mano, kad disonansas yra
nekontroliuojamas, kad Zmogus nieko Cia negali pakeisti, tikétina, jog jis bus
linkgs keisti savo nuostata. Pavyzdziui, jei disonansa sukeliantj elgesi lemia
vadovo nurodymai, poreikis sumazinti disonansa bus maZesnis nei tuo atveju,
kai Sitaip galéty elgtis savo valia. Nors disonansas ir egzistuoja, ji galima
pateisinti ir racionaliai paaiskinti.

Atlygis taip pat turi itakos zmogaus paskatoms mazinti disonansa. Su
dideliu disonansu susijusia jtampa galima suSvelninti pasiilius didelj atlygj.
Atlygis sumazina disonansa, padidindamas zmogaus ,balansinés ataskaitos"
darnos puse¢. Kadangi organizacijose uz paslaugas zmonés gauna atlygi, daznai
jie gali susitaikyti su didesniais disonansais darbe nei kur kitur.

Sie $velninantys veiksniai persa isvada, kad Zmogus nebiitinai sicks darnos,
t. y. nesistengs mazinti disonanso vien todél, jog ji patiria. Jei disonansa
lemiantis veiksniai yra nereikSmingi, jei individas mano, kad disonansa sukelia
iSorinés salygos ir jo nejmanoma kontroliuoti arba jei atpildas yra pakankamai
didelis, kad atsverty disonansa, zmogus gali nejausti didelio poreikio $§i
disonansa mazinti.

Kokios kognityvaus disonanso teorijos organizacinés implikacijos? Ji gali
padéti prognozuoti polinkj { nuostaty ir elgesio pokycius. Pavyzdziui, jei dél
darbo zmonés yra priversti sakyti ar daryti tai, kas prieStarauja ju asmeninéms
nuostatoms, jie bus linke keisti savo nuostatas, kad suderinty jas su suvokimu,
ka privalo sakyti ar daryti. Be to, juo didesnis disonansas — po to, kai jis buvo
svarbos, pasirinkimo ir atlygio veiksniy susvelnintas, — juo didesnis poreikis ji
sumazinti.

Ankstyvuosiuose rySio tarp nuostaty ir elgesio tyrimuose buvo daroma
prieclaida, kad nuostatas ir elges] sieja priezastinis rySys, tai yra zmoniy
nuostatos lemia ju elgesi. Sveikas protas taip pat teigia, jog egzistuoja Sitoks
priezastinis rySys. Argi ne logiSka, kad zmonés ziliri tas televizijos laidas,
kurios jiems patinka, arba kad darbuotojai vengia nemaloniy uzduoc¢iy?

Taciau dvidesSimtojo amziaus septintojo deSimtmecio pabaigoje perziiiréjus
tyrimy rezultatus buvo suabejota $iuo nuostaty ir elgesio rysiu.
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3. ORGANIZACIJOS KULTUROS SAMPRATA

Viena i§ fundamentaliausiy kokybiy, lemianciy organizacijos elgsena, yra
organizacijos kultira (OK). Ivair@is autoriai ja skirtingai apibrézia, nors dél
esminiy OK sampratos teiginiy dauguma mokslininky yra vieningi.
Organizacijos kultiira tai:

organizacijoje egzistuojantis klimatas, vertybiy, normuy, taisykliy visuma,
kuria dalijasi visi darbuotojai tarpusavyje (K. Davis, 1977);

budas arba kelias veikti iSoréje(T. E. Deal, 1982);

vertybiy, mity, tikéjimo, priclaidy bei normy vyraujantis modelis ir jo
iktinijimas kalboje, simboliuose bei Zmogaus ranky darbuose, technologijoje,
valdyme (L. F. Wendell, F. E. Kast, J. E. Rosenzweig );

simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes ir normas
darbuotojams (W. G. Ouchi);

patarimy, nurodymy rinkinys, pateikiamas darbuotojams, kad Sie galéty
iveikti problemas (E. H. Schein, 1973);

pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariy (J. C.
Spender);

vyraujancios vertybés, kurios pasireiSkia per pasakojimus, atsiminimus,
legendas, mitus (T. J. Peters, R. H. Waterman, 1982);

bendri supratimai ir teiginiai (J. Van Maanen ir S. R. Barley);

tarp darbuotojuy paplitusiy vertybiy ir isitikinimy sistema, kuri yra vystoma
organizacijy viduje ir veikia jos nariy elgesi (E. Schein, 1975);

viesai ir kolektyviai priimty reikSmiy, skirty tam tikrai grupei tam tikru
laiku, sistema (A. Huszynski, D. Budranan);

nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sickdama savo
tiksly ir spregsdama iskilusias problemas (P. Juceviciené, 1994);

placiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma (C. O Reilly);

esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripazistama organizacijos nariy, daro jtaka ju elgesiui ir yra palaikoma
organizacijos istorijos, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus
ir simbolius (P. Jucevicien¢, 1996);

organizacijos nariy priimta filosofija, ideologija, vertybés, normos, kurios
jungia organizacija | visuma.

Taigi formuluojant i§samy organizacijos kultiiros apibrézima, matyt, vertéty
itraukti i ji Siuos dalykus:

e vertybiy sistema;
e jos pripazinima tarp organizacijos nariy;
e jos pasireiskimo formas ir biidus.
Apibendrinant galima biity pateikti toki OK apibrézima:

18



Organizacijos kultira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripazistama organizacijos nariy, veikia jy elgesi ir yra
palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiSkia per tradicijas,
ceremonijas, ritualus ir simbolius.

ORGANIZACLJOS KULTUROS STRUKTURA

Daugelis tyréju sutinka, kad organizacijos kultiira — tai bendry sampraty
sistema, paplitusi tarp organizacijos nariy ir leidZianti organizacijai issiskirti i§
kity organizacijy.

S. P. Robbinso manymu, OK geriausiai apibidina S§ios pagrindinés
charakteristikos (S. P. Robbins, 1989):

Asmeniné iniciatyva. Tai organizacijos nariy atsakomybés, draugiSkumo ir
nepriklausomybeés laipsnis. Si iniciatyva parodo, kiek ir kokiu laipsniu Zmogus
organizacijoje gali veikti laisvai ir nepriklausomai. Kuo daugiau zmogus turi
laisvés ir kuo labiau jis yra nepriklausomas, tuo didesné jo atsakomybé, nes
Zmogus pats priima sprendimus.

Rizikos tolerancija. Ji parodo, kiek organizacijos nariai skatinami jvairiems
rizikingiems poelgiams ir inovacijoms. Ir §i charakteristika susijusi su
vadovavimo stiliumi. Kuo daugiau laisvés turés darbuotojas, tuo daugiau jis
galés rizikuot. Tokiu atveju padidés jo atsakomybés laipsnis.

Kryptingumas. Jis parodo, ar organizacija sugeba iSsikelti tokius tikslus,
kurie sutapty su organizacijos tikslais. Organizacijos ir darbuotojy tikslai turi
sutapti. Tik tokiu atveju jos veikla bus sékminga.

Integracijos laipsnis. Jis pasako, kokie darbuotojy bendravimo santykiai
(oficial@is ar draugiski). Draugiski santykiai didina integracijos laipsni, padeda
zmonéms geriau pazinti vienam kita, ju problemos tampa bendros, joms spresti
priimami bendri sprendimai.

Vadovy parama. 1§ jos matyti, kaip organizacijos vadovybé bendrauja su
pavaldiniais. Ar padeda ir palaiko juos? Koks yra vadovavimo organizacijai
stilius?

Kontrolé. Taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos nariy
veiksmai. Kontrolé neturi varzyti darbuotoju veiklos laisvés.

Identiskumas. Jis parodo, kiek organizacijos nariai tapatina save su
organizacija kaip visuma arba su konkrecia darbo grupe.

Atlygio sistema. 1§ jos matyti, ar darbuotojus tenkina atlyginimai, kaip
darbuotojai yra remiami ir skatinami.

Konflikty tolerancija. Parodo, kaip darbuotojai sprendzia iskilusius
konfliktus, kiek skatinami buti atviri, ar iSkile konfliktai sprendziami
geranoriskai.

19



Bendravimas. Labai svarbu, kaip bendrauja skirtingy skyriy, hierarchijos
pakopy atstovai, ar pavaldiniai nejaucia kokiy nors kompleksy bendraudami su
vadovais.

ORGANIZACLJOS KULTUROS POKYCIAI

Tokius pokycius gali paskatinti (pagal S. P. Robbinsa):
¢ Krizé — tai Sokas, kuris stipriai sukrecia bei paveikia organizacija.
¢ Vadovo pasikeitimas. Naujasis vadovas, jeigu jis sukurs alternatyvias
vertybes, gali iSvesti organizacijg i§ krizés.
¢ Jauna ir maza organizacija. Kuo jaunesné organizacija, tuo jos kulttira
silpnesné. Be to, naujas vertybes lengviau pateikti maZoms
organizacijoms.
¢ Silpna kultaira. Jas lengviau paveikti ar pakeisti negu stiprias.
Pokyciams organizacijos kultiiroje biitinos palankios salygos:
0 darbuotojy paaukstinimas;
0 naujy tradicijy sukiirimas;
0 pakites socializacijos procesas;
O pakitusi atlyginimy sistema;
O naujos normos.
Problemos kartais susij¢ su tuo, jog ne visada galima i$ anksto Zinoti, kq ir
kaip reikia keisti. Tokiu atveju problema iSspresti gali padéti sociologas.

ORGANIZACLJOS KULTUROS FUNKCIJOS

R. A. Baronas, J. Greenbergas teigia, jog organizacijos kultiiros (OK)

funkcijos
¢ suteikia jos nariams bendrumo jausma;
¢ sustiprina bendra jsipareigojima organizacijai ir jos misijai;
¢ padeda iSsiaiSkinti ir sustiprinti elgesio standartus.

E. Sheinas apibendrindamas ivardija dvi kompleksines organizacijos
kultiiros funkcijas:

ISorinés adaptacijos. Tai procesas, parodantis, kaip organizacija, sickdama
savo tiksly, reaguoja { iSorés poveikius. Nuo OK priklausys Sios adaptacijos
pobidis.

Vidinés adaptacijos. Tai procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria
bendra tapatybe ir iesko buidy efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais.
Sio proceso metu organizacijos kultira lemia, kaip Zmonés bendraus
tarpusavyje, koks elgesys bus priimtinas, koks — nepriimtinas.
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ORGANIZACLJOS KULTUROS ITAKA JOS NARIAMS

Ateinant naujam darbuotojui i organizacija, organizacijos kultiiros aspektu
tenka iSspresti du pagrindinius uzdavinius:

e ISorinés integracijos, kuri akcentuoja tiksly siekima, i $i sieki
itraukiant ir ,,zmones i§ Salies”. Taigi dalijamasi patirtimi ir organizacijos nariai
gali plétoti bendros veiklos sugeb¢jimus.

e Vidinés integracijos, kuri susieta su individo isitvirtinimu darbo
grupéje, organizacijoje, kitaip tariant, zmonéms surandant tinkamus biidus
dirbti ir gyventi kartu.

Norédami sékmingai dirbti drauge, darbuotojai turi nuspresti, kaip grupéje
iSdéstyti jéga, statusa ir autoriteta. Taip pat reikia turéti bendra supratima, i$ ko
grupés nariai gali tikétis atlygio (apdovanojimo) ar sankciju uZ nestandartin
elgesi. Taip pat grupés nariai turéty suprasti, jog natiiralu, kad konkretss
darbuotojai bendraus su vienais artimiau, su kitais — tolimiau, nes draugystés
rei§kinio nejmanoma organizacijoje riboti ar drausti.

ORGANIZACIJOS KULTUROS VALDYMAS: FORMAVIMAS,
STIPRINIMAS, KEITIMAS

OK turi didelg reik§me jos veiklai. Todél tais atvejais, kai firma yra atskiry
struktliry rinkinys ir Zmoniy nevienija bendra idéja, reikia imtis formuoti
organizacijos kultiira. Gali biiti, kad organizacijos kultlira sudaro subkultiiry ir
kontra-kultiiry miSinys, $iuo atveju, matyt, reikéty kalbéti apie organizacijos
kultiiros stiprinima. Tais atvejais, kai organizacija, turinti stipria ir
nusistovéjusia kultira, susiduria su besikeiciancios aplinkos reikalavimais
keistis, reikia imtis organizacijos kulttiros keitimo veiksmuy.

Vienas i§ OK valdymo biidy yra simbolinis valdymas (A. Wanger III, J. R.
Hollenbeck, 1995) — procesas, kuriuo vadovai stengiasi daryti jtaka OK
vertybéms, formuodami iSorinius OK elementus: ceremonijas, ritualus,
simbolius, istorijas ir pan. Simbolinis valdymas gali turéti reikSmés stiprinant ir
i$laikant kultiira.

Organizacijos iSlaikymui, stiprinimui, keitimui reik§mingais laikomi Sie
aspektai:

naujy darbuotojy atranka — vadovai gali idarbinti tuos Zmones, kuriy
vertybés atitinka esama arba vystoma OK;

naujy darbuotojy socializacija — procesas, kuriame asmuo perima
organizacijos vertybes, normas ir bitina elgesi, kuris leidzia biti tos
organizacijos nariu.

Darnios organizacijos kultiros vystymo modelis pabrézia $ias biitinas
darnios organizacijos kultiiros vystymo salygas:
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tgsti organizacijos istorija, t. y islaikyti ir tobulinti organizacijos ikuréjy
idéja ir vizija, sukurti pagrindines vertybes ir normas;

sukurti identiSkumo (vientisumo) jausma. Kuo daugiau organizacijos nariy
pripazista organizacijos vertybes ir normas bei ju laikosi, tuo stipresnis
vienybés, identiteto jausmas organizacijoje;

skatinti dalyvavima organizacijos veikloje. Vadovai gali skatinti darbuotojy
naryst¢ tobulindami darbo uzmokescio sistema, gerindami darbo salygas, taip
pat sumaniai valdydami karjeros procesus;

didinti darbuotoju saveika. Labai svarbu, kad darbuotojai keistysi idéjomis
bei dalyvauty priimant sprendimus, nes tai — grupés suderinamumo bfitinos
salygos. Saveikaujant organizacijos nariams, pasiekiama dviejy svarbiy tikslu:

1) inicijuojamos ir skatinamos naujos id¢jos, o tai lemia inovacijos
procesus organizacijoje;

2) platinamos ir apmastomos organizacijos vertybés — organizacijos
vidaus kultiiros elementas.

Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokyb¢, atspindinti
darbuotojy  savijautos, emociniy biliseny bendrumus organizacijoje.
Organizacijos klimatas yra veikiamas organizacijos kultiiros bei kity veiksniy;
svarbi jo ypatybé — savaiminio dauginimosi efektas.

ORGANIZACIJOS KULTUROS FORMAVIMOSI PROCESAS

S. P. Robbinso nuomone, organizacijos kultiira formuoja keli pagrindiniai
veiksniai (S. P. Robbins, 1989):

pacios organizacijos istorija, organizacijos ikiiréjai;

atrankos procesas;

vadovavimo stilius;

socializacijos procesas.

Visi iSvardyti veiksniai jungiasi tarpusavyje pagal tam tikra seka, kuri
pavaizduota 3.1 paveiksle.

Kaip teigia E. Sheinas (E. Shein, J.Kelly, 1991), i§ dalies organizacijos
kultiira susiformuoja dél dvieju problemy, iSkylanéiy organizacijose, saveikos:
iSorinés adaptacijos bei i§likimo problemos; vidinés integracijos problemos.

Vadovavimas
Organizacijos Atrankos Organizacijos
ikiiréjo filosofija | | kriterijai Kultara
Socializacija

3.1 pav. Organizacijos kultiira formuojanciy veiksniy schema (S. P . Robbins, 1989)
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Daugelio mokslininky nuomone, kultiira yra bendra vertybiy visuma, kuria
interpretuoja organizacijos nariai ir kuri padeda jiems veikti aplinkoje. Taciau
tyrinétojas E. Sheinas teigia, jog tai dar ne viskas. Jis i§skiria dvi papildomas
itakos riisis, veikianc€ias organizacijos kultiiros formavimasi:

ikiirus nauja organizacija, jos ikiiréjai sukuria organizacijos kultira, kuri
véliau tampa ikiiréjo idéjy bei kity organizacijos nariy patirties kompleksu;
nacionaliné kultiira, organizacijos klientai bei Salies visuomenés normos taip
pat veikia organizacijos kultiira.

ORGANIZACIJOS VERTYBES, JU SALTINIAI IR RUSYS

Kadangi kulttiros sampratoje akcentuojamos vertybés, reikéty pasigilinti {
Sia kokybg. M. A. Smithas savo knygoje ,,Vertybiy isryskinimo praktinis
vadovas® pristato $iag Rokeacho suformuluota vertybés filosofing samprata:

Vertybé — tai ilgalaikis tikéjimas tuo, kad tam tikras veiklos principas ar
egzistencinis idealas yra asmeniskai ar visuomenine prasme pirminis kokiy nors
alternatyvy arba priesingy veiklos principy ar egzistenciniy idealy atzvilgiu.

Apibendrinus vertybés — kriterijai, pagal kuriuos sprendziama, ar Sie
»dalykai® (zmonés, objektai, idéjos, veiksmai, situacijos) yra geri, ar blogi.

Organizacijos vertybés yra jsitikinimai, kuriais ji vadovaujasi priimdama
ivairius sprendimus. S. Williamsas, nagrinédamas pelno siekianéiy organizaciju
atsakomybés supratima, iSskyré ju pagrindines ir Salutines vertybes (Zr. 3.2 pav.).
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SALUTINES VERTYBES

Grazios aplinkos Gamtos istekliy

saugojimas saugojimas
Produkto kokybé PELNAS Darbuotojy gerové

Klienty pasitenkinimas Skurdo mazinimas

Firmos dalykinés

Produkto saugumas aplinkos saugojimas

Stiprios ekonomikos
palaikymas

PAGRINDINES VERTYBES

3.2 pav. Pelno siekianc¢iy organizacijy atsakomybés supratimas (pagrindiniy — Salutiniy
vertybiy santykis)

Tokioje organizacijoje vyrauja pozitris, kad organizacijos pirminis tikslas ir
pagrindiné vertybé yra pelnas. Deja, toks poziiris, kai mazai atsizvelgiama {
zmogiSkuosius bei gamtos isteklius, tikrai apsunkins firmos ateitj.

Pazangioje organizacijos kultiiroje akcentuojamos Sios vertybés:

- démesys klienty ir darbuotojy poreikiams;

- laisvé inicijuoti idéjas;

- rizikos toleravimas;

- laisvas bendravimas.

ORGANIZACLJOS KULTUROS LYGIAI

J. R. Shermerhornas, J. G. Huntas, R. N. Osbornas siiilo analizuoti
organizacijos kultiira (OK) trimis lygiais:

1) pastebima kultiira;

2) sutampancios vertybés;
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3) Dbendri susitarimai.

Pastebima kultiira yra misy veiklos biidas aplinkoje. Si kultira apima
ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurios formuoja sékmingos darbo grupés
istorija.

Sutampancios vertybés gali biiti esminis dalykas, palaikantis zmones kartu,
taip pat galingas motyvacinis mechanizmas Sios kultiiros Zzmonéms. T. Petersas
ir R. Watermanas (1982) pabrézia, jog daugelis konsultanty siilo
organizacijoms vystyti dominuojantj ir koherentiS§ka sutampanciuy vertybiu
tinkla. Terminas ,sutampantis“ reiSkia, kad organizacijos kultira yra
nagrinéjama grupés visumos aspektu. Konkretus grupés narys gali nesutikti su
grupéje egzistuojanciomis (sutampanciomis) vertybémis, bet Sios vertybés yra
pristatomos, paaiskinant, kaip jos yra svarbios grupés veiklai.

Bendri susitarimai, arba tos tiesos, vertybés, kuriy visuma organizacijos
nariai pripazista susumavg bendros veiklos rezultatus, turéty apimti ir
fundamentaligsias vertybes, kurios, matyt, naudotysi iSankstinio pripazinimo
organizacijoje statusu.

Tyrinéjant OK, svarbu iZvelgti $iuos aspektus:

¢ OK iSorinius elementus;
¢ bendrg supratima, vyraujantj organizacijoje;
¢ kultiros taisykles ir vaidmentis.

OK iSoriniai elementai — tai ceremonijos, apeigos, ritualai, istorijos, mitai,
herojai, simboliai, kalba, sakmés, gestai, fiziné aplinka, zmogaus ranky dirbiniai.

Organizacijos nariy tarpusavio supratimui, darbuotojy isitvirtinimui
organizacijoje labai svarbu organizacijos ikirimo istorija, kuri neretai
pateikiama kaip jos ikiiréjy gyvenimo ar veiklos sékmingas rezultatas. Tai labai
svarbu, nes tai padeda darbuotojams suprasti organizacijos misija, tiksla bei
isitraukti i jos darba.

Vienas i§ akivaizdZiausiy organizacijos kultliros aspekty yra ceremonijos ir
ritualai. Ceremonijos yra standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam
tikromis progomis, siekiant paveikti organizacijos nariy elgesi ir supratima.

Ritualai yra ceremonijy sistema. OK iSoriniai elementai, iSlaike laiko
bandyma, tampa tradicijomis, kurios turi didelg itaka OK ir pacios
organizacijos tgstinumui.

Bendras supratimas, vyraujantis organizacijoje, labai svarbus organizacijos
kulttros veiksnys, gana sunkiai stebimas i$ iSorés. Jis atsiranda darbuotojams
bendraujant tarpusavyje.

Organizacijos nariy veiklos metodus atspindi organizacijos kultiiros
taisyklés, nusakancios individo vieta socialinéje sistemoje. Kultliriniai
vaidmenys yra nusakomi ta likesCiy sistema, kuri parodo, ko tikimasi i$
konkretaus individo, uzimancio konkrecias pareigas ar pozicijas organizacijoje.
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Organizacijos kulttira gali buti stipri ir silpna. Stipri OK — tai tokia kultira,
kai organizacijos esminés vertybés yra stipriai palaikomos ir placiai paplitusios.
Kuo daugiau tokiy organizacijos nariy, kurie pripaZista vertybes ir isipareigoja
joms, tuo stipresné OK, tuo didesni poveikj ji turi darbuotojams, nes sukuria
toki vidaus klimata organizacijoje, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrole
ir pastovuma. Patvarios vertybés — tai individy vienybé, asmenybés
pripazinimas, ritualy ir ceremonijy gerbimas, tikéjimas, jog tai, ka darbuotojai
daro, yra svarbu kitiems, tarnavimas klientams, produkty ir paslaugy kokybé,
kiirybiskumas ir novatoriskumas, socialiné atsakomybé.

ORGANIZACIJOS TIPAI IR MODELIAI

Siekiant susisteminti organizacijas pagal ju kultiira, bandoma jas
suklasifikuoti. I$skiriant bendruosius bruozus, jos iSskiriamos i tipus.

J. Sonnefeld, atsizvelgdama i verslo pasaulio ivairoveg ir dinamika, i$skyré
Siuos organizacijos kultiiros tipus:

Krepsinio komanda. Tokio tipo organizacijose vyrauja dideli atlyginimai ir
didelé veikimo laisvé, tadiau ¢ia didelé rizika ir ilgalaiké garantija faktiSkai
neegzistuoja. Svarbu talentas, jo {vertinimas, aktyvumas bei darbo rezultatai.
Siuo organizacijos tipu Zavisi asmenys, mégstantys rizikuoti ir pirkti
,»rzikinga“ produkcija.

Klubas — Cia vertinama patirtis ir iSdirbtas organizacijoje laikas. Svarbts
veiksniai yra lojalumas, istikimybé, darbuotoju isipareigojimas ir darbas
organizacijos gerovei. Darbuotojai kopia hierarchijos laiptais létai ir
palaipsniui.

Akademija — tokio tipo organizacijose dazniausiai dirba zmonés, kryptingai
siekiantys karjeros. [ darba priimami ka tik baige universitetus, kolegijas. Tokie
darbuotojai atlieka daug specializuoty darby, tobulina savo kvalifikacija ir
palaipsniui kyla karjeros laiptais. Vadovai riipinasi darbuotojy tobuléjimu,
jiems svarbu, kad pavaldiniai tapty specialistais.

Tvirtovée — §io tipo organizacijose maZa garantijy, jos negali pazadéti
saugaus ir pastovaus darbo. Cia mégstama pusiausvyra, vengiama rizikos,
nelinkstama priimti naujoves.

Dauguma organizacijy yra jvairiy kulttros tipy junginiai. Taciau organizacijos
viduje vyrauja subkultiiros, kurios linkg prisitaikyti prie vieno tipo.

Mokslinéje literatiroje randame keleta kultiiros modeliy, i§ kuriy pateiksiu tris.
Juose autoriai bando surasti ir parodyti rySi tarp organizacijos kulttiros ir jos
veiklos rezultaty.

AGIL organizacijos kultiiros modelis. Sio modelio autorius JAV sociologas
R. W. Griffinas (R. W. Griffin, 1992) teigia, kad kiekvienoje sistemoje OK
privalo atlikti 4 funkcijas, kurios uzsifruotos zodyje AGIL.
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A — , adaptation “ — adaptacija. Organizacijos struktiira turi biti tokia, kad
organizacija sugebeéty prisitaikyti prie kintamy salygu.

G — ,,goal attainment“ — tikslo siekimas. Bitina sugebéti iskelti ir pasiekti
tikslus, sugebéti sujungti visy nariy tikslus i viena. Svarbiausias kiekvienos
organizacijos veiklos aspektas, kuris lemia naSuma — geras vadovavimas ir
tiksly suformulavimas.

I — ,,integration* — integracija. Tai sugebéjimas sujungti skirtingas dalis |
vientisa sistema. Ja galima apibiidinti kaip organizacijos poreikj sujungti
atskirus organizacijos padalinius, skyrius i bendra visuma, siekiancia bendry
tiksly ir nasaus darbo.

L —,, legitimacy " — legitimacija. Tai teis¢ iskilti ir buti pripaZintam.

Peterso ir Watermano organizacijos kultiros modelis. Tobulos firmos
bruozai pagal Peterso ir Watermano modelj yra Sie:

Polinkis veikti — sékmingai besivystancios organizacijos turi polinki veikti,
priimti sprendimus net tuo atveju, kai triiksta fakty.

Glaudus rySys su vartotoju — organizacijose, kuriose labiausiai vertinamas
vartotojas, pralenks tas firmas, kuriose to néra. Vartotojas yra informacijos apie
esamus bei idéjy apie biisimus produktus Saltinis, pagrindinis firmoje atliekamo
finansinio darbo atspindys.

Autonomija ir &jimas pirmyn. Sékmingos firmos atsisako biurokratijos,
pertvarkydamos organizacijg | smulkius vienetus, kurie yra lengviau valdomi.
Taip skatinamas kiirybiskumas.

Produktyvumo siekimas, remiantis darbuotojais. Svarbiausias organizacijos
tikslas — leisti Zzmonéms dirbti nasiau.

Démesys valdymui. Vadovai turi skirti démesi visoms funkcijy sritims, o ne
vadovauti i§ biury. Visi darbuotojai turi suvokti, kad gerai atliktas darbas ne tik
vadovo, bet ir ju paties tikslas.

Bendrumo laikymasis. Sékmingai dirbancios firmos turi bendrus visai
organizacijai tikslus ir sudaro darbui reikiamas salygas.

Paprasta bendravimo forma. Démesys sutelkiamas | organizacijos
administracijos mazinima, nedideliy darbo grupiu kiirima. Tai leidzia
paprasciau ir efektyviau atlikti darba.

Laisvas ir ribotas veikimas. Sékmingai dirbancios firmos organizuojamos
ribotai ir laisvai. Ribotuma suvokiame, kaip darbuotoju isipareigojima
organizacijai, taciau kartu suteikiant darbuotojams veiksmy laisvg.

Ouchio organizacijos kultiros modelis. W. G. Ouchis sukiiré septyniy
pagrindiniy kriterijuy saraSa, pagal kuri galima palyginti imones. Jis stengési
parodyti, jog tipisky Japonijos ir Z tipo JAV firmy organizacijos kulttra ir
tipisky JAV firmy organizacijos kultiira labai skiriasi. Sie skirtumai padeda
paaiskinti daugelio Japonijos firmy bei Z tipo JAV firmy s¢kmeg.
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3.1 lentelé. Ouchio organizacijos kultiiros modelis

Kultiros vertybés Japony kompanijos | Z tipo JAV Tipinés JAV
kompanijos kompanijos

1. Isipareigojimai Visam gyvenimui Ilgalaikis Trumpalaikis

darbuotojams

2. Darbo vertinimo | Léta pagal kokybe Léta pagal kokybe Greita pagal

sistema kokybe

3. Karjera Labai placios Pakankamai placios | Siaura ir
galimybés galimybés specializuota

4. Kontrolé Numanoma ir Numanoma ir Tiksli ir formali
neformali neformali

5. Sprendimy Grupinis, Grupinis, Individualus

priémimas konsensuso biidu konsensuso biidu

6. Atsakomybé Grupiné Individuali Individuali

7. Démesys Visapusiskas VisapusiSkas Nedidelis

zmonéms

Taigi kiekvienas modelis atspindi tam tikras vertybes, pagal kurias galima
vertinti organizacija.

ISVADOS

ISanalizavus ir apibendrinus moksling metoding literatiira organizacijos
kultiiros klausimais, biity galima daryti tokias iSvadas:

Organizacijos kultiiros pagrindas yra joje vyraujancios vertybés, kurios
atsispindi iSoriniuose OK elementuose — simboliuose, kalboje, ceremonijose ir kt.

Tiriant OK, nesunku pastebéti jos iSorinius elementus, taciau sunku jzvelgti
gilesnius OK lygius, kuriuose gliidi sutampancios OK vertybés ir bendri
susitarimai (organizacijos pamatinés vertybes).

Nedaznai pasitaiko vientisa organizacijos kultira, paprastai OK sudaro
kelios arba daugiau subkultiiry, pasitaiko ir kontrakultiiry.

OK gali bti valdoma, siekiant ja formuoti, i§laikyti, stiprinti, keisti.

Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti
darbuotoju savijauta, emocines biisenas organizacijoje. Organizacijos klimatas
yra veikiamas organizacijos kultliros bei kity veiksniy; svarbi jo ypatybé —
savaiminio dauginimosi efektas.

Organizacijos vertybés yra jsitikinimai, kuriais ji vadovaujasi priimdama
{vairius sprendimus.

28



4. TARPKULTURINES IR TARPTAUTINES
ORGANIZACIJOS SAMPRATA

Tarptautiné organizacija dazniausiai yra nagrinéjama analizuojant masiniy
komunikacijos priemoniy veikla, itaka ir pan. vienoje valstybéje ar keliose
Salyse. Tiriant tarptauting komunikacija gali bliti nagrinéjami tokie aspektai
kaip masiniy komunikacijos priemoniy sistema, komunikacijos ,,be sieny“, t.y.
tarp valstybiy, sistema.

Globalioji komunikacija daznai analizuoja kelias komunikacijos sritis: 1)
informacijos ,,be sieny“ srautus bei atskiry grupiy, instituciju, kultiiry pazitiry ir
vertybiy perdavima; 2) technologijuy, kurios susij¢ ir nuo kuriy priklauso
informacijos perdavimas, sriti; 3) problemas, kurios susijusios su informacijos
perdavimu.

Tarpkultiiriné komunikacija paprastai nagrinéja santyki tarp zmoniy,
priklausanciy skirtingoms kultiroms. Daznai biina nagrinéjama tarpasmeniné
komunikacija.

Pagrindinis uzdavinys nagrinéjant tarpkultiring komunikacija, — nustatyti ir
analizuoti bendravima tarp Zzmoniy, priklausanéiy skirtingoms kultiiry grupéms.
Ivairiy kultiry Zmonés naudojasi skirtingomis vertybiy sistemomis, tikéjimais
ir tam tikromis jiems bendromis kultiros normomis, kurios sukonstruoja tam
tikra tik tos kultiiros nariams buidinga realybg. Kaip vienoje savo knygy teigia
G. Hofstedé, kiekvienas Zmogu riboja savi jausmy, mastymo, galimo veikimo
ar neveikimo rémai, scenarijai, kuriy iSmokstama per visa gyvenima. Daugelj ju
igyjame ankstyvoje vaikystéje, nes tuomet zmogus yra labiausiai atviras
mokymuisi, suvokimui ir iSmokimui. Kai kalbame apie tarpkultiiring
komunikacija, privalome turéti omenyje ir pacia kultiira. Kultiira yra visada
kolektyvo fenomenas, nes i§ dalies tai pasidalijimas informacija su Zmonémis,
kurie anksciau gyvenoje toje pacioje socialingje aplinkoje.

KULTURINIS KONTEKSTAS

Geriau suprasti kultfirinius barjerus ir jy padarinius skirtingy kultiry
bendravimui galima i$nagrinéjus kultiiry koncepcijas, teikiancias kontekstui
didelg reik§meg ir maza reikSme.

Kultiiros skiriasi pagal konteksto daroma itaka prasmei, kuria Zmonés sieja
su tuo, kas buvo pasakyta ar parasSyta autoriaus. Tokios Salys kaip Kinija,
Vietnamas ir Saudo Arabija yra didelg reikSmg kontekstui teikiancios kulttiros.
Cia bendraujant su kitais zmonémis labai daug démesio skiriama nezodiniams
arba subtiliems su intuicija susijusiems signalams. Tai, kas nepasakyta, gali buti
svarbiau uZ tai, kas pasakyta. Siose kultiirose komunikuojant didele reikime
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turi Zmogaus oficialus statusas, jo visuomeniné padétis ir reputacija. Ir
priesingai, Europos ir Siaurés Amerikos Zmonés yra maza reik§me kontekstui
teikian¢iy kultiiry atstovai. Jiems pirmiausia zodziai perteikia prasmg¢. Kiino
judesiai ar oficialis titulai yra antraeilis dalykas, palyginti su iStartais ar
paraSytais zodziais.

TAUTINIAI KULTURINIAI SKIRTUMAI
Vadovai ir specialistai visada turi prisiminti, jog reikia biiti démesingam

nacionalinéms ypatybéms. Atvykus i svetima Sali pirmiausia reikia savgs
paklausti: ka ¢ia zZmonés mégsta, kokios jy tradicijos, vertybés?

4.1 lentelé. [vairiy tauty kultiiriniai skirtumai (pagal G. Hofstedg)

Individualumas:Dideli valdZios galios Labai vengia /Akcentuojamas vyro
JAV skirtumai organizacijoje: neapibréftumo: vaidmuo:
Austrija Filipinai Graillzi‘a * Daponija
Jungtiné Meksika Port Jali'a |Austrija
[Karalysté [Venesuela B(él L:‘(’; J Venesuela
Kanada Jugoslavija Ta grfi‘a Italija
LLietuva Lietuva pony Lietuva

Mazi valdZios galios Nevengia ‘Akcentuojamas
Kolektyvizmas: ki . . ...  [neapibréZtumo: moters vaidmuo:

lumbii skirtumai organizacijoje: |. _ S s

IKolumbija Austriia Singapiiras Svedija
Venesuela Izraelijs Danija Norvegija
IPakistanas Danii Svedija Jugoslavija
Peru anya . Honkongas Danija

Naujoji Zelandija Lictuva

G. Moorheadas, R. W. Griffinas pateikia tokiy pastaby dél ivairiy kultiiry
skirtumy:

skirtingose kultiirose skirtinga ir organizaciné kulttra. Japonijos, JAV,
Vokietijos visuomenése itin gausu skirtingy pozitiriy ir elgesio normuy;

1) pati kultira yra pagrindiné skirtumy priezastis. Nors anksCiau
pastebéty elgesio skirtumy priezastys galéty biti skirtingi gyvenimo
standartai, skirtingos geografinés salygos ir t.t., taciau i§ tikryju
kultira pati yra pagrindinis veiksnys, jau nekalbant apie kitas
priezastis;
organizacijos ir kuriamos tam, kad buty skirtingos. Taigi nors
bendroji valdymo praktika gali biiti labai pana$i, taciau Zzmonés,
kurie dirba organizacijose, vis tiek skiriasi;

2)
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3) tas pats vadovas skirtingai elgiasi skirtingoje kultiirinéje aplinkoje.
Vadovas gali prisitaikyti prie aplinkos, kai dirba vienoje kultiiroje,
taCiau pakeicia elgesi, kai persikelia i kita kultiira. Pavyzdziui,
japonai, atvaziave dirbti i JAV, po kurio laiko pradéjo veikti
amerikieciy, o ne japony vadovy stiliumi;

4)  kultdriniai skirtumai gali biiti svarbi sinerginé iStaka stiprinant
organizacijos efektyvuma.

Vis daugiau organizacijy pradeda pripazinti kultiiriniy skirtumy ypatybes,
taCiau jos vis dar stebétinai maZai zino, kaip jas valdyti. Organizacijos, kurios
priima jvairiy kultiiry strategija, gali padédamos papildomy pastangy pasiekti
sinergetinj efekta, t.y. tapti galingesnés, palyginti su atskiry nacionaliniy
struktiiry galimybiy suma. G. Moorheadas ir R. W. Griffinas, 60 $aliy apklause
160 tukstan¢iy zmoniy, i§skyré Siuos pagrindinius kultliros skirtumy poZymius:

Individualizmas Kolektyvizmas

Dideli valdzios galios skirtumai Mazi valdzios galios skirtumai

Didelé pirmenybé teikiama stabilumui ~ Maza pirmenybé teikiama stabilumui

Pozityvizmas/materializmas Susirtipinimas Zmonémis/gyvenimo kokybé

Orientacija | trumpalaikius tikslus Orientacija | ilgalaikius tikslus
Individualizmas/kolektyvizmas. Individualizmas — tai nuostata, kada

zmogus pirmiausia suvokia save kaip individa ir tiki, kad jo nuomoné ir
vertybés yra prioritetinés. Kolektyvizmas — tai nuostata, kad grupés ar
visuomenés gerové — visy pirma. Zmonés, kultiiroje apibudinami
individualistais, savo karjeros siekius iSkelia auk$ciau organizacijos tiksly ir
situacija paprastai vertina tik i§ asmeniniy interesy pozicijy. Kultiroje, kurioje
dominuoja kolektyvizmas, zmonés iSkelia organizacijos tikslus auksciau
savyjuy, o alternatyvas bei sprendimus mato kaip savo jtaka organizacijai.

Orientacija | valdZia atspindi mata, kuriuo darbuotojai priima idéja, jog yra
teisinga, kad organizacijose egzistuoja skirtingi pavaldumo lygmenys. [ auksta
valdzig orientuotoje kultiiroje, kurioje vadovas pats priima sprendimus, kiti nariai
nekelia klausimu, jie tik paklusniai seka instrukcijomis. [ Zema valdZia orientuotoje
kultiiroje darbuotojai pripazjsta tam tikrus jégos skirtumus ir seka vadovo keliu tik
tuomet, jeigu yra isitiking, kad vadovas teisus, arba kai jiems grasinama.

Stabilumui teikiama pirmenybé yra matas, kuriuo Zmonés priima arba
vengia netikrumo jausmo. Taciau kai kuriuos Zmones nestabilumas, kintancios
aplinkybés tik paskatina, taciau kiti nori matyti ir uztikrinti ateiti.

Pozityvizmas/materializmas. Pozityvizmo ir materializmo laipsnis — tai
matas, parodantis kultiirini pozidiri i du polius: 1) jéga ir pasiekima; 2) zmones
ir ju gyvenimo kokybe. Pavyzdziui, materialistinés kultiiros visuomenés
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vyry/motery vaidmenis apibrézia daug griezCiau, nei tai daro maZziau |
materialisting kultlirg orientuotos visuomenés.

Orientacija | ilgalaikius ar trumpalaikius tikslus. Vertybés, pagristos
ilgalaikiais tikslais, orientuotos i ateiti, i projektus, paremtus ilgalaikiais
pelnais, pastovuma ir klestéjima. Trumpalaikés vertybés labiau orientuotos {
praeiti ir { dabartj, t.y. tradiciju gerbima, socialinius isipareigojimus. Japonijos,
Honkongo ir Kinijos organizacijos ypac pabrézia ilgalaikius tikslus, Vokietijos
pramonés jmongés taip pat yra orientuotos | ilgalaikius tikslus, o JAV, Vakary
Afrikos ir Rusijos organizacijos — | trumpalaikius.

TARPKULTURINE KOMUNIKACIJA

Komunikacija tarp ivairiy kultiiry atstovy tampa svarbi sudarant politinius,
ekonominius ir kitokius susitarimus. Taigi nuo kultiiry suvokimo ir sugebéjimo
susikalbéti su skirtingy kultiiry atstovais priklauso daugelio organizacijy ir
institucijy, paciy valstybiy veiklos kritiné sékmé.

Yra skiriamos kelios pagrindinés sritys, kurios yra svarbios aptariant
tarpkultiiring komunikacija:

¢ Pasitikéjimo jgavimas (ang. display of respect);

Saveika (ang. interaction posture);

Ziniy konstravimas (ang. orientation of knowledge);
Supratimas (ang. empathy);

Vaidmenys (ang. role behavior);

Saveikos konstravimas (ang. inferaction management);

¢ Tolerancija neapibréztumui (ang. tolerance for ambiguity).

Skiriami trys pozifiriai kalbant apie tarpkulttirini bendradarbiavima: verslo,
karinis ir komunikacinis.

1) Verslo poziiiris (ang. business approach). Siai grupei yra priskiriami
tarpkultiirinés komunikacijos aspektai, kurie daro jtaka tarptautiniams
individy ar institucijy verslo reikalams.

2) Karinis poziiiris (ang. military approach). Siuo atveju tarpkultiirinés
komunikacijos zinios bei iglidziai padeda vertinti situacija bei sugebéti
prisitaikyti prie jos pasikeitimy sprendziant {jvairius konfliktus,
aiSkinantis ju priezastis ir pan.

3) Komunikacinis poziliris (ang. communication approach). Jis
nepaprastai svarbus analizuojant tarpkultiiring Zmoniy saveika. Sis
i$skirtasis aspektas apima tokias sferas kaip asmenybé, bendravimo
igiidziai, psichologinis palaikymas, kulttiros pazinimas.

* 6 6 o o
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5. TARPTAUTINES ORGANIZACIJOS

Daugelis veiksniy liudija vis didéjancia tarptautinés organizacijos svarba.
Sie veiksniai yra tokie:

padidéjusi tarpkultiriné komunikacija. Augant gyventoju skaiciui, Zmonés
turi daug daugiau kontakty su skirtingomis kultiiromis nei kada nors anksciau.
Zmonés keliauja i tolimiausius planetos kampelius ir susiduria su skirtingomis
kultiiromis;

pasaulio demografinis sprogimas. Planetoje daugiau negu bet kada anksciau
yra palaikanc¢iy rySius Zmoniy. XX a. pradzioje planetoje buvo 1,5 milijardo
zmoniy, 2005 metais yra daugiau nei 6 mlrd. Zmony. Prognozuojama, kad
ateityje pasaulio gyventojy augimas dramatiSkai reikSis Siuo metu
skurdziausiuose rajonuose. Demografinio sprogimo tikimybe padidina ir
bendravimas tarp zmoniy ir skirtingy kulttry;

besikeicianti  bendruomenés samprata. Atsiradus fakso aparatams,
tarptautinéms komunikacijoms ir kompiuteriams, asmeniniai ir profesiniai
santykiai gali biiti palaikomi neatsizvelgiant i laika ir vieta. Siandien mes visi
esame tarptautinés komunikacijos nariai. Siuolaikinés naujausios technologijos
skatina komunikacija tokiose srityse, kaip Zmogaus teisés, vartotojy apsauga,
taika, lyCiy lygybe, rasinis teisingumas, aplinkos apsauga ir pan.;

technologiniai pokyciai. Globalizuojant telekomunikacijy tinklus, néra
aiSkaus atskyrimo tarp daugybés nacionaliniy ir tarptautiniy tinkly.
Komunikacijos technologijos savo sparta ir talpumu aplenké pacius
nejtikimiausius likescius ir prognozes;

didelé priklausomybé nuo tarptautinés komunikacijos. Kuo didesnis
atstumas — fizinis ir kultlrinis — tuo labiau pasitikima kitais renkant ir
perduodant informacija.

Sio amziaus devintojo deSimtmeéio pradzioje tarptautinés komunikacijos
srityje yra aiSkiai pastebimos svarbios raidos kryptys, kurios daro nemaza itaka
kasdieniniam Zmoniy gyvenimui visame pasaulyje. Tai kompiuterizacija,
konsolidacija, dereguliacija ir globalizacija.

Kompiuterizacija. Kompiuterizacija reiSkia, kad informacijos apdorojimo ir
skleidimo technologijose pradéta vartoti vieninga kalba. Tai kompiuteriné
kalba, paremta binariniu kodavimu. Kompiuterizacija smarkiai pagerina garso
bei vaizdo perdavimo kokybe. Si skaitmeniné kalba supaprastina
kompiuteriniy, telekomunikacijy, biuro technologijy ir garso bei vaizdo
elektronikos susiliejima. Tokia skaitmeniné integracija suteikia greiti,
lankstuma, patikimuma ir zemas kainas. Smarkiai didéja telekomunikaciniy
kanaly galia, galima daug efektyviau iSnaudoti elektromagnetini spektra,
pleciasi vartotojo pasirinkimo ir interaktyviy sistemy galimybés. Peréjimas prie
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skaitmeniniy informacijos saugojimo, atgaminimo ir apdorojimo formy
sumazina laiko ir darbo jégos sanaudas, islaidas ir padeda didinti ekonomini
produktyvuma.

