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Pratarme

Si knyga para$yta kaip alternatyva 600 ar 700 puslapiy i§samiam organizacinés
elgsenos studiju vadovéliui. Joje bandoma subalansuotai aptarti visus svarbiau-
sius elementus, kurie sudaro organizacinés elgsenos (OE) discipling, ir raSoma
stiliumi, kuris skaitytojams pasirodys ir informatyvus, ir idomus. Man malonu pa-
sakyti, kad Sia knyga labai domisi trumpieji kursai ir vadovams skirtos progra-
mos bei tradiciniai kursai, kuriuose ji naudojama kartu su kitomis patyrima bei
igidzius ugdanciomis, praktinius atvejus nagrinéjan¢iomis ir papildomiems skai-
tiniams skirtomis knygomis. Siuo metu ji naudojama daugiau nei 400 Jungtiniy
Valstijuy, Kanados, Lotyny Amerikos, Europos, Australijos ir Azijos universitety
bei koledzy. Sis vadovélis taip pat i§verstas | bahaza indonezie¢iy, kiny, olandy,
japonuy, lenky ir ispany kalbas.

Kas iSsaugota i$ ankstesniyjy leidimy

Kas zmonéms patinka §ioje knygoje? Skaitytoju apklausos parodé, jog dauguma
pritaria Zemiau iSvardytiems knygos bruozams. Néra reikalo sakyti, kad jie visi
buvo i$saugoti Siame leidime.

m Apimtis. Nuo pat knygos sumanymo 1984 metais stropiai stengiausi, kad
knyga islikty mazdaug 300 puslapiy. Skaitytojai man sako, kad tokia kny
gos apimtis teikia jiems pakankamai lankstumo, skiriant pagalbing me
dziaga ir projekty uzduotis.

m Subalansuotas temy aptarimas. Nors knyga ir nedidelés apimties, joje
subalansuotai aptariamos visos svarbiausios organizacinés elgsenos kon
cepcijos. Cia gvildenamos ne tik tradicinés temos - asmenybé¢, motyva
cija bei vadovavimas, bet ir tokie aktualiis klausimai kaip emocijos, pa
sitikéjimas, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, dvasingumas dar
be, Ziniomis pagristas vadovavimas ir elektroninio ry$io organizacijos.
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Rasymo stilius. Sia knyga skaitytojai daznai i§skiria i§ kity uz sklandy
stiliy ir gausius pavyzdzius. Zmonés daznai sako, kad mano knyga yra
tarsi pasnekesys", ,,idomi", ,patogi studentams", ,labai aiski ir supran-
.tama".

Praktiskumas. Si knyga niekada nebuvo skirta vien tik teorijai. Ji kalba
apie tai, kaip panaudoti teorija, kad blity galima geriau paaiskinti arba
nuspéti organizacing elgseng. Kiekviename knygos leidime stengdavau-
si, kad skaitytojai pamatyty rysj tarp organizacinés elgsenos teorijuy,
moksliniy tyrimy ir praktiniy pasekmiy.

Pedagogikos nebuvimas. Viena i§ priezasCiy, dél kuriy sugebéjau islai-
kyti Sia knyga nedidelés apimties, ta, kad joje néra apzvalginiy klausi-
my, praktiniy atvejy, pratimy ar kity mokymo priemoniy. Knygoje ir to-
liau pateikiami tik organizacinés elgsenos pagrindai, todél déstytojams
duodama visiska laisvé parengti ir suformuoti savo kursa.
Kompleksiniai globalizacijos, jvairoveés ir etikos klausimai. Kaip paro-
dyta A pavyzdyje, globalizacijos, ivairiy kultiiry skirtingumo, ivairoveés
ir etikos klausimai irgi i3tisai aptariami knygoje. Sie klausimai pateikiami
ne atskiruose skyriuose, o jaudziami | tiesiogiai su jais susijusiy temy
konteksta. Skaitytojai man sako, kad dél tokio kompleksinio pozitirio te-
mos jtikinamiau tampa organizacinés elgsenos mokslo dalimi, dél to pa-
didéja ju svarba.

Issamiis priedai. Nors $i knyga ir nedidelés apimties, taciau nestokoja
priedy. Ji kartu su iSsamiu bei moderniu pagalbiniy priemoniy paketu
pateikiama ir déstytojams, ir studentams. Pakete yra iSsamus vadovas dés-
tytojams ir testy klausimy byla; specialus interneto tinklapis (www.pren-
hall.com/robbins); déstytojams skirtas pastoviosios atminties kompakti-

A pavyzdys. Kompleksinés temos (su konkre€iomis puslapiy nuorodomis) Skyrius

Globalizacija ir jvairiy kultdry skirtingumai |vairové Etika

1 4,89 3, 7-8, 10-11 5,11-12 2
17-19 16-17,28 173 33-34, 39
38 324 53-54 5 61, 62-63

62 6 81 76 79-80, 827
92, 98-99 928 110,111

107 9 118, 124-26 123-24 126 10
139-41 145 11 156-57
161-62 12 169, 175-76 13 14

198 203 15 216, 228 219
219-20 16 246 246-47 242-43

17 249,250,263 249 262
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nis diskas (CD-ROM) su kompiuterizuota testy klausimy byla, déstytoju
vadovu ir ,,PowerPoint" programy paruostomis skaidrémis; Robbin-so
,»daves jvertinimo biblioteka", kuri padeda studentams geriau suvokti

savo jgiidzius, geb&jimus ir interesus. Sie priedai iSsamiai bus paaiskinti
véliau. (Lietuviskajame leidime Siy priedy néra.)

Kas nauja septintajame leidime

Septintajam leidimui buvo atnaujinti tyrimy duomenys, pavyzdziai ir temos. Pa-
vyzdziui, §iame leidime rasite medziagos Stai tokiais klausimais:

Organizacinis pilietiSkumas (1 ir 2 skyriai)

Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra (1 skyrius)

Amabile'o kiirybingumo priimant sprendimus modelis (6 skyrius)
Grupiy demografija (7 skyrius)

Komandy efektyvumo modelis (8 skyrius)

Zemo ir auksto konteksto kultiros (9 skyrius)

Lyderiy-nariy mainy teorija (10 skyrius)

Organizaciné elgsena ir elektroninio rysio organizacijos (14 skyrius)
Masinis pritaikymas individualiam vartotojui (14 skyrius)
Lankstus darbo laikas ir darbas namuose (14 skyrius)

Darbuotojy atranka ir mokymas (15 skyrius)

Dvasingumas darbe (16 skyrius)

m Ziniy vadyba (17 skyrius)

Priedy rinkinys

Vadovelis ,,Organizacinés elgsenos pagrindai” ir toliau pateikiamas su iSsamiu prie-

du, skirty ir studentams, ir déstytojams, rinkiniu.

Studentui

m Atnaujinta ir perzitiréta Robbinso ,,Saves jvertinimo biblioteka" patei-

kiama su Siuo vadovéliu be papildomo mokescio. Joje yra 50 pratimy,

padedanciy jums suprasti savo igiidzius, gebéjimus ir interesus. Sig knyga

galite gauti iSspausdinta, jrayta | pastovios atminties kompaktinj diska
(CD-ROM) arba per interneta.
Partneriy tinklapis - partneriu tinklapi surasite www.prenhall.com/rob-
bins adresu, jis yra tokio tipo tinklapiy etalonas. Tinklapi sukiiré profe
soriai, jis skirtas profesoriams bei studentams, - ¢ia rasite individualiai
pritaikyta interneto kursg su naujais komunikavimo jrankiais, vienu pe
1és spragteléjimu galésite narSyti po skyriaus turinj bei rasite kity ver
tingy dalyky.
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Déstytojui

m Déstytojo vadove su testy klausimy byla pateikiami mokymo tikslai, sky
riy metmenys, skyriy santraukos, klausimai diskusijoms ir igiidziy lavi
nimo pratimai; testy byloje yra klausimai, | kuriuos reikia atsakyti ,,taip"
arba ,,ne", i8§ keliy atsakymy iSrinkti teisinga, ir klausimai, reikalaujan
tys iS§samesniy atsakymy.

m Partneriy tinklapis - §iame tinklapyje profesoriams kas du ménesiai pa
teikiami susij¢ su vadovélyje déstoma medziaga straipsniai, klausimai
diskusijoms ir grupiniai pratimai; ¢ia per interneta taip pat pateikiamos
~PowerPoint" programy pakete parengtos skaidrés bei medziaga désty
tojui, kurso programy pavyzdziai ber patarimai, kaip déstyti, kurie skel
biami bendruomenés pasnekesiy svetainéje.

m Déstymo priemoniy pastovios atminties kompaktinis diskas (CD-ROM)
- jame yra kompiuterizuota testo klausimy byla, ,,PowerPoint" progra
my pakete sukurtos elektroninés skaidrés bei déstytojo vadovas. Perzit
réti, iSsamis vadovélio metmenys ir vadovéli iliustruojantys paveikslai,
,,PovverPoint" programy pakete sukurtos elektroninés skaidrés skirtos pa
déti déstytojui ir papildyti paskaitoms. ,,Testy vadovas", kuriame yra visi
iSspausdinto testy bylos klausimai - tai iSsamus testavimo ir jvertinimo
priemoniy rinkinys. ,,Testy vadovas" leidzia déstytojams lengvai sukur
ti ir i8dalyti savo kurso testus arba i§spausdinant ir i§dalijant tradiciniais
budais, arba pateikiant | studenty kompiuterius per lokalinio tinklo (Lo-
cal Area Network - LAN) serverius.

m VideosiuZetai - svarbios organizacinés elgsenos temos pateikiamos vi-
deosiuzetuose. Siekiant parodyti veiksminga organizacinés elgsenos prak
tika, remiamasi realiomis kompanijomis.

Padéeka

Daugybé Zzmoniy svariai prisidéjo rengiant §i perzituréta leidima. Ypac dékoju re-
cenzentams uZ ju vertingas pastabas bei pasialymus: Siaurés Karolinos centrinio
universiteto profesorei Claudia Harris; Vidurio Tenesio valstijos universiteto dak-
tarui Davidui A. Foote'ui; Jeffrey'ui J. Sherwoodui i§ Vasingtono valstijos uni-
versiteto; Ithacos koledzo daktarei Jennai Lundberg; Wittenbergo universiteto dak-
tarei Carol I.Young, Viskonsino universiteto Parksaido filialo daktarei Angelinai
W. McArthur.

Noriu padékoti ,,Prentice-Hall" leidyklos darbuotojams Davidui Shaferiui,
Jenniferei Glennon, Melanie Olsen, Kimui Marsdenui, Shannonui Moore, Judy
Leale, Keri Jean ir Janetai Slowik uz riipinimasi knygos gamyba ir marketingu.
Ir galiausiai noriu padékoti savo Zmonai Laurai uz meilg¢ bei parama.

STEPHEN P. ROBBINS
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ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti
1. Apibrézti organizacinés elgsenos (OE) sgvoka.

2. ldentifikuoti pirmines tyrinéjancias elgesj disciplinas, kuriomis remiasi organiza
cinés elgsenos mokslas.

3. Apibudinti tris organizacinés elgsenos moksilo tikslus.

4. 13vardyti pagrindinius uzdavinius ir galimybes, kurias turi vadovai, naudodami OE
koncepcijas.

5. Aptarti, kodél darbo jégos jvairové tapo svarbiu valdymo klausimu.

6. Paaiskinti, kodél vadovai ir organizacijos reaguoja j darbuotojams iSkilusias eti
nes dilemas.

7. Aptarti, kaip OE Zinios gali padéti vadovams skatinti naujoves ir pokycius orga
nizacijoje.

Kai prasau vadovus apibudinti dazniausias arba daugiausia ripesciy keliancias pro-
blemas, iSgirstu atsakymus, kuriuos sieja viena bendra tema: vadovai dazniausiai
apibudina Zmogiskgsias problemas. Jie kalba apie savo tiesioginiy vadovy nesu-
gebéjima komunikuoti, nepakankama darbuotoju suinteresuotuma, konfliktus tarp
komandos nariy, atkakly darbuotojy prieSinimasi kompanijos reorganizavimui ir
panasias bédas.

Kadangi vadovo darbas labai susijgs su kitais zmonémis - tiesioginiais va-
dovais, kolegomis ir.pavaldiniais, geri ,,bendravimo su zmonémis" jgiidziai yra
vertingi, netgi batini sprendZiant $ias problemas.' Sig knyga rasiau turédamas tiksla
padéti esamiems ir potencialiems vadovams susiformuoti bendravimo su Zmoné-
mis jgudzius.
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ORGANIZACINES ELGSENOS SRITIS

Dirbanc¢iy Zzmoniy tyrimas paprastai vadinamas organizacinés elgsenos tyrimu. Tad
pradékime nuo organizacinés elgsenos termino apibrézimo ir trumpai apzvelki-
me $iy tyrimy iStakas.

Apibrézimas
Organizaciné elgsena (OE) yra sisteminiai veiksmy ir nuostaty, kurias zmonés de-
monstruoja organizacijose, tyrimai. ISsiaiskinkime svarbiausias Sio apibrézimo dalis.

Kiekvienas i§ muisy reguliariai remiasi intuicija, arba ,,vidiniu balsu", steng-
damasis paaiskinti jvairius reiskinius. Pavyzdziui, draugas persala, ir mes skuba-
me jam priminti, kad jis ,,negéré vitaminy", ,,netinkamai rengési" arba kad ,.tai
ivyksta kiekvienasyk keiiantis mety laikams". Mes tikrai nezinome, dél kokiy
priezasCiy draugas persalo, taciau tai nekliudo sitlyti savo intuityvia analizg. Or-
ganizacinés elgsenos tyrimai siekia intuityvius paaiSkinimus pakeisti sisteminiu
nagrinéjimu: tai yra pasitelkti kontroliuojamomis salygomis surinktus mokslinius
irodymus, kurie véliau pagal galimybes tiksliai jvertinami ir interpretuojami sie-
kiant nustatyti priezastis ir pasekmes. Suprantama, jog keliamas tikslas padaryti
tikslias iSvadas. Tad organizaciné elgsena -jos teorijos ir iSvados - grindziama
gausybe sistemingai sumodeliuoty moksliniy tyrimu.

Ka sistemingai nagrinéja OE? Veiksmus (ar elgsena) ir nuostatas! Taciau
ne visus veiksmus ir nuostatas. [storiSkai buvo irodyta, kad trys elgsenos tipai yra
svarbiis darbuotojo veiklos rezultaty veiksniai: produktyvumas, pravaikstos ir dar-
buotojy kaita. Produktyvumo svarba akivaizdi. Vadovams aiskiai riipi kiekvieno
darbuotojo sukurtos produkcijos kiekybé¢ ir kokybé. Taciau pravaikstos ir darbuotoju
kaita - ypac jei Sie rodikliai yra pernelyg dideli - gali neigiamai paveikti darbo
rezultatus. Zinoma, darbuotojui sunku biti produktyviam, jei jis nedirba ar daz-
nai daro pravaikstas. Be to, didelé darbuotojy kaita didina kastus ir salygoja tai,
kad i darba paskiriami maziau patyr¢ Zzmonés.

Gana neseniai buvo nustatyta, kad ketvirtasis elgsenos tipas - organizaci-
nis pilietiskumas - gali biiti svarbus veiksnys, lemiantis darbuotojo veiklos re-
zultatus. Organizacinis pilietiSkumas - tai darbuotojo savarankiskai pasirinktas
elgesys, kuris néra jo formaliy darbo reikalavimuy dalis, taciau skatina efektyvy
organizacijos funkcionavima. Galima paminéti $tai tokius gero darbuotojy pilie-
tiSko elgesio pavyzdzius: padéti kitiems dirbant komandoje, savanoriskai atlikti
papildomas darbo uzduotis, vengti nereikalingu konflikty, konstruktyviai kalbéti
apie savo darbo grupg ir visa organizacija.

Organizaciné elgsena taip pat tyrinéja darbuotojy pasitenkinimq darbu, o tai
yra nuostata. Vadovams dél trijy priezas¢iy turéty rupéti, ar juy darbuotojai yra pa-
tenkinti darbu. Pirma, tarp pasitenkinimo ir produktyvumo gali biiti rySys. Antra,
tarp pasitenkinimo darbu ir pravaiksty bei darbuotojy kaitos yra atvirkstinis rysys.
Ir galiausiai galima jrodinéti, kad vadovai yra zmogiskai atsakingi uz tai, jog ju
darbuotojams buity duoti idomdis, turtinantys ir teikiantys pasitenkinima darbai.
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Paskutinioji OE apibrézimo dalis, kuria reikia i§samiau paaiskinti, yra or-
ganizacija. Psichologija ir sociologija yra gerai zinomos disciplinos, kurios tiria
elgesi, taciau jose démesys nesutelkiamas vien tik i su darbu susijusius klausi-
mus. Ir prieSingai, OE konkreciai rupi tik su darbu susijgs elgesys - ir toks, kuris
egzistuoja organizacijose. Organizacija yra samoningai koordinuojamas sociali-
nis vienetas, kuri sudaro du ar daugiau Zmoniy ir kuris funkcionuoja i$ esmés ne-
pertraukiamai, kad jgyvendinty bendra tiksla ar tikslus. Organizacija turi bidin-
gus formalius vaidmenis, apibréziancius jos nariy elgesi. Tad OE tyrin¢ja dirban-
¢iy zmoniy elgesi tokiose skirtingose organizacijose, kaip gamybinés bei paslau-
gy firmos, mokyklos, ligoninés, baznycios, kariniai daliniai, labdaros organizaci-
jos, vietings, valstijy ir federalinés agentiiros.

Disciplinos, kuriomis remiasi OE

Organizaciné elgsena yra taikomasis elgsenos mokslas ir todél remiasi keliomis
kitomis elgsena tyrinéjanciomis disciplinomis. Svarbiausios i$ juy: psichologija,
sociologija, socialiné psichologija, antropologija ir politiniai mokslai. Kaip vé-
liau suzinosite, psichologija i§ esmés praplété tik individualaus asmens ir mikro-
lygio analize, tuo tarpu kitos disciplinos padéjo suprasti makrokoncepcijas - gru-
pinius procesus ir organizacija. 1.1 pavyzdyje pateikta kiekvieno $iy moksly in-
déliy i skirtinga organizacinés elgsenos tyrimy sritj apZvalga.

Psichologija. Psichologija yra mokslas, siekiantis jvertinti, paaiskinti, o kartais
ir pakeisti zmoniy bei gyviny elgesi. Psichologai stengiasi tyrinéti ir méginti su-
prasti individualy elgesi. OE tyrimus plété ir vis dar plecia tie psichologai, kurie
yra iSmokimo teoretikai, asmenybés teoretikai, psichologai konsultantai, o svar-
biausia - pramonés ir organizacijy psichologai.

Pavyzdziui, ankstyvieji pramonés psichologai doméjosi nuovargio, nuobo-
dulio problemomis bei kitais su darbo salygomis susijusiais veiksniais, galinciais
trukdyti naSiam darbui. Pastaruoju metu ju indélis apima kur kas daugiau sri¢iy,
tokiy kaip iSmokimas, suvokimas, asmenybé¢, darbo jégos jvairové, emocijos, mo-
kymas, vadovavimo efektyvumas, poreikiai ir suinteresuotuma keliancios jégos,
pasitenkinimas darbu, sprendimy priémimo procesas, darbo jvertinimas, nuostaty
ivertinimas, darbuotojy atrankos metodai, darby kiirimas ir stresas darbe.

Sociologija. Jei psichologai telkia démesi i individualy asmeni, tai sociologai ty-
rinéja socialing sistema, kurioje individuallis asmenys atlieka savo vaidmenis; taigi
sociologija nagrinéja zmoniy santyki su kitais zmonémis. Sociologai labai pra-
turtino OE, tyrinédami grupiy elgesi organizacijose, ypa¢ formaliose ir sudétin-
gose organizacijose. Jie rimtai pasidarbavo tokiose OE tyrimy srityse kaip gru-
piu dinamika, darbo komandy kiirimas, organizaciju kultiira, formali organizaci-
ju teorija ir struktiira, biurokratija, komunikacijos, statusas, valdzia, konfliktai ir
darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyra.
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Socialiné psichologija. Socialiné psichologija - tai psichologijos sritis, jungianti
psichologijos ir sociologijos koncepcijas. Ji sutelkia démesi { tai, kaip vieni Zmonés
daro jtaka kitiems. Viena i$ sri¢iy, kurig tiria socialinés psichologijos specialis-
tai, yra pokyciai - kaip juos igyvendinti ir kaip mazinti jiems pasiprie§inima. Be
to, socialinés psichologijos specialistai daug nuveiké, jvertindami, padédami su-
prasti ir pakeisti nuostatas, nagrinédami bendravimo modelius ir budus, kuriais
grupés veikla gali patenkinti individualius poreikius, taip pat grupini sprendimy
priémimo procesa.

Antropologija. Antropologija - mokslas apie bendruomenes, siekiant pazinti Zmo-
nes ir juy veikla. Sis mokslas tyringja fizinj charakteri, evoliucijos istorija, geog-
rafini pasiskirstyma, grupiy santykius, kulttiros istorija ir praktika. Pavyzdziui, ant-
ropologu darbai tyrinéjant jvairias kultiiras ir aplinka padéjo suprasti zmoniy, gy-
venanciy skirtingose Salyse ir dirbanciy skirtingose organizacijose, svarbiausiy ver-
tybiy, nuostaty ir elgesio skirtumus. Miisy supratimas apie organizacijy kulttra,
organizacijy atmosfera ir nacionaliniy kultiiry skirtumus daugiausia yra antropo-
logu arba ju metodus taikiusiy mokslininkuy darbo rezultatas.

Politiniai mokslai. Nors politiniy moksly atstovai daznai btina nepastebéti, ju in-
délis i supratima apie organizacing elgsena yra reikSmingas. Politiniai mokslai
- tai individualiy asmeny ir grupiy, esanciy tam tikroje politinéje aplinkoje, elg-
senos tyrimas. Politiniy moksly atstovus konkre¢iai domina tokios temos: kon-
flikto strukttra, valdzios paskirstymas, manipuliavimas valdZia siekiant asmeni-
niy interesy.

ORGANIZACINES ELGSENOS TYRIMY TIKSLAI

Ko siekia OE tyrimai? Zinome, kad $ios srities darbuotojai riipinasi bendravimo
igiidziy ugdymu, taciau kokie yra ju konkretiis tikslai? OE tyrimy tikslai - padéti
jums paaiskinti, prognozuoti ir kontroliuoti zmoniy elgesi.

Paaiskinimas

Kai ieSkome atsakymo, kodél individualus zmogus ar Zzmoniy grupé kazka pada-
ré, norime paaiskinimo. Zvelgiant i§ vadovo perspektyvos, tai galbiit yra pats ne-
reik§mingiausias i$ trijy tiksly, nes jis atsiranda jvykus faktui. Taciau jei norime
suprasti reiskinj, privalome méginti ji paaiskinti. Véliau §i supratima galime pa-
naudoti jau aiSkindamiesi priezastj. Pavyzdziui, jei daug gery darbuotojy palieka
darba, mes, be abejo, norime suzinoti kod¢l, kad galétume iSsiaisSkinti, ar Sito ne-
buvo imanoma kaip nors i§vengti. Suprantama, kad darbuotojai paliko darba dél
daugelio priezaséiy, taciau jei daugelis nutaré mesti darba dél netinkamo atlygi-
nimo arba dél to, kad darbas yra nuobodus, vadovai daznai gali imtis priemoniy
ir iStaisyti padétj ateityje.



1.1 PAVYZDYS. Kelias j OE discipling

MOKSLAS
APIE ELGES|

INDELIS

Psichologija

—1

ISmokimas

Motyvacija

Asmenybé

Emocijos

Mokymas

Individualus sprendimy
priéemimas

Vadovavimo efektyvumas
Pasitenkinimas darbu
Darbo rezultaty jvertinimas
Nuostaty jvertinimas
Darbo projektavimas
Stresas darbe

Sociologija

Grupiy dinamika
Darbo komandos
Komunikavimas
Statusas

Valdzia

Konfliktas

Formaliy organizacijy teorija
Organizacijy technologija
Organizacijy pokyciai
Organizacijy kultira

Socialine
psichologija

Elgesio pokydiai
Nuostaty pokyciai
Komunikavimas
Grupinis sprendimy
priémimas

Grupinis procesas

Antropologija

Palyginamosios vertybés
Palyginamosios nuostatos
Skirtingy kultliry analize

Organizacijos kultlra
Organizacijos aplinka

1 SKYRIUS. (VADAS | ORGANIZACINE ELGSENA 23
ANALIZES REZULTATAS
VIENETAS
Individualus
> Zmogus
Organizacinés
Grupe elgsenos
tyrinéjimas
Organizacijos
sistema

Politiniai
mokslai

Konfliktas
Organizacijos vidaus politika
Valdzia




24 | DALIS. PROLOGAS

Prognozavimas

Prognozavimo objektas - ateities ivykiai. Prognozuojant siekiama numatyti, ko-
kios galimos konkretaus veiksmo pasekmés. Mazos imonés vadovas, bandantis
ivertinti, kaip darbuotojai reaguos i naujus robotizuotus jrengimus, uzsiima prog-
nozavimu. Remdamasis OE Ziniomis, vadovas gali nuspéti tam tikras elgesio ap-
raiSkas, atsirandancias reaguojant | pokycius. Suprantama, jog yra ivairiy budy
igyvendinti esminiams pokyciams, tad vadovas tikriausiai ivertins darbuotojy re-
akcija { skirtingus poky¢iy realizavimo variantus. Sitaip vadovas gali numatyti,
kurie metodai sukels maziausia darbuotojy pasiprieSinima, ir, remdamasis $ia in-
formacija, priimti sprendima.

Kontrolé

Kontroversiskiausias tikslas - panaudoti OE zinias kontroliuoti elgesiui. Pavyz-
dziui, kai vadovas klausia: ,,Kq a$ galiu padaryti, kad Deivas darbe labiau steng-
tysi?", jam rupi kontrolé.

Kodél kontrolé yra kontroversiska? Dauguma miisy gyvename demokratinéje
visuomenéje, kuri sukurta remiantis asmeninés laisvés koncepcija. Todél mintj,
kad vienas zmogus galéty paméginti paveikti kitus vienaip ar kitaip pasielgti, kai
Sios kontrolés subjektai gali nenumanyti, kad ju poelgiais yra manipuliuojama,
tam tikri sluoksniai laiké neetiska ir atgrasia. Esmé ta, kad OE siiilo technologi-
jas, padedancias kontroliuoti zmones. Ar Sias technologijas reikéty naudoti orga-
nizacijose, tampa etikos klausimu. Taciau turétuméte zinoti, kad daznai vadovai
kontrolés tiksla laiko vertingiausiu OE indéliu, kurj $ie tyrimai duoda didinant
vadovavimo efektyvuma.

ORGANIZACINES ELGSENOS
PROBLEMOS IR GALIMYBES:
VADYBINE PERSPEKTYVA

Vadovams visada buvo svarbiausia turéti galimybe paaiskinti, numatyti ir kon-
troliuoti organizacing elgsena. Trumpai apzvelge kelis reikSmingiausius pokycius,
§iuo metu vykstancius organizacijose, dar labiau sutvirtinsime $j teigini. Pavyz-
dziui, tipiSkas darbuotojas sensta; darbe atsiranda vis daugiau motery ir mazumy
atstovy; dél globalinés konkurencijos kyla biitinybé, kad darbuotojai tapty lanks-
tesni ir iSmokty prisitaikyti prie spar¢iy pokyc¢iu bei naujoviy; trikinéja lojalumo
ry§iai, istoriskai daugelj darbuotoju laike prie savo darbdaviy.

Trumpai tariant, Siandien vadovai turi daug galimybiy taikyti OE koncep-
cijas, ta¢iau jie taip pat susiduria ir su sunkumais. Siame skyriuje apzvelgsime
kai kuriuos svarbiausius vadovams kylancius klausimus, kuriuos galima iSsprgsti
arba bent jau rasti prasmingus sprendimo biidus vadovaujantis OE koncepcijomis.
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Kokybés ir produktyvumo gerinimas

Peteris Woodas vadovauja verslui, kuriame labai didelé konkurencija. Jis yra kom-
panijos ,,.Delphi Automotive Systems" gamyklos, isikiirusios Viskonsino valsti-
jos Ouk Kryko mieste, vadovas. Gamykla gamina katalizés keitiklius daugiau nei
keturiasdeSimciai automobiliy gamintoju. 1997 metais Woodas suprato, kad vis
daugiau klienty nori specialiai jiems pritaikyty gaminiy, be to, jie néra nusiteike
laukti tris savaites, kol $ie gaminiai bus pateikti. Tad Woodas nusprendé atlikti
Ouk Kryko gamyklos kapitaling rekonstrukcija.” Surinkimo linijos buvo pakeistos
darbo komandomis, darbuotojai tapo visiskai atsakingi uz kokybe, panaikinti
Simtai neefektyviy gamybos procesy. Kapitaliné rekonstrukcija pasiteisino. Per
dvejus metus Ouk Kryko gamyklos produktyvumas padidéjo beveik 25 procen-
tais, pager¢jo kokybe, o produkcijos pristatymo laikas sutrumpéjo iki 4 dieny.

Vis daugiau vadovy susiduria su panaSiais uzdaviniais. Jie privalo pagerin-
ti organizacijos produktyvuma ir sitilomy gaminiy bei paslaugy kokybe. Noréda-
mi pagerinti kokybe ir produktyvuma, vadovai privalo igyvendinti ivairias pro-
gramas, pavyzdziui, kokybés valdymo ir procesy pertvarkymo, kuriose turi akty-
viai dalyvauti ir darbuotojai.

Kaip parodyta 1.2 pavyzdyje, kokybés vadyba skatina nuolatinis poreikis
patenkinti klientus, be paliovos tobulinant visus organizacijos procesus.’ Tai daro
itaka OE, nes darbuotojai privalo i§ naujo apsvarstyti savo darba ir aktyviau
dalyvauti priimant su darbu susijusius sprendimus.

Sparciy ir ryskiy pokyciy laikais kartais buitina pazvelgti i kokybés ir pro-
duktyvumo gerinima vadovaujantis poziiiriu: ,,Kaip mes ¢ia viska darytume, jei
pradétume i§ pat pradziy?" Tai i$ esmés yra procesy pertvarkymo pozitris. Juo
vadovaudamiesi vadovai turi i§ naujo pagalvoti, kaip tai atlikti ir kokia turéty biiti

1.2 PAVYZDYS. Kas yra kokybés vadyba?

1. Intensyvus demesio sutelkimas j klientg. Klientai néra vien tik iSoriniai, perkantys organi
zacijos produktus ar paslaugas, bet taip pat ir vieliniai (pavyzdziui, produkcijos i§siunti
mo ar apmokétinas saskaitas tvarkantis personalas), kurie bendrauja su kitais organiza
cijos darbuotojais bei juos aptarnauja.

2. Rdpinimasis nuolatiniu tobulinimu: Kokybés vadyba - tai jsipareigojimas niekada nebditi
patenkintiems. ,Labai gerai" yra nepakankamai gerai. Kokybe visada galima pagerinti.

3. Viso, kg daro organizacija, kokybés gerinimas. Kokybés terminas €ia taikomas ne tik ga
lutiniam produktui, bet ir tam, kaip organizacija pateikia savo produkcija, kaip greitai re
aguoja j skundus, kaip mandagiai atsakoma j telefono skambucgius ir pan.

4. Tikslus jvertinimas. Kokybés vadyboje taikomi statistiniai metodai jvertinti kiekvienam svar
biausiam organizacijos veiklos kintamajam. Paskui Sie kintamieji lyginami su etalonais arba
atskaitos taskais, kad baty galima nustatyti problemas, kurios iSsiaiSkinamos iki pat jy
Sakny, ir pasalinti jas sukeliancias prieZastis.

5. Galios darbuotojams suteikimas. Kokybés vadyba reiSkia, kad tiesiogine kompanijos veikla
uzsiimantys Zmonés dalyvauja diegdami patobulinimus. Surasti ir iSspresti problemoms
placiai naudojamos komandos.
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ju organizacijos struktiira, jeigu viska pradéty i§ pradZiu.* Peterio Woodo veiks-
mai ,,Delphi" kompanijos Ouk Kryko gamykloje - procesy pertvarkymo pavyz-
dys. Uzuot padargs tik kai kuriuos nedidelius pagrindiniy gamybiniy procesy pa-
keitimus, Woodas i$ naujo sukiiré visa gamybos sistema. Kiekvienas procesas buvo
ivertintas pagal tai, kaip spartino igyvendinti gamyklos tikslus. Atsisakyta neefek-
tyviy procesy. Idiegtos visiskai naujos sistemos. Ir dauguma darbuotojy turéjo mo-
kytis, kad galéty dirbti visiskai naujus darbus. Uzuot bandgs tik Siek tiek patobu-
linti sistema, kuri buvo per daug konservatyvi ir nelanksti, kad galéty patenkinti
besikeiciancius klierity poreikius, Woodas visiskai pertvarké gamybos sistemg ir
atskiry darbuotojy darbus. Pavyzdziui, dabar Ouk Kryko gamyklos darbuotojai
tikrina kokybe, padeda idiegti produktyvumo standartus ir aktyviai dalyvauja, dieg-
dami darbo organizavimo naujoves.

Siuolaikiniai vadovai supranta, kad, norédami sékmingai igyvendinti bet ko-
kias pastangas pagerinti kokybg ir produktyvuma, privalo i $i procesa itraukti ir
darbuotojus. Sie darbuotojai ne tik bus pagrindiné jéga, jgyvendinanti pokyd&ius,
bet ir vis aktyviau dalyvaus juos planuodama. OE teikia svarbias rekomendaci-
jas, padedancias vadovams §ias permainas jdiegti.

Bendravimo su zmonémis jgidziy tobulinimas

Si skyriy pradéjome pabrézdami, kokie svarbiis efektyviam vadovavimui yra ben-
dravimo su zmonémis igiidziai. Mes teigéme, kad ,,Sia knyga paraSiau turédamas
tiksla padéti esamiems ir potencialiems vadovams susiformuoti bendravimo su Zmo-
némis igidzius".

Skaitydami §i vadovélj, susipazinsite su atitinkamomis koncepcijomis bei
teorijomis, kurios jums padés paaiSkinti ir nuspéti Zzmoniy elgesi darbe. Be to,
susipazinsite su konkreciais bendravimo su Zzmonémis igiidziais, kuriuos galésite
panaudoti darbe. Pavyzdziui, iSmoksite jvairiu biidy skatinti Zmonéms, geriau ben-
drauti ir kurti efektyvesnes komandas.

Darbo jégos jvairovés valdymas

Vienas i§ svarbiausiy ir jvairiapusi$kiausiy uzdaviniy, su kuriais dabar susiduria
organizacijos, - prisitaikyti prie zmoniy, kurie yra kitokie. Si uzdavini mes api-
budinsime darbo jégos jvairovés terminu.

Darbo jégos ivairové reiskia, kad organizacijos tampa heterogeniskesnés ly-
ties, rasés ir tautiniu pozidriu. Sis terminas aprépia moteris, afroamerikiegius, is-
pany kilmés amerikiecius ir i§ Azijos kilusius amerikiecius. Jis taip pat apima fizis-
kai neigalius, homoseksualistus, lesbietes ir senyvo amziaus 7mones.” Be to, su
darbo jégos ivairovés klausimais susiduriama ne tik Jungtinése Valstijose, bet ir
Kanadoje, Australijoje, Piety Afrikos Respublikoje, Japonijoje ir Europoje. Pavyz-
dziui, vadovai Kanadoje ir Australijoje turi prisitaikyti prie didelio darbininky i$
Azijos $aliy antpludzio. ,,Naujojoje" Pietuy Afrikos Respublikoje vis labiau ryskéja,
kad ¢ia juodieji uzima svarbius techniskus ir vadovaujancius darbus. Japonijoje
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moterys, kurios ilga laika dirbo mazai apmokamus laikinus darbus, dabar irgi prade-
da uzimti vadovaujancius postus. O sukiirus Europos Sajunga, kuri atidaré¢ sienas
tarp daugumos Vakary Europos valstybiy, darbo jégos ivairové padidéjo tokiose
Salyse kaip Vokietija, Portugalija, Italija ir Pranciizija veikianciose organizacijose.

