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LIETUVOS ORGANIZACLJU VADOVU VERTYBES

J. BAJORIUNIENE

Biity sunku nesutikti, kad vadovai yra vienos svarbiausiy asmeny-
biy, kai vykdomi planingi pokyCiai jmonése, kai persiorientuojama
nuo planinés prie rinkos ekonomikos. Todél bandoma nustatyti gero
vadovo efektyvaus darbo receptus, jo sékmingos veiklos paslaptis,
siekiama kurti vadovy mokymo programas, kuriomis biity didinamas
ju darbo efektyvumas ir pan. (Fiedler, 1967; Likert, 1961, 1967,
McGregor 1960). Visa tam, Zinoma, jtakos turi labai daug faktoriy:
tai ir organizacijy vadovy Zinios, sugebé¢jimai, mastymo bidas, elge-
sio tipas, puoseléjamos vertybés. Pastarasis faktorius lig Siol Lietu-
voje nebuvo i§ viso tyrinétas, nepaisant jo neginCijamos svarbos.
ISsamesnio vertybiy supratimo reikty dél jvairiy priezasciy. Vertybiy
sistemy (tiek vadovy, tiek jy pavaldiniy) Zinojimas yra biitina prie-
laida kuriant organizacijy struktiira (11), aiSkinantis efektyviausius
vadovavimo modelius, o ypa¢ kalbant apie organizacijy motyvacing
- skatinimo sistema.

Vertybés vystosi ir formuojasi individui saveikaujant su savo so-
cialine aplinka ir perimant aplinkiniy Zmoniy vertybes bei nuostatas
(3). Vienas i$ ty aplinkos aspekty, veikianciy vertybiy formavimasi,
yra kultirinis kontekstas (3). Kultiiros traktavimas organizacijy prak-
tikoje gali biti jvairus. Zinomi autoriy darbai, kai kalbama apie
tautinés kultiiros jtaka organizacijos formavimuisi bei gyvavimui (Hof-
stede, 1980, 1983; Hofstede, Neuijen, Ohayv, Sanders, 1990; Likert,
1967), bet paskutiniu metu vis daZzniau minima biitent organizacijos
kultiira (Schein, 1987, 1990; Ouchi, 1983; Wilkins & Ouchi, 1983).

Turint galvoje vertybes, kaip bazinj asmenybés aspekta, darantj
itakg jos elgesiui, iSkyla klausimas - kurio faktoriaus jtaka yra di-
desné: bazinés (tautinés) ar organizacinés kultiiros?
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Kadangi miisy darbe yra svarbiis kaip tik Sie jau minéti trys kom-
ponentai - vertybés, tautiné kultiira ir organizaciné kultira — tai
visus juos trumpai aptarsime bei apibiidinsime jy tarpusavio saveika.

Vertybés. Jvairiuose leidiniuose galima rasti daug jvairiy vertybiy
apibrézimy, taciau cia paminésime Rokeacho pateikiama apibrézi-
ma: “Vertybés parodo bazinius jsitikinimus apie tai, kokiems elgesio
biidams ar egzistenciniams tikslams asmeniSkai arba socialiai teikia-
ma pirmenybé, palyginus su prieSingais elgesio biidais ar egzistenci-
niais tikslais” (12).

Galima pastebéti, kad tam tikri procesai Zmoniy darbo vietose,
tokie kaip grupés elgesys, sprendimy priémimas, konflikty sprendi-
mas, yra veikiami visy kartu dirbanciy Zmoniy vertybiniy orientaci-
ju. Zmonés ateina | organizacija su iSankstinémis nuostatomis apie
tai, ka “reikty” ir ko “nereikty” daryti. Ir tai prilygsta interpreta-
cijoms apie tai, kas yra gerai ir kas — blogai (9). Todé¢l svarbu Zinoti
vyraujancias darbuotojy vertybes, kad biuty sukurtos efektyvios ska-
tinimo, atrankos, paaukS$tinimo, sprendimy priémimy sistemos orga-
nizacijose.

O nuo ko priklauso darbuotojy turimos vertybés?

Tam tikros vertybés susiformuoja istoriSkai tam tikroje visuome-
néje. Ilgainiui jos gali iSlikti, nes blina pastoviai stiprinamos arba,
jei kinta aplinka bei jos reikalavimai, gali kisti, bet kis tik labai
letai (11).

Todél nesunku pastebéti, kad tam tikri skirtumai iSrySkéja tarp
atskiry socialiniy bei demografiniy grupiy: skirtingy tautybiy, jau-
nesniy ir vyresniy, labiau ar maziau iSsilavinusiy Zmoniy. Taigi pra-
sminga biity kalbéti apie puoseléjamas vertybes nurodant tikslia po-
puliacija ar net jos imtj.

Tautiné kultira. Vertybés néra kazkas pastovaus ir amzZino — jos,
veikiamos iSorés politiniy ir visuomeniniy pakitimy, gali kisti (2),
(10). Vienas svarbiausiy tokiy iSorinés aplinkos aspekty, jtakojanciy
vertybiy formavimasi, — tautiné kultiira. Tarpkultirinio bendradar-
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biavimo tyrimy instituto, esan¢io Olandijoje, direktorius G. Hofste-
de tautinés kultiiros kontekstui skiria ypatinga démesj. Jis yra jsiti-
kings, kad pagrindinis organizacijy mokslo klausimas yra tai, kaip
tautiné kultira veikia vadyba (5), (6).