Pagrindinis kompiuterizacijos bruozas — pleciasi veiklos sritys, kuriose yra
informacija naudojama, apdorojama, saugoma ir pan. Zmonés visais laikais
gamino, rinko, kopijavo ar vogé informacija. Dabartiniai ekonominiai ir
technologiniai poky¢iai 1§ esmeés pakeit¢é Sy uzsiémimy pobudi.
Kompiuterizacija sustiprino socialini procesa, kurio padariniai yra tai, kad
informacijos gamyba ir skleidimas tampa svarbiausia visuomenés ekonomine
veikla. Informacinés technologijos pradéjo funkcionuoti kaip kertiné
infrastruktiira visai industrinei gamybai ir paslaugy teikimui. Pati informacija
tapo preke, kuri yra vartojama pasauliniu mastu.

Konsolidacija — tai kuomet visus signalus , nesvarbu ka jie perduoda —
garsa, vaizda, duomenis, — jungia skaitmeninis formatas. Nors jie ir skiriasi
savo turiniu, tafiau technine prasme tampa identiski. Rezultatas -
telekomunikacijy ir transliavimo sri¢iy integracija, t.y. nuotolinés organizacinés
paslaugos gali biiti tiekiamos kabeliniais TV tinklais ar TV signalai gali buti
perduodami telekomunikacinémis priemonémis. Tai sukelia reguliavimo
problemy. Techniné konvergencija sukelia pramonés konvergencija ir
informacijos skleidimo nacionaliniu ir tarptautiniu lygiu sutelkima keliy dideliy
tiekéju rankose. Kad galéty konkuruoti tarptautinés komunikacijos rinkoje,
kompanijos privalo sujungti anksciau atskirai veikusias sritis. Konsolidacija i$
esmés reiskia, kad perkamos konkurenty imonés, taigi ir rinka atsiduria keliy
bendroviy rankose. Sios krypties problemiskumas kyla i§ to, kad pasaulin¢je
rinkoje konsolidacija gali buti reikalinga, taCiau egzistuoja rizika, kad
nacionaliniu lygiu ji sumazins konkurencija, o tai gali atsiliepti produkty bei
paslauguy kokybei ir vartotoju gerovei. Gali atsitikti taip, kad pradinése
konsolidacijos stadijose kainos gali biti sumazinamos, taciau rinkai
nusistovéjus jos gali turéti tendencija kilti.

Dereguliacija. Reaguodamos | ekonominius ir technologinius pokycius,
daugelis pasaulio Saliy perziiréjo savo rySiy ir informacines infrastruktiiras.
1980m. dereguliacija tapo svarbiausia pasaulio orientacija. Sis deSimtmetis
apibidinamas kaip telekomunikacijy dereguliacijos banga, suradusi savo
iSraska privatizacijoje ir, Zinoma, liberalizavime. Dereguliacijos savoka yra ne
visai tiksli, kadangi dereguliacija dazniausia reiskia naujo tipo reguliacija, kuri
apima daug daugiau nei buvusiy taisykliy panaikinima. Dereguliacija taip pat
yra susijusi su valstybés nesikiSimu i ypatingas socialinio gyvenimo sferas.
Daugelyje Saliy jauciama tendencija atsisakyti valstybés dalyvavimo socialinéje
sferoje. Tuo pat metu tose Salyse pastebimas didesnis valstybés isitraukimas {
atitinkamy technologijy ir pramonés sri¢iy reguliavima.
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Globalizacija. Daugiausiai eksportuojama Siandien yra JAV popkultira.
Kiekvienas vaikas zino, kas yra Mickey Mouse, McDonalds, Madona ar Coca
Cola. Per pastaraji deSimtmeti Holivudo kino studijy pelnas, surenkamas ne
Amerikoje, padvigub¢jo. JAV muzikos jraSy industrija gauna 70% pelno is
iraSy pardavimy ne JAV. Pasaulyje jauCiamas amerikietisku prekés zenklu
pazymety pramogy poreikis. Stebétinas $ios tendencijos bruozas — Europos
Salys ir Japonija isitraukia | sekminga Siy prekiy reklama. Panasios nuotaikos ir
kino pramonéje. Japonija per pastaruosius kelerius metus investavo apie 12
mlrd. JAV doleriy { Amerikos pramogu versla. UZsienio investuotojai isigijo
pagrindines JAV kino kompanijas, tokias kaip ,, Twentieth Century Fox‘
(1985m. isigytas Ruperto Murdoko naujieny korporacijos) ir ,,Columbia
Pictures™ (nupirkta Japonijos Sony bendrovés 1989 m. uz 3,4 mlrd. JAV
doleriy). Globalizacija atspindi ir tarptautinis Europos rinkos pobitidis bei JAV
kapitalo atéjimas i Europa.

Globalizacijos poveiki atspindi tokie reiSkiniai kaip fragmentacija,
,,makdonaldizacija“ ir piratavimas.

Fragmentacija reisSkia, kad ypa¢ rySiy sferoje didéja atotriikis tarp
i$sivysCiusiy ir tre¢iojo pasaulio Saliy. Globalizacija nei§vengiamai vyksta,
taCiau panaSu, kad tai, ka mes matome, yra tik suskaldyta globali pasauliné
ckonomika. Pasaulis daugeliu prasmiy yra grieztai susiskaldgs. AiSkiai
matomas skirtumas tarp Siaurés ir Piety ekonominio augimo bei tarp
kiekvienos $alies socialiniy grupiy gyvenimo.

,Makdonaldizacija“ (kai kuriy autoriy vartojamas terminas) susijusi su
globaliosios kulttros atsiradimu. Pasaulyje daugéja standartizuoto maisto,
drabuziy, muzikos, TV programy, verslo stiliaus ir susitarimy, rodanciy tam
tikrag besiformuojanti kultirini homogeniskuma. Technologinés naujovés,
tarptautinés prekybos augimas, palankus liberalios politikos klimatas paskatino
tarptautinés, masinei rinkai skirtos reklamos suklestéjima bei elektroniniy
pramogy plitima. Vieninga vartotojiSka gyvensena, taikant agresyvia
rinkodaros taktika, isitvirtina visame pasaulyje.

Piratavimas yra susijgs su ekonominiais interesais dél intelektinés
nuosavybés. Globalizacija intelektinés nuosavybés teisiy turétojams sukuria
tam tikra rizika. Amerikos kino asociacija yra suskaiciavusi, kad per metus dél
piratavimo pramoné patiria apie 1,2 mlrd. JAV doleriy nuostoliy. Per metus
daugiau nei 150 min. nelegaliy vaizdo kaseCiy yra iSplatinama per 12 tiikst.
veikianéiy nelegaliy vaizdo kaseciy nuomos punkty.
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6. TARPTAUTINES VADYBOS PROCESAS

Siame skyriuje apzvelgiama, kodél sekasi ne visiems tarptautiniams
vadybininkams. Vienas i§ atsakymy yra ,,dél kultiiros“. Patiriama $okiruojanti
nesékmé, kai darbuotojams neteisingai pritaikomi motyvuoti budai ir
priemonés, neatsizvelgiama i ju elgesi.

Aplinka {vairiose Salyse skiriasi, todél vadybinis pozitris, kuris veikia
vienoje Salyje, nebiitinai gali veikti kitoje. Tai reiskia, kad, norint efektyviai
vadovauti esant jvairioms kultiiroms, vadybininkams reikia daugiau igtidziy nei
valdant savo Salyje. Pvz., vadybininkai turi zinoti, kad JAV dominuoja
individas, o Japonijoje — grupé. Sprendimai daromi remiantis grupiniu
susitarimu, o ne vieno asmens sprendimu. Susitarimas yra jmanomas tik
palaikant santykius. Santykiai padeda apibrézti Japonijos visuomenés esme,
apimant ir verslo valdyma.

KULTUROS VEIKSNIAI

Kulttros veiksniams priskiriami: Seima, mokslo institucijos ir religija.

¢ Seima

Pats pagrindinis elementas, turintis jtakos kultiiros evoliucijai, yra Seima.
Seimos sudétis atskirose Salyse yra skirtinga. Pvz., Amerikoje, Seima yra
visiSkai nepriklausomas ir savarankiskas vienetas, taciau daugelyje Saliy, pvz.,
Italijoje, Seima susideda i§ motinos, tévo, vaiky, seneliy, tety ir dédziy.

¢ Mokslo institucijos

Kitas pagrindinis kultiros elementas, turintis jtakos jos raidai, yra mokslo
institucijos, kurios skiriasi jvairiose Salyse. Kai kurios visuomenés, tarkim,
Vokietijos, labai sureik§mina organizuotuma, mokymosi struktiiros formas, o,
tarkim, Didziojoje Britanijoje ir Amerikoje { tai zitirima abstrakciai.

¢ Religija

Skirtingos tautos iSpazista skirtingas religijas, kurios yra pagrindinis
veiksnys, lemiantis kultliros skirtumus tarp daugelio Saliy. Pvz., JAV paplitgs
tieck protestantizmas, tiek katalikybé. Dauguma Azijos kultiry, tokiy kaip
Japonijos ir Kinijos, yra veikiamos budizmo ir konfucianizmo (konfucianizmas
néra religija, tai praktiné filosofija).

Pasaulyje egzistuoja daugybé religijy, taciau vyrauja keturios pagrindinés is ju:

kriks¢ionybé,

islamas,

hinduizmas,

budizmas.
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Krikscionybe

Daugelis kriks¢ioniy gyvena Europoje ir Amerikoje. Taciau krik§¢ionybé
greitai plinta ir Afrikoje. Pagrindinis krik§Cionybés simbolis, kuris kilo i$
judaizmo, yra Jézus Kristus. Kaip ir judaizmas, krik§¢ionybé yra monoteistiné
(tik¢jimas { vieng Dieva) religija. Yra dvi pagrindinés krik$¢ioniy organizacijos
(baznycios):

1) Romos kataliky;

2) Ryty ortodoksuy.

Romos kataliky bazny¢ia vyrauja Pietry¢iu Europoje ir Lotyny Amerikoje,
Rytu ortodoksy bazny¢ia — daugelyje kity $aliy, ypa¢ Graikijoje ir Rusijoje.
XVI a. reformacija paskatino Kataliky baznycios skilima. Tai taip pat tur¢jo
itakos ir M. Liuterio protestantizmui formuotis. Véliau i§ protestantizmo radosi
budistai, metodistai ir kalvinistai.

Islamas

Islamas atsirado apie 600 m. po Kristaus gimimo. Jo pradininkas buvo
pranasas Mahometas. Tie, kurie tvirtai laikosi islamo tikéjimo, yra priskiriami
prie musulmony. Islamas yra pagrindiné religija daugelyje Afrikos ir Vidurio
Ryty $aliy, ir kai kuriose Kinijos, Malaizijos dalyse bei daugelyje kity tolimyju
Rytu $aliy. Islamas turi keleta panasiy nuostaty kaip judaizmas ar krik§¢ionybé
— pvz., kad Jézus Kristus yra vienas i§ Dievo pranasy.

Pagrindiniai islamo principai (panasis | judaizmo ar krik§¢ionybés) yra Sie:

1) pagarba savo tévams, taip pat kity Zmoniy teisiy gerbimas;

2) biti kilniam;

3) stengtis iSvengti zudymo, kada néra pateisinamos priezasties;

4) buti iStikimam savo sutuoktiniui;

5) bdti teisingam ir lygiam kity atzvilgiu;

6) turéti nesutepta $irdj bei ,,aiSky‘“ prota;

7) uztikrinti naslaiéiy prieglobsti;

8) biti nuolankiam ir nepasipiitusiam.

Religija yra svarbiausia musulmony gyvenime visais atvejais. Musulmonai
meldziasi penkis kartus per diena, 0 moterys yra visiskai priklausomos nuo vyruy.

Hinduizmas

Hinduizmas vyrauja Indijoje, o pradéjo formuotis 2 t-mecio pr. Kristy
viduryje. Hinduistai laikosi tikéjimo, kad visuomenéje egzistuoja doroveés
jégos, kurios reikalauja prisiimti tam tikrus isipareigojimus, remiantis darna. Jie
tiki kiekvieno individo sielos persikiinijimu — reinkarnacija ir karma. Karma
priklauso nuo gyvenimo biido, ir tai lemia sielos biisena kitame gyvenime.
Hinduistai tiki, kad norint padaryti savo siela tobulesng kituose naujuose
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gyvenimuose, reikia pasiekti nirvang — dvasios tobulumo biisena. Jie tiki, kad
nirvana pasiekiama laikantis tam tikro gyvenimo biido.

Budizmas

Budizmas kilo Indijoje 6-5 a.pr. Kr. Jo pradininkas Siddhartha Gautama,
véliau vadinamas Buda, buvo Indijos princas, kuris atsizadéjo savo turty,
pasirinko asketiska gyvenimo buda, kad galéty dvasiSkai tobuléti. Jis tikéjo, kad
pasieké nirvana, taciau nusprendé pasilikti Zeméje, kad galétu mokyti kitus.
Pagal budizma vargai ir kancios atsiranda dél Zmoniy noro gyventi savo
malonumui. Siuos norus galima numalSinti laikantis astuonlinkio kelio (Noble
Eightfold Path) taisykliy: tobulo poziiirio, idealiy ketinimy, tobulo kalbéjimo,
tobulos elgsenos, tobulos gyvensenos, tobuly pastangy, tobulo budrumo ir
tobulo susikaupimo. Dauguma budizmo sekéjy yra Centrinéje ir PietryCiy
Azijoje, Kinijoje, Kor¢joje ir Japonijoje.

RELIGIJOS POVEIKIS TARPTAUTINIAM VERSLUI

Akivaizdu, kad religija glaudziai susijusi su kultiiros vertybiy raida ir turi
itakos kasdienei zmoniy veiklai, tokiai kaip verslo pradéjimas ir jo baigimas,
darbuotojuy poilsis, elgsena, maitinimasis ir pan. Pavyzdziui, kriks¢ioniskose
Salyse imonés Kalédy dienomis uzdaromos, todél daznai savait¢ prie§ Sias
Sventes linksminamasi, sumazéja darbingumas. Musulmony ritualai reikalauja
melstis penkis kartus per diena, tada darbas dazniausiai pertraukiamas.
Pavyzdziui, kompanijos ,,Whirpool* darbuotojams musulmonams (Nasvilyje,
Tenesio valstijoje) skirtos pertraukélés, kuriy metu jie meldziasi (tai netgi
numato jstatymas). Tarptautiniy korporaciju vadovai dél to turi buti pakantiis
darbuotojy religinéms reikméms, o korporacijos politika turi buti lanksti ir
pritaikyta prie kintanciy poreikiy, kitaip nebus iSvengta darbuotojy pravaiksty
bei i§¢jimy i§ darbo, kad patenkinty $iuos poreikius.

Religija taip pat turi reik§més ir motyvacijos pozitiriu. Pvz., hinduizmo ir
budizmo principai neleidzia kaupti turty, nes labiau nei materialinius vertina
dvasinius dalykus.

KULTUROS POVEIKIS TARPTAUTINIAM PLANAVIMUI

Planavimas apibrézia organizacijos tikslus ir bendra strategija jiems
pasiekti. Reaguojant i situacija, planavimas leidzia organizacijai kurti ir veikti
jos aplinka, uztikrinti tam tikra kontrolés laipsni. Tarptautinis planavimas yra
veikiamas daugybés idéjy, kuriomis pagristos normatyvinés kultiros idéjos,
iskaitant ,likimo valdovo* (master-of-destiny) poziiiri ir ,nesibaigianciy
tobulumo ieskojimy‘ (never ending-quest-for-improvement) poziiri.
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,Likimo valdovo* (master-of-destiny) poziliris yra zinomas daugelyje
kultiry (Siaurés Amerikoje, Europoje, Australijoje). Zmonés, kurie laikosi §io
pozitrio, tiki, kad jie gali realiai veikti ateiti, kontroliuoti savo likima ir per
darba kitus padaryti laimingus. Planavimas tokiose Salyse yra imanomas, nes
individas rodo nora dirbti, kad pasiekty uzsibréztus tikslus.

Kaip kontrastas daugelyje $aliy, jskaitant Vidurio Ryty kultiiras ir Malaizija bei
Indonezija, kuriose vyrauja musulmony tikéjimas, vyrauja fataliSkas pozitiris, dar
kitaip vadinamas determinizmu. Individai, kurie pritaria §iam pozitiriui, tiki, kad jie
negali kontroliuoti savo likimo, kad Dievas lemia jy egzistencija. Todél tarptautiniai
vadybininkai susiduria su daug sunkumy jgyvendindami planus tokiose kultiirose,
jei patys yra i§ ,,likimo valdovo* kultiiros.

Tarp senbuviy amerikieciy paplitusios priesiSkos planavimui nuotaikos.
Antiplanuotojai tiki, kad bet koks méginimas rengti specifinius ir racionalius
planus yra neprotinga, pavojinga ar nuodéminga. Teisingas poziliris yra gyventi
egzistuojancioje sistemoje, nesistengti jos pakeisti kazkokiomis grandiozinémis
schemomis ar matematiniais modeliais. [gyvendinti verslo planus tokiose
kultiirose yra sudétinga.

Tarptautinio planavimo funkcija yra veikiama ,nesibaigianéiy tobulumo
ieSkojimy“ pozitirio. Amerikos verslininkai tvirtai laikosi $io poziiirio: jie tiki,
kad keisti yra normalu ir biitina. Organizaciju taikoma praktika yra nuolatos
vertinama, tikint, kad tobulinimai ar pagerinimai gali buti padaryti. Ir
atvirksciai, kito pozitirio kultirose vadovy galia auga ne nuo pakitimy, bet nuo
faktinés padéties stabilumo palaikymo. Siose kultiirose igyvendinti suplanuotus
pokyc¢ius yra sudétinga.

KULTUROS POVEIKIS TARPTAUTINEMS ORGANIZACLIOMS

Organizavimas apima formavima tokios organizacijos struktiiros, kuri
suteikia galimybe imonei pasiekti tikslus. Tai apima: kokios uzduotys turi bati
suformuluotos ir kieno, kaip uzduotys yra grupuojamos, kas yra uz jas
atsakingas, kaip suteikiamas autoritetas. Organizavimas daugelyje Saliy yra
veikiamas visuomenés poziiirio, pavyzdziui, kultiiros pozitirio i nepriklausoma
imong, kaip i socialinés veiklos irankj.

Nepriklausomos jmonés, kaip socialinés veiklos jrankio, koncepcija
daugelyje kultiry yra priimtina. Korporacija yra subjektas, kuris turi savo
egzistavimo taisykles, yra atskira ir svarbi socialiné institucija, kurig reikia
plétoti. Rezultatas tas, kad ugdoma pareiga tarnauti istaigai. Imonés gali teikti
pirmenybe per juy asmeninius prioritetus ir socialinius isipareigojimus, iskaitant
Seima, draugus ir kitas sritis. JAV verslininkai mano, kad kiekvienas
organizacijos narys, sickdamas imonés tiksly, pirmiausia turi stengtis atlikti
pavestas uzduotis, taip pat isilieti { imonés valdymo sistema ir biiti lojalus.
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Kitaip yra Piety Amerikoje, kur asmeniniai santykiai svarbiau nei jmonés
interesai. Organizavimo poziiiris, taikomas Siose dviejose kultiirose, skiriasi —
pvz., autoritetas turi mazesn¢ reikSme¢ esant asmeniniams santykiams negu
nepriklausomos imonés kulttiroje.

KULTUROS POVEIKIS TARPTAUTINIAM PERSONALO VALDYMUI

Personalo valdymas — tai personalo parinkimas, jo mokymas ir tobulinimas
sickiant jvykdyti reikalingas uzduotis. I§ kity ankstesniy diskusiju galime
suprasti, kad kulttra turi milziniska poveikj tarptautinei personalo valdymo
strategijai ir politikai. Egzistuoja ,.kultiiros* pozitiris, kuris pagristas personalo
parinkimu pagal privalumus.

Tokia personalo atranka vyrauja JAV. Vadovai, kurie taiko §i metoda,
parenka arba skatina kvalifikuotus zmones dirbti ir laiko juos tol, kol Sie dirba
taip, kaip reikia imonei. Kitose Salyse, pvz., Piety Amerikoje, Seima ir draugai
yra svarbesni nei imonés reikalai. Meksikieciai teikia pirmenybe Seimai, todél
darbdavys zitri i tai kaip i pareiga: riipinamasi tais zmonémis, kurie jam dirba.
Nepotizmas yra natiiralus reiskinys dirbantiems Meksikoje. Venesueloje
dauguma kompanijy valdoma Seimos (family-owned), todél svarbiausi
sprendimai priimami atsiklausiant $eimos nariy.

Personalo valdymo funkcija yra taip pat veikiama individy poziiirio i gerove
ar turta. Praktika rodo, kad Meksikoje ar Malaizijoje yra nusistovéjes iprotis,
kad dirbama tol, kol uzdirbama pageidaujama suma pinigy, ir negriztama dirbti
tol, kol pinigai nei$leidziami. Tokiose kultlirose néra tvirtai isipareigojama
organizaciniams tikslams.

KULTUROS POVEIKIS TARPTAUTINIAM KOORDINAVIMUI

Koordinavimas — tai valdymo funkcija, apimanti individy motyvavima,
bendravima, konflikty sprendimg. Kai kurie vadovai patys priima visus
sprendimus, kai kurie tai paveda daryti savo pavaldiniams. Kultiira taip pat turi
poveiki Siai vadybos funkcijai. Pavyzdziui, konkrecioje kultiiroje vyraujantis
pozidiris i sprendimy priémima turi poveikj organizacijos darbui.

Antai JAV tvirtai laikomasi pozitirio, kad sprendimus turi priimti ne tik vadovas,
bet ir kiti darbuotojai. Manoma, kad darbuotojai turi teisg¢ priimti sprendimus dél
veiklos plétojimo, taip pat darbuotojams suteikiama galimybé ugdyti ir parodyti savo
sugebéjimus. Pranctizijoje nusistovéjes pozitiris, kad tik keletas zmoniy turi teisg
priimti sprendimus. Cia sprendimy priémimas centralizuotas.

Esant skirtingoms kultiiroms kyla bendravimo problemy tarp Saliy. Kaip jau
buvo minéta, visuomené turi tam tikras socialines normas ir jsipareigojimus, ir
tai turi jtakos individy elgesiui. Elgesys daznai turi tendencija nesutapti su
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kultiiros normomis. Rezultatas tas, kad kai kurios grupés linkg atmesti blisimus
pasikeitimus, kai kurios link¢ susidaryti klaidinga nuomong apie Kkitas.
Individui i§ vienos grupés bendradarbiaujant su individu i$ kitos grupés kyla
reali tikimybé, kad bus padaryta kokia nors nebiitinai teisinga prielaida dél kito
asmens nurodymuy, sprendimy ir ketinimy.

Tai reiskia, kad verslininkai turi suprasti Saliy vieting praktika, vadovavimo
stiliy ir bendravimo normas, prisitaikyti prie ju. Pvz., vadovas, kilgs i§ tokios
kultiiros, kur darbuotojai dalyvauja ar konsultuoja priimant sprendimus, nepritaikys
savo vadovavimo stiliaus tokiose kulttirose, kur autokratija, ir atvirksciai.

Kai kuriose kulttirose, pvz., JAV, individai jauciasi nejaukiai, kai su juo
bendraujantis asmuo nutyla (minuté apmastymams). Amerikieciai netaktiskai
pagauna ta pauzg ir yra linke isiterpti. PrieSingai, japonai nepasitiki asmeniu,
kuris atsako iSkart. Jie vertina zmones, kurie nutyla, kad gerai apmastyty pries
atsakydami i klausima.

KULTUROS POVEIKIS TARPTAUTINEI KONTROLEI

Kontrolé yra veiksmo atlikimo jvertinimas. Kontroliuojami tiksly siekimo
tarpiniai ir galutiniai rezultatai, taip pat tam tikry veiksmy parinkimo
tikslingumas. Nustatytas kontrolés mechanizmas daugelyje Saliy yra skirtingas.
Kontrolei turi itakos kultiiros normos, kuriy laikosi visuomenés nariai.

Priimant sprendimus yra laikomasi nuostatos, kad jie turi biti pagristi
objektyvia analize. Si poziiirj pripazista daugelis kultiry. Stai JAV bendroviy
vadovai priima sprendimus vadovaudamiesi tikslia ir svarbia informacija, kuria
apripinami ivairiais organizacijos lygiais. Kito poziiirio kultirose vadovai
neteikia pirmenybés racionaliems sprendimams, nes ivairias detales laiko
nesvarbiomis. Sie sprendimy priéméjai neiesko fakty; jie daznai pasikliauja
emocinémis ir mistiskomis nuojautomis, dazniau nei objektyvia analize. Reikia
atsizvelgti i Sias aplinkybes, kada yra vykdoma kontrole.

Hofstedeés kultiiros modelis

Dabartiniu metu labiausiai zinomos teorijos stengiasi parodyti, kokia itaka
kultira daro vadybos procesui. Viena i§ ju yra Geerto Hofstedés (Nyderlandy
mokslininko) teorija. Joje pateikiamas pavyzdys, kad reikia i$nagrinéti nacionalinés
kultiiros poveiki remiantis individualiu elgesiu. G. Hofstedé iSnagringjo 116 000
kompanijos IBM darbuotoju vertybes keturiasdeSimtyje pasaulio Saliy (véliau atliko
tyrimus ir kitose Salyse). Hofstedé suformavo tipologija, susidedancia i§ keturiy
nacionaliniy bei kultiros dimensiju (aspekty): valdzios itaka, neapibréztumo
Salinimas, individualizmas ir vyriSkumas.

Siy kultiiry dimensijy charakteristikos apradytos lenteléje ,,Valdzios jtakos
dimensija“.
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6.1. lentelé. Valdzios jtakos dimensija

Maza valdzios jtaka

Didelé valdzios jtaka

Nelygybé visuomengje turi buti kiek
galint mazesné

Visi zmonés turi biiti nepriklausomi

Hierarchija reiskia nelygybe

Vir$ininkai yra ,,tokie patys kaip ir ag*

Virsininkai yra prieinami

Valdzia turi biiti teiséta ir turi biiti
subjektas, galintis tai jvertinanti

Visi turi lygias teises
Sistema yra kalta

Zmongés, turintys valdzia, jaucia
mazesng grésmg ir labiau linke
pasitikéti Zzmonémis

Paslépta harmonija egzistuoja tarp
turin¢iy daugiau valdzios bei turin¢iy
maziau valdZzios zmoniy

Bendravimas tarp mazai turinciy
valdzios zmoniy gali biiti pagristas
vienybe

I§ anksto numatomas nelygybés mastas, kur
kiekvienas, mazas ir didelis, Zino savo vieta

Keletas zmoniy turi biti nepriklausomi, o
daugelis yra priklausomi

Hierarchija reiskia egzistuojancia nelygybe

Vir§ininkams yra pavaldis daug skirtingy
Zmoniy

Virsininkai yra neprieinami

Valdzia vertina pati save

Valdininkai turi i$skirtines privilegijas
Silpnoji, nugalétoji pusé yra kalta

Valdininkai jaucia, kad Zzmonés kelia grésme,
todeél jais nepasitikima

Paslépti konfliktai egzistuoja tarp turin¢iy
daugiau valdZios bei turinéiy maziau valdzios
zmoniy

Mazai valdzios turintiems Zzmonéms sunku
bendrauti dél ju menko pasitikéjimo kitais
(angl. low-faith-in-people norm)

Saltinis: G. Hofstede. Motivation, Leadership, and Organization: do American Theories

Apply Abroad? 1980.
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7. TARPTAUTINIU ORGANIZACIJU DINAMIKA

»Jeigu pabandytume vienu zodziu apibudinti pokyc€ius, kuriuos mes
iSgyvename, tas zodis bty ,,globalizacija“. Mes gyvename pasaulyje, kuris yra
kaip niekad susietas — pasaulyje, kuriame grupés ir individai vis daugiau
bendradarbiauja nepaisydami valstybés sieny. Be abejo, tai savotisSkai
pavojinga. Nusikaltimai, narkotikai, terorizmas, ligos, ginklai — visa tai traukia
mus atgal ir kartu ty reidkiniy gauséja, palyginti su praeitimi. Zmonés jaucia
pavojus, kylancius i§ toli. Taciau globalizacijos nauda taip pat akivaizdi:
spartesnis augimas, aukStesnis gyvenimo lygis bei naujos galimybés ne tik
individams, geresnis naciju tarpusavio supratimas bei jy bendradarbiavimas.
(Kofis A. Annanas. Jungtiniy Tauty generalinis sekretorius. 2000)

ISANKSTINE KONCEPCILJOS APZVALGA

Siame skyriuje pateikiami duomenys, padedantys:

¢ suprasti tarptautiniy organizacijy itaka tarptautiniam verslui;

¢ paaiskinti Jungtiniy Tauty Organizacijos, veikiancios kaip taikdaré /
taikos sergétoja  karStuosiuose pasaulio taSkuose, veiksmus
ekonominéje bei socialinéje srityje;

¢ pristatyti tris pagrindines Pasaulio banko dalis: Tarptautinis
rekonstrukcijos ir plétros bankas, Tarptautiné finansy korporacija,
Tarptautiné plétros asociacija;

¢ paaiskinti pirminius ir pakeistus Tarptautinio valiutos fondo veiksmus;

¢ suprasti Pasaulio prekybos organizacijos svarba pasaulio verslui ir
prekybai;

¢ suprasti, kas yra Europos Sajunga ir kaip ji veikia versla;

¢ suprasti Siaurés Amerikos laisvosios prekybos asociacijos svarba.

Jungtinés Valstijos bei Jungtiniy Tauty Organizacija palaiko artimus, kartais
itemptus santykius. Jungtiniy Valstijy valstybés departamento pranesimo
iStraukoje pabréziama, kad Jungtinés Valstijos aktyviai dalyvavo kuriant
Jungtines Tautas. JT Stabas yra Jungtiniy Valstiju teritorijoje, o Jungtinés
Valstijos yra vienas i$§ penkiy nuolatiniy Saugumo Tarybos nariy. Nepaisant to,
JT gana daznai kritikuoja Jungtines Valstijas, o Jungtinés Valstijos pateiké
daug rekomendacijy, kaip tobulinti JT darba. Toliau pateikiami kai kurie
Valstybés departamento pastebéjimai:

Jungtiniy Tauty idéja buvo iskelta deklaracijose, karo metais pasiraSytose
sajungininky konferencijoje 1943 metais. ,,Jungtiniy Tauty* pavadinimas buvo
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pasitilytas prezidento Franklino Ruzvelto. 1944 mety rugpjiti — spali tos idéjos
buvo pristatytos pasauliui.

1945 m. balandzio 25 diena San Franciske prasidéjo Jungtiniy Tauty
konferencija tarptautiniy organizacijy klausimais. Po dviejy ménesiy, birzelio 26
diena, 50 Saliy dalyvavo pasiraSant Jungtiniy Tauty Chartija. Lenkija, kuri
nedalyvavo konferencijoje, bet kurios vieta tarp pradzioje pasirasiusiy Saliy buvo
iSsaugota, prisidé¢jo véliau, ir taip pradinis pasirasiusiy Saliy skaiCius tapo 51.
Jungtinés Tautos pradéjo egzistuoti 1945 m. spalio 24 d., kai Chartijg ratifikavo
penki nuolatiniai Saugumo Tarybos nariai — Kinija, Pranctizija, SSRS, Jungtiné
Karalysté bei Jungtinés Valstijos, taip pat dauguma pasirasiusiy Saliy — 46.

Jungtiniy Valstiju Senatas, balsavegs 89 prie§ 2, pritaré Jungtiniy Tauty
Chartijos ratifikavimui 1945 mety liepos 28 diena. 1945 mety gruodi Senatas ir
Atstovy Riimai vienbalsiai pareikalavo, kad Jungtiniy Tauty Stabas isikurty
Jungtinése Valstijose. Sis pasiiilymas buvo priimtas ir JT §tabo pastatas buvo
sukonstruotas Niujorke 1949-1950 metais prie Rytinés upés zeméje, kuri
laikoma tarptautine teritorija. Pagal specialy susitarima su Jungtinémis
Valstijomis buvo garantuotos tam tikros diplomatinés privilegijos ir mokes¢iy
lengvatos, suformuota bendra Niujorko, Niujorko valstijos bei Jungtiniy
Valstijy teisiné sistema.

Svarbu pazyméti, kad Jungtinés Tautos veikia oficialiai ir veiksmingai.
Jungtinés Valstijos bendradarbiauja su JT, ir tai leidZia sukurti bendra pagrinda
ir tinkamai pasitikti XXI amziaus i$§tkius. Jungtiniy Valstijy pastangos apima:

biurokratijos mazinimq. Daug pasiekta mazinant JT personalo skaiciy ir
ivedant biudzeto linija;

valdymo gerinimq. Jungtinés Valstijos pritaria generalinio sekretoriaus
iniciatyvai programose, taip pat igyvendinant skaidresni bei konsultacinj valdyma;

Saugumo Tarybos reformavimg. Jungtiniy Valstijy parama siekiant
nuolatiniy viety Saugumo Taryboje tokioms Salims kaip Japonija, Vokietija,
taip pat tolesné Tarybos plétra jtraukiant nuolatines vietas besivystancioms
Salims i§ Azijos, Afrikos bei Lotyny Amerikos;

reakcijos gerinimq. Jungtinés Valstijos sieks, kad Jungtinés Tautos
atsiliepty | humanitarines krizes grei¢iau bei veiksmingiau.

Didziulis bei nuolat augantis privaciy bei vyriausybés tarptautiniy sandoriy
skaiius ir svarba lemia ivairiy tarptautiniy organizacijy, kurios pataria,
reguliuoja, kontroliuoja bei finansuoja juos, egzistavima. Jos gali biiti tvarky
(istatymy) leidéjai arba finansavimo Saltiniai. Jos taip pat gali siekti svoriy bei
dydziy standartizacijos arba reguliuoti ja. Pagaliau, bet ne maziau svarbu, jos
gali bti darbo viety Saltinis. Jungtinés Tautos, Pasaulio bankas bei Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacija paprastai turi galimybes veikti tokias
sritis kaip ekonomika, kalbos, teisé¢ bei informacinés technologijos. Kiekvienas
gali gauti informacija apsilankes atitinkamuy organizacijy interneto puslapiuose.
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TARPTAUTINIYU ORGANIZACIJY IR TARPTAUTINIO VERSLO
SANTYKIS

Yra svarbu, kad tarptautinio verslo dalyviai suprasty, koki poveikj verslui
daro tarptautinés organizacijos visame pasaulyje. Verslo Zzmonéms jau
nebepakanka suprasti tik savo Salies politing aplinka bei teisg. Daugelis
organizacijy, aptarty Siame skyriuje, yra vyriausybés organizacijos, todél
verslininkai turi suvokti, kaip ir kada jie bendrauja su savo $alies vyriausybe ir
kokia yra jos galia. Kai kurios tarptautinés organizacijos turi vyriausybinés
galios ir veikia kaip virSesnés uz nacionalines institucijas. Pavyzdziui, dvieju
Jungtinése Valstijose ikurty bendroviy susijungimui reikia Europos Sajungos
pritarimo, jeigu manoma, kad tas susijungimas turés reikSmingga itaka Europos
rinkai arba verslo operacijoms.

7.1. JUNGTINES TAUTOS

Galblit geriausiai zinoma visame pasaulyje organizacija yra Jungtinés
Tautos (JT). Sugalvota bei jkurta siekiant idealy bei puoseléjant viltis, kurias
atnes$é taika po Antrojo pasaulinio karo, JT organizacija tapo ir pasididziavimo,
ir nusivylimo Saltiniu daugeliui jos Salininky.

JT taikos palaikymo pastangos buvo jgyvendinamos daugelyje pasaulio
Saliy. Kai kurios 1§ ju buvo sékmingos, kai kurios ne. JT atlicka ne tik taikos
palaikymo funkcija, jos yra atsakingos uz daugelio tarptautiniy objekty,
palaikanciy verslo operacijas visame pasaulyje, kiirimg. Vienas tokiy pavyzdziy
yra Tarptautiné telekomunikaciju sajunga (TTS), isikiirusi Zenevoje, kuri
padeda vyriausybéms bei privaciam sektoriui koordinuoti globalini
telekomunikacijy tinkla bei paslaugas. Kitas pavyzdys — Tarptautinés prekybos
centras, apriupinantis prekybos informacija besivystancias Salis, kad Sios galéty
iSnaudoti visa verslo potenciala. Trefias pavyzdys — Tarptautiné civilinés
aviacijos organizacija, kuri isikiirusi Monrealyje, Kanadoje, ir dirba civilinés
aviacijos srityje visame pasaulyje. Visas JT sistemos instituciju sarasas
parodytas Zemiau pateikiamoje lenteléje.

Nuo 1945 m. JT taip pat buvo atsakingos uz daugelj tarptautiniy susitarimy
bei tarptautinés teisés kirima. Pavyzdziui, Visuotiné zmogaus teisiy
deklaracija, kurig 1948 metais priémé Generaliné Asambléja, siekia uztikrinti
pagrindines Zzmoniy teises visiems pasaulio Zmonéms.
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7.1 lentelé. Jungtiniy Tauty institucijos ir programos

Jungtiniy Tauty Stabas (JT): Niujorkas, JAV

Jungtiniy Tauty kompensacijos komisija: Zeneva

Jungtiniy Tauty tarnautojy koledzas: Turinas, Italija

Jungtiniy Tauty Zinyba Zenevoje: Zeneva

Jungtiniy Tauty Zmogaus teisiy auks¢iausiasis jgaliotinis, JTZTAI Zinyba: Zeneva

Jungtiniy Tauty Zinyba Vienoje: Viena, Austrija

Kosmoso reikaly zinyba: Viena, Austrija

Jungtiniy Tauty tarptautinés prekybos komisija: Viena, Austrija

Jungtiniy Tauty projekty zinyba: Niujorkas, JAV

Jungtiniy Tauty Afrikos ekonomikos komisija: Adis Abeba, Etiopija

Jungtiniy Tauty Europos ekonomikos komisija: Zeneva

Jungtiniy Tauty Lotyny Amerikos ir Kariby baseino ekonomikos komisija: Santjagas, Cilé

Jungtiniy Tauty Azijos ir Ramiojo vandenyno ekonomikos ir socialiné komisija:
Bankokas, Tailandas

Jungtiniy Tauty Vakary Azijos ekonomikos ir socialiné komisija: Beirutas, Libanas

Jungtiniy Tauty vaiky fondas: Niujorkas, JAV

Jungtiniy Tauty prekybos ir plétros konferencija: Zeneva

Jungtiniy Tauty vystymo programa: Niujorkas, JAV

Jungtiniy Tauty plétros fondas moterims: Niujorkas, JAV

Jungtiniy Tauty savanoriai: Bona, Vokietija

Jungtiniy Tauty aplinkos apsaugos programa: Nairobis, Kenija

Jungtiniy Tauty gyventoju fondas: Niujorkas, JAV

Jungtiniy Tauty tarptautiné narkotiky kontrolés programa: Viena, Austrija

Pasauliné maisto programa: Roma, Italija

Jungtiniy Tauty pagalbos ir darbo agentlira Palestinos pabégéliams Artimuosiuose
Rytuose: Gaza

Jungtiniy Tauty centras gyvenvieciy plétrai: Nairobis, Kenija

Jungtiniy Tauty auk$&iausiasis jgaliotinis pabégéliams, Zeneva.

Jungtiniy Tauty universitetas: Tokijas, Japonija

Tarptautinis Teismas: Haga, Nyderlandai

Tarptautinis mokymo ir tyrimy institutas pazangioms moterims: Santo Domingas,
Dominikos Respublika

Jungtiniy Tauty nusiginklavimo tyrimo institutas: Zeneva

Jungtiniy Tauty mokymo ir moksliniy tyrimy institutas: Zeneva

Tarptautinis sen¢jimo institutas: Valeta, Malta
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Jungtiniy Tauty socialinés plétros tyrimy institutas: Zeneva

Jungtiniy Tauty tarpregioninio nusikalstamumo ir teisingumo tyrimy institutas: Roma, Italija

Tarptautinés prekybos centras: Zeneva

Pataréjy komitetas biudzeto ir administravimo klausimais: Niujorkas, JAV

Tarptautiniy civiliniy patarnavimy komisija: Niujorkas, JAV

Jungtinis inspektavimo padalinys: Zeneva

Jungtiniy Tauty iSoriniy auditoriy grupé, specializuotos agentiiros ir Tarptautiné
atominés energetikos agenttira: Niujorkas, JAV

Jungtiniy Tauty auditoriy taryba: Niujorkas, JAV

Jungtiniy Tauty jungtinis pensijy fondy skyrius: Niujorkas, JAV

JT sistemos specializuotos agentliros

Tarptautiné darbo jégos organizacija: Zeneva

Tarptautinis mokymy centras: Turinas, Italija

Jungtiniy Tauty Maisto ir Zemés tikio organizacija: Roma, Italija

Jungtiniy Tauty $vietimo, mokslo ir kultiiros organizacija: Paryzius, Prancuzija

Tarptautinis §vietimo biuras: Zeneva

Tarptautiné civilinés aviacijos organizacija: Monrealis, Kanada

Pasauliné sveikatos organizacija: Zeneva

Pasaulio bankas: Vasingtonas, JAV

Investicijy draudimo agentiira: VaSingtonas, JAV

Tarptautinis valiutos fondas: Vasingtonas, JAV

Pasauliné pasto sajunga: Bernas, Sveicarija

Autonominés organizacijos

Tarptautiné atominés energetikos agentiira: Viena, Austrija

Pasaulio turizmo organizacija: Madridas, Ispanija

Konvencijy sekretoriatai

Jungtiniy Tauty klimato kaitos riby konvencija: Bona, Vokietija

Jungtiniy Tauty dezertyravimo konvencija: Bona, Vokietija

Jungtiniy Tauty darbas yra uZtikrinamas penkiy svarbiausiy nariy
pastangomis: Generalinés Asambléjos, Saugumo Tarybos, Ekonomikos ir
socialinés tarybos, Tarptautinio Teismo ir Sekretoriato. Nors JT veikia visame
pasaulyje, visi svarbiausi JT nariai isikiir¢ Niujorke, i$skyrus Tarptautini
Teisma, kuris yra Hagoje, Nyderlanduose. Jungtinés Tautos vartoja 6 oficialias
kalbas: araby, kiny, angly, pranciizy, rusy ir ispany.

47




7.2. DAUGIASALIAI PLETROS BANKAI

Daugiasaliai plétros bankai yra tarptautinés skolinimo institucijos,
priklausancios dalyvaujanioms S$alims. Visy pirma jos dirba su
besivystanCiomis Salimis ir ju tikslas — uztikrinti ekonoming ir socialing
pazanga Siose Salyse, teikiant joms paskolas, techning pagalba, darant kapitalo
idéjimus bei padedant sudaryti ekonomikos plétros planus. Terminas
»daugiasaliai plétros bankai“ apima pasaulio penkis pagrindinius plétros
bankus: Tarptautinis rekonstrukcijos ir plétros bankas (paprastai vadinamas
Pasaulio banku) ir keturi regioniniai plétros bankai: Afrikos plétros, Azijos
plétros, Europos plétros ir rekonstrukcijos, Amerikos valstybiy plétros bankai.

Valstybiy nariy bankai skolina besivystancioms $alims bei iSsivysc¢iusioms
Salims. Nors kiekvienas bankas turi nepriklausoma teisinj ir operacini statusa,
daugiasaliai plétros bankai uztikrina auk$ta bendradarbiavimo lygi. Tokie
plétros bankai uztikrina plétros finansavima taikant jvairiausias finansines
priemones.

TARPTAUTINIS REKONSTRUKCIJOS IR PLETROS BANKAS (TRPB)

Kaip galima suprasti i§ pavadinimo, §i organizacija veikia visame pasaulyje,
prieSingai nei regioniniai bankai, kuriy geografiné padétis nusakyta ju
pavadinimais. Pirmiausia i$nagrinésime TRPB (ang/. IBRD) ir regioniniy
banky veikla.

Tarptautinio rekonstrukcijos ir plétros banko, daznai vadinamo Pasaulio
banku, grupe sudaro: pats bankas, Tarptautiné finansy korporacija (angl. IFC),
Tarptautiné plétros asociacija (angl. IDA), DaugiaSaliy investiciju garantiju
agentiira (angl. MIGA), Tarptautinis investiciniy ginéy sprendimo centras
(angl. 1CSID). Pasaulio bankas yra didziausias plétros Saltinis, suteikiantis
netoli 16 bilijjony doleriy paskoly per metus savo Salims klientéms. Taciau
nereikia pamirsti, kad pacios Salys narés ir inesa Siuos pinigus kaip mokescius.
Be to, visada skolinama su palikanomis. Beje, ir plétros savoka dazniausia
biina klaidingai suprantama, nes atvykstantys vadinamieji ekspertai dazniausiai
nelabai suvokia, kas vyksta toje Salyje. Pasaulio bankas suteikia paskolas,
grazinamas kreditoriaus valiuta. Bankas teoriSkai turi teis¢ suteikti tik labai
saugias paskolas ir privalo apsidrausti, kad su juo biity atsiskaityta. Taciau
mazai domimasi, kaip tos paskolos naudojamos. Taigi daznai i§ mokesciy
mokétojuy paskoly dengiamos paskolos nueina neaiskiais kanalais. Geriausias
pavyzdys —Afrikos ir Piety Amerikos Salys, kur didzioji dalis paskoly ,,nuséda“
vietinés nomenklatiiros saskaitose. Paties banko fondai sukaupiami per
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vertybiniy popieriy pardavimus, kurie privalo konkuruoti su valstybiniais ir
privataus verslo pasiiilymais, todél naudojamasi vairiais lobizmo variantais.
Kai kurios Salys nesugeba susimokeéti, kaip reikalauja paskolos salygos.