Anksciau organizacijos vadovavosi ,lydymo katilo" poziiiriu, darydamos
prielaida, kad skirtingy kulttiry ir tautybiy zmonés kazkaip automatiskai panorés
asimiliuotis. Taciau darbuotojai, atéj¢ | darba, neatmeta savo kultiiros vertybiy ir
gyvenimo biido. Tad organizacijoms kyla uzdavinys sudaryti salygas, kad geriau
sugyventy skirtingos Zzmoniy grupés, ir atsizvelgti | skirtingus gyvenimo biidus,
Seimos poreikius bei darbo stilius. Siuo metu "lydymo katilo" principa pakeiéia
kitas, pripaZistantis ir vertinantis skirtingumus.®

Argi organizacijose niekada nebuvo skirtingy Zmoniy grupiy atstovy? Taip,
taciau juy procentas buvo toks mazas, kad niekas per daug nekreipé i juos déme-
sio. Be to, manyta, kad mazumos stengsis susimaiSyti ir asimiliuotis. Prie§ dvi-
deSimtojo amziaus devintaji deSimtmeti didzioji darbo jégos dalis buvo baltao-
dziai vyrai, dirbantys visa darbo diena, kad galéty iSlaikyti nedirbancia Zmona ir
mokyklinio amZiaus vaikus. Dabar taip nebéra. Siuo metu 46 procentai JAV dar-
bo jégos yra moterys. O mazumos ir imigrantai sudaro 23 procentus.’

Darbo jégos jvairovés jtaka vadovavimo praktikai itin svarbi. Vadovai pri-
valo pakeisti mastyma ir netraktuoti visy vienodai, o pripazinti skirtingumus ir
reaguoti { juos taip, kad galéty iSlaikyti darbuotojus ir uztikrinty, jog ju produk-
tyvumas bus didesnis, jeigu jie nebus diskriminuojami. Jei darbo jégos ivairové
yra teisingai valdoma, ji gali pagerinti organizacijy kiirybinguma, sumaniau diegti
naujoves bei priimti sprendimus, i§ kitos perspektyvos Zvelgti i problemas.® Jei
darbo jégos ivairové valdoma neteisingai, padidéja darbuotojy kaitos tikimybe,
sunkiau tampa bendrauti, daugiau kyla asmeniniy konflikty.

Reagavimas | globalizacija

Dabar vadyba jau nebeapsiriboja nacionalinémis sienomis. Keturi i$ penkiy di-
dziausias pajamas gaunanciy ,,McDonald's" restorany yra Honkonge. ,,Prentice
Hali" leidykla, JAV parduodanti daugiausia vadovéliuy (beje, ir $ios knygos leidé-
ja), priklauso brity kompanijai. Vadinamoji amerikietiska ,,ExxonMobil" kompa-
nija beveik 75 procentus pajamy gauna uz Jungtiniy Valstijy riby. ,,Toyota" ga-
mina automobilius Kentukio valstijoje; ,,General Motors" gamina automobilius
Brazilijoje; o ,,Ford" kompanija, kuri yra ,,Volvo" savininké, keicia auksciausius
vadovus tarp Svedijos ir Jungtiniy Valstiju. Sie pavyzdziai rodo, kad pasaulis ta-
po globaliniu kaimu. Savo ruoztu vadovai privalo gebéti dirbti su skirtingoms kul-
tiroms atstovaujanciais zmonémis.

Globalizacija bent jau dvejopai veikia vadovo bendravimo su Zmonémis jgu-
dzius. Pirmiausia, jei esate vadovas, didéja tikimybé, kad jums teks dirbti uzsie-
nyje. Galite biiti perkelti { darbdavio gamybinj padalinj ar filiala uzsienio Salyje.
Atsidiire uzsienyje, turésite vadovauti darbo jégai, kurios poreikiai, siekiai ir nuo-
statos tikriausiai labai skirsis nuo ty, prie kuriy buvote priprat¢ namuose. Antra,
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net jei ir dirbsite savo Salyje, teks bendrauti su vadovais, kolegomis ir pavaldi-
niais, kurie skirtingose kultirose gimé ir buvo iSaukléti. Sakykime, tai, kas skatina
jus, gali visai neskatinti jy. Arba jisy bendravimo stilius gali bliti paprastas ir
atviras, taCiau jiems toks stilius gali pasirodyti nepatogus ir grésmingas. Kad ga-
létuméte efektyviai dirbti su Siais Zmonémis, privalésite suprasti ju kulttira, su-
vokti, kaip ji tuos Zzmones suformavo ir kaip pritaikyti savo vadovavimo stiliy prie
ju skirtingumu. Sioje knygoje aptarinédami OE koncepcijas, daznai kalbésime apie
tai, kad dél kulturiniy skirtumy vadovams tenka keisti veiklos praktika.

igaliojimy Zmonéms suteikimas
Jei Siandien paimtuméte populiary verslo periodini leidini, tikrai rastuméte straips-
niy apie naujai formuojamus santykius tarp vadovy ir ty, kuriems jie tariamai va-
dovauja. Pastebésite, kad vadovai yra vadinami instruktoriais, pataréjais, rémé-
jais ar tarpininkais. Daugelyje organizaciju darbuotojai dabar vadinami partne-
riais. Be to, vadovy ir darbininky vaidmenys ima susilieti.” Sprendimai priimami
vis zemesniu gamybos lygiu, kur darbininkams suteikiama laisvé pasirinkti darbo
grafikus ir procediiras bei spre¢sti su darbu susijusias problemas. Pries 10 ar 15
mety vadovai buvo skatinami itraukti savo darbuotojus priimant su darbu su-
sijusius sprendimus. Dabar vadovai pazengé kur kas toliau, leisdami darbuoto-
jams visiskai kontroliuoti savo darba. Vis daugiau organizacijy naudoja savival-
dzias komandas, kuriose darbuotojai veikia beveik visai be vadovuy.

Kas gi vyksta? Vyksta tai, kad vadovai suteikia darbuotojams [galiojimus.
Jie skatina darbuotojus atsakyti uz savo veikla. Ir Sitaip elgdamiesi vadovai pri-
valo iSmokti atsisakyti kontroliuoti, o darbuotojai turi iSmokti atsakyti uz savo
darba ir priimti atitinkamus sprendimus. Tolesniuose skyriuose parodysime, kaip
igaliojimy suteikimas keicia vadovavimo stiliy, valdzia grindziamus santykius,
darbo ir organizacijy struktiiry kiirimo metodus.

Naujoviy ir poky€iy skatinimas

Kas nutiko ,,W. T. Grant", ,,GimbePs", , Eastern Airlines", ,,Smith Corona", ,,Mont-
gomery Ward" ir ,,J. Peterman" kompanijoms? Visi §ie gigantai zlugo. Kodél kiti
gigantai, tokie kaip ,,Sears" ir ,,Boeing", igyvendino didziules kasty mazinimo pro-
gramas ir panaikino tiikstanc¢ius darbo viety? Kad nesuzlugty!

Siuolaikinés sékmingai veikianéios organizacijos turi skatinti naujoves ir
tobulinti pokyciuy diegimo mena, kitaip jos taps kandidatémis iSnykti. Pergalé ateis
1 tas organizacijas, kurios geba iSsaugoti lankstuma, nuolatos gerina kokybeg ir
rinkoje triuskina konkurentus, tickdamos nenutrikstantj naujovisku gaminiy ir pa-
slaugy srauta. Picas kepanti ,,Domino" kompanija suzlugdé tiikstan¢ius mazy pi-
cos restorany, kuriy vadovai mané, kad ir toliau gali daryti tai, ka daré daugeli
mety, ,,Amazon.com" kompanija ver¢ia bankrutuoti daugeli nepriklausomy kny-
gyny, irodydama, kad ji gali sékmingai pardavinéti knygas per savo interneto tink-
lapi. ,,Fox Television" televizijos kompanija sékmingai paverzé i§ didesniy kon-
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kurenty didziaja dalj auditorijos, kuriai maziau nei 25 metai, pateikdama naujo-
viskas programas, tokias kaip ,,Simpsonai", ,,X-failai" ir , MAD TV".

Organizacijos darbuotojai gali skatinti naujoves ir pokycius arba tapti di-
dziausia klifitimi jas diegiant. Vadovams kyla uzdavinys skatinti darbuotojy kii-
rybinguma ir pakantuma pokyciams. OE sritis siiilo gausybe idéju ir metody, pa-
dedanciu igyvendinti Siuos tikslus.

Laikinumo problemy sprendimas

Anksc¢iau vadovavimas pasizymédavo ilgais stabilumo laikotarpiais, kuriuos ret-
kar¢iais pertraukdavo trumpi permainy periodai. Siandien vadovavima tiksliau api-
budintume sakydami, jog tai ilgi nesiliaujan¢iy permainy laikotarpiai, kuriuos ret-
kar&iais pertraukia trumpi stabilumo periodai! Siandien dauguma vadovy ir dar-
buotoju susiduria su nuolatinio ,,Jaikinumo" pasauliu. Darbai, kuriuos atlicka dar-
bininkai, be perstojo kinta. Tad darbininkai privalo nuolatos atnaujinti zinias bei
igiidzius, kad galéty ivykdyti naujus darbo reikalavimus. Pavyzdziui, tokiy kom-
paniju kaip ,,Caterpillar", ,,Ford" ir ,,Alcoa" darbuotojai dabar privalo iSmanyti,
kaip dirbti su kompiuterizuotais gamybos irengimais. Prie§ 15 mety tai nebuvo
itraukta { ju darby aprasymus. Praeityje darbuotojus paskirdavo i konkrety pada-
linj, ir Sis paskyrimas bidavo santykiskai nuolatinis. Diena po dienos dirbant su
tais padiais Zmonémis, buvo uztikrintas pakankamai didelis saugumas. Sj aisku-
ma pakeité laikinos darbo grupés, komandos, sudarytos i$ skirtingy padaliniy at-
stovy, kurie nuolatos keiciasi; vis dazniau taikoma darbuotoju rotacija, kad biity
galima jvykdyti nuolatos besikeic¢iancias darbo uzduotis. Galiausiai pacios orga-
nizacijos nuolatos kinta. Jos nuolat reorganizuoja ivairius savo padalinius, par-
duoda imones, kuriy veiklos rezultatai yra menki, mazina veiklos mastus ir nuo-
latinius darbuotojus keicia laikinais.

Siuolaikiniai vadovai ir darbuotojai privalo i¥mokti spresti laikinumo pro-
blemas. Jie turi iSmokti lankstumo, spontaniSkumo, nevengti nuolatinés kaitos. OE
studijos gali suteikti vertingos informacijos apie nuolat besikeiciantj darbo pa-
sauli, iSmokyti jveikti prieSinimasi pokyciams, suprasti, kaip geriausiai sukurti or-
ganizacijos kultiira, kuri klestéty, skatinama vykstanc¢iy pokyciu.

Pagalba darbuotojams,
sprendziantiems darbo ir gyvenimo konfliktus

Tipiskas dvideSimtojo amZziaus septintojo ir aStuntojo deSimtmecio darbuotojas
pasirodydavo darbe nuo pirmadienio iki penktadienio ir dirbdavo savo darba as-
tuonias arba devynias valandas. Darbo valandos biidavo labai aiskiai apibréztos.
Siuo metu didziajai darbo jégos daliai tokia tvarka nebegalioja. Darbuotojai vis
dazniau skundziasi, kad nyksta riba tarp darbo ir nedarbo laiko, dél ko kyla as-
meniniai konfliktai ir stresas.'’

Daug veiksniy lémé, kad nyksta riba tarp darbuotojy darbo ir asmeninio gy-
venimo. Visy pirma, sukiirus globalias organizacijas, susidaré situacija, kad jos
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niekada nemiega. Pavyzdziui, bet kuria dieng ir bet kuriuo paros metu tikstan-
¢iai ,,DaimlerChrysler" korporacijos darbuotojy kazkur dirba. Poreikis pasikon-
sultuoti su kolegomis ar klientais, esanciais uz 8 ar 10 laiko juosty, reiskia, kad
daugelis globaliniy firmy darbuotojy ,,budi" 24 valandas per para. Antra, komu-
nikacijy technologija leidzia darbuotojams vykdyti savo darbo uzduotis namuose,
automobilyje ar Tai¢io papludimyje. Todél daugelis technikos ir kity sriiy
specialisty savo darba gali atlikti bet kada ir bet kurioje vietoje. Trecia, organi-
zacijos praso, kad darbuotojai dirbty ilgiau. Pavyzdziui, nuo 1977 iki 1997 mety
vidutiné darbo savaités trukmé nuo 43 valandy pailgéjo iki 47, o Zzmoniy, dirban-
¢iy 50 ar daugiau valandy per savaitg, skaic¢ius nuo 24 procenty padidéjo iki 37
procenty." Galiausiai liko maZiau $eimuy, turinéiy tik viena maitintoja. Siuolaiki-
nis vedegs darbuotojas paprastai yra dvieju karjeros siekian¢iy asmeny poros na-
rys. Dél to vedusiems darbuotojams darosi vis sunkiau rasti laiko vykdyti savo
prievoléms namuose, sutuoktiniui, vaikams, tévams ir draugams.

Kaskart daugiau darbuotoju ima suprasti, kad darbas palieka vis maziau lai-
ko asmeniniam gyvenimui, todél tuo néra patenkinti. Pavyzdziui, pastarojo meto
apklausos rodo, jog darbuotojai noréty lankstesnio darbo grafiko, kad geriau ga-
lety spresti darbo ir asmeninio gyvenimo konfliktus.” Be to, naujoji darbuotojy
karta tikriausiai irgi turés tokius padius ripes¢ius.'” Dauguma koledzy ir univer-
sitety studenty tvirtina, kad svarbiausias karjeros tikslas - pasiekti pusiausvyra
tarp asmeninio gyvenimo ir darbo. Jie nori ,,gyventi", taip pat ir dirbti! Organi-
zacijoms, nepadedancioms savo Zzmonéms pasiekti darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyros, bus vis sunkiau pritraukti ir iSlaikyti gabiausius ir motyvuociausius
darbuotojus.

Kaip pamatysite tolesniuose skyriuose, OE mokslas siiilo daugybe patari-
muy, kaip vadovai turi kurti darbo aplinka ir darbus, padedancius spre¢sti darbo ir
gyvenimo konfliktus.

Mazéjantis darbuotojy lojalumas

Anksciau korporacijy darbuotojai tikéjo, kad darbdaviai uz lojaluma ir gera darba
atlygins darbo garantija, dosniomis naudomis ir stabiliai didéjanciu atlygiu. Bet
pradedant dvideSimtojo amziaus devintojo deSimtmecio viduriu korporacijos,
reaguodamos i pasauling konkurencija, nedraugiskus kompanijy perémimus, per-
pirkimus siekiant sustiprinti savo itaka ir panasius reiskinius, émesi tradicinés darbo
vietos garantijos, darbo stazo vertinimo ir atlyginimo politikos. T. y. jos pradéjo
taupyti uzdarinédamos fabrikus, perkeldamos gamyba i tas Salis, kur mazesni kastai,
parduodamos arba uzdarydamos maziau pelningas imones, panaikindamos istisus,
vadovy sluoksnius, nuolatinius darbuotojus pakeisdamos laikinais, pakeisdamos
atlygio uz darbo rezultatus sistema atlygio pagal darbo staza programomis. Rei-
kia pastebéti, kad tai ne vien tik Siaurés Amerikai badingas reiskinys. Europos
kompanijos irgi taip pat elgiasi. Pavyzdziui, neseniai didelis brity bankas ,,Barc-
lay s" 20 procenty sumazino savo darbuotojy skaic¢iy. Kai kurios Vokietijos fir-
mos taip pat sumazino darbo jéga ir vadovaujanti personala: ,,Siemens" elektro-
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nikos pramonés konglomeratas vien tik per vienerius metus panaikino 3000 dar-
bo viety; ,,Krupp-Hoesch" plieno gamintojas nuo penkiy ligi triju sumazino va-
dowvy hierarchijos lygius.

Dél $iy poky¢iy labai sumazéjo darbuotojy lojalumas.' Darbuotojai suvo-
kia, kad darbdaviai yra maziau jiems isipareigoja, dé¢l to stengiasi irgi maziau isi-
pareigoti savo kompanijoms.

Vadovams iskils svarbus OE uzdavinys sukurti darbuotojy, jau¢ian¢iy ma-
Zesnius isipareigojimus savo darbdaviams, motyvavimo budus ir kartu iSsaugoti
kompanijos globalini konkurencinguma.

Etisko elgesio gerinimas

Organizacijuy pasaulyje, kuris pasizymi laiko trikumu, siekiu didinti darbuotojy
produktyvumag ir stipriai konkuruoti rinkoje, nestebétina, kad daugelis darbuotoju
jaucia spaudima ieskoti trumpiausiy keliy, nepaisyti taisykliy ir uzsiimti kita
abejotina veikla.

Organizacijy nariai vis dazniau susiduria su etinémis dilemomis - situaci-
jomis, kai reikia apibrézti, koks elgesys yra teisingas ir koks ne. Pavyzdziui, ar
jie turéty ,.kelti triukSma", jei kompanijoje pastebétu kokia nors nelegalia veik-
la? Ar turéty vykdyti isakymus, su kuriais asmeniskai nesutinka? Ar turéty per-
détai jvertinti jiems patinkancio darbuotojo darba, Zinodami, kad toks jvertinimas
gali Siam darbuotojui padéti i§saugoti darbo vieta? Ar jie gali organizacijoje sau
leisti ,,uzsiiminéti politika", kuri padéty kilti karjeros laiptais?

Niekada nebuvo aiskiai apibrézta, kas yra geras etiskas elgesys. O pasta-
raisiais metais riba, skirianti dora elgesi nuo nedoro, tapo dar neaiskesné. Dar-
buotojai mato, kaip aplinkiniai zmonés elgiasi neetiSkai, - iSrinkti valdzios atsto-
vai apkaltinami uz iSpustas iSlaidy ataskaitas ar uz kysius; klestintys auk$c¢iausio
rango vadovai naudojasi kompanijos vidaus informacija, sieckdami asmeniskai pa-
sipelnyti; universitety vadovai ,,nusuka akis i Sali", kai treneris uzgaulioja sporti-
ninkus; ir netgi Jungtiniy Valstijy prezidentas davas priesaika iSkraipo tiesa. Kai
tokie Zmonés nutveriami prasizengimo vietoje, girdime pasiaiskinimus, kad ,,visi
Sitaip daro", jog ,,Siandien reikia naudotis bet kuria proga" arba ,,nemaniau, kad
mane suciups", arba ,,viskas priklauso nuo to, kaip i tai pazitirésime".

Vadovai ir jy organizacijos jvairiai reaguoja i $ia problema. Jie rao ir pla-
tina etikos kodeksus, kad iskilus etinéms dilemoms padéty darbuotojams susiorien-
tuoti. Jie rengia seminarus ir kitas mokymo programas, kuriy tikslas - pagerinti
etiska elgesi. Jie samdo pataréjus, su kuriais labai daznai galima susisiekti ano-
nimiskai, kad, pavyzdziui, bty galima aptarti etikos klausimus. Taip pat jie ku-
ria apsaugos mechanizmus, uzkertancius kelig neetiSkam darbuotojy elgesiui.

Siuolaikinis vadovas privalo sukurti eti$kai sveika klimata, kuriame jo dar-
buotojai galéty produktyviai dirbti ir kiek imanoma reciau susidurty su dvipras-
mybémis doro ir nedoro elgesio pozitiriu. Tolesniuose skyriuose aptarsime, ko-
kiy veiksmy gali imtis vadovai, kad sukurty etiSkai sveika klimata ir padéty dar-
buotojams susivokti etiSkai dviprasmiskose situacijose.
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SI0S KNYGOS PLANAS

Kaip $i knyga gali padéti geriau paaiskinti, nuspéti ir kontroliuoti elgesi? Miisy
metodas grindziamas ,,statybiniy bloky" principu. Kaip parodyta 1.3 pavyzdyje,
yra trys OE analizés lygiai. Eidami nuo individualaus { organizacijos sistemos lygi,
pleciame savo supratimg apie organizacing elgsena.

2-6 skyriuose kalbame apie individualy Zmoguy organizacijoje. Pradésime
analizuodami individualaus elgesio pagrindus - vertybes, nuostatas, suvokima ir
iSmokima. Véliau nagrinésime asmenybés ir emociju itaka individualaus zmogaus
elgesiui. Sia dalj uzbaigsime diskusijomis apie motyvacijos ir individualiy spren-
dimy priémimo klausimus.

Zmoniy elgesys grupése yra $is tas daugiau negu tik asmeniskai besielgiangiy
7moniy bendra suma. Zmonés grupése elgiasi kitaip, negu kai jie biina vieni. 7-
12 skyriuose gvildenami grupinés elgsenos klausimai. Supazindinsime su grupinés
elgsenos modeliu, aptarsime, kaip komandas padaryti efektyvesnes, panagrinési-
me komunikavimo ir grupinio sprendimy priémimo klausimus, o véliau patyriné-
sime svarbias vadovavimo, pasitikéjimo, valdzios, politikos, konflikty ir deryby
temas.

Kai prie Ziniy apie individualiy zmoniy elgesi ir elgsena grupése pridési-
me formalia organizacijos sistema, pasieksime sudétingiausia elgesio forma- or-
ganizacing elgsena. Lygiai kaip ir grupés yra daugiau nei ju individualiy nariy
suma, organizacijos irgi nebiitinai yra tik suma jvairiai besielgian¢iy grupiy. 13—
17 skyriuose aptarsime, kaip organizaciju struktiira, darby struktiira ir technolo-
gija daro poveikj elgesiui; koki poveiki organizacijos personalo politika daro zmo-
néms; kaip kiekvienos organizacijos kultiira formuoja savo nariy elgesi; taip pat
ivairius organizaciju kaitos bei plétros metodus, kuriuos gali taikyti vadovai, siek-
dami paveikti darbuotojy elgesi, kad jis biity naudingas organizacijai.

1.3 PAVYZDYS. OE analizés lygiai

Organizacijos sistemos
lygis

Grupinis lygis

Individualus lygis




Individualaus
elgesio pagrindai

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti

1. ISvardyti dominuojancias Siuolaikinés darbo jégos vertybes.

2. Apibadinti rySj tarp pasitenkinimo ir produktyvumo.

3. Paaiskinti kognityvinio disonanso teorija.

4. Apibendrinti nuostatg ir elgesio rys;.

5. Paaiskinti, kodél du Zmonés gali skirtingai vertinti ir interpretuoti tg patj dalyka.
§. Apibendrinti atribucijos teorija.

7. Bendrais bruozais apibtdinti iSmokimo procesa.

Individualaus Zzmogaus elgesio samprata prasideda pagrindiniy psichologijos in-
déliy i OE apzvalga. Sie indéliai suskirstyti | keturias koncepcijas: vertybes, nuo-
statas, suvokima ir iSmokima.

VERTYBES

Ar taikyti auk$ciausiajgq bausme yra teisinga ar ne? Jei Zmogui patinka valdzia,
ar tai gerai ar blogai? Atsakymai | $iuos klausimus pagristi vertybiy suvokimu.
Pavyzdziui, kai kurie gali jrodinéti, kad taikyti auksciausiaja bausme yra teisin-
ga, nes tai pelnytas atpildas uz tokius nusikaltimus kaip Zzmogzudysté ar iSdavys-
te. Taciau kiti lygiai taip pat atkakliai gali irodinéti, kad jokia vyriausybé neturi
teisés atimti zmogui gyvybg.

Vertybés - tai esminiai isitikinimai, kad ,.konkretus elgesys ar. egzistavi-
mo biidas yra asmeniskai arba socialiai priimtinesnis uz prieSingo pobiuidzio elgesi
ar egzistavimo biida".! Vertybés turi moralinj atspalvi ta prasme, kad jos atspindi
Zmogaus supratima apie tai, kas yra teisinga, gera arba pageidautina. Ver-
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tybiy sistema - tai pagal svarba iSdéstytos individualios vertybés. Jos identifi-
kuojamos pagal santyking svarba, kuria individualus zmogus teikia tokioms ver-
tybéms kaip laisvé, malonumas, savigarba, saziningumas, paklusnumas ir lygybé.

Vertybiy rusys
Ar galima suklasifikuoti vertybes? Taip! Siame skirsnyje apzvelgsime du verty-
biy tipologijos kiirimo buidus.

RiikeachQO vertybiy apZvalga. Miltonas Rokeachas sukiiré Rokeacho vertybiy ap-
zvalga (RVA).” RVA sudaro dvi vertybiy grupés, kuriy kiekviena turi 18 vertybiu.
Viena grupé vadinama galutinémis (terminalinémis) vertybémis, kurios atspindi
pageidauting galuting egzistavimo biiseng. Tai tikslai, kuriuos Zzmogus per savo
gyvenima noréty pasiekti. Kita grupé vadinama tarpinémis (instrumentinémis)
vertybémis, kurios atspindi pageidauting elgesio biida arba priemones pasiekti
auksciausioms vertybéms. 2.1 pavyzdyje pateikti btidingi tokiy vertybiy pavyzdziai.
Keliy tyrimy rezultatai rodo, kad skirtingy grupiy RVA vertybés skiriasi.” Tos
pacios profesijos ar kategorijos zmoniy (pavyzdziui, korporaciju vadovy, prof-
sajungos nariu, tévy, studenty) vertybés yra panasios. Vieno tyrimo metu lygi-
nant korporacijy vadovy, plieno lydytoju profsajungos nariy ir bendruomenés ak-
tyvisty grupés nariy vertybes, daugelis ju buvo bendros visy triju grupiy atsto-
vams®, tadiau taip pat pastebéta ir reikmingy skirtumy. Aktyvistai teiké pirme-
nybg visiskai skirtingoms nei kity dviejy grupiy atstovai vertybéms. Lygybei jie
suteiké auks$ciausia galutinés (terminalinés) vertybés ranga, o vadovai ir profsa-
jungy nariai Siai vertybei skyré atitinkamai 12 ir 13 vietas. Tarpinei vertybei ,,nau-

2.1 PAVYZDYS. Rokeacho vertybiy apzvalgos galutiniy (terminaliniy) ir tarpiniy
(instrumentiniy) vertybiy pavyzdziai

GALUTINES (TERMINALINES) VERTYBES TARPINES (INSTRUMENTINES) VERTYBES

Patogus (sékmingas) gyvenimas Ambicingas (darb&tus, siekiantis karjeros)

Pasiektas tikslas (ilgalaikis) Gabus (kompetentingas, efektyvus)

Ramybé (be kovy ir konflikty) Linksmas (dziugus, nerdpestingas)

Grozis (gamtos ir meno) Svarus (tvarkingas)

Lygybé (brolybé, vienodos galimybés visiems) Drasus (kovojantis uz savo jsitikinimus)

Seimos saugumas (rdpinimasis mylimais Naudingas (dirbantis kity gerovei)
Zmonémis) Saziningas (nuosirdus, teisingas)

Laisvé (nepriklausomybé, pasirinkimo laisve) Turintis vaizduote (drasus, kidrybingas)

Laimé (pasitenkinimas) LogiSkas (nuoseklus, racionalus)

Vidiné harmonija (be vidiniy konflikty) Mylintis (Svelnus, meilus)

Malonumas (malonus, nerdpestingas gyvenimas) Paklusnus (drausmingas, pagarbus)

ISsigelbéjimas (iSgelbétas, atrades amzing Mandagus (paslaugus, gery maniery)
gyvenimg) Atsakingas (patikimas)

Socialinis pripazinimas (pagarba, susizavéjimas)
Tikra draugysté (artimas bendravimas)

Saltinis: Adaptuota pagal leidinj: M. Rokeach. The Nature of Human Values.- New York: The Free
Press, 1973.
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dingas" aktyvistai skyré antra vieta. Kitos abi grupés jai skyré 14 vieta. Sie skir-
tumai yra svarbis, nes ir vadovus, ir profsajungy narius, ir aktyvistus teisétai do-
mina korporacijy veikla. ,,Kai korporacijos ir didziausia itaka joms daranciy gru-
piu (tokiu kaip Sios dvi) atstovai suséda derétis ar susitaria dél ekonominés ir so-
cialinés politikos, jie veikiausiai vadovaujasi Siomis vidinémis asmeniniy verty-
biy privilegijomis... Gali biiti gana sunku susitarti tais konkreciais klausimais ar
dél konkrecios politikos, kur §ios vertybés vaidina svarby vaidmeni."

Siuolaikinés darbo kohortos. Autorius sugrupavo i keturias grupes darbo verty-
bes, kurios buvo atskleistos pastarojo laikotarpio analitiniuose darbuose, siekda-
mas uzfiksuoti unikalias skirtingy JAV darbo jégos kohorty, arba karty, Vertybes.6
(Cia nedaroma prielaida, kad $ia konstrukcija galima universaliai taikyti visoms
kulttiroms.) 2.2 pavyzdyje teigiama, kad darbuotojus galima skirstyti pagal lai-
kotarpi, kuriuo jie atéjo i darbo jégos gretas. Kadangi dauguma Zmoniy pradeda
dirbti sulauke 18-23 mety amziaus, laikotarpiai glaudziai koreliuoja su darbuo-
toju chronologiniu amziumi.

Darbuotojai, kurie uzaugo veikiami Didziosios Depresijos, Antrojo pasau-
linio karo, ,,The Andrews Sisters"* ir Berlyno blokados**, { darbo jégos gretas
atéjo dvideSimtojo amziaus SeStajame deSimtmetyje ir septintojo deSimtmecio pra-
dzioje, tikédami atkakliu darbu, status quo ir valdzios figiromis. Mes juos vadi-
name veteranais. Nuo pat idarbinimo pradzios veteranai buvo link¢ i8likti lojaliis
savo darbdaviams. Kalbant apie RVA galutines vertybes, Sie darbuotojai dazniausiai
didziausia reikSmg teikia patogiam gyvenimui ir Seimos saugumui.

Kuadikiy bumo atstovai i darbo jégos gretas atéjo pradedant dvideSimtojo
amziaus septintojo deSimtmecio viduriu ir baigiant devintojo deSimtmecio vidu-
riu. Sios kohortos narius stipriai veiké pilietiniy teisiy judéjimas, ,,The Beatles"
grupé, Vietnamo karas ir kiidikiy bumo konkurencija. Jie atsine$é nemaza dali
,hipiy etikos" ir nepasitikéjima valdzia. Taciau ir Sios kartos atstovai labai ak-
centuoja laiméjimus ir materialing sékme. Jie yra pragmatikai, tikintys, jog tiks-
las pateisina priemones. Kiidikiy bumo atstovai jdarbinusias organizacijas laiko
tik priemone siekti karjeros. Jie itin vertina tokias galutines vertybes kaip pasicktas
tikslas ir socialinis pripazinimas.

,Ikseriy"” gyvenima suformavo globalizacija, abu dirbantys tévai, MTV,
AIDS ir kompiuteriai. Jie vertina lankstuma, gyvenimo galimybes ir pasitenkini-
ma darbu. Siai kohortai $eima ir giminystés rysiai yra labai svarbis. Jiems taip
pat patinka dirbti komandose. Pinigai, zinia, svarbus karjeros sékmés rodiklis, taciau
»ikseriai" yra link¢ padidinta alga, pareigas, sauguma ir paaukstinima pareigose
iSkeisti 1 didesnj laisvalaiki ir jvairesnes gyvenimo budo galimybes. Ieskodami
savo gyvenime pusiausvyros, ,,ikseriai" maziau nei ankstesnés kartos linke asme-
niSkai aukotis darbdavio labui. I§ RVA jie labai vertina tikra draugyste, laimg ir
malonumus.

* Merginy trio, itin populiarus Amerikoje dvideSimtojo amziaus 4-5-ajamc deSimtmetyje, ir ypa¢ Antrojo pasau-

linio karo metais. - Vert. past.

** Pirmoji rimta $altojo karo kriz¢, prasidéjusi 1948 m. birzelio mén., Soviety Sajungai atkirtus Vakary Berlyna
nuo likusio Vakary pasaulio. - Vert. past.
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Patys naujausi darbo jégos nariai, biisimieji, uzaugo klestéjimo laikais, tad
jie yra linke optimistiskai galvoti apie ekonomika, tikéti savimi ir pasitikéti savo
gebéjimu sulaukti sékmés. Juy nevarzo darbo jégos ivairové, jie yra pirmoji karta,
kuri technika laiko savaime suprantamu dalyku. Didziaja savo gyvenimo dalj jie
praleido su kompaktiniy disky grotuvais, vaizdo magnetofonais, mobiliaisiais telefo-
nais ir internetu. Si karta labai orientuota j pinigus ir troksta dalyky, kuriuos uz
pinigus galima nusipirkti. Jie siekia finansinés sékmés. Kaip ir ,,ikseriams", Siai kartai
patinka dirbti komandoje, taiau jie taip pat labai pasikliauja savimi. Jie yra linkg
pabrézti tokias galutines (terminalines) vertybes kaip laisvé ir patogus gyvenimas.

Aiskinant ir nuspéjant elgesi, gali buti labai pravartu suprasti, jog indivi-
dualiy zmoniy vertybés skiriasi, taciau jos turi tendencijq atspindéti ir tam tikro
laikotarpio socialines vertybes. Pavyzdziui, ikopg i septintaja deSimti darbuoto-
jai yra labiau linke nei ju 10-15 mety jaunesni bendradarbiai pripazinti valdzia.
O i ketvirtaja deSimtj izenge darbininkai labiau nei jy tévai linke niurzgéti dél
darbo savaitgaliais ir pasiryZ¢ mesti darba karjeros viduryje bei imtis kito, kuris
teikia daugiau laisvalaikio.

Vertybés, lojalumas ir etiSkas elgesys

Ar verslo etika nusmuko? Nors §iuo klausimu tebevyksta debatai, daugelis zmo-
niy mano, kad etikos standarty erozija prasidéjo dvideSimtojo amziaus aStuntojo
desimtmegio pabaigoje.” Jei i3 tiesy etikos standartai smukteléjo, galbit, ieskant
paaiskinimo, vertéty panagrinéti miisy pasitlyta darbo kohorty modelj (Zr. 2.2 pa-
vyzdi). Siaip ar taip, vadovai nuolatos pranesa, kad jy virsininky veiksmai yra
svarbiausias veiksnys, lemiantis etiska ar neetiska elgesi ju organizacijose.® Atsi-
zvelgiant i §i fakta, vidurinés grandies ir aukstesniyjy vadovy vertybés turéty buti
gana reikSmingos visam organizacijos etiniam klimatui.

2.2 PAVYZDYS. Siuolaikinés darbo jégos dominuojanéios vertybés

KOHORTA ATEJO | DARBO APYTIKRIS DOMINUOJANCIOS DARBO VERTYBES
JEGOS GRETAS DABARTINIS

AMZIUS
Veteranai 1950-aisiais arba 60 + Darbstumas, konservatyvumas, normy ir
1960-yjy pradzioje taisykliy paisymas; lojalumas organizacijai
Kadikiy bumo 1965-1985 40-60 Sékme, tiksly |gyvendinimas, ambicijos,
atstovai nepakantumas taisykléms; lojalumas karjerai
Jkseriai" 1985-2000 25-40 Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra,
polinkis | darbg komandoje, nepakantumas
taisykléms; lojalumas giminystés rySiams
Basimieji 2000 iki dabar MazZiau Pasitikéjimas savimi, finansiné sékmé, pasi-
nei 25 kliaujantys savimi, taciau linke dirbti koman-

doje; lojalumas ir sau, ir giminystés rySiams
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Dvidesimtojo amziaus astuntojo deSimtmecio viduryje vadovy gretose vy-
ravo veteranai, kurie buvo lojaltis darbdaviui. Susidire su etinémis dilemomis,
jie priimdavo palankiausius savo organizacijai sprendimus. Pradedant astuntojo
desimtmecio viduriu ir iki jo pabaigos, | aukStesniuosius vadovy lygius émé kilti
ktdikiy bumo atstovai. DeSimtojo deSimtmecio pradzioje dauguma viduriniosios
ir auk$c¢iausiosios valdymo grandies pozicijy verslo organizacijose jau uzémé kii-
dikiy bumo atstovai.

! Kiidikiy bumo atstovai yra lojaliis savo karjerai. Jy démesys sutelktas i sa-
ve, jie visy pirma stengiasi tapti ,,paciais svarbiausiais". Tokios egoistinés verty-
bés turéty salygoti smukteléjusius etinius standartus. Ar tai gali padéti paaiskinti
tariama verslo etikos nuosmuki, prasidéjusi dvidesimtojo amziaus aStuntojo de-
Simtmecio pabaigoje?

Potencialiai gera Sios analizés naujiena ta, kad Siuo metu ,,ikseriai" pradeda
uzimti viduriniosios valdymo grandies postus ir netrukus turéty pakilti i auks-
Ciausiaja valdzia. Kadangi jie yra lojaliis giminystés rySiams, turéty atsizvelgti i
savo veiklos etines pasekmes aplinkiniams. Koks bus rezultatas? Galime tikétis,
kad per artimiausius deSimt ar dvideSimt mety pasikeitus vadovy vertybéms ver-
slo etikos standartai pakils.

Skirtingy kultiry vertybés

1 skyriuje apibiidinome naujaji pasaulini kaima ir sakéme, kad ,,vadovai privalo
gebéti dirbti su skirtingoms kultliroms atstovaujanciais zmonémis". Kadangi skir-
tingy kulttiry vertybés skiriasi, pravartu suprasti Siuos skirtingumus aiskinant ir
nuspéjant darbuotojy i3 jvairiy $aliy elgesi. Cia mums gali padéti Amerikos ir Ja-
ponijos kultiiry palyginimas.’