Dominuojantis jsitikinimas 1950-60 m. Europoje ir JAV buvo, kad
vadyba yra kazkas universalaus: jei visos Salys (net ir “treciojo pa-
saulio” atstovés) biity valdomos ir naudotysi ta pacia vadybos siste-
ma, jos visos biity vienodai turtingos. Sis mastymo bidas, vyraves 6—
ajame deSimtmetyje, Zinomas “konvergencijos” hipotezés vardu. Taciau
jau nuo 1970 m. ja buvo pradéta abejoti — per daug ji skyresi nuo
realybés. O tokios tarptautinés sajungos kaip Bendra Europos rinka,
kurios buvo sukurtos stipriai jtakojant konvergencijos ijsitikinimui,
turéjo pripaZinti tarpkultiiriniy skirtumy svarba. Teko sutikti, kad ne
tik tarpkultiriniai, bet ir tarpregioniniai skirtumai nedingsta, iSlieka
ir gali tapti esmine vadybos problema, ypaC organizacijose, kuriose
kartu dirba keliy tautybiy, kultury atstovai (5).

G. Hofstede 1967-1978 m. atliko tautinés kultiiros tyrinéjimus. Jo
tikslai buvo iSplétoti visuotinai priimta, gerai apibrézta, empiriSkai
paremta terminologija kultiirai aprasyti ir naudoti ne jspudZius, o
sistematiSkai surinktus duomenis apie jvairias tautas (5). Terminolo-
gija G. Hofstede sudaré i§ 4 skirtingy kriterijy, kuriuos pavadino
“dimensijomis”, nes jos atsiranda beveik visomis jmanomomis kom-
binacijomis. Visos 4 dimensijos yra visikai nepriklausomos viena
nuo kitos. Tai: 1) individualizmas/kolektyvizmas, 2) didelis/mazas su-
kuriamas atstumas nuo valdzios, 3) stiprus/silpnas neuztikrintumo ven-
gimas, 4) vyriskumas/moteriSkumas. Dimensijos buvo iSvestos atlikus
tirty vertybiy faktoring analizg¢ (5), (6), (8).

Trumpai apibiidinsime kiekviena dimensija.

1. Individualizmas/kolektyvizmas. Individualistinés pakraipos atsto-
vai save apibudina kaip individus ir Ziiri tik savo interesy, ripinasi
savimi ir galbit savo artimiausiais Seimos nariais. Tokia visuomene
palieka daug laisvés individui. Kolektyvizmas, prieSingai, pasireiSkia
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glaudziais rySiais tarp individy. Tokios visuomenés atstovai save api-
budina kaip tam tikros grupés narius, todel kiekvienas gina savo
grupés interesus, ripinasi jos nariais ir neturi jokiy kity nuostaty be
grupés nuostaty.

EmpiriSkai pastebéta, kad kolektyvizmas/individualizmas statistis-
kai siejasi su Salies gerbuviu: kuo didesnis individualizmo indeksas,
tuo tose Salyse aukStesnis pragyvenimo lygis ir atvirksCiai (5).

2. Didelis/mazas sukuriamas atstumas nuo valdzios. Didelio atstu-
mo nuo valdZios visuomenése autoritetas yra nesvarstomas, nedisku-
tuojamas dalykas. Jose statusai, formali valdzia yra daug reikSmin-
gesné nei mazo atstumo nuo valdzios visuomenése. Organizacijose
sukuriamas atstumas nuo valdZios siejamas su vadovybés centrali-
zuotumu ir autokratiSkumo vadovavime laipsniu.

3. Stiprus/silpnas neuztikrintumo vengimas. Silpno neuZztikrintu-
mo vengimo visuomenémis Hofstede laiko tas, kuriose Zmonés gy-
vena ir dZiaugiasi Sia diena - jie labiau linke¢ rizikuoti, pasiZymi
didesne tolerancija kity elgesiui ir nuomonei, nes salygiSkai saugiai
jauciasi patys. Stipraus neuZztikrintumo vengimo visuomenése, prie-
Singai, Zmonés nesijaucia taip saugiai, todél pastebimas didesnis
nerimo lygis, emocionalumas ir agresyvumas. Cia vengiama rizi-
kuoti ir kuriamos jvairios institucijos, kuriomis buty garantuotas
saugumas.

4. VyriSkumas/moteriSkumas. Visuomeneés, kuriose santykiai tarp
lyCiy yra aiSkiai pasiskirstg, buvo pavadintos “vyriSkomis”, jose yra
paplit¢ tradicinés vyriSkos vertybés — mokejimas pasirodyti, tvirtu-
mas ir atkaklumas, objektyviai matomy dalyky siekimas (karjera,
pinigai). “MoteriSkose” visuomenése vaidmenys tarp ly€iy néra griez-
tai paskirstyti ir puoseléjamos cia tradiciSkai moteriSkos vertybés —
kuklumas, santykiy tarp Zmoniy, o ne materialiy dalyky svarba, pa-
galba kitiems, ripinimasis gyvenimo kokybe, aplinkos apsauga.