TARPTAUTINE FINANSU KORPORACIJA (TFK)

Tarptautiné finansy korporacija (TFK) jeina { TRPB grupe. Jos sferoje yra
iSskirtinai privacios rizikos paskolos besivystaniose Salyse. Tarptautinés finansy
korporacijos formalus tikslas yra $aliy nariy, kurios daro itaka Pasaulio banko
veiksmams, aplinkos produktyvumo augimas, skatinantis tolesni ekonomini
vystymasi. TFK politika yra teikti pirmenybg uzdaroms bendroms jmonéms, kurios
turi dali kapitalo, sukaupto pradzioje, arba nors tikimybeg, kad vietinis kapitalas
isitrauks { veikla artimiausiu metu (ateityje). Bet tai nereiskia, kad TFK ignoruos
kapitalo Saltinius, esancius ne Salyje Seimininkéje (Salis, { kuria investuojama), ir
tokio bendradarbiavimo pavyzdziy yra daug. Domimasi trasy, sintetiniy pluosty,
popieriaus ir medvilnés pramone, turizmu . ISoriniai pagrindiniai Saltiniai, jei
panasios verslo dalys, dazniausiai yra tarptautinés kompanijos (angl. ICs). Su TFK
bendradarbiavo ivairios tarptautinés kompanijos. Iki Siol TFK paprastai nefinansavo
projekty, nesiekian¢iy 5 min. doleriy. Smulkesni projektai galéty bati tvirtinami
tiesioginiy vadybininky, o ne kaip jprasta — direktoriy tarybos. Kaip teigia pati TFK,
investuotojai tiek i§ turtingy, tiek i§ neturtingy $aliy dabar gali pirkti ir parduoti
vertybinius popierius (akcijas ir obligacijas) kompanijy, kurios veikia
besivystanCiose Salyse per fondus, prekiaujancius Niujorke, Londone ir kitose
vertybiniy popieriy birzose.

TARPTAUTINE PLETROS ASOCIACIJA (TPA)

TPA (angl. IDA) yra lengvatiniy paskoly (ar kredity, kaip TPA paskolos
vadinamos) Pasaulio banko skyrius. Nors ji dalijasi su Pasaulio banku
administraciniu personalu ir dotuoja paskolas tokiems projektams, kurie
finansuoja besivystancias Salis, ju lengvatiniai kreditai skiriasi nuo tvirty banko
paskolu keliais svarbiais pozymiais. Lengvatinés paskolos teikiamos daugiau
kaip 40 mety laikotarpiui, o ne 15 ar 25 metams. TPA (IDA) gali suteikti 10—
ies mety trukmés palanky laikotarpi prie$ susimokant pagrindiniu kapitalu arba
paliikanomis, o Pasaulio banko palankumo laikotarpis nevir§ija 15 mety. Kaip
matome i§ skirtumy, TPA (IDA) skolininkai yra skurdziausios i$§ skurdziausiyjy
Saliy, kurioms reikalingas kreditas plétros projektams, bet kurios nepakelia ju
ekonominés nastos arba neturi pakankamai valiutos atsargy ir negali tenkinti
iprasty reikalavimy, kurie egzistuoja teikiant paskolas. Spendimo, kurios Salys
atitinka salygas, kad yra uztektinai skurdzios, kad gauty TPA (IDA) paskolas,
pagrindas yra pagrindinés pajamos.
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Ne taip, kaip Pasaulio bankas, TPA (IDA) negali surinkti kapitalo i$
konkurencingy kapitalo rinky ir priklauso nuo 1é8y, paaukoty iSsivysciusiy Saliy
ir kai kuriy besivystanéiy Saliy. Daugiausia i$sivysciusios Salys narés aukoja
konvertuojama valiuta; besivystanCios Salys aukoja savo valiuta. TPA (IDA)
Saltiniai yra perzitirimi periodiSkai procesu, kuris vadinasi atsargy papildymu,
kur remiancios Salys aukoja pinigus.

DAUGIASALIY INVESTICIJU GARANTIJU AGENTURA (MIGA)

MIGA buvo sukurta 1988 metais uzsienio investicijoms paskatinti ir
garantijoms suteikti. Nuo to laiko smarkiai iSaugo jos projekty limitai, i$sipléte
rysiai su kitais politinés rizikos draudéjais, prasiplété jos rinkodaros galimybés
geriau aptarnauti i$sivysciusiy Saliy investuotojus. Nuo 2000 mety pradzios
MIGA pasiras¢ daugiau nei kelis Simtus sutar¢iy daugiau kaip 70-yje
besivystanéiy Saliy, paskolindama uz gana nemazas paliikanas daugiau negu 30
trilijony doleriy privatiems investuotojams.

TARPTAUTINIS INVESTICINIU GINCU SPRENDIMO CENTRAS
(ICSID)

ICSID suteikia lengvatas sutaikymo ar nuteisimo sprendimams (sutartims),
kilus investiciniams ginCams tarp uzsienio investuotojy ir Saliy. [kurtas 1966
metais, ICSID Siuo metu turi 131 $alj narg. ICSID laikosi tam tikry darbo
procediiry, iskaitant nagrin¢jima investiciniy gincy, kurie kyla tarp Saliy, kurios
néra narés, ir Saliy nariy investuotojy. Pagal ICSID konvencija ICSID posédziai
turi vykti Centro biistingje VaSingtone. ICSID bendradarbiauja su Nuolatiniu
arbitrazo teismu Hagoje, Azijos-Afrikos regioniniais arbitrazo centrais, kuriy
konsultacinés bustinés yra Kaire ir Kvala Lamptre, su Australijos tarptautiniu
komercinio arbitrazo centru Melburne, Australijos komerciniy gincy centru
Sidnéjuje, su Singapiiro tarptautiniu arbitrazo centru Bahreine. Byly skaiCius,
pateiktas Centrui, per pastaruosius metus labai iSaugo. Be gincu sprendimo,
ICSID taip pat teikia patarimus ir atlicka tyrimus. Apie savo veikla pasakoja
TRPB (IBRD) tinklalapyje. Skelbiami pasaulio Saliy investiciniy istatymy ir ju
iSaiSkinimy rinkiniai, kurie periodiSkai atnaujinami. Taip pat ICSID
bendradarbiauja su kitom TRPB (IBRD) grupémis ir konsultuoja vyriausybes
investiciniy ir arbitraziniy istatymy klausimais. Taip konsultuojant vyriausybes
daromas spaudimas priimti ginCytinus sprendimus, nes remiamasi tik keliais
trafaretiniais besivystanciy Saliy pavyzdziais. Nuo 1983 mety Centras kartu su
JAV arbitrazo asociacija ir Tarptautiniu komerciniu komitetu (TKK)
Nuolatiniame arbitrazo teisme rengia informacines tarptautinio arbitrazo sesijas.
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PRIVATIZUOTI TARPTAUTIN] BANKA?

Pasaulio bankas (Tarptautinis rekonstrukcijos ir plétros bankas) buvo
sukurtas tarnauti besivystan¢iy Saliy nacionalinei pramonei ir visuomenei.
Taciau nemazai autoriy teigia, kad ,,jis sukurtas privatizuoti absoliuciai viska
treCiajame pasaulyje ar pereinamosios ekonomikos Salyse...Nors jo tikslas —
finansuoti visuomenini turta, taciau tokia Pasaulio banko egzistavimo priezastis
taps nepakankama, jeigu besivystancios Salys ir toliau bus skatinamos
privatizuoti ta turtg“.

Taigi Pasaulio banko veikla susilaukia pagristos kritikos. Kiti analitikai
teigia, kad reikia biiti grieztesniems skolinant Salims, kuriose nesilaikoma
esminés nuostatos (tokios kaip elementari nuosavybes teisé), kurios neturi gerai
veikiancios teisinés sistemos bei veiksmingos ir nekorumpuotos biurokratijos.
Tuomet tai tikrai padéty ty Saliy plétrai.

AFRIKOS PLETROS BANKAS (AFPB)

Afrikos plétros bankas (AfPB) bandé sumazinti paskoly procentus
vyriausybei, kadangi daZnai neaiski biurokratija siejama su politinémis
intrigomis ir jtarimais. Konsultantai negali ivertinti AfPB paskoly kokybés,
kadangi duomenys yra netiksliis ir neiS§samds.

Konsultantai negaléjo rasti né vieno centrinio fondo, né vieno projekto.
Vienas dalykas, ka konsultantai rado, buvo iskolos, kurios nebuvo laiku
grazinamos. Afrikoje ekonominis augimas kelia didesnius reikalavimus plétros
fondui, kuris yra AfPB dalis (pana$iai kaip TPA Pasaulio banke). Taciau jo
izdai yra tusti, ir iSsivysciusios $alys, kurios periodiskai aukoja fondui, atsisako
ta daryti, kol AfPB suvaldys savo biurokratija, patobulins paskoly teikimo
istatymus ir pagerins savo dokumenty apskaita.

AZIJOS PLETROS BANKAS(AZPB)

AzPB teikia paskolas per Azijos plétros fonda (AzPF). AzPF turi daug
skolinimo salyguy, kadangi Azijoje gyvena trys ketvirtadaliai pasaulio skurdziy.
Kaip ir Afrikos fondas, AzPF neturi pinigy. JAV, Japonija ir i$sivysciusios
Europos salys, kurios ideda kapitala i tuos fondus, nori, kad naujos turtingos
Salys prisiimty daugiau atsakomybés. Ryty Azijos Salys, iSskyrus Japonija,
sudaro maziau nei 0,3 procento visy AzPB Saltiniy.

Pavyzdziui, Singaptiro valstybé i principo atsisako aukoti, sakydama, kad ji
teikianti pirmenybe¢ padéti vargSsams technika ir tiesioginémis investicijomis.
Piety Koré¢ja sako norinti didesniy teisiy AzPB valdyme prie§ gaunant pinigy, taip
pat ji norinti pataupyti tai dienai, kai reikés iskesti Siaurés Koréjos bankrota.
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EUROPOS REKONSTRUKCIJOS IR PLETROS BANKAS (ERPB)

Sis bankas (ang. EBRD) buvo sukurtas 1990 metais padéti buvusioms
Soviety Sajungos Salims ir tuo metu buvusioms Ryty Europos sajungininkéms.
Bankas turi 60 akcijy savininky: tai 58 valstybinés imonés, Europos Sajungos ir
Europos investicijy bankas.

Bankas skolinosi tarptautinio kapitalo rinkose, kad pasiekty reikiama
kapitalo apimti, ir jo auks$Ciausias reitingas (AAA) leisty ivertinti skolos
pajéguma gauti geriausias paliikany normas. Toks reitingas buvo deramai
ivertintas 1996 metais, kai banko akcininkai balsavo uz dviguba iki 25,5
trilijony doleriy kapitalo padidinima.

AMERIKOS VALSTYBIU PLETROS BANKAS (AVPB)

AVPB (ang. IDB) finansiniai projektai Lotyny Amerikoje ir Karibuose
skirti socialinei ir ekonominei plétrai — keliy tiesimui, elektros linijy jrengimui,
sveikatos reikalams, apriipinimui geriamuoju vandeniu — ir skatina smulky bei
vidutini versla. AVPB finansuojami projektai sukuria geras salygas verslui.
Daugiau kaip 3500 sutar¢iy kiekvienais metais paskirstomos uz didelg produkty
pasitila, civilinius darbus bei konsultacines paslaugas.

AVPB yra seniausia ir Zymiausia daugiaSalé regioniné plétros institucija. Ji
ikurta 1959 metais ekonominei ir socialinei Lotyny Amerikos ir Kariby Saliy
pletrai skatinti. Bankas turéjo remti institucijas, kurios spregsty to regiono
problemas. Banko savita veikla oficialiai nukreipta i energetikos infrastruktiira,
transporta, socialinés aplinkos ir visuomenés sveikatos raida, moksla ir miesty
plétra. Siuo metu pirmenybé teikiama skolinant skurdo maZinimui ir
socialiniam teisingumui, modernizavimui ir aplinkos tvarkymui.

TARPTAUTINIS VALIUTOS FONDAS (TVF)

Nors TVF (angl. IMF) dirba su vyriausybémis, jo politika ir veiksmai
padaré jtaka visam verslo pasauliui, taCiau ji gali buti dar didesné. Prie$
iSaiSkinant §] pasakyma, turim aptarti TVF tikslus ir veiksmus. Be abejo,
dauguma juy vis dar svarbiis. TVF susitarimai buvo priimti Bretton Woodso
konferencijoje 1944 metais. Pagrindiniai TVF tikslai buvo ir vis dar yra:

¢ nacionaliniy uzsienio $aliy valiuty kurso stabilumas;

¢ nacionaliniy valiuty konvertuojamumas;

¢ nacionaliniy mokéjimo balansy unifikavimas.
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TVF daro prielaida, kad visas tautas apimancioje tarptautinéje pinigy
sistemoje bendras interesas seniai virSijo konfliktinius nacionalinius interesus.
Vienas i§ TVF pradiniy tiksly buvo iSlaikyti Saliy nariy fiksuotus valiutos
kursus, kuriy verté bty siejama su JAV doleriu, kuris buvo padengtas auksu,
35 doleriai uz uncija aukso.

Kiekviena Salis naré¢ turi kvota, lygia TVF balsy skai¢iui TVF
susirinkimuose ir yra vertinama atitinkamos kvotos dydziu. Suma narys gali
i8imti ir priskirti jos kvotai. TVF susitarimas jsigaliojo prie§ Jungtiniy Tauty
konferencija. Kai buvo jkurtos JT, TVF bendradarbiavo su JT pagal susitarima.
Sis susitarimas apsaugojo TVF nepriklausomybe nuo valiutos valdymo. Tai
susij¢ su kiekvienai vyriausybei kylanCia pagunda per daug isleisti pinigy ir
sukelti infliacija. 1970 ir 1980 metais buvo atlikti pagrindiniai pakeitimai ir
perzitrétas IFM vaidmuo. Kaip buvo minima anksé¢iau, TVF atsisaké sistemos,
kaip islaikyti fiksuota valiutos kursa. Dar tikslesni isipareigojimai iSlaikyti
tokia sistema liko dokumentuose. Bet TVF neturéjo galios iSsaugoti situacija,
kai daugumoje Saliy valiuty kursai svyruoja, o néra fiksuoti. Realiai {statymas
buvo pakeistas, ir situacija iteisinta. Ar tai reiSkia didesn¢ TVF galia?
IStaisytuose straipsniuose ketvirtame skirsnyje idétas naujas straipsnis, kuris
atima i§ TVF teis¢ praktikuoti Saliy nariy griezta valiutos kurso politikos
priezitira. TVF uztikrina prieziiiros veiksminguma dviem pagrindiniais keliais:
visy pirma banko valdininky taryba reguliariai egzaminuoja Saliy skolininkiy
ekonoming politika. DidZiausios pramonés S$alys (Kanada, Prancizija,
Vokietija, Italija, Japonija, Jungtiné Karalysté, Jungtinés Valstijos) kartais
vadinamos DidZiuoju septynetu. Septyniy grupé ir generalinis direktorius
dalyvauja grupés susirinkimuose. Beje, dar yra 176 kity Saliy TVF nariai, o i$
viso ju yra 183.
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8. ORGANIZACLJU VALDYMAS PEREINAMOSIOS
EKONOMIKOS SALYSE

Organizacijy finansy sistemos valdymas, pinigy politikos administravimas
yra svarblis veiksniai, lemiantys Salies tkio pertvarkyma i§ centralizuotai
valdomo tkio i rinkos ekonomika. Tokio pereinamojo laikotarpio sekmeé labai
priklauso nuo administraciniy sprendimy tiek privaciame, tiek vieSajame
sektoriuje. Kadangi pereinamasis laikotarpis daznai buna ilgalaikis, tokios
valdymo reformos vyksta visose iikio srityse. Siame skyriuje aptariami atlikti
tyrimai yra jvairiais aspektais susije su organizacijy finansy sistema. Si tema
buvo aktuali XX amziaus pabaigoje, kai pinigu politikos modelis buvo jvestas
dviejose Baltijos Salyse. Pinigy politikos sistemos, pagristos valiuty valdyba,
pagrindinis tikslas yra pazaboti kainy augima.

Skyriy sudaro keturi pagrindiniai skirsneliai. Pirmame trumpai
apzvelgiami teoriniai samprotavimai apie pinigy politika ir finansy sistemos
valdymo instrumenty reikSme pereinamosios ekonomikos Salyse. Nagrinéjamas
valiuty valdybos administravimas ir jo reikSmé Lietuvos wikio plétrai. Antrame
skirsnelyje pristatytas komerciniu banky administravimo pokyc¢iu bei uzsienio
banky valdymo patirties transformaciju tyrimas. Tyrimas ir analizé atlikti
remiantis anketine Lietuvos komerciniu banky apklausa, vykdyta XXI amziaus
pirmaisiais metais. Panasiis tyrimai buvo atlikti taip pat Estijoje, Rumunijoje,
Kroatijoje bei Lenkijoje, todél pateikiama ir trumpa Siy Saliy komerciniy
banky plétros bei uzsienio banky skverbimosi lyginamoji analizé. Treciame Sio
skyriaus skirsnelyje apzvelgiamas mokslinis tyrimas, atliktas kartu su Svedijos,
Didziosios Britanijos, Estijos, Lenkijos bei Nyderlandy mokslininkais apie
verslo organizacijy finansy valdyma skirtingos ekonominés raidos Salyse.

PINIGY POLITIKOS POVEIKIS VERSLO ORGANIZAVIMO
APLINKAI

Finansy sistemos stabilumas yra pagrindiné verslo plétros salyga. Todél
Salies pinigy politikos tikslas, susiejant valiutos keitimo kursa su kitos Salies
valiuta, yra sukurti kainy augima paZabojanti mechanizma. Nuo praeito amziaus
pradzios Zinomas valiuty valdybos modelis ir buvo pritaikytas norint padidinti
pinigy politikos patikimuma. Siame skisnelyje aptariama Lietuvos pinigu
politikos sistema XX amziaus paskutiniame deSimtmetyje. Pradzioje nagrinéjami
pinigy politikos ypatumai Lietuvoje. Toliau apZzvelgiami finansy sistemos
poky¢iai ir Lietuvos pinigy politika, veikiant valiuty valdybos administravimo
sistemai, kuri savo ruoZtu ir lemia pinigy politikos sprendimus. Taip pat
svarstomas pinigy politikos modelio veikimas ir jo jtaka Salies verslo plétrai.
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Esant grieztam klasikiniam pinigy politikos modeliui finansy institucija
administruoja Salies banknotus ir monetas, kurie bet kada gali buti iSkeisti i
rezerving uzsienio valiuta grieztai nustatytu kursu. Norint uZtikrinti Salies
banknoty ir monety laisva keitima, vietiniy pinigy emisija yra glaudziai susieta
su pasirinktos rezervinés valiutos iplaukomis i Salj. Tuo poziiiriu pasirinkta
rezervingé valiuta turi biti ypac stabili pinigy politikos atzvilgiu (Hanke, S.,
1993). Esant ne tokiai grieztai pinigy politikos sistemai leidziama priimti
komerciniy banky indélius, kuomet bankai keicia turimag uzsienio valiuta j savo
Salies pinigus.

Tokia finansy valdymo sistema, dar vadinama grieztu ar ortodoksiniu
pinigu politikos modeliu, yra pagrista valiuty valdybos institucija (Willett, Th.,
1995). Cia galioja griezta priklausomybé tarp Salies pinigy bazés pokyéiy ir
uzsienio valiutos rezervy. Kiti pinigy politikos susitarimai yra maziau griezti
todel, kad pinigy bazés pokyciai néra taip tiksliai atkartojami valiuty rezervy
pokyciuose. Vienas svarbiausiy pinigy politikos tiksly yra uztikrinti pinigy
kiekio augimo kontrole ir kartu sustiprinti "antiinfliacinio" reguliavimo
patikimumg (Bennett, A., 1993).

Uztikrinant finansy sistemos patikimuma galima remtis trimis pinigy
politikos patikimumo kriterijais: tai skaidrumas, kompetencija ir vartotojy
apsauga :

skaidrumas numato, kad politikos tikslai yra aiskiai apibrézti ir akivaizdziai
pasiekiami naudojantis tiksliai nurodytais pinigy politikos instrumentais;

kompetencija yra pinigu politikos institucijai suteikta galimybé vykdyti
nustatytas taisykles. Tai priklauso nuo valdzios pasiskirstymo tarp esamos
vyriausybes ir svarbiausios pinigu politikos organizacijos;

vartotojy apsauga nusako fiziniy ir juridiniy asmeny apsaugos nuo galimo
netikéto lito verteés pasikeitimo biikle.

Tuo poziiriu Lietuvos valiuty valdybos institucija yra tik dalinis grieztos
pinigy politikos variantas. IS tiesy daugelis Sios valiuty valdybos funkcijy, tiksly ir
poveikio instrumenty yra tokie pat, kaip ir svarbiausios pinigu politikos
organizacijos. Pinigy pasitlos aspektu Lietuvos svarbiausia pinigy politikos
istaiga turéty veikti kaip grieta valiuty valdybos sistema. Salies valiuta ir
komerciniy banky indéliai Lietuvos banke yra visiSkai padengti uZsienio valiuta ir
aukso rezervais. Rezerviné valiuta yra visiems laisvai kei¢iama aiSkiai apibréztu
keitimo kursu. Dar vienas svarbus pinigy politikos organizacijos patikimumo
aspektas yra jos noras ir galimybés atlikti paskutinio skolintojo funkcija, kuomet
komerciniams bankams iSkyla likvidumo ir administravimo problemy.

Taip pat Siame skirsnelyje apzvelgiami bendri finansy sistemos valdymo
poky¢iai. Nemazai $iy pokyciy buvo tikrai reikSmingi ir reikalingi iikio plétrai.
Pateikiama prielaida, kad vartotojy kainy indeksas (VKI) labiau atspindi
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nemainomy (non-tradable) prekiy ir paslaugy kainas, kuomet gamintojy kainy
indeksas (GKI) yra susijes su lengvai mainomy (tradable) prekiy kainomis. Tuo
pozitriu Lietuvoje VKI didéjo kur kas sparciau nei atitinkami GKI, kurie XX
amziaus paskutiniaisiais metais buvo aiSkiai defliaciniai. Suprantama, kad
beveik visos planinio administravimo ekonomikos paveldéjo nuvertinta
nekei¢iamy prekiy ir paslaugy lygi. Taigi pagrindinis tokiy Saliy vietos
infliacijos Saltinis yra susijes butent su tokiomis nemainomomis prekémis ir
paslaugomis. Taciau esant grieZtai pinigy politikos sistemai XX a. paskutiniojo
deSimtmecio pabaigoje ir XXI amZiaus pirmaisiais metais buvo stebimi
neigiami vartotojy ir gamintojy kainy indeksai. Toks akivaizdus defliacinis
spaudimas finansy sistemai buvo vertinamas labai prieStaringai. Todél, esant
grieztam pinigy politikos modeliui, defliaciniai procesai galéty biuti
traktuojami kaip savaiminis jvairaus lygio valdymo sistemy atsakas i
einamosios saskaitos deficita.

Toks makroekonominiy salygu geréjimas i§ dalies gali biiti susietas su
griezta pinigy politika. Ypac apribota pinigy pasiila, esant valiuty valdybos
modeliui, be abejo, sumazina svarbiausios pinigy politikos organizacijos veiklos
galimybes ir panaikina galimybe taikyti kai kuriuos pinigy politikos
instrumentus. Tada pinigy politikos administratoriai nebetenka galimybiy
padidinti pinigy pasitila. Taigi pinigy kieki Salies finansy sistemoje reguliuoja
paklausa, kuri priklauso nuo rinkos dalyviy mokumo, ir mokéjimy balansas
(Fleming, A., 1996). Paprasciausiai galime teigti, kad pinigy politika ir pinigy
pasitila lemia rinkos dalyviai

UZSIENIO BANKU POVEIKIS SALIES KOMERCINIU BANKU
VADYBAI

Siame skirsnelyje analizuojami duomenys apie uZsienio banky valdymo
patirties skvarba, jy strategija ir darbo ypatumus Lietuvos, Estijos, Lenkijos ir
Rumunijos finansy sistemy valdyme. Pagrindiniai veiksniai, skatinantys uZsienio
bankus skverbtis i Sias naujas rinkos ekonomikos Salis, daZniausiai yra savo
klienty paramos ir naujy rinky ieSkojimo strategija. Aptariami Saliy, kuriose
investuoja uzsienio bankai, ypatumai, privalumai ir trikumai, pagrindinés
tikslinés vartotoju grupés bei ateinanciy banky veiklos kryptys. Taip pat
nagrinéjami uzsienio kapitalo banky skverbimosi j minéty Vidurio Europos $aliy
rinkas jvairts kiti aspektai. Tai daroma pasinaudojant duomenimis, gautais
atlikus tyrimus Lietuvos, Estijos, Lenkijos ir Rumunijos uZsienio ir vietinio
kapitalo bankuose XXI amZiaus pirmaisiais metais. Taip pat aiSkinami
pagrindiniai uZsienio banky motyvai strategiSkai isitvirtinti kitos Salies finansy
sistemoje. Nagrin¢jami banky valdymo ir administravimo metodai bei juy
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pokyciai, atéjus uzsienio kapitalo bankams. Vienas i§ svarbiausiy struktiiriniy
pasikeitimy XX amziaus deSimtajame deSimtmetyje buvo uzsienio kapitalo
valdomy finansy istaigy iSplitimas Vidurio ir Ryty Europos Saliy finansy
sistemose. Daugelis naujy rinkos ikio Saliy sumazino prekybos barjerus
finansinéms paslaugoms jau nuo pracjusio amziaus paskutinio deSimtmecio
pradzios. Toks padidéjes uzsienio kapitalo dalyvavimas skatina atlikti tyrimus
apie uZzsienio banky investicijy poveikj. Lyginami esminiai klausimai, susij¢ su
pagrindiniais sprendimy priémimo panaSumais bei skirtumais uZsienio bei vietos
kapitalo valdomuose komerciniuose bankuose. Taip pat analizuojamas
konkurencinis uzsienio kapitalo valdomy banky ,,spaudimas®, pastebimas jau
minéty Saliy paskoly rinkose.

Skirtumai tarp uzsienio ir vietiniuose bankuose naudojamy strategijy,
teikiamy paslaugy, vadovavimo procesy bei informaciniy valdymo sistemy yra
gana dideli. Paprastai uzsienio finansiniy organizacijy veikla naujose rinkose
daZnai ribojama. Daugelyje Saliy tokia veikla yra grieztai kontroliuojama,
pavyzdZiui, uzdraustas arba labai apribotas naujy padaliniy ar skyriy atidarymas.
Perzvelgus pastaryjy deSimtmeciy finansiniy organizacijy administravimo istorija
turbiit nerasime tokios pasaulio Salies, kuri biity i§vengusi mazesnés ar didesnés
banky valdymo krizés. Tai vyksta net ir klestin¢iose Salyse. Taciau finansinés
krizés problemos ir padariniai Siose Salyse, aiSku, yra kitokie. Pramonés Salys
paprastai patiria finansing krize dél makroekonomikos problemy (Bonin, J.,
1998). O pereinamosios ekonomikos Salyse dar daznai pasitaiko ir pagrindines
pinigy politikos istaigos klaidy, susijusiy su komerciniy banky priezitira bei
netinkamu finansiniy organizacijy valdymu. Todél tokia banky krizés priezasciy
gausybé sukuria pagrinda praktiniam moksliniam tyrimui ne tik istoriniu, bet ir
teoriniu aspektu. Tuo poZitriu Lietuva néra iSimtis Vidurio ir Ryty Europos
besiformuojanciose rinkose.

Sio tyrimo metu buvo vertinami konkurenciniai uZsienio banky
administravimo privalumai ir trikumai, Lietuvos komerciniy banky galimos
perspektyvos ir strategijos, skirtumai tarp uzsienio ir vietiniy banky valdymo.
Pagrindiné uzsienio banky atéjimo i Lietuvos banky rinka priezastis yra
atsiveriancios plétros galimybés, prieSingai negu Estijoje ar Lenkijoje, kur
vyrauja turimy klienty palaikymas. Apklausos rezultatai i§ vietiniy ir uzsienio
banky tuo poziiiriu buvo labai panasus. Naujy verslo galimybiy ir naujy klienty
paieska jvertinta kaip svarbus uZzsienio banky atéjimo motyvas beveik visose
Salyse. Kartu pagrindiniai uzsienio banky privalumai Lietuvoje, palyginti su
vietiniais bankais, buvo mazesnés paskoly paliikanos, kapitalo Saltiniy
prieinamumas, gera reputacija ir mokéjimas valdyti rizika. Pagrindinis Lietuvos
banky administravimo privalumas buvo klienty zinojimas ir geri santykiai su
jais. Salies rinkoje uZsienio ir vietiniai bankai turi skirtingas tiksliniy klienty
grupes bei skirtingas veiklos sritis. Be abejo, uzsienio banky atéjimas pagerino
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naujy paslaugy administravima Lietuvos bankininkystéje. Svarbu ir tai, kad i$
uzsienio banky buvo perimta naujausia patirtis, kaip valdyti rizika, bei nauji
vadybos bei administravimo metodai. Galima teigti, kad del uzsienio kapitalo
investicijy Lietuvos komerciniai bankai tikrai tapo patikimesni. Kita vertus,
like vietiniai bankai yra sunerime¢ dél uzsienio banky konkurencijos ateityje.
Kyla grésme, kad bus prarasti patikimi verslo klientai ir sumazes ilgalaikiy
paskoly rinka . Todél vietiniai bankai jZvelgia nauja savo paslaugy niSa — namy
ukiy taupomosiose, einamosiose saskaitose bei vartojimo paskolose. Beje,
dauguma vietiniy banky mano iSliksia nepriklausomi neilgai. Perspektyvos
parduoti kontrolinj akcijy paketa uZsienio partneriui yra vyraujancios
planuojant tolimesne ateiti.

Siame skirsnelyje dar apzvelgiamas Salies pinigy politikos poveikis
komercinei bankininkystei. Skirtingai nuo pagrindinés Salies pinigy politikos
organizacijos, valiuty valdybos institucija néra paskutinis komerciniy banky
skolintojas $alies finansy sistemoje (Hanke, S., 1992, 1993). Komerciniai bankai
veikiant valiuty valdybai turi laikyti didesnius rezervus, kad finansai buty
veiksmingai valdomi. Kai kurie autoriai netgi teigia, kad tarp specifiniy Lietuvos
komerciniy banky krizés 1995-1996 metais prieZas¢iy buvo mazéjancios banky
pajamos, kurios atsirado del valiuty valdybos modelio idiegimo 1994 mety
balandj (Fleming, A., 1996). Ilgalaikis uzsienio banky administravimo patirties
bei patikimy uZzsienio akcininky trikumas Lietuvoje (neskaitant lenkiSkojo
Kredito banko skyriaus, jkurto 1997 metais) taip pat suvaidino svarby vaidmeni.
Nors nebuvo skirtumy tarp uZsienio ir vietiniy banky prieZitiros organizavimo
(i8duodant verslo leidimus), Lietuvos bankas (LB) faktiskai stabdé uZsienio
banky atéjima iki 1998 mety. Praéjusio amzZiaus paskutinio deSimtmecio viduryje
LB uzSalde“ didesnés pusés tuo metu veikusiy komerciniy banky rezervinius
balansus ir jie buvo oficialiai paskelbti bankrutavusiais. I§ dalies tai palengvino
uzsienio kapitalo banky atéjima i Lietuva.

Uzsienio banky kapitalo ir administravimo patirties atéjimas |
pereinamosios ekonomikos Sali yra jdomus tyrimo objektas, todél kad
finansinis ir bankinis sektorius stipriai veikia visa Salies finansy sistema.
Uzsienio banky dalyvavimas naujose rinkose turi ilga istorija. Dazniausiai
uzsienio bankams isitraukti i naujy Saliy banky sistemas siiiloma todél, kad
uzsienio banky buvimas yra veiksmingas biidas norint pasinaudoti geriausia
valdymo praktika, pagerinti kredity analize ir kitus procesus, padidinti
konkurencija bei paspartinti banky reformas. Kita vertus, naujy ekonomiky
politikai susiduria su sunkiais klausimais, pvz., kaip greitai atverti savo finansini
sektoriy uzsienio konkurencijai (Doukas, J., 1998). Egzistuoja supratimas, kad
banky sistema yra neatskiriama suvereniteto dalis. Bijoma, kad vietinés verslo
imonés sunkiau gaus finansines paslaugas, taip pat nerimaujama, kad Salis
negalés kontroliuoti savo plétros, jei banky sistema perims uZsienio bankai.
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Taciau atsiranda naujy veiksniy, kurie skatina uzsienio bankus dalyvauti naujy
Saliy banky sistemoje. Tai kyla i§ dabartiniy komerciniy banky globalizacijos
tendencijy. Pleciantis gamybai pasauliné finansy sistema uzmezga vis daugiau
tarpusavio rySiy. Kartu palyginti nedaug globaliy bankiniy institucijy veikia
naujose rinkos ekonomikos Salyse. Vietiniai tokiy Saliy bankai neturi iStekliy ir
galimybiy kurti konkurencingus globalius banky tinklus tam, kad galéty teikti
paslaugas savo klientams pasauliniu mastu, todél priversti kurti sajungas su
dideliais tarptautiniais bankais.

Panasts procesai vyksta ir Lietuvos organizacijy finansiniame sektoriuje.
Po paskutiniy Lietuvos taupomojo banko ir Lietuvos zemeés tkio banko
privatizavimy uzsienio kapitalo dalis Lietuvos komercinéje bankininkystéje
vir§ijo 80 procenty. Kartu Lietuvos banky rinka pradéjo stipriai koncentruotis
ir dabar pagrindiniai didziausi bankai yra valdomi gana patikimy uZsienio
banky akcininky. UZsienio banky dalyvavimo $alies finansy valdymo sistemoje
tyrimo rezultatai patvirtina teorinius modelius, kad uZsienio bankai yra
veiksmingesni negu pereinamosios ekonomikos Saliy bankai.

I$ apklausty Lietuvoje veikianéiy uZsienio ir vietiniy banky i anketas
atsaké apie 80 procenty vietiniy ir apie 70 procenty uzsienio banky.
Pagrindiniai uzsienio banky investicijy plétros sprendimai susieti su jy €jimu i
nauja rinka. Svarbiausi uZsienio finansiniy organizacijy motyvai yra naujos
veiklos galimybés bei skverbimasis i naujas rinkas. Esamy klienty palaikymo
motyvas yra maziau svarbus. Lietuvos finansiniy organizacijyatstovai mano,
kad uZsienio kapitalo banky dalyvavimas Salies finansy valdyme yra susijes su
naujomis veiklos galimybémis bei klienty palaikymu ir jy skai¢iaus didinimu.

Taigi pagrindiné uZsienio finansiniy organizacijy valdymo patirties atéjimo
i Lietuvos rinka prieZastis yra naujos verslo galimybeés, kitaip negu Estijoje ar
Lenkijoje, kur vyrauja naujy klienty ir rinky ieSkojimas. Apklausos rezultatai
tuo poziiriu i§ vietiniy ir uZsienio banky buvo labai panaSis. Naujy verslo
galimybiy ir naujy klienty paieSka jvertinta kaip svarbus uZsienio banky
atéjimo motyvas visose Salyse. Gana panasis ir kity Sio projekto dalyviy gauti
duomenys apie Lenkijos, Estijos ir Rumunijos uzsienio kapitalo banky
administravimo patirties ir investicijy skvarba i Sias $alis.

Pagrindiniai uZsienio banky administravimo privalumai, palyginti su
Lietuvos bankais, yra:

1) geresnis paskoly paliikany valdymas;

2) lengvesnis kapitalo Saltiniy prieinamumas;

3) geresneé reputacija;

4) veiksmingesnis rizikos valdymas.

Kartu pagrindinis vietiniy banky privalumas yra tai, kad klientai yra
zinomi ir su jais palaikomi geri santykiai. Salies rinkoje uZsienio ir vietiniai
bankai turi skirtingas tiksliniy klienty grupes bei skirtingas veiklos sritis.
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Daugelis respondenty mano, kad uZzsienio banky até¢jimas pagerino naujy
paslaugy teikima Lietuvos bankininkystéje. Svarbu, kad i§ uzsienio banky buvo
perimta naujausia patirtis rizikos valdymo srityje bei nauji vadybiniai metodai.
Lietuvos bankai, praturtéje Sia patirtimi, tapo patikimesni.

VERSLO ORGANIZACIJY VALDYMAS

Trumpai aptarsime finansy valdymo pokycius Lietuvoje XX amziaus
paskutiniaisiais metais.

Daugelyje Vakary Europos ir Siaurés Amerikos $aliy tuo metu vyravo
pradiné nuostata dél neskaidraus jvairiy organizacijy steigimo ir pradinio
finansy valdymo naujose pereinamosios ekonomikos Salyse. Todé¢l jvairiais
lygiais buvo norima iSsiaiskinti, kiek Se$¢linio verslo pinigy patenka bent |
smulkaus ir vidutinio verslo bendroves. Siame skirsnelyje i§ pradziy aptariami
bendri organizacijy apklausos rezultatai. Toliau atskirai apzvelgiamas tuo metu
novatoriSkas tyrimas apie vieSojo administravimo institucijy poveiki, daroma
pradedant versla Lietuvoje. Be to, atskirai nagrinéjami organizacijy veiksmai,
kuriais buvo siekiama i§vengti tais metais paplitusio finansinio ir ekonominio
neapibréztumo.

Atliekant smulkaus ir vidutinio verslo finansy valdymo tyrima buvo
apklausta daugiau kaip pusantro §imto Lietuvos jmoniy. Turint galvoje, kad
klausimai turéjo sasajy su pradiniu verslo finansavimu, apklausa atlikti buvo
sudétinga. Norint iSvengti dideliy i$laidy buvo stengiamasi apklausti imones,
dirbancias pagrindinése veiklos Sakose ir turincias skirtingas nuosavybés
struktiiras. Taip pat buvo stengiamasi sudaryti reprezentatyvia skirtingo dydzio
imoniy imt;.

Kita priezastis, del kurios organizacijy atranka apklausai galéjo biti
kryptinga, buvo tai, kad kai kurie juridiniai asmenys galéjo biiti susij¢ su
neteiséta veikla. Taigi tokios imonés greiciausiai vengé dalyvauti apklausoje.
Kartu gali biiti paminétos dvi SeSélinio verslo administravimo pusés. Viena
organizacijy grupe, nors oficialiai jregistruota pagal keliamus reikalavimus,
kartais pateikia neteisingus savo finansiniy ataskaity duomenis apie veikla ir
pelna. Kita grupé — tai imonés, kurios visai néra niekur registruotos. Taigi Sios
apklausos duomenys gali buti i§ dalies neobjektyviis, nes daugelis neformaliy
organizacijy ir jy veiklos aspekty nebuvo tiksliai uzZfiksuota. Taciau pavyko,
nors ir i§ dalies, atskleisti neformaliy finansiniy susitarimy tendencijas, galbit
kaip reikiant ir nejvertinant jy masto. Taigi esminé atlikto tyrimo dalis buvo
dviejy skirtingais metais atlikty apklausy lyginamoji analizé. Pagrindinés
tyrimo kryptys buvo Sios:

imoneés finansy valdymas ir neformalaus finansavimo pédsakai;
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klititys, sukuriamos vyriausybés istaigy ir kity vieSojo administravimo
institucijy;

organizacijy valdymo poky¢iai atsakant j ekonominj neapibréztuma;

papildomos investicijos ir verslo administravimo rodikliai;

nuosavybés struktiira ir akcininky pasiskirstymas;

bendras verslo aplinkos valdymo ivertinimas.

Tyrimas apie vyriausybés istaigy ir vietinés savivaldos institucijy
sudaromas Kliiitis buvo atliktas tik antrosios apklausos metu. Pagal apklaustyjy
atsakymus daugiau nei pusé i§ jy turéjo rimty nesutarimy su savivaldos
institucijomis. Ketvirtadalis susidiiré su jvairiais dirbtiniais trukdymais,
daromais vyriausybés istaigy. Kiek maziau buvo minimi nesklandumai,
sukeliami konkurenty. Nei viena i§ apklausty organizacijy nepamingjo
problemuy, susijusiy su neformaliomis klititimis, trukdanciomis verslui.

Lyginant atsakymus apie valdymo neapibréZztuma dél numatomo pelno,
galime pastebeti aiSky padéties pageréjima lyginant 1996 ir 1998 metus.
Antrosios apklausos metu trecdaliu maZziau organizaciju atsaké, kad nors
sunku, bet jmanoma verstis, palyginti su 1996 metais. DeSimtadalis
organizacijy neturéjo jokiy problemy, palyginti su ankstesniais metais, kai
Sitaip atsakiusiy organizacijy beveik nebuvo. Visai negaléjo iSspresti problemy
panaSus skaicius imoniy, tik keli procentai — abiejy apklausy metu. XX
amziaus paskutiniais metais organizacijy finansy valdymo nuolatiné problema
buvo aukstos paskoly paliikanos. Beje, poky¢iai tarp abiejy apklausy duomeny
buvo nedideli. Siuo atveju galime sakyti, kad tuo metu $alies finansy sistema
neapriipino prieinamais iStekliais Lietuvos imoniy. Toks finansy valdymo
rezultatas buvo tai, kad tik kas penkta i§ Simto jmoniy naudojosi paskolomis,
tuo atsakydamos i padidéjusias paliikkanas. Palyginimui galima pateikti 1996
mety duomenis, kai visos apklaustos imonés nustojo imti paskolas,
reaguodamos 1 padidéjusias palikany normas. Pozitrio i konkurentus
skirtingas suvokimas taip pat parodé verslo administravimo pokycius,
vykstancius Salyje. Formuojantis geresniems tarptautinés prekybos rySiams
importuoty prekiy keliama konkurencija padidéjo daugiau nei dvigubai. Naujy
organizacijy ir infrastruktiiros plétra padidino vietos imoniy tarpusavio
konkurencija mazdaug desimtadaliu.

Taigi pagrindinis finansy $altinis pradedant smulky ir vidutinj versla buvo
nuosavos santaupos, daznai padedant draugams ar giminaic¢iams. Kartu galima
pazyméti, kad gamintojy ir tiekéjy investicijos nebuvo svarbios 1995-1996
metais, palyginti su padidéjusiu gamintojy paskoly suteikimu 1998-1999
metais. Deja, labai mazai jmoniy, tvarkydamos savo finansus, naudojosi
komerciniy banky paskolomis. Taigi prielaida dél to laikotarpio neskaidraus
verslo finansy valdymo i§ dalies pasitvirtino.
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VIESUJU FINANSU ORGANIZAVIMO ASPEKTAI

Viedieji finansai ir jy valdymo skaidrumas yra daZnai nagrinéjama
problema, susijusi su veiksmingu valstybés administravimu ir valstybés ateitimi.
Korupcijos poveikis ekonominei raidai bei politiniam stabilumui ir
demokratinéms  politinéms  organizacijoms tampa vis akivaizdesnis
pastarosiomis dienomis.

Daznai gero mokescCiy sistemos administravimo pagrindas yra aiskis ir
vienaprasmiSkai suprantami jstatymai bei kuo retesni rySiai tarp mokesciy
mokétojy ir mokesCiy administratoriy. Lietuvoje, kaip ir kitose Salyse,
susiduriama su problema, kuomet mokestiniy pajamy j biudzeta surenkama
daug maziau, nei turéty biiti surenkama, remiantis racionaliais apskai¢iavimais,
grindziamais esancia informacija apie mokesciy baze bei galiojancius tarifus.

Taigi dalis mokesciy mokétojy sumokamy mokesciy lieka korumpuotiems
vieSiesiems tarnautojams. Esant tokiai situacijai, mokestiné¢ nasta, vertinant i§
mokesc¢iy moketojo puses, yra didesné (ir kai kuriais atvejais net smarkiai), nei
mokestiné nasta zitirint i$ valstybés pozicijy. Aptariant korupcijos pasireiSkima
valstybés iSlaidy srityje galima atskirti politing ir administracing (biurokratine)
korupcija. Politiné korupcija reiskiasi biudzeto formavimo metu, kai yra
priimami politiniai sprendimai. Ji veikia asignavimy skirstymo veiksminguma ir
pagristuma, nes léSos yra skiriamos jgyvendinti ne tiems tikslams, kurie biity,
jei nebiity korupcijos. Biudzeto vykdymo metu atsirandancia korupcija galima
vadinti administracine. Valstybés investiciniai projektai daznai yra gera aplinka
korupcijai atsirasti ir suklestéti. Kadangi daznai svarbesni valstybés tarnautojai
turi dideliy galiy Sioje srityje, yra iSkreipiamas tiek Siy projekty dydis, tiek
sudeétis. VieSieji pirkimai yra dar viena landa korupcijai. Visi Sie veiksmai
mazina valstybés iSlaidy veiksminguma, nes konkursus laimi projektai, kurie
pagal objektyvius atrankos kriterijus nebtity jvertinti kaip geriausi.