Amerikos vaikams anksti idiegiamos individualumo ir unikalumo vertybés.
Ir prieSingai, Japonijos vaikams diegiama ,.komandos zaidéjy" doktrina, jie mo-
komi dirbti grupéje ir paklusti normoms bei taisykléms. Didziaja Amerikos moks-
leiviy Svietimo dali sudaro mokymas galvoti, analizuoti ir abejoti. Ju Japonijos
kolegos apdovanojami uz fakty idéstyma. Si skirtinga socializacijos praktika at-
spindi skirtingas kultiiras, tod¢l nenuostabu, kad ir darbuotojy tipai skiriasi. Vi-
dutinis JAV darbuotojas yra labiau linkes konkuruoti ir egoistiS§kesnis nei japo-
nas. I§ $iy pastebéjimy galima padaryti akivaizdzia iSvada, kad darbuotojy elge-
sio prognozé lygiuojantis { JAV darbininkus gali baiti klaidinga, jei tie patys me-
todai bus taikomi tai darbuotoju populiacijai - pavyzdziui, japonuy, - kurie labiau
linke atlikti standartizuotas uzduotis ir jas geriau vykdo, yra iprate dirbti koman-
doje, priimti grupinius sprendimus ir buti kolektyviai paskatinti.

Kultiiry {vertinimo Sistema. Viena i$ dazniausiai cituojamy kulttiry skirtingumy
palyginimo metody sukiré Geertas Hofstede'as.'® Jis apklausé daugiau nei 116 000
,IBM" kompanijos darbuotoju, 40 Saliy tirdamas ju su darbu susijusias vertybes. Ir
ka gi jis pastebéjo? Hofstede'as pastebéjo, kad vadovai ir darbuotojai skiriasi pagal
penkis nacionalinés kultiiros vertés kriterijus. Cia juos i§vardijame ir apibréziame:
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Valdzios distancija - tam tikros Salies Zmoniu pripazinimo, kad valdzia insti-
tucijose ir organizacijose yra nelygiai paskirstyta, laipsnis. Sis rodiklis kinta nuo
pripazinimo, kad valdzia yra paskirstyta palyginti vienodai (maza valdzios distan-
cija), iki isitikinimo, kad ji paskirstyta labai nevienodai (didelé valdzios distancija).

Individualizmas, palyginti su kolektyvizmu. Individualizmas - tai tam tik-
ros Salies Zzmoniy polinkio veikti individualiai, o ne grupése laipsnis. Kolekty-
vizmas yra prieSingas polinkis arba Zzemo individualizmo ekvivalentas.

Gyvenimo kiekybé, palyginti su kokybe. Gyvenimo kiekybé - tai tokiy ver-
tybiy kaip atkaklumas, pinigy bei materialiniy gérybiy isigijimas ir konkurencija
vyravimo laipsnis. Gyvenimo kokybé - tai rySiy vertinimo bei jautrumo ir riipi-
nimosi kity gerove laipsnis."

Netikrumo vengimas - tai tam tikros Salies Zmoniy pirmenybés teikimo
apibréztoms situacijoms, palyginti su neapibréZztomis, laipsnis. Tose Salyse, kur
yra didelis netikrumo vengimo laipsnis, Zmonés yra labiau susirtiping, ir tai reis-
kiasi padidéjusiu nervingumu, stresais bei agresyvumu.

Orientavimasis j ilgalaikius tikslus, palyginti su trumpalaikiais. Salyse,
kur orientuojamasi | ilgalaikius tikslus, Zmonés vertina taupuma ir pastovuma.
Orientuojantis { trumpalaikius tikslus, vertinama praeitis ir dabartis, pabréziama
pagarba tradicijoms ir socialiniy isipareigojimy vykdymui.

2.3 pavyzdyje parodyta, kaip pagal Siuos penkis kriterijus rikiuojasi kai kurios
Salys. Pavyzdziui, nenuostabu, kad Azijos Salys yra kolektyviskesnés negu indi-
vidualistiSkos. Antra vertus, i§ tirty Saliy Jungtinése Valstijose individualizmas
yra auksciausias.

Kokig tai turi jtaka OE. Dauguma koncepcijy, Siandien sudaranciy Zinojima, kuri
vadiname organizacine elgsena, sukiiré amerikieciai, tirdami amerikietiSkus sub-
jektus savo Salyje. Pavyzdziui, iSsamus daugiau nei 11 000 straipsniy, paskelbty
per pastaruosius 10 mety 24 zurnaluose vadybos ir organizacinés elgsenos klau-
simais, tyrimas parodé, kad 80 procenty tyrimy buvo atlikta Jungtinése Valstijose
ir kad juos atliko amerikie¢iai.'> Vélesni tyrimai tik patvirtina, kad vadybos ir OE
moksliniuose darbuose neatsizvelgiama i skirtingy kultiiry ypatumus.” Tai reidkia,
jog (1) ne visas OE teorijas ir koncepcijas galima universaliai taikyti vadovaujant
zmonéms visame pasaulyje, ypa¢ tose Salyse, kur darbo vertybés smarkiai
skiriasi nuo vertybiy Jungtinése Valstijose, ir (2) stengdamiesi suprasti Zzmoniy
elgesi skirtingose salyse, turétumeéte atsizvelgti i kulttiros vertybes.

NUOSTATOS

Nuostatos yra vertinamojo pobudzio - palankiis arba nepalankiis pareiSkimai apie
objektus, zmones ar {vykius. Nuostatos atspindi, ka Zzmogus jaucia dél kokio nors
dalyko. Sakydamas ,,Man patinka mano darbas", a$ iSreiSkiu savo nuostata dél
darbo.
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2.3 PAVYZDYS. Kulturiniy veiksniy pavyzdziai

SALIS Valdzios Individua- Gyvenimo Netikrumo Orientavimasis
distancija lizmas* kiekybe** vengimas i ilgalaikius
tikslus***
Honkongas Didelé Mazas Didelé Mazas Didelis
Indonezija Didele Mazas Nuosaiki Mazas Mazas
Japonija Nuosaiki Nuosaikus Didele Nuosaikus Nuosaikus
Jungtinés Valstijos Maza Didelis Didele Mazas Mazas
Kinija Didele Mazas Nuosaiki Nuosaikus Didelis
Olandija Maza Didelis Maza Nuosaikus Nuosaikus
Prancizija Didele Didelis Nuosaiki Didelis Mazas
Rusija Didele Nuosaikus Maza Didelis Mazas
Vakary Afrika Didele Mazas Nuosaiki Nuosaikus Mazas
Vokietija Maza Didelis Didele Nuosaikus Nuosaikus

*  Mazas rodiklis yra kolektyvizmo sinonimas.
** Mazas rodiklis yra aukstos kokybés gyvenimo sinonimas.
*** Mazas rodiklis yra orientavimosi | trumpalaikius tikslus sinonimas.

Saltinis: Adaptuota pagal leidini: G. Hofstede. Cultural Constraints in Management Theories,
Academy of Management Executive, February 1993, p.91.

Zmogus gali turéti tikstandius nuostaty, ta¢iau OE mokslas sutelkia déme-
si tik i labai ribota skai¢iy su darbu susijusiy nuostaty. Sios nuostatos yra: pasi-
tenkinimas darbu, isitraukimas { darba (kiek zmogus susitapatina su darbu ir kaip
aktyviai jame dalyvauja) ir {sipareigojimas organizacijai (lojalumo organizacijai
ir savgs sutapatinimo su ja rodiklis). Pasitenkinimas darbu neabejotinai susilauké
didziausio démesio.

Pasitenkinimas darbu

Pasitenkinimas darbu atspindi individo bendraja nuostata dél darbo. Jei Zmo-
gus yra labai patenkintas darbu, jo nuostatos dél darbo yra teigiamos; jei nepa-
tenkintas darbu, jo nuostatos dél darbo neigiamos. Kalbédami apie darbuotojuy nuo-
statas, zmonés dazniausiai turi galvoje ju pasitenkinima darbu. IS tiesy labai daz-
nai $ie du terminai sukeic¢iami.

Kas lemia pasitenkinima darbu? Kokie su darbu susij¢ kintamieji lemia pasi-
tenkinima darbu? Tyrimais nustatyti svarbiausi veiksniai, lemiantys pasitenkini-
ma darbu, yra Sie: proto pastangy reikalaujantis darbas, teisingas atlygis, palai-
kancios darbuotoja darbo salygos ir ji palaikantys kolegos."

Darbuotojai yra linke teikti pirmenybe darbams, kurie duoda galimybg pa-
naudoti savo igiidZius bei gebé&jimus ir sitilo jvairias uzduotis, veiklos laisveg bei
igalina suzinoti savo darbo jvertinima. Siy savybiy turintis darbas reikalauja pro-
to pastangu. Nereikalaujantys proto pastangy darbai kelia nuobodulj, taciau, kita
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vertus, ir per daug proto pastangy reikalaujantieji sukelia neviltj ir nesékmés jaus-
ma. Dauguma darbuotoju jau¢ia malonuma ir pasitenkinima, kai darbas reikalauja
nuosaikiy proto pastanguy.

Darbuotojai nori tokiu atlygio sistemy ir tokios paaukstinimo pareigose po-
litikos, kuri, ju nuomone, yra teisinga, nedviprasmiska ir atitinka liikes¢ius. Jei
darbuotojai mano, kad atlygis yra teisingas, pagristas darbo reikalavimais, indivi-
dualiais gebéjimais ir atitinka bendruomenés atlygio standartus, greiiausiai bus
patenkinti tokiu darbu. Taip pat darbuotojai, kurie mano, kad sprendimai dél paauks-
tinimo pareigose yra priimami teisingai, greiCiausiai irgi bus patenkinti savo darbu.

Darbuotojams riipi darbo aplinka ir asmeninio komforto, ir galimybiy ge-
rai dirbti pozitiriu. Jie teikia pirmenybg aplinkai, kuri yra saugi, patogi, $vari ir
minimaliai blasko démesj.

Ir galiausiai darbas Zzmonéms duoda kur kas daugiau negu vien tik atlygis
ir apCiuopiami laiméjimai. Darbas taip pat patenkina daugumos darbuotoju so-
cialinio bendravimo poreiki. Todél nenuostabu, kad draugiski ir palaikantys ben-
dradarbiai kelia didesni pasitenkinima darbu.

Pasitenkinimas darbu ir produktyvumas. Nedaug temy yra susilaukusios tokio
studijuojanéiy organizacing elgsena démesio kaip pasitenkinimo darbu ir produk-
tyvumo rySys."’ DaZniausiai keliamas $tai toks klausimas: ar patenkinti darbu dar-
bininkai yra produktyvesni (dirba nasiau) uz nepatenkintus?

Pati pirmaji pozitri i pasitenkinimo darbu ir produktyvumo rysj buty gali-
ma i$ esmes apibendrinti tokiu teiginiu: ,,Laimingas darbininkas yra produktyvus
darbininkas". Didziaja dalimi téviskos globos, kurig vadovai demonstravo nuo dvi-
desimtojo amziaus ketvirtojo iki SesStojo deSimtmecio - pavyzdziui, burdami kom-
panijos kégliy komandas, steigdami kredito unijas, rengdami piknikus ir moky-
dami viduriniosios grandies vadovus jautriai reaguoti i darbuotoju ripescius, -
buvo siekta padaryti darbininkus laimingus. Taciau laimingo darbininko tezé bu-
vo labiau pagrista noru, kad tai biity tiesa, nei nenuginc¢ijamais jrodymais.

Nuodugnesné analizé rodo, kad jei pasitenkinimas darbu ir turi teigiama po-
veiki, §is poveikis yra nedidelis. Taciau jjungus $velninancius veiksnius §is rySys
sustipréja. Pavyzdziui, rySys tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo yra stip-
resnis, kai darbuotojo elgesio nevarzo ar nekontroliuoja iSoriniai veiksniai. Dar-
buotojo produktyvumas darbe, kurio tempa diktuoja masinos, labiau priklauso nuo
masinos darbo greicio nei nuo jo pasitenkinimo.

Siuo metu, i§samiai i$nagrinéje surinktus jrodymus, esame linke daryti i§-
vada, kad veikiau produktyvumas sukelia pasitenkinima darbu, o ne atvirks¢iai.
Jei gerai atliekate savo darba, savaime esate juo patenkinti. Be to, jei padarysime
priclaida, kad organizacija atlygina uz produktyvuma, padidéjus jiisy produkty-
vumui, turétuméte sulaukti daugiau Zodiniy pagyrimu, didesnés algos, sustipréty
tikimybé buti paaukstintiems pareigose. Sis atpildas savo ruoztu padidinty jiisy
pasitenkinima darbu.
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Pasitenkinimas darbu ir pilietiSkas elgesys organizacijoje (PEO). Atrodo, jog
bty logiska daryti prielaida, kad pasitenkinimas darbu turéty buti pagrindinis dar-
buotojo pilietisko elgesio organizacijoje (PEO) veiksnys.'® Patenkinti darbu dar-
buotojai turéty biiti labiau linke teigiamai kalbéti apie savo organizacija, padéti
kitiems ir atlikti daugiau, nei paprastai i$ juy tikimasi. Be to, patenkinti darbu dar-
buotojai turéty buti linke daryti daugiau, nei reikalauja ju pareigos, nes jie nori
atsakyti tuo paciu i savo teigiama patyrima. Laikantis §itokio poziiirio, ankstyvo-
siose diskusijose apie PEO buvo daroma prielaida, kad toks elgesys yra glaudziai
susijes su pasitenkinimu darbu.'” Ta¢iau pastaruoju metu surinkti jrodymai rodo,
kad pasitenkinimas darbu turi jtakos PEO tik tada, kai darbuotojai mano, kad su
jais elgiamasi teisingai.

Tarp pasitenkinimo darbu ir PEO yra nuosaikus rysys.'® Tagiau pasitenki-
nimas darbu néra susijes su PEO, jei kyla klausimy dél teisingumo.” Ka tai reis-
kia? Kalbant i§ esmés, pasitenkinimas darbu virsta teisingy rezultaty, elgesio ir
procediiry koncepcijomis.” Jei nemanote, kad jiisy tiesioginis vadovas, organiza-
cijos procediiros ar atlygio politika yra teisinga, labai tikétina, kad busite nepa-
tenkinti savo darbu. Taciau jei manote, kad organizacijos procesai ir rezultatai
yra teisingi, igaunate pasitikéjima. O kai pasitikite savo darbdaviu, esate labiau
linke savanoriskai daryti tai, kas virSija formalius jusy darbo reikalavimus.

Disonanso mazinimas

Vienas i$ aktualiausiy su nuostatomis susijusiu pastebéjimy yra tas, kad zmonés
ieSko darnos ir nuoseklumo. Kognityvinis disonansas kyla tada, kai dvi ar dau-
giau Zzmogaus nuostaty pradeda prieStarauti viena kitai arba kai Zmogaus elgesys
priestarauja jo nuostatoms. Kognityvinio disonanso teorija teigia, kad zmonés siekia
mazinti disonansa ir jo sukeliama diskomforta.”'

Realiame pasaulyje né vienas zmogus negali visiskai i§vengti disonansy.
Jas 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 Sifo nedarote. Tad kaip Zmonés su visu tuo susidoroja?
Zmogaus troskima sumazinti disonansa apibrézia ji sukuriandiy elementy svarba,
zmogaus isitikinimas, kiek jis gali Siuos elementus paveikti, ir potencialiai diso-
nanse slypintis atlygis.

Jei disonansa sukeliantys elementai yra palyginti nereikSmingi, poreikis is-
taisyti disbalansa bus nedidelis. Taciau tarkime, kad gamyklos direktoré ponia Smit,
turinti vyra ir kelis vaikus, yra itin jsitikinusi, jog jokia kompanija neturéty tersti
oro ar vandens. Deja, dél savo darbo reikalavimy ponia Smit yra priversta priimti
sprendimus, kurie suprie$ina kompanijos pelninguma ir jos nuostatas dél tarsos.
Ji zino, kad firmai ekonomiskiausia i$leisti nutekamuosius vandenis | vieting upeg
(tarkime, jog tai yra teiséta). Kaip ji pasielgs? Akivaizdu, kad ponia Smit patiria
aukstesnio laipsnio kognityvini disonansg. Dél to, kad Siame pavyzdyje pateikti
disonansg sukeliantys elementai yra svarbts, negalime tikétis, kad ponia Smit
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nekreips démesio i Sia nederme. Spresdama Sia dilema, ji gali pasirinkti kelis va-
riantus, ne vien tik mesti darba. Ji gali sumazinti disonansa, arba keisdama savo
elgesi (nustoti terSti upe), arba nuspresdama, kad Sis disonansinis elgesys visai
néra reikSmingas (,,AS privalau uzsidirbti duona, o mano, kaip priimancios kor-
poracinius sprendimus, vaidmuo daznai reikalauja, kad kompanijos interesus kel¢iau
auksciau uz ekologinius ar visuomeninius."). Trecioji alternatyva - poniai Smit
reikéty pakeisti savo nuostata (,,Ter§ti upg néra negerai."). Dar viena iSeitis - su-
rasti harmoningus elementus, kurie nusverty kelianciuosius disonansa (,,Nauda,
kurig visuomené gauna i§ musy produkcijos, yra kur kas didesné nei jos patiriami
kastai, kuriuos sukelia upés tarsa.").

Itakos, kuria, individo nuomone, jis turij paveikti disonanso elementus laips-
nis lems jo reakcija i disonansa. Jei individas mano, kad disonansas yra nekon-
troliuojamas - kad Zzmogus nieko Cia negali pakeisti, - tikétina, jog jis bus linkes
keisti savo nuostata. Pavyzdziui, jei disonansa sukelianti elgesi salygoja vadovo
nurodymai, poreikis sumazinti disonansa bus mazesnis nei tuo atveju, kai Sitaip
galéty elgtis savo valia. Nors disonansas ir egzistuoja, ji galima pateisinti ir ra-
cionaliai paaiSkinti.

Atlygis taip pat turi itakos zmogaus paskatoms mazinti disonansa. Su dide-
liu disonansu susijusia jtampa galima susvelninti pasitlius dideli atpilda. Atpil-
das 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 i§vada, kad Zmogus nebitinai sicks dar-
nos, tai yra nesistengs mazinti disonanso, vien todél, jog ji patiria. Jei salygojan-
tys disonansa veiksniai yra nereik§mingi, jei individas mano, kad disonansg su-
kelia iSorinés salygos ir jo neimanoma kontroliuoti, arba jei atpildas yra pakan-
kamai didelis, kad atsverty disonansa, Zmogus gali nejausti didelio poreikio §j di-
sonansg mazinti.

Kokios kognityvinio disonanso teorijos organizacinés implikacijos? Ji gali
padéti prognozuoti polinkj | nuostaty ir elgesio pokyc¢ius. Pavyzdziui, jei dél darbo
zmonés yra priversti sakyti ar daryti tai, kas prieStarauja ju asmeninéms nuosta-
toms, jie bus linke¢ keisti savo nuostatas, kad suderinty jas su suvokimu, ka pri-
valo sakyti ar daryti. Be to, juo didesnis disonansas - po to, kai jis buvo svarbos,
pasirinkimo ir atlygio veiksniy su$velnintas, -juo didesnis poreikis ji sumazinti.

RySys tarp nuostaty ir elgesio
Ankstyvuosiuose rysio tarp nuostaty ir elgesio tyrimuose buvo daroma prielaida,
kad nuostatas ir elgesi sieja priezastinis rysys, tai yra Zzmoniy nuostatos lemia ju
elgesi. Sveikas protas taip pat teigia, jog egzistuoja Sitoks priezastinis rySys. Argi
ne logiska, kad zmonés Zitri tas televizijos laidas, kurios jiems patinka, arba kad
darbuotojai vengia nemaloniy uzduociy?

Taciau dvideSimtojo amzZiaus septintojo deSimtmecio pabaigoje perzitiréjus
tyrimy rezultatus buvo suabejota §iuo nuostaty ir elgesio rysiu.* [vertings dauge-
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li studijy, skirty nuostaty-elgesio rys$iui, apzvalgininkas padaré¢ iSvada, kad nuo-
statos néra susijusios su elgesiu arba geriausiu atveju tik menkai susijusios. Vé-
lesni tyrimai parodé, jog iS tiesy yra apCiuopiamas rySys, jei atsizvelgiama { saly-
gojancius nenumatytus atvejus.

Viena, kas padidina miisy galimybes pastebéti reik§minga nuostaty-elge-
sio ry$i, tai nagrinéti ir konkrecias nuostatas, ir konkrety elgesi. Viena kalbéti apie
asmens nuostata ,jausti socialing atsakomybg", o kita apie nuostata ,,paaukoti 25
dolerius Nacionalinei i$sétinés sklerozés draugijai". Juo konkretesng nuostata ver-
tiname ir juo konkreciau identifikuojame su ja susijusi elgesi, tuo didesné¢ tiki-
mybé, kad galésime atskleisti nuostaty ir elgesio rysi.

Dar vienas salygojantis veiksnys - elgesio socialiniai suvarZymai. Neatiti-
kimai tarp nuostaty ir elgesio gali atsirasti, kai socialinis spaudimas individui vie-
naip ar kitaip elgtis turi iSskirting galia. Pavyzdziui, grupiy spaudimu galima pa-
aiskinti, kodél darbuotojas, turintis tvirta antiprofsajungiska nuostata, lankosi prof-
sajungy steigimo susirinkimuose.

Suprantama, nuostatos ir elgesys gali nesiderinti ir dél kity priezas¢iy. Tam
tikru laikotarpiu zmonés gali laikytis prieStaringy nuostaty, nors, kaip jau esame
pastebéje, gali egzistuoti spaudimas ieskoti darnos. Be to, elgesi lemia ne vien
tik nuostatos. Taciau teisinga buity pasakyti, kad, nepaisant visy i$puoliy, daugu-
ma nuostaty-elgesio studijy duoda teigiamus rezultatus, - kitaip tariant, nuosta-
tos is tiesy daro itaka elgesiui.

SUVOKIMAS (PERCEPCIJA)

Suvokimas - tai procesas, kurio metu Zmonés sutvarko ir interpretuoja savo juti-
minius ispiidzius, kad aplinkai galéty suteikti'prasme¢. Suvokimo tyrimai nenu-
krypstamai rodo, kad skirtingi Zzmonés gali matyti ta pati dalyka, taciau skirtingai
ji suvokti. Taip yra todél, kad niekas i§ miisy nemato tikrovés. Mes interpretuo-
jame tai, ka matome, ir vadiname tai tikrove.

Suvokima lemiantys veiksniai

Kaip paaiskinsime fakta, kad zmonés ta pati dalyka suvokia skirtingai? Daugelis
veiksniy turi jtaka formuojant, o kartais ir idkreipiant suvokima. Sie veiksniai gali
slypéti suvokianciajame asmenyje, suvokiamajame objekte arba situacijos, kurioje
vyksta suvokimas, kontekste.

Kai zmogus ziiiri { objekta ir bando interpretuoti tai, ka mato, §iai interpre-
tacijai didele itaka daro suvokianciojo asmeninés savybés. Darancios jtaka suvo-
kimui asmeninés savybés yra $ios: nuostatos, asmenybé, motyvai, interesai, anks-
tesné patirtis ir likeséiai.

Stebimo objekto savybés gali paveikti jo paties suvokima. Grupéje garsiai
kalbanc¢ius zmones greic¢iau pastebésime nei tylenius. Tq pati galima pasakyti ir
apie labai patrauklius ir nepatrauklius asmenis. Kadangi i objektus nezitrime izo-
livotai, objekto rySys su fonu turi jtakos suvokimui, lygiai kaip ir musy polinkis
grupuoti artimus arba panasius dalykus.
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Atribucijos teorija

Didzioji suvokimo tyrimu dalis apima negyvus objektus. Taciau OE rtipi Zmonés,
tad miisy diskusijos apie suvokima esmé turéty biiti nukreipta | Zzmogaus suvoki-
ma.

Zmones suvokiame kitaip nei negyvus daiktus, tokius kaip ragomieji stalai,
masinos ar pastatai, nes apie Zmones darome iS§vadas, kuriy nedarome apie negy-
vus objektus. Negyvi objektai pakliista gamtos désniams, taciau jie neturi jsitiki-
nimy, motyvy ar ketinimy. Zmonés juos turi. Dél to stebédami mones bandome
sukurti paaiskinimus, kodél jie vienaip ar kitaip elgiasi. Todél muisy suvokima apie
zmogaus veiksmus ir jy vertinima reikSmingai veikia prielaidos, kurias darome
apie to zmogaus viding biisena.

Siekiant paaiskinti, kodél mes skirtingai vertiname Zmones priklausomai nuo
to, kokia prasme priskiriame konkreciam poelgiui, buvo pasiiilyta atribucijos (pri-
skyrimo) teorija.”* I§ esmés i teorija teigia, kad stebédami asmens elgesi ban-
dome nuspresti, ar ji sukélé vidinés ar iSorinés priezastys. Taciau miisy sprendi-
mas priklauso nuo trijy veiksniu: (1) iSskirtinumo, (2) suderinamumo ir (3) pa-
stovumo. Pirmiausia iSsiaiSkinkime skirtumus tarp vidiniy ir iSoriniy priezasciy,
o véliau apibtidinsime kiekviena i$ triju sprendima lemianciy veiksniuy.

Vidiniy priezasciy sukelti poelgiai yra tokie, kuriuos Zmogus gali pats kon-
troliuoti. [Soriniy priezasciy sukeltus poelgius lemia iSorés salygos; tai yra ma-
noma, kad situacija priverté Zmogu vienaip ar kitaip pasielgti. Jei kuris nors jiisu
darbuotojas pavélavo | darba, §j jo pavélavima galite priskirti tam, kad darbuotojas
linksminosi iki pary¢iy ir dél to pramiegojo. Tai biity vidinémis priezastimis grin-
dziama interpretacija. Taciau jei darbuotojo pavélavima susiesite su didele autoava-
rija, sukélusia transporto kamstj kelyje, kuriuo jis paprastai vaziuoja i darba, dar-
buotojo poelgi aiskinsite iSorinémis priezastimis. Bidami stebétojais, esame lin-
ke daryti prielaida, kad kity zmoniy elgesi salygoja vidinés priezastys, taCiau sa-
vo elgesi daznai mégstame perdétai aiskinti iSorinémis priezastimis. Taciau tai labai
platus apibendrinimas. Priezasciy priskyrimas gali labai skirtis priklausomai nuo
to, kaip interpretuosime veiksmy isSskirtinuma, suderinamuma ir pastovuma.

Isskirtinumas parodo, ar zmogus skirtingose situacijose elgiasi skirtingai.
Ar dél Siandien pavélavusio darbininko bendradarbiai taip pat skundziasi, kad jis
dykinéja? Mes norime i$siaiskinti, ar poelgis yra neiprastas. Jei taip, stebétojas
toki poelgi bus linkes aiskinti iSorinémis priezastimis. Jei Sis poelgis néra unika-
lus, greiciausiai bus aiskinamas vidinémis priezastimis.

Jei kiekvienas, atsidiirgs panaSioje situacijoje, reaguoja i ja taip pat, gali-
me pasakyti, kad toks elgesys rodo suderinamumq. Musy pavélavusio darbuotojo
poelgis atitiks $i kriterijy, jei visi tuo keliu vaziavg darbuotojai taip pat pavéla-
vo. Zitirint i§ atribucijos perspektyvos, jei suderinamumas yra didelis, tikriausiai
darbuotojo pavélavima priskirsite iSorinéms priezastims; o jei kiti tuo paciu ke-
liu vaziave darbuotojai | darba atvyko laiku, padarysite iSvada, kad to darbuotojo
vélavima sukélé vidinés priezastys.
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Ir galiausiai stebétojas asmens veiksmuose ieSko pastovumo. Ar ilgesni laiko
tarpa Zmogus visada reaguoja taip pat? 10 minuciy vélavimas i darba nebus trak-
tuojamas vienodai, jei vienam darbuotojui tai yra nejprastas atvejis (jis kelis mé-
nesius nevélavo i darba), tuo tarpu kitam - {prastas reiSkinys (jis véluoja { darba
du tris kartus per savaitg). Juo pastovesnis yra elgesys, juo labiau stebétojas yra
linkes ji priskirti vidinéms priezastims.

Cia pateikti pavyzdziai paaiskina tai, ka pastebite jau daugeli mety. Visi
tokie poelgiai néra vienodai vertinami. Stebédami poelgius, mes juos vertiname
situacijos kontekste. Jei susikiiréte gero studento reputacija ir neislaikéte vieno
testo per kursa, déstytojas tikriausiai i §i prasta rezultata nekreips démesio. Ko-
del? Jis $i nejprasta rezultata priskirs iSorinéms priezastims. Tai gali biiti ne jlisy
kalté! (Taciau déstytojas nebus linkgs nekreipti démesio i blogus studento, kuris
nuolatos prastai mokosi, testo rezultatus.) Kita vertus, jei visi grupés studentai
neislaiké testo, déstytojas veikiau Siuos rezultatus priskirs iSorinéms, o ne nuo
paciy studenty priklausanCioms priezastims. Déstytojas gali nuspresti, kad klau-
simai buvo prastai suformuluoti, auditorijoje buvo per Silta arba studentai netu-
réjo butiny salyguy.

Kitas svarbus atribucijos teorijos pastebéjimas yra tas, kad klaidos arba Sa-
liska nuomoné iskreipia priskyrima. Pavyzdziui, yra jtikinamy jrodymu, kad, spres-
dami apie kity zmoniy elgesi, mes esame linkg sumenkinti iSoriniy veiksniy jtaka
ir perdétai vertinti vidiniy arba asmeniniy veiksniy poveiki.** Tai vadinama fun-
damentalia atribucijos klaida, kuria galima paaiskinti, kodél pardavimo vady-
bininké prastus savo pardavimo agenty veiklos rezultatus yra linkusi aiskinti agenty
tingumu, o ne tuo, kad konkurentas pateiké rinkai naujovisky prekiy grupe. Zmo-
nés taip pat turi tendencija savo sékme priskirti tokiems vidiniams veiksniams kaip
gebéjimas ar pastangos, tuo tarpu uz nesékme kaltinti iSorinius veiksnius. Tai va-
dinama savanaudiSku tendencingumu, ir juo remiantis galima daryti iSvada, kad
aptariant darbuotojy veiklos rezultatus, aptariamasis tikriausiai iSkreips pastabas
priklausomai nuo to, ar jos bus teigiamos, ar neigiamos.

Paspartinti kity Zmoniy vertinimo bidai

Organizacijose Zzmonés nuolatos vertina kitus. PavyzdZziui, vadovai reguliariai jver-
tina savo darbuotoju veiklos rezultatus, o meistrai jvertina, ar ju bendradarbiai
stengiasi i§ visy jégy. Taciau vertinti kitus yra sunku. Siekdami pasilengvinti §i
uzdavini, Zzmonés ieSko trumpesniy keliy. Kai kurie is $iy keliy sutrumpinimo biidy
yra vertingi - jie leidzia mums greitai susidaryti teisinga nuomong ir teikia pa-
gristus duomenis prognozéms. Taciau Sie sprendimy paspartinimo biidai gali su-
kelti ir reikSmingus iSkraipymus.

Zmonés negali suvokti visko, ka jie stebi, todél naudojasi selektyvumu, t. y.
priima duomenis dalimis. Taciau Sias dalis jie pasirenka neatsitiktinai; pasirenka
selektyviai - priklausomai nuo stebétojo interesy, iSsilavinimo, patirties ir nuo-
staty. Selektyvus suvokimas leidzia ,,greitai perskaityti" kitus Zmones, taciau Cia
kyla rizika, kad vaizdas bus netikslus.
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Lengva ivertinti kitus, jei padarysime prielaida, kad jie yra panasss i mus.
D¢l tariamojo panaSumo arba ,toks pat kaip as" efekto Sio vertinimo rezulta-
tams didesng itaka turi tai, koks yra stebétojas, o ne stebimas asmuo. Jei norite,
kad jusy darbas biity i{domus ir atsakingas, galite padaryti prielaida, kad ir kiti
nori to paties. Darantieji prielaida, kad kiti yra panasiis jjuos, bus teisiis tik tada,
kai vertins i$ tiesy panasSius | save. Visais kitais atvejais jie klys.

Kai ka nors vertiname remdamiesi savo supratimu apie grupe, kuriai tas as-
muo priklauso, taikome pagreitinta vertinimo buda, vadinama stereotipizacija.
Tvirtinimai, jog ,,ved¢ Zmonés yra stabilesni darbuotojai nei nevedg" arba ,,prof-
sajungy nariai nori gauti viska uz nieka", - tai stereotipy pavyzdziai. Stereotipai
padeda tiksliai vertinti tiek, kiek jie gali apibendrinti realius faktus. Taciau iS tiesy
daugelis stereotipy neturi realaus pagrindo, - tokiais atvejais stereotipai iSkreipia
vertinima.

Kai susidarome bendra ispudi apie zmogu pagal viena jo savybe, pavyz-
dziui, intelekta, drauginguma ar iSvaizda, tada pasireiskia aureolés efektas. Néra
nieko keista, kad aureolés efektas pasireikStuy per atrankos interviu. Vedan¢iam
interviu netvarkingai apsirenges kandidatas i rinkos tyrimo specialisto pareigas
gali pasirodyti esas neatsakingas asmuo, kuris neprofesionaliai elgiasi ir pasizZy-
mi labai menkais sugebéjimais, kai i$ tiesy kandidatas gali buiti labai atsakingas,
profesionalus ir kompetentingas zmogus. Cia vienintelis pozymis - i§vaizda - uz-
goz¢ kitas savybes, todél interviu vedéjas susiformavo neigiama bendra nuomong
apie asmenj.

ISMOKIMAS

Paskutiné koncepcija, su kuria Siame skyriuje norime jus supazindinti, yra iSmo-
kimas. Ji jtraukta dél akivaizdzios priezasties - supazindinti jus su beveik viso-
mis sudétingiausiomis Zmoniy elgesio formomis. Jei norime paaiskinti, nuspéti
ar kontroliuoti elgesi, privalome suprasti, kaip Zzmonés iSmoksta.

Psichology vartojamas iSmokimo apibrézimas yra kur kas platesnis negu ne-
specialisto poziiris, jog ,,tai mes daréme lankydami mokykla". IS tiesy kiekvie-
nas i$ miisy nepaliaujamai ,,lankome mokykla". Mokomés visa laika. Todél tiks-
liau iSmokimg apibréztume sakydami, jog tai yra bet koks pastovus elgesio po-
kytis, atsirandantis dél patirties.

Kaip mes iSmokstame? 2.4 pavyzdyje pateiktas apibendrintas iSmokimo pro-
cesas. Visy pirma mokymasis padeda mums prisitaikyti prie aplinkos ir ja valdy-
ti. Keisdami savo elgesi, kad prisiderintume prie besikei¢ianciu salyguy, tampame
atsakingais pilieCiais ir produktyviais darbuotojais. Taciau mokymasis grindzia-
mas efekto désniu, tvirtinanéiu, kad elgesys yra jo sukelty pasekmiy funkcija.”
Jei elgesys sukelia palankias pasekmes, dazniausiai norésime ji pakartoti; nepa-
lankias pasekmes sukélusio elgesio, zZinoma, ne. Pasekmés Cia yra bet koks atpil-



2 SKYRIUS. INDIVIDUALAUS ELGESIO PAGRINDAI 47

2.4 PAVYZDYS. ISmokimo procesas

FORMAVIMAS

APLINKA » EFEKTO DESNIS ELGESYS

MODELIAVIMAS

das asmeniui (t. y. pinigai, pagyrimas, paaukstinimas pareigose, Sypsena). Jei va-
dovas jus pagyré uz bendravimo su klientais parduodant jiems produkta metoda,
tikriausiai tokj elgesi ir vél pakartosite. Ir prieSingai, jei uz netinkamg bendravi-
ma su klientais buvote nubausti, $io elgesio tikriausiai nepakartosite. Svarbiausi
iSmokimo proceso elementai - dvi teorijos, arba paaiskinimai, kaip mes iSmoks-
tame. Vienas i§ buduy, kuriuo iSmokstame, yra formavimas, o kitas - modeliavimas.

Kai iSmokstame laipsniskai, tada formuojame. Vadovai formuoja darbuo-
toju elgesi, sistemingai jtvirtindami (pasitelkdami atpilda) kiekviena zingsni, ar-
tinantj darbuotoja prie pageidaujamo tikslo. Taigi daugiausia iSmokstame formuo-
dami. Kai kalbame, kad ,,mokomeés i$ klaidy", turime mintyse formavima. Mes
bandome, mus iStinka nesékmé, paskui vél bandome. Te¢sdami tokia bandymy ir
klaidy serija, mes iSsiugdome specialius igiidzius, t. y. iSmokstame vaziuoti dvi-
ratiu, groti muzikos instrumentu, atlikti pagrindinius matematinius skai¢iavimus
ir atsakinéti | testy klausimus, kai i$ keliy atsakymuy reikia pasirinkti viena.