Organizacijos kultiira. Savoka “organizaciné kultira” | JAV aka-
deming literatiira j€jo su Pettegrewo straipsniu, i§spausdintu Zurnale
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“Administrative Science Quality” 1979 metais. Nuo tada sgavokos
samprata buvo gilinama, straipsniy ir publikacijy Sia tema vis dau-
géjo, paplito ne tik JAV, bet ir Europoje.

Tarpkultariniy skirtumy psichologija egzistuoja jau pakankamai se-
niai (Werner, 1940), bet kultiros koncepcijos pritaikymas organiza-
cijoms visuomenés rémuose atsirado neseniai, vis labiau kylant skir-
tingy organizacijy reiskiniy tyrinétojy poreikiui surasti savoka, galincia
paaiskinti a) organizacinio elgesio modeliy skirtumus, b) stabilumo
lygius grupése bei organizacijy elgesy. Taigi prireiké koncepcijos,
kuri galéty atskirti organizacijas viena nuo kitos tos pacios visuome-
nés rémuose bei paaiSkinty ty skirtumy esmg¢ ir priezastis. Tam ir
pasitarnavo “organizacinés kultiros” savoka.

Turbiit iSsamiausiai §ig savoka apibudina E. H. Scheinas, nes jis
savo straipsniuose pateikia ne tik apibrézima, bet ir jo sukiirimo
problemas, batinas salygas (13).

Scheinas teigia, kad organizacinés kultiros apibréZimo problema
atsiranda dél to, kad pacios organizacijos kaip tokios savoka ir kon-
cepcija yra neaiSkios. Negalime teigti, kad kazkokie “kultiiros reis-
kiniai” yra akivaizdis ir egzistuoja jau vien todél, kad egzistuoja
grupé. I§ pradziy reikia nurodyti, kad tam tikra grupé Zmoniy yra
pakankamai stabili ir turi bendra istorija, kuri leidzia susiformuoti
kultiirai. Vadinasi, kai kurios organizacijos neturi visiSkai susiforma-
vusios kultiiros, nes jos neturi bendros istorijos arba jose yra labai
didelé kadry kaita. Ir atvirk$ciai, kitos organizacijos gali turéti “tvir-
ta” kultura, nes turi ilga bendra istorija arba yra iSgyven¢ svarbius
intensyvius patyrimus (pavyzdziui, Sarvuociy dalinys) (13).

Masy tikslams uztekty nurodyti, kad bet kuri apibréziama grupe
ar organizacija, turinti bendra istorija, gali turéti kultara ir kad jos
viduje gali bati daug subkultiry. Jei organizacija, kaip visuma, yra
turéjusi bendry patyrimy, tada galima stebéti ir visuming organiza-
cijos kultira. Bet kokio junginio viduje bus numanoma tendencija
integracijai ir darnumui, bet yra visiS§kai jmanoma, kad junginiai,
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kartu esantys vienoje didesnéje sistemoje, turés nepriklausomas ar
net viena su kita konfliktuojancias kultaras (13).

Sio darbo tikslai: 1) Nustatyti Lietuvos organizacijy vadovy ver-
tybes;

2) issiaiSkinti, kas daro didesn¢ jtaka vertybiy formavimuisi - tau-
tiné ar organizaciné kultira.

TYRIMO METODIKA
TIRIAMIEJE

Tyrimas buvo atlickamas 1993 m. 2-jose Vilniaus gamyklose - “Ri-
medoje” ir Kuro aparatiiros gamykloje. Buvo pasirinktos biitent Sios
gamyklos, nes jos atitiko miisy tyrimo keliamus reikalavimus:

1) tai jau kelis deSimtmecius egzistuojancios jmonés, todél galime
teigti, kad jos turi seng bendra istorija (pagal E. H. Scheino organi-
zacinés kultiiros apibrézima);

2) abiejose gamyklose prie§ keleta mety jvyko gana dideliy visuo-
tiny pasikeitimy, abiejose pasikeité generaliné vadovybe, todel gali-
me numanyti, kad darbuotojai yra kartu iSgyveng¢ svarbius intensy-
vius patyrimus;

3) abiejose gamyklose kartu dirba daug skirtingy tautybiy Zmoniy,
todél galime numanyti organizacijy viduje egzistuojant atskiras sub-
kultiiras.

Pagrindinis kriterijus atrenkant tiriamuosius — vadovaujancios pa-
reigos. Misy tyrimui éméme tik vadovus, t.y. Zmones, turinCius bent
kelis pavaldinius, daugiau pavaldiniy ar vadovaujancius kitiems va-
dovams.

Tiriamieji i§ paciy vadovy buvo atrenkami atsitiktine tvarka, kad
buty iSvengta tendencingumy.

IS viso buvo istirti 95 Vilniaus gamykly vadovai. Pogrupiy pasi-
skirstymas pateiktas 1-oje lentel¢je.
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1 lentelé. Tiriamyjy pasiskirstymas pogrupiuose
Tautybé Gamykla
Lietuviai Kitatauciai “Rimeda” Kuro aparatura
48 47 47 48

TYRIMO PROCEDURA

Savo darbe naudojomés HOFSTEDE KULTURINIY VERTYBIU
APZVALGOS metodika, kuri susideda i§ 30 klausimy. Dauguma jy
pateikiama Likert — tipo skaliy pavidalu. Tiriamasis praomas pen-
kiy baly skaléje nurodyti kiekvienos salygos ar galimybés svarbos
laipsnj, kur vienas polius pazymeétas “1” ir jvardytas “svarbiausia”, o
kitas — “5” ir jvardytas “visiSkai nesvarbu”. Remiantis Sia metodika,
galima gauti 4 dimensijy, atspindinciy tarpkultiirinius skirtumus, is-
raiSkas skaiciais.