Papildomy nuo biudzeto atskirty fondy naudojimas, skirtas tam tikriems
teisiSkai iformintiems valstybés tikslams (pvz.: vyriausybés rezervo fondas,
buves keliy fondas, privatizavimo fondas, socialinio draudimo fondas ir pan.),
daznai yra maziau reguliuojamas nei biudzeto iSlaidos ir sudaro didesnes
prielaidas korupcijai.

ISVADOS

1. Patikima Salies pinigy politika yra veiksmingo valstybés finansy sistemos
valdymo ir tkio stabilumo pagrindas. Kalbant apie Lietuvos pasirinkta valiuty
valdybos modelj galima daryti prielaida, kad tai buvo viena i§ esminiy salygy
kainy augimui pazaboti ir pilie¢iy bei uzsienio investuotojy pasitikéjimui
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stiprinti. Tuo pozitriu tkio salygy ger¢jimas, be abejo, gali buti susietas ir su
valiuty valdybos veikla. Svarbu ir ribota pinigy pasiila, kuri labai sumazina
svarbiausios piniguy politikos organizacijos galimybes savo nuozitira valdyti
pinigy kiekij finansy sistemoje.

2. Aptartas tyrimas apie uzsienio kapitalo banky valdymo jtaka Lietuvos
komerciniams bankams ir visai Salies finansy sistemai. Apklausos metu buvo
gauti rezultatai apie uzsienio banky administravimo privalumus Lietuvoje,
palyginti su vietiniais bankais. Kartu nustatyta, kad pagrindinis vietinio
kapitalo banky administravimo privalumas yra vartotojy pazinimas ir geri
santykiai su jais. Beje, S§is rezultatas sutampa su banky valdymo
internacionalizacijos teorija. Salies rinkoje uZsienio ir vietiniai bankai turi
skirtingas tiksliniy klienty grupes bei skirtingas veiklos sritis. Akivaizdu, kad
uzsienio banky valdymo patirties pritaikymas pagerino finansiniy organizacijy
paslaugas Lietuvoje. Svarbu, kad i§ uZsienio banky buvo perimta nauja rizikos
valdymo praktika bei nauji administravimo metodai. Dél tokios valdymo
patirties Lietuvos bankai tapo patikimesni. Tai, suprantama, skatina ir visos
Salies finansy sistemos plétra.

3. Atliktas tyrimas, apibiidinantis organizacijy finansy valdyma. Apklausos
metu pavyko atskleisti neformalias valdymo tendencijas, susijusias su finansy
kilme. Svarbi tyrimo dalis buvo dviejy apklausy lyginamoji analizé. Pagrindinés
Sio tyrimo kryptys yra: organizacijy finansy valdymas; jvairios klititys, dirbtinai
sudaromos vieSojo sektoriaus tarnautojy bei vietinés savivaldos; tikio subjekty
atsakas | ekonominj neapibréZtuma; investicijos ir verslo valdymo poky¢iai;
nuosavybés struktiira ir akcininky pasiskirstymas; kiti verslo administravimo
veiksniai.

4. Organizacijos ir valstybés finansy skaidrumo stoka yra viena esminiy
problemy, susijusi su veiksmingu vieSojo sektoriaus administravimu. D¢l
korupcijos mokes¢iy mokétojo mokestiné naSta yra daug didesné nei
mokestiné naSta, formaliai nustatoma mokesciy administratoriaus.
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9. INDIVIDU ELGSENOS JTAKA ORGANIZACIJOS
VEIKLAI

INDIVIDU VERTYBES

Vertybés — tai esminis jsitikinimas, kad konkretus elgesys ar egzistavimo
biidas yra asmeniskai arba socialiai priimtinesnis uz priesingo pobiidzio elgesio
egzistavimo biida.

Vertybiy sistema — tai pagal svarba iSdéstytos individualios vertybés. Jos
nustatomos pagal santyking svarba, kuria atskiras zmogus teikia tokioms
vertybéms kaip laisvé, malonumas, savigarba, saZiningumas, paklusnumas ir
lygybé.

Psichologas Miltonas Rokeachas iSskyré dvi stambias vertybiy grupes, ir
kiekviena i$ ju turi 18 vertybiy. Viena grupé vadinama galutinémis vertybémis,
kurios atspindi galuting egzistavimo busena. Tai tikslai, kuriuos Zmogus per
savo gyvenima noréty pasiekti. Kita grupé vadinama tarpinémis vertybémis,
kurios atspindi pageidauting elgesio biida arba priemones, padedancias siekti
auksciausiy tiksly.

9.1 lentelé. M. Rokeacho vertybiy sistema — galutinés ir tarpinés vertybés

GALUTINES VERTYBES TARPINES VERTYBES

Patogus (sékmingas) gyvenimas Ambicingumas (darbstumas, karjeros siekimas)
Pasiektas tikslas (ilgalaikis) Gabumai (kompetentingumas)

Ramybé ( be kovy ir konflikty) Linksmumas (dziugumas, neriipestingumas)
Grozis (teikiamas gamtos ir meno) Tvarkingumas

Lygybé (vienodos galimybés visiems) | Drasa (savo jsitikinimy gynimas)

Seimos saugumas (rfipinimasis Naudingumas (darbas kity gerovei)

mylimais zmonémis)

Laisve (nepriklausomybé, pasirinkimo | Saziningumas (nuoSirdumas, teisingumas)
laisvé)

Laimé (pasitenkinimas) Kirybiskumas (drasus, iSradingas)

Vidiné harmonija (be vidiniy Logiskumas ( nuoseklumas, racionalumas)
konflikty)

Malonumai (malonus, neriipestingas Sugebéjimas myléti (Svelnumas, meilumas)

gyvenimo biidas)

Tikéjimas (atradus amzing gyvenima) | Paklusnumas (drausmingumas, pagarbumas)

Socialinis pripazinimas (pagarba, Mandagumas (paslaugumas, geros manieros)
susizavéjimas)

Tikra draugysté (artimas bendravimas) | Atsakingumas (patikimumas)
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Lynnas Kahlé sudaré vertybiy sarasa (angl. List of Values — LOV), i kuri
ieina 9 galutinés vertybés:
savigarba,
saviraisSka,
saugumas,
priklausymas tam tikrai grupei,
jautrumas,
atlikto darbo jausmas,
pramogy teikiami malonumai
pagarbos jutimas,

¢ Silti santykiai su kitais.

Sis sarasas gana glaudziai siejasi su A. Maslow poreikiy hierarchija, tatiau
A. Maslow jtraukia fiziologinius poreikius, o LOV saraSe — pramoguy
malonumai. L. Kahlé teigia, kad 9 LOV vertybés artimesnés pagrindiniy
gyvenimo dalyky, tokiy kaip santuoka, tévysté, darbas, laisvalaikis, kasdieninis
vartojimas ir kt., vertybéms, nei pagal Rokeacho klasifikacija. Kiti tyrimai taip
pat patvirtino, kad LOV vertybés glaudziai susij¢ su vartotojo veikla, pvz.,
nustatyta, kad zmonés, vertinantys priklausymo tam tikrai grupei vertybe,
mégsta grupinius uzsiémimus, o vertinantys pramogu malonumus, labai mégsta
slidinéti, Sokti, keliauti, skaityti pramoginius Zurnalus, be to, jie suvartoja
daugiau alkoholio.

L R JER JEE JER N R JER 2

INDIVIDO NUOSTATOS

Nuostatos yra palankis arba nepalankiis nusistatymai, kalbant apie objektus,
zmones ar ivykius. Nuostatos atspindi, kg zmogus jaucia dél kokio nors dalyko.
Sakydamas ,,Man nepatinka mano darbas® as iSreiskiu savo nuostata dél darbo.

Zmogus gali turéti tikstancius nuostaty, ta¢iau OE mokslas sutelkia démesi
tik { labai ribota skaiiy su darbu susijusiy nuostaty. Sios nuostatos yra:
pasitenkinimas darbu, jsitraukimas | darba ir isipareigojimas organizacijai.
Pasitenkinimas darbu neabejotinai susilauké didziausio démesio.
Pasitenkinimas darbu atspindi individo bendraja nuostata dél darbo. Jei Zmogus
yra labai patenkintas darbu, jo nuostatos dél darbo yra teigiamos; jei
nepatenkintas darbu, jo nuostatos neigiamos. Kalbédami apie darbuotojy
nuostatas, zmonés dazniausiai turi galvoje ju pasitenkinima darbu. IS tiesy labai
daznai $ie du terminai sukei¢iami.

Pasitenkinimas darbu ir nasumas

Patj pirmajj pozilri i pasitenkinimo darbu ir naSumo ry$j bty galima i§
esmés apibendrinti tokiu teiginiu: ,,Laimingas darbininkas yra produktyvus
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darbininkas“. Didziaja dalimi téviskos globos, kuriag vadovai demonstruoja nuo
dvideSimtojo amziaus ketvirtojo iki Sestojo deSimtmecio — pavyzdziui, burdami
kompanijos kégliy komanda, steigdami saviskolos bendrijas, rengdami piknikus
ir mokydami vidurinés grandies vadovus jautriai reaguoti i darbuotoju
ripesCius, — buvo siekta padaryti darbininkus laimingus. Taciau laimingo
darbininko tezé¢ buvo labiau pagrista noru, kad tai bty tiesa, nei
nenuginc¢ijamais jrodymais.

Nuodugnesné analizé rodo, kad jei pasitenkinimas darbu turi teigiama
poveiki, $is poveikis yra nedidelis. Taéiau jtraukus $velninanéius veiksnius §is
rySys sustipréja. Pavyzdziui, rySys tarp pasitenkinimo darbu ir naSumo yra
stipresnis, kai darbuotojy elgesio nevarzo ar nekontroliuoja iSoriniai veiksniai.
Darbuotojo naSumas darbe, kurio tempa diktuoja masinos, labiau priklauso nuo
masinos darbo greicio nei nuo jo pasitenkinimo.

ISsamiai i$nagrinéj¢ surinktus jrodymus, esame link¢ daryti iSvada, kad
veikiau produktyvumas sukelia pasitenkinima savo darbu, o ne atvirksciai.
Jeigu gerai atlickate savo darba, savaime esate juo patenkinti. Be to, jei
padarysime prielaida, kad organizacija atlygina uz naSuma, padidéjus jisy
produktyvumui turétumeéte sulaukti Zodiniy pagyrimy, didesnés algos, iSaugty
tikimybé bati perkeltam | aukstesnes pareigas. Sis atpildas savo ruoztu
padidinty jiisy pasitenkinima darbu.

INDIVIDO SUVOKIMAS

Suvokimas — tai procesas, kurio metu individas atsirenka ir interpretuoja
informacija, kurig gauna i§ aplinkos.

Organizacijose zmonés nuolatos vertina kitus. Zmonés negali suvokti visko, ka
jie stebi, todél naudojasi atrankos metodu, t.y. priima duomenis dalimis. Taciau Sias
dalis jie pasirenka ne atsitiktinai, o pasirinktinai — tai priklauso nuo stebétojuy
interesy, iSsilavinimo, patirties ir nuostaty. Atrankinis suvokimas leidzia ,,greitai
perskaityti* kitus zmones, taciau Cia kyla rizika, kad vaizdas bus netikslus.

Lengva jvertinti kitus, jei padarysime priclaida, kad jie yra panasis | mus.
Dél tariamo panasumo arba ,,toks pat kaip as” efekto Sio vertinimo rezultatams
didesng itaka turi tai, koks yra stebétojas, o ne stebimas asmuo.

Kai ka nors vertiname remdamiesi savo supratimu apie grupe, kuriai tas asmuo
priklauso, taikome pagreitinta vertinimo biida, vadinama stereotipy taikymu.

Kai susidarome bendra ispudi apie zmogu pagal viena jo savybe,
pavyzdziui, intelekta, draugiskuma ar iSvaizda, pasireiskia aureolés efektas.

Suvokimo proceso etapai.:

Jutimas — reagavimas | aplinka vienu i§ penkiy pojuciy: rega, klausa, uosle,
lytéjimu ir skoniu. Aplinkos objektas sukelia jutima, vadinama stimulu.
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Klasifikavimas — kategorijuy suteikimas stimulams ir ju priskyrimas
atsimenamiems panasiems.

Interpretavimas — reikSmés stimului suteikimas, pvz., nusprendziama, ar
patiko objektas, ar jis tikrai turéjo ta verte, kuria manéme ji turint.

Veiksniai, darantys jtakq suvokimui:

Stimulo charakteristika — informacijos, gaunamos i$ aplinkos, pobiidis — tai
jutiminé charakteristika (jei ji stimuliuoja bent viena i§ penkiy jusliy) ir
informacijos turinys (jis jutimg pavercia klasifikavimu ir interpretavimu, pvz.,
informacija apie prekés savybes ar sudedamasias dalis).

Kontekstas, kuriame informacija gaunama — socialinis, kulttrinis,
organizacinis. Kvapas, uzuodziamas turguje, nors ir patrauklus, gali neskatinti
zmogaus jsigyti bandelg, nes jam nepatinka socialiné aplinka. Nejkyrus
padavéjas vienoje Salyje gali bhti palaikytas nemandagiu ir nepaslaugiu, o
kitoje Salyje — labai diskreciu (skirtingas kultirinis kontekstas).

Charakteristika — tai, kas jau zinoma ar jauCiama apie stimulg. Likesciai —
tai iSankstinis tikéjimas, kad bus kas nors padaryta, pademonstruota ar
pasitlyta. Likesciai SaliSkai veikia realybés suvokima, ypa¢ kai stimulas yra
silpnas ir galimos interpretacijos ir kai suvokéjas neturi pakankamai patirties,
kad ivertinty ji objektyviai. Pvz., studentai, atéj¢ klausyti kurso, kuris anks¢iau
buvo apibiidintas kaip idomus ir geras, semestro pabaigoje iSklausyta kursa
vertina kur kas geriau nei tie, kuriems buvo pasakyta, kad kursas prastas.

ISMOKIMAS

ISmokimas — ilgalaikés atminties turinio pokytis, susijgs su prisitaikomojo
elgesio potencialu. Jeigu norime paaiskinti, nuspéti ar kontroliuoti elgesi,
privalome suprasti, kaip Zmonés iSmoksta. Psichology vartojamas iSmokimo
apibrézimas yra kur kas platesnis negu nespecialisto poziiiris, jog ,.tai mes
daréme lankydami mokykla“. I§ tiesy kiekvienas i§ misy nepaliaujamai
,lankome mokykla“. Mokomés visa laika. Todél tiksliau iSmokima
apibréztume sakydami, jog tai yra bet koks pastovus elgesio pokytis,
atsirandantis dél patirties jgijimo.

Visy pirma mokymasis padeda mums prisitaikyti prie aplinkos ir ja valdyti.
Keisdami savo elgesj, kad prisiderintume prie besikeic¢ian¢iy salygy, tampame
atsakingais pilieciais ir produktyviais darbuotojais. Taciau mokymasis
grindziamas efekto désniu, tvirtinanciu, kad elgesys yra jo sukelty padariniy
funkcija. Jei elgesio padariniai palankis, dazniausiai norésime ji pakartoti.
Padariniai — tai bet koks atpildas asmeniui (t.y. pinigai, pagyrimas,
paaukstinimas, Sypsena).
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Formavimas

Efekto désnis \4 Elgesys

7

Modeliavimas

A 4

Aplinka

9.1 pav. ISmokimo procesas

Svarbiausi iSmokimo proceso elementai — dvi teorijos, arba paaiskinimai,
kaip mes iSmokstame. Vienas i§ biidy, kuriuo iSmokstame, yra formavimas, o
kitas — modeliavimas.

Kai iSmokstame laipsniskai, tada formuojame. Vadovai formuoja
darbuotoju elgesj, sistemingai itvirtindami kiekviena zingsnj, priartinanti
darbuotoja prie pageidaujamo tikslo. Taigi daugiausia iSmokstame formuodami.
Kai kalbame, kad ,,mokomés i§ klaidy®, turime mintyse formavima.

Be formavimo, mes daug ko iSmokstame stebédami kitus. Modeliuodami
pagal juos galime gana greitai pasiekti sudétingy elgsenos pokyc¢iy. Norintis
sékmingai susidoroti su savo darbu naujas darbuotojas veikiausiai pasirinks
organizacijoje gerbiama ir sékmingai dirbant] Zmogy, o véliau bandys
pamégdzioti jo elgesi.

ISmokimo mechanizmai:

1. Pazintinis mokymasis. Naujos informacijos gavimas. Mechaninis
isiminimas (aktyviai arba pasyviai — reklama) arba ieskant problemos
sprendimo.

2. Klasikinis kelias. Si mechanizma geriausiai nusako Pavlovo Suns
eksperimentas: individas mokosi asocijuodamas du stimulus dél nuolatinio jy
pasikartojimo drauge. Pavlovas jrodé, jog Suo, kuris gaudavo maista
paskambinus varpeliu, po kurio laiko instinktyviai reaguoja i varpelj taip, kaip {
maista (pasireiSkia seilétekis), nors maistas jam nepateikiamas. Nesalyginis
stimulas — tas, { kurj individas jau turi atsaka (maistas), salyginis — tas, i kurj
iSmoksta atsakyti (varpelis). Reklamoje $iuo biidu naudojamasi su produktu
siejant malonius vaizdus, muzika, pojucius.

3. Savaimingumas. Atsakas | stimula dél tam tikro atlygio. Rinkodaros
specialistai sitilo kuponus, nuolaidas dél didelio pirkimo.
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4. Modeliavimas. Mokymasis stebint kitus, arba imitacinis elgesys.
Imituojame atsizvelgdami { amziy, aukStesni socialini statusa, aukStesnes
pareigas, didesnj i$silavinima.

Supaprastinimo  ir  komplikavimo  psichologija. Supaprastinimas —
problemos formalizavimas, jprastiniai kasdieniniy prekiy pirkimai. Viena karta
priémus sprendima ir iSsirinkus alternatyva, tuo sprendimu naudojamasi ir
véliau, 1§ naujo nesprendziant problemos arba pasirenkant i§ mazesnio
skaiciaus varianty. Komplikavimas — vartotojas siekia persvarstyti problema ir
priimti nauja sprendima i§ nuobodulio (stimulo poveikis mazéja nuolat ji
jauciant), dél gyvenimo statuso pasikeitimo ar brandos, dél priverstinio
dabartiniy sprendimy nepriimtinumo. Siekiant nenusibosti vartotojui ir islaikyti
ji prie savo prekés, kad jis nepersvarstyty problemos i§ naujo, reikia sidlyti
papildomy paslaugy, modifikuoti produkta, rengti ivairias akcijas ir pan.
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10. INDIVIDU GEBEJIMAI
GEBEJIMAI IR DARBO ATLIKIMAS

Gebéjimai — nusistovéjusi savoka, apibiidinanti asmenu fizinio ar protinio
darbo atlikimo lygj. Igiidziai — specifiniai gebéjimai valdyti objektus.

Individualus gebéjimy ir igidziy skirtumai yra pagrindinis vadybininkams
ripimas uzdavinys, nes tik tinkamos kvalifikacijos personalas gali uztikrinti
reikiamos kokybés darbo atlikima. Gebéjimai yra plati ir stabili savoka,
charakteristika, parodanti, kaip asmuo geriausiai galéty atlikti protines ir fizines
uzduotis. [prastai dirbant uzduotys atlieckamos tik vidutiniskai. Kita vertus,
igiidziai yra specifiniai gebéjimai fiziSkai valdyti objektus (tikslus).
Apsvarstykime §i skirtuma isivaizduodami, kad esame vienintelis keleivis
mazame léktuve, kurio pilotas ka tik nualpo. Léktuvui krentant Zemyn jiisy
pastangy ir gabumu neuzteks tam, kad iSsigelbétuméte pats ir iSgelbétuméte
pilota, jei neturite specifiniy léktuvo valdymo igidziy. 9.1 pav. pavaizduota,
kaip sékmingas darbo atlikimas (léktuvo nutupdymo ar kitos uzduoties
atlikimas) priklauso nuo tinkamos pastangy, gabumy ir igiidziy kombinacijos.

Gebe¢jimai

Pastangos y Darbo atlikimas

»ld
L

lgidziai

10.2 pav. Darbo atlikimo veiksniai — tinkama gebéjimy, pastangy ir jgiidziy kombinacija
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Kaip matyti 10.1 paveiksle, darbo atlikimas priklauso nuo tinkamos gebéjimy,
pastangy ir igiidziy kombinacijos. Gebéjimams ir iglidziams pastaruoju metu
valdymo sferoje skiriama gana daug démesio. Paprastai naudojamas platesnis
kompetencijos, sugebéjimy terminas. Tarp daugelio pageidaujamy gebéjimy yra
zodiné komunikacija, iniciatyvumas, ryztingumas, tolerancija, problemy
sprendimas ir gebé&jimas prisitaikyti. Svarbu tai, kad ankstesnis démesys
darbuotojy testavimui, darbuotoju asmenybés tyrimams iSsirutuliojo i gabumy,
intelekto ir kompetentingumo — sugebéjimy vertinima ir atestacija.

Negalima nepaminéti Siandien kylanéiy grésmiy darbuotojo gabumams,
iglidziams ir bendriesiems gebéjimams — kompetencijai. Toji grésmé — tai daznai
pasitaikantis miego trilkumas. Jei jlis nuolat neissimiegate, tikétina, kad dirbate ne
taip efektyviai kaip galétuméte ir patiriate daugiau jtampos nei galétuméte.

INTELEKTAS IR PAZINTINIAI GEBEJIMAI

Intelektas — konstruktyvaus mastymo, argumentacijos, problemy sprendimo
gebéjimai.

Nors ekspertai ir nesutaria dél tikslaus intelekto apibrézimo, intelektas
suprantamas kaip asmens gebéjimas konstruktyviai mastyti, samprotauti ir spresti
problemas. Istoriskai intelektas buvo suprantamas kaip jgimti gebéjimai,
genetiskai perduodami i§ kartos | karta. Vis délto tyrimai rodo, kad intelektas
(kaip ir asmenyb¢) taip pat yra ir aplinkos veiksniy, itaky funkcija. Ne taip seniai
atlikti tyrimai parodé, jog taip pat ir fiziniai veiksniai buvo pripazinti jtakos
faktoriais. Pavyzdziui, buvo pripazinta, jog egzistuoja rySys tarp alkoholio,
narkotiky, vaisty vartojimo néStumo metu ir vaiko intelektinés raidos problemuy.

Pastaraisiais metais tyréjai pateiké idomiy iSvady apie gabumus ir intelekta.
Unikaliame penkerius metus trukusiame tyrime patvirtinta tendencija, kad
zmongs yra linke rinktis ta darba, kuris atitinka juy gabumus. PerSasi i§vada, kad
darbo rinka veikia kaip milziniSkas ruSiuojantis ar atrenkantis mechanizmas,
kuriame darbuotojai tarsi sukrenta | jvairiausiy gabumy aruodus, saugyklas.
Tuo pat metu i$sivysciusiose Salyse pastaruosius 70 mety stebimas nuoseklus,
bet rySkus intelekto vidurkio augimas. Kodél? Specialistai daro i§vada, kad ,,uz
intelekto verCiy pageréjima tikriausiai yra atsakinga geresnio mokyklinio
lavinimo, pageréjusios socialinés-ekonominés buklés, sveikesnés mitybos ir
technologiskai labiau i$sivysciusios visuomenés veiksniy kombinacija®.

GEBEJIMU TIPAI
Zmoniy intelektas daZniausiai tyrinéjamas empiriskai. Tirdami rySius tarp

intelekto (protiniy gabumy) jvertinimo ir elgesio, mokslininkai statistiSkai
i8skyré pagrindinius intelekto komponentus. Naudodamasis empirine metodika,
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novatoriskasis psichologas Charlesas Spearmanas 1927 m. pateiké tokia teorija:
darbo atlikima lemia dviejy tipy gabumai. Pirmasis ju apibtidinamas kaip
intelektas (bendri protiniai gebéjimai), reikalingi visoms kognityvinéms
uzduotims atlikti. Antrasis priklauso nuo konkre¢ios tuo metu atlieckamos
uzduoties. Pavyzdziui individy gebéjimai iSspresti galvostki yra tiek intelekto
(bendry protiniy gebéjimy) funkcija, tiek specifinis gebéjimas suvokti i§ dalies
uzbaigty zodziy struktira.

SEPTYNI SVARBIAUSIEJI PROTINIAI GEBEJIMAI

Ilga laika daug tyrimy buvo skirta idéjoms apie kognityviniy gebéjimy ir
intelekto rySi vystyti ir plétoti. Psichologai iSskyré net iki 120 skirtingy
intelekto tipy.

10.1 lentel¢je pateikiama septyni dazniausiai minimi protiniy gebéjimy
apibrézimai. Personalo atrankos tyrinétojai nustaté, kad i$ $io septyneto verbaliniai,
skaitiniai (skaiiavimo), erdviniai gebéjimai, indukcinis mastymas valdziai
patikimai parodo, kaip kandidatai i tam tikra darbo vieta atliks savo darba.

10.1 lentelé. Intelektas ir pagrindinis darbo atlikimas

1 | Verbalinis Gebéjimas suprasti zodzio reik§mg ir i$ karto suvokti, kas yra
suvokimas skaitoma
2 | Kalbos sklandumas, | Gebé¢jimas pateikti reikiama zodi, kuris atitinka specifinius
iSkalba simbolinius arba struktiirinius reikalavimus
3 | Skai¢iavimo Gebéjimas greitai ir tiksliai atlikti aritmetinius skaiCiavimus
gebéjimai (tokius kaip sudétis ir atimtis)
4 | Erdviniai Gebé¢jimas suvokti erdving strukttra, isivaizduoti, kaip
gebéjimai geometrinés formos atrodyty pakeitus zitréjimo krypti
5 | Atmintis Gera mechaniné atmintis: atsimenama zodziy, simboliy
poros, skaiCiy eilés ir kiti susij¢ elementai
6 | Suvokimo greitis Gebéjimas suvokti figlras, surasti skirtumus ir panaSumus,
atlikti uzduotis, reikalaujanéias vaizdinio suvokimo
7 | Indukcinis Gebé¢jimas i§ specifiniy, smulkiy dalyky iSskirti bendras
mastymas iSvadas

JUNGO KOGNITYVINIU STILIY TIPOLOGIJA

Jungo teorijos kontekste terminas ,,kognityvinis stilius“ kalba apie protinius
procesus, susijusius su tuo, kaip zmonés suvokia informacija ir priima
sprendimus. Nors Sveicary psichologo Carlo Gustavo Jungo pagrindinés
teorijos apie kognityvinius stilius pasirodé 1920 metais, jo idéjos asmenybés
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tyrimuose neprigijo net iki 1940 mety, kuomet Katharine Briggs ir Isabele
Briggs-Myers, motina ir dukté, iSvyst¢ Myers — Briggs tipo indikatorius
(MBTI) ir Jungo kognityvinius stilius jvertinanéia metodika. Siandien MBTI
yra placiai naudojamas (net piktnaudziaujant) kaip asmenybés augimo ir raidos
vertinimo priemong.

PAZINTINIAI (KOGNITYVINIAI) STILIAI

Kognityvinis stilius — palyginti pastovi, individuali zmogaus savybé, kuri
reiskiasi jo pazintinéje veikloje, kaip pavieniy pazintiniy nuostaty arba
kontrolés ruisiy, nustatomy specialiai parengtais testais, visuma.

Jungas skiria tokias pagrindines psichines funkcijas: mastymas, jausmai,
pojiciai, intuicija. Taigi, anot Jungo, dvi psichinés funkcijos veikia suvokima,
kitos dvi — vertinima:

Situacijos suvokimas remiasi arba pojii€iais, patiriamais fiziniais jutimais,
arba intuicija, priklausandia nuo patyrimo. Sios funkcijos vadinamos
racionaliomis, nes juy rezultatas yra racionalus sprendimas; jos abi veikia pagal
priezasties ir pasekmés désnius.

Vertinimas remiasi mastymu arba jausmais. Sios funkcijos vadinamos
iracionaliomis, nes jos neapsiriboja konkrec¢iu sprendimu ar rezultatu; tai
veikiau biisenos, kurios veikia ne pagal priezastingumo principus.

Jungas mano, kad kognityvinj stiliy nulemia Zmogaus suvokimo ir
vertinimo funkcijy kombinacija, ir iSskiria Siuos keturis kognityvinius stilius:

1. Pojuciai — mastymas.

2. Intuicija — mastymas.

3. Pojuciai — jausmai.

4. Intuicija —jausmai.

Pojiciy — mastymo stiliaus Zzmogus suvokimui naudojasi pojiciais, o
vertinimui — racionaliu mastymu. Toks Zmogus remiasi faktais ir objektyvia
analize ir iSvysto geresnius sugebéjimus techninése srityse, apimanciose faktus ir
objektus. Puikus inzinierius privaléty biti Sio kognityvinio stiliaus. Ir prieSingai,
intuicijos — mastymo stiliaus Zmogus susikaupia ties galimybémis, o ne ties
faktais, ir geriausiai realizuoja save teorinése ir techninése srityse. Sis stilius
parankus mokslininko tyréjo darbui. Pojli¢iy — jausmy Zmogus domisi fakty
rinkimu, bet linkgs elgtis su kitais zmonémis S§iltai, uzjaucianciai, draugiskai.
Taigi puikiai dirbantys pataréjai, konsultantai ir mokytojai tikriausiai naudojasi
Siuo stiliumi. Intuicijos — jausmy stiliaus Zmogus turi gera nuojauta, yra linkgs
pasitikéti savo {zvalgomis, intuicija, o ne objektyviais faktais.
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10.2 lentelé. Kognityviniai stiliai ir ju savybés

Sprendimo stilius

Pojiiciai— Intuicija- Pojiiciai— Intuicija—
mastymas mastymas jausmai jausmai
Demesio Faktai Galimybés Faktai Galimybes
centras
Elgimosi Objektyvi Objektyvi Asmeninis Asmeninis
metodas analizé analizé supratimas supratimas
_ Praktiskumas | Logika ir . . Entuziazmas
Budingos . o Uzuojautair | . ..
: ir iSradingumas, o ir {zvalga,
savybés . . draugiskumas
dalykiskumas | originalumas nuovoka
Techniniai
igudziai Teoriniai Praktiné
Gabumy . .. . .

. srityse, dalykai ir pagalba ir Bendravimas
panaudojimo o hnin 1 N -
ritis susijusiose su | techniné paslaugos su Zmonémis

faktais ir plétra zmonéms

objektais
Budmglausm Tech.n11.<as, Plar.luotOJas? Mokytojas Menininkas
profesija specialistas projektuotojas

KOGNITYVINIU STILIYU TYRIMU REZULTATAI

Jei Jungo kognityviniy stiliy tipologija yra galiojanti, tuomet skirtingy
kognityviniy stiliy zmonés, priimdami sprendimus, turéty ieskoti skirtingy rasiy
informacijos. Tyrime, kuriame dalyvavo 50 studenty, nustatyta, kad skirtingy
kognityviniy stiliy Zmonés, sprgsdami strateginio planavimo problemas,
naudojasi kokybiskai skirtinga informacija. Tyrime nustatyta, kad skirtingy
kognityviniy stiliy zmonés teikia pirmenybe skirtingoms profesijoms,
karjeroms. Pavyzdziui, Zzmonés, kurie pasitiki intuicija, renkasi psichologo,
reklamos specialisto, mokytojo, menininko profesijas.

Tyrimai parodé, kad Zmonés, priimantys mastymu pagristus sprendimus,
pasizymi aukstesne darbo motyvacija ir geresne darbo kokybe nei tie, kuriems
svarbesni jausmai. Be to, jutiminio suvokimo stiliaus zmonés yra labiau
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patenkinti savo darbu nei tie, kurie vadovaujasi intuicija. ,,Mastantys* smulkaus
verslo savininkai ir vadovai uzdirba daugiau pinigy nei ju jausmais
besiremiantys kolegos. Taciau nebuvo rasta jokiy sasaju tarp keturiy Jungo
stiliy ir smulkaus verslo savininky ar vadovy darbo sékmés. Kiti pastebéjimai i§
atliktos su vadyba susijusiy MBTI tyrimy apzvalgos vercia biiti apdairius dél
Siy nustatyty fakty: ,,Pastangos supaprastinti rySius tarp stiliaus lemiamy
pasirinkimy ir vadybos efektyvumo buvo nuviliancios. IS tiesy, skirtinga tyrimy
kokybé ir nenuoseklios, priestaraujancios i§vados neleidzia daryti tvirty i§vady
apie tuos rySius“. Atsizvelgiant | viska manytina, kad Jungo kognityviniy stiliy
tipologija ir MBTI yra naudingi siekiant tobulinti mokyma ir vadyba, bet
netinkami priimant sprendimus dél personalo, pvz., tokius, kaip priémimas |
darba ar paaukstinimas.
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11. INDIVIDU EMOCIJOS

Idealiame vadybos teoriju pasaulyje darbuotojai siekia organizaciniy tiksly
logiskai ir racionaliai, beveik neatsizvelgdami | emocijas. Vis délto kasdieniame
organizacijos gyvenime emocijos turi didziulg reik§me. Pyktis ir pavydas, stiprios
emocijos daznai uzgozia logika ir racionaluma darbo aplinkoje. Vadovai baugina ir
sukelia kitas {vairias emocijas tieck motyvuodami, tick bausdami.

Siame skyriuje individualios elgsenos skirtumy nagrinéjimas siejasi su emocijuy
apibrézimu. Apzvelgsime 10 teigiamy ir neigiamy emocijy ir nagrinésime
pykcio — Sios griaunancios ir pavojingos emocijos — valdyma.

TEIGIAMOS IR NEIGIAMOS EMOCILJOS

Emocijos — Zzmogiskyjy reakciju { asmeninius laiméjimus ir nesékmes,
kurias galima jausti ir parodyti, visuma.

Richardas S. Lazarusas — geriausias Sios srities specialistas apibrézia
emocijas taip. ,,Emocijos — sudétingos Sabloniskos organizmo reakcijos i tai,
kaip, miisy nuomone, mums sekasi iSlikti ir klestéti bei siekti savo tiksly®.
Posakis — ,,organizmo reakcijos“ §iuo atveju yra tinkamas, nes emocijos apima
visa Zzmogy, jo biologini, psichologini ir socialini aspektus. Psichologai skiria
jauciamas ir rodomas emocijas. Pavyzdziui, kai kurie sociologai pasakyty, kad
zmogus, kurio aukstas emocinis intelektas, gali jausti pykti (jau¢iama emocija)
Siurk$¢iam bendradarbiui, bet nepadaryti nemalonios pastabos atsilygindamas
(iSreikSta emocija) uz jo SiurkStuma. Emocijos vaidina savo vaidmenij tiek
sukeliant stresa, tiek prisitaikant prie jo ir su juo susijusiy biologiniy bei
psichologiniy problemuy. Griaunantis emociju poveikis socialiniams santykiams
kasdieniniame gyvenime yra akivaizdus.

R. S. Lazaruso emocijy apibrézimas siejamas su asmeniniais tikslais.
Atitinkamai jo pateikiami teigiamy ir neigiamy emocijy skirtumai yra orientuoti
i tiksla. Kai kurios emocijos kyla patiriant nesékme, kai sickiama tikslo.
Lazarusas Sias emocijas vadina negatyviomis. Jos nesutampa, neatitinka tikslo.
Pvz., kurios i§ SeSiy negatyviy emocijy diagramoje bus patiriamos susikirtus
per galutini egzaming? Nesékmé egzamine yra nesuderinama su tikslu baigti
studijas laiku. Ir atvirkSciai: kurios i§ keturiy teigiamy emocijy bus patiriamos
baigus laiku ir dar su pagyrimu? Stai kur klausimas... Sioje situacijoje
patiriamos emocijos bus teigiamos, nes atitiks svarby gyvenimo sieki, tiksla.

Svarbu pazyméti, kad zmogaus tikslai gali biti socialiai priimtini arba ne.
Antai teigiama emocija — meilé, Svelnumas — gali biiti nepageidaujama, jei
siejasi su seksualiniu prickabiavimu. Ir prieSingai — nestiprus kaltés jausmas,
nerimas ar pavydas gali motyvuoti teigiamoms pastangoms. Norint nuspresti, ar
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tam tikros emocijos prigimtis yra konstruktyvi, ar destruktyvi, reikia atsizvelgti
1jos stipruma ir su ja susijusius asmens tikslus.

Verslo ir vadybos literatiiroje emocinis elgesys sulaukia maziau démesio nei
reikéty. DaZnai emocijos paminimos tik prabégomis ar kaip Saluting, nesvarbi
tema. Kai kurie naujesni straipsniai mini, kad emocijos gali uzgozti, buti
virSesnés uz prota ir argumentus. Vadovai turi tai pripazinti ir mokeéti valdyti
tiek savo, tiek kity emocijas.

Pyktis Laime/

Baime/ dZiaugsmas

nerimas

Didziavimasis

Kalté/géda

Litdesys

Pavydas

Pasibjaur Palengvéjimas

¢jimas

11.1 pav. Teigiamos ir neigiamos emocijos

Kalbant apie organizacijos politika, konfliktus ir stresa emocinis elgesys
paprastai laikomas ne svarbiausiu, bet daugiau Salutiniu kintamuoju. Anot brity
psichologu, reikéty stengtis geriau valdyti emocijas karjeros valdymo (angl. career
management) programose. Ypa¢ emociniai igtidZiai reikalingi tam, kad biity galima
susidoroti su daznai sudétingu pereinamuoju laikotarpiu darbe. Atlikta keletas
tyrimy, kurivose dalyvavo medicinos seserys ir buhalteriai. Nustatyta, kad
egzistuoja rysys tarp kolektyvo ir individo nuotaiky. Tiek geros, tieck nemalonios
nuotaikos yra uzkre¢iamos. Taigi Sypsokimés ir kurkime gera nuotaika!
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Itampa darbe dazniausiai sukelia Sios priezastys:

¢ perkrova;

prasta vadovavimo kokybé¢;

nesaugi organizacijos politika;

nesugebg¢jimas suderinti {sipareigojimy ir atsakomybés;
vaidmeny konfliktai;

organizacijos ir asmens vertybiy neatitikimas;

ivairaus tipo, ypaé neiprasti pasikeitimai;

frustracija.

* & 6 6 6 oo

Vadovy ir paprasty darbuotojy stresus, taigi ir neigiamas emocijas, sukelia
skirtingos priezastys. Vadovus dazniausiai veikia atsakomybés, sprendimy
nasta; pavaldiniai dazniausiai jaucia itampa, sukeliama zemo statuso, iStekliy
stokos, per didelio apkrovimo darbe. 11.1 lenteléje pateikiami deSimties
gyvenimo ivykiy, kaip stresoriy, hierarchiné eilé.

11.1 lentelé. Gyvenimo jvykiu, veikian¢iy kaip stresoriy, hierarchiné eilé

Rangas | Gyvenimo jvykis

1 Sutuoktinio mirtis

2 Skyrybos

3 Sutuoktiniy gyvenimas atskirai
4 Kaléjimas

5 Artimo $eimos nario mirtis
6 Liga

7 Vedybos

8 Darboholizmas

9 Barniai §eimoje

10 Pasijautimas vieniSu

Kaip matyti, 11.1 lentel¢je pagrindiniai jtampa sukeliantys jvykiai yra
daugiausia susij¢ su individo asmeniniu gyvenimu, o ne su darbine veikla.

PYKTIS

I§ visy 11.1 pav. minimy emocijy dazniausiai pasitaikanti ir tiesiogiai
pavojingiausia emocija yra pyktis. Jam turéty buti skiriamas ypatingas
démesys. Nevaldomas pyktis gali salygoti smurto, jtizio iSpuolius darbo
vietoje. Siekdami uzkirsti kelia agresijos ir smurto protrikiams, darbdaviai
taiko {vairias saugumo priemones: moko darbuotojus vengti ar iSsklaidyti
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incidentus, spresti konfliktus. Europos Komisija smurta / jtizi / Ziauruma
darbovietéje apibrézia taip: ,tai incidentai, kai su zmogumi Siurksciai
elgiamasi, kai jis bauginamas ar puldin¢jimas, kai jam grasinama darbo vietoje,
kas gali tapti aiSkia grésme jo saugumui, gerovei ar sveikatai®. Pykcio valdymo
treniruotés visiems darbuotojams paremtos savikontrolés pratimais ir gali
sumazinti agresija darbovietéje ir pagerinti darbo kokybe (zr. 11.2 lentelé).

11.2 lentelé. Kaip suvaldyti savo ir kity pykti

Isisenéjusio, chronisko pykéio mazinimas
(savyje)

Reagavimas i pyk¢io provokavima

Elgesio principai, orientyrai

* supraskite ir vertinkite potencialiai
vertingas pamokas i$ pyk¢io

* iSnaudokite klaidas mokymuisi

* pripazinkite, kad tiek jis, tiek kiti galite
puikiai i$siversti ir be tobulumo siekimo

* patikékite, kad dauguma zmoniy nori bati
uzjauciantys, globéjiski, padedantys Seimos
nariai ar kolegos

* atleiskite kitiems ir sau

* nesiremkite nerealistiSkomis, | kalte
orientuotomis prielaidomis, nuostatomis

* isisamoninkite konstruktyvias, i
mokymasi orientuotas nuostatas

* manykite, kad pikti asmenys ,,perlenkia
lazda*

* atpazinkite kity frustracija ir spaudima
(suvokdami, ka kiti iSgyvena, o ne kg
pats jauciate)

vystyti

* leiskite kitiems ,,iSleisti gara“

* spreskite problemas, kai pyktis yra dar
valdomas

* pasveikinkite save, jei proverzj (gal
pykcio) paverciate galimybe rasti sprendima
* sékme dalykités su partneriais

Vengtini dalykai, klaidos

* kiekviena nepagarbos israiska arba
nesékme vertinti kaip skaudzia, sunkia
zaizda, nuoskauda

* ko nors negavus laikyti tai katastrofa.
* kiekviena paslydima ar klaida traktuoti
kaip pazeidima, kuris turi biiti nedelsiant
iStaisytas

* uzsipulti ka nors, jei jus supykdé

* supykus uzsipulti save

* stengtis biiti tobulam ir viska daryti tobulai

* nepasitikéti Zzmoniy motyvais, nebent
turint negin¢ijamy jrodymuy, kad jais
pasitiketi galima

* manyti, kad bandymas keistis yra
prielaida, leidimas suklysti

* niekada neatleisti

* kiekviena fraze suprasti pazodziui

* nepriimti priestaringy (arba radikaliy)
teiginiy ir ignoruoti nuosaikesnius.

* abejoti savimi, nes kiti abejoja

* uzsipulti paciam, jei kas nors uzsipuolé
jus

* uzmir§ti bet kokia patirtj i$ jos
nepasimokius
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Apibendrinant galima pasakyti, kad jei jau daugiausia problemy kelianti
emocija — pyktis — gali buiti nuslopinta mokantis savikontrolés, tai ir visos kitos
emocijos gali biiti suvaldytos. Tuo pat metu emociskai jtempta aplinka
darboviet¢je, kur daug tiek teigiamy, tiek neigiamy emocijuy, duoda prieSingus
rezultatus.
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12. ASMENYBES POZIURIO IR ELGESIO SANTYKIS

Siandienos darbo rinkoje organizacijos turi didelj darbuotoju pasirinkima.
Organizacijos vadovas, norédamas papildyti savo komanda nauju darbuotoju, turi i$
ko rinktis. Darbuotojy atranka atlickama keliais etapais. Visy pirma reikia atsirinkti
tinkama asmenybg tiek profesine, tiek charakteristiky prasme. Kitaip sakant,
norédamas {sidarbinti Zzmogus turi tikti pagal ivairius kriterijus: sugebéjimus atlikti
tam tikras funkcijas, iSvaizda, asmeninius charakterio bruozus.

Siame skyriuje yra analizuojamos Zmogaus charakteristikos, asmenybés
bruozai, juy ivairové. Kitas aspektas — kaip asmeninés charakteristikos domina
organizacijos vadovus, i ka jie atsizvelgia priimdami Zmones i darba.

Pagrindinis tikslas — iSnagrinéti asmenybés samprata; asmeniniy
charakteristiky formavimosi aspektus.

Kiti tikslai — apZvelgti asmenybiy ypatumus; asmenybés bruozy jvairove; ju
klasifikavima, aptarti Zmogaus pozitrio i aplinka ir elgesio santyki (kaip
poziiiris siejasi su veikla).

Pirmiausia aptarsime asmenybés suvokimo klausimus ir jvairius elgesio
modelius.

ASMENYBES SAMPRATA

Asmenybé yra gana sudétingas klausimas, kuri nagrinéja ne tik sociologai,
psichologai, bet ir darbdaviai bei darbo rinkos specialistai. Asmeninés
charakteristikos tampa vis svarbesnés Siandienos darbo rinkoje. Darbdaviai
link¢ i darba priimti zmones, kurie ne tik sugeba atlikti jiems patikétas
uzduotis, bet ir yra kurybingi, iniciatyvis, turintys naujy idéju, nebijantys
pareiksti savo nuomonés kritinése situacijose. Tos savybés daznai jvardijamos
kaip stipriy asmenybiy bruozai.