Be formavimo, mes daug ka iSmokstame stebédami kitus ir pagal juos mo-
deliuodami savo elgesi. Jei bandymais ir klaidomis grindZziamas mokymasis yra
létas, tai modeliuodami galime gana greitai pasiekti sudétingus elgsenos poky-
¢ius. Pavyzdziui, daugelis i§ miisy, jei kuriuo nors metu susiduriame su sunku-
mais mokykloje ar besimokydami koki nors dalyka, ieSkome Zmogaus, kuris, miisy
nuomone, turi sistema, igalinancia isiminti medziaga atmintinai. Tada mes stebi-
me §i Zzmogy ir lyginame, ka jis daro kitaip negu mes. Jei pastebime kokius nors
skirtumus, jtraukiame juos i savo elgesio repertuara. Jei miisy rezultatai pageréja
(palanki pasekmé), tikriausiai visam laikui pakeisime savo elgesi, atspindédami
tai, kas sékmingai tiko kitiems. Procesas Cia toks pat kaip ir mokykloje. Norintis
sékmingai susidoroti su savo darbu naujas darbuotojas veikiausiai pasirinks or-
ganizacijoje gerbiama ir sékmingai dirbanti Zzmogy, o véliau bandys pamégdzioti
jo elgesi.
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Siame skyriuje buvo pateiktos kelios psichologijos koncepcijos. Dabar jas
paimkime kartu ir parodykime ju svarba vadovui, kuris bando suprasti or-
ganizacing elgsena.

2.5 pavyzdyje apibendrinta miisy diskusija apie individualaus Zmo-
gaus elgesi. Labai supaprastindami galime pasakyti, kad Zmogus ateina |
organizacijg su palyginti tvirtai nusistovéjusiomis vertybémis, nuostatomis
ir pakankamai susiformavusia asmenybe (miisy kito skyriaus tema). Dar-
buotojo vertybés, nuostatos ir asmenybé, nors ir néra visam laikui fiksuoti
dalykai, i§ esmés yra tai, kas ,,duota" atéjimo i organizacija momentu. Tai,
kaip darbuotojai interpretuos savo darbo aplinka (suvokimas), turés jtakos
ju motyvacijos (4 ir 5 skyriy tema) lygiui, taip pat tam, ka jie iSmoks dar-
be, ir galiausiai jy individualiam elgesiui darbe. | §i modeli mes itraukéme
ir gebéjimq, atsizvelgdami i tai, kad individualaus Zzmogaus elgesi veikia
gebéjimai ir jgiidziai, kuriuos jis turi atéjimo i organizacija momentu. Su-
prantama, jog ilgainiui mokymas sukels gebé&jimu pokycius.

Vertyhés

Kodél vadovas turéty-stengtis suzinoti individualaus Zmogaus vertybes? Nors
vertybes tiesiogiai nedaro itakos elgesiui, jos stipriai veikia Zmogaus nuo-
statas. Tad, zinodami Zmogaus vertybiy sistema, galime suprasti jo nuostatas.
Atsizvelgdami { tai, kad Zzmoniy vertybés skiriasi, vadovai gali pasinaudoti
Rokeacho vertybiy apzvalga, kad ivertinty kandidatus i darba ir iSsiaiskinty,
ar juy vertybés sutampa su pagrindinémis organizacijos vertybémis.
Darbuotojo veiklos rezultatai ir pasitenkinimas darbu turéty buti geresni,
jei jo vertybés gerai dera su organizacijos vertybémis. Pavyzdziui,

Vertybes
v Motyvacija
Nuostatos 3
Y
Suvokimas Individualus elgesys
Asmenybé
Y
15mokimas
Gebéjimas
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zmogus, kuris didele reikSme teikia vaizduotei, nepriklausomybei ir lais-
vei, tikriausiai nepritaps organizacijoje, siekiancioje, kad jos darbuotojai
laikytysi taisykliy bei normy. Vadovai bus labiau linke¢ pripazinti, teigia-
mai vertinti ir skirti paskatinimus darbuotojams, kurie ,,pritampa", kita vertus,
labiau tikétina, kad darbuotojai bus patenkinti darbu, jei jaus, jog pritam-
pa. Dél to vadovai per nauju darbuotojuy atranka turéty stengtis surasti to-
kius kandidatus, kurie ne tik turi gebéjimy, patirt] bei suinteresuotuma ge-
rai dirbti, bet taip pat kuriy vertybiy sistema suderinama su organizacijos
vertybémis.

Be to, nors to paties amziaus zmoniy vertybés, be abejo, skiriasi, tai,
kad vienmeciy Zmoniy patirtis yra panasi, reiskia, jog ju darbo vertybés yra
Siek tiek panaSios. Galima teigti, kad tos pacios arba artimy karty Zzmonés
gali darniau dirbti kartu, taip pat paaiskinti su vertybémis susijusius kon-
fliktus, kylancius tarp skirtingy karty atstovy.

Nuostatos

Vadovai turéty dométis savo darbuotojy nuostatomis, nes nuostatos daro itaka
elgesiui. Sakykime, patenkinti darbu darbuotojai reciau nei nepatenkintieji
keicia darba ir daro pravaikstas. Turint galvoje, kad vadovai siekia suma-
zinti darbuotojy kaita ir pravaikstas - ypac produktyvesniy darbuotojuy, -
jie turéty stengtis sukurti teigiamas nuostatas dél darbo.

Pasitenkinimo darbu ir produktyvumo rysio tyrimy iSvados, be abe-
jo, yra svarbios vadovams. Jos rodo, kad tikslas padaryti darbuotojus pa-
tenkintus tikintis, jog tai padidins ju produktyvuma, tikriausiai néra teisin-
gas. Vadovai pasieks geresniy rezultaty, jei démesi nukreips tiesiogiai { tas
priemones, kurios padés darbuotojams produktyviau dirbti. Geri darbo re-
zultatai suteiks pojtti, kad tikslai yra pasiekti, dé¢l to padidés darbuotojuy
atlygis, jie bus paaukstinami pareigose bei kitaip paskatinti (visa tai yra pa-
geidautini rezultatai), o tai sukels pasitenkinima darbu.

Vadovai taip pat turéty zinoti, kad darbuotojai mégins sukelti kogni-
tyvini disonansa. Dar svarbiau yra tai, kad disonansa galima valdyti. Jei rei-
kalaujama, kad darbuotojai dirbty darba, kuris prieStarauja jy nuostatoms,
dél to atsiradusj disonansa galima sumazinti, jei darbuotojai mano, kad §i
disonansa sukélé iSorinés priezastys, kuriy jie negali kontroliuoti, arba jei
atpildas yra pakankamai reik§mingas, kad atsverty disonansa.

Suvokimas

Vadovai privalo suprasti, kad ju darbuotojai reaguoja i suvokima,- o ne |
tikrove. Tad svarbiau ne tai, ar vadovas i$ tiesy objektyviai ivertino dar-
buotojo veikla, ar organizacijos atlyginimai yra didZiausi toje srityje, o tai,
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kaip visa tai suvokia darbuotojas. [sivaizduojantys, kad darbo jvertinimas
buvo Saliskas arba kad atlyginimas yra mazas, kad ir kaip biity i$ tiesy, elgsis
taip, tarsi Sios salygos i$ tikryjuy egzistuoty. Darbuotojai natiiraliai sudélio-
ja i vietas ir interpretuoja tai, ka mato; §iam procesui biidingi suvokimo is-

kraipymai.
Vadovai turéty aiskiai suprasti viena dalyka: jie privalo atidziai stebéti, kaip
ju darbuotojai suvokia ir savo darba, ir vadovavimo metodus. Atminkite, kad
dél nepagristos priezasties palikes organizacija vertingas dar-. buotojas yra
toks pat ,,is¢jes", kaip ir tas, kuris paliko darba dél svariy priezascCiu.

ISmokimas

Cia kalbame ne apie tai, ar darbuotojai nuolatos darbe mokosi. Vienintelis
klausimas - ar vadovai leis darbuotojams mokytis atsitiktinai, ar jie vado-
vaus mokymui, skatindami ir rodydami pavyzdi. Jei nelabai produktyviis
darbuotojai skatinami didinant atlyginima ir paaukstinant pareigose, jie nebus
suinteresuoti keisti savo elgesi. Jei vadovas nori A elgesio, o skatina B el-
gesi, jis neturéty nustebti, kad darbuotojai elgiasi B. Taip pat vadovai turéty
zinoti, kad darbuotojai lygiuojasi i juos. Nuolatos véluojantys i darba arba
dvi valandas pietaujantys, arba naudojantys kompanijos biuro reikmenis savo
asmeniniams tikslams vadovai turéty suvokti, kad darbuotojai tai supras
kaip zenkla, jog ir jie gali atitinkamai elgtis.




3 Asmenybe
ir emocijos

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti

Apibtdinti aStuonias MBTI| asmenybés sistemos kategorijas.

. Atpazinti ,DidZiojo penketo" asmenybés veiksnius ir jy rySj su organizacine elgsena.
. Apibadinti darbo tipologijos poveikj asmenybés ir darbo rezultaty rySiui.

. Atskirti pajaustas ir. parodytas emocijas.

. Atpazinti SeSias universaligsias emocijas.

oo A WN R~

. Paaiskinti, kaip skiriasi skirtingg ly€iy atstovy emocinés reakcijos ir kity Zmoniy
emocijy interpretavimas.

7. Apibuadinti, kaip emocijos veikia su darbu susijusig elgsena.

Darbuotojai ateina | organizacija kaip gana susiformavusios asmenybés. Ju as-
menybés turi didele itaka elgsenai darbe. Siame skyriuje supazindinsime su ke-
liais asmenybiy klasifikavimo modeliais ir parodysime, kaip svarbu suderinti as-
menybe ir darba, norint pagerinti darbuotojy veiklos rezultatus. Nors diskusijose
apie organizacing elgsena emocijos ilga laika buvo nepastebétos, atskleisime, kad
jos vaidina pagrindini vaidmeni, padedant paaiskinti ir nuspéti darbuotoju elgesi.

ASMENYBE

Vieni zmonés yra tyliis ir pasyvis, o kiti triuk§mingi ir agresyviis. Kai zmones
apibiidiname tokiomis savybémis kaip tylus, pasyvus, triukSmingas, agresyvus, am-
bicingas, lojalus ar draugingas, juos suskirstome | kategorijas pagal asmenybés
bruozus. Tad Zmogaus asmenybé yra psichologiniy savybiy kombinacija, kuria
remiamés, priskirdami §i Zzmogy tam tikrai kategorijai.
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Myers-Briggso tipy indikatorius

Viena i$ placiausiai naudojamuy asmenybiy klasifikavimo sistemu yra vadinama
Myers-Briggso tipy indikatoriumi (MBTI)." I§ esmés tai yra 100 klausimy asme-
nybés testas, kuriame klausiama, kaip zmonés apskritai jauciasi arba elgiasi kon-
kreciose situacijose.

Pagal atsakymus i testo klausimus Zmonés skirstomi i ekstravertus arba in-
travertus (E arba I), jauciancius arba intuityvius (S arba N), mastytojus arba jaus-
mingus (T arba F), suvokiancius arba sprendziancius (P arba J). Pagal Sig klasifi-
kacija iSskirta 16 asmenybés tipy. Pateiksime keleta pavyzdziy. INTJ tipo asme-
nybés yra svajotojai. Paprastai jie pasizymi originaliu protu ir dideliu troskimu
turéti idéjy bei tiksly. Jie apibiidinami kaip skeptiski, kritiski, nepriklausomi, ryz-
tingi ir daznai uzsispyre. ESTJ yra organizatoriai. Jie praktiski, realistiski, daly-
kiski, turi jgimty gabumuy verslui arba mechanikai. Jiems patinka organizuoti ir
vykdyti darbus. ENTP tipo atstovai yra konceptualistai. Jie greiti, genialiis ir su-
geba daug dalyky. Sie Zmonés biina isradingi spresdami sudétingus klausimus,
taciau gali aplaidziai atlikti rutinines uzduotis.

13 Siuolaikiniy verslininky, sukiirusiy ypa¢ sékmingai veikiancias firmas,
tokias kaip ,,Apple Computer", ,, FedEx", ,,Honda Motors", ,,Microsoft", ,,Price
Club" ir ,,Sony", tyrimo rezultatai parodé, kad visi trylika yra intuityviis masty-
tojai (NT).” Sis pastebéjimas ypaé idomus, nes tik apie 5 procentai gyventoju yra
intuityvis mastytojai.

Vien tik Jungtinése Valstijose kasmet MBTI testu testuojami daugiau nei 2
milijonai Zzmoniy. Ji naudoja tokios organizacijos kaip ,,Apple Computer", ,,AT
& T", ,,GE", ,,3M Co.", daugybé ligoniniy, mokymo istaigu ir netgi JAV Karinés
Pajégos. Néra tvirty jrodymuy, kad MBTI yra pagristas asmenybés jvertinimo me-
todas. Taciau tai, kad néra tokiy jrodymy, neatgraso organizacijy nuo §io testo.

Didziojo penketo modelis

Jei MBTI stokoja svariy jrodymuy, tai Sito negalima pasakyti apie penkiy veiks-
niy asmenybés modeli, kuris daZzniau vadinamas ,,DidZiuoju penketu".?
Pastaraisiais metais ispiidingas moksliniy tyrimy skaicius patvirtino, kad pen-
kios pagrindinés asmenybés savybés yra visy kity savybiy pagrindas. DidZiojo
penketo modelio asmenybés savybés yra §ios:
Ekstravertiskumas. Si savybé apibtidina zmogaus jau¢iamo noro bendrauti su
kitais laipsnj. Ekstravertai yra draugiski, uzsispyre ir socialiis. Intravertai yra
linke | uzdaruma, drovuma ir tyluma.
Nuolaidumas. Si savybé apibidina individo polinki nusileisti. Labai nuolai-
diis zmonés yra paslaugiis, Silti ir patikliis. Nenuolaidiis Zzmonés yra Salti, ne-
linke sutikti su kitais ir antagonistiski.
Stropumas. Si savybé yra patikimumo matas. Labai stropus Zmogus yra atsa-
kingas, organizuotas, patikimas ir atkaklus. Tie, kuriy stropumo rodiklis prastas,
yra lengvai isblaskomi, neorganizuoti ir nepatikimi.
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Emocinis stabilumas. Si savybé apibiidina Zmogaus geb¢jima atsispirti stre-
sui. Zmongs, kuriy emocinis stabilumas teigiamas, yra ramis, pasitikintys sa-
vimi ir saugiis. Tie, kuriu Sis rodiklis labai neigiamas, yra nervingi, susiriipi-
neg, apimti depresijos ir nesaugs.

Atvirumas patirciai. Si savybé apibiidina individo interesy ratq ir Zavéjimasi
naujovémis. Turintys ypatinga atviruma patirciai zmonés yra kiirybingi, smal-
siis ir meniskai jautriis. Esantieji kitame Sio rodiklio skalés gale yra konven-
cionaliis ir jaucia komforta gerai pazistamose situacijose.

Didziojo penketo tyrimai ne tik pateiké vienodinancia asmenybés struktiira, bet
ir atskleidé svarbius rySius tarp asmenybés savybiy ir darbo rezultaty.* Buvo i3-
tirtas gana platus specialybiy spektras: specialistai (inZinieriai, architektai, buhal-
teriai, teisininkai), policininkai, vadovai, pardavéjai ir pusiau kvalifikuoti bei kva-
lifikuoti darbininkai. Darbo rezultatai apibrézti, atsizvelgiant i darbo ivertinima,
mokymo rodiklius ir personalo tarnybos duomenis, tokius kaip atlyginimas. Re-
zultatai parodé, kad pagal stropumo rodikli galima prognozuoti visy profesiju grupiu
atstovy darbo rezultatus.

Pagal kitas asmenybés savybes prognozavimas priklausé ir nuo darbo re-
zultaty jvertinimo kriterijaus, ir nuo profesijos grupés. Pavyzdziui, pagal ekstra-
vertiSkumabuvo galima prognozuoti zmoniy, dirban¢iu vadovaujanti darba ir pre-
kyboje, veiklos rezultatus. Toks rezultatas yra logisSkas, nes $ios profesijos pasi-
Zymi intensyviu bendravimu su Zzmonémis. Panasiai buvo pastebéta, kad noras pa-
tirti svarbus prognozuojant mokymo efektyvuma, kas taip pat yra logiska. Vienas
dalykas liko neaiskus - kodél emocinis stabilumas nebuvo susijgs su darbo re-
zultatais. Intuityviai atrodyty, kad ramis ir saugiai besijauciantys beveik visy pro-
fesiju zmonés turéty demonstruoti geresnius darbo rezultatus nei susiriiping ir ne-
sijauciantys saugts. Mokslininkai spéja, jog atsakymas gali buti toks: tik aukstus
emocinio stabilumo rodiklius turintys Zmonés iSsaugo savo darba. Jei tai tiesa,
tada emociskai nestabiliy zmoniy dalis tarp tiriamyju, kuriy visi turéjo darba, bu-
vo palyginti maza.

Kiti svarbiausi asmenybés atributai

Buvo pastebéta, kad dar $esi papildomi asmenybés pozymiai gali turéti tiesioginj
ry$i su organizacinés elgsenos prognoze. Sie poZymiai yra: kontrolés centras, ma-
kiavelizmas, saviverté, savikontrolé, polinkis rizikuoti ir A tipo asmenybé.

Kai kurie zmonés isitiking, kad jie yra savo likimo Seimininkai. Kiti mano
esa likimo pastumdéliai, nes isitiking, kad viska, kas jiems nutinka, lemia laimé
ar atsitiktinumas. Pirmuoju atveju kontrolés centras yra viduje; Sie Zmonés yra
isitiking, kad jie gali kontroliuoti savo likima. Ty, kurie mano, kad ju gyvenima
kontroliuoja kiti zmonés, kontrolés centras yra iSoréje. Esama jrodymu, kad dar-
buotojai, kuriy kontrolés centras yra aiskiai iSoréje, maziau patenkinti savo dar-
bu, labiau atitole nuo darbo aplinkos ir maziau atsidave darbui nei tie, kuriy kon-
trolés centras viduje. Vadovas taip pat gali tikétis, kad Zzmonés, kuriy kontrolés
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centras yra iSor¢je, kalte dél blogo darbo jvertinimo suvers vir§ininko SaliSkumui,
savo bendradarbiams arba nuo ju nepriklausantiems jvykiams. Tuo tarpu tie, ku-
riy kontrolés centras viduje, toki pati darbo ivertinima greiCiausiai aiSkins savo
paciy veiksmais.

Makiavelizmas yra asmenybés savybé, Sitaip pavadinta Niccolo Machia-
velli, kuris SeSioliktajame amziuje ra$é, kaip i$sikovoti valdzia ir ja naudotis, garbei.
Pasizymintis rySkiomis makiavelizmo tendencijomis individas moka manipuliuo-
ti, iSlaiko emocing distancija ir yra isitikings, kad tikslas pateisina priemones. ,,Jei
tai veikia, naudokis", - tokiu principu vadovaujasi asmuo, turintis aiskiai iSreiksta
makiavelizma. Todél nenuostabu, kad su aiskiai iSreik§tu makiavelizmu asmenys
labiau linke nei tie, kuriy $is bruozas néra toks ryskus, uzsiimti etiniu poziiiriu
abejotina veikla. Ar makiavelistai yra geri darbuotojai? Atsakymas priklauso nuo
to, ka jie dirba, ir nuo to, ar jvertindami ju darba atsizvelgsite i etinius momentus.
Tuose darbuose, kur reikia turéti deréjimosi jgiidziy (pavyzdziui, profsajunguy
derybininko), arba tuose, kur uz laiméjima dosniai atlyginama (pavyzdziui,
prekiaujant uz komisinius), Zzmonés su aiskiai iSreikStu makiavelizmu bus produk-
tyviis. Taciau jei tikslas nepateisina priemoniy arba jei néra absoliu¢iy veiklos
jvertinimo standarty, miisy galimybés jvertinti asmens su aiSkiai iSreiks$tu makia-
velizmu veiklos rezultatus bus smarkiai suvarzytos.

Zmonés skiriasi pagal tai, kiek jie patys sau patinka ar nepatinka. Si savy-
bé yra vadinama saviverte. Moksliniai tyrimai rodo, kad saviverte yra tiesiogiai
susijusi su sékmés liikesc¢iais. Pavyzdziui, Zmonés su stipriai iSreiksta saviverte
yra isitiking, kad jie turi gebéjimuy, reikalingy pasiekti s€kme darbe. Taip pat bu-
vo pastebéta, kad saviverte veikia iSorinés itakos imluma. Maziau iSreiksta savi-
verte turintys zmonés yra imlesni iSorinei itakai uz tuos, kuriy saviverte aiskiai
iSreiksta. Nedidele saviverte turintys Zzmonés nori, kad kiti juos teigiamai ivertin-
tu; dél to jie labiau linke ieskoti kity pritarimo, labiau nei tie, kuriy saviverte yra
didelé, mégsta pamégdzioti, derintis prie kity Zmoniy jsitikinimy ir elgesio. Pasi-
tenkinimo darbu prasme esama jrodymu, kad zmonés su didele saviverte labiau
patenkinti savo darbu nei tie, kuriy saviverte maza.

Ar esate kada pastebéje, jog kai kurie zmonés kur kas geriau nei kiti geba
pritaikyti savo elgesi prie besikeiCianciy situacijy? Taip yra todeél, kad juy savi-
kontrolés rodiklis gana aukstas. Turintys stipria savikontrol¢ Zmonés jautriai rea-
guoja i iSorés signalus ir skirtingose situacijose gali elgtis skirtingai. Jie yra cha-
meleonai - geba pasikeisti, kad pritapty prie situacijos ir paslépty savo tikraji
,»a8". Antra vertus, pasizymintys silpna savikontrole zmonés yra nuoseklis. Jie
kiekvienoje situacijoje rodo savo tikraji charakteri ir nuostatas. Esama irodymu,
kad Zmonés su stipria savikontrole linke atidziai stebéti kity elgesi ir geba prisi-
derinti geriau nei tie, kuriu savikontrolés rodiklis silpnas. Stipria savikontrole pa-
sizymintys zmonés geriau moka zaisti politinius Zaidimus organizacijoje, nes jie
jautriis ivairiems signalams ir prie$ skirtingas auditorijas linke uzsidéti skirtin-
gas kaukes.
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Zmonés skiriasi noru i¥bandyti galimybes. Turintys didelj polinkj rizikuoti
asmenys greiciau priima sprendimus ir pasirinkdami naudoja maziau informaci-
jos nei tie, kuriy polinkis rizikuoti yra nedidelis. Vadovai gali pasinaudoti $ia in-
formacija, kad darbuotojy polinki rizikuoti suderinty su konkreciais darbo reika-
lavimais. Pavyzdziui, turintis didelj polinkj rizikuoti vertybiniy popieriu birzos
makleris gali pasiekti geresniy darbo rezultaty. Sitokio pobiidzio darbas reikalauja
greitai priimti sprendimus. Antra vertus, $i asmenybés savybé gali tapti pagrindi-
ne klititimi atlickan¢iam audita buhalteriui. Geriau §j darba patikéti Zzmogui, tu-
rin¢iam nedidelj polinki rizikuoti.

Ar pazistate zmoniy, kurie atrodo perdétai link¢ lenktyniauti ir kuriems vi-
sada triksta laiko? Jei pazistate, tai didelé tikimybe, kad Sie Zmonés yra A tipo
asmenybés. A tipo asmenybés be paliovos troksta pasiekti vis daugiau ir dau-
giau per vis trumpesni laika. Jie yra nekantrlis, nemoka praleisti laisvalaikio ir
susikuria gyvenima, kupina paéiy susigalvoty galutiniy terminuy. Siaurés Ameri-
koje Sitokios savybés yra labai vertinamos ir teigiamai siejamos su sékmingu ma-
terialiniy gérybiuy isigijimu. Kalbant apie darba, A tipo asmenybés yra sparttis dar-
bininkai. Jie akcentuoja kiekybe, o ne kokybe. Bidami vadovais, A tipo asmeny-
bés atstovai demonstruoja konkurencinguma, dirbdami vir§valandzius ir, kas ne-
retai pasitaiko, priimdami nevykusius sprendimus, nes priima juos per greitai. Jie
neskiria pakankamai laiko ieSkoti unikaliems nauju problemy sprendimams. At-
rodo, jog A tipo asmenybés atstovai gali sékmingai dirbti pardavimo vadybinin-
kais, tac¢iau nelabai tinka | auk$ciausias vadovaujancias pareigas.

Asmenybé ir nacionaliné kultira

Ar tokias asmenybiy jvertinimo sistemas kaip Didysis penketas galima taikyti skir-
tingoms kultiroms? Ar tokios savybés kaip kontrolés centras ir A tipo asmenybé
galioja visoms kultiroms? Pabandykime atsakyti i Siuos klausimus.

Didziojo penketo modelio penkios asmenybés savybés reiskiasi beveik vi-
suose jvairiy kultiiry moksliniuose tyrimuose. Cia kalbame apie platy kultiry spek-
tra - Kinija, Izraelis, Vokietija, Japonija, Ispanija, Nigerija, Norvegija, Pakista-
nas ir Jungtinés Valstijos. Skirtumai i§kyla i pavir$iy tik tada, kai pabréziama kuri
nors savybé. Pavyzdziui, kinai stropumo kategorija naudoja dazniau, o nuolai-
dumo reciau nei amerikieciai. Taciau yra tikrai labai daug sutapimuy, ypac kalbant
apie asmenis i§ iSsivysCiusiy Saliy. Patvirtindami §j teigini, pasakysime, kad iS$sa-
mioje tyrimy, kurie vykdyti 15 Europos Sajungos Saliy, apzvalgoje nustatyta, jog
jvairiuose darbuose ir profesiju grupése stropumas yra pagristas prognozés rodiklis.’
Lygiai tokie patys rezultatai buvo gauti atliekant tyrimus Jungtinése Valstijose.

Neéra kokiy nors bendry asmenybés tipy, biidingy kuriai nors Saliai. Pavyz-
dziui, beveik kiekvienoje kultiiroje rasite turinCius stipry ir menka polinki rizi-
kuoti. Taciau $alies kultiira veikia vyraujancius gyventojy asmenybés bruozus. Tai
galime pastebéti, vertindami zmones pagal kontrolés centra ir A asmenybés tipa.
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Esama jrodymy, kad kultdiros skiriasi zmoniy santykio su aplinka poZitiriu.®
Kai kuriy kultiiry, pavyzdziui, Siaurés Amerikos, Zmonés yra jsitiking, kad jie gali
daryti poveiki savo aplinkai. Kity bendruomeniy, pavyzdziui, Artimyjy Ryty Sa-
liy, Zzmonés mano, kad gyvenimas yra i§ anksto nulemtas. Atkreipkite démesi i
artimg analogija su vidiniu ir iSoriniu kontrolés centru. Tad turétume tikétis, kad
Amerikos ir Kanados darbo jégos gretose daugiau nei tarp Saudo Arabijos ar Ira-
no darbininky yra Zmoniy, kuriy kontrolés centras yra viduje.

A tipo asmenybiy vyravima Siek tiek lemia kulttra, kurioje Zmogus uzau-
ga. Kiekvienoje Salyje yra A tipo asmenybiy, taciau kapitalistinése Salyse, kur lai-
méjimai ir materialiné sékmé labiau vertinami, juy yra daugiau. Pavyzdziui, spé-
jama, kad apie 50 procenty Siaurés Amerikos gyventojy yra A tipo asmenybés.’
Sis procentas neturéty stebinti. Ir Jungtinése Valstijose, ir Kanadoje akcentuoja-
mas laiko planavimas ir efektyvumas. Abi kultiiros pabrézia laiméjimus ir pinigy
bei materialiniy gérybiy isigijima. Tokiose $alyse kaip Svedija ir Prancizija, kur
materializmas maziau garbinamas, A tipo asmenybiy dalis turéty biiti mazesné.

Asmenyhés ir darbo suderinimas

Akivaizdu, kad Zzmoniy asmenybés skiriasi. Vadovaujantis $ia logika, buvo mé-
ginta suderinti asmenybes ir darbus. Labiausiai iStyrinéta asmenybés ir darbo su-
derinimo teorija yra $e$iy asmenybés tipy modelis. Sis modelis tvirtina, kad dar-
buotojo pasitenkinimas darbu ir polinkis ji palikti priklauso nuo to, kokiu laips-
niu zmogaus asmenybé sutampa su profesine aplinka.® Buvo nustatyti $esi pagrin-
diniai asmenybeés tipai. Jie iSvardyti 3.1 pavyzdyje, kur taip pat pateikiamos su-
derinamos su. §iais asmenybés tipais profesijos.

Sukurtas Pirmenybiniy profesiju apraso klausimynas, kuriame yra 160 pro-
fesiju pavadinimai. Respondentai nurodo, kurios i$ iy profesiju jiems patinka arba
nepatinka, o juy atsakymai naudojami sudaryti asmenybés profiliams. Remdamie-
si §ia procediira, tyréjai rekomenduoja 3.2 pavyzdyje pateikta SeSiakampe diag-
rama. Sioje diagramoje parodyta, kad juo aréiau yra du laukai arba polinkiai, juo
labiau jie suderinami. Gretimos kategorijos yra gana panasios, tuo tarpu esancios
istrizai prieSingose padétyse labai skirtingos.

Ka visa tai reiskia? Teorija teigia, kad pasitenkinimas darbu didziausias ir
darbuotojy kaita maZziausia tada, kai asmenybé dera su profesija. Visuomeniski
asmenys turéty dirbti visuomenini darba, tradiciniai Zzmonés turéty dirbti tradicini
darba ir taip toliau. Realistinés orientacijos zmogus, dirbantis realistini darba,
atsiduria suderinamesnéje situacijoje nei realistinis Zzmogus, dirbantis tiriamaji dar-
ba. Realistinis Zmogus, dirbantis socialini darba, patenka | nesuderinamiausia si-
tuacija. Sesiy asmenybés tipy modelio pagrindiniai momentai yra $ie: (1) Zmo-
nés skiriasi pagal budingus asmenybés tipus, (2) yra jvairios darby risys ir (3)
atsidurg aplinkoje, kuri dera su ju asmenybés tipu, zmonés turéty biiti labiau pa-
tenkinti savo darbu ir maziau linkg savanoriskai ji palikti nei tie, kuriy asmeny-
bés tipas nedera su darbu.
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3.1 PAVYZDYS. Hollando asmenybés tipologija ir profesijy pavyzdziai

TIPAS

ASMENYBES SAVYBES

PROFESIJU PAVYZDZIAI

Realistinis: teikia pirmenybe fizinei
veiklai, kuri reikalauja jgadZiy, jégos ir
koordinacijos.

Tiriamasis: teikia pirmenybe veiklai,
kur reikia mastyti, tvarkyti ir suprasti.

Socialinis: teikia pirmenybe veiklai,
kur reikia kitiems padéti ir juos
ugdyti.

Konvencionalus: teikia pirmenybe
taisykliy reguliuojamai, organizuotai ir
nedviprasmiskai veiklai.

Iniciatyvus: teikia pirmenybe Zodinei
veiklai, kur yra galimybés paveikti
kitus ir jgyti valdzia.

Meniskas: teikia pirmenybe neapib-
réztai ir nesistemingai veiklai, kurioje
gali pasireiksti kirybingumas.

Baikstus, nuoSirdus,
atkaklus, pastovus,
prisitaikantis, praktiskas.

AnalitiSkas, originalus,
smalsus, nepriklausomas.

Atviras, draugiskas, linkes
bendradarbiauti,
supratingas.

Prisitaikantis, efektyvus,
praktiSkas, be vaizduotés,
nelankstus.

Pasitikintis savimi,
ambicingas, energingas,
mégstantis dominuoti.

Turintis vaizduote, netvar-
kingas, idealistiSkas,
emocingas, nepraktiSkas.

Mechanikas, preso
operatorius, surinkimo linijos
darbininkas, Zemdirbys.

Biologas, ekonomistas,
matematikas, reporteris.

Socialinis darbuotojas,
mokytojas, patarejas,
psichologas.

Buhalteris, korporacinis
vadovas, banko kasininkas,
kanceliarijos darbuotojas.

Teisininkas, nekilnojamojo
turto agentas, rySiy su
visuomene specialistas,
mazos firmos vadovas.

Tapytojas, muzikantas,
rasytojas, interjero
specialistas.

Saltinis: Remiamasi knyga: J. L. Holland. Making Vocational Choices: A Theory of Vocational
Personalities and Work Environment, 2nd ed. - Upper Saddle RiVer, NJ: Prentice Hali, 1985.

3.2 PAVYZDYS. Rysio tarp profesiniy asmenybés tipy SeSiakampé diagrama
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Saltinis: John L. Holland. Making Vocational Choices: A Theory of Vocational Personalities and
Work Environment, 2nd ed. - Psychological Assessment Resources, Inc., 1985, p. 23. Panaudota
gavus leidima. (Sis modelis pirmiausia pasirodé straipsnyje: J. L. Holland et ai. An Empirical
Occupational Classification Derived from a Theory of Personality and Intended for Practice and
Research.- ACT Research Report Nr. 29 (Iowa City): The American College Testing Program, 1969.
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EMOCIJOS

2000 m. gruodzio 26 d. 42 mety programinés jrangos testuotojas atéjo i savo dar-
ba Bostono rajone isikiirusioje konsultacinéje firmoje interneto klausimais. Ap-
siginklaves AK-47 automatu, Sautuvu ir pusiau automatiniu pistoletu, jis nuSové
septynis savo bendradarbius. Sio darbuotojo pyktis i§provokavo smurta.

Saudymas darbe yra ekstremalus pavyzdys, ta¢iau jis aiskiai iliustruoja §io
skirsnio tema: emocijos yra svarbus darbuotojy elgesio veiksnys.

Turédami galvoje, kad emocijos vaidina svarby vaidmeni kasdieniame gy-
venime, jiis turbiit nustebsite suzinojg, jog emocijy temai OE studijos skyré labai
mazai arba beveik jokio démesio. Kaip tai galéjo atsitikti? Galime pasitlyti du
realesnius paaiskinimo variantus. Pirmasis - racionalumo mitas.” Nuo devynio-
liktojo amziaus pabaigos organizacijos i§ esmés buvo kuriamos siekiant kontro-
liuoti emocijas. Manyta, kad gerai valdoma organizacija yra tokia, kurioje sék-
mingai pasalintas nusivylimas, pyktis, meilé, neapykanta, dziaugsmas, litdesys
ir panasiis jausmai. Tokios emocijos laikytos racionalumo prieSybe. Tad nors moks-
lininkai ir vadovai Zinojo, kad emocijos yra neatskiriama kasdienio gyvenimo dalis,
jie bandé sukurti organizacijas, kuriose nebiity emociju. Suprantama, jog tai bu-
vo neimanoma. Antrasis veiksnys, salygojgs, kad emocijos netapo OE analizés
objektu, buvo isitikinimas, jog bet kokios emocijos yra kliitis."” Kai kalbédavo
apie emocijas, diskusijose démesi sutelkdavo i stiprias neigiamas emocijas (ypac
pykti), trukdancias darbuotojui efektyviai dirbti. Emocijos retai buvo laikomos
konstruktyviomis ar padedanc¢iomis skatinti produktyvesni darba.

Be abejonés, kai kurios emocijos, ypac kai jos reiSkiamos netinkamu mo-
mentu, gali sumazinti darbuotojo produktyvuma. Taciau tai nepakeicia realybés,
kad darbuotojai kasdien atsineSa { darba ir emociju komponenta, todél joks OE
tyrimas nebus baigtas, nejvertinant emocijy vaidmens elgesiui darbe.

Kas yra emocijos?

Nors nenorime pernelyg susizavéti apibrézimais, prie§ tgsdami analizg privalome
paaiskinti tris glaudziai tarpusavyje susipynusius terminus - afektq, emocijas ir
nuotaikas.

Afektas yra bendrasis terminas, apimantis platy jausmy, kuriuos patiria zmo-
nés, spektra. Tai skétis, po kuriuo telpa ir emocijos, ir nuotaikos." Emocijos -
tai intensyvis jausmai, nukreipti i kuri nors Zmogy ar objekta.'” Nuotaikos yra
maziau intensyviis nei emocijos jausmai ir neturi kontekstinio stimulo."

Emocijos yra reakcija i objekta, o ne savybé. Jos susijusios su konkreciu
objektu. Jus rodote savo emocijas, kai ,,kazkuo dziaugiatés, ant kazko pykstate,
kazko bijote".14 Antra vertus, nuotaikos néra nukreiptos i koki nors objekta. Emo-
cijos gali virsti nuotaikomis, kai prarandate démesi kontekstiniam objektui. Tad
kai bendradarbis jus kritikuoja uz tai, kad netinkamai kalbéjotés su klientu, galite
ant jo uzpykti. Tai yra jus rodote emocija (pykti), nukreipta i konkrety objekta
(jusu kolega). Taciau dienai slenkant galite pastebéti, kad esate apskritai be nuo-
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taikos. Sio jausmo negalite susieti su jokiu konkregiu ivykiu; tiesiog nesate patys
savimi. Si afekto biisena apibiidina nuotaika.