Rezultaty apdorojimas. Hofstede metodikos rezultatai apskaiciuo-
jami pagal detalia instrukcija, pateikta autoriaus “Vertybiy apzvalgos
1982 m. varianto rezultaty skaic¢iavimo vadove” (7). Kiekvienai tiria-
mai grupei yra apskaiCiuojami 4 indeksai, nurodantys, kurioje skalés
vietoje (vidutiniSkai nuo O iki 100) duotoji grupé yra lyginant su
kitomis grupémis (1). Tie keturi indeksai yra keturiy Hofstede is-
skirty dimensijy iSraiSka skaiciais.

Kiekvienas indeksas yra skaiCiuojamas specialiomis formulémis,
kurios pateiktos rezultaty skaiciavimy vadove (7).

1) ANV - 135 - a + 25c;

ANV - atstumo nuo valdZios indeksas;

a — procentiné atsakymy “VADOVAS 3” j 19 klausimg iSraiSka;

b - procentiné atsakymy “VADOVAS 1” ir “VADOVAS 2” j 20
klausima iSraiSka;

¢ - 23 klausimo atsakymy vidurkis. Vidurkis skai¢iuojamas pagal
formule:
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1(A—1 %) + 2(A—2%) + 3(5—3 %) +4(ﬁ %) + 5(£ %)
n n n n n

100

n — bendras apklaustyjy skaiCius,
Al - atsakymas Nr. 1,
A2 - atsakymas Nr. 2,
A3 — atsakymas Nr. 3,
A4 - atsakymas Nr. 4,
A5 - atsakymas Nr. 5(7).
2) NV = 300 - 40d - 30e - f;
NV - neuztikrintumo vengimo indeksas;
d - 21 klausimo atsakymy vidurkis (visi kiti vidurkiai skaiciuoja-
mi pagal ta pacia formulg, kaip ir skaiCiuojant “c”);
e - 22 klausimo atsakymy vidurkis;
f — procentiné atsakymy “daugiausia dar 2 metus” ir “nuo 2 iki
5 mety” j 24 klausimg iSraiSka (7).
3) IND = 76h - 43g + 30i - 27 — 29;
IND - individualizmo indeksas;
g — 1 klausimo atsakymy vidurkis;
h - 4 klausimo atsakymy vidurkis;
i — 8 klausimo atsakymy vidurkis;
j — 13 klausimo atsakymy vidurkis (7);
4) VYR = 601 - 66m + 30k - 39n + 76;
VYR - vyriSkumo indeksas;
k - 6 klausimo atsakymy vidurkis;
1 — 8 klausimo atsakymy vidurkis;
m - 11 klausimo atsakymy vidurkis;

n - 14 klausimo atsakymy vidurkis (7).
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REZULTATAI

ApskaiCiavome visus keturis indeksus apklaustai populiacijai, t.y.
~ Vilniaus gamykly vadovy imciai. Rezultatai pateikiami 2-je len-
teléje.

2 lentelé. Vilniaus gamykly vadovy imties kultariniy vertybiy
indeksai

IND ANV NV VYR

3.95 38.75 66.4 35.39

IND - individualizmo indeksas;

ANV - atstumo nuo valdzios indeksas;

NV - neuztikrintumo vengimo indeksas;

VYR - vyriSkumo indeksas.

Be rezultaty visai apklaustai imciai, atskirai apskaiiavome ir po-
grupiy rezultatus. Pogrupiai buvo iSskirti pagal tautybg ir gamykla
tam, kad galétume jvertinti tautinés ir organizacinés kultiry jtaka
darbo vertybéms, kaip buvo minéta aptariant tikslus.

Pogrupiy indeksai pateikiami lenteléje Nr. 3.

3 lentelé. Pogrupiy kultiriniy vertybiy indeksai

Grupiy Grupiy .
iSskyrimo | pavadini- | CrUPes IND ANV NV VYR
. X dydis
kriterijai mai
Lietuviai 48 15.67 39.8 56.2 2113
Tautybe -
Kitataugiai 47 8.53 37.75 776 38.38
“Rimeda” a7 17.75 41.05 747 40.54
Gamykla
Kuro 48 -10.12 35.45 66.4 34.86
aparat.

Pradzioje atskirai aptarsime kiekviena kultiiriniy vertybiy indeksa,
apskaiciuota visai imciai.
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Individualizimas. Turint galvoje teorinj intervala nuo 0 iki 100,
kuriame iSsidésto indeksai, gauti atlikus tarpkultiirinius tyrimus jvai-
riose visuomeneése, Lietuvos organizacijy vadovy individualizmo in-
deksas yra labai mazas, kitaip sakant, jis parodo labai auksta kolek-
tyviSkumo laipsnj.