Toliau skyriuje yra nagrinéjami asmenybés bruozai, kurie yra svarbiis
darbdaviams, renkantis komandos specialistus.

ASMENYBES TYRIMAI

Daugelis Siuolaikiniy organizacijy turi aiskia darbuotojy atrankos, mokymo
ir motyvavimo strategija. Pasirenkant darbuotojus, atlieckami jy tyrimai, vienas
i pagrindiniy yra asmenybeés tyrimas. Ji atliekant nagrinéjami keli poZymiai:

socialumas (gebéjimas bendrauti). Pavyzdziui, ekstravertai labiausiai tinka
su pardavimais susijusiam darbui;
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negatyvumas — tokiy nuotaika daznai liidna, jie maziau jaucia
pasitenkinimg dirbdami, linke i ivairius nesutarimus tiek su kolegomis, tiek su
darbdaviais;

mokymosi stilius. Skiriami keli Zzmoniy tipai:

¢ aktyvistas;

¢ pragmatikas;

¢ teoretikas (logiskas, drausmingas, objektyvus);
# atkartojantis (nelinkgs rizikuoti).

Tyrimais yra jrodyta, jog mokymosi stilius yra svarbiausias veiksnys,
lemiantis veiklos produktyvuma ir sékminga vystymasi.

Atliekant asmenybés tyrimus, turi biiti atsizvelgta i kelis aspektus:

¢ asmenybés savivoka (Self-concept);
asmenybés bruozus (Personality traits);
poziiiri (Attitude);
galimybes (4bilities);
emocijas (Emotions).

Minéti aspektai pasirenkant darbuotojus yra analizuojami atliekant
asmenybiy testus. Testavimas yra diskusiju objektas dél keliy pagrindiniy
priezasc¢iy:

Ar testai gali nustatyti asmenybés tinkamuma darbui?

Ar testai vienodai tinka visiems Zzmonéms?

Kitas svarbus klausimas — ar asmenybiy testai neprieStarauja asmens
duomeny apsaugos istatymui? Nepaisant visy prieStaravimy, darbdaviams
reikia zinoti, kokius zmones jie priima i darba. Jei norima atsisakyti testy,
bitina asmenybés ypatumus iSsiaiskinti kalbantis su darbuotojais arba naudoti
kitus metodus.

* & o o

ASMENYBES SUVOKIMAS

Zmongs yra labai jvairiis. Pavyzdziui, vienas studentas mokosi visa savaite,
kitas — paskuting naktj prie§ egzamina, bet pastarasis gauna geresni pazymi.
Antai yra zmoniy, kuriems narSyti internete svarbiau uz viska — jie pamirsta
valgi, miega; tuo pat metu kiti Zmonés tiesiog bijo informaciniy technologijy ir
i$ tolo kratosi kompiuteriy. Tokie skirtumai yra susij¢ tiek su aplinka, kurioje
7mogus gyvena, tiek su asmenybés ypatumais. Siuos asmenybés ypatumus
darbdavys privalo jvertinti priimdamas darbuotoja i savo kolektyva.

Zmogaus gebéjimai priklauso nuo daugelio dalyky — prigimties,
gyvenamosios aplinkos ir kiirybiskumo. Atliekamas darbas taip pat priklauso
nuo paties zmogaus poziiirio i save. Tai savo asmenybés suvokimas — savivoka.

82



Asmenybés suvokimas (self-concept) — pozymiai, parodantys, kaip zmogus
mato save organizacijoje. Asmenybés suvokimas — tai tam tikras procesas (Zr.
9.1 pav.), kurj veikia keli veiksniai:

paties zmogaus savivoka;

kity organizacijos nariy poziiiris;

biidai ir priemonés, kaip save pristatyti organizacijai, t.y. poveikis aplinkiniams.

Kulttra Mastymas,
\ nuomonés
\ 7
\ /
Budai ir
priemonés save
pristatyti
Turimos
oy ~
Zinios
s Kiti aplinkos
poziuris o
veiksniai

12.1 pav. Asmenybés suvokimas

Asmenybés suvokimas neatsiejamas nuo mastymo. Tai susij¢ su pazinimu —
zmogaus Zziniomis, tikéjimu ir nuomonémis. Asmenybés suvokimas taip pat
priklauso nuo kulturos.

Asmenybés suvokimas susideda i$ keliy daliy (zr. 12.2 pav.):

¢ tikéjimo savimi, savo vertingumu;

¢ tikéjimo savo sékme. Tai tikéjimas, kad zmogus savo jégomis gali

atlikti jam patikétas uzduotis;

¢ asmeninés stebésenos.
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Aplinkiniy pozitiris

Pozitris
>
Asmenybés suvokimas: Gahmybe
Tikéjimas savimi ~
>
Tikéjimas savo sekme
Gebéjimas jvertinti situacija ir EmOCij oS

elgtis atitinkamai.

12.2 pav. Asmenybés suvokimo struktiira

Tikéjimas savo verte. Pagal §i pozymi Zmones galima skirstyti | dvi grupes:

¢ labai save vertinancius;

¢ menkai save vertinancius.

Didelis pasitikéjimas savimi néra visada geras bruozas. Jis siejamas su
egoizmu, agresyvumu ir polinkiu | nusikalstamuma. Sis bruozas yra
sveikintinas, jei Zzmogus turi idéjy, yra kiirybingas ir i$silavings.

Tikéjimas taip pat priklauso nuo kultiros. Individualistinése kultlirose
tikéjimas savo vertingumu yra auks$tesnio lygio, kolektyvinése kultirose
zmonés labiau linke | bendruomenes.

Tikéjimas savo verte gali biti i§siugdomas. Tuo turéty dométis ir riipintis ne
tik patys darbuotojai, bet ir ju darbdaviai. Jie gali naudoti kelias priemones:

rodyti susidoméjima darbuotojy asmeninémis problemomis, poziiriais,
polinkiais;

sitilyti {vairius darbus, susijusius su atsakomybe, iSStkiais Zzmogaus
sugeb¢jimams;

pasitikéti darbuotojais (rodyti savo pasitikéjima);

pabrézti kiekviena sékminga zingsni.

Tikéjimas savo verte gali biiti iSmatuojamas atliekant testus (zr. 1 testa).

1 testas. Pasitikéjimo savimi laipsnis

Atsizvelgiant | dabartini (buvusj) darba, reikia pazyméti, iki kokio lygio
sutinkama arba nesutinkama su teiginiais.
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Priedtarauju | Sutinku Priedtarauju | Sutinku
Mano
nuomone 1-2-3-4-5 AS galiu keisti aplinka| 1-2-3—4-5
svarbi
Mane rimtai |y 5 3 4 A% &a vertinamas | 1-2-3-4-5
vertina
AS svarbus 1-2-3-4-5 AS galiu padéti 1-2-3-4-5
Mapl‘m'l 1-0-3-4.5 Mano veikla duoda 1-2-3-4.5
pasitiki rezultaty
[ mane deda h s AS bendraujantis, o
viltis 1-2-3-4-5 bendradarbiaujantis 1-2-3-4-5

Zemas pasitikéjimo lygis = 10-20; vidutinis = 21-39; aukstas = 40-50

Tikéjimas savo sékme — tai tikéjimas, kad zmogus savo jégomis gali atlikti
jam patikétas uzduotis. Tikéjimo savo sékme $altiniai yra Sie (Zr. 12.3 pav.):

¢ ankstesné patirtis;

¢ clgesio modeliai;

¢ kity zmoniy pozitiris | vykdoma veikla;

¢ fiziné ir emociné Zmogaus biisena.

Tikéjimui savo sékme turi itakos ir zmogaus nusistatymas, t.y. nuostata, kad jis
gali atlikti patikéta uzduotj. Taip pat labai svarbis atlickami veiksmai, t.y. Zmogaus
elgesys. Pavyzdziui, aktyvumas, gebé¢jimas valdyti situacija, nustatyti tikslus,
planuoti savo veikla, kiirybingai spresti problemas, mokytis i§ nesékmiy ir kt.

Asmeniné stebésena — savo elgesio analiz¢ ir pritaikymas situacijai.

Yra skiriami zmonés, turintys puikius ir menkus geb¢jimus ivertinti
situacija. Pirmieji organizacijoje daznai vadinami chameleonais, nes yra linkg
keisti savo elgesi atsizvelgdami { situacija. Antrieji daznai kritikuojami, kad
klajoja padebesiais, gyvena savo pasaulyje.

Kokio lygio yra asmeniné stebésena, galima nustatyti atlickant testus (zr. 2 testa).
2 testas
Prie kiekvieno teiginio pazymeéti T (teisingas) arba F (klaidingas)
1. AS dedu pastangas, norédamas (-a) prablaskyti, pralinksminti kitus
2. Esu kompanijos siela
3. Ivairiose situacijose ir su jvairiais zmonémis elgiuosi skirtingai
4. NekeisCiau savo elgesio arba nuomonés, norédamas (-a) kam nors jsiteikti
5. AS svarstau, ar esu linksmintojas (-a)
6. AS turiu problemuy, jei reikia keisti elgesi dél kuriy nors asmeny
7. Vakarélio metu leidziu kitiems pasakoti istorijas, linksminti publika...
8. AS ne visada gerai jauciuosi vieSumoje
9. AS galiu zitirédamas (-a) tiesiai i akis sakyti netiesa (jei tam yra teisinga priezastis)
10. AS galiu buti su zmonémis draugiSkas, nors ty Zmoniy nemégstu
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Rezultatai:
1T; 2F; 3T; 4F; 5T,

6F; 7F; 8F; 9T; 10T;

1-3= Zemo lygio stebésena;

4-5= Pakankamai zemo lygio stebésena;
6—7= Pakankamai auksto lygio stebésena.
8—-10= Auksto lygio stebésena

Elgesio Y
modeliai

Aplinki
ny,_ .
poziuris

Fiziné ir
emociné
Zmogaus
biisena

Didelis ,,AS
Zinau, kaip
padaryti §]
darbg“

A

A 4

BUK AKTYVUS

Valdyk situacija
Nustatyk tikslus
Planuok, ruoskis,
praktikuok

Sunkiai dirbk
ISmoningai sprgsk
problemas

Mokykis i§ nesekmiy
Isivaizduok sékmg
Venk jtampos

Tikéjimas
savo sékme

A

A 4

,»AS nemanau,
kad galiu gauti
§i darba™

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
' Menkas
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

BUK PASYVUS

Venk sunkiy uzduodiy
Dék minimalias pastangas
Grauzkis dél nesékmiy
Kaltink dél nesekmiy savo
sugebéjimus arba sekmes
trikuma

Jaudinkis, grauzkis
Galvok, kad nepavyks

12.3 pav. Tikéjimas savo sékme




ASMENYBIU [VAIROVE

Asmenybé yra apibréziama kaip zmogaus tam tikry fiziniy ir protiniy
charakteristiky visuma. Sios charakteristikos apibrézia, kaip Zmogus elgiasi,
atrodo, ka galvoja ir jaucia. Asmenybés suvokimas susijgs su savivoka. Zmogus
save suvokia kaip individualy, iSskirtini fiziniu bei socialiniu aspektu.

Asmenybiy yra labai daug. Apibendrinus iSskirta penki svarbiausi
asmenybiy tipai:

ekstravertai — bendraujantys;

sukalbami — jais galima pasitikéti, gero biido, bendradarbiaujantys, geros
Sirdies;

samoningi — priklausomi, atsakingi, orientuoti i tiksla;

emociskai stabiliis — atsipalaidave, nerlipestingi, saugiis;

atviri patirciai — intelektualiis, kiirybingi, smalsgs.

Asmenybés tipo nustatymas yra svarbus, aiSkinantis zmogaus gebéjimus,
galima uzsiémima. Siuos metodus naudoja ir Lietuvos darbo rinkos mokymo
tarnybos, dirbdamos su bedarbiais. Zmonéms, atsizvelgiant i asmeninius jy
charakterio bruozus ir polinkius, patariama rinktis labiausiai ju charakteri
atitinkancia veikla.

ASMENYBIU KLASIFIKAVIMAS

Asmenybes galima klasifikuoti ne tik pagal auksciau pateiktus pozymius.
Toliau yra pateikiama klasifikacija pagal kelis svarbiausius bruozus:
tipologijos, susijusios su temperamento savybémis;
tipologijos, apibiidinan¢ios mastymo/suvokimo modelius;
tipologijos, susijusios su asmenybés motyvacija ir kryptingumu;
tipologijos, susijusios su asmenybés socialine orientacija ir elgsena.

e Tipologijos, susijusios su temperamento savybémis
1. Klasikiné temperamento tipologija (Hipocratas, I.Kantas, I.Pavlovas):
melancholikas;
cholerikas;
sangvinikas;
flegmatikas.
2. Konstitucinés tipologijos:
E. Kretchmeris (kiino sandara susijusi su temperamento tipu, kuris lemia
asmenybés veikla, bendravima):
Sizotimikas (jautrus, uzdaras, linkes i intelekting veikla);
ciklotimikas (energingas, agresyvus, biidinga nuotaiky kaita);
iksotimikas (racionalus, energingas, lengvai bendraujantis).
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3. W. Sheldono tipologijos
(pratgsé zmoniy skirstyma | temperamento tipus pagal kiino sandara, taciau
pabrézé ir veido bruozy svarba):
cerebrotonikas (uzdaras, isitempes, greitos reakcijos);
viscerotonikas (komunikabilus, atsipalaidaves, 1étos reakcijos);
somatotonikas (energingas, ryZtingas, agresyvus).
4. C. Jungo psichologiniai tipai:
ckstravertas: mastantis, emocinis, impulsyvus, rizikuojantis, sensorinis
(juntantis);
Intravertas: jauliantis, emocinis, ramus, intraspektyvus, sensorinis
(juntantis).

e Tipologijos, apiblidinancios mastymo/suvokimo modelius
1. I.Pavlovo tipologija pagal vyraujantj smegeny pusrutuli:
mastytojas;
menininkas;
miSrus tipas.

2. Sensoriné tipologija — pagal vyraujancia pojiiciy sistema:
vizualikas (regéjimo sistema);
akustikas (klausos sistema);
kinetikas (lytéjimo/judéjimo pojiciy sistema);
logikas (vyraujantis loginis mastymas).

3. E. Berno (E. Berne) tipologija pagal viding ,,A$* pozicija:
tévas (mastymas, paveiktas taisykliy ir paprociy);
suauges(racionalls sprendimai);
vaikas (intuityvus ir emocijy paveiktas mastymas).

4. G. Le Bon mastymo biidy tipologija ,,Kepurés*:

,,baltoji kepuré® — doméjimasis ir operavimas faktais;

,.geltonoji kepuré” — pozityvus mastymas;

,,juodoji kepuré” — negatyvus mastymas;

,Jraudonoji kepuré® — emocijy paveiktas mastymas;

»mélynoji kepuré” — jungiantis ir apibendrinantis jvairias savo ir kity
Zmoniy mintis mastymas;

,»zalioji kepuré® — kiirybiskas mastymas;

,»rudoji kepuré* — mastymas, paremtas tradicijomis, taisyklémis;

,»violetiné kepuré® — eksperto mastymas.

e Tipologijos, susijusios su asmenybés motyvacija ir kryptingumu
1. Guznovo asmenybés tipologija pagal vyraujantj instinkta:
egofilinis tipas (savisaugos instinktas);
genofilinis tipas (giminés pratgsimo instinktas);
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altruistinis tipas (altruizmo instinktas);
tyréjo tipas (tyrinéjimo instinktas);
dominuojantis tipas (dominavimo instinktas);
dignitofilinis tipas (savigarbos i§saugojimo instinktas);

2. E. Berno tipologija pagal gyvenimo pozicija:
laimétojas — a$ geras, tu geras, gyvenimas geras;
pralaimétojas — a$ blogas, tu blogas, gyvenimas blogas;
piktas pesimistas — a$ geras, tu blogas, gyvenimas blogas;
save menkinantis — a$ blogas, tu geras, gyvenimas blogas.

e Tipologijos, susijusios su asmenybés socialine orientacija ir elgsena
1. E. Frommo socialiniy charakterio tipy modelis:
produktyvus tipas — gebantis laisvai panaudoti savo kiirybines galias,
tobulinti gabumus;
neproduktyvus tipas — negalintis panaudoti savo kiirybiniy galiy dél keliy
priezas¢iy:
imantis tipas, laukiantis visko i$ kity (dovany/pagalbos);
atimantis tipas;
kaupiantis tipas;
rinkos tipas, siekiantis turéti ,,paklausa‘.
2. K. Thomaso tipai pagal elgsena konfliktinéje situacijoje:
vengiantis;
prisitaikantis;
sieckiantis kompromiso;
bendradarbiaujantis;
rungtyniaujantis.
3. W. Stephensono tipai pagal elgsenos grupéje tendencija:
siekiantis priklausomybés;
siekiantis nepriklausomybés;
siekiantis bendravimo;
vengiantis bendravimo;
siekiantis kovos;
vengiantis kovos.

ASMENYBIU VAIDMUO KOMANDOJE

Kaip asmenybiy klasifikavimo ir ivairovés pavyzdi galima pateikti
asmenybiy jvairovg komandoje. Galimi asmenybiy vaidmenys komandoje:
1. Natiralus lyderis, arba pirmininkas
2. Veiklos zmogus
3. 1déjy Zmogus
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4. Rysiy zmogus

5. Organizatorius

6. Tikrintojas

7. Teiséjas

8. Komandos darbuotojas

1. Natiiralus lyderis, arba pirmininkas:

Ripinasi aktyviu komandos darbu, patikslina komandos tikslus

Apibrézia darbo sritis

Ekstravertas, ramus, patikimas

Vadovaujantis, bet ne despotiskas

Privalumas — sugeb¢jimas patraukti ir suvienyti zmones. Savo valdzia
igyvendina neagresyviai

2. Veiklos zmogus:

Riipinasi veikla, jos rezultatais. Ekstravertas, impulsyvus ir nekantrus
Pasitikintis savimi, taciau lengvai iSvedamas i§ pusiausvyros
Nemeégsta ilgy i$vedziojimy. Daznai arogantiskas, net erzinantis

Gali komandai pridaryti keblumy, bet padeda reikalams judéti i prieki

3. Idéjy zmogus:

Ripinasi svarbiausiomis problemomis ir principiniais dalykais

Pateikia originaliy pasiiilymy, taciau gali neatsizvelgti { detales ir pridaryti
klaidy

Intravertas, taciau verzlus ir neuzslopintas

Pirmaujantis

Kritikuoja kity idéjas ir pyksta, kai jo paties idéjos nepriimamos

Gali prireikti protingo prisigerinimo ir riipestingo elgesio, kad jis geriausiai
atsiskleisty darbe

Stebi, kad nekilty konfrontacija diegiant naujoves

4. RySiy zmogus:

Ripinasi komandos galimybiy iSaiskinimu

Originaliy idéju nesiilo, bet skatina naujoves

Geras improvizatorius, bet gali gaiSti laika nesvarbiems ar paSaliniams
dalykams

Ekstravertas, socialus, mégstas kompanija, mégstas pirmauti

Biidinga kruopstumo stoka

Jam greitai viskas atsibosta, jis tampa demoralizuotas ir neveiksmingas
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5. Organizatorius:

Sprendimus ir strategijas pavercia konkreciomis uzduotimis, kurias Zmonés gali
ivykdyti

Meégsta sudarinéti tvarkarascius, sistemas, schemas

Jam reikia tikslaus plano

Gali svyruoti greitai kintanciose, dviprasmiSkose situacijose

Kontroliuojantis, ramus

Veiklus ir metodiskas, taciau gali pasielgti nelanksciai

Gali biiti neigiamai nusiteikgs

Kity zmoniy idéjy atzvilgiu biina nekonstruktyvus

6. Tikrintojas:

Visus vercia laikytis atlikimo terminy

Siekia patikrinti kiekviena detale

Gali susizavéti detalémis bei pamirsti tiksla

Jo didziausias privalumas — galéjimas kruopsciai laikytis to, kas numatyta
Intravertas, kupinas nerimo, turintis jkyriy min¢iy ir nekantrus

Padeda komandai suvokti, jog reikia skubéti ir atsizvelgti | detales

7. Teiséjas:

Objektyviausias ir maziausiai isitraukes | darba komandos narys

Gali atlikti neSaliska, objektyvia analizg

Meégsta skirti laiko apmastymams

Intravertas, stokoja spontaniskumo ir Silumos

Nelabai entuziastingas, tac¢iau ramus ir patikimas

Saziningas ir atviras pokyCiams, ta¢iau daznai turintis iSankstini neigiama
poziliri ir nejautrus

Gali biiti netaktiskas ir niekinantis, o tai gali neigiamai veikti grupés atmosfera

8. Komandos darbuotojas:

Remia stipriasias komandos puses. Riipinasi nariy vienybe ir gera nuotaika

Jo inaSas ne visuomet matomas, bet kai kyla grésmé komandos islikimui, jo
lojalumas ir parama yra nejkainojami

Ekstravertas, ramus, Svelnus ir neryztingas, malonus ir mokantis isklausyti,
remiasi kity idéjomis

POZIURIS IR ELGESYS

Darbdaviai vertina ne tik Zmogaus elgesi, bet ir jo pozilri i gyvenima,
problemas, ekonominius, socialinius poky¢ius visuomenéje ir kitus klausimus.
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Manoma, kad poziliris i minétas problemas gali biiti susijgs su Zmogaus
gebéjimu atlikti vienokias ar kitokias funkcijas.

Pozitiris gali keistis ir priklauso nuo amziaus. Vyresnio amziaus zmoniy
poziris yra stabilesnis. Tai susij¢ su keliais aspektais:

geresnis asmeninis saves pazinimas;

sukauptos zinios;

aiSkaus ir stipraus poziiirio poreikis.

Zmogaus elgesi veikia jvairiis veiksniai. Vienas pagrindiniy — paties
zmogaus poziliris i ta elgesi, visu pirma zmogaus tikéjimas, kad tas elgesys
teisingas. Taip pat turi biiti tikima, kad aplinkiniai mano, jog tas elgesys
teisingas. Be viso to, elgesys priklauso nuo susiformavusiy normy ir taisykliy.

Kitas labai svarbus aspektas, susijgs su zmogaus elgesiu, yra aplinkos
poveikis tam elgesiui (zr. 12.4 pav.). Zmogaus elgesys priklauso ne tik nuo jo
pozitrio i tam tikra situacija, bet ir nuo tam tikry elgesio normy, t.y. aplinkos
poveikio elgesiui.

Asmuo tiki, | ) Asmens

kad turi taip poZidris { tam

pasielgti tikra elgesi
Rysys tarp Aplinkos
Zmogaus poveikis

pozitrio ir
elgesio normu

Asmens

polinkis

manyti, kad kiti
Zmones .
galvoja, kad jis Elgesio
turi pasielgti normos
biitent taip

A 4

12.4 pav. Elgesio modelis
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13. INDIVIDU BENDRAVIMAS ORGANIZACIJOSE

MOTYVACILJA PER POREIKIUS, POZIURIS [ DARBO POBUD]

Nuoseklumo délei reikéty skirti ankstesnius ir Siuolaikinius pozitirius i
motyvacija.

Prie ankstesniy motyvaciniy pozitiriy galima priskirti tris modelius:

Tradicinis modelis (F.Tayloro mokslinio valdymo teorija) — vadovai darba
iSmano geriau uz darbuotojus, kurie paprastai yra tingls ir kuriuos galima
skatinti vien pinigais.

Zmoniy santykiy modelis (E. Mayo‘aus teorija) — nuobodumas ir
pasikartojimai daugelyje uzduo¢iy mazina motyvacija, o socialiniai kontaktai
padeda sukurti motyvacija ir stiprina ja. Taigi vadovai gali skatinti pavaldinius
pazindami ju socialinius poreikius ir suteikdami galimybg jaustis svarbiems ir
reikalingiems.

Zmoniy iStekliy modelis (D. McGregoro teorijos) — skiriamos dvi
alternatyvios prielaidos dél Zmoniy ir jy pozitirio i darba. Teorija X teigia, kad
zmongs i§ prigimties nemégsta dirbti ir, nors suvokia darba kaip neiSvengiama
bitinybe, visais imanomais bidais stengiasi jo iSvengti. Dauguma nori, kad
jiems buty vadovaujama, vengia atsakomybeés. Taigi darbas uzima geriausiu
atveju antra vieta zmoniy vertybiy skaléje, todél vadovas turi priversti
pavaldinius dirbti. Teorija Y teigia, kad darbas yra toks pat natiiralus dalykas
kaip poilsis. Zmonés nori dirbti ir, esant palankioms aplinkybéms, patiria dideli
pasitenkinima darbe. Zmonés sugeba prisiimti atsakomybe, siekdami
organizacijos tiksly pasitelkia savo vaizduotg, sumanumg, iSradinguma,
kurybiskuma. Kad iSnaudoty pavaldiniy prigimtini norg ir sugebéjima dirbti,
vadovai turi kurti klimata, kuris suteikty pavaldiniams galimybg¢ asmeniskai
tobuléti. Priimtiniausias biidas — itraukti pavaldinius i valdyma. Ankstesniy
motyvacijos teorijy apibendrinimas pateiktas 13.1. lenteléje.
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13.1 lentelé. Ankstesnés motyvacijos teorijos

Tradicinis modelis

Zmoniy santykiy modelis

Zmoniy iStekliy modelis

Teiginiai

Darbas daugeliui zmoniy
i§ prigimties yra
nemalonus dalykas

Tai, ka Zmonés daro, yra
ne taip svarbu kaip tai,
kiek jiems sumokés uz
darbg

Mazai kas noréty ar
galéty atlikti darba,
reikalaujantj
karybiskumo,
savikontrolés ir drausmés

Zmongés nori jaustis naudingi
ir svarbiis

Zmonés troksta kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad
bty pripazintas ju
individualumas

Sie poreikiai yra daug
svarbesni uz pinigus ir labiau
nei pinigai motyvuoja zmones
dirbti

Darbas néra nemalonus.
Zmonés nori prisidéti
prie prasmingy tiksly
igyvendinimo, ypac jei
jie patys padéjo juos
suformuluoti

Daugelis zmoniy gali
biiti daug kiirybiskesni,
savarankiskesni ir labiau
kontroliuoti bei
drausminti save nei to
reikalauja ju darbas

Elgesio linija

Vadovas turéty
smulkmeniskai prizitiréti
ir kontroliuoti kiekviena
pavaldini

Jis turéty suskaidyti
uzduotis { paprastas,
pasikartojancias ir lengvai
iSmokstamas operacijas
Vadovas turi
smulkmeniskai nustatyti
darbo procediiras bei
operacijas ir versti
darbuotojus tiksliai ir
grieztai juy laikytis

Vadovas turéty stengtis, kad
visi darbuotojai jaustysi
naudingi ir svarbiis

Jis turéty informuoti
pavaldinius apie savo planus
ir iSklausyti jy nuomong ir
prieStaravimus

Vadovui deréty leisti, kad
pavaldiniai turéty Siek tiek
savivaldos ir savikontrolés
rutininiuose dalykuose

Vadovas turéty iSnaudoti
dar nepanaudotus ar
nepakankamai panaudotus
zmoniy isteklius

Jis turi sukurti tokia
aplinka, kurioje visi
darbuotojai galéty inesti
savo indélj, kiek leidzia ju
sugebéjimai

Jis turi skatinti darbuotojus
visapusiskai dalyvauti
igyvendinant svarbius
sprendimus ir plésti ju
savikontrolés ribas

Galimi rezultatai

Zmonés gali pakesti
savo darbg tik tada, kai
atlyginimas yra
pakankamas, o
vir§ininkas — teisingas
Jei uzduotys yra
paprastos ir Zzmonés
pakankamai
kontroliuojami, jie dirbs
pagal standartus

Jei vadovas dalijasi ziniomis su
pavaldiniais, sudaro jiems
galimybe dalyvauti sprendziant
kasdienes problemas, tai jis
patenkina juy pagrindini poreiki
jaustis svarbiems ir priklausyti
organizacijai

Jei patenkinti Sie poreikiai,
geréja moralinis klimatas ir
mazéja pasiprieSinimas
formaliai valdziai — pavaldiniai
noriai bendradarbiauja

Pleciant pavaldiniy itaka
darbinei veiklai, ju saves
nukreipima ir
savikontrole, smarkiai
didéja darbo
efektyvumas

Jeigu darbuotojai geba
panaudoti savo iSteklius,
didéja pasitenkinimas
darbu
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Siuolaikiniai motyvacijos poziiiriai suskirstyti i penkias grupes: tai poreikiu,
teisingumo, lukesCiy, pastiprinimo bei tiksly nustatymo teorijos. Bendra tarp
§iy teorijy yra tai, kad svarbiausias vaidmuo tenka asmens zinojimui, kas jam
svarbu, ir aplinkybéms, kuriomis jis dirba.

Poreikiy teorija pagrista zmoniy poreikiais, ypa¢ susijusiais su darbu,
kuriuos reikia tenkinti, kad gyvenimas bty visavertis. Praktiskai poreikiy
teorija nagrinéja ta vaidmenij, kuri darbas vaidina tenkinant $iuos poreikius.
Remiantis poreikiy teorija, asmuo motyvuotas tada, kai dar nepasieké tam tikro
pasitenkinimo lygio. Yra jvairiy poreikiy teorijuy, kurios skiriasi priklausomai
nuo to, kaip supranta poreikiy patenkinimg (A. Maslow, C. Alderfer, J.
Atkinson, F. Herzberg ir kt.). Sios teorijos pabrézia, kad ilgainiui tam tikri
poreikiai biitinai patenkinami. Zmonés apie savo pasitenkinimo laipsni
sprendzia samoningai palyging aplinkybes su poreikiais.

Teisingumo teorija remiasi nuostata, kad labai svarbus darbo motyvacijos
veiksnys yra tai, kaip pats darbuotojas vertina gauta atlyginima ir ar laiko ji
pakankamu ir teisingu. Teisinguma galima apibiidinti kaip santyki tarp idéty
iStekliy ir gauto atlygio. Remiantis teisingumo teorija, pavieniai asmenys
motyvuojami, kai patiria pasitenkinima tuo, kad gauna atlygi, proporcinga ju
idétoms pastangoms. Apie atlygio teisinguma Zzmonés sprendzia arba ji
lygindami su kity gaunamais uz panasy indélj arba su kuriuo nors kitu juos
atitinkancCiu ,,pastangos/atlygis” santykiu.

Pagal lukesCiy teorija zmonés pasirenka, kaip elgtis alternatyviomis
situacijomis, vadovaudamiesi apskai¢iavimais, ka jie gali laiméti. Si teorija
pagrista teiginiais:

elgesi lemia individo ir aplinkos veiksniy derinys;

individai priima samoningus sprendimus, pasirinkdami savo elgesi;

individy tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi.

individai, rinkdamiesi alternatyvy poelgi, rinksis ta, kuris, ju manymu,
padés pasiekti norima rezultata.

Individo elgesys priklausys nuo laukiamo rezultato pobitidzio. Kai kurie
rezultatai jau savaime yra atlygis, kuri tiesiogiai pajunta pats darbuotojas
(uzbaigtumo pojitis, padidéjes savigarbos jausmas, pasitenkinimas lavinant
naujus sugebéjimus). ISorinis atlygis suteikiamas per darbo grupg ar vir§ininka
(premija, pagyrimas, pareigy paaukstinimas).

Pastiprinimo teorija remiasi idéja, kad teigiamy rezultaty duodantis elgesys
yra mielai kartojamas, o elgesio, sukelian¢io neigiamus padarinius, stengiamasi
isvengti. Sia teorija galima naudoti elgesio modifikavimui 4 metodais:

¢ teigiamas pastiprinimas — teigiamy padariniy panaudojimas norimam

elgesiui skatinti (pvz., pagyrimas, algos pakélimas);

¢ mokymasis vengti — darbuotojas keicia savo elgesi, kad iSvengty

nemaloniy padariniy, pvz., kritikos;
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¢ slopinimas — nepageidaujamo elgesio pastiprinimo nebuvimas, kol toks
elgesys liaujasi kartojesis;

¢ bausmé - neigiamy priemoniy taikymas siekiant uzkirsti kelia
netinkamam elgesiui.

POZIURIAI | DARBO PROJEKTAVIMA

Darbo projektavimas — tai nuoseklus jgyvendinimas tam tikro laipsnio
decentralizacijos, kuri gali buiti suprantama kaip vadovu naudojamas budas
suteikti darbuotojams galimybes, kad Sie galéty iSreiksti savo galia ir valdzia.
Yra nuomoné, kad tinkamai apmokyti ir vadovaujami darbuotojai gali patys
taip pertvarkyti savo darba bei imong, kad kuo daugiau padidinty darbo
nasuma. Egzistuoja trys pozitiriai | darbo projektavima:

mechanistinis — darbuotojus lengva iSmokyti atlikti viena ar du standartinius
veiksmus ir daryti tai kokybiskai;

motyvacinis — siiilyti darbuotojui idomy ir ivairy darba.

biologinis (ergonominis) — nuolatinis siekimas daryti darba kuo saugesni.

Atsizvelgiant | Sia tema, placiau reikéty nagrinéti motyvacini darbo
projektavima, kurj dar galima vadinti pozitriu | darbo charakteristikas.
Motyvacinis darbo projektavimas remiasi J.Hackmano ir kity mokslininky
tyrimais. Anot ju, egzistuoja 5 svarbiausios darbo charakteristikos (Siy
charakteristiky aprasymas pateiktas 13.2 lent.):
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13.2 lentelé. Motyvacinio darbo projektavimo pozitirio (darbo charakteristiky poziiirio)

apibiidinimas
Darbo " . Lo > L
charakteristika ApraSymas Aukstas laipsnis | Zemas laipsnis
Vykdyti skirtingas uzduotis,
Igtdziy kurios reikalauja intelekto ir | Raby ..
o . T . . Kurjeris
ivairoveé tobulina koordinavimo modeliuotoja
igtidzius
Prizitiréti visa darbo eiga
Usduoties nuo pradzios iki galo ir Programinés Konvejerio
apibréztumas turéti galimybg parodyti irangos darbininkas
P apCiuopiama darbo dalj kaip | projektuotojas
rezultata
Usduotics B_utl 1trauktgm i darbq,_ svarby Oro linijy o
kity gerovei, saugumui, o L Namy dazytojas
svarba or TS dispeceris
galbiit ir iSlikimui
Biti atsakingam uz darbo
sékme arba nesékme, turéti Universalinés
Autonomija galimybg sudaryti darbo Projekto vadovas | parduotuvés
grafika, kontroliuoti kokybe kasininkas
ir pan.
Suzinoti apie atlikto darbo
Griztamasis e.fektyvuma( i§ aiSkaus ir Profesionalus Apsaugos
Sis tiesaus vadovo ar kolegy sportininkas darbuotojas
vy ivertinimo arba paties darbo P )
rezultaty

[giidziy ivairové — tam tikri ig@idziai ir gabumai, reikalingi konkreciai

uzduodiai atlikti.

Uzduoties apibréztumas — paskirtos uzduoties jtakos tam tikro projekto,
darbo ar jo dalies uzbaigtumui laipsnis.
Uzduoties svarba — uzduoties poveikio kity galimybéms dirbti ir veikti
organizacijos viduje ar uz jos riby laipsnis.
Autonomija — individo laisvé dirbant, planuojant uzduotis, apibréziant
procediras ir jas vykdant.
Grijztamasis rySis — individo gaunama specifiné informacija (pagyrimai,
priekaistai ir t.t.) apie jo atliekamos uzduoties rezultatus.
Darbuotojai, kurie supranta, kad ju darbas atsakingas, yra labiau motyvuoti

ir patenkinti savo padétimi. Zmonés, kurie turi atlikti apibréztas ir svarbias
uzduotis, reikalaujancias auksto lygio sugebéjimy, dirba savo darba kaip labai
reik§minga. SavarankiSki darbuotojai jaucia didel¢ atsakomybe uz savo
veiksmus. Griztamasis rySis duoda jiems naudingg supratima apie ju specifini
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vaidmenj ir funkcijas. Kuo daugiau i§ Siy 5 charakteristiky turi darbas, tuo
didesné tikimybé, kad Zmogus, dirbantis ji, bus labiau motyvuotas ir
patenkintas.

Pastaraisiais metais daug tyrimy atlickama, norint nustatyti, kaip rutininius
darbus paversti jdomesniais, juos perprojektuojant ir suteikiant daugiau
formalios bei neformalios galios. Svarbiausi galios suteikimo budai
perprojektuojant darba yra:

darbo praplétimas — remiasi idéja iSvengti monotonijos ir darbo ciklisko
pasikartojimo didinant darbo apimti. Organizacijos vieneto horizontalios darbo
funkcijos sujungtos taip, kad darbuotojui tekty atlikti kuo daugiau operaciju;

darbo pajvairinimas, jo turinio praplétimas — bandymas praplésti pozitri {
darba darbuotojy, nejaucianciy pasitenkinimo darbu. Darbinés veiklos i$
skirtingy (pagal vertikalg) organizacinio vieneto lygiy sujungiamos taip, kad
darbuotojas turéty daugiau autonomijos darbe. Taip norima iSugdyti stipresni
atsakomybés jausma, leidziama darbuotojams nustatyti darbo tempa, taisyti
savo klaidas ir rasti geriausius biidus ivairioms uzduotims atlikti. Taip pat juos
galima paprasyti, kad padéty priimti sprendimus, veikian¢ius jy paciy darba.
Kai darbas tampa labiau jtemptas ir auga darbuotojo atsakomybé, didéja jo
motyvacija ir entuziazmas;

dar vienas buidas gali biiti darbo rotacija — darbuotoju perkélimas nuo vieno
darbo prie kito toje pacioje organizacijoje. Darbo rotacija taip pat sékmingai
motyvuoja darbuotojus — jiems metamas i$siikis ir suteikiama galimybé igyti
naujy igudziy.

Darbuotoju motyvacija didina sudarytos salygos, padedancios atskleisti ir
ugdyti ju sugebéjimus, uztikrinti profesini tobul¢jima. Ne maziau svarbia
reik§me darbuotojy pasitenkinimui turi pats darbo pobidis ir darbo aplinka.
Viena vertus, ¢ia kalbama apie tokius dalykus, kaip galimybé dirbti idomy ir
atsakinga darba, dalyvauti sprendimy priémimo procese, kita vertus — turéti
geras darbo salygas, palanky mikroklimata, vadovy palaikyma ir supratima.
Deja, organizacijos negali sukurti jokiy formaliy sistemy ar programy palankiai
darbo aplinkai sudaryti. Tai labiau priklauso nuo bendry organizacijos vertybiuy,
vadovavimo lygio ir kultiiros, todél jmonés, siekian¢ios sukurti motyvuojancia
darbing aplinka, turi keisti daugeli tradiciSkai nusistovéjusiy poziliriy.
Tinkamos darbo aplinkos, arba darbo pobtidzio, kiirimas — tai salygy dirbti
idomy, atsakinga darba sudarymas, gery santykiy su vadovais ir kolegomis
uztikrinimas. Cia svarbiis §ie aspektai:

konflikty sprendimas;

delegavimas ir kontrolé;

grupinio darbo organizavimas;

pokalbiy ir tarnybiniy pasitarimy organizavimas;

kritika ir gyrimas;
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pasitenkinimas darbu.

Darbuotojo reakcija i darba ir jo emocijos suprantamos per tris pozidirius:

¢ pasitenkinimas darbu, reiskiantis malonuma ir nemalonuma (,,Man

patinka, kad a$ turiu atlikti uzduoti”),

¢ darbo vertinimas (,,Mano darbas sudétingas”),

¢ veiklos intencija (,,Po poros savaiciy as visgi iSeisiu i$ $io darbo”).

Pasitenkinimas darbu yra teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinys,
parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba. Labai svarbu, kad vadovai,
galvodami apie organizacijos elgsena, atsakyty { $iuos klausimus:

¢ Ar yra daug nepatenkinty darbuotojy?

¢ Ar nepasitenkinimas darbu gali biti sietinas su darbuotojo problemisku

elgesiu organizacijoje?

¢ Ar toks elgesys brangiai kainuoja organizacijai?

Kas sudaro pasitenkinimo darbu psichologini pagrinda? Darbuotojas,
ateidamas i organizacija, turi tam tikra vertybiy ir likes¢iy sistema — norus,
poreikius, viltis, prioritetus, patirtj. Si visuma sudaro tai, ko zmogus tikisi i§
darbo. Pasitenkinimas darbu isreiskia atitikima tarp to, ko zZmogus tikisi, ir
atlygio, kuri jis gauna dirbdamas. Vadinasi, pasitenkinimas darbu glaudziai
susijes su psichologiniu kontaktu, motyvacine teisingumo teorija bei Kkitais
motyvaciniais mechanizmais.

Pasitenkinimas darbu yra zmogaus pasitenkinimo savo gyvenimu dalis. Kita
vertus, pasitenkinimas darbu veikia bendra zmogaus pasitenkinima. Cia veikia
vadinamasis iSsiliejimo efektas, kuris veikia abiem kryptimis tarp
pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo gyvenimu.

Pasitenkinimas darbu yra integralus dydis, sudarytas i§ pasitenkinimo
ivairiais darbo objektais, subjektais ir reiskiniais. Be to, pasitenkinimas darbu,
kaip jausmy rinkinys, yra dinamiskas. Syki sukiir¢ palankias salygas darbuotoju
pasitenkinimui darbu, vadovai negali ilgai nekreipti i jas démesio, nes
pasitenkinimas darbu gali labai greitai smukteléti zemyn.

Pasitenkinimas darbu dar negarantuoja darbo kokybés. Anot E. Lawlerio ir
L. Porterio, pasitenkinimo darbu ir darbo kokybés rysis yra labai sudétingas (zr.
13.1 pav.).
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13.1 pav. E. Lawlerio ir L. Porterio motyvacinis modelis

Pagal §i modeli darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangu, jo
gabumuy, charakteristiky, jo vaidmens organizacijoje. Zmogus patenkina savo
poreikius, gaudamas atlyginima uz pasickta rezultata. Pasicktas rezultatas gali
biti iSreik§tas vidiniu atlygiu (savigarba, kompetentingumo jausmas,
pasitenkinimas) ir iSoriniu atlygiu (premija, paaukstinimas). Jei Sie atlygiai yra
suprantami kaip teisingi ir uZtarnauti, iSauga darbo pasitenkinimas, kadangi
darbuotojas jaucia, kad atlyginima gauna proporcingai darbo kokybei. Antra
vertus, jeigu atlygiai neatitinka atlikto darbo, atsiranda nepasitenkinimas.
Pasitenkinimo arba nepasitenkinimo lygis lemia didesnes ar mazesnes darbo
pastangas ir darbo atlikimo lygj. Viso Sito rezultatas yra nuolat veikianti darbo
atlikimo-pasitenkinimo pastangy kilpa.

Pasitenkinimas arba nepasitenkinimas darbu turi jtakos darbuotojy elgsenai
darbe. Sia prasme aktualiausia aptarti kadry kaita, pravaikstas ir vagystes.

Kadry kaita yra nuostolinga, ypac¢ tada, kai kadry kaitos lygis yra aukstas.
Kadry kaita yra tuo mazesné, kuo didesnis pasitenkinimas darbu. Ir atvirks¢iai,
kuo menkesnis darbo pasitenkinimas, tuo labiau darbuotojas yra linkes palikti
darbovietg. Viena i§ priemoniy kovoti su kadry kaita yra M. Lyncho tyrimy
pagrindu sukurta programa. Siy tyrimy i§vady schema pateikta 13.3 lenteléje.
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13.3 lentelé. Organizacijos ir darbuotojy tarpusavio vertinimo jtaka kadry kaitai

Teigiamas Darbuotojas Darbuotojas
Darbuotojo g?sgl?eka djgba t?rpktiqu
poziiris 1roti ribota laika

| organizacija
Darbuotojas Darbuotojas
iSeina i$ darbo savo valia | iSeina i$ darbo pagal abipusi susitarima

Neigiamas

Teigiamas Neigiamas
Organizacijos poziiiris | darbuotoja

Pravaikstos. Kuo maziau darbuotojas patenkintas savo darbu, tuo daugiau
jis daro pravaiksty. Taciau pravaiksty tarpusavio rysis su pasitenkinimu darbu
néra toks stiprus kaip kadry kaitos atveju. Net jeigu darbuotojas néra
patenkintas savo darbu, jis nebitinai bus linkgs neiti | darba savo noru, tadiau
mielai pasinaudos bet kokia suteikta proga.

Vagystés darbe. Vagystés darbe gali buti paaiskintos ivairiomis
priezastimis, taciau kai kuriy mokslininky teigimu, kai kurie darbuotojai vagia
todél, kad néra patenkinti organizacijos elgesiu su jais. Toki savo elgesi jie
vertina kaip tam tikra ker$ta uz neteisinga vadovo elgesi.

Pasitenkinimas darbu susijgs su jvairiais pozymiais, kurie apibiidina patj
darbuotoja arba darbing aplinka. P. Juceviciené siiilo nagrinéti Siuos pozymius:

Amzius. Kuo senesnis darbuotojas, tuo labiau jis patenkintas savo darbu.
Tai paaiskinama maZesniais ateities liikeséiais, geresniu prisitaikymu prie darbo
salygu, didesne patirtimi.

Tarnybiné padétis. Zmonés, turintys aukstesng tarnybing padéti, yra labiau
patenkinti savo darbu. Dazniausiai jie turi didesnius atlyginimus, geresnes
darbo salygas, o ju darbas leidzia geriau pasireiksti sugebéjimams.