Kitas su afektu susijgs terminas, igyjantis vis didesne reikSme¢ organizaci-
nés elgsenos studijose, yra emocinis darbas. Kiekvienas darbuotojas atlieka fizini
ir protini darba, pajungdamas savo darbui kiina ir protinius geb¢jimus. Taciau
dauguma darby taip pat reikalauja emocinio darbo. Tai vyksta tada, kai darbuo-
tojas, bendraudamas su Zzmonémis, iSrei§kia tuos jausmus, kuriy pageidauja orga-
nizacija."> Emocinio darbo koncepcija i§ pradziy buvo sukurta taikyti aptarnavimo
sferos darbams. Pavyzdziui, pageidaujama, kad aviakompanijy lektuvy palydovés
bty linksmos, patar¢jai laidotuviy klausimais buty liidni, o gydytojai -emociskai
neutraltis. Taciau atrodo, jog Siandien emocinio darbo koncepcija galima pritaikyti
beveik kiekvienam darbui. Pavyzdziui, i$ jusuy tikimasi, kad, bendraudami su
bendradarbiais, biisite mandagiis, o ne Siurkstis. I§ vadovy tikimasi, kad jie
pasitelkty emocini darba ,uzdegti pulkams kovos dvasia". Antai beveik
kiekviena puiki kalba turi stipry emocini komponenta, suzadinantj kity Zmoniy
jausmus. Toliau Siame skirsnyje pamatysite, kad didéjanti emocinio darbo, kaip
vieno i§ pagrindiniy efektyvios veiklos komponenty, svarba padéjo sustiprinti emo-
cijuy reikSme OE srityje.

Pajaustos emocijos, palyginti su parodytomis

Emocinis darbas sukelia dilemy darbuotojams, kai ju veikla reikalauja rodyti emo-
cijas, nesutampancias su tikraisiais jausmais. Nenuostabu, jog taip atsitinka daz-
nai. Pavyzdziui, jums gali biiti labai sunku su visais darbe biiti draugiskiems. Galbut
jums atrodo, kad kazkieno asmenybé yra jziili. Galbtt Zinote, kad kazkas jums uz
akiy neigiamai kalb¢jo apie jus. Nepaisant visy Siy dalyky, jusu darbas reikalauja
reguliariai bendrauti su $iais zmonémis. Tad jlis esate priversti apsimesti esa
draugiski.

Emocijas geriau suprasite, jei suskirstysite jas /pajaustas ir | parodytas }”
Pajaustos emocijos yra tikrosios asmens emocijos. Ir priesingai, parodytos emo-
cijos yra tokios, kuriy reikalaujama organizacijoje, ir manoma, kad jos tinka tam
tikrame darbe. Jos néra igimtos; tokiy emocijy iSmokstama. ,,Ritualiné dziaugs-
mo iSraiSka uzémusios Mis Amerika rinkimuose antraja vieta veide, kai skelbia-
ma konkurso nugalétoja, yra taisyklé, kad visos pralaiméjusios savo litidesi turi
maskuoti dziaugsmu dél nugalétojos."'” Panasiai daugelis i§ miisy Zinome, kad
per laidotuves turime biti lifidni nepriklausomai nuo to, ar $io Zmogaus mirtis
mums i§ tiesy yra netektis, ir apsimesti linksmais per vestuves, net jei miisy nuo-
taika toli grazu ne §ventiska.'® Efektyviai veikiantys vadovai yra imoke atrodyti
rimti, kai neigiamai jvertina pavaldinio darba, ir paslépti pykti, kai ju nepaauks-
tina pareigose. O pardavimo srities specialistas, neiSmokes Sypsotis ir atrodyti drau-
giskas nepaisant tikryju jo jausmy tuo momentu, neilgai iSsilaikys savo darbe.

Cia svarbiausias dalykas yra tas, kad pajaustos ir parodytos emocijos daz-
nai skiriasi. I§ tiesy daugeliui zmoniy kyla sunkumy dirbti su kitais vien dél to,
kad jie naiviai mano, jog kity rodomos emocijos i$ tiesy yra tai, kg Sie Zmonés
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jaucia. Tai ypac pasakytina apie organizacijas, kuriose pareigos ir situacijos daz-
nai ver¢ia Zmones rodyti emocijas, maskuojancias ju tikruosius jausmus.

Sesios universaliosios emocijos

Buvo daug méginimy apriboti ir apibrézti pagrindiniy, arba esminiy, emocijy rin-
kini. Moksliniais tyrimais buvo nustatytos $esios universaliosios emocijos: pyk-
tis, baime, liidesys, laime, pasibjauréjimas ir nuostaba."

3.3 pavyzdyje parodyta, kad Sias $eSias emocijas galima isivaizduoti kaip
vientisuma.”® Juo dvi emocijos yra aréiau viena kitos, juo dazniau zmonés bus
linke jas supainioti. Pavyzdziui, laimé yra daznai painiojama su nuostaba, o Stai
laimé ir pasibjauréjimas retai kada painiojami. Be to, kaip pamatysite toliau $ia-
me skirsnyje, kultiiriniai veiksniai taip pat gali veikti emocijy interpretavima.

Ar Sios Sesios pagrindinés emocijos reiskiasi darbe? Be jokios abejonés.
AS pykstu, jei mano darbas blogai ivertintas. AS bijau netekti darbo, nes kompa-
nija mazina etatus. Man /iizdna, kad vienas mano bendradarbis iSvyksta dirbti {
kita miesta. AS esu laimingas, kad mane iSrinko geriausiu ménesio darbuotoju.
AS bjauriuosi, kaip vadovas elgiasi su miisy komandos moterimis. A$ esu nuste-
bes, kad vadovybé planuoja visiskai restruktiirizuoti kompanijos i$¢jimo i pensija
programa.

Lytis ir emocijos

Vyrauja nuomoné¢, kad moterys geriau nei vyrai ,.kontaktuoja" su savo jausmais,
- kad emocionaliau reaguoja ir kad geriau geba suprasti kity Zmoniy emocijas.
Ar Sios prielaidos turi tiesos?

Irodymai patvirtina, kad tarp vyry ir motery yra skirtumas, kai kalbama apie
emocines reakcijas ir gebé¢jima suprasti kity Zzmoniu emocijas. Moterys labiau nei
vyrai reiskia savo emocijas;*' jos intensyviau patiria emocijas; jos dazniau isreiskia
ir teigiamas, ir neigiamas emocijas, i$skyrus pykti.”* Prie§ingai nei vyrai, moterys
taip pat jauéia didesni nei vyrai komforta reik§damos emocijas. Ir galiausiai
moterys geriau nei vyrai geba suprasti zodziais neisreikstus signalus.”

Laime Nuostaba Baimé Litdesys Pyktis Pasibjauréjimas

Paimta i§ knygos: R. D. Woodworth. Experimental Psychology.- New York: Holt, 1938.

3.3 PAVYZDYS. Emocijy vientisumas
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Kaip paaiskinti $iuos skirtumus? Buvo pasitlyti trys galimi atsakymai. Vienas
aiskinimas yra tas, kad moterys ir vyrai skirtingai aukléjami.”* Vyrai mokomi biiti
tvirti ir drasiis; turint tokij jvaizdi nedera rodyti emocijas. Antra vertus, moterys
aukléjamos biiti puoseléjanciomis ir globojan¢iomis. Tai gali paaiskinti, kodél
moterys apskritai yra Siltesnés ir draugiskesnés uz vyrus. Pavyzdziui, i§ motery
tikimasi, kad jos darbe rodys teigiamesnes emocijas (pavyzdziui, Sypsodamosi)
nei vyrai, ir jos §itaip elgiasi.” Antras aidkinimas yra tas, kad moterys i§ prigimties
geriau nei vyrai geba suprasti kitus ir parodyti savo emocijas.”® Tre¢ia, moterys
jaucia didesnj socialinio pritarimo poreiki, todél yra linkusios rodyti tokias
teigiamas emocijas kaip laimé.

Emocijos ir nacionaliné kultiira

Kulttros normos Jungtinése Valstijose reikalauja, kad darbuotojai, bendraudami
su klientais, Sypsotysi ir biity su jais draugiski.”’ Ta¢iau i norma netaikoma vi-
same pasaulyje. Jei prekybinio centro Izraelyje kasininkas Sypsosi, tai laikoma
nepatyrimo pozymiu, tad &ia kasininkai skatinami biti nitirds.”® Musulmony kul-
tiirose Sypsojimasis daznai laikomas seksualinio potraukio zenklu, tad moterys mo-
komos nesisypsoti vyrams.”

Sie pavyzdziai atspindi poreiki atsizvelgti i kultiirinius ypatumus, turinéius
itaka isitikinimui, kas pridera ir kas ne. Tai, kas vienai kulttirai yra priimtina, ki-
tai gali pasirodyti labai nejprasta arba net atgrasu. O kultiiros skiriasi pagal tai,
kaip jos interpretuoja emocijas.

Kultiiry viduje gana vienodai suprantamos emocijos, ta¢iau skirtingy kul-
tiry atstovai sunkiai supranta vienas kito emocijas. Pavyzdziui, vieno tyrimo metu
amerikieciai buvo papraSyti priderinti veido iSraiSka prie $eSiy universaliyjy emo-
ciju.”” Sutapimas sieké nuo 86 iki 98 procenty. Kai grupei japony buvo pateikta
§i uzduotis, jie teisingai atpazino tik nuostaba (sutapimas 97 procentai). Kity penkiy
emocijy atpazinimo tikslumas svyravo nuo 27 iki 70 procenty. Be to, tyrimai ro-
do, kad kai kurios kultiiros neturi zodziy apibudinti tokioms standartinéms emo-
cijoms kaip nerimas, depresija ar kaltés jausmas. Pavyzdziui, taitieciai neturi zo-
dzio, kuris biity tiesioginis litidesio ekvivalentas. Kai taitie¢iai biina litidni, ap-
linkiniai tokia ju biisena paprastai sieja su fizine liga.™

Ziniy apie emocijas taikymas 0E moksle

Diskusija apie emocijas uzbaigsime, nagrinédami $iy Ziniy pritaikomuma kelioms
OE temoms. Siame skirsnyje jvertinsime, kaip, suprasdami emocijas, galime pa-
gerinti savo gebéjima paaiskinti ir prognozuoti organizacijose vykstancius atran-
ka, sprendimy priémima, motyvacija, vadovavima, asmeninius konfliktus ir ne-
tinkama elgesi darbe.

Gabumai ir atranka. Zmonés, paZistantys savo emocijas ir gerai mokantys su-
prasti svetimas, gali efektyviau dirbti. Tai i§ esmés yra pastarojo meto emocinio
intelekto studijy pagrindas.™
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Emocinis intelektas (EI) - tai nekognityviy igidziy, gebéjimy ir kompe-
tencijos rinkinys, darantis jtaka zmogaus gebéjimui susidoroti su aplinkos reika-
lavimais. Ji sudaro penki veiksniai:

Savimoné. Gebéjimas suprasti, ka jauciate.
Savitvarda. Gebéjimas valdyti savo emocijas ir impulsus.

Saviskata. Gebé&jimas atkakliai toliau ka nors daryti nepaisant kliticiy ir
nesékmiy.

Empatijq. Gebéjimas pajusti kity jausmus.
Socialiniai jgidziai. Gebéjimas elgtis su kity emocijomis.

Keliy tyrimy rezultatai perSa iSvada, kad EI gali turéti didele itaka darbo
efektyvumui. Pavyzdziui, vieno tyrimo metu buvo nagrinéjamos ,,Bell Lab" kom-
panijos inZinieriy, kuriuos juy kolegos laiké zvaigzdémis, savybés. Mokslininkai
padaré¢ iSvada, kad Zzvaigzdés mokéjo geriau bendrauti su kitais Zzmonémis. T. y.
El, o ne akademinis protinio lavéjimo koeficientas (angliskai 1Q) yra efektyviai
dirbanciy Zmoniy rodiklis. Kito tyrimo metu buvo tiriami Kariniy Oro Pajégy nau-
jokai ir pastebéti panasts rezultatai. Geriausius rezultatus pasiekusiy naujoky EI
buvo aukstas. Pagal Siuos rezultatus Karinés Oro Pajégos perzitiréjo savo atran-
kos kriterijus. Kito tyrimo metu nustatyta, kad kandidatai i tarnyba, gave aukstus
EI jvertinimus, 2,6 karto sékmingiau susidorodavo su uzduotimis nei tie, kuriy
EI buvo neaukstas.

I8 iy pirminiy fakty apie EI galima daryti iSvada, kad darbdaviai turéty ji
laikyti atrankos veiksniu ypac i tuos darbus, kur reikia daug bendrauti su Zzmonémis.

Sprendimy priémimas. Kaip matysite 6 skyriuje, tradiciniai sprendimy priémi-
mo organizacijose metodai pabrézdavo racionaluma. Jie sumenkindavo arba vi-
siskai ignoruodavo nerima, stresa, baimg, nevilti, abejones ir panasias emocijas.
Naivu manyti, kad konkre¢iu momentu priimant sprendima jausmai nedaro ita-
kos. Pavyzdziui, remdamiesi tais paciais objektyviais duomenimis, Zmonés vei-
kiausiai priims kitokius sprendimus, buidami pikti ir veikiami streso nei tada, kai
yra ramus ir susikaupe.

Jei atsizvelgsite ir i ,,8ird{", ir { ,,galva", geriau suprasite, kodél Zzmonés priima
vienokius ar kitokius sprendimus. Priimdami sprendimus, zmonés vadovaujasi jaus-
mais, logika ir intuicija. Jei nagrinédami sprendimy priémimo procesa neatsizvelg-
site 1 emocijas, toks nagrin¢jimas bus neiSsamus (ir daznai netikslus).

Motyvacija. Motyvacija aptarsime 4 ir 5 skyriuose. Cia tik norime pateikti idé-
ja, kad kaip ir nagrinéjant sprendimy priémimo procesa motyvacijos studijos daz-
niausiai propagavo perdétai racionaly poziiiri { Zmones.

Motyvacijos teorijos i§ esmés teigia, kad zmonés ,,yra suinteresuoti tiek,
kad ju elgesys turéty duoti pageidaujamus rezultatus. Cia pateikiamas racionaliy
mainy ivaizdis: darbuotojas i$ esmés parduoda savo pastangas uz atlygi, saugu-
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ma, paaukstinima pareigose ir panagiai".** Ta¢iau Zmonés néra $altos, bejausmés
masinos. Jie suvokia ir vertina situacijas, suteikdami joms emocinj turinj, kuris
daro reikSminga jtaka pastangoms. Be to, labai suinteresuoti savo darbu zmonés
yra emociskai isipareigoje¢. Atsidave savo darbui zmonés ,,fiziskai, kognityviai ir
emociskai pasineria { veikla, siekdami uzsibrézto tikslo".”

Ar visi Zmonés emocionaliai atsiduoda savo darbui? Ne! Taciau dauguma
atsiduoda. Taciau jei savo démesi sutelktume tik i racionalius i$skai¢iavimus ir
paskatas, nesugebétume paaiskinti elgesio zmoniu, kurie susizavéje¢ darbu pamirsta
vakarieng ir dirba iki vélumos.*

Vadovavimas. Gebé¢jimas vadovauti kitiems - viena i§ pagrindiniy savybiy, ku-
riy pageidauja organizacijos. Vadovavimo tema i§samiai aptarsime 10 skyriuje.
Cia tik trumpai supazindinsime, kaip emocijos gali tapti neatskiriama vadovavi-
mo dalimi.

Beveik visi geri vadovai pasitelkia jausmus, kad iSreiksty savo idéjas. IS
tiesy emocijy iSraiska kalbose daznai tampa svarbiausiu elementu, lemianciu, ar
zmogus priims, ar atmes vadovo idéja. ,,Kai vadovai yra susizavéje, entuziastingi
ir aktyvis, jiems lengviau pavyksta suzadinti savo pavaldinius ir perteikti veiks-
mingumo, kompetencijos, optimizmo ir dziaugsmo prasme."*’ Pavyzdziui, politi-
kai yra iSmoke¢ entuziastingai kalbéti apie savo galimybes laiméti rinkimus, net
jei apklausos rezultatai byloja prieSingai.

Korporacijy vadovai zZino, kad emocinis turinys yra labai svarbus veiksnys,
uzdegant darbuotojus savo vizija dél kompanijos ateities ir jtikinant juos sutikti
su siilomomis permainomis. Kai sitilomos naujos vizijos, ypac jei jos yra toli-
mos ir neaiskios, daznai sunku sutikti su permainomis. Tad kai puikiis lyderiai
nori igyvendinti reikSmingas permainas, jie pasitiki ,, emocijy suzadinimu, iSreis-
kimu ir mobilizavimu".*® Sukeldami emocijas ir susiedami jas su patrauklia vizija,
vadovai padidina tikimybe, kad darbuotojai sutiks su sitilomais poky¢iais.

Asmeniniai konfliktai. Nedaug rasime dalyku, labiau susipynusiu su emocijo-
mis nei asmeniniai konfliktai. Kad ir kada kilty konfliktas, galite biti beveik tik-
ri, kad ¢ia i pavirsiy i8kils ir emocijos. Tad vadovy sékmé sprendziant konfliktus
daznai daugiausia priklauso nuo ju gebéjimo atpazinti emocinius konflikto ele-
mentus ir priversti konfliktuojancias Salis i$siaiSkinti savo emocijas. Mazai tiké-
tina, kad vadovas, kuris ignoruoja konflikty emocinius elementus, o sutelkia dé-
mesj tik { racionalius, su uzduotimis susijusius dalykus, galés sékmingai spre¢sti
konfliktus.

Netinkamas elgesys darbe. Neigiamos emocijos gali sukelti jvairias netinka-
mo elgesio darbe apraiskas.

Bet kuris Zzmogus, praleides pakankamai daug laiko organizacijoje, supran-
ta, kad zmonés daznai imasi veiksmu, pazeidzianciy nusistovéjusias normas ir ke-
liangiy grésme organizacijai, jos nariams arba ir vienam, ir kitam. Sie veiksmai
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vadinami darbuotojy nukrypimu nuo normos.” Siuos nukrypimus galima su-
skirstyti i tokias kategorijas: gamybinius (pavyzdziui, iSeiti anks¢iau i§ darbo, sa-
moningai dirbti 1étai), turtinius (pavyzdziui, vogti, sabotuoti), politinius (pavyz-
dziui, skleisti paskalas, kaltinti bendradarbius) ir asmeninés agresijos (pavyzdziui,
seksualiai priekabiauti, uzgaulioti zodziu). Daugelj i$ $iu nukrypimy nuo normos
galima susieti su neigiamomis emocijomis.

Sakykime, pavydas yra emocija, kylanti tada, kai ko nors nekenciate uz tai,
kad $is Zzmogus turi tai, ko jus neturite ir labai geidziate. Pavydas gali sukelti pik-
tybinius nukrypimus nuo elgesio normy. Pavyzdziui, buvo nustatyta, kad pavy-
das yra susijes su prieSiSkumu, ,,peilio smeigimu i nugara" ir kitomis politinio
elgesio formomis, daran¢iomis Zala kity zmoniy sékmei ir iskreiptai padidinan-
¢iomis pavydingio asmens laiméjimus.*

Asmenybé

Tikriausiai didziausia vertyb¢, kai vadovas supranta asmenybiy skirtingu-
mus, yra ta, kad ja gali panaudoti atrinkdamas darbuotojus. Jei pasisteng-
site, kad asmenybiu tipai sutapty su darbais, jiisy darbuotojuy veikla grei-
Ciausiai bus sékmingesné, jie bus labiau patenkinti savo darbu. Be to, yra
ir daugybé kity privalumy. Pavyzdziui, vadovai gali tikétis, kad asmenys,
kuriy kontrolés centras yra iSoréje, bus maziau patenkinti savo darbu uz tuos,
kuriy kontrolés centras yra viduje, todél tokie asmenys taip pat gali biiti
maziau linke atsakyti uz savo veiksmus.

Emocijos

Emocijos yra natiirali Zmogaus sandaros dalis. Vadovai daznai daro klaida,
ignoruodami organizacinés elgsenos emocinius elementus ir vertindami zmo-
gaus elgesi tarsi jis biity vien tik racionalus. Kaip taikliai yra pastebgjgs
vienas konsultantas, ,,negalima atskirti emocijy nuo darbo, nes nejmanoma
ju atskirti nuo zmoniy".*' Suprantantys emocijy reikime vadovai gali reiks-
mingai patobulinti savo gebéjima paaiskinti ir nuspéti Zmoniy elgesi.

Ar emocijos turi jtakos darbo rezultatams? Taip. Jos gali kliudyti dar-
bui, ypa¢ neigiamos emocijos. Galbiit dél to organizacijos stengiasi, kad
darbe nebiity jokiy emocijy. Tadiau emocijos gali ir pagerinti darbo rezul-
tatus. Kaip? Dviem biidais.** Pirma, emocijos gali stipriau sujaudinti ir $itaip
skatinti geresni darba. Antra, vadovaujantis emocinio darbo samprata,
teigiama, kad jausmai gali biiti privaloma elgesio darbe dalimi. Pavyzdziui,
gebéjimas efektyviai valdyti emocijas dirbant vadovaujanti ar prekybos darba
gali tapti svarbiausiu sékmés veiksniu.



Pagrindines motyvacijos
koncepcijos

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti

Apibadinti motyvacijos procesa.

. Apibadinti Maslovvo poreikiy hierarchijos teorija.

. Palyginti Teorijg X ir Teorijg Y.

. Atskirti motyvatorius nuo higienos veiksniy.

. I1Svardyti darbo savybes, kurioms turintieji didelj laiméjimy, poreik| teikia pirmenybe.
. Apibendrinti tikslu, padedanciy_pagerinti darbo rezultatus, rasis.

. Palyginti sutvirtinimo ir tiksly formulavimo teorijas.

. Paaiskinti teisingumo teorijg.

© O N O O~ WN

. Paaiskinti svarbiausius ltkesciy teorijos rysius.

Kalbédami apie savo atzala, tévai jau daugeli mety taip daznai kartoja frazg: ,,Jis
arba ji turi gabumy, taciau juy nepanaudoja", kad ji virto kliSe. Nedaugelis 1§ mii-
sy visiSkai arba net i dalies iSnaudoja savo potenciala, todél su Siuo teiginiu su-
tiksime. Tomas Edisonas pabrézdavo atkaklaus darbo svarbg siekiant sékmés, sa-
kydamas: ,,Genijus yra vienas procentas ikvépimo ir 99 procentai prakaito". Tai,
kad vieni Zzmonés dirba daugiau uz kitus arba labiau stengiasi, yra faktas. D¢l to
menkesniy gabumy zmonés gali pasiekti geresniy rezultaty nei ju labiau apdova-
noti kolegos. D¢l Sios priezasties zmogaus darbas priklauso ne tik nuo gebéjimuy,
bet ir nuo motyvacijos. Siame skyriuje méginsime jvairiai paaiskinti, kodél vieni
zmonés darbe labiau stengiasi nei kiti. Kitame skyriuje, remdamiesi $iais aiskini-
mais, apibtidinsime jvairius taikomuosius motyvacijos metodus.
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KAS YRA MOTYVACIJA?

Motyvacija galime apibrézti, remdamiesi tam tikromis iSorinio elgesio savoko-
mis. 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 konkreciai buty pasakyti, kad metyvacija yra noras
kazka padaryti ir ji lemia veiksmo galimybé patenkinti poreiki. Miisy terminolo-
gijoje poreikis reiskia fiziologini ar psichologini deficita, d¢l kurio tam tikri re-
zultatai ir atrodo patraukliis. Sis motyvacijos procesas pateiktas 4.1 pavyzdyje.

Nepatenkintas poreikis sukelia itampa, kuri skatina tam tikras Zmogaus pa-
skatas. Sios paskatos suzadina konkreéius tikslus, kurie, jei igyvendinami, paten-
kina poreikj ir sumazina jtampa.

Suinteresuoti darbuotojai i§gyvena itampos biisena. Kad sumazinty $ia jtam-
pa, jie uzsiima tam tikra veikla. Juo didesné itampa, juo intensyvesné veikla rei-
kalinga Siai jtampai sumazinti. Todé¢l, kai matome darbuotojus itin pasinérusius i
kokia nors veikla, galime padaryti iSvada, kad juos skatina troskimas pasiekti kaz-
koki tiksla, kuri jie vertina.

ANKSTYVOSIOS 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 juy pagristumu, tikriausiai vis dar
geriausiai paaiskina darbuotojy motyvacija: poreikiy hierarchijos teorija, Teorija
X ir Teorija Y bei dviejuy veiksniy teorija. Nuo to laiko buvo sukurta pagristesniy
motyvacijos paaiskinimy, taciau turétuméte susipaZzinti su Siomis ankstyvosiomis
teorijomis bent jau dél dvieju priezasciu: (1) jos yra pagrindas, ant kurio iSaugo
Siuolaikinés teorijos ir (2) vadovai praktikai, aiSkindami darbuotojy motyvacija,
reguliariai naudoja Sias teorijas ir ju terminologija.

Poreikiy hierarchijos teorija

Turbiit paprasciausia pasakyti, kad Zinomiausias motyvacijos ai§kinimo biidas yra
Abrahamo Maslowo poreikiy hierarchijos teorija.' Maslowas daré prielaida, kad
kiekviename Zmoguje egzistuoja penkiy poreikiy hierarchija. Stai kokie tie po-
reikiai:
1. Fiziologiniai poreikiai: alkis, troskulys, buisto, sekso ir kiti kiino poreikiai.
2. Saugumo poreikiai: saugumas ir apsisaugojimas nuo fizinés bei emoci
nés zalos.

4.1 PAVYZDYS. Elementarusis motyvacijos procesas

Nepatet?k]ntas - [tampa Paskatos el Paieska o Palenk_erftas'_ St{mazelusa
poreikis poreikis jtampa
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3. Socialiniai poreikiai: prisiriSimas, priklausymo jausmas, pripazinimas ir

draugyste.

4. Pagarbos poreikiai: vidiniai veiksniai, tokie kaip savigarba, autonomis

kumas bei sékmé¢, ir iSoriniai, tokie kaip statusas, pripazinimas ir démesys.

5. Savirealizacijos poreikis: siekimas tapti tuo, kuo Zzmogus pajégus tapti;

tai tobul¢jimas, savojo potencialo siekimas ir saves patenkinimas.

Kai vienas i$ Siy poreikiy pakankamai patenkinamas, pradeda dominuoti ki-
tas. Kaip parodyta 4.2 pavyzdyje, Zzmogus kopia aukstyn Sios hierarchijos pako-
pomis. Motyvacijos poziiiriu Maslowo teorija teigtu, kad nors joks poreikis nie-
kada néra patenkinamas iki galo, pakankamai patenkintas poreikis jau nebeskatina.

Maslowas penkis poreikius suskirsté | aukstesnio ir zemesnio lygio porei-
kius. Fiziologinius ir saugumo poreikius apibiidino kaip Zemesnio lygio; sociali-
nius, pagarbos ir savirealizacijos priskyré aukstesnio lygio poreikiy kategorijai.
Du lygiai buvo isskirti darant prielaida, kad auksStesnio lygio poreikiai yra paten-
kinami vidujai, o Zemesnio lygio poreikiai daugiausia patenkinami iSoriskai (to-
kiais dalykais kaip atlygis, profsajungy kolektyviné sutartis ir tarnybos kadenci-
ja). Remiantis Maslowo klasifikacija, daroma pagrista iSvada, kad klestincios eko-
nomikos laikais beveik visy turin€iy nuolatini darba darbuotojy Zemesnio lygio
poreikiai i§ esmés yra patenkinti.

Maslowo poreikiy hierarchijos teorija buvo placiai pripazinta, ypac ja pa-
laiké vadovai praktikai. Si pripazinima galima paaiskinti logika ir paprastumu,
kuriais remiantis teorija nesunku intuityviai suprasti. Deja, mokslininkai dazniausiai
Sia teorija laiko nepagrista. Pavyzdziui, buvo gauta nedaug irodymu, patvirtinan-

4.2 PAVYZDYS.
Maslowo poreikiy hierarchija

Savirealizacijo

Pagarbos

Socialiniai

Saugumo

Fiziologiniai

Saltinis: A. Maslovv. Motivation and Personality, Second Edition- New York: Harper & Row, 1970.
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¢iy prognoze, kad poreikiai yra iSsirikiave pagal Maslovvo siiiloma hierarchija ar
kad pakankamai patenkinus kuri nors poreiki suzadinamas aukstesnis. Tad nors
poreikiu hierarchija gerai zinoma ir ja, be abejo, naudojasi daugelis vadovuy, ska-
tindami savo darbuotoju suinteresuotuma, yra nedaug svariy jrodymuy, kad vado-
vaujantis $ia teorija pavyks labiau motyvuoti darbo jéga.

Teorija X ir teorija Y

Douglas McGregoras pasitlé du aiskiai skirtingus pozifirius { Zmogy: vienas yra
i§ esmés neigiamas ir vadinamas teorija X, antrasis i§ esmés teigiamas ir vadina-
mas teorija Y.? Stebédamas, kaip vadovai elgiasi su savo darbuotojais, McGre-
goras padaré¢ iSvada, kad vadovo poziliris | Zmogaus prigimti remiasi tam tikra
prielaidu grupe ir kad vadovas pagal Sias prielaidas stengiasi formuoti savo elge-
si su pavaldiniais.

Pagal teorija X vadovas daro Sias keturias prielaidas:

1. Darbuotojai i§ prigimties nekencia darbo ir, kai tik jmanoma, stengiasi

jo vengti.

2. Kadangi darbuotojai nekencia darbo, juos reikia versti, kontroliuoti ir

gasdinti bausmémis, kad bty pasiekti pageidaujami tikslai.

3. Darbuotojai vengia atsakomybés ir, jei tik jimanoma, stengiasi gauti ofi

cialius nurodymus.

4. Dauguma darbuotojy i$ visy su darbu susijusiy veiksniy labiausiai ver

tina sauguma ir per daug nesistengia ko nors siekti.

Pagal teorija Y vadovas daro $ias keturias prieSingas prielaidas:

1. Darbuotojai gali laikyti darba tokiu natiiraliu dalyku kaip poilsis arba

zaidimas.

2. Jei Zmonés isipareigoja siekti kokiuy nors tiksly, jie patys sau vadovaus

ir patys save kontroliuos.

3. Vidutinis zmogus gali iSmokti imtis atsakomybés ir netgi jos siekti.

4. Daugelis zmoniy turi gebéjima priimti novatori§kus sprendimus, ir tai

nebitinai yra vien tik vadovy reikalas.

Kokias i§vadas dél motyvacijos galite padaryti, jei sutiksite su McGregoro
analizés rezultatais? [ §i klausima protingiausia atsakyti vadovaujantis Maslowo pa-
teikta schema. Pagal teorija X daroma prielaida, kad Zmonése dominuoja Zemesnio
lygio poreikiai. Pagal teorija Y daroma prielaida, kad zmonése dominuoja aukstes-
nio lygio poreikiai. Manoma, kad pats McGregoras buvo isitikings, kad teorijos Y
prielaidos yra pagristesnés nei teorijos X. Todél jis sitilé tokias id¢jas kaip darbuo-
toju dalyvavimas priimant sprendimus, atsakingi ir idomiis darbai, geri santykiai gru-
péje, kurios turéty maksimaliai padidinti darbuotoju suinteresuotuma darbu.

Dviejy veiksniy teorija
Dviejy veiksniy teorija (kartais ji dar vadinama motyvacijos ir higienos veiks-

niy teorija) pasiilé psichologas Frederickas Herzbergas.® Biidamas isitikings, kad
zmogaus santykis su darbu yra vienas i$ pagrindiniy dalyky ir kad Zmogaus nuo-
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stata dél darbo gali lemti, ar jam pavyks, ar ne, Herzbergas nagrinéjo klausima
K0 zmongés nori i§ savo darbo?" Jis prasé, kad Zmonés iSsamiai aprasSyty darbo
situacijas, kuriose jie jauciasi ypac gerai arba ypac blogai. Véliau Herzbergas Siuos
atsakymus susistemino ir suskirsté i kategorijas.

Remdamasis Siais i 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. Kaip parodyta 4.3 pavyzdy-
je, tam tikros savybés désningai yra susijusios su pasitenkinimu darbu, o kitos
désningai susijusios su nepasitenkinimu.

Atrodo, jog tokie vidiniai veiksniai kaip kilimas pareigose, pripazinimas,
atsakomybé ir laiméjimai yra susij¢ su pasitenkinimu darbu. Patenkinti savo dar-
bu respondentai $iuos veiksnius priskyré sau. Antra vertus, nepatenkintieji darbu
buvo linke nurodyti iSorinius veiksnius, tokius kaip vadovavimas, atlygis, kom-
panijos politika ir darbo salygos.

Herzbergas tvirtino, kad Sie duomenys leidzia tvirtinti, jog pasitenkinimo
prieSybé néra nepasitenkinimas, kaip buvo tradiciSkai manoma. Pasalinus nepa-
sitenkinima kelianc¢ias darbo savybes, darbas nebiitinai suteiks pasitenkinima. Herz-
bergas teigé, kad jo pastebéjimai rodo, jog egzistuoja dviguba vientisuma: ,,pasi-
tenkinimo" prieSybé yra ,,pasitenkinimo nebuvimas", o ,nepasitenkinimo" prie-
Sybé yra ,,nepasitenkinimo nebuvimas".

Pasak Herzbergo, pasitenkinima sukeliantys veiksniai yra atskiri ir skiriasi
nuo kelianciy nepasitenkinima. Todél vadovai, kurie stengiasi paSalinti nepasi-
tenkinimg darbu sukeliancius veiksnius, gali sukurti ramybg, bet nebiitinai moty-
vacija. Jie ramins savo darbo jéga, o ne didins jos suinteresuotuma. Todél tokias
darbo salygas, kaip vadovavimo kokybe¢, atlygis, kompanijos politika, fizinés darbo
salygos, santykiai su kitais darbuotojais ir darbo uZztikrintumas, Herzbergas pa-
vadino higienos veiksniais. Kai jie yra adekvatiis, Zmonés néra nepatenkinti dar-
bu; taciau jie néra ir patenkinti. Jei norime darbe paskatinti zmones, Herzbergas

4.3 PAVYZDYS. Herzbergo dviejy veiksniy teorija

Higienos veiksniai, Motyvacijos veiksniai,

darantys jtaka nepasitenkinimui darbu darantys jtaka pasitenkinimui darbu
* Vadovavimo kokybé * Galimybés kilti pareigose

* Atlygis * Galimybés asmeniskai tobuléti

* Kompanijos politika * Pripazinimas

* Fizinés darbo saglygos * Atsakomybé

* Santykiai su kitais * Laiméjimai

* Darbo uztikrintumas

Didelis Nepasitenkinimas darbu 0 Pasitenkinimas darbu Didelis

Saltinis: remiamasi straipsniu: F. Herzberg. One More Time: How Do You Motivate Employees?'.
Harvard Business Review, 1968 sausis-vasaris, p. 57.
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sitilo pabrézti veiksnius, susijusius su paciu darbu ar jo tiesioginiais rezultatais,
tokius kaip paaukstinimo pareigose galimybés, asmeninio tobuléjimo galimybés,
pripazinimas, atsakomybé ir laiméjimai. Sie dalykai zmonéms teikia tikra pasi-
tenkinima.

Dviejy veiksniu teorija susilaukia ir kritikos. Si teorija kritikuojama uz $tai

tokius dalykus:

1. Procediira, kuria naudojo Herzbergas, riboja jos pacios metodika. Kai
viskas gerai sekasi, zmonés yra linke uz tai nuopelnus priskirti sau, ta
¢iau uz nesékmes jie kaltina iSoring aplinka.

2. Herzbergo metodikos patikimumas abejotinas. Vertintojai privalo inter
pretuoti atsakymus, tad skirtingai interpretuodami panasius pastebéjimus
gali juos ,,uztersti".

3. Néra bendrojo pasitenkinimo mato. Zmogui gali nepatikti kuri nors jo
darbo sritis, ta¢iau darbas apskritai gali buiti priimtinas.

4. Teorija nesutampa su ankstesniy tyrimy duomenimis. Dvieju veiksniy
teorijoje neatsizvelgiama | nuo situacijos priklausancius kintamuosius.

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

Nepaisant kritikos, Herzbergo teorija buvo placiai iSpopuliarinta, todél su-
tiksime nedaug vadovy, kurie biity nesusipazing sujos rekomendacijomis. Patvir-
tindami $§j teigini, galime pasakyti, jog didzioji dalis entuziazmo vertikaliai ple-
¢iant darbus, kad darbuotojai jgyty didesn¢ atsakomybe uz savo darbo planavima
ir kontrole (ka aptarsime 14 skyriuje), greic¢iausiai kilo dél Herzbergo pastebéji-
my ir rekomendacijy.