Remdamiesi gautais rezultatais ir Hofstede pateikiamais kolekty-
viSkos visuomenés bruozais, galime apibiidinti miisy apklausta imtj.

Kolektyviskumo bruozai aiSkiai pasireiSkia darbo vietose, darbo
grupése. KolektyviSkose grupése, o tokia galime laikyti apklaustus
Lietuvos organizacijy vadovus, vadovavimas pats savaime yra grupi-
nis reiSkinys. Darbo grupé néra tas pats, kas natiirali priklausomu-
mo grupé (ingroup), taciau ta darbo grupé turi tapti tokia, kad ji
buty efektyvi. Galime daryti prielaida, kad Lietuvos vadovai lojaliai
dirba darba, lojalis darbo grupei, kaip kolektyviskos visuomenés
atstovai, o, be to, jie, matyt, tikisi, kad darbdavys ar virSininkas taip
pat bus lojalus jiems ir tai pasireik§ apsaugos, gynimo forma. Kita
vertus, galime numanyti, kad Lietuvos vadovai tarsi suvarZzomi to-
kios priklausomybés savo grupei (kolektyviskos visuomenés bruozas)
- Ju elgesys gana stipriai kontroliuojamas (“ka pasakys bendradar-
biai”), nuomonés daznai derinamos tarpusavyje (“géda taip iSsiSokti
prie§ kolegas™).

KolektyviSkose visuomenése bet kokios veiklos svarbus motyvato-
rius - pateisinti likesCius ir jvykdyti jsipareigojimus savo grupei,
kolektyvui. Néra taip svarbi saviaktualizacija, savigarba, kiek geri
(bent jau iSoriSkai) santykiai su savo grupe (5). Galima daryti prie-
laida, kad Lietuvos vadovams, kaip tipiSkiems kolektyvi§kos visuo-
meneés atstovams, Sie apibidinimai taip pat tinka.

1 schemoje matome individualizmo indekso ir Salies gerovés tar-
pusavio priklausomybe, kurie, kaip teigia Hofstede, yra statistiSkai
susij¢ (5). Lietuvos organizacijy vadovy populiacija ¢ia atsiranda tarp
auk$to kolektyvizmo indekso visuomeniy su Zemu gerovés rodikliu.
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1 schema. Individualizmo indekso (IND) ir Saliy gerbiivio tarpusavio
priklausomybé

Saliy pavadinimy sutrumpinimy reik§més pateikiamos prieduose.
Sukuriamas atstumas nuo valdzios. Matoma, kad pagal Lietuvos
organizacijy vadovy rezultatus, gautas ANV indeksas yra gana ma-
Zas (38.75). Kitaip sakant, Lietuvos vadovai linke sukurti ir palaikyti
maza atstuma nuo valdzios. Vadinasi, Lietuvoje virSininkas laikomas
teisiu ne todeél, kad jis yra virSininkas, o todél, kad jis Zino teisinga
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atsakyma, gali gerai paaiSkinti; virSininko nurodymai atlieckami ne
todél, kad tai yra virSininko nurodymai, bet todél, kad jie pavaldi-
niy vertinami kaip geriausias biidas ar veiklos kelias. Autoritetas
néra betarpiSkai priimamas ir nesvarstomas dalykas. Kartais virsi-
ninkais, jy kompetencija ar teisumu gali buti suabejojama. Taip pat
galime daryti prielaida, kad formalioji vadovybés pusé, titulai, statu-
sai ir ritualai néra taip svarbis.

IS gauto palyginti mazo ANV indekso ir Hofstede mazy atstumy
nuo valdZios visuomeniy apibiidinimo, galime manyti, kad Lietuvos
vadovy apklaustai grupei biidinga tai, kad pavaldiniams leidziama ir
jie dalyvauja priimant sprendimus. Be to, jvertinant fakta, kad Lie-
tuvos vadovai — kolektyviSskos visuomenés atstovai, galétume teigti,
kad pavaldiniai randa jvairius kelius ir biidus, kaip grupés pagalba
jtakoti, nukreipti vadova viena ar kita linkme (“savi esam - susitar-
sim”). Biidinga ir tai, kad Lietuvos organizacijose virSininkai laiko-
mi “savais Zmonemis”, su jais siekiama uZmegzti gerus santykius,
bendrauti ne tik formaliai, bet ir neformaliai.

Hofstede pateikia vaizdZia schema (2 schema), kurioje suderinti
IND ir ANV indeksai.

Miisy gauti Lietuvos vadovy duomenys negali patvirtinti Hofstede
pastebéto désningumo, kad kolektyviskos visuomenés beveik visada
bina ir didelio atstumo nuo valdzios (5). Sioje schemoje Lietuvos
vadovy populiacija kartu su Kosta Rikos gyventojy populiacija suda-
ro atskirag klasterj -~ kolektyvisky visuomeniy kartu su mazu ANV
indeksu. Tokj derinj galétume interpretuoti taip: darbuotojai yra glau-
dziai susij¢ savo darbo grupése, kuriose virSininkas irgi yra aktyvus
grupés narys, dalyvaujantis jos gyvenime, iSklausantis kritika ir pa-
stabas, leidziantis grupei dalyvauti priimant sprendimus, jveikiant
problemas, nors ir iSliekantis lyderiu bei iniciatoriumi.