Organizacijos dydis. Didéjant organizacijos dydziui, darbuotojo
pasitenkinimas darbu dazniausiai mazé¢ja. Didelése organizacijose paprastai
sunkiau veikia tokie palaikantys veiksniai, kaip bendravimas, dalyvavimas
bendrame darbe. Prarandami artumo elementai darbo aplinkoje, galimybé dirbti
mazose grupése, o tai daugumai zmoniy yra itin svarbu.
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14. MOTYVACIJA TEISINGUMO, LUKESCIU IR TIKSLO
NUSTATYMO POZIURIU

Tyrinéjant zmogaus elgesi darbo vietoje, buvo sukurti praktiniai darbuotojy
motyvacijos modeliai. Jy pradininku buvo F. Tayloras (1856-1915).
Motyvacijos teorijy yra gana daug ir daznai jos smarkiai skiriasi viena nuo
kitos. Po F. Tayloro atlikty bandymuy buvo pabréziama darbo proceso ir
poreikiy svarba, todél vélesnés motyvacijos teorijos formavosi dviem
kryptimis:

¢ poreikiy motyvacijos teorijos;

¢ proceso motyvacijos teorijos.

14. 1. POREIKIU MOTYVACIJOS TEORIJOS

Sios teorijos grindziamos poreikiy, kurie suzadina Zmogaus veikla,
nustatymu. Atskleidziamas poveikis veiksniy, susijusiy su asmens paskatomis
atlikti darba ar neatlikti jo. Didziausia inaSa kuriant Sias koncepcijas idéjo A.
Maslow, F. Herzbergas, D. McClellandas.

A. MASLOW POREIKIY HIERARCHIJOS TEORIJA

SAVIRAISKOS

PAGARBOS

SOCIALINIAI

SAUGUMO

FIZIOLOGINIAI

14.1 pav. Poreikiy pakopos

A. Maslow teorija nagrinéja placiausiai paplitusi poziiirj | individo darbo
motyvacija. Joje teigiama, kad zmogus yra norintis individas. Jis turi jgimta
nora patenkinti poreikius. Motyvacija A. Maslow poziliriu yra penkiy
pagrindiniy poreikiy — fiziologiniy, saugumo, socialiniy, pagarbos, saviraiskos
— funkcija. Poreikiai atsiranda pakopa po pakopos (zZr. 14.1 pav.).

Fiziologiniai poreikiai yra bitini Zmogaus egzistavimui. Tai maisto,
pastoges, poilsio, lytiniai poreikiai.
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Saugumo poreikiai — tai noras jaustis saugiam nuo fiziniy pavojy ir
grasinimy, biiti uztikrintam ateitimi, t.y. jaustis psichologiskai saugiam.

Socialiniai poreikiai apima draugystés, priklausymo, bendradarbiavimo,
meilés poreikius.

Pagarbos poreikiai — tai savigarbos, asmeniniy laiméjimy, kompetencijos,
pripazinimo poreikiai.

SaviraiSkos poreikiai apima savo galimybiy realizavimo, kiirybiskumo,
asmenybés augimo poreikius.

Visas poreikiy kategorijas A. Maslow isdésté hierarchiskai piramidéje (Zr.
14.2 pav.):

Savirai$kos

Pagarbos

Socialiniai

Saugumo

Fiziologiniai

14.2 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija (nuo Zemesnio lygio iki aukstesnio lygio
poreikiy)

F. HERZBERGO DVIEJU VEIKSNIU TEORIJA

Dviejy veiksniy motyvacijos teorija yra panasi kai kuriais aspektais i A.
Maslow teorija. Si teorija siejasi ir su motyvacija, ir su pasitenkinimu darbu. Ji buvo
sukurta 6-tojo deSimtmecio antroje puséje. F. Herzbergas ir jo bendradarbiai
apklausé 200 dazy firmos darbuotoju, pra§ydami kaip galima iSsamiau atsakyti i
klausima, kada po darbo dienos jautési ypa¢ gerai ir kada ypa¢ blogai. Susumavus
apklausos duomenis, buvo iSskirti 5 veiksniai, lemiantys pasitenkinima darbu. Jie
daugiausia yra susij¢ su pacia darbo esme ir pobiidziu:

¢ atsakomybés lygis;

¢ paaukstinimas tarnyboje;

¢ darbo esmé;

¢ tobuléjimo galimybé;
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¢ pripazinimo galimybé.

Sie penki veiksniai labai retai biidavo minimi, kai darbuotojai apibadindavo
tas situacijas, kurios sukélé nepasitenkinima darbu. Taigi, kai veikdavo vienas
i$ §iy veiksniy, darbuotojai jausdavo pasitenkinima. Taciau kai juy nebiidavo, jie
nejausdavo nepasitenkinimo. F. Hezbergas pavadino Siuos penkis veiksnius
skatinamaisiais, nes jie skatino Zzmones dirbti produktyviai.

Veiksniai, nuléme nepasitenkinima darbu, visiSkai prieSingi. Jie daugiausiai
yra susij¢ su darbo aplinka:

¢ organizacijos valdymas ir politika;

¢ darbo kontrolé;

¢ uzdarbis;

¢ darbuotojy tarpusavio santykiai;
¢ darbo salygos.

Sie veiksniai neveiké darbuotoju motyvacijos ir labai retai buvo minimi, kai
darbuotojai apibiidindavo pasitenkinima sukélusias situacijas. F. Herzbergas
juos pavadino higieniniais veiksniais. F. Herzbergas pri¢jo prie iSvados, kad
pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu néra vienas kito prieSingybé. Jis
pabréze, kad pasitenkinimo darbu prieSingybé yra pasitenkinimo nebuvimas, o
nepasitenkinimo darbu prieSingybé yra nepasitenkinimo nebuvimas.

D. MCCLELLANDO POREIKIYU TEORIJA

Si motyvacijos teorija iskelia aukstesnio lygio poreikius. D. McClenllandas
mané, kad zmonéms yra budingi 4 motyvacijos modeliai (zmoniy kokybés,
darbo veiklos aspektu skiriami keli gana pastoviy nuostaty, pozilriy
kompleksai, kurie vadinami motyvaciniais modeliais): laiméjimy, vienijimo,
kompetencijos, valdzios (Zr. 14.1 lentele).

14.1 lentelé. Motyvaciniy modeliy psichologinis pagrindas

Motyvacijos modelis Psichologinis pagrindas

Laiméjimai Pastangos jveikti i§§tikius, tobuléti, augti
Vienijimasis Pastangos jtraukti zmones siekiant teigiamo efekto
Kompetencija Pastangos siekti aukstos darbo kokybés

Valdzia Pastangos daryti jtakq zmonéms ir situacijoms

Laiméjimy motyvacijos modelis remiasi ne tuo, kad viesai skelbiama apie
zmogaus nuopelnus, bet tuo, kad pats zmogus pasiekia geru rezultaty darbo
procese. Tokie zmonés mégsta prisiimti asmening atsakomybg dél problemos
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sprendimo, taigi jiems turi buti sudarytos salygos parodyti iniciatyva, skiriamos
uzduotys, turincios tam tikra rizikos laipsni. Juos taip pat reikia reguliariai ir
konkreciai skatinti atsizvelgiant i laimé¢jimus.

Vienijimo motyvacijos modelis remiasi pastangomis suburti zZmones
socialiniu pagrindu. Kada zmoniy mokéjimas bendradarbiauti ir kooperuotis
yra pastebimas ir jie yra pagiriami, tuomet jie geriau dirba ir renkasi
bendradarbius, sugebancius dirbti, mazai kreipdami démesio | simpatijas ir
antipatijas. Zmonés, vedami vienijimosi motyvacijos, linke palaikyti draugiskus
santykius su bendradarbiais ir patiria vidinj pasitenkinima, biidami su draugais.

Kompetencijos motyvacijos modelis remiasi pastangomis dirbti labai
kokybiskai. Tokie darbuotojai sickia meistriSkumo, stengiasi racionalizuoti
darba, gerai ji atlikti, nes tai teikia jiems vidinj pasitenkinima, taip pat ir dél
pagarbos, kuria jie uzsitarnauja gerai dirbdami. Vadovas, atsizvelgdamas { S
modelj, teisivaizduoja Japonija, darbo rezultatais garséjancia visame pasaulyje.
Ten vadovai net i§ anksto tikisi, kad darbuotojai didziausia démesi skirs
kokybei.

Valdzios motyvacijos modelis pasireiskia kaip noras paveikti kitus zmones.
Zmongs, kuriuose §is poreikis vyrauja, dazniausiai yra energingi, nebijantys
konfrontacijos, besistengiantys uzimti pirmuosius postus, daznai biina geri
oratoriai ir reikalauja kity démesio sau. Tacdiau jie nebiitinai turi buti
besiverziantys | valdZig karjeristai blogaja prasme.

14.2. PROCESO MOTYVACIJOS TEORIJOS

Sios teorijos nagrinéja motyvacija i§ kitos pusés nei poreikiu motyvacijos
teorijos. Jose analizuojama tai, kaip Zmogus paskirsto savo pastangas
siekdamas jvairiy tiksly ir kaip pasirenka konkrety elgesio buda. Proceso
teorijos neneigia poreikiy egzistavimo, bet teigia, kad zmogaus elgesi lemia ne
tik poreikiai. Labiausiai yra Zinomos dvi teorijos: liikes¢iy ir teisingumo.

LUKESCIU TEORIJA

[vairios lukesciy teorijos tapo vyraujanciu poziiriu | darbo motyvacija, nuo
tada kai V. Vroomas pateiké savo formuluotg. Pagal Sia teorija zmonés
suvokiami kaip protingos, mastanéios biitybés, kurios nusprendzia, kokia
veiksmy krypti pasirinkti ir kiek jdéti pastangu. Zmogaus sprendimai yra
pagristi ju likesciais patirti tam tikro lygio malonuma ar diskomforta dél tam
tikros veiksmy krypties pasirinkimo. LukesCiy teorija teigia, kad individai
pasirinks ta veiksmuy krypti, kuri, kaip jiems atrodo, padidins malonuma ir
sumazins diskomforta.
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Lukesciy teorija pabrézé tokiy 3 tarpusavio sarysiy svarba: darbo sanaudos-
rezultatai (likescCiai), rezultatai-atlygis (instrumentalumas) ir valentingumas
(pasitenkinimas atlyginimu).

Lukesciai, susije su darbo sanaudomis-rezultatais, — tai santykis tarp idéty
pastangy ir gauty rezultaty. Pavyzdziui, darbuotojas gali tikétis, kad jo veikla
bus gerai {vertinta, jei jis idés papildomy pastangy ir atliks visus pavedimus,
kuriy reikalauja jo vadovas. Bet jeigu Zzmogus jaucia, kad néra tiesioginio rysio
tarp idéty pastangy ir gauty rezultaty, tai pagal §ia teorija kario motyvacija
silpnés.

Likesciai rezultaty-atlygio (instrumentalumo) poziiiriu — tai tikéjimasis tam
tikro atlyginimo ar paskatinimo kaip atlygio uz pasiektus rezultatus.
Pavyzdziui, darbuotojas gali tikétis, kad dél jo idéty papildomy pastangy jis bus
ivertintas kaip geras specialistas ir bus paaukstintas. Siuo atveju, jei Zmogus
nejaus aisSkaus rysio tarp pasiekimy ir atlyginimo, motyvacija dirbti silpnés.

Trecias veiksnys, lemiantis motyvacija, yra valentingumas. Valentingumas
— tai numatomas santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis, kylantis
dél tam tikro atlyginimo. Kiekvieno Zzmogaus poreikiai ir norai skiriasi, todél
konkretus atlyginimas, sitilomas uz pasiektus rezultatus, kitam gali neturéti
jokios vertés. Pavyzdziui, darbuotojas uz papildoma darba gavo laisva diena, o
tikéjosi, kad bus perkeltas | aukStesnes pareigas. Jei valentingumas yra zemas, t.
y. Zmogus mazai vertina gauta atlyginima, motyvacija taip pat mazés.

Apibendrinus matyti, kad motyvacija lemia trys veiksniai. Galima iSvesti
tokia formulg (zr. 14.3 pav.).

Lukesciai, Atlygio
kad rezultatai vertingumo
susilauks nustatymas
atitinkamo

atlygio

Lukesciai,
kad pastangos
duos
laukiamy
rezultaty

14.3 pav. Motyvacija lemiantys veiksniai
ADAMSO TEISINGUMO TEORIJA

Teisingumo teorija iSplétojo J. S. Adamsas, pagal kurig zmogus, atlikdamas
darba mainais uz uzmokesti, galvoja apie tai, ka jis idéjo | ta darba (indélis) ir
ka jis gavo uz darba (rezultatas, atlygis). Indéliu gali bati i$silavinimo lygis,
darbo valandy skaicius, ankstesnio darbo patirtis ir pan. Rezultatas — tai darbo
uzmokestis, premijos, pripazinimas ir t. t.
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Zmogus jaucia neteisybe, kai jo jdéjimy nekompensuoja gautas atlygis (Zr.
14.2. lentelg, kurioje pateikiami indéliai ir atlygis — pagal tai darbuotojas
sprendzia apie atlygio teisinguma).

14.2 lentelé. Indéliai ir atlygis

Indéliai Atlygis

Laikas UZzmokestis

I$silavinimas Piniginis skatinimas, pasalpos
Patirtis I$skirtinis démesys

Gabumai Darbo saugumas
Kirybiskumas Karjeros galimybé
Vyresniskumas Statusas

Lojalumas organizacijai Maloni darbo aplinka
Amzius Galimybé tobuléti
Asmenybés bruozai Rémimas, riipinimasis
Pastangos Pripazinimas

Asmenybés iniciatyva Dalyvavimas atliekant svarbias uzduotis

Si teorija turi keturis pagrindinius teiginius:

¢ zmogus stengiasi sukurti ir iSlaikyti teisingumo biisena;

¢ suvokimas, kad padétis yra neteisinga, sukuria jtampa, kuria Zmogus
stengiasi sumazinti ar visai panaikinti;

¢ kuo neteisingumas yra geriau suvokiamas, tuo didesné motyvacija
sumazinti ta itampa;

¢ 7monés nepalanky jiems neteisinguma (per maza alga) suvokia
greiciau negu jiems palanky (per didelé alga).

Nuo kiekvieno darbuotojo ir nuo bendros kolektyvinés veiklos rezultaty
priklauso organizacijos gyvavimo sékmé. JAV psichologai pateiké tokia
paprasciausia personalo veiklumo priklausomybés nuo motyvacijos iSraiska:

veiklumas = funkcija (sugebéjimai x motyvavimas).

Cia sugebéjimai suprantami kaip fiziologinés, paZintinés individo
galimybés, leidziancios jam efektyviai dirbti. Profesinéje veikloje ypac svarbios
asmeninés kurybinés galimybés, intelektas, zinios, patirtis, kvalifikacija ir kt.
Taciau konkreCioje veikloje visi Sie sugebéjimai, lemiantys darbuotojo
profesini potenciala, gali nevisiskai pasireiksti dél to, kad néra pakankamos
motyvacijos, darbuotojo suinteresuotumo iki galo atskleisti savo sugebéjimus.
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14.3. MOTYVACIJOS ESME

Motyvacija galime apibrézti, remdamiesi tam tikromis iSorinio elgesio
savokomis. Suinteresuoti zmonés labiau stengiasi pasiekti geresniy veiklos
rezultaty nei nesuinteresuoti. Taciau Sitoks apibrézimas yra reliatyvus ir mazai
ka pasako. Kur kas vaizdziau, taCiau ne taip konkretu biity pasakyti, kad
motyvacija yra noras kazka padaryti, ir ja lemia veiksmo galimybé patenkinti
poreiki. Poreikis reiSkia fiziologini ar psichologini trilkuma, dél kurio tam tikri
rezultatai ir atrodo patraukliis. Sis motyvacijos procesas pateiktas 14.4.
paveiksle.

Nepaten- [tam- Paska- Paies- Paten- Sumazeé-
kintas pa tos ka kintas jusi
poreikis [P > > —® poreikis [P] itampa

14.4 pav. Elementarusis motyvacijos procesas

Nepatenkintas poreikis sukelia jtampa, kuri skatina tam tikras zmogaus
paskatas. Sios paskatos suzadina konkreéius tikslus, kurie, jei jgyvendinami,
patenkina poreiki ir sumazina itampa.

Suinteresuoti darbuotojai iSgyvena jtampos buisena. Kad sumazinty Sia
itampa, jie uzsiima tam tikra veikla. Juo didesné jtampa, juo intensyvesné
veikla reikalinga $iai jtampai sumazinti. Todél, kai matome darbuotojus itin
pasinérusius | kokia nors veikla, galime padaryti iSvada, kad juos skatina
troskimas pasiekti kazkoki tiksla, kurj jie vertina.

Poreikiai gali biti jvairiai klasifikuojami. Paprasc¢iausia klasifikacija:

¢ pagrindiniai fiziniai poreikiai, vadinami pirminiais poreikiais;
¢ socialiniai bei psichologiniai poreikiai, vadinami antriniais poreikiais.

Kuo didesni darbuotojo antriniai poreikiai, tuo sudétingesnis yra
motyvacijos mechanizmas, todé¢l tuo sunkiau ji gristi biheviorizmu ir vis
daugiau reikia ieskoti teorinés atramos humanistinéje psichologijoje.

Darbuotojy antrinius poreikius galima apibiidinti Siais pozymiais:

¢ ypac priklausantys nuo patirties;

¢ jvairiarGS$iai ir nevienodo didumo;

¢ kiekvieno individo skirtingi;

¢ dazniau veikia keli i§ karto nei pavieniui, susidarant sudétingam
poreikiy junginiui;

¢ neretai samoningai nesuvokiami;
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¢ veikiantys elgesi.

Motyvas-sudétingas darinys. ISorinis objektas individo atzvilgiu yra
valentingas (turi patraukiancia jéga), kai jis atitinka §io individo poreiki.
Atsiranda vidiné paskata — teigiamas objekto ivertinimas ir energija jo siekti,
veikti. Veikimo programos parengima salygoja psichofiziologiniai vertinimo
mechanizmai — kognityviniai, emociniai ir kt. Jie vertina tiek vidinius, tiek
iSorinius signalus. Motyvo struktiira bty tokia: signalo priémimas-ivertinimas-
programa - paskata - tikslas-veiksmas. Motyvas — visu §iy elementy saveika.

Motyvas — tai veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés ir objekto,
patenkinancio jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus, saqveikas.
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15. ANKSTESNES MOTYVACIJOS TEORIJOS

Dvidesimtojo amziaus SeStasis deSimtmetis buvo vaisingas kuriant
motyvacijos koncepcijas. Per $j laikotarpi buvo suformuluotos trys konkrecios
teorijos, kurios, nors dabar ir smarkiai puolamos bei abejojama jy pagristumu,
tikriausiai vis dar geriausiai paaiSkina darbuotoju motyvacija: poreikiy
hierarchijos teorija, teorija X ir teorija Y bei dviejy veiksniy teorija. Nuo to
laiko buvo sukurta pagristesniy motyvacijos paaiskinimy, tadiau turétuméte
susipazinti su §iomis ankstyvosiomis teorijomis bent jau dél dviejy priezasciy:

¢ jos yra pagrindas, ant kurio iSaugo Siuolaikinés teorijos;
¢ vadovai praktikai, aiSkindami darbuotojy motyvacija, reguliariai
naudoja §ias teorijas ir juy terminologija.

POREIKIY HIERARCHIJOS TEORIJA

Turbiit papraséiausia pasakyti, kad Zinomiausias motyvacijos aiskinimo
bilidas yra Abrahamo A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija. A. Maslow daré
prielaida, kad kiekviename zmoguje egzistuoja penkiy poreikiy hierarchija. Stai
kokie tie poreikiai:

fiziologiniai poreikiai: alkis, troskulys, buisto, sekso ir kiti kiiniski poreikiai;

saugumo poreikiai: tai poreikis jaustis fiziskai ir emociSkai saugiam;

socialiniai poreikiai: prisiriSimas, priklausymo jausmas, pripazinimas ir draugyste;
pagarbos poreikiai: tai poreikiai biiti gerbiamam, pripazintam, pastebétam,
kitokiam nei kiti;

saviraiSkos poreikiai: siekimas tapti tuo, kuo zmogus pajégus tapti; tai
tobuléjimas, savojo potencialo siekimas.

Kai vienas i$ Siy poreikiy pakankamai patenkinamas, pradeda vyrauti kitas.
14.2 paveiksle zmogus kopia aukstyn Sios hierarchijos pakopomis. Motyvacijos
poziliriu A. Maslow teorija teigty, kad nors joks poreikis niekada néra
patenkinamas iki galo, pakankamai patenkintas poreikis jau nebeskatina.

A. Maslow penkis poreikius suskirst¢ | aukStesnio ir Zemesnio lygio
poreikius. Fiziologinius ir saugumo poreikius apibiidino kaip zemesnio lygio;
socialinius, pagarbos ir saviraiSkos — priskyré aukstesnio lygio poreikiy
kategorijai. Du lygiai buvo iSskirti darant prielaida, kad aukStesnio lygio
poreikiai yra patenkinami viduje, o Zzemesnio lygio poreikiai daugiausia
patenkinami iSoriskai (tokiais dalykais kaip atlygis, profsajungu kolektyviné
sutartis ir tarnybos kadencija). Remiantis A. Maslow klasifikacija, daroma
pagrista iSvada, kad klestin¢ios ckonomikos laikais beveik visy turinéiy
nuolatinj darba darbuotoju Zemesnio lygio poreikiai i§ esmés yra patenkinti.

A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija buvo plaiai pripazinta, ypaé ja
palaiké vadovai praktikai. Si pripazinima galima paaiskinti logika ir
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paprastumu, kuriais remiantis teorija nesunku intuityviai suprasti. Deja,
mokslininkai dazniausiai §ia teorija laiko nepagrista. Pavyzdziui, buvo gauta
nedaug irodymu, patvirtinan¢iy prognoze, kad poreikiai yra iSsirikiave pagal A.
Maslow sililoma hierarchija, ar kad pakankamai patenkinus kuri nors poreiki
suzadinamas aukstesnis. Tad nors poreikiy hierarchija gerai zinoma ir ja, be
abejo, naudojasi daugelis vadovy, skatindami savo darbuotojy suinteresuotuma,
yra nedaug svariy jrodymuy, kad vadovaujantis Sia teorija pavyks labiau
motyvuoti darbo jéga.

TEORIJA X IR TEORIJA'Y

Douglas McGregoras pasiiilé du aiskiai skirtingus pozidirius { Zmogy: vienas
yra i§ esmés neigiamas ir vadinamas teorija X, antrasis i§ esmés teigiamas ir
vadinamas teorija Y. Stebédamas, kaip vadovai elgiasi su savo darbuotojais,
McGregoras padaré iSvada, kad vadovo poziiiris | Zzmogaus prigimti remiasi
tam tikra prielaidy grupe ir kad vadovas pagal Sias prielaidas stengiasi formuoti
savo elgesi su pavaldiniais.

Pagal teorija X vadovas daro §ias keturias prielaidas:

darbuotojai i§ prigimties nekencia darbo ir, kai tik jmanoma, stengiasi jo vengti;

kadangi darbuotojai nekencia darbo, juos reikia versti, kontroliuoti,
i8gasdinti bausmémis, kad biity pasiekti pageidaujami tikslai;

darbuotojai vengia atsakomybés ir, jei tik jmanoma, stengiasi gauti
oficialius nurodymus;

dauguma darbuotojy i§ visy su darbu susijusiy veiksniy labiausiai vertina
sauguma ir per daug nesistengia ko nors siekti.

Pagal teorija Y vadovas daro Sias keturias prieSingas prielaidas:

darbuotojai gali laikyti darba tokiu natiiraliu dalyku kaip poilsis arba
zaidimas;

jel Zzmonés isipareigoja siekti kokiy nors tiksly, jie patys sau vadovauja ir
patys save kontroliuos;

vidutinis zmogus gali iSmokti imtis atsakomybés ir netgi jos siekti;

daugelis zmoniy turi gebéjimy priimti novatoriSkus sprendimus, ir tai
nebitinai yra vien tik vadovy reikalas.

Kokias iSvadas dél motyvacijos galite padaryti, jei sutiksite su McGregoro
analizés rezultatais? [ §i klausima protingiausia atsakyti vadovaujantis A.
Maslow pateikta schema. Pagal teorija X daroma prielaida, kad Zmonése
vyrauja Zemesnio lygio poreikiai. Pagal teorija Y daroma prielaida, kad
zmonése vyrauja auksStesnio lygio poreikiai. Manoma, kad pats McGregoras
buvo isitikings, kad teorijos Y prielaidos yra pagristesnés nei teorijos X. Todél
jis sidlé tokias idéjas, kaip darbuotoju dalyvavimas priimant sprendimus,
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atsakingy ir idomiy darby skyrimas, gery santykiy grupéje palaikymas, kurios
turéty maksimaliai padidinti darbuotojy suinteresuotuma darbu.

DVIEJU VEIKSNIU TEORIJA

Dviejuy veiksniy teorija (kartais ji dar vadinama motyvacijos ir higienos
veiksniy teorija) pasitlé psichologas Frederickas Herzbergas. Biidamas jsitikings,
kad zmogaus santykis su darbu yra vienas i§ pagrindiniy dalyky ir kad Zmogaus
nuostata dél darbo gali lemti, ar jam pavyks, ar ne, Herzbergas nagrinéjo
klausima ,,Ko Zmonés nori i§ savo darbo 7 Jis prasé, kad Zmonés iSsamiai
aprasytu darbo situacijas, kuriose jie jauciasi ypa¢ gerai arba ypac¢ blogai. Véliau
Herzbergas Siuos atsakymus susistemino ir suskirsté | kategorijas.

Remdamasis Siais | kategorijas suskirstytais atsakymais, Herzbergas padaré
iSvada, kad zmoniy, kai jie buvo ypac patenkinti savo darbu, atsakymai itin
skyrési nuo ty, kai zmonés buvo nepatenkinti darbu. Tam tikros savybés
désningai yra susijusios su pasitenkinimu darbu, o kitos désningai susijusios su
nepasitenkinimu.

Atrodo, jog tokie vidiniai veiksniai, kaip aukStesnés pareigos, pripazinimas,
atsakomybé ir laiméjimai yra susij¢ su pasitenkinimu darbu. Patenkinti savo
darbu respondentai Siuos veiksnius priskyré sau. Antra vertus, nepatenkintieji
darbu buvo linke nurodyti iSorinius veiksnius, tokius kaip vadovavimas, atlygis,
kompanijos politika ir darbo salygos.

Herzbergas tvirtino, kad Sie duomenys leidzia tvirtinti, jog pasitenkinimo
prieSybé néra nepasitenkinimas, kaip buvo tradiciskai manoma. Pasalinus
nepasitenkinima  kelianc¢ias darbo savybes darbas nebitinai suteiks
pasitenkinimg. Herzbergas teigé, kad jo pastebéjimai rodo, jog egzistuoja
dvigubas vientisumas: ,pasitenkinimo® prieSybé yra ,pasitenkinimo
nebuvimas®, o ,,nepasitenkinimo* prieSybé yra ,,nepasitenkinimo nebuvimas®.

Pasak Herzbergo, pasitenkinima sukeliantys veiksniai yra atskiri ir skiriasi
nuo kelianCiy nepasitenkinima. Todél vadovai, kurie stengiasi paSalinti
nepasitenkinima darbu sukeliandius veiksnius, gali sukurti ramybg, bet
nebitinai motyvacija. Jie ramins savo darbo jéga, o ne didins jos
suinteresuotuma. Todél tokias darbo salygas, kaip vadovavimo kokybé, atlygis,
kompanijos politika, fizinés darbo salygos, santykiai su kitais darbuotojais ir
darbo garantijos, Herzbergas pavadino higienos veiksniais. Kai jie atitinka
lukescCius, zmonés paprastai darbu biina nei patenkinti, nei nepatenkinti. Jei
norime darbe paskatinti zmones, Herzbergas siiilo pabrézti veiksnius, susijusius
su paciu darbu ar jo tiesioginiais rezultatais, tokius kaip aukStesnés pareigos,
asmeninio tobuléjimo galimybés, pripazinimas, atsakomybé ir laiméjimai. Sie
dalykai zmonéms teikia tikra pasitenkinima.

Herzbergo veiksniai ir ju poveikis pavaizduotas 15.1 pav.
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Energija, Rezultatas
nukreipta

Darbo esmés
tobulinimas

uzduociai atlikti

Suzadintas interesas darbui

Ar egzistuoja Ne i . -
motyvuojantys Pasitenkinimo nebuvimas

veiksniai ? Vadovai
Taip T organizuoja
Ne ) .
Ar egzistuoja —»| Nepasitenkinimas
higienos
veiksniai ?
A Darbo esmés

Nepasitenkinimo susvelninimas tobulinimas

15.1 pav. Individo poreikiy patenkinimas

Jei vadovy sililomos darbo salygos placiaja prasme stokos higienos
elementy, bus sukeltas darbuotojy nepasitenkinimas, kuri susvelninti galés tik
trokstamy salygy suteikimas. Taciau jei zemesnio lygmens poreikiy
patenkinimas (higienos veiksniai) ir bus uztikrintas, bet stokos galimybiy
patenkinti aukStesnio lygmens poreikius (motyvuojantys veiksniai), bus sukelta
ramybés-abejingumo biisena; suzadinti interesa darbui tegalés trikstamy
motyvuojanciy charakteristiky darbui suteikimas.

Supaprastintai motyvacijos procesa pagal F.Herzberga galima pavaizduoti taip:

Vadovy Higieniniy Motyvuojanéiy Energ.ija, '
noras darbo salygu darbo nukreipta {
motyvuoti nustatymas charakteristiku [ uzduoties
darbuotojus nustatymas atlikima
Darbo rezultatai | y

15.2 pav. Motyvacijos procesas pagal F.Herzberga
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Dvieju veiksniy teorija susilaukia ir kritikos. Si teorija kritikuojama uz $tai
tokius dalykus:

Procediira, kurig naudojo Herzbergas, riboja jos pacios metodika. Kai viskas
gerai sekasi, Zzmonés yra link¢ uz tai nuopelnus priskirti sau, taciau uz
nes¢kmes jie kaltina iSoring aplinka.

Herzbergo metodikos patikimumas abejotinas. Vertintojai privalo
interpretuoti atsakymus, tad skirtingai interpretuodami panasius pastebéjimus
gali juos ,,uztersti.

Néra bendrojo pasitenkinimo mato. Zmogui gali nepatikti kuri nors jo darbo
sritis, taciau darbas apskritai gali biiti priimtinas.

Teorija nesutampa su ankstesniy tyrimy duomenimis. Dviejy veiksniy
teorijoje neatsizvelgiama { nuo situacijos priklausancius kintamuosius.

Herzbergas daré prielaida, kad tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo
yra rySys, taciau jo tyrimy metodika nagrinéja tik pasitenkinima, o ne
produktyvuma. Kad tokie tyrimai biity pagristi, reikia daryti prielaida, jog tarp
pasitenkinimo darbu ir produktyvumo egzistuoja stiprus rysys.

Nepaisant kritikos, Herzbergo teorija buvo placiai iSpopuliarinta, todél
sutiksime nedaug vadovy, kurie biity nesusipazing su jos rekomendacijomis.
Patvirtindami §j teigini, galime pasakyti, jog didzioji dalis entuziazmo
vertikaliai ple¢iant darbus, kad darbuotojai igytu didesng atsakomybg uz savo
darbo planavima ir kontrolg, greiCiausiai kilo dél Herzbergo pastebéjimy ir
rekomendacijy.

F.Herzbergo dvieju veiksniy motyvacijos teorija deél savo praktiSkumo
placiai taikoma daugelyje organizacijy. Jos pagrindu kuriamos ,,vertikalaus
darbo praturtinimo” programos, t.y. darbui suteikiamos ne tik higienings, bet ir
motyvuojancios charakteristikos. Darbas kei¢iamas taip, kad darbuotojas turéty
galimybe tobuléti, pasiekti laiméjimy, pajusti atsakomybe, biity pripazintas ir
paaukstintas.
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16. NAUJAUSIOS MOTYVACIJOS TEORIJOS

Ankstesnés teorijos yra gerai zinomos, bet, deja, neiSlaiko kritikos
nuodugniau jas patyrinéjus. Ta¢iau ne viskas prarasta. Siuolaikinés teorijos yra
pagristos gana gausiais patvirtinanéiais dokumentais. Cia pateikiamos teorijos —
tai naujausias darbuotojy motyvacijos aiskinimas.

MCCLELLANDO POREIKIY TEORIJA

Davidas McClellandas bei kai kurie kiti tyréjai skyré tris aktualius
pagrindinius darbo motyvus arba poreikius. Mes juos vadiname McClellando
poreikiy teorija:

laiméjimy poreikis (pLai) — siekimas pranokti kitus vertinant tam tikrais
standartais, pastangos i$sikovoti sékmg;

valdzios poreikis (pVal) — poreikis priversti kitus elgtis taip, kaip jie
priesingu atveju nebiity pasielgg;

poreikis priklausyti (pPri) —draugisky ir artimy Zzmogisky santykiy
troskimas.

Kai kurie zmonés jaucia nepaprasta potrauki sékmei, taciau jie sickia
asmeniniy laiméjimy, o ne atlygio. Jie trokSta daryti ka nors geriau arba
efektyviau nei kas nors yra padargs ankséiau. Sis potraukis — tai laiméjimy
poreikis. Ji nagrinédamas McClellandas pastebéjo, kad tie zmonés, kuriy Sis
poreikis itin stiprus, iSsiskiria troskimu viska daryti geriau. Jie iesko situacijy,
kuriose galéty biiti asmeniSkai atsakingi uz naujus problemuy sprendimus,
greitai sulaukty aiSkaus savo veiklos jvertinimo. Paprastai sickiama vidutinisko
sunkumo tiksly. Jiems labiau patinka patiems spresti sudétinga problema ir
prisiimti asmening atsakomybg uz sékmeg ar nesékmg nei leisti, kad rezultatas
priklausyty nuo laimingy aplinkybiy ar kity zmoniy veiksmy.

Turintys dideli laimé&jimy poreiki zmonés sékmingiausiai veikia tada, kai
mano, kad juy sekmés tikimybé yra 0,5, t. y. kai jie mano, jog turi lygias galimybes
laiméti arba patirti nesékme. Jie nenori smarkiai rizikuoti (didelé nesékmés
tikimybe), nes tokioje situacijoje sékmé yra daugiau laimés nei gabumy dalykas,
todél tokie zmonés nepajunta pasitenkinimo dél atsitiktinés s€kmes. Jiems taip pat
nepatinka ir garantuotos zinomos situacijos (didelé sékmeés tikimybe¢), nes tada
néra reikalo pasitelkti visy gebéjimy. Siems zmonéms patinka uZsibrézti realius,
taciau nelengvus tikslus, reikalaujancius pastanguy. Kai sékmés ir nesékmés
tikimybé yra mazdaug vienoda, susidaro geriausios salygos pajusti savo
pastangomis i$sikovota laiméjimo dziaugsma ir pasitenkinima.

Valdzios poreikis yra troskimas daryti poveikj ir turéti jtaka kitiems bei juos
valdyti. Pasizymintiems aukstu pVal Zmonéms patinka vadovauti, jie siekia
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turéti itaka kitiems, teikia pirmenyb¢ konkurencingoms ir nuo uzimamos
padéties priklausomoms situacijoms bei yra link¢ labiau ripintis prestizu ir
itaka kitiems Zzmonéms nei efektyvia veikla.

Tregiasis McClellando i$skirtas poreikis — priklausomybés. Siam poreikiui
mokslininkai skyré maziausia démesj. Pasizymintys dideliu pPri Zzmonés iesko
draugystés, jiems labiau patinka situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne
konkuruojama, bei troksta santykiy, grindziamy dideliu tarpusavio supratimu.

Kaip suzinoti, jog kuris nors zmogus turi, pavyzdziui, laiméjimy poreikj?
Paprastai visi trys motyvai vertinami naudojant testa, kuriame tiriamiesiems
parodomas nuotrauky rinkinys. Tiriamajam trumpai parodomos nuotraukos,
paskui jis privalo parasyti nuotraukos paskatinta pasakojima. Pavyzdziui,
nuotraukoje gali biiti uzfiksuotas prie rasomojo stalo sédintis vyras. Jis
susimastgs zilri i stalo kampe pastatyta moters su dviem vaikais nuotrauka.
Tiriamojo prasoma paraSyti pasakojima apie tai, kas vyksta $iuo metu, kas buvo
prie$ Sig situacija, kas nutiks ateityje ir pan. Tad Sie pasakojimai virsta
pasamong atspindinciais testais, {vertinanciais pasamong¢je slypin¢ius motyvus.
Kiekvienas pasakojimas {vertinamas, o tiriamasis ivertinamas pagal kiekviena
i$ triju motyvy.

TIKSLU ISKELIMO TEORIJA

Yra pakankamai daug jrodymu, patvirtinanéiy tiksly iskélimo teorija. Si
teorija teigia, kad ketinimai, iSreiksti kaip tikslai, gali tapti vienu i§ svarbiausiy
motyvacijos Saltiniy. Gana tvirtai galime teigti, kad konkretiis tikslai padeda
pasiekti geresniy darbo rezultaty, taip pat ir sudétingi tikslai lemia geresnius
darbo rezultatus nei lengvi.

Konkretsis, sunkiai igyvendinami tikslai duoda geresniy rezultaty nei
apibendrintas tikslas — ,,stenkités kiek imanoma‘“. Tikslo konkretumas pats
savaime veikia kaip vidinis stimulas. Pavyzdziui, kai sunkvezimio vairuotojas
isipareigoja kiekvieng savaitg atlikti astuoniolika reisy pirmyn ir atgal tarp
Kauno ir Vilniaus, $is ketinimas iSkelia konkrety tiksla. Galime teigti, kad,
esant visoms kitoms salygoms vienodoms, turintis konkrety tiksla sunkvezimio
vairuotojas pasieks geresniy rezultaty nei jo partneris, kuris arba neturi jokiy
tiksly, arba turi apibendrinta tiksla ,,stengtis kiek jmanoma“.

Jei gabumai atitinka tikslus, galime teigti, kad juo sunkesni bus keliami
tikslai, juo geresni bus darbo rezultatai. Logiska daryti prielaida, kad labiau
tikétina, jog zmogus greiCiau pasirinks lengvesnius tikslus. Taciau jei
darbuotojas imasi sunkios uzduoties, jis papildomai stengsis tol, kol tikslas bus
pasiektas, palengvintas ar atmestas.

Ar darbuotojai labiau stengsis, jei jiems bus sudaryta galimybé dalyvauti
formuluojant savo paciy tikslus? Atsakymas néra vienareikSmis. Kai kuriais
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atvejais geresniy rezultaty buvo pasiekta, kai darbuotojas dalyvavo formuluojant
tikslus; kitais atvejais zmonés pasieckdavo geresniy rezultaty, kai jiems tikslus
suformuluodavo tiesioginiai vadovai. Pagrindinis dalyvavimo formuluojant
tikslus privalumas gali biiti tas, jog tikslas bus priimtinesnis, bus didesnis noras
dirbti, kad Sis tikslas buty pasiektas. Kaip jau anksCiau pastebéjome, juo
sudétingesnis yra tikslas, juo smarkiau jam prieSinamasi. Formuluojant tiksla
dalyvaujantys zmonés netgi sudétinga tiksla bus labiau linke priimti nei ta, kuris
jiems buvo primestas, nes jie labiau pritaria tokiam pasirinkimui, kai turi balsa.
Tad nors tikslai, kuriuos formuluojant dalyvauja ju igyvendintojai, gal ir néra
pranasesni uz primestus, taciau, jei daroma prielaida, kad su Siais tikslais bus
sutinkama, jgyvendintojo dalyvavimas formuluojant tiksla padidina tikimybg, kad
sudétingiems tikslms bus pritarta ir jie bus vykdomi.

Tyrimai, nagringjantys tiksly iskélimo teorija, parodé, kad konkretiis ir
sudétingi tikslai yra pranasesné skatinanti jéga. Nors negalime daryti iSvados,
kad darbuotojy dalyvavimas iSkeliant tikslus yra visada pageidautinas,
tikriausiai deréty itraukti darbuotojus formuluojant tiksla, kai manote, kad
sunkiems uzdaviniams bus prieSinamasi. Tad galime padaryti apibendrinta
iSvada, jog yra svariy irodymy, kad ketinimai — tiksly prasme — yra galinga
motyvuojanti jéga.

Galima pastebéti, kad kyla prieStaravimas tarp laimé&jimy poreikiu
grindziamos ir tikslais paremtos motyvacijos. Ar i§ tiesy esama prieStaravimo,
kad laiméjimy poreikiu grindZziama motyvacija yra stimuliuojama vidutinio
sudétingumo tikslais, o tiksly iSkélimo teorija teigia, jog motyvacija yra
didziausia tada, kai suformuluojami sudétingi tikslai? Atsakymas neigiamas del
dviejuy priezasCiy. Visy pirma tiksly iSkélimo teorijoje kalbama apie Zmones
apskritai. ISvados apie laiméjimais grindziama motyvacija remiasi tik Zmonémis,
kuriy pLai yra didelis; bet tikriausiai maziau nei 10 ar 20 procenty bet kurios
Salies darbo jégos atstovy $is rodiklis nattiraliai didelis. Tad daugumai darbuotojy
vis tiek sitiloma kelti sudétingus tikslus. Antra, tiksly iSkélimo teorijos iSvados
taikomos tiems, kurie priima tikslus ir isipareigoja juos vykdyti. Jei sudétingi
tikslai bus priimti, jie lems geresnius darbo rezultatus.

PARAMOS TEORIJA

Tiksly iskélimo teorija papildo paramos teorija. Pirmoji remiasi kognityviniu
metodu, teigianciu, kad Zzmogaus tikslai vadovauja jo veiksmams. Paramos
teorijoje vadovaujamés bihevioristiniu poziiiriu, irodinéjanciu, kad parama lemia
elgesi, Filosofiniu pozitiriu Sios dvi teorijos aiSkiai prieStarauja viena Kkitai.
Paramos teorijos Salininkai teigia, kad elgesi lemia aplinka; vidiniai kognityvis
ivykiai ju nedomina. Elgesi kontroliuoja tik paramos veiksniai, kurie didina
tikimybe, kad poelgis bus pakartotas, jei nedelsiant bus jvertintas rezultatas.
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Paramos teorija ignoruoja individo viding biiseng ir sutelkia démesi i tai, kas
atsitinka zmogui, kai jis imasi kokiy nors veiksmy. Kadangi $iai teorijai nertpi,
kas suzadina toki elgesi, aiSkiai kalbant, ji néra motyvacijos teorija. Taciau ji
suteikia svaria priemong analizuoti elgesio kontrole ir dél Sios priezasties
paprastai aptariama nagrinéjant motyvacijos teorijas.

Paramos veiksniai (ir rezultaty jvertinimas) lemia elgesi ir padeda
paaiskinti, kaip zmonés iSmoksta. Paramos koncepcija taip pat padeda
paaiskinti motyvacija. Gauslis tyrimy rezultatai rodo, kad Zmonés labiau
stengsis vykdyti uZzduotis turédami parama nei be jos. Tad parama, be abejonés,
daro reik§minga itaka elgsenai darbe. Elgesio padariniai daro poveikj tam, ka
zmonés veikia darbe ir kiek jie stengiasi atlikti jvairias uzduotis. Taciau parama
néra vienintelis skirtingo darbuotojyu suinteresuotumo paaiskinimas.
Pavyzdziui, tikslai turi jtakos motyvacijai; taip pat jai daro jtaka ir laiméjimais
grindziamos motyvacijos lygiai, neteisingas atlygis ir likesciai.

TEISINGUMO TEORIJA

Teisingumo teorija teigia, kad darbuotojai pasveria tai, ka jie ideda | konkrecia
darbo situacija (indélj), ir tai, ka gauna (atlygj), o véliau lygina savo indélio ir
atlygio santyki su atitinkamy kolegy indélio ir atlygio santykiu. Teigiama, kad
egzistuoja teisingumas, jei, darbuotojy nuomone, Sis indélio ir atlygio santykis yra
toks pat kaip ir jy kolegu. Tada jie mano, kad situacija yra teisinga ir kad egzistuoja
teisingumas. Jei Sie santykiai néra lygls, egzistuoja neteisybé; tai yra darbuotojai
tada mano, kad jiems per mazai arba per daug atlyginama.

Svarbus teisingumo teorijos kintamasis yra analogas, kuri palyginimui
pasirenka darbuotojai. Analogy kategorijos suskirstytos i tris grupes: ,kiti®,
,,Sistema‘ ir ,,a8“. | Kity“ kategorijai priklauso zmonés, turintys panasius darbus
toje pacioje organizacijoje, bei draugai, kaimynai arba kolegos pagal profesija.
Remdamiesi informacija tokiais klausimais, kaip vadovy atlyginimai ar
naujausia kolektyviné sutartis, kuria jie suzino i§ pirmy lipy, perskaito
laikra$¢iuose ar Zurnaluose, darbuotojai gali palyginti savo ir kity atlyginimus.

,,Sistemos* kategorija apima organizacijos atlyginimy politika bei
procediiras ir sistemos administravima. Cia turima galvoje ir numanoma, ir
viesa organizacijos atlyginimy politika. Sioje kategorijoje pagrindiniai
determinantai yra kompanijos sukurti atlyginimy nustatymo precedentai.