SIUOLAIKINES MOTYVACIJOS TEORIJOS

Ankstesnés teorijos yra gerai zinomos, bet, deja, neislaiko kritikos nuodugniau
jas patyrin¢jus. Tadiau ne viskas prarasta. Siuolaikinés teorijos yra pagristos ga-
na gausiais patvirtinanéiais dokumentais. Cia pateikiamos teorijos - tai naujau-
sias darbuotoju motyvacijos aiSkinimas.

McClellando poreikiy teorija

Davidas McClellandas bei kiti pasiiilé tris aktualius pagrindinius darbo motyvus
arba poreikius. Mes juos vadiname McClellando poreikiy teorija:'*
1. Pasiekimy poreikis (pPas) - sickimas pranokti, pasiekti vertinant tam
tikrais standartais, pastangos iSsikovoti sékmg.
2. Valdzios poreikis (pVai) - poreikis priversti kitus elgtis taip, kaip jie
prieSingu atveju nebiity pasielge.
3. Poreikis priklausyti (pPri) - draugisky ir artimy Zmogisky santykiy troskimas.
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Kai kurie Zmonés jaucia nepaprasta potrauki iSsikovoti sékme, taciau jie
siekia asmeniniy laiméjimy, o ne atlygio uz sékme. Jie troksta daryti ka nors ge-
riau arba efektyviau, nei kas nors yra padares anks¢iau. Sis potraukis - tai pasie-
kimu poreikis. Nagrinédamas pasiekimuy poreiki, McClellandas pastebéjo, kad tie,
kurie turi stipry $i rodiklj, skiriasi i§ kity zmoniy troSkimu viska daryti geriau.
Jie iesko situaciju, kuriose galéty biiti asmeniskai atsakingi uz naujus problemy
sprendimus, greitai sulaukty aiskaus savo veiklos jvertinimo, ir siekia vidutinis$-
kai sunkiy tiksly. Jiems labiau patinka patiems sprgsti sudétinga problema ir pri-
siimti asmening atsakomybe¢ uz sékme ar nesékme nei leisti, kad rezultatas pri-
klausyty nuo laimingy aplinkybiy ar kity Zmoniy veiksmy.

Turintys dideli pasiekimy poreiki zmonés sékmingiausiai veikia tada, kai
mano, kad jy sékmés tikimybé yra 0,5, tai yra kai jie mano, jog turi lygias gali-
mybes laiméti arba patirti nesékme. Jie nenori smarkiai rizikuoti (didelé nesék-
més tikimybé), nes tokioje situacijoje sekmé yra daugiau laimés nei gabumy da-
lykas, todél tokie Zmonés nepajunta pasitenkinimo dél atsitiktinés s€ékmes. Jiems
taip pat nepatinka ir uztikrintos situacijos (didelé sékmés tikimybé), nes tada néra
reikalo pasitelkti visy gebéjimy. Siems zmonéms patinka uzsibrézti realius, tadiau
nelengvus tikslus, reikalaujancius pastangu. Kai sékmés ir nesékmés tikimybé yra
mazdaug vienoda, kyla optimali galimybé pajusti savo pastangomis iSsikovota
laiméjimo dziaugsma ir pasitenkinima.

Valdzios poreikis yra troskimas daryti poveiki ir turéti itaka kitiems bei juos
valdyti. Pasizymintiems auk$tu pVal Zzmonéms patinka vadovauti, jie siekia turéti
itaka kitiems, teikia pirmenybg¢ konkurencingoms ir nuo uzimamos padéties pri-
klausomoms situacijoms bei yra linkg labiau riipintis prestizu ir jtaka kitiems Zmo-
néms nei efektyvia veikla.

Tregiasis McClellando i3skirtas poreikis - priklausyti. Siam poreikiui moks-
lininkai skyré maziausia démesi. Pasizymintys dideliu pPri Zzmonés ieSko drau-
gystés, jiems labiau patinka situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne konku-
ruojama, bei troksta santykiy, grindziamu dideliu tarpusavio supratimu.

Kaip suzinoti, jog kuris nors zmogus turi, pavyzdziui, pasiekimy poreiki?
Paprastai visi trys motyvai vertinami naudojant testa, kuriame tiriamiesiems pa-
rodomas 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 ziliri i stalo kampe
pastatyta moters su dviem vaikais nuotrauka. Tiriamojo prasoma paraSyti pasa-
kojima apie tai, kas vyksta §iuo metu, kas buvo pries§ $ia situacija, kas nutiks at-
eityje ir pan. Tad Sie pasakojimai virsta pasamong atspindinciais testais, jverti-
nanciais pasamongje slypincius motyvus. Kiekvienas pasakojimas jvertinamas, o
tiriamasis jvertinamas pagal kiekviena i$ triju motyvuy.

Gana gausiis tyrimy duomenys rodo, kad galima daryti pakankamai pagris-
tas prognozes, remiantis pasiekimy poreikio ir darbo rezultaty rysiu. Nors val-
dzios ir priklausymo poreikiai yra maziau istirti, Siose srityse taip pat pastebéta
désningumy. Visy pirma zmonés, kuriy poreikis ka nors pasiekti yra didelis, tei-
kia pirmenybg tokioms darbo situacijoms, kuriose jie yra asmeniskai atsakingi uz
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rezultatus, suzino savo darbo jvertinima ir vidutiniskai rizikuoja. Kai vyrauja Sios
charakteristikos, daug siekiantieji pasidaro labai suinteresuoti. Pavyzdziui, nuo-
latos gaunama jrodymu, kad daug siekiantieji sékmingai vykdo iniciatyvos reika-
laujancia veikla, sakykime, turi savo versla, vadovauja didelés organizacijos sa-
varankiSkam padaliniui, dirba jvairy su prekyba susijusi darba. Antra, didelis po-
reikis kazka pasiekti nebutinai reiskia, kad toks Zzmogus bus geras vadovas, ypac
didelése organizacijose. Turintys dideli pPas pardavimo agentai nebiitinai tampa
gerais pardavimo tarnybos vadovais, o geras vadovas dideléje organizacijoje pa-
prastai nejaucia didelio poreikio ka nors pasiekti. Trecia, poreikis priklausyti ir
turéti valdzia paprastai yra glaudziai susijgs su sékmingu vadovavimu. Geriausi
vadovai jaucia dideli valdzios poreiki ir menka poreiki priklausyti. Ir galiausiai
darbuotojus galima sékmingai iSmokyti motyvuoti savo pasiekimy poreiki. Jei darbe
reikia turin¢io siekiy zmogaus, vadovybé gali pasirinkti kandidata su dideliu pPas
arba i$siugdyti darbuotoja, mokydami ji siekti tiksly.

Tiksly iSkélimo teorija

Yra pakankamai daug jrodymuy, patvirtinanéiy tiksly i§kélimo teorija. Si teorija
teigia, kad ketinimai - iSreiksti kaip tikslai - gali tapti vienu i§ svarbiausiy moty-
vacijos Saltiniy. Gana tvirtai galime teigti, kad konkretus tikslai padeda pasiekti
geresniy darbo rezultaty, o sudétingi tikslai, jei jie priimami, salygoja geresnius
darbo rezultatus nei lengvi' tikslai.’

Konkretiis, sunkiai jgyvendinami tikslai duoda geresnius rezultatus nei api-
bendrintas tikslas - ,stenkités kiek imanote". Tikslo konkretumas pats savaime
veikia kaip vidinis stimulas. Pavyzdziui, kai sunkvezimio vairuotojas isipareigoja
kiekviena savaitg atlikti astuoniolika reisy pirmyn ir atgal tarp Baltimorés ir
Vasingtono, Sis ketinimas iSkelia konkrety tiksla. Galime teigti, kad, esant visoms
kitoms salygoms vienodoms, turintis konkrety tiksla sunkvezimio vairuotojas pa-
sieks geresniy rezultaty nei jo partneris, kuris arba neturi jokiy tiksly, arba turi
apibendrinta tiksla ,,stengtis kiek imanoma".

Jei gabumo ir tikslo priémimo veiksniai iSlieka vienodi, taip pat galime teigti,
kad juo sunkesni bus keliami tikslai, juo bus geresni darbo rezultatai. Logiska
daryti prielaida, kad labiau tikétina, jog lengvesnius tikslus Zmogus grei¢iau pri-
ims. 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? [rodymai, ar dalyvavimas aktyvina formuluojant
tikslus, néra vienareik§miai. Kai kuriais atvejais geresniy rezultaty buvo pasiekta,
kai darbuotojas dalyvavo formuluojant tikslus; kitais atvejais Zmonés pasiekdavo
geresniy rezultaty, kai jiems tikslus suformuluodavo tiesioginiai vadovai.
Pagrindinis dalyvavimo formuluojant tikslus privalumas gali btti tas, jog tikslas
bus priimtinesnis, bus didesnis noras dirbti, kad Sis tikslas biity pasiektas. Kaip
jau anks¢iau pastebéjome, juo sudétingesnis yra tikslas, juo smarkiau jam priesi-
namasi. Dalyvaujantys formuluojant tiksla Zzmonés netgi sudétingg tiksla bus labiau
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linke priimti nei ta, kuris jiems buvo primestas, nes jie yra labiau atsidave tokiam
pasirinkimui, kai turi balsa. Tad nors tikslai, kuriuos formuluojant dalyvauja ju
igyvendintojai, gal ir néra pranasesni uz primestus, jei daroma prielaida, kad su
Siais tikslais bus sutinkama, tai jgyvendintojo dalyvavimas formuluojant tikslg pa-
didina tikimybe, kad su sudétingais tikslais bus.sutikta ir jie bus vykdomi.

Tyrimai, tikrinantys tiksly iSkélimo teorija, parodé, kad konkretiis ir sudé-
tingi tikslai yra pranaSesné skatinimo jéga. Nors negalime daryti i§vados, kad dar-
buotoju dalyvavimas iSkeliant tikslus yra visada pageidautinas, tikriausiai deréty
itraukti darbuotojus formuluojant tiksla, kai manote, kad sunkiems uzdaviniams
bus prieSinamasi. Tad galime padaryti apibendrinta i§vada, jog yra svariy irody-
my, kad ketinimai - tiksly prasme - yra galinga motyvuojanti jéga.

Pastabus skaitytojas tikriausiai atkreipé démesi i tai, jog tarsi kyla priesta-
ravimas tarp pasiekimy poreikio grindziamos ir tikslais paremtos motyvacijos. Ar
i§ tiesy esama prieStaravimo, kad pasiekimy poreikiu grindZiama motyvacija yra
stimuliuojama vidutinio sudétingumo tikslais, o tiksly iskélimo teorija teigia, jog
motyvacija yra didziausia tada, kai suformuluojami sudétingi tikslai? Atsakymas
neigiamas dél dvieju priezasCiy. Visy pirma tiksly iSkélimo teorijoje kalbama apie
zmones apskritai. ISvados apie pasiekimais grindziama motyvacija remiasi tik Zmo-
némis, kuriy pPas yra didelis; bet tikriausiai maziau nei 10 ar 20 procenty bet
kurios Salies darbo jégos atstovu §j rodiklj natiraliai turi dideli. Tad daugumai
darbuotoju vis tiek sitiloma kelti sudétingus tikslus. Antra, tiksly iskélimo teori-
jos iSvados taikomos tiems, kurie priima tikslus ir {sipareigoja juos vykdyti. Jei
sudétingi tikslai bus priimti, jie salygos geresnius darbo rezultatus.

Paramos teorija

Tiksly iskélimo teorija papildo paramos teorija. Pirmoji yra kognityvinis meto-
das, teigiantis, kad Zmogaus tikslai vadovauja jo veiksmams. Paramos teorijoje
vadovaujamés bihevioristiniu pozitriu, irodinéjanciu, kad parama salygoja elge-
si. Filosofiniu pozitiriu Sios dvi teorijos aiskiai prieStarauja viena kitai. Paramos
teorijos Salininkai teigia, kad elgesi lemia aplinka; vidiniai kognityviis ivykiai ju
nedomina. Elgesi kontroliuoja tik paramos veiksniai - bet kokios pasekmés, ku-
rios didina tikimybe, kad poelgis bus pakartotas, jei Sios pasekmés kilo tuojau
pat reagavus 1 koki nors reiskini.

Paramos teorija ignoruoja individo viding biisena ir sutelkia démesj i tai,
kas atsitinka zmogui, kai jis imasi kokiy nors veiksmy. Kadangi Siai teorijai ne-
ripi, kas suzadina toki elgesi, aiskiai kalbant, ji néra motyvacijos teorija. Tafiau
ji suteikia svaria priemong elgesio kontrolés analizei ir dél Sios priezasties pa-
prastai aptariama nagrinéjant motyvacijos teorijas.

2 skyriuje supazindinome su pasekmeés désniu (elgesys yra jo pasekmiy funk-
cija) ir parodéme, kad paramos veiksniai (pasekmés) salygoja elgesi ir padeda pa-
aiskinti, kaip zmonés iSmoksta. Pasekmés désnis ir paramos koncepcija taip pat
padeda paaiSkinti motyvacija. Gausiis tyrimy rezultatai rodo, kad Zmonés labiau
stengsis vykdyti uzduotis su parama nei be paramos.® Tad parama, be abejonés,
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daro reikSminga itaka elgsenai darbe. Elgesio pasekmés daro poveiki tam, ka Zmo-
nés veikia darbe ir kiek jie stengiasi atlikti jvairias uzduotis. Taciau parama néra
vienintelis skirtingo darbuotojy suinteresuotumo paaiskinimas. Pavyzdziui, tiks-
lai turi jtakos motyvacijai; taip pat jai daro itaka ir pasiekimais grindziamos mo-
tyvacijos lygiai, neteisingas atlygis ir likes¢iai.

Teisingumo teorija

Darbuotojai nedirba vakuume. Jie lygina. Jei kas nors jums, vos tik pabaigus ko-
ledza, pasitulyty pirma darba uz 75 000 doleriy per metus, tikriausiai stvertuméte
§i pasitilyma, pasirodytuméte darbe entuziastingai nusiteike ir, be abejo, buitumé-
te patenkinti savo atlyginimu. Taciau kaip reaguotuméte, jei po mazdaug méne-
sio darbe suzinotuméte, kad jusy bendradarbis - kitas jiisy amziaus absolventas,
panaSiais pazymiais baiges panasaus lygio koledza, - gauna 80 000 doleriy per
metus? Tikriausiai pasijustuméte prislégti! Nors kalbant absoliu¢iomis sagvokomis
75 000 doleriy yra dideli pinigai tik ka baigusiam aukstaja mokykla (ir jus tai zi

note!), taciau apskritai tai néra svarbiausia. Svarbiausia dabar - santykinis atly

ginimas ir tai, kas jums atrodo teisinga. Yra daugybé jrodymuy, leidzian¢iy mums
daryti iSvada, kad darbuotojai lygina savo ir kolegy indélj i darba bei gaunama
uz tai atlygj ir kad neteisybé Sioje srityje gali paveikti darbuotojo nora stengtis.’

Teisingumo teorija teigia, kad darbuotojai pasveria tai, kq jie ideda i kon-
krecia darbo situacija (indéli), ir tai, ka gauna (atlygi), o véliau lygina savo indé-
lio ir atlygio santykj su atitinkamy kolegy indélio ir atlygio santykiu. Teigiama,
kad egzistuoja teisingumas, jei darbuotoju nuomone S§is indélio ir atlygio santy-
kis yra toks pat kaip ir ju koleguy. Tada jie mano, kad situacija yra teisinga ir kad
egzistuoja teisingumas. Jei Sie santykiai néra lygiis, egzistuoja neteisyb¢; tai yra
darbuotojai tada mano, kad jiems per mazai arba per daug atlyginama.

Svarbus teisingumo teorijos kintamasis yra analogas, kurj palyginimui pa-
sirenka darbuotojai. Analogy kategorijos suskirstytos i tris grupes: ,kiti", ,,siste-
ma" ir ,,a8". ,,Kity" kategorijai priklauso Zzmonés, turintys panaSius darbus toje
pacioje organizacijoje, bei draugai, kaimynai arba kolegos pagal profesija. Rem-
damiesi informacija tokiais klausimais, kaip vadovy atlyginimai ar naujausia ko-
lektyviné sutartis, kurig jie suzino i$ pirmy lipuy, perskaito laikras¢iuose ar zur-
naluose, darbuotojai gali palyginti savo ir kity atlyginimus.

»Sistemos" kategorija apima organizacijos atlyginimy politika bei proce-
diiras ir sistemos administravima. Cia turima galvoje ir numanoma, ir vie$a orga-
nizacijos atlyginimy politika. Sioje kategorijoje pagrindiniai determinantai yra kom-
panijos sukurti atlyginimy nustatymo precedentai.

,»AS" kategorija reisSkia indélio ir atlygio santyki, kuris kiekvienam Zzmogui
yra unikalus. Siai kategorijai turi jtakos tokie kriterijai kaip ankstesni darbai ar-
ba Seimyniniai jsipareigojimai.

Konkrec¢iy analogy pasirinkimas susij¢s su turima apie juos informacija bei
isivaizduojamu ju panasumu. Teisingumo teorija teigia, kad jei darbuotojai iZvelgia
neteisybg, jie gali pasirinkti vieng ar kelis i§ Siy penkiy dalykuy:
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1. I8kreipti arba savo, arba kity indélius ir atlygius.

2. Elgtis taip, kad paskatinty kitus pakeisti savo indélius arba atlygius.

3. Elgtis taip, kad pakeisty savo indélius arba atlygius.

4. Pasirinkti kita analoga palyginimui.

5. ISeiti 1§ darbo.

Teisingumo teorija teigia, kad Zzmonéms rtipi ne tik absoliutus gaunamo uz
savo pastangas atlygio dydis, bet ir jo santykis su kity Zmoniy gaunamu atlygiu.
Tokie indéliai, kaip pastangos, patirtis, i§silavinimas ir kompetencija, lyginami
su atlygiu, jo padidinimu, pripazinimu bei kitais veiksniais. Kai Zmonés mano,
kad ju indélio ir atlygio pusiausvyra yra pazeista, palyginti su kity darbuotojuy,
kyla jtampa. Si jtampa tampa motyvacijos pagrindu, nes zmonés siekia to, kas
jiems atrodo teisinga.

Kalbant konkreciai, teisingumo teorijoje suformuluoti keturi sitilymai dél
neteisingo atlygio:

1. Jei atlyginama uz dirbtq laikq, per daug atlyginami darbuotojai pada
rys daugiau nei teisingai atlyginami. Gaunantys valandinj atlygi arba ap
mokami pagal etata darbuotojai sukurs kokybiska produkcija arba pa
gamins jos daugiau, kad padidinty indélio dalj ir atstatyty teisinguma.

2. Jei atlyginama uz pagamintos produkcijos kieki, per daug atlyginami dar
buotojai pagamins mazZiau, bet geresnés kokybés vienety nei teisingai
atlyginami. Gaunantys vienetini atlygi zmongés labiau stengsis siekti tei
singumo, dél ko gali iSaugti kokybé arba kiekybé. Tac¢iau didinant kie
kybe neteisybé tik dar labiau padidéja, nes kiekvienas pagamintas vie
netas sukelia tik tolesni permokéjima. Tad pastangos Cia yra labiau nu
kreiptos i kokybg nei i kiekybg.

3. Jei atlyginama uz dirbtq laikq, per mazai atlyginami darbuotojai pada
rys maziau arba jy darbo kokybé bus blogesné. Pastangos sumazeés, ir
dél to sumazés tokiy darbuotojy produktyvumas arba darbo kokybé, pa
lyginti su teisingai apmokamy darbuotoju.

4. Jei atlyginama uz pagamintos produkcijos kieki, per mazai atlyginami
darbuotojai pagamins didelj kiekj Zemos kokybés vienety palyginti su
teisingai atlyginamais darbuotojais. Gaunantys vienetini atlygi darbuo
tojai gali atstatyti teisinguma, nes didindami kiekybe kokybés saskaita,
Siek tiek didindami savo indélj arba visai jo nedidindami jie gali gauti
didesni atlygi.

Moksliniy tyrimy apzvalgoje pastebima nuolatiné tendencija, patvirtinanti
teisingumo tezg: darbuotojy motyvacijai reikSminga poveiki turi santykinis ir ab-
soliutus atlygis. Jei darbuotojams atrodo, kad teisingumas yra pazeistas, jie ima-
si veiksmy iStaisyti situacijai. Dél to gali padidéti arba sumazéti produktyvumas,
pagauséti pravaiksty ar savanorisko i§éjimo i§ darbo.

Cia pateikti samprotavimai nereiskia, kad teisingumo teorija yra be prie-
kaisty. Teorija palieka kai kuriuos svarbiausius klausimus neaiskius. Pavyzdziui,
kaip darbuotojai pasirenka, ka itraukti i ,,kity" analogy kategorija? Kaip ji api-
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brézia indélius ir atlygius? Kaip jie suderina ir pasveria savo indélius ir atlygius,
kad gauty suminj rezultata? Kaip ir kada Sie veiksniai keiCiasi? Nepaisant $iy pro-
blemy, teisingumo teorija yra paremta jsptdingu moksliniy tyrimy kiekiu ir tei-
kia kai kuriuos svarbius darbuotoju motyvacijos pasitilymus.

Likescéiy teorija
I[§samiausiai motyvacija paaiskina likes¢iy teorija.® Nors ji taip pat kritikuoja-
ma, dauguma moksliniy tyrimy rezultaty remia Sig teorija. IS esmés liikes¢iy te-
orija teigia, kad tendencijos konkreciai pasielgti intensyvumas priklauso nuo li-
kescio, kad $j veiksma lydés konkretus rezultatas " ""™> §io rezultato patrauklu-
mo. Todé¢l ¢ia nagrinéjami trys veiksniai:
1. Patrauklumas - svarba, kuria zmogus teikjia potencialiam rezultatui ar
atpildui, kurio gali sulaukti darbe. Sis veiksnys ivertina Zzmogaus nepa
tenkintus poreikius.

2. Rysys su veiklos rezultatais - kiek Zzmogus tiki, kad pasiekes tam tikry
darbo rezultaty jis sulauks pageidaujamo atlygio.

3. Rysys tarp pastangy ir veiklos rezultaty - Zmogaus isivaizduojama tiki
mybé, 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 konkreciu tiksly ir savo veiklos, kaip biido pasiekti Siuos tikslus, santykinés
vertés suvokimo.

4.4 pavyzdyje parodyta labai supaprastinta liikesCiy teorija, taciau ¢ia api-
budinti jos svarbiausi teiginiai. Zmogaus suinteresuotumo pasiekti konkrecius re-
zultatus lygis (pastangos) priklauso nuo to, kaip tvirtai jis yra isitikings, kad gali
tai pasiekti. Jei Zmogus pasieks §i tiksla (veiklos rezultatus), ar organizacija jam
uz tai deramai atlygins ir ar Sis atlygis atitiks jo asmeninius lukes¢ius? Panagri-
nékime §ios teorijos keturis etapus.

Visy pirma kokius numanomus rezultatus darbuotojui sitilo darbas? Rezul-
tatai gali biiti teigiami: atlygis, darbo garantija, draugija, papildomos lengvatos
ir galimybé panaudoti savo gebéjimus arba igiidzius ir palankius rySius. Antra ver-
tus, darbuotojas gali izvelgti neigiamus rezultatus: nuovargi, nuoboduli, nusivy-
lima, nerima, Siurksty vadovavima arba grésme biti atleistam. Svarbu tai, kad tik-
rové Cia néra aktuali; svarbiausia - kokius rezultatus kiekvienas darbuotojas isi-
vaizduoja neatsizvelgdamas, ar Sie spéjimai yra tikslas.

4.4 PAVYZDYS. Supaprastintas likesc¢iy modelis

Individualios Individualiis Organizacijos Individualls
pastangos > veiklos rezultatai atlygis tikslai
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Antra, kiek darbuotojui Sie rezultatai yra patraukliis? Ar juos vertina tei-
giamai, neigiamai ar neutraliai? Tai akivaizdziai yra Zmogaus vidinis dalykas, to-
dél ¢ia atsizvelgiama | zmogaus nuostatas, asmenybe bei poreikius. Zmogus, ku-
riam konkretus rezultatas atrodo patrauklus - tai yra jis $i rezultata vertina tei-
giamai, - bus labiau linkes jo siekti nei nesiekti. Kitiems zmonéms §is rezultatas
gali atrodyti neigiamas, tad jie bus linke jo nesiekti. Dar kiti Zzmongs i $i rezultata
gali zitiréti neutraliai.

Trecia, kaip darbuotojas turi elgtis, kad pasiekty Siuos tikslus? Rezultatai
neturés itakos darbuotojo veiklos rezultatams, jei jis aiSkiai ir nedviprasmiskai
nezinos, ka turi daryti, kad juos pasiekty. Pavyzdziui, ka reiSkia ,,stengtis gerai
dirbti" darbo jvertinimo prasme? Kokiais kriterijais remiantis bus jvertintas dar-
buotojo darbas?

Ketvirtas ir paskutinis dalykas tas, kaip darbuotojas vertina savo galimy-
bes ivykdyti jam keliamus reikalavimus. Kokia tikimybe sékmingai pasiekti is-
keltus tikslus numato darbuotojas, ivertings savo kompetencija ir galimybe kon-
troliuoti sékme lemiancius veiksnius?

Pabrézkime kai kuriuos klausimus, kuriuos iskélé liikesCiu teorija. Pirmiausia,
Cia pabréziamas atlygis. D¢l to privalome tikéti, kad organizacijos sitilomas atly-
gis dera su darbuotojo noru. Tai asmeniniais interesais grindZiama teorija, pagal
kuria kiekvienas Zzmogus stengiasi maksimizuoti savo numatoma pasitenkinima.
Mums turi riipéti atlygio patrauklumas; todél reikia zinoti ir suprasti, kaip Zmo-
gus vertina organizacijos atlygi. Darbuotojams turime atlyginti tokiais dalykais,
kuriuos jie vertina teigiamai. Antra, likes¢iu teorijoje akcentuojamas pageidau-
jamas elgesys. Ar zmogus zino, ko i§ jo tikimasi ir kaip jis bus vertinamas? Ir
galiausiai - teorijoje nagriné¢jami zmogaus likesciai. Tai, kas realistiska, neturi
reik§més. Darbuotojo pastangy lygi lemia jo paties isivaizduojami darbo rodik-
liai, atlygis ir igyvendinty tiksly rezultatai, o ne objektyvis rezultatai.

NEPAMIRSKITE: ]
MOTYVACIJOS TEORIJOS PRIKLAUSO NUO KULTUROS!

Dauguma Siuolaikiniy motyvacijos teoriju sukiiré Jungtiniy Valstijy amerikieciai
ir jos pritaikytos amerikieCiams. Tad darydami prielaida, kad Sias teorijas galima
taikyti skirtingose Salyse, privalome biiti atidiis.” AkivaizdZiausia §ioms teorijoms
budinga proamerikietiska savybé yra ta, kad Cia stipriai pabréziamas individua-
lizmas ir gyvenimo kiekybés veiksniai. Pavyzdziui, ir tiksly i§kélimo, ir likesciy
teorijose akcentuojamas tiksly igyvendinimas ir racionalus bei individualus mas-
tymas. Panagrinékime, koki poveiki Siame skyriuje pateiktoms motyvacijos teori-
joms daro §is $aliSkumas.

Maslowo poreikiy hierarchijos teorija teigia, kad zmoniy poreikiai prasi-
deda nuo fiziologinio lygio ir kyla hierarchijos laiptais aukstyn Stai tokia tvarka:
fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir savirealizacijos. Si hierarchija, jei
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ji apskritai gali buti taikoma, galioja amerikietiskai kultiirai. Kitose kultirose po-
reikiai pagal svarba gali kitaip iSsirikiuoti. Tokiose Salyse kaip Japonija, Graikija
ar Meksika, kur netikrumo vengimo tendencijos yra ryskios, saugumo poreikis
gali atsidurti §ios hierarchijos virduje. Salyse, kuriose gyvenimo kokybés rodik-
liai yra labai svarbiis - tokiose kaip Danija, Svedija, Norvegija, Olandija ir Suo-
mija, - hierarchijos virSuje gali buiti socialiniai poreikiai. PavyzdZziui, galima prog-
nozuoti, kad grupinis darbas labiau skatins darbuotojus tose Salyse, kur itin verti-
namas gyvenimo kokybés kriterijus.

Kita akivaizdziai amerikietiS$kai tendencinga motyvacijos koncepcija - pa-
siekimy poreikis. Pozitris, kad didelis pasiekimy poreikis yra vidinis stimulas,
suponuoja dvi kultiirines savybes - nora imtis vidutinés rizikos (kas netinka Sa-
lims, kur stipriai iSreikStas netikrumo vengimas) ir ripinimasi darbo rezultatais
(tai tinka beveik iSimtinai tik toms Salims, kuriose gyvenimo kiekybei skiriamas
didelis demesys). Sitoks derinys pastebimas tokiose anglosaksiskose alyse kaip
Jungtinés Valstijos, Kanada ir Didzioji Britanija. Antra vertus, $iu savybiy be-
veik nepastebésime tokiose $alyse kaip Cilé ir Portugalija.

Tiksly i8kélimo teorija taip pat neabejotinai susijusi su kultiira. Ji gerai pri-
taikyta Jungtinéms Valstijoms, nes svarbiausi Sios teorijos komponentai pakan-
kamai darniai dera su JAV kultira. Cia daroma prielaida, kad darbuotojai yra pa-
kankamai savarankiski (valdzios distancijos rodikliai néra dideli), vadovai ir dar-
buotojai siekia sudétingy tiksly (netikrumo vengimo rodiklis yra Zemas), ir dar-
buotojai, ir vadovai didelg reikSme teikia veiklos rezultatams (gyvenimo kieky-
bés rodiklis yra aukstas). Tiksly iSkélimo teorijos rekomendacijos neturéty didinti
darbuotojy motyvacijos tokiose 3alyse kaip Pranciizija, Portugalija ir Cile, kur
salygos yra priesingos.

Daugelis Siame skyriuje pateikty teoriju gana vertingos prognozavimui. Kaip
vadovas, kuriam riipi darbuotojy motyvacija, turéty taikyti Sias teorijas? Ga-
lime pateikti kai kuriuos bendruosius sifilymus bent jau Siaurés Amerikos
vadovams. Pavyzdziui, §tai tokios rekomendacijos dera su §io skyriaus pa-
stebéjimais: (1) pripazinkite, kad zmonés yra skirtingi, (2) suderinkite Zmones
ir darbus, (3) kelkite tikslus, (4) pasiriipinkite, kad tikslai atrodyty pasie-
kiami, (5) individualizuokite atlygi, (6) susiekite atlygi su darbo rezulta-
tais ir (7) pasitikrinkite, ar jlisy sistemoje vyrauja teisingumas. Supranta-
ma, jog Siuos sifilymus reikia modifikuoti atsizvelgiant i kultiirinius skirtu-
mus tarp Siaurés Amerikos ir kity Saliu.

Siuolaikiniy darbuotojy motyvacijos svarba pateisina konkretesniy negu
tik ka pasitilytos koncepcijos priemoniy taikyma. Kitame skyriuje toliau
plétojamos koncepcijos, su kuriomis ¢ia supazindinome, ir pateikiama 1
populiaresniy motyvacijos metody bei programy apzvalga.




Motyvacija:
nuo koncepcijy prie taikkymo

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti
1. Atpazinti keturias sudétines dalis, kurias turi visos tikslinio valdymo programos.
2. Apibudinti penkiy etapy OE modifikavimo problemy sprendimo modeli.

3. Paaiskinti, kodél vadovams gali blti pravartu taikyti darbuotojy jtraukimo pro
gramas.

4. Palyginti kolektyvinio dalyvavimo valdyma su darbuotojy jtraukimu.
5. Paaiskinti, kaip KNP gali padidinti darbuotojy motyvacija.
6. Paaiskinti jgidziais pagristy atlygio plany ir motyvacijos teorijy rysj.

Viena yra gebéti cituoti motyvacijos teoriju principus; ir visai kas kita - jums,
kaip vadovui, Zinoti, kaip juos taikyti. Siame skyriuje sutelksime démesi i tai, kaip
panaudoti motyvacijos koncepcijas - tai yra kaip susieti teorija su praktika.

Cia apzvelgsime motyvacijos metodus ir programas, kurios daugiau ar maZiau
buvo pripazintos praktikoje. Aptardami kiekviena metoda ir programa, konkreciai
parodysime, kaip ¢ia panaudojamos 4 skyriuje aprasytos motyvacijos teorijos.

TIKSLINIS VALDYMAS

Tiksly iSkélimo teorija ispudingai pagrindzia tyrimy rezultatai. Taciau kaip jis,
btidami vadovais, padarysite $ia teorija veiksminga? Geriausias atsakymas yra §tai
toks: idiekite tikslinio valdymo (angi. santrumpa MBO) programa.
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Kas yra tikslinis valdymas (MBO)?

Tiksliniame valdyme (MBO) akcentuojami kartu su darbuotojais iskelti tikslai,
kurie apCiuopiami, patikrinami ir pamatuojami. Ji beveik prie§ 50 mety pasiilé
Peteris Druckeris kaip priemong motyvuoti Zmones, o ne juos valdyti.' Siandien
joks supazindinimas su pagrindinémis valdymo koncepcijomis nebus baigtas ne-
aptarus MBO.

MBO neabejotinai yra patrauklus tuo, kad ¢ia pabréziama, kaip bendruo-
sius organizacijos tikslus paversti konkreciais jos struktiiriniy vienety ir indivi-
dualiy nariy tikslais. MBO tiksly koncepcija padaro veiksminga pateikdama pro-
cesa, kuriame tikslai leidziasi kaskadomis per visg organizacija. Kaip parodyta
5.1 pavyzdyje, bendrieji organizacijos tikslai paverciami konkreciais kiekvieno
jos lygmens (skyriaus, padalinio, zmogaus) tikslais. Taciau kadangi Zemesniy ly-
giy padaliniy vadovai dalyvauja iSkeliant savo tikslus, MBO veikia ir ,,i$ apacios
aukstyn", ir ,,i§ virSaus Zemyn". D¢l to susidaro tiksly hierarchija, sujungianti vieno
lygio tikslus su aukstesnio lygio tikslais. O kiekvienam individualiam darbuotojui
MBO suformuluoja konkrec¢ius darbo tikslus. Tad kiekvienas zmogus zino, koki
konkrety indélj jis privalo inesti { savo padalinio veiklos rezultatus. Jei visi dar-
buotojai igyvendina savo tikslus, ju struktiirinio vieneto tikslai taip pat pasiekia-
mi ir bendrieji organizacijos tikslai tampa tikrove.

Yra keturios bendros visoms MBO programoms sudétinés dalys: tikslo kon-
kretumas, grupini s sprendimy priémimas, aiSkus jvykdymo terminas ir rezultaty
tvertinimas. Taikant MBO, tikslai turéty biti pateikti kaip glausti pareiskimai, ka
tikimasi pasiekti. Pavyzdziui, nepakanka pasakyti, jog siekiama sumazinti kastus,
pagerinti aptarnavima ar kokybe,. Sie pageidavimai turi biiti paversti ap&iuopia-

5.1 PAVYZDYS. Tiksly kaskada

Bendrieji
organizacijos |- - — = - — == = = — = —

tikslai ‘l

Skyriaus
tikslai

Padalinio
tikslai

Individualiy
darbuotojy
tikslai
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mais tikslais, kuriuos biity galima pamatuoti ir jvertinti. Konkreciy tiksly pavyz-
dziai biity Stai tokie: 7 procentais sumazinti padalinio kastus, pagerinti aptarna-
vima uztikrinant, kad visi uzsakymai telefonu bity iforminami per 24 valandas,
pagerinti kokybe pasiekiant, kad biity grazinama ne daugiau kaip 1 procentas pro-
dukcijos.

Taikant MBO, ne tiesioginis vadovas vienasaliskai suformuluoja tikslus, o
véliau primeta juos darbuotojams. Tiksliniame valdyme primesti tikslai pakei¢ia-
mi kolektyviai suformuluotais. Vadovas ir darbuotojas kartu pasirenka $iuos tiks-
lus ir sutaria, kaip jie bus pamatuoti.

Kiekvienam tikslui numatomas konkretus ivykdymo terminas. Paprastai tai
btna 3, 6 ménesiy ar vieneriy mety laikotarpis. Tad vadovai ir darbuotojai zino
ne tik konkrecius tikslus, bet ir nustatyta laika, per kurj $ie tikslai turi biiti pasiekti.