Neuztikrintumo vengimas. IS gauty rezultaty matome, kad Lietu-
vos vadovy NV indeksas yra pakankamai didelis (66.4), t.y. galime
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ATSTUMO NUO VALDZIOS INDEKSAS {ANV}
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2 scema. Lietuvos vadowvy ir kity $aliy gyventojy populiacijy
atstumo nuo valdzios (ANV) ir Indlividuallzmo (IND) indeksy
palyginimas

teigti, kad Lietuvos vadovai gana stipriai siekia vengti netikrumo,
abejoniy.

Jvertindami esama nestabilia situacija Lietuvos organizacijose, vi-
soje ekonomikoje, galétume daryti prielaida, kad Hofstede pateikia-

mi stipraus neuZtikrintumo vengimo visuomeniy bruozai tinka ir Lie-
tuvos vadovams (5).

Darbo grupése neuztikrintumo vengimas pasireiSkia siekimu su-
kurti daugiau formaliy taisykliy, suteikti didesnj stabiluma karjerai,
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atmesti nepriimtinas idéjas ir elgesj, priimti absoliuCios tiesos ar
visazinio eksperto galimybe.

3 schemoje pavaizduoti rezultatai, gauti suderinus NV ir ANV
indeksus. Joje Lietuvos vadovai atsiranda tarp vokiSkai kalbanciy
saliy — Vokietijos, Sveicarijos, Austrijos — gyventojy populiacijy.

Hofstede teigia, kad Sios 2 dimensijos yra labai svarbios organi-
zacijoms, nes jos yra valdzios paskirstymo mechanizmas bei padeda
kai kam i§ anksto numatyti, kartu iSvengti kazkiek netikrumo (5).
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3 schema. Lietuvos vadovy ir kity $aliy gyventojy populiacijy
atstumo nuo valdZios (ANV) ir neuztikrintumo vengimo (NV) indeksy
palyginimas



116

[siziiréjus j 3 schema, galima pastebéti 4 klasterius, kurie tarsi
atstoja 4 skirtingus organizacijy, kaip funkcionuojanciy organizmy,
modelius. Hofstede juos pavadino taip: 1) ”piramidé”; joje hierar-
chiné struktiira iSlaikoma valdzios vieningumu (didelis ANV indek-
sas) ir taisyklémis (stiprus NV); 2) “gerai sutepta maSina”; persona-
lo pastangos ir veikla néra biitina, nes viska sutvarko ir nulemia
geros taisyklés bei jstatymai (stiprus NV, mazas ANV); 3) ’kaimo
turgus”; néra viska nulemiancios hierarchijos, nes taisyklés ir jstaty-
mai — lankstds, o problemy sprendimo budas yra derybos (mazas
ANV ir silpnas NV); 4) ”Seima”; joje yra nediskutuotinas tévo au-
toritetas vadovo asmeny ir tik kelios formalios taisyklés (didelis ANV
ir silpnas NV) (5).

Kaip matome, Lietuvos vadovai atsiduria “germaniSkajame” klas-
teryje, todél galime numanyti, kad jiems budingas siekimas sukurti
kuo tobulesnius jstatymus, taisykles ar tobulas technologijas, kam
biity galima perleisti atsakomybés ir visy veikianciy elgesio regulia-
vimo vaidmenj, nes atskiru Zmogumi néra iki galo pasitikima.

Vyriskumas. Lietuvos organizacijy vadovy vyriSkumo indeksas yra
gana zemas (37.39). Tai rodo, kad jie link¢ puoseléti tradicines mo-
teriSkojo prado vertybes. [vertinant ir tai, kad miisy apklaustai im-
¢iai yra biuidingas stiprus NV, galime numanyti, kad Lietuvos orga-
nizacijy vadovams budingi Sie bruozai: santykiams tarp Zmoniy
teikiama pirmenybé prie§ materialines gérybes, biidingas kuklumas,
nenoras issiskirti, gyvenimo kokybés sickimas. Cia kreipiamas déme-
sys i kokybg (stiprus NV), bet tie rezultatai neakcentuojami (prie-
Singai Japonijos kokybés biureliams, kurie yra tipiSkas stipraus NV ir
rySkaus vyriSkumo pavyzdys), siekiant iSvengti nemaloniy Zmogui jo
darbo nesékmés rodikliy.

“MoteriSkai” visuomenei, o kartu tikriausiai ir Lietuvos organi-
zacijy vadovams, biudingas bruozas - nepalankus poziiris j varzy-
bas, konkurencija. Todél ¢ia konkurencijos galimybé nebus stiprus
veiklos motyvatorius, o gal net atvirks€iai (6). Galime manyti, kad
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Lietuvos vadovai, kaip “moteriska” populiacija, taip pat néra atvi-
ros konkurencijos $alininké. Matyt, konkurencija tik didina streso,
nejaukumo darbe, Zemo pasitenkinimo darbu, nesaugumo tikimy-
be. Lietuvos vadovai greiCiau bus linke akcentuoti gero bendradar-
biavimo, sklandziy tarpusavio santykiy, vieno kitam pagarbos, net
globos svarba.

4-oje schemoje pavaizduota vyriSkumo ir neuztikrintumo vengimo
indeksy tarpusavio priklausomybé. Lietuvos organizacijy vadovai ¢ia
atsiranda mazdaug centre iSsidésCiusiame klasteryje Salia Tailando,
Taivanio, Irano gyventojy populiacijy.