,, A8 kategorija reiskia indélio ir atlygio santykj - kiekvienam Zzmogui jis
kitoks. Siai kategorijai turi jtakos tokie kriterijai, kaip ankstesni darbai arba
Seimyniniai jsipareigojimai.

Konkreciy analogy pasirinkimas susijes su turima apie juos informacija bei
isivaizduojamu juy panasumu. Teisingumo teorija teigia, kad jei darbuotojai
izvelgia neteisybg, jie gali pasirinkti vieng ar kelis iS Siy penkiy dalyky:
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iSkreipti arba savo, arba kity indélius ir atlygius;
elgtis taip, kad paskatinty kitus pakeisti savo indélius arba atlygius;
elgtis taip, kad pakeisty savo indélius arba atlygius;
pasirinkti kita analoga palyginimui;
¢ iSeiti i§ darbo.

Teisingumo teorija teigia, kad Zmonéms riipi ne tik absoliutus gaunamo uz
savo pastangas atlygio dydis, bet ir jo santykis su kity zmoniy gaunamu atlygiu.

Tokie indéliai, kaip pastangos, patirtis, iSsilavinimas ir kompetencija,
lyginami su atlygiu, jo padidinimu, pripazinimu bei kitais veiksniais. Kai
zmonés mano, kad jy, palyginti su kitais darbuotojais, indélio ir atlygio
pusiausvyra yra paZeista, kyla jtampa. Si jtampa tampa motyvacijos pagrindu,
nes zmonés siekia to, kas jiems atrodo teisinga.
Kalbant konkreciai, teisingumo teorijoje suformuluoti keturi sitlymai dél
neteisingo atlygio:

jei atlyginama uz dirbta laika, per gerai atlyginami darbuotojai padarys
daugiau nei teisingai atlyginami. Gaunantys valandinj atlygi darbuotojai
stengsis gaminti kokybiSka produkcijg arba gaminti jos daugiau, kad padidinty
savo indélio dalj ir teisingumas bty atkurtas;

jei atlyginama uz pagamintos produkcijos kieki, per daug atlyginami
darbuotojai pagamins maziau, bet geresnés kokybés vienety nei teisingai
atlyginami. Gaunantys vienetinj atlygi zmonés labiau stengsis siekti teisingumo,
dél to gali iSaugti kokybé arba kiekybé. Taciau didinant kiekybg neteisybé tik dar
labiau padidéja, nes kickvienas pagamintas vienetas sukelia tik tolesni
permokéjima. Tad pastangos ¢ia yra labiau nukreiptos i kokybe nei i kiekybe;

jei atlyginama uz dirbta laika, per mazai atlyginami darbuotojai padarys
maziau arba jy darbo kokybé bus blogesné. Pastangos sumazés, ir dél to
sumazés tokiy darbuotoju produktyvumas arba darbo kokybé, palyginti su
teisingai apmokamy darbuotoju;

jei atlyginama uz pagamintos produkcijos kiekj, per mazai atlyginami
darbuotojai pagamins dideli kiekj prastos kokybés vienety, palyginti su
teisingai atlyginamais darbuotojais. Gaunantys vienetinj atlygi darbuotojai turi
galimybiy atkurti teisinguma didindami kiekybg kokybés saskaita, taigi Siek
tiek didindami savo indéli arba visai jo nedidindami jie gauna didesni atlygi.

Moksliniy tyrimy apzvalgoje pastebima nuolatiné tendencija, patvirtinanti
teisingumo tezg: darbuotojy motyvacijai reikSminga poveik] turi santykinis ir
absoliutus atlygis. Jei darbuotojams atrodo, kad teisingumas yra paZeistas, jie
imasi veiksmy situacijai pakeisti. Dél to gali padidéti arba sumazéti
produktyvumas, pagauséti pravaiksty ar savanorisky i$é¢jimy i$ darbo.

Cia pateikti samprotavimai nereiskia, kad teisingumo teorija yra be priekaisty.
Teorija palieka kai kuriuos svarbiausius klausimus neaiskius. Pavyzdziui, kaip

* & o o
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darbuotojai pasirenka, ka itraukti i ,.kity™ analogy kategorija? Kaip apibréziami
indéliai ir atlygiai? Kaip jie suderina ir pasveria savo indélius ir atlygius, kad
gauty suminj rezultata? Kaip ir kada Sie veiksniai keiCiasi? Nepaisant Siy
problemy, teisingumo teorija yra paremta ispidingu moksliniy tyrimy kiekiu ir
teikia kai kuriuos svarbius pasitilymus dél darbuotojy motyvacijos.

LUKESCIU TEORIJA

ISsamiausiai motyvacija paaiSkina lukes¢iy teorija. Nors ji taip pat
kritikuojama, dauguma moksliniy tyrimy rezultaty remia Sia teorija. IS esmés
lukesciy teorija teigia, kad tendencijos konkreciai pasielgti stiprumas priklauso
nuo likescio, kad §i veiksma lydés konkretus rezultatas, ir nuo §io rezultato
patrauklumo. Tod¢l ¢ia nagrinéjami trys veiksniai:

patrauklumas — svarba, kurig zmogus teikia potencialiam rezultatui ar
atpildui, kurio gali sulaukti darbe. Sis veiksnys jvertina Zmogaus nepatenkintus
poreikius;

rySys su veiklos rezultatais — kiek Zmogus tiki, kad pasiekes tam tikry darbo
rezultaty jis sulauks pageidaujamo atlygio;

ry8ys tarp pastangy ir veiklos rezultaty — Zzmogaus isivaizduojama tikimybe,
kad tam tikros pastangos duos atitinkamus veiklos rezultatus.

Nors $i teorija gali pasirodyti gana sudétinga, i§ tiesy ja néra taip sunku
isivaizduoti. Ar zmogus troksta ka nors padaryti per tam tikra laika, priklauso
nuo jo konkre¢iy tiksly ir savo veiklos, kaip biido pasiekti Siuos tikslus,
santykinés vertés suvokimo.

16.1 paveiksle parodyta labai supaprastinta likesCiy teorija, taciau Cia
apibiidinti jos svarbiausi teiginiai. Zmogaus suinteresuotumo pasiekti
konkrecius rezultatus lygis (pastangos) priklauso nuo to, kaip tvirtai jis yra
isitikings, kad gali tai pasiekti. Jei Zmogus pasieks §j tiksla (veiklos rezultatus),
ar organizacija jam uz tai deramai atlygins ir ar Sis atlygis atitiks jo asmeninius
lukescius? Panagrinékime Sios teorijos keturis etapus.

Individualios Individualiis Organizacijos I.ndivi.dualﬁs
pastangos | veiklos rezultatai [ ) atlygis ! tikslai

16.1 pav. Supaprastintas lukes¢iy modelis
Visy pirma kokius numanomus rezultatus darbuotojui sitilo darbas? Rezultatai

gali baiti teigiami: atlygis, darbo garantija, draugija, papildomos lengvatos ir
galimybé panaudoti savo geb¢jimus arba igldzius ir palankius rySius. Antra
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vertus, darbuotojas gali izvelgti neigiamus rezultatus: nuovargi, nuoboduli,
nusivylima, nerima, Siurk§ty vadovavimg arba grésme bati atleistam. Svarbu tai,
kad tikrové ¢ia néra svarbi; svarbiausia — kokius rezultatus kiekvienas
darbuotojas isivaizduoja neatsizvelgdamas, ar Sie spé&jimai yra tikslas.

Antra, kiek darbuotojui Sie rezultatai yra patrauklis? Ar juos vertina
teigiamai, neigiamai ar neutraliai? Tai akivaizdziai yra Zmogaus vidinis
dalykas, todél Cia atsizvelgiama | zmogaus nuostatas, asmenybg bei poreikius.
Zmogus, kuriam konkretus rezultatas atrodo patrauklus — t. y. jis §i rezultata
vertina teigiamai, bus labiau linkes jo siekti nei nesiekti. Kitiems Zmonéms §is
rezultatas gali atrodyti neigiamas, tad jie bus linke jo nesiekti. Dar kiti zmonés |
§i rezultaty gali zitiréti neutraliai.

Trecia, kaip darbuotojas turi elgtis, kad pasiekty Siuos tikslus? Rezultatai
neturés jtakos darbuotojo veiklos rezultatams, jei jis aiskiai ir nedviprasmiskai
nezinos, ka turi daryti, kad juos pasiekty. Pavyzdziui, ka reiskia ,,stengtis gerai
dirbti darbo ivertinimo prasme? Kokiais kriterijais remiantis bus ivertintas
darbuotojo darbas?

Ketvirtas ir paskutinis dalykas tas, kaip darbuotojas vertina savo galimybes
ivykdyti jam keliamus reikalavimus. Kokia tikimybe sékmingai pasiekti
iSkeltus tikslus numato darbuotojas, ivertings savo kompetencija ir galimybg
kontroliuoti sékmg lemiancius veiksnius?

Pabrézkime kai kuriuos klausimus, kuriuos iSkélé lukes¢iy teorija.
Pirmiausiai ¢ia pabréziamas atlygis. Dél to privalome tikéti, kad organizacijos
sitilomas atlygis dera su darbuotojo noru. Tai asmeniniais interesais grindziama
teorija, pagal kuria kiekvienas Zmogus sickia kuo didesnio savo poreikiy
patenkinimo. Mums turi riipéti atlygio patrauklumas; todél reikia zinoti ir
suprasti, kaip Zzmogus vertina organizacijos atlygi. Darbuotojams turime
atlyginti tokiais dalykais, kuriuos jie vertina teigiamai. Antra, likesciy teorijoje
akcentuojamas pageidaujamas elgesys. Ar zmogus zino, ko i$ jo tikimasi ir kaip
jis bus vertinamas? Ir galiausiai — teorijoje nagrin¢jami zmogaus lukesciai. Tai,
kas realiai yra, neturi reikSmés. Darbuotojo pastangy lygi lemia jo paties
isivaizduojami darbo rodikliai, atlygis ir ijgyvendinty tiksly, o ne objektyviai
egzistuojantys rezultatai.

KULTUROS [TAKA MOTYVACIJOS TEORIJOMS

Dauguma Siuolaikiniy motyvacijos teorijuy sukurta Jungtinése Valstijose ir
jos taikomos amerikieCiams. Tad darydami prielaida, kad §ias teorijas galima
taikyti kitose Salyse, privalome biti atidids. Akivaizdziausia $ioms teorijoms
budinga amerikietiska savybé yra ta, kad Ccia stipriai pabréziamas
individualizmas ir gyvenimo kiekybés veiksniai. Pavyzdziui, ir tiksly iSkélimo,
ir lukesCiy teorijose akcentuojamas tiksly jgyvendinimas ir racionalus bei
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individualus mastymas. Panagrinékime, koki poveiki Siame skyriuje pateiktoms
motyvacijos teorijoms daro $is SaliSkumas.

A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija teigia, kad zmoniy poreikiai prasideda
nuo fiziologiniy ir kyla hierarchijos laiptais aukStyn Stai tokia tvarka:
fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir saviraiskos. Si hierarchija, jei ji
apskritai gali biiti taikoma, galioja amerikietiskajai kulturai. Kitose kulttrose
poreikiai pagal svarba gali kitaip iSsirikiuoti. Tokiose Salyse, kaip Japonija,
Graikija ar Meksika, kur netikrumo vengimo tendencijos yra ryskios, saugumo
poreikis gali atsidurti §ios hierarchijos vir§uje. Salyse, kuriose gyvenimo kokybés
rodikliai yra labai svarbiis — tokiose kaip Danija, Svedija, Norvegija, Olandija ir
Suomija, — hierarchijos virSuje gali biiti socialiniai poreikiai. Pavyzdziui, galima
prognozuoti, kad grupinis darbas labiau skatins darbuotojus tose Salyse, kur itin
vertinami gyvenimo kokybés kriterijai. Kita akivaizdziai amerikietiskai
tendencinga motyvacijos koncepcija — laim¢jimy poreikis. Pozidris, kad didelis
laiméjimy poreikis yra vidinis stimulas, suponuoja dvi savybes — nora imtis
vidutinés rizikos (tai netinka Salims, kur stipriai iSreikStas netikrumo vengimas )
ir ripinimasi darbo rezultatais (tai tinka beveik iSimtinai tik toms Salims, kuriose
skiriama daug démesio gyvenimo kiekybei). Sitoks derinys pastebimas tokiose
anglosaksiSkose Salyse, kaip Jungtinés Valstijos, Kanada ir Didzioji Britanija
Antra vertus, §iy savybiy beveik nepastebésime tokiose 3alyse, kaip Cilé ir
Portugalija. Tiksly iskélimo teorija taip pat neabejotinai susijusi su kultiira. Ji
gerai tinka Jungtinéms Valstijoms, nes svarbiausi §ios teorijos komponentai
pakankamai darniai dera su JAV kultira. Cia daroma prielaida, kad darbuotojai
yra pakankamai savarankiski (valdZios nutolimo rodikliai néra dideli), vadovai ir
darbuotojai siekia sudétingy tiksly (netikrumo vengimo rodiklis yra zemas), ir
darbuotojai, ir vadovai didel¢ reikSme teikia veiklos rezultatams (gyvenimo
kiekybés rodiklis yra aukstas). Tiksly iSkélimo teorijos rekomendacijos neturéty
didinti darbuotoju motyvacijos tokiose alyse, kaip Pranciizija, Portugalija ir Cilé,
kur salygos yra priesingos.
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17. ORGANIZACIJOS VEIKLOS GERINIMAS
GRIZTAMOJO RYSIO (PERSONALO [VERTINIMO) PROCESAS

Griztamasis ry8ys, angliskai vadinamas ,,feedback”, lictuviskojoje personalo
vadybos terminologijoje tapatinamas su personalo ivertinimo sgvoka. Toliau
tekste bus minimos abi sgvokos.

Personalo vertinimas gali buti apibréziamas kaip vadovo ar kolegy
nuomoné apie darbuotojo elgesi atlickant numatytas funkcijas. Kitas
apibrézimas apimty S$ias griztamojo rySio suvokimo sudedamasias dalis:
objektyvia arba subjektyvia informacija apie individualia ar kolektyving veikla.
Kitaip klasifikuojant, vertinimas gali biiti formalus ir neformalus.

Neformalus vertinimas — nuolatinio griztamojo ry$io pavaldiniams
suteikimas ir informavimas apie ju veiklos lygi. Neformalus vertinimas
grindziamas kasdieninés veiklos rezultatais ir skatina norima darbo lygi bei
slopina nepageidaujama pries jam paaiskéjant.

Formalus vertinimas — formalizuotas procesas, skirtas darbuotojams bei ju
darbui vertinti. Jis vyksta tam tikru periodiSkumu.

GRIZTAMOJO RYSIO SASAJOS VEIKLOS CIKLE

Griztamojo rysio sasajos organizacijos veiklos cikle gali biiti pavaizduotos
taip:

123



17.1 pav. Griztamojo rySio sasajos organizacijos veiklos cikle
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Saltiniai SlC LISt
(1vertinimo) gavejas

Charakteristikos:

Kiti Savigarba

P Veiklumas

Poreikiali ir tikslai

Griztamojo rysio poreikis

Uzduotis ——

Suvokimas:

Griztamojo rysio

interpretavimas

Pats e

[vertinimas

Griztamojo ry$io tikslumas

Saltino patikimumas

Vertintojo baimés nebuvimas

Viltys

Elgesio standartai

17.2 pav. Bendras griztamojo ry$io modelis
[VERTINIMO FUNKCIJOS IR TIKSLAI

Dazniausiai skiriamos tokios jvertinimo funkcijos:
mokomoji-instrukcing;
motyvacing, kuri turi atsakomuosius veiksmus.
Literatiiroje skiriami tokie jvertinimo tikslai:
vadovavimo gerinimas: jis pageréja, nes [vertinami darbo rezultatai,
nustatomos stipriosios ir silpnosios darbuotojy savybés bei numatomos
priemonés trikumams Salinti;
personalo formavimo optimizavimas: pareigybéms uzimti parenkami
tinkamiausi kandidatai, atsizvelgiant | darbo vietos reikalavimus ir darbuotojy
savybes, kryptingai organizuojant darbuotoju pavadavima, perkélima,
atleidima;
mokéjimo uz darba pagal darbo rezultatus organizavimas;
personalo ugdymo sistemos tobulinimas: organizuojama kryptinga mokymo
ir kvalifikacijos kélimo sistema;
bendradarbiavimo plétimas: vertinant kalbamasi, aptariami bendravimo
trukumai, todél vertinimas yra kartu ir mokymasis;
darbuotojy motyvavimo stiprinimas.
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Personalo vertinimas yra naudingas:
¢ bendradarbiams, nes jie supranta, ko i§ juy norima, supazindinama su
darbo rezultaty vertinimu ir suformuluojamos tolesnio tobuléjimo
rekomendacijos;
¢ vadovybei, nes ji zino, su kuo turi reikala, gali numatyti tinkamiausias
motyvavimo priemones, gali priimti tinkamg sprendimg parinkdama
bendradarbius.
¢ imonei, nes optimizuojamas personalo valdymas, personalo struktiira,
darbo uzmokesC¢io struktiira, suburiamas keliamus uzdavinius
pasirenggs spresti kolektyvas.
Pagrindinis jvertinimo tikslas susijgs su tuo, kad suteikiama galimybé
didinti organizacijos veiklos efektyvuma.

PERSONALO [VERTINIMO BUTINUMAS, PRINCIPAI IR PROBLEMOS
Bitinumas i$plaukia i$ naudos bendradarbiams, vadovybei ir imonei.

FORMALUS VERTINIMAS

Pagrindiniai  principai, kuriais remiantis organizuojamas formalus
vertinimas:

¢ vertinimo reguliarumas: personalas turi biiti vertinamas kas ketvirt, o
vadovai — vieng karta per dvejus metus;

¢ vertinimo nepriklausomumas ir objektyvumas: siekiama iSvengti
etike¢iy klijavimo*;

¢ vertinimo rezultatai privalo turéti jtakos perkélimui | aukStesnes
pareigas, materialinei padéciai ir socialiniam statusui;

¢ vertinimo efektyvumas: tikslai turi biti pasiekti atsizvelgiant |
sanaudas;

¢ vertinimo demokratiskumas ir konfidencialumas.

Visas vertinimo problemas galima sugrupuoti i 3 grupes:

¢ vertinimo turinys;

¢ vertinimo metodai;

¢ vertinimo procediira.

Vertinimo turinys
Vertinimo turinys susideda i$ trijy komponenty:

¢ darbo rezultaty jvertinimas;
¢ pacio darbo ivertinimas;
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*

asmenybés jvertinimas.

Darbo rezultaty jvertinimas. Darbo rezultaty jvertinimo rodikliai:

*
*

L2

apdorojamos informacijos kiekis (populiarus JAV);

gamybiniy rezultaty rodiklis (Siuo metodu vertinami linijiniy vadovy
darbo rezultatai);

valdymo rezultaty rodiklis (dazniausia naudojamas funkciniy vadovy
darbo rezultatams vertinti).

Pacio darbo jvertinimas:

¢

pagal darbo laiko sanaudas. Naudojamas darbo dienos fotografijos
metodas — visa darbo diena stebima, ar visi darbuotojo atlickami
darbai atitinka pareiging instrukcija;
vertinimas pagal laiko sanaudas. Sis metodas naudingas, bet
nepakankamai apibiidina darbuotoja ir néra pakankamas norint
palyginti du darbuotojus;
kai kurie mokslininkai, vertindami darbo sudétinguma, pasitlé
iSnagrinéti tokius veiksnius:

veiklos apimtis;

darbuotojo savarankiskumo lygis;

vadovavimo funkcijy apimtys;

atsakomybés laipsnis.

Kity nuomone, svarbesni tokie veiksniai:

darbuotojy pasirengimo lygis;
7inios;
patirtis.

Pateiktoje lenteléje darbas vertinamas pagal valdymo sudétinguma.

17.1 lentelé. Valdymo sudétingumo vertinimas

Veiksnys

Skirto darbo
sudétingumo vertinimas

Darby visumos pagal
pareigas vertinimas

Darbo turinys

Darby ivairové ir
kompleksiskumas

Savarankiskumo laipsnis

Vadovavimo apimtis ir
sudétingumas

Atsakomybés pobiidis ir
laipsnis

Kirybiniy ir standartiniy
procediiry santykis
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Asmenybés jvertinimas. Vertinant darbuotojo savybes, jas galima sugrupuoti
1 dvi grupes:

¢ dalykinés: vienas i§ kriterijy — profesiné kompetencija (i§silavinimas,
darbo patirtis, ziniy gilinimas, darbo stazas); kiti kriterijai —
organizaciniai  sugebéjimai, darbo drausmé bei pareiginiy
isipareigojimy vykdymo kokybé.

¢ asmeninés savybés, kurios vertinamos pagal tokius Kkriterijus:
kiirybinis darbuotojo aktyvumas, sugebéjimas ivertinti ir priimti
kritika, psichologinis pritapimas kolektyve.

Vertinimo metodai

Prie$ vertinimg reikia surinkti informacija apie darbuotoja. Yra naudojami
keturi informacijos gavimo biidai:
¢ dokumentiniy bei kity raSytiniy $altiniy analizé (asmens iskaitos lapo
duomenys, atsiliepimai apie darbuotoja, {vairlis jsakymai);
¢ pokalbiai ir apklausos;
¢ stebéjimas;
¢ specialiis tyrimai.
Surinkus §ia informacija ir jg iSanalizavus, galima rinktis vertinimo metoda.
Visus vertinimo metodus galima suskirstyti i:
apraSsomojo pobidzio(apibiidinantys darbuotoju savybes kokybiniai
metodai):
biografinis,
laisvy Zodiniy arba rasytiniy charakteristiky,
pavedimy atlikimo,
grupiniy diskusijy.
etalono metodas (i§ visy darbuotojy iSrenkamas pavyzdinis darbuotojas, su
kuriuo lyginami kiti);
matricinis metodas (matricos metodu lyginamos turimos ir pageidaujamos
savybes);
tarpiniai metodai (tai gali buti ir apraSomyjy, ir kokybiniy metody
kombinacijos;
metodai, kuriais remiantis vertinamos kiekybinés savybés:
aranzuotés — nustatoma darbuotojo vieta tarp kity pagal ranga;
porinio sulyginimo metodas — darbuotojai lyginami vieni su Kkitais,
nustatomas eiliSkumas pagal geruma;
baly metodas — baly skyrimas uz tam tikrg uzduoties jvykdyma;
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laisvy baly metodas — vertinami pasiekimai ir nesékmés, bet balai
skiriami po ivykio;

grafinio profilio metodas — lauzté, atvaizduojanti jau skirtus balus;
koeficienty metodas — kai faktiniai vertinimai lyginami su normatyvu
ir gaunami koeficientai, kurie leidzia palyginti.

Metody patikimumas labai skiriasi. Patikimiausi yra laisvy baly metodas,
grafinio profilio bei koeficienty metodai.

Vienas i§ naujausiy, netradiciniy— ,,360 laipsniy” metodas, kuomet
lyginamos faktinés darbuotojo savybés su norimomis. Vertinime dalyvauja pats
darbuotojas, vadovai, pavaldiniai, kolegos bei klientai. Siuo metodu
naudojantis apibendrinama informacija, ivertinma ivairiais aspektais zvelgiant
1§ informacijos Saltinio pozicijy.

Kitas kiek netradicinis jvertinimo biidy yra virSininko ivertinimas, kuri
teikia pavaldiniai.

Vertinimo procediira

Vertinimo procediiroje biitina numatyti:

¢ vertinimo atlikimo vieta;

¢ vertinimo subjekta (personalo tarnyba, tiesioginis vadovas, aukStesnio
lygio vadovas, pats darbuotojas, pavaldiniai, kolegos, paSaliné
organizacija, specialiosios vertinimo tarnybos);

¢ vertinimo programa, | kurig jeina:
konkrecios vertinimo uzduoties numatymas,
informacijos, bitinos vertinimui, rinkimas,
pats {vertinimas,
atitinkamo sprendimo priémimas.

¢ vertinimo rezultaty panaudojima (pagal vertinimo rezultatus turi buti
sudarytas bendras planas — ka paskatinti, ka nubausti).

¢ vertinimo technologija (rankiné, mechanizuota, automatizuota).

NEFORMALUS VERTINIMAS

Atliekant neformaly vertinima reikia laikytis tokiy taisykliy:

Svarbiausias vertinimo tikslas — nenubausti darbuotojo uz klaidas, o padéti
jam nenukrypti nuo dienotvarkés ir suteikti papildomos medziagos ar patarti,
kaip atlikti uzduot;.

Uzduotis iSskaidyti i atskiras smulkesnes uzduotis ir nustatyti jy terminus.

Svarbu, kad veikla buty vertinama palankiai, o ne neigiamai.

Pokalbis apie darbuotojo veikla turi vykti:
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pokalbis apie veikla, karjera ir atlyginima turi vykti atskirai;

jei personalui sakysite tik blogas naujienas apie imonés bloga padéti,
jis nekreips démesio i atsiliepimus apie savo veikla;

atsiliepimai apie veikla ir pokalbis apie karjera neturéty vykti tik karta
per metus, tai turéty vykti kuo dazniau;

vertinimo procesas (motyvacija) turi dominti tiek vadovus, tiek
darbuotojus.

Vertinimo patikimumas

Vertinant daromos klaidos skirstomos i tokias grupes:

L2

*

*

asmeninés klaidos:

projektavimo klaidos (sukuriami nerealiis uZdaviniai, vertinimo
metodai),

iSankstinés neigiamos nuomonés turéjimas, remiantis pirmu ispiidziu.
samoningai klastojami vertinimo rezultatai, kai juos bandoma sukurti
i$ anksto;

klaidos susijusios su stebéjimais — Sias klaidas lemia informacijos
gavimo bei apdorojimo netikslumas;

socialinés aplinkos situacing jtaka.

Siekiant iSvengti klaidy reikalinga iSnagrinéti dazniausiai pasitaikancias
klaidas ir gerai iSmanyti vertinimo metodikas.

Skatinimo procesas

Vienas valdymo teoriju pradininky yra pasakgs: ,,Kuo skiriasi gyva nuo
negyvo? Visa, kas reaguoja i skatinima, yra gyva. Visa, kas gyva, nori buti
skatinama®.

Aptartas griztamasis rySys gavéjo samonéje asocijuojasi su tam tikru atpildu
arba, kitaip tariant, viena ar kita skatinimo forma.
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Skatinimo
priemonés

Organizacijos
vertybés

Skatinimo priemoniy
paskirstymo
kriterijai

Tikétini rezultatai:
Suformuoti potraukj
Motyvuoti
Generuoti vystyma
Suteikti pasitenkinima
ISlaikyti esama
situacija

Skatinimo priemonés skirstomos i:
1. turinCias finansing, materialing iSraiska: atlyginimas, premijos, kt.
2. turinias socialing iSraiSka: pagyrimas, pripazinimas, pasitenkinimas
darbu, laiméjimo pojtis, savigarba, socialinis pripazinimas.

17.3 pav. Bendras skatinimo modelis organizacijoje

Skatinimo priemoniy paskirstymo kriterijai grupuojami:

atsizvelgiant | pelno maksimizavimo rezultatus;

proporcingai indéliui { darba;
visiems darbuotojams vienodai — lygybés principas;
atsizvelgiant { poreikius.
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18. SOCIALINES GRUPES IR BENDRAVIMAS
KOMUNIKACIJOS REIKSME

Komunikacija yra suprantama kaip procesas, kurio metu 2zmonés,
perduodami simbolinius praneSimus, siekia pasikeisti reikSmémis. Kitaip
tariant, komunikacija — tai informacijos perdavimo ir priémimo procesas.
Siuntéjas yra atsakingas uz aiskia, vienprasmiska informacija, kurig perduoti
turi taip, kad gavéjas galéty ja korektiSkai priimti. Gavéjas, priémes
informacija, privalo isitikinti, jog ta informacija yra visa bei teisingai suprasta.

Kiekvienoje organizacijoje komunikacija yra labai svarbi. Komunikacija —
viena i§ butiny organizacijos gyvavimo salygu. Jei nebus veiksmingos
komunikacijos tarp daliy, tas santykiy modelis, kuri vadiname organizacija,
labai gerai netarnaus niekieno poreikiams.

Vadovas, spresdamas problemas bei numatydamas sprendimy igyvendinimo
blidus, sukuria daugiausia kitiems organizacijos nariams reikalingos
informacijos, todél yra vienas i§ svarbiausiy komunikacijos centry
organizacijoje. D¢l Sios priezasties vadovas turi sugebéti efektyviai veikti ir
kaip informacijos Saltinis bei perdavéjas, ir kaip informacijos priéméjas bei
vartotojas. Taigi vadovams komunikacija yra svarbi dél trijy priezas¢iy:

¢ komunikacija - tai bendra valdymo proceso (planavimo,
organizavimo, vadovavimo ir kontrolés) gija. Vadovai kuria planus
bendraudami su darbuotojais savo organizacijoje ir organizuoja ty
plany jgyvendinima, svarsto, kaip geriau paskirstyti igaliojimus ir
suprojektuoti darbus;

¢ geri komunikacijos igtidziai gali suteikti vadovams galimybe¢ panaudoti
visus savo gabumus. Vadovai susidur¢ su nejprastais paprodiais,
posakiais bei poelgiais, kurie jiems galbtit atrodo labai svetimi, gali
Salintis ir vengti bendrauti, ir taip gali biiti praziliréta gera galimybe;

¢ vadovai neiSvengiamai nemazai laiko skiria komunikacijai — jie
privalo bendrauti su pavaldiniais, virSininkais ar kolegomis, vartotojais
ar tiekéjais.

Henris Mintzbergas vadovo darba apibiidino remdamasis trimis jo
atliekamais vaidmenimis. Matyti, kad komunikacija visais $iais atvejais atlieka
labai svarby vaidmeni. Taigi komunikacijos itaka trims vadovo vaidmenims
pagal Mintzberga yra tokia:

Tarpasmeniniy santykiy vaidmuo: vadovai atstovauja sau bei atlicka lyderio
vaidmeni, jie bendrauja su pavaldiniais, vartotojais tiekéjais ir savo kolegomis
organizacijoje.
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Informacinis vaidmuo: vadovai siekia surinkti zinias i§ savo koleguy,
darbuotojuy ir per kitus asmeninius kontaktus apie viska, kas gali turéti itakos ju
darbui ir atsakomybei. Mainais jie skleidzia idomig ar svarbig informacija.

Sprendimy priémimo vaidmuo: vadovai igyvendina naujus projektus,
sprendzia problemas ir paskirsto iSteklius organizacijos nariams bei skyriams.
Kai kuriuos sprendimus vadovai priima vieni, bet ir tada jie remiasi ziniomis,
kurios komunikacijos biidu jiems buvo perduotos. Vadovai savo ruoztu $iuos
sprendimus turi perduoti kitiems.

KOMUNIKACIJOS RUSYS

Komunikacija gali buti skirstoma pagal {vairius poZymius:
1. verbaliné (rasytiné, zodiné) ir neverbaliné (mimika, gestai);
2. vienpusé (vadovo nurodymai) ir dvipusé (dialogas);
3. formali (ataskaitos) ir neformali (uzra$ai, darbuotojy pokalbiai);
4. wvertikali ir horizontali (organizacijos strukttiroje).

Labai daznai apie Snekamgja ir raSyting kalba (verbaliné komunikacija)
galvojama kaip apie tiesioginés komunikacijos priemong, taCiau misy
siun¢iamas zinias stipriai veikia tokie nezodiniai veiksniai, kaip kiino judesiai,
drabuziai, atstumas nuo zmogaus, su kuriuo kalbame, jo poza, veido iSraiska,
akiy judesiai bei kiino salytis (neverbaliné komunikacija). Todél reikia stengtis,
kad nebiity siunc¢iami klaidingi praneSimai — gestai, apranga, poza, mimika ir
kita iSkalbinga neverbaliné informacija turi atitikti Zodinj pranesima.

Vertikali informacija yra komunikacijos rusis, kai informacija keliauja
organizacijos komandy grandine auksStyn arba zemyn. Informacijos srautas i$
virSaus i apacia prasideda nuo auksciausiyjy valdymo lygiy, po to keliauja zemyn
per valdymo lygius, kol pasiekia eilinius darbininkus ir nevaldymo personala.
Pagrindinis tokios komunikacijos (i§ virSaus i apacia) tikslas — darbuotojams
patarti, nurodyti, juos informuoti, instruktuoti ir {vertinti bei pateikti organizacijos
nariams reikiamy Ziniy apie organizacijos tikslus ir politika.

Pagrindinis komunikacijos prieSinga kryptimi (i§ apacios { virsy) tikslas —
pateikti auks$tesniems valdymo lygiams informacija apie tai, kas vyksta
zemesniuose lygiuose. Tokia komunikacija — tai ataskaitos apie atlikta darba,
pasiekta pazanga, pasitilymai, paaiSkinimai ir pagalbos ar sprendimo prasymai.

Vertikali komunikacija turi tam tikry trikumy. Vertikali informacija daznai
yra tik i§ dalies tiksli ar iSsami, nes:

¢ komunikacija i§ virSaus | apacia daznai yra modifikuojama,
recenzuojama ar stabdoma kiekviename valdymo lygyje, kadangi
vadovai sprendzia, ka jie turéty perduoti savo darbuotojams ir ko
neperduoti;
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¢ komunikacija i§ apacios { virSy daznai filtruojama, kondensuojama ir
kei¢iama vidurinio lygio vadovy, mananciy, kad juy darbas — apsaugoti
aukStesniyjy  lygiu vadovus nuo neesminés informacijos,
atsirandancios Zemesniuose valdymo lygiuose;

¢ vidurinio lygio vadovai taip pat gali nuslépti jiems nepalankia
informacija nuo aukStesnio lygio vadovy.

L. W. Porterio ir K. H. Roberts atlikta tyrimy apzvalga rodo, kad vertikali
komunikacija tikslesné, jei virSininko ir jo pavaldinio mastymas panasus.
Taciau jai trukdo uZimamos padéties ir turimos valdzios skirtumai, pavaldinio
noras, kad informacija grei¢iau judéty aukstyn bei pasitikéjimo tarp vadovo ir
pavaldinio stoka.

Komunikacijos, nukreiptos i§ virSaus i apacia, problemy iskyla tada, kai
vadovai nepateikia darbuotojams butiny ziniy, kad jie galéty gerai atlikti savo
uzduotis. Daznai vadovai nesugeba perduoti svarbios informacijos ar tinkamai
apmokyti darbuotojy, ir kartais Sis komunikacijos trikumas bina samoningai
apgalvotas, pavyzdziui, kai vadovai nutyli informacija, kad iSlaikyty darbuotoju
priklausomybe. Kai informacija perduodama i§ virSaus { apaCia ne visa,
pavaldiniai gali sutrikti ir nesugebéti gerai atlikti uzduociy.

Schematiskai vertikalia informacijg galima biity pavaizduoti taip:

//\

18.1 pav. Tradiciné vertikali komunikacija

C2

Horizontali komunikacija atsiranda tarp darbo grupés nariy, tarp keliy darbo
grupiy, tarp skirtingy grandziy nariy, tarp linijiniy ir patariamyjy to paties lygio
vadovy. Kadangi §i komunikacija labiau priklauso nuo darbo srauto, o ne nuo
komandy grandinés, ji yra tiesioginis koordinavimo ir problemy sprendimo
kanalas. Sios komunikacijos pagrindinis prana$umas yra tas, kad i$vengiama
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daug létesnés procediiros, pagal kuria komunikacija nukreipiama per bendra
virSininka. Kitas privalumas yra tas, kad ji sudaro organizacijos nariams
galimybe uzmegzti santykius su kolegomis, sau pagal ranga lygiais
darbuotojais. Sie santykiai yra labai svarbiis darbuotoju poreikiams patenkinti.

Nors didelé horizontalios komunikacijos dalis vyksta uz komandavimo
grandinés riby, ji neretai susiformuoja Zinant, pritariant ir skatinant vadovams,
kurie suvokia, kad horizontali komunikacija daznai palengvina juy bendravimo
nasta ir sumazina nesklandumy bei netikslumy skaiciy, kai reikiami zmonés
uzmezga tiesioginj rysi.

Formali komunikacija yra susijusi su organizacijos struktiira ir yra
kontroliuojama vadovy, Tokios komunikacijos pavyzdziai galéty bati
informaciniai biuleteniai, ataskaitos, darbuotojy susirinkimai. Si formali
informacija yra perduodama formaliais komunikacijos kanalais, kurie pasizymi
tokiais pozymiais:

augant organizacijai pleCiasi ir Sie kanalai. Jie kliudo laisvai tekeéti
informacijai tarp ivairiy organizacijos lygiy. Tai turi ir privalumy — aukstesnio
lygio vadovai nepaskgsta informacijos pertekliuje, ir trukumy — Kkartais
aukstesnio lygio vadovy nepasiekia informacija, kurig jie turéty zinoti.

Neformali komunikacija — tai paprastai nesankcionuota komunikacija
organizacijos viduje. Viena neformalios komunikacijos ri§iy yra gandy tinklai,
kurie taip pat dazniausiai blina nesankcionuoti. Gandy tinklas organizacijoje
dazniausiai sumegztas i$ keliy neformaliy komunikacijos tinkly, kurie tarpusavyje
susikerta keliose vietose, t.y. kai kurie gerai informuoti individai priklauso keliems
neformaliems tinklams. Gandai visiSkai nepaiso posty ar valdzios ir gali susieti
organizacijos narius jvairiomis kryptimis: horizontaliai, vertikaliai ar istrizai.

Salia socialiniy ir neformalios komunikacijos funkciju, gandai atlicka dar
keleta su darbu susijusiy funkcijuy. Pavyzdziui, nors gandus yra be galo sunku
kontroliuoti, tafiau informacija ju kanalais sklinda daug greiCiau nei
formaliaisiais komunikacijos kanalais. Taip yra dél to, kad informacija $iuo
btdu paprastai perduodama ne vienam zmogui, bet keliems iS karto. Taip pat §i
informacija grei¢iau perduodama dél to, kad ji domina organizacijos
darbuotojus, yra tiesiogiai su jais susijusi. Vadovai galéty pasinaudoti Siais
tinklais, samoningai leisdami informacijai ,,nutekéti”.

Keith Davis iSskyre keturis gandy grandinés tipus:

¢ vienos gijos granding,

¢ paskaly grandine,

¢ atsitiktinumy grandiné,

¢ lizdiné grandiné.

Sie gandy grandiniy tipai grafiskai pavaizduoti 18.2 paveiksle.
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Vienos gijos grandiné \
<+

/ Paskaly grandiné

Ll L

Atsitiktinumy grandiné

18.2 pav. Gandy grandiniy tipai

18.2 paveiksle matome, jog ,,vienos gijos grandinégje” asmuo A pasako ka
nors asmeniui B, o tas perduoda asmeniui C, ir taip toliau paeiliui. Sioje
grandinéje informacija yra labiausiai iSkraipoma. ,,Paskaly grandinéje* vienas
asmuo suzino ka nors ir visiems pasakoja, ka suzinojo. Si grandiné¢ labai
populiari, ja perduodama idomi, tafiau su darbu dazniausiai nesusijusi
informacija. ,,Atsitiktinumy grandinéje individui visai nesvarbu, kam perduoti
informacija, jis atsitiktinai pasirenka adresatus, o $ie elgiasi lygiai taip pat. Sia
grandine dazniausiai perduodama jdomi, taciau nereikSminga informacija.
,Lizdingje grandingje* asmuo A perduoda informacija keliems atrinktiems
asmenims, ir kai kurie i$ jy toliau informuoja kitus atrinktus.

Keith Davis nuomone, lizdiné grandiné paplitusi organizacijose. Paprastai
tik keli asmenys, vadinami rySininkais, toliau perduoda gauta informacijg ir tai
tik tiems, kuriais jie pasitiki ar i§ kuriy tikisi maloniuy.
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Taigi Keith Davis isskiria tokius gandy grandiniy poZymius:

¢ zmonés paprastai kalba, kai informacija yra nauja;
zmoneés kalba apie dalykus, kurie yra susij¢ su ju darbu;
zmoneés kalba apie tuos, kuriuos pazista;
zmongs, dirbantys Salia, paprastai priklauso tai paciai gandy grandinei;
zmonés, kurie susitinka atlikdami kokia procediira, paprastai priklauso
tai paciai gandy grandinei.

* & o o

VEIKSMINGA KOMUNIKACIJA

Kiekvienas vadovas turi stengtis, kad komunikacija jmonéje biity efektyvi,
nes tik taip bus uZztikrinta sékminga imonés veikla. Teigiama, jog neefektyvi
komunikacija gali atsirasti dél:

suvokimo skirtumy — zmonés, kuriy isilavinimas ar ziniy lygis skirtingas, daznai
tuos pacius reiskinius suvokia nevienodai. Suvokimo skirtumy gali kilti ir dél lyc¢iy
skirtumo. Praéjusio deSimtmecio tyrimai parod¢, jog moterys ir vyrai miisy kulttiroje
vartoja savitus kalbos stilius ir, kalbédami vieni su kitais, linke atlikti skirtingus
vaidmenis. Sie skirtumai gali sukelti nevykusj bendravima bei konfliktus.

Siekiant i§vengti skirtingo ty paciy dalyky supratimo, praneSimas turi biiti
pateikiamas taip, kad ji galéty suprasti {vairaus patyrimo ir paziiiry Zmonés.

Emocinés reakcijos — pyktis, meilé, savigyna, neapykanta, pavydas, baimé,
varZymasis — turi jtakos misy supratimui, t.y. tam, kaip mes suprantame kity
zmoniy pateikiama informacija ir koki poveiki mes darome kitiems perduodami
savo praneSimus.

Geriausias poZiiiris { emocijas biity laikyti jas komunikacijos proceso dalimi

ir stengtis suprasti, kad dél ju kyla problemy.
Misy siunc¢iamas zinias stipriai veikia neverbaliné informacija — kiino judesiai,
mimika, atstumas nuo zmogaus — ir ja mes galime perteikti skirtingus
ketinimus. Pagrindiné priemoné komunikacijos prieStaravimams jveikti — zinoti
apie juos ir ripestingai saugotis, kad nebiity siunc¢iami klaidinantys pranesimai.
Labai pravartu analizuoti kity Zzmoniy neverbalini bendravima ir stengtis
pritaikyti iSmoktas tiesas sau ir savo santykiuose su kitais.

Gavéjo pasitikéjimas ar nepasitiké¢jimas jam pateikta informacija yra
daugiausia siuntéjo patikimumo gavéjo mintyse atspindys. Jei darbuotojai ne
karta susidiiré su tuo, kad vadovas neivykdé pazady, tokio vadovo bendravimas
su §iais zmonémis gali biti pazeistas.

Vadybos teorija dabar pateikia Siuos komunikacijos principus, kuriy
laikantis gali buti uztikrinta veiksminga komunikacija:

¢ iSbaigtumas — komunikuojant turi biti apimamas visas kompleksas su
problema susijusiy klausimy;
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¢ glaustumas — naudoti tik reikalingus zodzius ir Zenklus, nepateikti
nereikalingos informacijos;
adresuotumas — orientuotis i adresata, o ne i siuntéjo norus;
konkretumas — remtis faktais, orientuotis i aiSkiai apibréztus veiksmus;
aiSkumas — informacija pateikti adresatui prieinama forma;
tikslumas — naudoti tik tikslius, patikrintus faktus ir duomenis, mintis
reiksti vengiant daugiaprasmisko jy suvokimo;
¢ padorumas, saziningumas, savikritiSkumas, pagarba adresatui,
dirginimo vengimas.

Amerikos vadybos asociacija (American Management Association) siiilo
laikytis tokiy geros komunikacijos taisykliy, vadinamy 10-¢ia jsakymuy:

pries bendraudamas stenkis savo mintis susisteminti. Daugelis komunikacijy
nepavyksta dél netinkamo planavimo. Planavimas turéty apimti pozitrius ir
mastyma ty, kurie gaus ta informacija, bei ty, kurie susij¢ su $ia informacija;

iSnagrinék tikraji kiekvienos komunikacijos tikslg. Prie§ bendraudamas
paklausk savegs, ko tu i§ tikryjy nori pasiekti — gauti informacija, inicijuoti
veiksma, pakeisti kito zmogaus pozitri? Taip pat nesistenk pasiekti labai daug
vienu kartu — kuo informacija bus tikslesné, tuo didesnés pasisekimo galimybes;

apsvarstyk, kokia bus aplinka, kai bendrausi. Ketinimai nusakomi ne vien
zodziais, yra daugybé kity veiksniy, daran¢iy itaka komunikacijai: laikas, privatus
ar vieSas bendravimas, socialiné atmosfera, paprociai bei ankstesné patirtis;

planuodamas komunikacija, kai tik jmanoma, tarkis su kitais. Daznai yra
sickiama kity dalyvavimo ketinant bendrauti ar renkant faktus, kuriais bus
remiamasi. Tai lemia didesni efektyvuma;

bendraudamas btk atidus — reikia suvokti tiek apskritai informacijos turinj,
tiek paslépta reikSme. Tavo balso tonas, iSraiSka, i§vaizda vaidina ne paskutini
vaidmeni siekiant numatyto tikslo;

pasinaudok galimybe padéti ar perduoti kazka vertingo Zzinios gavéjui.
Paprastai didziausias atsakas biina i ta informacija, kuri Zmonéms yra svarbi;

stebék savo bendravima. Miisy pastangos gali nueiti veltui ir galime net
nesuzinoti, ar perdavéme noréta informacija tinkamai, jei nezinosime, kaip mus
supranta;

bendrauk ir Siandien, ir rytoj. Svarbiausia yra tai, kad komunikacija biity
pagrista ilgalaikiais tikslais bei nauda;

isitikink, kad tavo veiksmai neprieStarauja tam, ka sakai. Labiausiai
itikinama yra tai, ka darai, o ne ka sakai. Kai Zmogaus veiksmai prieStarauja jo
zodziams, mes esame linke ignoruoti Zodzius;

sieck ne tik biiti suprastas, bet ir suprasti — buk geras klausytojas.
Klausymasis yra vienas svarbiausiy, sunkiausiy dalyky bendraujant, nors
daznai to nepaisoma.