Paskutiné MBO programos sudétiné dalis - rezultaty jvertinimas. Taikant
MBO, siekiama uztikrinti nuolatini veiklos griztamaji rysi, kad Zmonés galéty sekti
savo veiksmus ir juos koreguoti. Nuolatinis griztamasis rysys, kuri papildo for-
malesni periodiski vadovybés atliekami rezultaty ivertinimai, veikia ir organiza-
cijos virSuje, ir apacioje. Pavyzdziui, pardavimo viceprezidentas turi bendruosius
ir kiekvieno gaminio pardavimo pajamu tikslus. Jis seka pardavimo eiga, kad Zi-
noty, kaip vykdomos skyriaus pardavimo pajamuy uzduotys. Taip pat ir regioni-
niai pardavimo vadovai bei kiekvienas pardavimo agentas turi savo uzduotis. Vi-
sada uztikrinamas pardavimo pajamy ir veiklos rezultaty griztamasis rySys, kad
kiekvienas zmogus zinoty, kaip jam sekasi. Per formalius darbo jvertinimus va-
dovai ir jy darbuotojai gali aptarti pazanga siekiant uzsibrézty tiksly ir papildyti
griztamaji rysi.

Tikslinio valdymo ir tiksly iSkélimo teorijos rysys

Tiksly iskélimo teorija rodo, kad sudétingi tikslai duoda geresnius zmoniy darbo
rezultatus nei lengvi tikslai, o konkretiis sudétingi tikslai duoda geresnius darbo
rezultatus nei jokie ar bendro pobiidzio ,,stenkités kiek imanoma geriau" ir kad
darbo rezultaty griztamasis rySys salygoja geresnj darba. Palyginkime Siuos pa-
stebéjimus su MBO.

MBO tiesiogiai skatina konkrecius tikslus ir griztamaji ry$i. MBO labiau
leidzia numanyti, nei aiskiai pareiskia, kad tikslai turi biiti imanomi. MBO efek-
tyviausias tada, kai tikslai yra pakankamai sudétingi ir reikalauja Zmogy isitemp-
ti, ir tai sutampa su tiksly i§kélimo teorijos teiginiais.

Vienintel¢ sritis, kur MBO ir tiksly iSkélimo teorija gali nesutapti, - tai da-
lyvavimo klausimas: MBO ryZtingai pasisako uz tai, kad darbuotojai dalyvauty
formuluojant tikslus, o tiksly iSkélimo teorija teigia, jog gana daZznai pasiteisina
ir vadovy suformuluoti tikslai. Taciau pagrindiné nauda gaunama, kai darbuotojai
dalyvauja formuluojant tikslus, yra ta kai padidéja tikimybé, jog zmogus sutiks
su sudétingesniais tikslais.
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Tikslinis valdymas praktikoje

MBO programas rasite daugelyje kompanijy, sveikatos apsaugos, Svietimo, vals-
tybinése ir pelno nesiekianciose organizacijose. IS tiesy dauguma organizacijy vie-
naip ar kitaip taiko MBO, nes vadovai zino, kad tikslai nurodo Zzmonéms veiklos
krypti, todél nejvertinti, ar Sie tikslai yra pasiekti, biity nelogiska.

MBO populiarumo nereikéty aiskinti tuo, kad jis visada veiksmingas. Yra
daugybé dokumentiskai uzfiksuotu atvejy, kai idiegus MBO vadovy liikes¢iai nepa-
sitvirtino. Taciau atidZiau panagrinéjus Siuos atvejus paaiskéja, kad problemos retai
susijusios su pagrindiniais MBO komponentais. Cia grei¢iau kalté tenka tokiems
veiksniams kaip nerealiis lukescCiai, nepakankamas auksciausios vadovybés suin-
teresuotumas ir vadovy nesugebéjimas ar nenoras atlyginti uz pasiektus tikslus.”
Kad ir kaip biity, MBO suteikia vadovams instrumenta praktiskai igyvendinti tiksly
i8kélimo teorija.

ELGSENOS MODIFIKAVIMAS

Dabar jau tapgs klasika tyrimas ivyko beveik prie§ 30 mety ,,Emery Air Freight"
kompanijoje (dabar ji yra ,,FedEx" kompanijos dalis). ,,Emery" kompanijos va-
dovybé noréjo, kad pakuotojai grupuoty siuntas i konteinerius, o ne tvarkyty dau-
gyba pavieniy pakety. Vadovybé buvo isitikinusi, kad naudojant konteinerius ga-
lima sutaupyti pinigy. Kai pakuotojy klausdavo, koki procenta siunty jie deda i
konteinerius, pasigirsdavo standartinis atsakymas: ,,90 procenty". Atlikusi anali-
ze, ,,Emery" vadovybé pastebéjo, kad | konteinerius buvo pakuojama tik 45 pro-
centai siunty. Siekdama paskatinti darbuotojus naudoti konteinerius, vadovybé¢ idiegé
griztamojo rySio ir teigiamos paramos programa. Kiekvienam pakuotojui buvo
nurodyta sudaryti dienos siunty, ipakuoty ir nejpakuoty i konteinerius, patikros
saraSa. Kiekvienos dienos pabaigoje pakuotojai apskai¢iuodavo konteineriy
panaudojimo procenta. Beveik nejtikétina, taciau jau pirmaja programos vykdy-
mo diena konteineriy panaudojimo santykis Sokteléjo iki 90 procenty ir isliko to
pat lygio. ,,Emery" kompanija paskelb¢, kad $i paprasta griztamojo rysio ir tei-
giamos paramos programa jai sutaupé milijonus doleriy.

Si ,,Emery Air Freight" kompanijos programa iliustruoja, kaip buvo pritai-
kytas elgesio modifikavimas, kuris dabar populiariai vadinamas OE Mod.* Elg-
senos modifikavimas - tai paramos teorijos taikymas darbe.

Kas yra organizacinés elgsenos modifikavimas?

Tipinése OE Mod programose, kaip parodyta 5.2 pavyzdyje, taikomas penkiy etapy
problemy sprendimo modelis: (1) i$siaiSkinti su darbo rezultatais susijusia elgse-
na; (2) jvertinti elgsena; (3) iSsiaiskinti elgsenos pasekmes; (4) sukurti ir jgyven-
dinti intervencijos strategija; ir (5) jvertinti, ar pageréjo darbo rezultatai.’
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5.2 PAVYZDYS. OE Mod etapai

7
.- IsiaiSkinti su darbo rezultatais
susijusios elgsenos elementus

2
Pamatuoti: i3siaiskinti, kaip daznai
reaguojama

9

: 3
Panaudojant funkcine analize,
issiaiSkinti egzistuojancias elgsenos
pasekmes

Y

4a
- — — ~ ™ Sukurti intervencijos strategija

.

4b
Pritaikyti atitinkama strategija

Y
4c

|vertinti: sudaryti reagavimo po

intervencijos daznio diagrama

Ne Problema

i$spresta?

4d
Remti pageidaujama elgseng

!

5
|vertinti, ar pageréjo veiklos rezultatai

Saltinis: Pritaikyta leidéjui sutikus pagal Zurnala ,,Personnel", 1974 liepa-rugpjiitis, Fred Luthans
asociacija ,,American Management Association", Niujorkas. Visos teisés i§saugotos.
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Ne viskas, ka darbuotojas daro darbe, yra vienodai svarbu darbo rezultatams.
Tad pirmasis OE Mod etapas - iSsiaiskinti svarbiausius veiksmus, turin¢ius reiks-
minga itaka darbuotojo veiklos rezultatams. Tai apie 5-10 procenty veiksmy, kurie
salygoja 70-80 procenty darbuotojo veiklos rezultaty. Konteineriy naudojimas, kai
tik tai jmanoma, ,,Emery Air Freight" kompanijoje - svarbiausiy veiksmy pavyzdys.

Antrajame etape vadovas privalo sukaupti tam tikra prading informacija apie
veiklos rezultatus; tai yra kiek karty dabartinémis salygomis kartojasi pageidau-
jami veiksmai. Kalbant apie siunty pakavima ,,Emery" kompanijoje, tai biity 45
procentai visy siunty, pakrauty i konteinerius.

Treciajame etape reikia atlikti funkcing analizg siekiant iSsiaisSkinti elgse-
nos pasekmes darbo rezultatams. Siame etape vadovai suzino, kokie signalai by-
loja apie pageidauting elgseng ir kokios pasekmés Siuo metu ja palaiko. ,,Emery
Air Freight" kompanijoje tokie signalai buvo socialinés normos ir tai, kad pakuoti
siuntas i konteinerius yra sunkiau. Sie veiksniai skatino siuntas pakuoti atskirai.
Be to, pasekmeés, skatinancios ir toliau Sitaip elgtis pries OE Mod intervencija,
buvo socialinis pritarimas ir sudétingesnio darbo vengimas.

Uzbaiges funkcing analize, vadovas yra pasirenggs sukurti ir igyvendinti in-
tervencijos strategija, kad skatinty pageidaujama elgsena ir atpratinty nuo nepa-
geidautinos. Atitinkamoje strategijoje reikia pakeisti ry$j tarp veiklos rezultaty ir
atlygio - struktiira, procesus, iranga, grupes ar uzduotis - siekiant, kad uz geresnius
darbo rezultatus biity geriau atlyginama. Kalbant apie ,,Emery" kompanija, pabréz-
tina, kad ten buvo pakeista darbo technologija pateikiant reikalavima vesti patik-
ros lapa. Patikros sarasas ir tai, kad dienos pabaigoje reikéjo apskaiciuoti kontei-
neriy panaudojimo procenta, sutvirtino pageidaujama elgesi naudoti konteinerius.

Paskutiniame OE Mod etape reikia {vertinti, ar pageréjo veiklos rezultatai.
Atlikus intervencija ,,Emery" kompanijoje, i§ karto pageréjes konteineriy panau-
dojimas patvirtino, jog pasikeité elgsena. Tai, kad konteineriy panaudojimas pa-
didéjo iki 90 procenty ir isliko to pat lygio, rodo, kad ¢ia buvo iSmokta nauju
darbo metody. Tai yra darbuotojai santykiskai visam laikui pakeité savo elgsena.

OE modifikavimo ir paramos teorijos rysys

Paramos teorija remiasi teigiama parama, elgesio formavimu ir supravimu, kad skir-
tingi elgesio paramos tempai turi itakos. OE Mod taiko $ias koncepcijas, suteikda-
mas vadovams veiksmingas ir iSbandytas priemones pakeisti darbuotoju elgsena.

Organizacinés elgsenos modifikavimas praktikoje

OE Mod yra taikomas padidinti darbuotojy produktyvumui, sumazinti klaidoms,
pravaik$toms, vélavimui i darba ir nelaimingy atsitikimy skai¢iui.’ Tokios dide-
lés kompanijos kaip ,,General Electric", ,,General Mills", ,,Weyer hauser" ir ,,Xe-
rox" yra sékmingai pritaikiusios OE Mod. Apzvelgus daugybe OE Mod progra-
muy, buvo pastebéta, kad vidutiniskai jos 17 procenty pagerino darbuotoju veik-
los rezultatus.”
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DARBUOTOJU PRIPAZINIMO PROGRAMOS

Laura Schendell greito aptarnavimo restorane Pensakolos mieste Floridos valsti-
joje uzdirba tik 7,25 doleriy per valanda. Jos darbas néra nei labai sudétingas,
nei idomus. Tacdiau Laura apie savo darba, savo tiesiogini vadovg ir idarbinusia
kompanija kalba su entuziazmu. ,,Man patinka, kad Vaikinas [jos vadovas] vertina
mano pastangas. Jis reguliariai mane pagiria pamainos bendradarbiy akivaizdoje.
Per pastaruosius 6 ménesius a$ du kartus buvau iSrinkta geriausia ménesio
darbuotoja. Ar pastebéjote mano nuotrauka ant sienos?"
Vis daugiau organizacijy pradeda suprasti tai, kg vertina Lavira Schendell:

pripazinimas gali biiti veiksmingas motyvuojantis veiksnys.

Kas yra darbuotojy pripazinimo programos?

Darbuotojy pripazinimo programos gali biiti jvairiy pavidaly. Geriausios naudoja
ivairius Saltinius ir pripazista tiek individualius, tiek ir grupinius laiméjimus.
Galime pateikti Stai tokius pripazinimo pavyzdZzius: asmeniSkai padékoti dar-
buotojui uz gera darba; nusiysti ranka raSyta rasteli ar elektroninj laiska padéko-
jant uz teigiama veikla; pagirti darbuotoja kompanijos zurnale ar laikrastyje; su-
rengti oficialias apdovanojimo ceremonijas iteikiant atskiriems darbuotojams ir
komandoms atminimo dovanas ar Zenklus. Kai kurios organizacijos - tarp ju NASA,
,»Walt Disney Imagineering", ,,BMC Softvvare" ir ,,Vissan" - aktyviai pasitelkia
rySiy su visuomene tarnybas, pla¢iai reklamuodamos puikius savo inzinieriy ir kon-
struktoriy komandy laiméjimus.

Darbuotojy pripazinimo programy ir paramos teorijos rysys

Pries kelis metus buvo apklausti 1500 darbuotoju, dirbanéiy jvairiose srityse, sie-
kiant i$siaiskinti, kas, ju nuomone, yra galingiausia motyvacijos darbe priemoné.
Ir koks buvo ju atsakymas? PripaZinimas, pripazinimas ir dar karta pripaZinimas!®
Pagal pastiprinimo teorija, jei tam tikras poelgis yra paskatinamas iSreiSkiant
pripazinima tuojau pat po to, kai §is poelgis ivyko, tikétina, kad toks poelgis bus
pakartotas. Kaip buvo pastebéta anks¢iau, §is pripazinimas gali buti ivairiy
pavidaly. Taciau norint maksimaliai iSnaudoti pripazinimo potenciala, turbit
geriausia vieSai paskelbti, kas ir uz ka nusipelné pripazinimo. Pavyzdziui, ,,Pru-
dential Insurance" draudimo kompanija turi iSsamig formalaus pripazinimo pro-
grama.’ ,,Prudential" kompanijos vadovai raginami riipestingai priderinti pripazi-
nima ir skatinima prie savo padalinio tiksly; kompanijos spaudos biuleteniuose,
elektroniniu pastu ir interneto tinklapiuose reklamuoti ir nominavimo, ir apdova-
nojimo procesus; vieSai skelbti i§samius paai$kinimus apie nugalétojo laiméjimus.

Darbuotojy pripazinimo programos praktikoje
Siuolaikinéje labai konkurencingoje globalinéje ekonomikoje dauguma organiza-

ciju jaucia stipry spaudima mazinti kastus. Todé¢l pripaZzinimo programos tampa
ypac patrauklios. Priesingai nei dauguma kity motyvuojanciy veiksniy, pripazinti
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puikius darbuotojo veiklos rezultatus daznai kainuoja labai mazai arba i$vis nie-
ko. Galbiit todél apklausus 3000 darbdaviu paaiskéjo, kad jie naudoja arba pla-
nuoja panaudoti specialias pripazinimo programas.

Viena i§ zinomiausiy ir placiausiai naudojamy pripazinimo priemoniy - dar-
buotoju pasitilymy sistemps. Darbuotojai teikia pasitilymus, kaip patobulinti pro-
cesus ar sumazinti kastus, ir uz tai sulaukia pripazinimo nedideliy piniginiy pre-
mijy forma. Japonai ypac¢ efektyviai naudoja darbuotoju pasitlymy sistemas. Pa-
vyzdziui, tipisSkoje efektyvioje Japonijos automobiliy detaliy gamykloje per me-
tus vienas darbuotojas pateikia vidutiniskai 47 pasitilymus, uz kuriy kiekviena gauna
mazdaug 35 dolerius. Tuo tarpu panasioje Vakary gamykloje per metus vienas dar-
buotojas pateikia mazdaug viena pasitilyma, taciau uz ji sumokama 90 doleriy."

DARBUOTOJUY |[TRAUKIMO | VALDYMA PROGRAMOS

Ka bendra turi ¢ia pateikiami pavyzdziai? ,,General Electric" korporacijos léktu-
vy surinkimo gamykloje Durhamo mieste Siaurés Karolinos valstijoje 170 dar-
buotoju suskirstyti i devynias savivaldzias komandas. I§ esmés jie neturi jokio
vadovo. Komanda pati priima sprendimus, kas ir ka turi dirbti; kaip suderinti mo-
kyma, atostogas ir vir§valandZzius su darbo srautu; kaip gamybos procesa padaryti
efektyvesni ir kaip susitvarkyti su nelabai uoliai dirbanciais kolegomis. ,,Chil-
dress Buick" automobiliy prekybos kompanijoje Fynikso mieste pardavimo agen-
tams leidziama nederinant su vadovybe derétis ir sudarinéti kontraktus. Ir galiau-
siai Vokietijos, Prancizijos, Danijos, Svedijos ir Austrijos jstatymai reikalauja,
kad kompanijos i savo direktoriy tarybas rinkty darbuotojy grupiy atstovus. Sie
pavyzdziai turi bendra tai, kad jie visi iliustruoja darbuotoju itraukimo | valdyma
programas.

Kas yra darbuotojy [traukimas j valdyma?

Darbuotojy jtraukimas i valdymq tapo patogiu universaliu terminu, apibiidinan-
&iu jvairius valdymo metodus.'? Pavyzdziui, §is terminas aprépia tokias populia-
rias id¢jas kaip darbuotoju dalyvavimas valdyme, darbo demokratija, igaliojimy
suteikimas ir nuosavybés teisiu suteikimas darbuotojams. Miisy nuostata yra ta,
kad nors kiekviena i$ Siu idéjy pasizymi kai kuriomis unikaliomis savybémis, vi-
sos jos turi bendra pagrindg - darbuotojy itraukima i valdyma.

Tad ka konkreciai teigiame, kalbédami apie darbuotojy jtraukima j valdy-
m3a? Mes ji apibréziame kaip visy darbuotojuy dalyvavimo procesa, kurio tikslas
- skatinti didesnj atsidavima kompanijos s¢kmei."” Cia remiamasi logika, kad jei
darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, darancius poveikj jiems patiems, ir turés
didesni savarankiskuma bei galimybe¢ kontroliuoti savo darba* jie bus suintere-
suotesni ir atsidavg organizacijai, produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu.

Ar tai reiskia, kad dalyvavimas ir darbuotojy jtraukimas i valdymq yra si-
nonimai? Ne. Dalyvavimas yra siauresné savoka. Tai tik platesnés darbuotojy itrau-
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kimo i valdyma sistemos dalis. Kiekvienoje darbuotojy itraukimo i valdyma pro-
gramoje nubréziamas arba numatomas vienoks ar kitoks darbuotojy dalyvavimas,
taciau pats savaime terminas ,, dalyvavimas" yra per siauras.

Darbuotojy jtraukimo  valdyma programy pavyzdziai

Siame skirsnyje apraSysime tris darbuotojy jtraukimo i valdyma formas: dalyva-
vima valdyme, reprezentacini dalyvavima ir darbuotoju akciju planus.

Dalyvavimas valdyme. Visy dalyvavimo valdyme programy bendra i$skirtiné
savybé - grupinis sprendimy priémimas. Tai yra darbuotojai i$ tiesy dalijasi reiks-
minga sprendimy priémimo galia su savo tiesioginiais vadovais.

Kartais dalyvavimas valdyme bidavo reklamuojamas kaip panacéja pakelti
nuotaikai ir padidinti produktyvumui. Vienas autorius netgi jrodinéjo, kad da-
lyvavimas valdyme yra etinis imperatyvas.'* Tagiau dalyvavimas valdyme nebii-
tinai tinka kiekvienai organizacijai ar kiekvienam organizaciniam vienetui. Kad
jis biity veiksmingas, reikia pakankamai laiko dalyvauti, klausimai, { kuriy spren-
dimga isitraukia darbuotojai, turi biti aktualiis, darbuotojai privalo turéti gabumuy
(intelekta, techninj i§manyma, bendravimo jgiidzius) dalyvauti, o organizacijos
kultiira turi skatinti darbuotojy jsitraukima."

Buvo atlikta daugybé dalyvavimo ir darbo rezultaty rysio tyrimy. Tacdiau
pastebéjimai néra vienareik§miai.'® Atidziai i§analizavus tyrimo rezultatus, paais-
kéja, kad dalyvavimas paprastai turi tik nedidelg jtaka tokiems veiksniams kaip
darbuotoju produktyvumas, suinteresuotumas ar pasitenkinimas darbu. Supranta-
ma, jog tokia i§vada nereiskia, kad esant tinkamoms salygoms dalyvavimas val-
dyme negali biiti naudingas. Taciau $i iSvada teigia, kad dalyvavimas valdyme néra
garantuota priemoné darbuotojy veiklos rezultatams pagerinti.

Reprezentacinis dalyvavimas. Beveik kiekvienoje Vakary Europos Salyje vei-
kia vienokie ar kitokie istatymai, reikalaujantys, kad organizacijos taikyty repre-
zentacinj dalyvavima. Tai yra darbininkai ne tiesiogiai dalyvauja valdyme, o juos
reprezentuoja mazos darbuotojy, kurie i§ tiesy dalyvauja kompanijos valdyme, gru-
pés. Reprezentacinis dalyvavimam buvo pavadintas ,,labiausiai jstatymy remiama
darbuotojy jtraukimo i valdyma forma pasaulyje"."”

Reprezentacinio dalyvavimo tikslas - perskirstyti valdzia organizacijoje taip,
kad profsajungy reikalavimai ir vadovybés bei akcininky interesai bty labiau su-
balansuoti.

Dvi dazniausios reprezentacinio dalyvavimo formos yra darbo tarybos ir dar-
buotojy atstovai direktoriy taryboje. Darbo tarybos sieja darbuotojus su vado-
vybe. Tai grupés paskirty ar iSrinkty darbuotoju, su kuriais vadovybé privalo pa-
sitarti, priimdama su personalu susijusius sprendimus. Pavyzdziui, jei Olandijoje
viena firma perima kita, pastarosios darbo taryba reikia informuoti i§ anksto, ir
jei taryba prieStarauja, ji per 30 dieny gali pareikalauti, kad teismas uzdrausty §i
sandéri. Darbuotoju atstovai direktoriy taryboje dalyvauja direktoriy tarybos



88 Il DALIS. INDIVIDAS ORGANIZACIJOJE

posédziuose ir atstovauja firmos darbuotojy interesams. Kai kuriose Salyse gali
buti istatymiskai reikalaujama, kad didelése kompanijose darbuotojy atstovai tu-
réty toki patj viety skaiciy direktoriy taryboje kaip ir akcininky atstovai.
Reprezentacinio dalyvvavimo jtaka darbuotojams yra minimali. Pavyzdziui,
esama jrodymuy, kad darbo tarybose dominuoja vadovybé, todél Sios tarybos turi
maza jtaka darbuotojams ar organizacijai. Ir nors $i darbuotoju itraukimo | orga-
nizacijos valdyma forma gali padidinti atstovaujanéiuy savo kolegoms zmoniy su-
interesuotuma bei pasitenkinima, beveik néra jrodymuy, kad §is efektas pasickia
ir darbuotojus, kuriems ju kolegos atstovauja. Kalbant apskritai, ,,reprezentaci-
nio dalyvavimo didziausia verté yra simboliné. Jei esate suinteresuoti pakeisti dar-
buotojy nuostatas ar pagerinti organizacijos veiklos rezultatus, reprezentacinis da-

X . 18
lyvavimas yra prastas sprendimas".

DarbUOtOJy akcijy nuosavybés planai. Paskutiné darbuotojy itraukimo { kom-
panijos valdyma forma, kuria Cia aptarsime, yra darbuotojuy akcijy nuosavybés
planai (DANP). Sie planai - tai organizacijose jdiegti naudy planai, pagal ku-
riuos darbuotojai gali {sigyti organizacijos akciju. ,,United Airlines", ,,Publix Su-
permarkets", ,,Graybar Electric" ir ,,Andersen Corp." - tai keturi pavyzdziai kom-
paniju, kuriose darbuotojai taikant DANP turi daugiau nei 50 procenty akcijy."

Pagal tipiska DANP sukuriamas darbuotoju akciju fondas. Organizacijos i
$i fonda perveda arba akcijas, arba pinigus pirkti akcijoms ir paskirsto akcijas
darbuotojams. Nors darbuotojai yra organizacijos akcijy savininkai, paprastai jie
negali fiziskai turéti akcijy ar jas parduoti tol, kol dirba organizacijoje.

DANP analizé rodo, kad Sie planai didina darbuotoju pasitenkinima darbu.
Be to, jie daznai salygoja geresnius organizacijos veiklos rezultatus. Pavyzdziui,
vieno tyrimo metu buvo nustatyta, kad idiegus DANP per ketverius metus akcijy
pelningumas buvo vidutiniSkai 7 procentais didesnis nei akcijy ty organizacijuy,
kuriose $ie planai nebuvo jdiegti.”’

Darbuotojy jtraukimo j valdyma programy
ir motyvacijos teorijy rysys

Darbuotoju itraukimas | valdyma remiasi keliomis 4 skyriuje aptartomis motyvaci-
jos teorijomis. Teorija Y dera su kolektyviniu valdymu, o teorija X dera su tradicis-
kesniy autokratiniu vadovavimo Zzmonéms stiliumi. Dviejy veiksniy teorijos prasme
darbuotojy itraukimo i valdyma programos gali sukelti viding darbuotojy moty-
vacija, suteikdamos galimybg tobuléti, imtis atsakomybés ir labiau jsitraukti i darba.

Darbuotojy jtraukimo j valdyma programos praktikoje

Vokietijoje, Pranciizijoje, Olandijoje ir Skandinavijos Salyse pramoninés demo-
kratijos principai yra itin isiSaknijg, o kitose Salyse, tarp ju Japonijoje ir [zraelyje,
jau kelis deSimtmecius praktikuojamos vienokios ar kitokios reprezentacinio
dalyvavimo formos. Dalyvavimas valdyme ir reprezentacinis dalyvavimas kur kas
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léGiau jsitvirtino Siaurés Amerikos organizacijose. Ta¢iau Siandien pabréziangios
darbuotojy dalyvavima itraukimo i valdyma programos tapo norma. Kai kurie va-
dovali ir toliau atsisako dalytis sprendimy priémimo galia, taciau Siems vadovams
daromas spaudimas - atsisakyti autokratinio sprendimuy priémimo stiliaus ir im-
tis labiau skatinancio dalyvavima, padrasinancio, globéjisko vaidmens.

O kaip dél DANP? Jie tampa populiaria darbuotojy itraukimo | organizaci-
jos valdyma forma. Juy skaicius nuo vos keliy prie$ 30 mety padidéjo iki daugiau
nei 10 000 dabar, ir Sie planai apima daugiau nei 10 milijony darbuotojy.*’

KINTAMO ATLYGIO PROGRAMOS

Jau daugiau nei 30 mety ,,Nucor Steel" kompanijoje veikia darbuotoju skatinimo
kompensaciné sistema, pagal kuria gali biiti iSmokamos net 150 procenty bazinio
atlyginimo dydzio premijos. Premijos apskaiCiuojamos pagal organizacijos pel-
ninguma. ,,Merill Lynch" finansinés grupés investicijas tvarkantis bankininkas Ric-
kas Bensonas 2001 metais uzdirbo 1,4 milijono doleriy - $esis kartus daugiau nei
jo bazinis atlyginimas. Kaip jis sugebéjo uzdirbti Sitiek pinigy? Jis gauna premi-
jas, kurios priklauso nuo jo skyriaus pelningumo. ,,AT & T" kompanijos tarybos
pirmininko ir vyriausio vadovo C. Michaelo Armstrongo metiné alga ir premija
2000 metais sumazgjo 29 procentais (nuo 4,59 milijony doleriy iki 3,26 milijony
doleriy), nes jo atlygis yra glaudziai susij¢s su kompanijos veiklos rezultatais, o
2000 metai ,,AT & T" kompanijai nebuvo sékmingi. Visi §ie pavyzdziai rodo bendra
tendencija - jie iliustruoja kintamo atlygio programas.

Kas yra kintamo atlygio programos?

Vienetinio atlygio planai, atlygio priedai, pelno dalijimasis, premijos, naudos pa-
sidalijimas - visa tai yra kintamo atlygio programos. Sias atlygio formas nuo
tradiciSkesniy programy skiria tai, kad Zzmogui mokama ne tik uz atidirbta laika
ar staza, - dalis darbuotojo atlygio priklauso nuo individualiy arba visos organi-
zacijos veiklos rezultaty, arba ir nuo vieny, ir nuo kity. PrieSingai nei tradicinés
bazinio atlygio programos, kintamas atlygis néra kasmetiné renta. Néra jokiy ga-
rantijy, kad vien dél to, jog pernai uzdirbote 60 000 doleriy, ir Siemet gausite ta
pacia suma. Kai taikomas kintamas atlygis, uzdarbis svyruoja kartu su pasiektais
darbo rezultatais.

Biitent dél atlygio svyravimo $ios programos labai patiko vadovams. Jos dali
organizacijos fiksuoty darbo kasty pavercia kintamais, tad pablogéjus veiklos re-
zultatams, sumazéja islaidos. Be to, kai atlygis susietas su veiklos rezultatais, uz-
darbis tampa indélio | organizacijos veikla atspindziu, o ne kazkokia teisés i iSmo-
ka forma. Prastai dirbantieji pastebi, kad ju atlygis nedidéja, o pasiekusiyjuy geruy
darbo rezultaty atlygis didéja priklausomai nuo indélio i organizacijos sékmg.

Stai tokios yra keturios pladiau taikomos kintamo atlygio programos: vie-
netinis atlygis, premijos, pelno dalijimasis ir naudos pasidalijimas. Vienetinio at-
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lygio forma jau yra taikoma beveik Simtmeti. Tai jau seniai populiaria tapusi ga-
myboje dirbanciy darbininky atlygio forma. Taikant vienetinj atlygj, darbinin-
kams iSmokama fiksuota suma uz kiekviena uzbaigta produkcijos vieneta. Tokia
sistema, kai darbuotojas negauna bazinio atlyginimo, o jam mokama tik uz tai,
ka pagamina, yra grynasis vienetinio atlygio planas. Pardavinéjantys zZemés rie-
Sutus ar vaisvandenius zmonés daznai bitent Sitaip gauna atlygius. Pavyzdziui,
jiems gali atitekti po 50 centy uz kiekvieng parduota Zemés riesuty pakeli. Jei
per rungtynes jie parduoda 200 pakeliy, tai uzdirba 100 doleriy. Jei parduoda 40
pakeliy, teuzdirba 20 doleriy. Juo sunkiau Sie Zmonés dirba ir juo daugiau Zemes
rieSuty parduoda, juo daugiau uzdirba. Daugelis organizacijy taiko modifikuotus
vienetinio atlygio planus, pagal kuriuos darbuotojams mokamas bazinis valandi-
nis atlygis ir vienetinis priedas. Tad uztrauktukuy jsiuvéjai ,,Levi Strauss" gamyk-
loje gali biiti mokama 8 doleriai per valanda ir 0,10 dolerio uz kiekviena isiiita
uztrauktuka. Tokie modifikuoti planai suteikia darbuotojams finansinj pagrinda
ir kartu leidzia skatinti produktyvuma.

Premijos gali biiti iSmokamos tik iSimtinai auk$c¢iausiems vadovams arba
visiems darbuotojams. Pavyzdziui, metinés milijony doleriy dydzio premijos néra
nejprastas dalykas Amerikos korporacijose. ,,Apple Computer" kompanijos va-
dovas Steveas Jobsas 2000 metais gavo 90 milijony doleriy premija uz tai, kad
s¢kmingai pakeité kompanijos finansing situacija. Vis dazniau premijy planai imami
taikyti didesniam organizacijos nariy skaiciui, tarp juy ir Zemesnio rango darbuo-
tojams. Pavyzdziui, ,,Eastman Chemical Co." kompanijoje visi 18 000 darbuotoju
turi galimybe uzsidirbti premija, prilygstancia 30 procenty metinio atlygio pri-
klausomai nuo to, koki pelna nuo investuoto kapitalo kompanija uzdirba.

Pelno dalijimosi planai - tai visa organizacija apimancios programos, pa-
skirstanCios atlygi pagal tam tikra formulg, ivertinancia organizacijos pelningu-
ma. Tai gali biiti tiesioginés piniginés iSmokos arba, ypac kalbant apie auksciau-
sius vadovus, laisvi akciju pasirinkimai. Pavyzdziui, tokie auks¢iausi vadovai, kaip
,.Disney" kompanijos prezidentas Michaelas Eisneris, per vienerius metus gali uz-
dirbti daugiau nei 200 milijony doleriy. Beveik visa §i suma gali biiti gauta pa-
vertus grynaisiais pinigais laisvus akciju pasirinkimus, kurie buvo suteikti atsi-
zvelgiant { kompanijos pelna.

Pastaraisiais metais didziausias démesys skiriamas naudos pasidalijimui.
Tai yra pag"al formulg apskaic¢iuojamy grupiniy paskaty planas. Pageréjes grupés
produktyvumas - lyginant dabartinj laikotarpi su ankstesniuoju - lemia, kokia bus
skirta pinigy suma. D¢l padidéjusio produktyvumo sutaupytos 1éSos gali biiti jvairiai
paskirstytos tarp kompanijos ir darbuotojy, ta¢iau dazniausiai jos paskirstomos
po lygiai.

Ar naudos pasidalijimas néra tas pat kas pelno dalijimasis? Sie metodai pa-
nasis, taciau netapatiis. Juose démesys sutelkiamas | nauda, atsiradusia dél padi-
déjusio produktyvumo, o ne i pelna, todél naudos pasidalijimas skatina konkre-
¢ius veiksmus, kuriems iSoriniai veiksniai turi mazesng itaka nei pelnui. Taikant
naudos pasidalijimo plana darbuotojai gali gauti premijas net tuo atveju, kai or-
ganizacijos veikla néra pelninga.
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Ar kintamo atlygio programos yra veiksmingos? Ar jos padeda stiprinti mo-
tyvacijq ir didinti produktyvuma? Pagristai teigiamai galima atsakyti i Siuos klau-
simus. Pavyzdziui, buvo pastebéta, kad taikant naudos pasidalijimo plang dazniau-
siai pager¢ja produktyvumas,- taigi $i priemoné daznai teigiamai veikia darbuo-
toju nuostatas. Vienas ekspertas teigia, kad naudos pasidalijimo planas padidina
darbuotojy produktyvuma 3-26 procentais.”> Amerikos valdymo asociacijos at-
liktame 83 kompanijuy, taikanc¢iy naudos pasidalijima, tyrime pastebéta, kad Siose
kompanijose skundy sumazéjo 83 procentais, pravaiksty 84 procentais, laiko nuos-
toliai dél nelaimingy atsitikimy sumazéjo net 69 procentais.*

Kintamo atlygio programy ir likes¢iy teorijos rysys

Kintamo atlygio programos dera su likesciy teorijos prognozémis. Kalbant kon-
kreciai, zmonés turéty pastebéti stipry ry$i tarp darbo rezultaty ir uz juos gauna-
ma atlygi, jei norima, kad motyvacija buty maksimali. Jei atlygis priklauso nuo
visiskai nesusijusiy su darbo rezultatais veiksniy, tokiy kaip stazas ar pareigos,
labai tikétina, kad darbuotojai sumazins savo pastangas.

Siandien grupiy ir visos organizacijos nariy skatinimas darosi itin aktualus.
Sitaip darbuotojai skatinami sutaurinti savo asmeninius tikslus, kad jie tarnauttj
padalinio ar visos organizacijos tikslams. Grupiniais rezultatais grindziamos ska-
tinimo priemonés taip pat yra natiirali veiklos tasa ty organizacijy, kurios siekia
sukurti stipria komandy dvasia. Kai atlygis siejamas su komandos veiklos rezul-
tatais, darbuotojai skatinami papildomai stengtis prisidéti prie komandos sékmés.

Kintamo atlygio programos praktikoje

Kintamo atlygio koncepcija sparciai keicia metinio atlygio didinimo, atsizvelgiant
1 pragyvenimo kasty kilima, principa. Viena i$ priezasciy, dél ko taip vyksta, kaip
jau buvo minéta, yra ta, kad Sis principas turi didelg motyvacijos galia, - taciau
neignoruokite ir kasty. Premijos, naudos pasidalijimas ir kitos kintamo atlygio pro-
gramos padeda iSvengti fiksuoty iSlaidy, kurios atsiranda, kai atlyginimas yra nuo-
latos padidinamas.