VYRISKUMO INDEKSAS (VYR)

. SILPNAS NEUZTIKRINTUMO SILPNAS NEUZTIKRINTUMO
VENGIMAS r8 VENGIMAS
i MOTERISKA il o,am) VYRISKA
S W |
Z e !
; ':‘ a i
- DEN Y ;
% % OSWE % i
¥ .
a w-t
Z o
O\ MR 20 %
s onET ey var
[ T ry
- -
5 N e
> ol .LITT"“.
Q
=g I
= w- CHL alSA
Z o Cose g SPAB® ST
[ ®YUG  KOR® ®oan
¥ ”"- PER
N ”- Salw @
S ¥ STIPRUS NEUZTIKAIN- ey
L . TUMO VENGIMAS eGlA
Z - MOTERISKA STIPRUS NEUZTIKRINTUMO
wr- @ VENGIMAS
. VYRISKA

4 schema. Lietuvos vadowvy ir kity $aliy gyventojy populiacijy
vyriSkumo (VYR) ir neuztikrintumo vengimo (NV) Indeksy palyginimas



118

Toliau paziiiréekime, kokie skirtumai buvo gauti tarp pogrupiy re-
zultaty. Skirtumy reikSmingumo tarp pogrupiy indeksy negaléjome
patikrinti ir patvirtinti statistiniais metodais del formuliy indeksams
apskaiCiuoti specifikos, kuri neleidzia toliau taikyti numatyty mate-
matiniy skai¢iavimy. Todél tikrinome atsakymy j visus klausimus
skirtumy reik$minguma (skai¢iavome stjudento t kriterijy) (1), (8).

Lyginant indeksus, gautus tarp skirtingos tautybés vadovy grupiy,
matome, kad gana ryskiai skiriasi NV ir VYR indeksai. Tai rodo,
kad lietuviy tautybés vadovai toleruoja neaiSkias, neapibréztas situ-
acijas, aplinkiniy nuomones ir elgesj labiau nei kitatauciai vadovai
(lietuviy vadovy NV Zzymiai mazesnis). Be to, kity tautybiy vadovai
linke¢ konkuruoti, pasirodyti, siekti materialiniy vertybiy labiau nei
lietuviai vadovai (kitatauiy VYR indeksas yra didesnis), kurie pa-
gal gautus rezultatus yra “moteriSkesni”, nors abi grupés pagal savo
indeksus galéty biiti priskirtos “moteriSkajam” poliui. IND indeksas
skiriasi ne taip rySkiai, todél galime manyti, kad kitatauciai vadovai
yra Siek tiek kolektyviSkesni nei lietuviai vadovai (kitatau¢iy IND
indeksas yra mazZesnis), nors abiejy pogrupiy atstovai yra ryskiai
kolektyviski. ANV indeksai skiriasi labai nedaug, todel galétume
manyti, kad lietuviai vadovai sukuria ir palaiko tik nezymiai didesnj
atstuma nuo valdzios nei kity tautybiy vadovai (lietuviy ANV in-
deksas yra Siek tiek didesnis), t.y. lietuviai tik neZymiai labiau to-
leruoja autokratinj vadovavimo stiliy, tik nezymiai labiau link¢ pri-
imti autoriteta, jo sprendimus be svarstymy.

Buvo iSnagrinéta, kaip skirasi lietuviy ir kitatauCiy vadovy atsa-
kymai | atskirus klausimus. Atlikta statistiné analizé parode¢, kad
statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp minéty grupiy yra pagal penkis
klausimus (i viso Hofstede klausimyne yra 24 klausimai, atmetus
demografinius). Rezultatai pateikiami 4-je lenteléje.

Tokiy rySkiy skirtumy tarp atskiry gamykly vadovy grupiy nepa-
stebéjome. DidZiausias skirtumas buvo gautas lyginant individualu-
mo indeksa. Tai rodo, kad “Rimedos” vadovai yra individualistiSkes-
ni nei Kuro aparatiros gamyklos vadovai, nors abiejy gamykly
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4 lentelé. StatistiSkai reikSmingy skirtumy tarp lietuviy/kita-
tauCiy vadowvy atsakymy | klausimus rodikliai (pasirinktas reik§mingumo
lygmuo a=0.05)

Klausimo N. Tautybé Vidurkiai | t kriter, reikéme |  F2ukimumo
lygmuo P

L 1.9583

2 299 0.004
Kt 24783
L 1.9167

3 2413 0.036
Kt 1.5745
L 2.0000

4 287 0.005
Kt 1.5745
L 23125

6 219 0.031
Kt 1.8723
L 3.0625

14 244 0.017
Kt 2.5532

L - lietuviai vadovai;

Kt - kitatauciai vadovai.

vadovai gali biiti apibiidinti kaip labai kolektyviski. Atstumo nuo
valdzios indeksai skiriasi labai neZymiai ir tai rodo, kad “Rimedos”
vadovai renkasi tik nezymiai didesnj atstuma nuo valdzZios nei Kuro
aparatiiros gamyklos vadovai. Taip pat neZymiai skiriasi ir NV bei
VYR indeksai. Kuro aparatiiros vadovai Siek tiek tolerantiSkesni
neapibrézty situacijy, aplinkiniy nuomoniy atzvilgiu, palyginus juos
su “Rimedos” vadovais, kurie savo ruoztu yra ir Siek tiek “vyriSkes-
ni”, t.y. linke konkuruoti, siekti objektyviy sékmés rodikliy, mate-
rialiniy gérybiy labiau nei Kuro aparatiiros vadovai.