* & o o
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19. LYDERIAVIMAS

Kazkas yra pasakes, kad lyderis yra zmogus, kuris iSsiaiSkina, kurlink
zygiuoja paradas, i$Soka | jo priekj ir suSunka ,,Sekit paskui mane!*. Dabar jau
aiSku, kad toks pozitris | lyderiavima Siuolaikiniame nuolat kintanciame
pasaulyje negali veikti. Pripazinti lyderiai, tokie kaip Nelsonas Mandela,
Mahatma Ghandi, Anita Roddick, Johnas Kennedis ir Richardas Bransonas,
vedé Zmones visai naujomis kryptimis. Jie izZvelgdavo ivairias patobulinimy
galimybes, surinkdavo savo sekéjus ir atsisakydavo susitaikyti su nesékmémis.
Trumpai tariant, sékmingais lyderiais vadinami tie, kurie geba padaryti
pastebimus pakeitimus. Taciau ar didelius pakeitimus jmanoma padaryti
Siuolaikinéje organizacijoje?

OE tyrimai parodé, kad lyderiai gali $i ta pakeisti. Pavyzdziui, vienas
tyrimas nustaté rysj tarp grynojo pelno ir lyderiavimo 167 kompanijose i§ 13
Saky. Sis tyrimas apémé 20 mety laikotarpi. Didesnis pelnas buvo gaunamas
kompanijose, turiniose puikiai dirban¢ius lyderius. Sékminga organizacijos
raida labai smarkiai priklauso nuo efektyvaus lyderiavimo. Anot Johno
Kotterio, organizaciniy poky¢iuy specialisto, sékmingam organizaciniam
pasikeitimui reikia 70-90% lyderiavimo ir 10-30% vadovavimo.

Lyderiavimas (leadership) priklauso nuo kultiiros geografine prasme.
Amerikie¢iai yra vieninteliai, kurie taip atvirai, kartais net ,,apséstai", Sneka
apie savo valdandiaja nacija (nation of leadership). Sioje Salyje lyderis yra
tapgs kazkuo panaSiu i kulta. Pavyzdziui, pranctizai savo kalboje net neturi
zodzio ,leadership" atitikmens. Vokieciai turi tikslius Zzodzius lyderiui ir
vadovavimui apibiidinti; taciau Hitleris paverté juos politiskai neteisingais.
Mussolinis labai panaSiai suniekino italiSka Zodi duce. Skandinavijoje ir
Olandijoje situacija yra dar opesné: Cia lyderiai visai nesielgia taip, kaip jiems
deréty, bent jau taip, kaip tai apraSo amerikietiSkosios knygos.

Puikus pavyzdys yra Ingvaro Kamprado neformalus vadovavimas
didziausiam pasaulio namy baldy tinklui IKEA. Patriarchalinis bendravimas su
darbuotojais ir klientais atspindé¢jo jo gyvenimo filosofija. Jo nathralus
susidoméjimas ir Siltas bendravimas su zmonémis, be abejonés, yra viena
svarbiausiy sékmés priezasCiy. Dél jo itakos imonéje vyrauja neformali aplinka,
kuri pabrézia paprastuma. Tai atsispindi net dailioje, bet paprastoje darbuotoju
aprangoje (vilkima dzinsais ir megztiniais), biuro atmosferoje, kur beveik
kiekvienas sédi atviroje vietoje.

Toks nuo kultiros priklausantis fenomenas skirtas ne tik siauram
charizmatiniy lyderiuy (leaders) ratui ar aukS$Ciausiems vadovams. AngiSkai
kalban¢iose Salyse, ypa¢ JAV, daug labiau pasitikima vadovavimu
darbuotojams, ju prieziiira nei kitose Salyse.
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Lyderiavimo koncepcijos skiriasi ir Europos $alyse. Siaurés vakary Europos
Salyse labai smarkiai pabréziamas ,tarpasmeninis atvirumas ir artumas"
(interpersonal directness and proximity). Siose $alyse sé¢kmingais lyderiai
matomi entuziastingi, padrasinantys, nuoSirdis, verti pasitikéjimo ir
ikvepiantys zmones. Tokiose Salyse, kaip Gruzija, Lenkija, Turkija ir Slovénija,
s¢kmingi lyderiai yra matomi kaip savanaudiski, nesidalijantys, labai valdingi,
gerai organizuoti, saugantys savo prestiza, netiesiai Snekantys. Vokietijoje,
Austrijoje, Sveicarijoje bei Cekijoje labai svarbus akcentas suteikiamas tokia
dimensijai kaip ,savarankiSkumas": sékmingi lyderiai matomi kaip
nepriklausomi, savarankiSki, unikaliis ir net save aukojantys. Portugalijoje,
Ispanijoje ir Italijoje §i savoka suvokiama prieSingai: jie laikomi komandos
dalimi bei intuityviai nujaucianciais padéti.

IS KO SUSIDEDA LYDERIAVIMAS?

Nesutarimai dél lyderiavimo apibrézimo kyla dél to, kad jis apima saveika
tarp lyderio, paprasty vykdytojy, nerodanciy iniciatyvos, ir situacijos.
Pavyzdziui kai kurie tyrinétojai lyderiavima apibiidina asmeniniais ir fiziniais,
o kiti - elgsenos bruozais. Dar kiti teigia, jog lyderiavimas yra laikinas
vaidmuo, kurj gali atlikti bet kuris asmuo. Taciau visus $iuos apiblidinimus
sieja viena bendra gija — tai socialiné jtaka.

Trumpas lyderiavimo apibiidinimas galéty biiti toks: socialinés itakos
procesas, kurio metu lyderis siekia savanorisko pavaldiniy dalyvavimo siekiant
bendry organizacijos tiksly. Dar formalesni apibrézima pateikia GLOBE tyrimy
grupé: individo gebéjimas daryti itaka, motyvuoti ir jgalinti kitus dirbti
organizacijos labui.

Kaip matome i§ Sio apibrézimo, lyderiavimas reiSkia daugiau nei galiy bei
autoriteto turéjima ir yra padalytas i skirtingus lygius. Pavyzdziui, asmeniniame
lygmenyje lyderiavimo savoka apima patarima, treniravima, ikvépima ir
motyvavima. Lyderiai suburia komandas, sukuria sasaja ir sprendzia problemas
grupiniame lygmenyje. Galiausiai lyderiai sukuria kultiira, kartu ineSdami
poky¢ius organizaciniame lygmenyje.

LYDERIAI IR VADOVAI

Labai svarbu ivertinti lyderiavimo ir vadovavimo skirtumus, norint issiaiskinti
lyderiavimo prasmg. Bernardas Bassas teigé, kad ,Lyderiai vadovauja, ir
vadybininkai lyderiauja, bet Sie du veiksmai néra sinonimai“ (angl. ,,Leaders
manage and managers lead but the two activities are not synonymous"). Bassas
aiSkina, kad nepaisant to, kad lyderiavimas (leadership) ir vadyba (management)
i§ dalies sutampa, taciau kiekvienas i§ ju turi tik jam budingus veiksmus ir
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funkcijas. Paprastai tariant, vadybininkai paprastai atlicka funkcijas, susijusias su
planavimu, tyrimu, organizavimu ir kontrole, o lyderiams tenka susidurti su
tarpasmeniniu vadybininky darbo aspektu. Lyderiai jkvepia kitus, palaiko juos
emociSkai ir stengiasi nukreipti darbuotojus bendram tikslui siekti. Taip pat
lyderiai vaidina pagrindini vaidmeni kuriant organizacijos vizija ir strategini
plana. Tuo tarpu vadybininkai §i plana ir vizija igyvendina.

Skirtumai tarp vadybininky ir lyderiy parodo, kad lyderiai gali biti ne tik
tam tikras pareigas ar tam tikra vaidmeni atlickantys Zmonés. Bet kurio rango,
nuo pacio Zemiausio iki pacio auks$Ciausio, darbuotojas gali biiti lyderis.
Lyderiai labai smarkiai prisideda prie organizacijos veiklos efektyvumo. Bassas
vadybininkus apibiidina kaip Zmones, teisingai daran¢ius darbus, o lyderius —
kaip darancius teisingus darbus.

LYDERIO SAVYBIU IR ELGSENOS TEORIJOS

Egzistuoja du poziiiriai | lyderiavima. Savybiuy teorijos stengiasi iSskirti
lyderiy savybes, skiriancias juos nuo neiniciatyviy vykdytojuy. Elgsenos teorijy
autoriai analizavo lyderiavima kitu pozitriu. Jie stengési iSaiskinti tuos lyderiy
elgsenos tipus, kurie 1émée didesni darbo grupés efektyvuma.

SAVYBIU TEORIJOS

XX amziaus pradzioje vyravo nuomoné, kad lyderiais gimstama, o ne
tampama. Buvo manoma, kad sékmingi lyderiai turi jgimty savybiy, turinciy
itakos ju sékmei.

PrieS Antraji pasaulini kara Simtai tyrinétoju stengési iSskirti esmines
lyderiy savybes. Buvo nustatyta deSimtys tokiy savybiy. Taciau pokario
laikotarpiu toki poziiirj imta placiai kritikuoti. Ralpho Stogdillo ir Richardo
Manno tyrimai, apibendrinantys savybiu itaka lyderiavimui, lémé tai, kad
savybiy teorijos tapo nepatrauklios.

Stogdillo ir Manno atradimai

Remdamasis savo atlikta apzvalga, Stogdillas pri¢jo iSvada, kad lyderius
nuo nelyderiy skiria penkios pagrindinés savybés: (1) intelektas, (2)
dominavimas, (3) pasitikéjimas savimi, (4) energijos ir aktyvumo lygis ir (5)
tiesiogiai su veikla susijgs iSsilavinimas. Taciau iSanalizavus daugybe lyderiy
pasirodé, kad Sios savybés ne visada yra jiems biidingos.

Manno apzvalga taip pat nuvylé savybiy teorijy Salininkus. Pasirodé, kad i§
septyniy lyderiams budingy savybiy, kurias jis iSnagrinéjo, intelektas buvo
pagrindinis lyderio zenklas. Manno nuomone, sasajos, egzistuojancios tarp
asmeniniy savybiy ir lyderiy, yra labai menkos (koreliacijos vidurkis yra tik 0,15).
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Kartu paimti Manno ir Stogdillo atradimai beveik ,,palaidojo" lyderio
savybiy teorijas. Taciau dabar, kai praéjo daugybé mety, Sios teorijos sulaukia
vis daugiau tyrinétoju démesio.

SIUOLAIKINIAI SAVYBIU TEORLJU TYRIMAI

Du OE tyrinétojai 1983 m. nustaté, kad anksciau surinkta informacija apie
savybes galéjo biiti neteisingai iSanalizuota. Taikant Siuolaikines statistines
technologijas senai informacijai apdoroti pavyko nustatyti, kad daugumos
lyderiy elgsena galéjo nulemti ju asmeninés savybés. Deja, metodologija
neapibrézé, kurios savybés tai galéjo biti.

1986 m. Roberto Lordo ir jo kolegy bendra analiz¢ istaisé Siuos trikumus.
IS naujo analizuodamas Manno ir panasSius tyrimus, Lordas pri¢jo iSvada, kad
zmongs turi susikiir¢ lyderiy prototipus, pagal kuriuos sprendzia, kuris lyderis
yra efektyvus, o kuris ne. Jisy lyderio prototipas — vaizduotéje sukurtas
atvaizdas pagal jusy isivaizduojamas savybes ir elgsenos bruozus, privalomus
lyderiui. Zmogui, kuris turi miisy isivaizduojamas lyderio savybes ir elgiasi
pagal misy isivaizduojama lyderio elgsena, mes dazniausiai ir priskiriame
lyderio vaidmeni. Lordo tyrimai parodé, kad zmonés, demonstruojantys savo
intelekta, vyriSkuma ir dominavima, dazniausiai ir yra laikomi lyderiais. R.
Lordo atliktas 200 studenty tyrimas taip pat patvirtino, kad lyderiuy prototipy
buvimas turi reik§Smés lyderio vaidmens priskyrimui. Tyrimai parodé, kad
lyderis kaip individas dazniausiai buvo suvokiamas kaip dinamiskas (greitai
besiorientuojantis situacijoje) vyras (o ne moteris).

Kiti du lyderiy savybiy paieSkos bandymai buvo paremti zmoniy apklausa.
Apklausiant 20 000 respondenty visame pasaulyje, buvo uzduodamas atviras
klausimas: Kokias savo lyderio vertybes (asmenines savybes) jus labiausiai
vertinate? Pirmasis atsakymu ketvertukas — saziningumas, Zvelgimas | ateiti,
sugebéjimas jkvépti ir kompetentingumas. Zmonés nori, kad lyderis bty
patikimas ir veikty kryptingai.

LYTIS IR LYDERIAVIMAS

Dirbanc¢iy motery pagauséjimas sukélé nemaza susidoméjima ir pastangas
suprasti vyry ir motery lyderiy panasumus bei skirtumus. Svarbiausi klausimai
yra tokie: ar vyrai ir moterys prisiima skirtingus lyderiy vaidmenis darbo
grupés viduje, ar taiko skirtingus lyderiavimo stilius, ar lytis turi itakos lyderio
efektyvumui tam tikromis salygomis. Stengiantis atsakyti i Siuos klausimus,
buvo atliktos trys metaanalizés.

Pirmoji metaanalizé parodé, kad vyrai ir moterys pasirenka skirtingas
lyderio vaidmenis darbo grupése. Pastebéta, kad vyrai rodé didesni nora
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lyderiauti ir tapdavo lyderiais tam tikroms uzduotims atlikti. Tuo tarpu moterys
rinkosi daugiau socialinio lyderio vaidmeni. Antros metaanalizés rezultatai
atskleidé lyderiavimo stiliy skirtumus, priklausanéius nuo lyties. Moterys taiké
daugiau demokratiskus ir bendradarbiaujancius stilius nei vyrai. Vyrai naudojo
labiau autokratiSkus ir direktyvinius stilius nei moterys. 75 tyrimy bendra
analiz¢ atskleidé tris pagrindinius désningumus:

Nepriklausomai nuo lyties visi yra vienodai efektyviis lyderiai. Tai labai
teigiama iSvada, nes ji sako, kad, nepaisant susiklosciusiy stereotipy, tiek vyrai,
tiek moterys gali veiksmingai lyderiauti.

Lyderiai vyrai buvo geresni nei moterys, kai ju vaidmenys buvo apibrézti
labiau vyriskais bruozais. Ir atvirk§¢iai — moterys buvo efektyvesnés, kai
lyderiui reikéjo maziau vyrisky bruozy.

Ly¢iy skirtumo jtaka lyderiavimo efektyvumui buvo siejama su vyry lyderiy

ir vyry pavaldiniy procentiniu skai¢iumi. Lyderiai vyrai dirbo efektyviau tose
grupése, kur daugiau pavaldiniy irgi buvo vyrai. Keista, taciau tokios
priklausomybés tarp lyderiy motery ir pavaldiniy motery nenustatyta.
Motery naudojami stiliai veikia ne taip veiksmingai, kai pavaldiniai yra vyrai.
Vyrai i§ motery lyderiy nesulaukia aiskiy nurodymuy, sprendimy paaiskinimy ir
darby vykdymo stebéjimo. Autoritetingas stilius yra efektyvus ir labai svarbus.
Jei moterys jo netaiko, tai gali paveikti ne tik darbo grupés efektyvuma, bet ir
ivaizdi bendradarbiy bei vadovybés akyse.
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20. STRESU VALDYMAS

Pasauliné praktika rodo, kad efektyviausias darbuotojy sveikatos tausojimo
btidas — kenksmingy darbo veiksniy kontrolé. Praktiskai jvertinti
psichosocialinius darbo veiksnius ganétinai sunku, nes jie priklauso nuo
subjektyvaus darbuotojo objektyvios aplinkos suvokimo. Psichosocialiniy
veiksniy savokas apibrézti sunku, todél dazniausiai registruojami tik cheminiai,
fizikiniai ir fizinés jtampos veiksniai.

Psichini stresa darbe gali sukelti daug veiksniy. Kai kuriuos, pvz.,
monotoniska darba, galima lengvai koreguoti. Kitus, pvz., iprocius ar
problemiskus Zzmoniy tarpusavio santykius, koreguoti sunkiau.

Stresa darbe gali sukelti tokie psichologiniai socialiniai veiksniai, kaip
darbo organizavimas ir valdymas, pvz., dideli reikalavimai atliekamam darbui
ir maza darbo kontrolé, bauginimai ir smurtas darbe. Fizikiniai veiksniai, tokie
kaip triukSmas ir temperatiira, irgi gali buti darbe patiriamo streso prieZastis.

Dirbant nuolat tenka bendrauti su jvairiais Zzmonémis: ramiais, suirzusiais,
piktais ir pan. Tai kelia jtampa, kuri gali pasireiksti keliais lygiais — emocinés,
fizinés, elgesio reakcijos ir kognityviniy procesy.

Svarbu pabrézti, kad stresas gali veikti kaip mobilizatorius — teigiamai. Taip
paprastai nutinka, kai jis trunka trumpai, tuomet aktyvuoja veikla, padeda
susikaupti ir pan. Tam tikra itampa, reikalavimai, netgi nedidelis stresas yra
normalus kiekvieno zmogaus gyvenimo reiSkinys. Ilgalaikis stresas ne tik
veikia neigiamai, bet gali biiti daugelio ligy priezastis.

Stresas darbe yra antroji po nugaros skausmy Europos Sajungoje
dazniausiai pasitaikanti (28 proc. darbuotojy) su darbu susijusi sveikatos
problema. Streso darbe prevencija yra vienas i§ Europos Komisijos komunikato
dél naujosios sveikatos ir saugos darbe strategijos tiksly.

KAS YRA STRESAS DARBE?

Stresas darbe patiriamas, kai darbo uzduotys virsija darbuotojo geb¢jima jas
ivykdyti (arba kontroliuoti).

Stresas néra liga, bet, jei jis didelis ir patiriamas tam tikra laika, gali sukelti
psichinés ir fizinés sveikatos sutrikimy. Darbuotojui daromas spaudimas gali
paskatinti ji dirbti geriau bei suteikti pasitenkinima, kuomet ambicingi tikslai
yra igyvendinti. Bet kai reikalavimai ir spaudimas yra pernelyg dideli, jie
sukelia stresa. Tai kenkia ir darbuotojams, ir imonei.

Zemiau pateikiamios situacijos skiriasi ivairiais aspektais, bet visuose
pavyzdZiuose parodoma, kaip spaudimas gali sukelti stresa.
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Darbuotoja V dirba prie surinkimo linijos ir jos darbo apmokéjimas yra
vienetinis. Darbuotoja negali paveikti nei linijos grei¢io, nei atliekamy
uzduoc¢iy monotoniskumo, nei nuolatinio pasikartojimo.

Darbuotojas X yra medicinos slaugytojas, dirbantis ligonin¢je. Neseniai ji
perkélé | aukstesnes pareigas ir pagal naujas pareigas dali darbo jis turi atlikti
ne ligoningje. Jis turi dirbti vienas, lankydamas didesnio jautrumo (dirglius)
ligonius namuose.

Darbuotojas Y dirba administratoriaus padéjéju biure. Jis yra vieniSas tévas ir
augina du mazus vaikus. Kai kuriomis dienomis jis turi iSeiti i$ darbo ne véliau kaip
17 valanda, nes reikia paimti vaikus i§ mokyklos. Darbo kriivis nuolat didéja, o
virsininkas reikalauja, kad pries iSeidamas atlikty visas uzduotis.

Darbuotoja Z dirba sistemy projektuotoja tarptautinéje informaciniy
technologiju kompanijoje. Jos darbas gerai apmokamas, uzduotys idomios ir ji
pati gali planuoti $iy uzduociy atlikimo laika. Taciau kompanijos pardavimy
skyrius jau pasirasé sutarti dél naujos sudétingos programinés jrangos sistemos
pateikimo nurodytu laiku, o S$ig sistema ji ir jos vadovaujama projekto grupé dar
tik turi sukurti.

DARBO VEIKSNIAI, GALINTYS SUKELTI STRESA

Tipiskas stresines situacijas galima suskirstyti i: laiko stresa — kai triksta
laiko uzduotims atlikti; atsakomybés stresa — kai nuo priimto sprendimo daug
kas priklauso, kai zmogus yra priverstas rizikuoti ir pan.; socialinj psichologinj
stresa — kylantis ivairiomis bendravimo situacijomis; fizini stresg — kai susidaro
nepalankios fizinés salygos; vidiniy priestaravimy stresa — kylantis dél vidiniy
psichologiniy konflikty.

Analizuojant detaliau, galima paminéti, jog daznai pasitaiko, kad psichini
stresa ir ji sukeliancius veiksnius apibiidina dvi savokos: per didelis kriivis ir
nepakankamas kriivis. Ne tik dirbant vir§valandzius, bet kartais atliekant ir
paprastas uzduotis gali biiti stresy. Remiantis opozicinémis poromis ,,per daug-
per mazai”, ,,per sunku-per lengva”, stresa galima apibtdinti kiekybiskai ir
kokybiskai. Atliekamas darbas gali buti per didelio ir nepakankamo kriivio.
Pavyzdziui,. darbas prie konvejerio yra kiekybiskai per didelio (daug
produkcijos), o kokybiskai — nepakankamo (monotoniskas) darbo kriivio.
Funkciniu poziiiriu klaidinga siekti visiskai mazo darbo kriivio, nes darbuotojui
tinkamiausias yra optimalus krtvis.

Papildoma psichologini poveiki gali sukelti ir kenksmingi darbo aplinkos
veiksniai. Ypac¢ daznas darbo vietoje kenksmingas veiksnys — triukSmas. TriukSmas
ypac trukdo, kai reikia susikaupti arba kai jis izoliuoja nuo kity zmoniy.

Oro tarSa taip pat turi itakos psichiniam stresui, nes dél jos priklausomai
nuo darbuotojo Ziniy apie cheminiy medziagy poveiki sveikatai gali kilti baimé.
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Ankstyvieji psichinio streso simptomai gali pasireiksti darbinés veiklos ir
elgesio poky¢iais.

Sustiprinti psiching itampa gali blogas apsvietimas, skersvéjai, ribota darbo
erdvé ir kiti darbo salygy trikumai.

Darbo organizavimas ir darbo atlikimo pobudis taip pat turi jtakos
psichiniam stresui. Ranky darbas, mechanizuota ir automatizuota gamyba
sukuria skirtingus stresorius, ir, ivertinant psichini stresa, tai biitina aptarti.

Darbuotojas priklauso nuo darbo laiko. Dél netaisyklingo darbo rezimo ir
vir§valandziy kyla ivairiy problemy, pvz., pamainomis dirbanciy darbuotoju
iprastos problemos — miego sutrikimai ir sunkumai Seimyniniame gyvenime.

Psichologiniu poziiiriu labai svarbiis veiksniai yra psichologiné autonomija
ir galimybé darbe laisvai judéti. Autonomiskas zmogus darbe yra tas, kuris gali
laisvai priimti sprendimus ir reguliuoti darbo tempa. Dél laiko stygiaus
nepakankama autonomija — ypac¢ stiprus streso veiksnys.

Kai kada psiching itampa gali lemti ir darbo uzmokescio sistema, pvz., dirbant
sektoriuje, kur dazni nelaimingi atsitikimai, o algos mokamos tik uz atlikta darba.
Kupinas jtampos ir prekybininky darbas, jei apmokéjimas priklauso tik nuo
pardavimo, o { skirtingg darbing situacija visai neatsizvelgiama.

Darbo organizavimas turi jtakos darbuotojy santykiams darbe. Galimybé
pasitarti, griztamasis rySys, aiSkus darbas, tiksliai apibrézta atsakomybé
uztikrina gerus darbuotoju tarpusavio santykius ir maZzina psichologing jtampa.
Dazna streso darbe priezastis yra darbo vaidmens problemos, kurios gali
atsirasti dél neaiskios situacijos darbe ar dél dviprasmisky ateities perspektyvuy.

Kita stresoriy grupé, kurig galéciau paminéti — tai veiksniai, susij¢ su darbo
turiniu. Kitaip tariant, tai individuali asmens itaka darbui, galéjimas
nepriklausomai priimti sprendimus dél darbo. Su gamyba susij¢ sprendimai ar
vadovavimas gali riboti Sia itaka. Nesant galimybés savarankiskai spresti ar
daryti itakq darbo turiniui gali atsirasti psichinio streso simptomuy.

Darbas, pasizymintis nepaprastai dideliu informacijos kiekiu, kuria remiantis
biitina priimti svarby ir greita sprendima, taip pat gali sukelti psichinj stresa.

Didziulé atsakomybé darbe — stiprus stresorius, ypac atsakomybé uz kitus
zmones. Atsakinga profesiné veikla, reikalaujanti priimti sprendima, paprastai
suvokiama kaip patraukli veikla, nors toks darbas ir kupinas jtampos.

Psichinio streso simptomy daznai sukelia ir labai monotoniSkas darbas. Tarkim,
tai toks darbas, kurio metu kartojasi paprasta uzduotis. Vertinant darbo turinio
stresorius reikia prisiminti nepakankamo kriivio ir per didelio krtivio savokas.

Stresoriais taip pat gali buti ir ivairfis socialiniai veiksniai. Nuo darbo
organizavimo ir turinio priklauso darbuotojy santykiai. Tafiau asmeniniy
santykiy problemy gali kilti ir dél vidaus darbo santykiy (pvz., darbininko-
meistro santykiai), ir dél konfliktisSky santykiy tarp darbuotojuy grupiy. Tokiy
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sunkumy priezastis gali buti darbo pobudis (pvz., kliento-pardavéjo, mediko-
paciento ar mokytojo-mokinio santykiai.

Problemiski zmoniy santykiai darbovietéje daro neigiama itaka siekiant
bendro tikslo. Vidaus konflikty iSsiaiSkinimas darbovietéje paprastai uzima
nemazai laiko. Daugiausia démesio reikéty kreipti i santykius tarp darbininky ir
vadovy. Pastangos atskleisti konflikty priezastis gali skatinti tarpusavio
kaltinimus, taigi daznai pravartu pasitarti su nepriklausomu ekspertu.

Darbas zmogui padeda patenkinti socialinius poreikius, todél labai svarbu darbe
turéti galimybe bendrauti su kitais Zmonémis, aptarti problemas, susijusias su
darbu. Jeigu to néra, t. y. darbas izoliuotas, zmogui kyla streso pavojus.

Kai darbe biitina bendrauti su zmonémis, pvz., dirbant su klientais,
pacientais, mokiniais, gali buti per didelis darbo kravis, todél vadovai del
konfliktinés jtampos gali patirti psichologinj stresa.

Trumpalaikis bendravimas su kitu asmeniu daznai yra pavirSutinis. Tikras
rySys gali biiti neuzmegztas ar klientai gali reiksti tik negatyvias emocijas. Jei
darbas yra atlickamas pavojingomis salygomis, psichinis stresas did¢ja.

Kai darbo objektas yra zmonés, ilgalaikiai tarpusavio santykiai tampa
itempti, o toks darbas paprastai skatina didziulg¢ atsakomybe uz kitus. Ypac
stresinis darbas tada, kai tenka dirbti su specifinémis zmoniy grupémis ir tam
darbui reikia intymiy kito emocinio gyvenimo Ziniy.

Vertinant Zmoniy tarpusavio santykiy sukelta psichini stresa, reikia
prisiminti ir tai, kad darbas su zmonémis gali biiti ir labai pozityvus.

AR STRESAS DARBE YRA DIDELE PROBLEMA IR KAS NUO JO
KENCIA?

Stresas darbe sukelia daugiau nei ketvirtadali visy su darbu susijusiy
sveikatos sutrikimy, dél kuriy netenkama darbingumo dviems ar daugiau
savaiCiy. 1999 m. statistika rodo, kad Europos Sajungos valstybéms kasmet
stresas darbe kainuoja maziausiai 20 milijardy eury. Stresas darbe gali sukelti
depresija, nerima, nervinguma, nuovargj ir Sirdies ligas. Jis taip pat daro
didziulg jtaka darbo nasumui, kiirybingumui ir konkurencingumui.

Stresas darbe gali paveikti bet kuri imonés skyriaus darbuotoja, nesvarbu,
kokio dydzio yra jmoné.

TEISES AKTAI, LIECIANTYS STRESO DARBE KLAUSIMUS

Europos Komisija parengé priemones, uztikrinancias darbuotojy saugg ir
sveikata. Europos Tarybos direktyvoje 89/391 iSdéstytos pagrindinés sveikatos
ir saugos darbe nuostatos bei numatyta, jog darbdavys privalo uztikrinti, kad
darbuotojai nepatirty zalos dél darbo, iskaitant stresa darbe. Visos Europos
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Sajungos valstybés narés igyvendino Sia direktyva nacionaliniuose teisés

aktuose, o kai kurios parengé rekomendacijas dél streso darbe prevencijos.
Laikantis Sios direktyvos nuostaty dél streso darbe iSvengimo arba

sumazinimo, darbdaviai konsultuodamiesi su darbuotojais ir jy atstovais turi:

1. stengtis vykdyti streso darbe prevencija;

2. jvertinti streso darbe rizika, analizuodami koks yra spaudimas darbe,
galintis sukelti didelj ir ilgalaiki stresa, bei numatyti, kas gali bati
tokio streso paveiktas;

3. imtis tinkamy veiksmy zalai iSvengti.

RIZIKOS VERTINIMAS IR STRESO DARBE PREVENCIJA

Streso darbe galima iSvengti, jei veiksmai, kuriy imamasi stresui i§vengti,
yra efektyvis. Streso darbe rizikos vertinimas remiasi tais paciais pagrindiniais
principais ir metodais, kurie taikomi vertinant bet kuriuos kitus darbo vietos
rizikos veiksnius. Darbuotojy ir ju atstovy dalyvavimas Siame procese yra
svarbus, nes reikia klausti darbuotojy, kas jiems sukelia stresa, reikia nustatyti,
kokios darbuotojy grupés yra veikiamos streso, ir numatyti priemones, kuriomis
galima jiems padéti.

Rizikos vertinimo zingsniai:

¢ pavojy nustatymas;
¢ nustatymas, kas gali buti veikiamas ir kaip.
Rizikos jvertinimas:
¢ nustatoma, kokiy veiksmy jau buvo imtasi,
¢ sprendziama, ar to pakanka,
¢ jeinepakanka, sprendziama, kokiy dar veiksmy reikia imtis;
¢ iSvados pateikimas;
¢ periodiskas vertinimo perzitréjimas ir taikyty priemoniy poveikio
ivertinimas.

Pateikiama daugiau rekomendaciju dél kiekvieno rizikos vertinimo zingsnio

ir pateikiami pasitlymai dél galimy veiksmy:
A. ISsiaiskinti, ar egzistuoja streso problema.
Nustatomi $ie rizikos veiksniai:

e imonés kultiira arba ,,aplinka” — koks imonés poziliris i stresa darbe;

e reikalavimai — darbo kruvis ir kenksmingy fiziniy veiksniy poveikio
dydis;

e kontrolé — kaip darbuotojai gali veikti atlickama darba;

e santykiai — jvertinant bauginimus ir prievarta darbe;

e pokyciai — kaip valdomi jmonés pokyciai ir kaip apie juos
informuojama;
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e funkcijos — kaip darbuotojai supranta savo funkcijas jmonéje, ar
iSvengiama funkcijy konflikto;
e parama — kaip bendradarbiai ir vadovai suteikia parama;
e mokymas — kaip darbuotojams suteikiami darbui atlikti reikalingi
igiidziai;
e individualis veiksniai — individualiy skirtumy jvertinimas.
B. Nustatyti, kas ir kaip gali biiti veikiamas streso.

Mes visi esami pazeidziami ir priklausome nuo spaudimo, kurj patiriame
tam tikru laiku. Auksciau iSvardyti veiksniai padeda nustatyti, kas yra
veikiamas rizikos.

Pozymiai, rodantys, kad jmonéje yra streso darbe problema, susijg su:

darbo tvarka:

dazni nebuvimai darbe, didel¢ darbuotojy kaita, darbo laiko grafiky
pazeidimai, drausmés problemos, bauginimai darbe, agresyvus bendravimas,
izoliacija.

veikla:

sumazéjusi gaminiy arba paslaugy kiekybé ir pablogéjusi kokybeé,
nelaimingi atsitikimai darbe, prasty sprendimy priémimas, klaidos.

islaidomis:

padidéjusios kompensacijy islaidos arba padidéjusios sveikatos priezitiros
iSlaidos, padaznéje kreipimaisi { sveikatos prieziiiros istaigas;

darbuotojy jprociais ir elgesiu:

piktnaudziavimas tabako gaminiais, alkoholiu, narkotikais, smurtas,
bauginimai arba prievarta.

psichologiniais reiskiniais:

sutrikgs miegas, nerimas, depresija, negal¢jimas susikoncentruoti,
padidintas jautrumas, Seimyniniy santykiy problemos, pervargimas darbe.

sveikata:

nugaros, Sirdies problemos, skrandzio ir dvylikapir§tés zarnos opos, didelis
kraujospiidis, nusilpusi imuniné sistema.

C. lvertinti rizikq.

Vertinant pirmame zingsnyje pateikta kickviena rizikos veiksni, reikia
paklausti:

kokiy veiksmy jau imtasi,

ar ju pakanka,

ka dar reikéty padaryti.

Pirmame zingsnyje pateiktam kiekvienam rizikos veiksniui parengiama
keletas pasitlymuy, i ka reikéty atkreipti démesi ir ka daryti:

a) Kultara
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Ar vyrauja nuosirdus ir atviras bendravimas, savitarpio parama ir pagarba?
Ar atsizvelgiama | darbuotojy ir ju atstovy nuomong?

Jei ne, reikia skatinti bendravima, ypac su tais darbuotojais, kurie dirba
atokesnése darbo vietose.

b) Reikalavimai

Ar darbuotojy darbo kriivis yra pernelyg didelis arba pernelyg mazas, ar jie
turi pakankamai sugebéjimy ir galimybiy atlikti uzduotis? Kokia yra fiziné
(triukS§mas, vibracija, védinimas, ap§vietimas ir t.t.) bei psichologiné socialiné
(smurtas, bauginimai darbe ir t.t.) darbo aplinka?

Jei yra problemuy, reikia perskirstyti turimus isteklius, pvz., perskirstyti
uzduotis pagal prioritetus.

Darbuotojai turi biiti mokomi taip, kad galéty kompetentingai atlikti
uzduotis.

¢) Kontrolé

Ar pakankamai atsizvelgiama i darbuotojy nuomong, kaip turi bati
atliekamas darbas?

Darbuotojai privalo turéti galimybe kontroliuoti savo darbo atlikimo
planavima, priimti sprendimus dél to, kaip darbas turi biiti atlieckamas ir kaip
turi buti sprendziamos problemos. Darbuotojas turi iki galo panaudoti savo
iglidzius. Labai svarbu, kad darbuotojas gauty reikiama pagalba.

d) Santykiai

Kokie yra santykiai tarp darbuotoju bei darbuotojy ir vadovy? Kokie yra
santykiai tarp Zemesnio ir auksCiausiojo lygmens vadovy? Ar yra bauginimy
arba prievartos pozymiy?

Turi biiti parengtos procediiros, ka daryti esant nepriimtinam elgesiui, pvz.,
drausminés ir skundy pateikimo procediiros. Turi vyrauti tokia santykiy kultara,
kad darbuotojai pasitikéty vieni kitais ir vertinty vieni kitus.

e) Pokyciai

Ar darbuotojai nerimauja dél savo uzimtumo biiklés? Ar jiems paaiskinami
poky¢iai, vykstantys ju darbo vietoje bei pokyciy padariniai jiems patiems ir jy
bendradarbiams? Labai naudingi i$samiis paaiSkinimai — prie§ pokycius,
poky¢iams vykstant ir po ju.

Turédami galimybg veikti pokycius, darbuotojai noriau juose dalyvauja.

f) Funkcijos

Ar darbuotojai kencia nuo funkcijy konflikto (konfliktuojanciy reikalavimuy)
arba funkcijy dviprasmiskumo (aiSkumo trikumo)? Darbuotoju funkcijos ir
atsakomyb¢ turi buti aiskiai apibréztos.

g) parama, mokymas ir individualds veiksniai

Ar naujai priimti darbuotojai ir darbuotojai, kuriy darbas keiciasi, tinkamai
apmokyti? Ar darbuotojams suteikiama socialiné parama? Ar atsizvelgiama |
individualius darbuotojy skirtumus, pvz., vieniems darbuotojams parankiau
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dirbti zinant galutinius darbo atlikimo terminus, kitiems labiau patinka patiems
susiplanuoti laika.

Darbuotojai turi buti remiami, gauti griztamaji rysi, skatinami netgi tais
atvejais, kai jiems nesiseka. Reikia atsizvelgti i darbuotojy individualius
skirtumus.

Siekiant prailginti sveikos darbinés veiklos trukme, reikia propaguoti sveika
darbo aplinka.

D. Pagrindiniy isvady pateikimas

Labai gera praktika yra uzrasyti pagrindines streso rizikos vertinimo metu
padarytas iSvadas ir pastebéjimus bei Sia informacija pasidalyti su darbuotojais,
ju atstovais. Pagrindiniy iSvady pateikimas palengvina streso darbe stebésena.

E. Rizikos vertinimo periodiskumas

Vertinimas pakartotinai atlieckamas tada, kai jmonéje vykdomi esminiai
pakeitimai. Pakartotiniai vertinimai atlickami konsultuojantis su darbuotojais.
Biitina patikrinti priemoniy, taikyty stresui darbe mazinti, veiksminguma.

STRESO REZULTATAI IR JU PASALINIMO BUDAI

Pradzioje streso apimtas zmogus tarsi nieko nejaucia — sutrinka realybés
suvokimas, stresiné situacija tampa jo savijautos ir elgesio motyvu. Po kurio laiko
(suprantama, kiekvienam individui skirtingai), zmogus pajunta jtampa visame
kiine, raumeny tempima, galiiniy tirpima, galvos skausma ar svaiguli, jam ima
plakti Sirdis, padidéja kraujospudis, naktimis po patirto streso vargina nemiga.

Tai pirmoji streso banga, po kurios, aprimus nemaloniems pojtciams,
uzgriiva neigiamy ispidziy atgarsiai — emocinés iSkrovos: pyktis, konfrontacija
su aplinka, agresija, nerimas, baime. Jei zmogaus psichikos ypatybés lemia
iSvardyty reakcijy akcentavima, tai reakcija i stresa yra i§ tikryju fiksuojama.
Todél kita karta, patyrus stresa, jo mechanizmas bus lygiai toks pat, bet
provokuos ilgalaikes stresines biikles, po truputi — ir létines ligas: depresijas
(iki savizudybés), alkoholizma (kaip nevykusi bandyma pabégti nuo realybés),
Sirdies, kepenuy, kvépavimo bei vir§kinamojo trakto susirgimus. Stresing biisena
palaiko ir tokie veiksniai, kaip nemiga, hormony apykaitos sutrikimai,
neracionali mityba, nesaikingas stimuliatoriy (kavos, alkoholio, cigareciy),
vairiy, be to, daznai anaiptol ne gydytoju paskirty vaisty, vartojimas,
gyvenimas triuk§mingoje ar nedraugiskoje aplinkoje. JAV mokslininkai irodé,
kad dazniausia Sirdies, diabeto, i§sétinés sklerozés, imuniteto bei sanariy ligy,
net ir vézio, priezastis yra stresas. Stresinei buklei kartojantis, palaipsniui kinta
asmenybés bruozai, pazeidziami socialiniai kontaktai, suyra Seimos — vyksta
asmenybés degradacija.
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Siame etape labai svarbu nepalikti Zmogaus vieno spresti problemuy.
Nesvarbu, ar jis pats suras iSeitj, ar jo aplinkos Zmonés jam pasitilys pagalba—
artimyjy palaikymas ir supratimas tuomet zmogui yra labai reikalingi.

Kaip padéti sau streso atveju, ka patarti kitiems, iStikus tokiai biisenai, kaip
uzkirsti kelig ligoms? I$sivysCiusiose Salyse streso zala buvo pastebéta kur kas
anksciau nei miisy Salyje. Jau daug mety jvairiy sri¢iy specialistai bando vis
naujas streso neutralizavimo metodikas, siilomos vis {vairesnés gydymo
priemonés. Geriausia pasirinkti tas pagalbos priemones, kurios yra ar¢iausiai
miisy, tai yra mumyse. Zmogaus organizmas yra ,,uzprogramuotas” prasidéjus
krizei padéti pats sau. Svarbu tinkamai iSnaudoti jo galimybes.

Pradeti reikéty nuo situacijos suvokimo modelio. Savikritika bei racionalus
tvykiy vertinimas padés nesureikSminti kritinés situacijos svarbos. Kitas
zingsnis biity perspektyvos isivaizdavimas: tolesniy veiksmy numatymas bei
iSeities i§ susidariusios padéties paieska. Siame darbe daug padéty démesio
nukreipimas i kita objekta ar minti — Sitaip biity laimima laiko ir nevaldoma
streso grandiné nutriikty. Jei visais atvejais §is etapas vykty sé¢kmingai, streso
problema iSnykty savaime. Deja, taip néra, todél tenka imtis tokiy priemoniuy,
kaip fiziniai pratimai. Bégimas, vaik§¢iojimas, plaukimas, jojimas, gilaus ir léto
kvépavimo bei relaksacijos pratimai padés organizmui atgauti jprasta blisena.
Reikia priminti, jog $iy pratimy efektyvumas priklauso nuo kartojimo daznio.
Zmogui, patirianéiam daug stresy kasdieniniame gyvenime, fiziniai pratimai
turéty tapti gyvenimo buidu.

Kitas ne maziau svarbus ir patikimas budas iveikti stresa — fiziniy
organizmo galimybiy mobilizavimas. Sveikas, gerai subalansuotas maistas bei
jo papildai (vitaminai, mineralai ir pan.), kiino svorio kontrolé, pertraukélés
darbo metu, stimuliatoriy atsisakymas, visavertis ir pakankamas miegas
palaikys organizmo biklg, atsparia stresui.

Kaip teigiamos emocinés atsvaros stresams gali biiti artimyjy Sventés,
vakaréliai, pomégiai, todél nereikia juy uzmirsti ir neverta jy visiskai atsisakyti.
Darbo, atlieckamo poilsio saskaita, vert¢ nedidelé, o zmogaus organizmo
galimybés yra neribotos tik tuomet , kai néra iSsekintos.

Visy auksc¢iau i§vardyty streso neutralizavimo priemoniy visuma specialisty
yra vadinama ,,streso valdymu*. Trumpai tai skambéty Sitaip:

. streso valdymas, kontroliuojant savo paros laika;

* streso valdymas, racionaliai ivertinant savo emocing biisena;
* streso valdymas, stebint organizmo poreikius;

. streso valdymas, kontroliuojant savo mintis.

Tai paprasCiausia schema, apimanti streso kontrolés programa, kuria
nuosekliai vykdant jmanoma nugaléti ,tylyji zudikg“ — stresa. Taciau reikia
pazymeti, kad atsiradus pojiiciui, jog paciam su streso padariniais kovoti yra
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sunku, tikslinga kreiptis pagalbos { specialistus (psichologus, psichoterapeutus,
psichiatrus). Atlikes tyrimus gydytojas nuspres, koks gydymo metodas (nuo
raumeny relaksacijos iki hipnozés) konkreciu atveju yra efektyviausias.

ISVADOS

Net ir prie§ gera deSimtj mety, kai streso savoka Lietuvoje dar gaubé
paslaptingumo aureolé, jo padarinius jautéme kasdien. Nemalonig savijauta po
sukrétimo tuomet vadindavome nuovargiu, depresija, nerimu, nemigos pasekme,
biisenos“‘sgvoka. Stresas Siandien — tai ivairiy dirgikliy, reakcijy i juos ir, kas
svarbiausia, — ilgalaikiy padariniy zmogaus organizmui puoksté. Ne veltui stresas
igijo ,,amziaus rykstés* varda. Dabar jau zinoma, jog 80 proc. visy ligy prasideda
del streso, 2/3 visy apsilankymy pas gydytojus lemia taip pat stresas, pagaliau
suvartojimas vaisty, skirty streso padariniams Salinti, pagal gydytoju iSraSomy
recepty skaiiy yra net treCioje vietoje, palyginti su kardiologiniais ir
prieSuzdegiminiais vaistais. Kasdienis stresas po truputj tampa tokiu pat jprastu
dalyku kaip rytinis kavos puodelis. Tokia yra miisy civilizacijos kaina.
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