Atlikta statistiné analizé parodé, kad statistiSkai reikSmingi skir-
tumai tarp skirtingy gamykly apklausty vadovy grupiy yra tik viena-
me klausime. Statistikos pateikiamos lenteléje Nr. 5.
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5 lentelé. StatistiSkai reikSmingy skitumy tarp “Rimedos”/
Kuro aparatiros gamykly vadowvy atsakymy | klausimus rodikliai (pasi-
rinktas reikSmingumo lygmuo a=0.05)

Klausimo Nr. Gamykla Vidurkiai | t kriter. reikéme | Faukimumo
lygmuo P
R 1.8783
4 2.50 0.014
Kag 1.6042
R - “Rimeda”

Kag - Kuro aparatiiros gamykla

Lyginant su skirtumais tarp tautybiy, galime teigti, kad vertybiniy
orientacijy skirtumai tarp atskiry gamykly vadovy néra tokie ryskis
kaip tarp skirtingy tautybiy vadovy.

I3vapos

Remiantis gautais duomenimis, galime teigti, kad Lietuvos orga-
nizacijy vadovams, kaip atskirai grupei, yra buidingos Sios vertybinés
orientacijos:

1) labai aukstas kolektyvizmo laipsnis, t.y. siekimas priklausyti tam
tikrai grupei, puoseléti jos vertybes, o ne savo asmenines, skirtingas
nuo grupes; ripintis tos grupés nariais, vertinti lojaluma grupei ir
pareiga daug labiau nei asmeninius interesus;

2) santykiSkai maZas atstumas nuo valdZios, t.y. pavaldiniai yra
linke priimti savo vir§ininka kaip tos pacios grupés narj, o virSinin-
kas savo ruoZtu kreipiasi j grupe patarimy, pasiilymy, sprendimai
priimami kartu; autoritetas néra betarpiSkai priimamas ir gali tapti
svarstymy, nepasitikéjimo objektu;

3) gana aukstas siekimas vengti neuztikrintumo; neapibréZtumga sie-
kiama paSalinti akcentuojant taisykliy ir jstatymy svarbg ir sutei-
kiant joms pirmenybe prie§ individo iniciatyva (“gerai sutepto me-
chanizmo” modelis);
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4) palyginus Zemas vyriSkumo indeksas, t.y. lankstus roliy pasi-
skirstymas tarp lyCiy, didesnés svarbos suteikimas tarpasmeniniams
santykiams nei materialinéms gérybéms, konkurencijos ar varZyby
nepalaikymas ir nemégimas, saugumo darbe bei gero bendradarbia-
vimo svarba.

ISrySkéjo tendencija, kad tautiné kultira labiau jtakoja Lietuvos
organizacijy vadovy vertybes nei organizaciné kultiira.
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VALUES OF LITHUANIAN MANAGERS
J. Bajoritniené
Summary

This work deals with the work-related values of Lithuanian managers.
As values depend upon many different factors, we decided to find out
which of these are the most important. According to G. Hofstede, the
director of the Intercultural Collaboration Research Institute, national culture
is especially important in understanding the success of management.
E. H. Schein indicates organizational culture as no less important. This work
hereby describes the work-related values of Lithuanian managers (indicated
with Hofstede’s Values Survey) and confirms Hofstede’s conclusion that
national culture has a stronger influence on values formation than
organizational culture.

PRIEDAS NR. 1. SALIY PAVADINIMU SUTRUMPINIMAI

ARA - Araby Salys (Egiptas, Libija, Kuveitas, Irakas ir kt.)

ARG - Argentina JPN - Japonija
AUL - Australija KOR - Piety Koréja
AUT - Austrija MAL - Malaizija
BEL - Belgija MEX - Meksika
BRA - Brazilija NET - Olandija

CAN - Kanada NOR - Norvegija



CHL - Cil¢

COL - Kolumbija
COS - Kosta Rika
DEN - Danija

EAF - Ryty Afrika
EQA - Ekvadoras
FIN - Suomija

FRA - Pranciizija
GBR - Didzioji Britanija
GER - Vokietija
GRE - Graikija
GUA - Gvatemala
HOK - Hong Kongas
IDO - Indonezija

IND - Indija
IRA - Iranas
IRE - Airija

ISR - Izraelis
ITA - Italija
JAM - Jamaika

NZL - Naujoji Zelandija
PAK - Pakistanas

PAN - Panama

PER - Peru

PHI - Filipinai

POR - Portugalija

SAF - Piety Afrika
SAL - Salvadoras

SIN - Singapiiras

SPA - Ispanija

SWE - Svedija

SWI - Sveicarija

TAI - Taivanis

THA - Tailandas

TUR - Turkija

URU - Urugvajus

USA - Jungt. Amerikos Valst.
VEN - Venesuela

WAF - Vakary Afrika
YUG - Jugoslavija
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