Jau kelis deSimtmecius vadovai gauna atlygi pagal pasiektus darbo rezultatus.
Atsiranda nauja tendencija taikyti Sig praktika ir nevadovaujantiems darbuotojams.
LIBM", Wal-Mart", ,Pizza Hut", ,,Cigna Corp." ir ,JJohn Deere" - tai tik keli
pavyzdziai kompanijy, kuriose kintamas atlygis taikomas ir eiliniams darbuotojams.
Pavyzdziui, 2000 metais Jungtinése Valstijose 72 procentai visy kompaniju turé-
jo vienokius ar kitokius nevadovaujanciy darbuotoju kintamo atlygio planus, pa-
lyginti su 47 procentais 1990 metais ir maZiau nei 30 procenty 1985 metais.**

Atrodo, jog naudos pasidalijimas yra populiarus tik didelése gamybinése
kompanijose, kuriose veikia profsajungos.” Jis taikomas mazdaug 2000 kompa-
nijy, tarp ju tokiose firmose kaip ,,Bell & Howell", ,,American Safety Razor",
,»Champion Spark Plug", ,,Cincinnati Milacron", ,,Eaton", , Firestone Tire", ,,Ho-
oker Chemical" ir ,,Mead Paper".
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IGUDZIAIS PAGR|STI ATLYGIO PLANAI

Organizacijos priima zmones | darba pagal ju igiidZius, o véliau paprastai paski-
ria juos i pareigas ir pagal jas moka atlyginima. Tad korporacijos pardavimy di-
rektorius uzdirba 150 000 doleriy per metus, regioninis pardavimo vadovas gau-
na 90 000 doleriy, o regioniniai pardavimy vadybininkai - 70 000 doleriy. Taciau
jei organizacijos samdo zmones dél ju kompetencijos, kodél jos uz Sia kompe-
tencija nemoka atlyginimo? Kai kurios organizacijos Sitaip daro.

Kas yra [gudziais pagristi atlygio planai?

Igtidziais pagristi atlygio planai - atlygio uz uzimamas pareigas alternatyva. Tai-
kant jgtdziais pagristus atlygio planus (kartais jie yra vadinami kompetencija pa-
gristais atlygio planais), darbuotojo atlyginimas priklauso ne nuo pareigy ar at-
lygio kategorijos, o nuo to, kokius jis turi jgiidzius arba kiek darby gali atlikti.?®
Pavyzdziui, ,,American Steel & Wire" kompanijos darbininkai gali savo metini
atlyginima padidinti net 12 480 doleriy igydami iki 10 naujy igtdziy; ,,Frito-Lay"
kompanija savo vadovy atlyginimus susieja su pazanga i$siugdant vadovavimo,
grupiniy procesy skatinimo ir komunikavimo jgtdzius.

Kuo gi patraukliis jgiidZiais pagristi atlygio planai? Zvelgiant i§ vadovo per-
spektyvos - lankstumu. Patenkinti personalo poreikius yra lengviau, kai galima
valdyti darbuotojy igtidzius. Tai ypa¢ aktualu Siandien, kai daugelis organizaciju
mazina darbo jégos gretas. Mazinant darbuotojy skaiciy, reikia daugiau univer-
saly ir maziau siauros srities specialisty. [glidziais pagristas atlygis skatina dar-
buotojus igyti daugybe igtdziy. Igiidziais pagristas atlygis turi ir kity privalumy.
Jis padeda gerinti komunikavima organizacijoje, nes Zzmonés turi galimybe geriau
suprasti vienas kito darba. Toks atlygio principas mazina zalingus ,,savo teritorijos
gynimo" poelgius. Pavyzdziui, ten, kur yra taikomas jglidziais pagristas atlygis,
reciau iSgirsime frazg: ,,Tai nejeina | mano pareigas!" [giidZiais pagristas atlygis
taip pat padeda patenkinti ambicingy darbuotoju, susidurian¢iy su minimaliomis
paaukstinimo pareigose galimybémis, poreikius. Sie zmonés gali pasididinti savo
uzdarbi ir praplésti zinias nebiidami paaukstinti pareigose.

Kokie igiidziais pagristo atlygio trikumai? Zmonés gali ,,pasiekti auks¢iausia
taska" - i¥mokti visy jgidziy, kuriy reikalauja programa. Sitoks ,,prisisotinimas"
gali sukelti nevilti darbuotojy, kurie iki tol visa laika mokési, tobuléjo ir gauda-
vo vis didesni atlyginima. [gidziai taip pat gali tapti nebereikalingi. Ir galiausiai
igiidziais pagristuose atlygio planuose neatsizvelgiama i darbo kokybe, o iverti-
namas tik faktas, kad kazkas turi konkre¢iu igiidziy. Kai kuriy gebé&jimy - pavyz-
dziui, tikrinti kokybe¢ ar vadovauti komandai - laipsni gali biiti sunku jvertinti.
Nors ir jmanoma jvertinti, kaip gerai darbuotojai taiko savo igidzius, ir §j jverti-
nima susieti su jgiidZiais pagristo atlygio planu, bet tai néra jgtidziais pagristo
atlygio dalis.
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lgudziais pagristy atlygio plany ir motyvacijos teorijy rysys
Igiidziais pagristi atlygio planai dera su keliomis motyvacijos teorijomis. Kadangi
jie skatina darbuotojus iSmokti, gausinti savo gebéjimus ir tobuléti, Sie planai
dera su Maslovvo poreikiy hierarchijos teorija. Tiems darbuotojams, kuriu Zemes-
nieji poreikiai yra i§ esmés patenkinti, galimybé tobuléti gali tapti motyvuojan-
¢iu veiksniu.

Tai, kad Zmonéms mokama uz gebéjimy gausinima, taip pat,dera su pasie-
kimy poreikio tyrimy rezultatais. Turintys aiskiai iSreiksta pasiekimy poreiki Zmo-
nés jaucia nenumaldoma vidini impulsa viska daryti geriau arba efektyviau. Is-
mokdami naujy igidziy arba tobulindami turimus, jie biina labiau patenkinti sa-
vo darbu.

Tarp sutvirtinimo teorijos ir igiidziais pagristo atlygio taip pat yra rysys.
Igiidziais pagristas atlygis skatina darbuotojus tapti lankstesniais, nuolatos mo-
kytis, iSmokti kity profesiju, tapti universalais, o ne siauros srities specialistais ir
dirbti kartu su kitais organizacijos nariais. [gidZiais pagristas atlygis gali bti pa-
stiprinanciu veiksniu tiek, kiek vadovybé nori, kad darbuotojai Sitaip elgtysi.

Igiidziais pagristas atlygis taip pat gali biiti susijgs ir su teisingumo teorija.
Kai darbuotojai lygina savo ir bendradarbiy indélio ir atlygio santyki, igtidziai
gali biiti geresnis ir lemiantis atlyginima indélio jvertinimo kriterijus nei stazas
ar iSsilavinimas. Tiek, kiek darbuotojai vertina gebé&jimy svarba darbe, jgiidziais
pagristas atlygis gali sustiprinti teisingumo suvokima ir padéti optimizuoti dar-
buotoju motyvacija.

{gudziais pagristas atlygis praktikoje

Gana daug tyrimy buvo skirta igiidziais pagristo atlygio taikymui ir efektyvumui.
Remiantis $iais tyrimais, galima daryti bendra iSvada, kad jgudziais pagristas at-
lygis yra vis pladiau taikomas ir kad apskritai jis salygoja geresnius darbuotojuy
veiklos rezultatus bei didesnj pasitenkinima darbu. Pavyzdziui, apie 60 procenty
i§ 1000 JAV didziausiy firmy taiko vienokia ar kitokia igiidZiais pagristo atlygio
forma.”” O apklausus 27 kompanijas, kurios moka darbuotojams uZ papildomai
igytus igidzius, paaiSkéjo, kad 70-88 procentai juy pastebéjo, jog darbuotojai yra
labiau patenkinti savo darbu, kad pageréjo kokybé arba produktyvumas. 70-75
procentai kompaniju teigé, kad sumazéjo veiklos kastai arba darbuotojy kaita.”®
Atrodo, kad atéjo igiidziais pagristo atlygio idéjos metas. Kaip yra pastebéjes
vienas ekspertas, ,létai, taCiau uztikrintai mes tampame jgiidziais pagrista
visuomene, kur jisy rinkos verté yra susijusi su tuo, kg galite padaryti ir kiek tu-
rite jgfidziy. Siame naujame pasaulyje, kur vertinami igidziai ir Zinios, nelogiska
manyti, kad Zmonés tik uzima tam tikras pareigas. LogiSka manyti, kad jie turi

P gt 29
konkrecius igtidzius, ir mokéti uz juos".



94

Il DALIS. INDIVIDAS ORGANIZACIJOJE

Organizacijos yra idiegusios jvairias programas, skirtas didinti darbuotojy
motyvacijai, produktyvumui ir pasitenkinimui darbu. Svarbu, kad Sios pro-
gramos grindziamos pagrindinémis motyvacijos teorijomis.

Lengva kritikuoti déstytojus ir mokslininkus uz tai, kad jie mégsta
kurti teorijas. Studentai ir praktikai daznai galvoja, kad Sios teorijos yra ne-
realios arba netinka realaus gyvenimo problemoms. Siame skyriuje tokiems
kritikams davéme gana svary atsaka. Jame parodyta, kaip deSimtys tiiks-
tan¢iu organizacijy ir milijonai vadovy visose pasaulio Salyse taiko moty-
vacijos teorijas, kurdami praktiSkas darbuotojuy skatinimo programas.

Siame skyriuje aptartos $esios motyvacijos programos nebiitinai tiks
kiekvienai organizacijai ar patenkins kiekvieno vadovo poreikius. Taciau
suprasdami §ias programas, galésite sukurti savo vidaus sistemas, kurios pa-
dés didinti darbuotoju produktyvuma ir pasitenkinima darbu.




Kaip priimami
individualiis sprendimai

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti
. Paaiskinti SeSiy etapy racionaly sprendimy, priémimo modelj ir jo prielaidas.

. Nurodyti trijy komponenty karybingumo modelio tris svarbiausias sudétines dalis.

1
2
3
4. Apibrézti euristikg ir paaiskinti, kokig ji daro jtakg sprendimams.
5. Paaiskinti jsipareigojimy eskalavima.

6. Apibudinti keturis sprendimy priémimo stilius.

7

. Paaiskinti moralinés raidos etapy jtaka sprendimy pri€mimui.

Atskiri zmongs ir organizacijos priima sprendimus. Pavyzdziui, auksciausieji va-
dovai apibrézia savo organizacijos tikslus, sprendzia, kokius produktus ar paslaugas
siilyti, kaip geriausiai jrengti organizacijos pagrinding busting ar kur ikurti nauja
gamykla. Viduriniosios ir zemesniosios grandies vadovai nubrézia gamybos gra-
fikus, parenka naujus darbuotojus Ir nusprendzia, kam pakelti atlyginima. Taciau
ne vien tik vadovai priima sprendimus. Nevadovaujantys darbuotojai taip pat priima
sprendimus, darancius poveiki ju darbui ir organizacijoms, kuriose jie dirba. Ga-
lime paminéti $tai tokius akivaizdesnius sprendimus: eiti ar neiti i darba kuria nors
konkrecia diena, kiek darbe stengtis ir ar vykdyti vadovo pageidavima.

Taigi kiekvienoje organizacijoje Zmonés nuolatos priima sprendimus; tai
yra jie pasirenka i§ dvieju ar daugiau alternatyvy. Be abejonés, labai daznai pasi-
renkama beveik reflektyviai, per daug nesvarstant. Pavyzdziui, vadovas papraso,
kad iki darbo dienos pabaigos uzbaigtuméte ataskaita, ir jiis tai padarote, many-
dami, jog vadovo pageidavimas yra logiSkas. Net ir tokiais atvejais pasirenkate,
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nors Cia daug nesvarstote. Taciau kai Zmonés susiduria su naujais arba svarbiais
sprendimais, tikétina, kad jie Siuos sprendimus bandys logiskai pagristi. Bus su-
kurtos alternatyvos. Bus pasverti visi ,,uz" ir ,,pries". Todél sprendimai daro jtaka
tam, ka zmonés atlieka darbe.

Siame skyriuje démesj sutelksime i du skirtingus sprendimy priémimo aig-
kinimus. Pirmiausia apibiidinsime kaip reikéty priimti sprendimus. Paskui ap-
zvelgsime gausia fakting medziaga, kad parodytume, kaip organizacijose is tie-
sy yra priimami sprendimai. Skyriy uzbaigsime, pateikdami kai kuriuos konkre-
¢ius sitilymus, kaip vadovai galéty efektyviau priimti sprendimus.

KAIP REIKETY PRIIMTI SPRENDIMUS?

Pradékime nuo apraSymo, kaip Zmonés turéty elgtis, kad gauty geriausia rezul-
tatg. Mes tai vadiname racionaliu sprendimy priémimo procesu.

Racionalus sprendimy priémimo procesas

Optimalius sprendimus priimantis Zmogus yra racionalus. Tai yra. jis konkre-
¢iy suvarZymy rémuose pasirenka nuosekliai, gaudamas maksimalia vertg. Pa-
sirenkama vadovaujantis $esiy etapy modeliu. Sio modelio pagrinda sudaro kon-
krecios prielaidos.

Racionalus modelis. Sesi racionalaus sprendimy priémimo modelio etapai i3-
vardyti 6.1 pavyzdyje.' IS pradziy reikia apibrézti problemq. Problema atsiran-
da tada, kai esama padétis nesutampa su pageidaujama. Jei jiis suskaiiavote
savo ménesio iSlaidas ir pastebéjote, kad iSleidziate 50 doleriy daugiau nei bu-
vote numatg¢ savo biudzete, tada apibrézéte problema. Daugeli nevykusiy spren-
dimy galima paaiskinti tuo, kad juos priimantis asmuo nepastebéjo arba netei-
singai suformulavo problema.

6.1 PAVYZDYS. Sesiy etapy racionalus sprendimy priémimo modelis

1. Apibrézti problemg
Pasverti kriterijus
Numatyti alternatyvas

|vertinti kiekvieng alternatyva pagal kiekvieng kriterijy,

o o » w N

Apskaiciuoti optimaly sprendimag
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Suformulavus problema reikia iSsiaiskinti sprendimo kriterijus, kurie bus
svarbiis ja sprendziant. Siame etape priimantis sprendima zmogus i$siaiskina,
kas turi tiesiogini ry$i su priimamu sprendimu. Cia isryskéja priimanéio spren-
dima asmens interesai, vertybés ir asmeninés privilegijos. Labai svarbu iSsiais-
kinti kriterijus, nes tai, kas vienam Zmogui atrodo tiesiogiai susij¢ su problema,
kitam gali biiti nereikSmingi dalykai. Taip pat atminkite, kad Siame etape nenu-
statyti kriterijai sprendimus priiman¢iam zmogui atrodo nesusij¢ su problema.

Retai kada nustatyti kriterijai biina vienodai aiskiis. Tad treCiajame etape
priimantis sprendima zmogus privalo pasverti anksciau nustatytus kriterijus, kad
teisingai suteikty jiems prioritetus.

Ketvirtajame etape priimantis sprendima Zzmogus privalo numatyti alter-
natyvas, galindias padéti i§spresti problema. Cia nereikia $iy alternatyvy jver-
tinti, tik i§vardyti.

Numatgs alternatyvas priimantis sprendima zmogus privalo jas kritiskai
iSanalizuoti ir jvertinti. Tai daroma jvertinant alternatyvas pagal kiekvienq kri-
terijy. Kiekvienos alternatyvos privalumai ir triilkumai paaiskéja, kai jos lygi-
namos pagal antrame ir treCiame etapuose nustatytus kriterijus ir ju reikSme.

Paskutiniame $io modelio etape reikia apskaiciuoti optimaly sprendimaq.
Tai daroma jvertinant kiekvieng alternatyva pagal kriteriju ir parenkant alterna-
tyva, surinkusia didZiausia tasky suma.

Modelio prielaidos. Ka tik aprasytas racionalus sprendimy priémimo modelis
remiasi keliomis prielaidomis. Trumpai jas apibudinsime.

1. Problemos aiskumas. Problema yra aiski ir nedviprasmiska. Daroma
prielaida, kad priimantis sprendima zmogus turi visg informacija apie
susijusia su sprendimu situacija.

2. Zinomos pasirinkimo galimybés. Daroma prielaida, kad priimantis spren
dima zmogus gali i$siaiskinti visus aktualius kriterijus ir iSvardyti vi
sas igyvendinamas alternatyvas. Be to, priimantis sprendimus Zzmogus
zino visas imanomas kiekvienos alternatyvos pasekmes.

3. Aiskiis prioritetai. Cia daroma prielaida, kad kriterijus ir alternatyvas
galima iSrikiuoti ir jver-tinti pagal ju svarba.

4. Pastoviis prioritetai. Cia daroma prielaida, kad konkretis sprendimo
kriterijai yra pastovis ir kad jiems suteikta reik§mé ilgainiui nesi
keicia.

5. Néra laiko ar kasty suvarZymy. Priimantis racionaly sprendima Zmo
gus gali gauti visa informacija apie kriterijus ir alternatyvas, nes da
roma prielaida, kad néra jokiy laiko ar kasty suvarzymuy.

6. Maksimali nauda. Racionaly sprendima priimantis Zzmogus'pasirenka
ta alternatyva, kuri duoda didziausia isivaizduojama vertg.
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Kaip karybingiau priimti sprendimus

Racionalius sprendimus priimantis zmogus turi biiti kiirybingas, tai yra gebéti
pateikti naujas ir naudingas idéjas. Pateikti besiskirian¢ias nuo to, kas buvo da-
roma anksciau, taciau tinkancias spresti problema ar pasinaudoti atsiradusia gali-
mybe. Kodél priimant sprendimus kiirybingumas toks svarbus? Jis leidzia visa-
pusiskiau jvertinti bei suprasti problema ir pastebéti tas jos puses, kuriy kiti ne-
mato. Taciau akivaizdziausia kiirybingumo verté ta, kad jis padeda priimanciam
sprendima zmogui numatyti visas jgyvendinamas alternatyvas.

Kiirybingumo potencialas. Dauguma zmoniy turi kiirybingumo potenciala, ku-
riuo gali pasinaudoti susidiire su poreikiu kg nors nuspresti. Taciau, norédami is-
laisvinti §i potenciala, Zmonés privalo iSsivaduoti i§ psichologinés rutinos, i ku-
rig daugelis i§ miisy patenka, ir iSmokti ivairiais aspektais nagrinéti problema.

Galime pradéti nuo akivaizdziy dalyky. Zmonés skiriasi pagal jgimta kiry-
binguma. Einsteinas, Edisonas, Pikaso ir Mocartas pasizyméjo ypatingu kiirybin-
gumu. Nenuostabu, kad ypatingas kiirybingumas retai sutinkamas. IStyrus 461 vyro
ir moters viso gyvenimo kiirybinguma, paaiskéjo, kad maziau nei 1 procentas is
ju buvo ypa¢ kiirybingi.? Tagiau 10 procenty buvo labai karybingi, o apie 60 pro-
centy Siek tiek kiurybingi. Todél galime padaryti i§vada, kad kiekvienas i§ miisy
turime kiirybinj potenciala, jei iSmokstame jj i§laisvinti.

Trijy komponenty kiirybingumo modelis. Zinant, kad dauguma Zmoniy yra bent
jau vidutiniskai kurybingi, kg individualiis asmenys ir organizacijos gali padaryti,
skatindamos darbuotojy kiirybinguma? Geriausia atsakyma i $i klausima pateikia
trijy komponenty kiirybingumo modelis.’ Sis modelis remiasi i§samiais tyrimy
duomenimis ir teigia, kad Zzmogaus kiirybingumui reikia patirties, gebéjimo
kiirybingai mastyti ir vidinés motyvacijos (Zr. 6.2 pavyzdj). Tyrimai patvirtina,
kad juo aukStesnis kiekvieno i§ Siy triju komponentu laipsnis, juo didesnis
ktrybingumas.

Patirtis yra viso kiirybinio darbo pagrindas. Kad Picasso ir EinSteinas pa-
jégtu kurybiskai papildyti kiekvienas savo sritj, vienam reikéjo iSmanyti mena, o
kitam suprasti fizika. Todél nereikia tikétis, kad kazkas, turintis minimalias pro-
gramavimo zinias, gali biiti labai kiirybingas programinés jrangos inzinierius. Ki-
rybingumo potencialas padidéja, kai zmogus turi gebéjimus, zinias bei patyrima
savo veiklos srityje.

Antrasis komponentas - gebéjimas kirybingai mastyti. Jis apima asmeny-
bés savybes, susijusias su kiirybingumu, gebéjimu taikyti analogijas, su talentu
zinomus dalykus matyti skirtingoje Sviesoje. Pavyzdziui, buvo pastebéta, kad Stai
tokie bruozai yra susije¢ su kiirybingy idéju brandinimu: intelektas, nepriklauso-
mybé, pasitikéjimas savimi, noras imtis rizikos, vidinis kontrolés centras, tole-
rancija dviprasmybéms ir iStvermé nevilties akivaizdoje.* Efektyviai taikydamas
analogijas, priimantis sprendima Zmogus gali idéja i$ vieno konteksto perkelti {
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6.2 PAVYZDYS. Trys kiirybingumo komponentai

KURYBINIAI
GEBEJIMAI

KURYBIN-
GUMAS

VIDINE
MOTYVACIJA

Saltinis: T. M. Amabile. Motivating Creativity in Organization. - California Management Review,
1997 ruduo, p. 43.

kita. Vienas i§ garsiausiy pavyzdziuy, kai analogijos biidu buvo padarytas kiry-
bingas atradimas, yra Aleksandro Grahamo Bello pastebéjimas, kad tas pacias kon-
cepcijas, kurios veikia ausyje, galima pritaikyti ir ,,kalbanciai dézutei". Jis paste-
béjo, kad ausies kaulus valdo plonyté membrana. Tad Bellas pagalvojo, kodél sto-
resné ir tvirtesné membrana negaléty judinti plieno gabaliuko. Sitaip remdamasis
analogija sumané telefona. Suprantama, jog kai kurie Zmonés iSsiugdé geb¢jimus
dél to, kad naujoviskai pazvelgé i problema. Jie geba nezinomus dalykus paversti
paZistamais, o paZistamus nezinomais.” Pavyzdziui, daugelis i§ misy galvoja, kad
kiausinius deda vistos. O kas pagalvojo, kad vista téra kiausinio priemoné sukurti
kitam kiauSiniui?

Paskutinis miisy modelio komponentas yra vidiné motyvacija. Tai troski-
mas kazka daryti, nes tai idomu, patrauklu, jaudina, teikia pasitenkinima ar as-
meniskai vilioja.

Sis motyvacijos komponentas kirybingumo potencialgq paveréia realiomis
kirybingomis idéjomis. Jis salygoja, kiek zmonés panaudos savo patyrima ir kii-
rybinius gebéjimus. Tad kiirybingi Zzmonés daznai mégsta savo darba, kartais net-
gi atrodo, kad juos yra apémusi manija. Svarbu tai, kad aplinka, kurioje Zmogus
dirba, gali daryti reikSminga poveiki vidinei jo motyvacijai. Konkreciai buvo nu-
statyti penki veiksniai, galintys sukliudyti j Gisy kiirybingumui: (1) laukiamas jver-
tinimas - kai visa démesi sutelkiate i tai, kaip jusuy darbas bus jvertintas, (2) prie-
zitira - kai jus stebi darbo metu, (3) iSoriniai motyvuojantys veiksniai - kai ak-



100 Il DALIS. INDIVIDAS ORGANIZACIJOJE

centuojamas iSorinis, apiuopiamas atlygis, (4) konkurencija - kai susiduriate su
situacija, kurioje galite nugaléti jiis arba jusu kolegos, (5) suvarzytas pasirinki-
mas - kai jums nustatomi rémai, kuriuose galite dirbti.°

KAIP IS TIESY PRIIMAMI SPRENDIMAI

Ar organizacijose priimantys sprendimus zmonés yra racionaliis? Ar jie atidziai
ivertina problemas, iSsiaiSkina susijusius su jomis kriterijus, pasitelkia kirybin-
guma, kad rasty visas igyvendinamas alternatyvas, kruopsciai kiekviena ivertinty
ir pasirinkty optimalia? Kartais jie Sitaip elgiasi. Kai priimantys sprendimus Zmonés
susiduria su paprasta problema, kuriai i$spresti yra tik keli alternatyviis budai, ir
kai alternatyvy paieskos bei ivertinimo kastai nedideli, racionalus modelis gana
tiksliai apibtidina sprendimy priémimo procesa. Taciau tokios situacijos yra is-
imtis. Dauguma realaus pasaulio sprendimy priimami nesilaikant racionalaus mo-
delio. Pavyzdziui, zmonés paprastai pasitenkina surade priimtina ar racionaly pro-
blemos sprendima, o ne ieSko optimalaus. D¢l to priimantys sprendimus Zmonés
ribotai naudoja savo kiirybinguma. DaZniausiai apsiribojama keliais problemos
simptomais ir keliomis alternatyvomis. Kaip pastebéjo vienas sprendimy priémi-
mo ekspertas: ,,Svarbiausi sprendimai yra priimami vadovaujantis nuovoka, o né
kokiu nors apibréztu modeliu".” Cia pateiksime gausiy irodymy apzvalga, kad ais-
kiau susipazintuméte, kaip i§ tiesy organizacijose priimami dauguma sprendimy.

Ribotas racionalumas

Kai rinkotés, kurioje aukstojoje mokykloje studijuoti, ar iSnagrinéjote kiekvienq
imanomga alternatyva? Ar atidziai i$siaiSkinote visus svarbius jisy sprendimui kri-
terijus? Ar kiekvieng alternatyva jvertinote pagal visus kriterijus, kad surastumé-
te optimalia mokykla? Manau, kad i visus $iuos klausimus atsakysite neigiamai.
Ka gi, dél to nesikrimskite. Tik nedaugelis Zmoniy Sitaip pasirinko aukStaja mo-
kykla. UZzuot optimizave, jus tikriausiai pasirinkote ,,priimting variantg".

Susidiire su sudétinga problema, dauguma zmoniy stengiasi sumazinti pro-
blema iki tokio lygio, kad ja biity galima lengvai suprasti. Riboti gebéjimai ap-
doroti informacija neleidzia surinkti ir suprasti visa biiting optimizavimui infor-
macija. Tad Zzmonés iesko sprendimy, kurie biity priimtini ir pakankami.

Kadangi formuluojant ir sprendziant sudétingas problemas protas nepajé-
gia patenkinti visy racionalumo reikalavimy, zmonés veikia riboto racionalumo
rémuose. Jie kuria supaprastintus modelius ir iSskiria svarbiausius problemy mo-
mentus, neaprépdami jos visy aspekty.® Tada paprasto modelio rémuose Zmonés
gali elgtis racionaliai.

Kaip ribota racionaluma patiria paprastas zmogus? Suformulavgs proble-
ma, pradeda ieskoti kriterijy ir alternatyvy. Taciau kriteriju sarasas biina toli gra-
zu neiSsamus. Tada priimantis sprendima Zzmogus sudaro ribota aiSkesniy alter-
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natyvy sarasa. Tai nesunkiai surandamos ir labai akivaizdzios alternatyvos. Daz-
niausiai tai pazistami kriterijai ir iSbandyti bei pasiteising sprendimai. Sudargs $i
ribota alternatyvy sarasa, sprendima priimantis Zmogus imasi jas analizuoti. Ta-
¢iau jo analizé nebiina iSsami - ne visos alternatyvos kruopsciai ivertinamos. Pa-
prastai priimantis sprendima zmogus pradeda nagrinéti tas alternatyvas, kurios tik
palyginti mazai skiriasi nuo dabartinés situacijos. Eidamas pazistamu ir gerai pra-
mintu keliu, sprendimus priimantis zmogus (toliau vadinsime ji sprendéju) anali-
zuoja alternatyvas tik tol, kol suranda ,,pakankamai gera" - tokia, kuri duos pri-
imtinus rezultatus. Suradgs pirmaja alternatyva, atitinkancia ,,pakankamai geros"
kriteriju, paieska nutraukia. Taigi galutinis sprendimas yra priimtinas, o ne opti-
malus variantas.

Vienas i§ idomesniy riboto racionalumo aspekty tas, kad alternatyvy anali-
zavimo eiliSkumas turi didelg reik§me sprendimui, kuri alternatyva bus pasirink-
ta. Prisiminkime, kad taikant visiSkai racionaly optimizuojantj modeli visos al-
ternatyvos isSrikiuojamos pagal pirmenybing hierarchija. Kadangi analizuojamos
visos alternatyvos, nesvarbu, kokia tvarka jos vertinamos. Kiekvienas potencia-
lus sprendimas yra visapusiskai jvertinamas. Taciau kai kalbame apie ribota ra-
cionaluma, Sitaip néra. Jei tarsime, kad problema turi daugiau nei viena poten-
cialy sprendima, bus pasirinktas pirmasis priimtinas, kurj suras sprendéjas. Spren-
déjai taiko paprastus ir ribotus modelius, tad paprastai jie pradeda nuo akivaiz-
dziy, gerai pazistamy ir nedaug besiskirian¢iy nuo esamos padéties alternatyvu.
Greiciausiai pasirinks tokius sprendimus, kurie nedaug nutolg nuo esamos padé-
ties ir atitinka sprendimo kriterijus. Optimalus problemos sprendimas gali biiti
unikali ir kiirybinga alternatyva, taciau nelabai tikétina, kad ji bus pasirinkta, nes
gerokai anksciau nei sprendéjui prireiks paieskoti alternatyvy gerokai toliau nei
status quo, bus surastas priimtinas sprendimas.

Intuicija

,Kartais tiesiog privalai paklausyti savo vidinio balso", - pasaké vadovas, ban-
dydamas paaiSkinti, kaip jis pasirinko viena i§ dviejy kandidaty | darba. Ar Sis
vadovas buvo neteisus, paklusdamas ,,vidiniam balsui"? Ar tai nevykusio vadovo
pozymis? Ar dél to bitinai bus gauti blogesni rezultatai? | visus Siuos klausimus
atsakome neigiamai. Vadovai reguliariai vadovaujasi intuicija ir $itaip besielgda-
mi gali priimti geresnius sprendimus.’

Intuityvus sprendimy priémimas yra nesamoningas procesas, kylantis i$
sukauptos patirties. Jis veikia nebutinai nepriklausomai nuo racionalios analizés;
veikiau $ie du procesai papildo vienas kita. Zaidimo $achmatais analizé - tai pui-
kus intuicijos veikimo pavyzdys.'"’ Naujokui ir didmeistriui buvo parodyta tikra,
tac¢iau nezinoma partija, kai lentoje buvo likusios 25 figiiros. Po 5 ar 10 sekun-
dziy figiiras nuémé, ir kiekvienas zaidéjas turéjo jas sustatyti { buvusias vietas.
Didmeistris teisingai atstaté 23 ar 24 figiiras, o naujokas tik 6. Paskui pratimas
buvo pakeistas. Si karta figiiros lentoje buvo iddéstytos bet kaip. Ir vél naujokas
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tesugebéjo teisingai atstatyti mazdaug 6 figiiras, taCiau tiek pat tepavyko ir did-
meistriui! Antrasis pratimas parodé, kad didmeistrio atmintis néra né kiek geres-
né uz naujoko. Jis tik turéjo gebéjima, pasinaudodamas tukstanciy suzaisty partijy
patirtimi, atpazinti figliry grupuotes, kurios atsiranda zaidziant Sachmatais. Ty-
rimai taip pat rodo, kad Sachmaty profesionalai gali vienu metu zaisti 50 ir dau-
giau partijy, kuriose sprendimus daznai tenka priimti per kelias sekundes ir pa-
demonstruoti tik truputi mazesnj gebéjimy lygi nei per turnyrus, kai sprendimams
sugaiStama pusé valandos ir daugiau. Patirtis leidzia ekspertui atpazinti situacija
ir, pasinaudojant anks¢iau sukaupta informacija apie §ia situacija, greitai surasti
sprendima. Todé¢l intuityviai sprendziantis asmuo gali greitai surasti sprendima,
naudodamasis i§ pazitros labai ribota informacija.

Problemy identifikavimas

Problemos neatsiranda blyksint neono Sviesoms, kad biity lengviau jas atpazinti.
Be to, tai, kas vienam zmogui yra problema, kitam atrodo priimtinas status quo.
Tad kaip priimantis sprendima asmuo atpazjsta ir pasirenka problemas?

Yra didesné tikimybé, kad bus pasirinktos akivaizdzios, o ne svarbios pro-
blemos." Kodél? Galime pateikti bent dvi priezastis. Pirma, akivaizdzias proble-
mas yra lengviau atpazinti. Jos greiciau atkreips sprendéjo démesi. Antra, atmin-
kite, kad mus domina sprendimy priémimas organizacijose. Sprendéjai nori atro-
dyti kompetentingi ir ,.esantys auki&iau uz problema". Sis noras skatina juos su-
telkti démesi i tas problemas, kurios kitiems yra akivaizdzios.

Taip pat negalima ignoruoti sprendéjo asmeniniy interesy. Jei Siam Zmo-
gui iSkyla dilema, kuria problema pasirinkti: ta, kuri yra svarbi organizacijai, ar
ta, kuri svarbi jam pa¢iam, daZniausiai nugali asmeninis interesas.'? Si tendencija
taip pat susijusi su matomumu. Paprastai sprendéjui naudingiausia imtis aki-
vaizdziy problemu. Tada kitiems siun¢iamas signalas, kad situacija yra kontro-
liuojama. Be to, kai véliau bus vertinama Sio Zmogaus veikla, vertintojas grei-
¢iausiai geriau ivertins ta, kuris energingai sprendé akivaizdzias problemas, negu
ta, kurio veiksmai nebuvo tokie akivaizdiis.

Alternatyvy kirimas

Kadangi sprendéjai retai ieSko optimalaus sprendimo, o stengiasi greiciau rasti
priimting, turétume tikétis, kad ieSkant alternatyvy minimaliai pasitelkiamas k-
rybingumas. Ir apskritai $i prielaida biina teisinga.

Siaip ar taip, stengiamasi, kad paieska biity paprasta. Dazniausiai ieSkoma
sprendimy, ne per daug nutolusiy nuo esamos situacijos. Tik tada, kai paprasta
paieska nepadés rasti priimtinos alternatyvos, bus bandoma rasti tokias, kur rei-
kia pasitelkti kiirybinguma.

Yra jrodymu, kad sprendimai priimami laipsniskai, o ne i$ karto aprépiant
visa problema; tai yra sprendéjai retai kada formuluoja naujus ir unikalius pro-
blemuy apibrézimus bei alternatyvas ir dar reciau ryztasi tyrinéti nezinomas sri-
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tis.” Jie vengia i§samiai i§nagrinéti visus svarbius veiksnius, pasverti ju santyki-
nius privalumus bei trikumus ir nustatyti kiekvienos alternatyvos verte. Jie grei-
¢iau daro ribotus palyginimus. Toks metodas supaprastina sprendimo pasirinki-
ma, nes ¢ia lyginamos tik nedaug besiskirian¢ios nuo esamos situacijos alterna-
tyvos. Taikant toki metoda, priimanciajam sprendima néra reikalo nuodugniai i$-
analizuoti alternatyva ir jos pasekmes; jam tereikia iSanalizuoti tuos aspektus, ku-
riais sitiloma alternatyva ir jos pasekmés skiriasi nuo status quo.

Cia pateiktas apra§ymas apibiidino sprendéja, kuris palengva, mazais Zings-
niais artéja prie tikslo. Pripazistama, kad pasirenkant atsizvelgiama ne i visus veiks-
nius; kitaip tariant, priimantys sprendimus Zmonés daro nuoseklius palyginimus,
nes sprendimai priimami ne amziams, jie néra iskalti akmenyje, o nuolatos pri-
imami ir kei¢iami darant palyginimus tarp mazai besiskirianc¢iy alternatyvy.

Kaip pasirinkti

Norédami iSvengti informacijos pertekliaus, sprendéjai pasikliauja euristika, ar-
ba nuovoka pagristais sutrumpintais sprendimy variantais.'* Yra dvi gerai Zino-
mos euristikos kategorijos - tinkamumo ir reprezentatyvumo. Kiekviena i$ ju sa-
lygoja Saliska sprendima. Paminékime dar viena sprendimus priimanciy Zmoniy
SaliSkuma - polinki eskaluoti isipareigojima.

Tinkamumo euristika. Daugiau Zmoniy bijo skristi nei .vaziuoti automobiliu. Prie-
7astis ta, kad daugelis Zmoniy mano, jog skristi yra pavojingiau. Zinoma, jog tai
netiesa. I§ anksto atsipraSydami uz prasta pavyzdi, pasakysime, kad, jei skristi avia-
kompanijy léktuvais biity taip pat pavojinga, kaip vaziuoti automobiliu, kiekvie-
na savaite turéty nukristi po du ,,Boeing 747" pilnus keleiviy léktuvus, visi kelei-
viai bei igula turéty ziiti, - tada rizika skristi prilygty rizikai zaiti automobiliy ava-
rijoje. Taciau ziniasklaida daugiau démesio skiria 1éktuvy katastrofoms, o ne au-
tomobiliy avarijoms, tad mes esame linke¢ perdétai vertinti rizika skristi ir sumen-
kinti rizika vairuoti automobilj.

Tai tinkamumo euristikos pavyzdys, apibiidinantis zmoniy tendencija sa-
vo nuomong gristi jau turima informacija. Miisy atmintis grei¢iausiai atgamina
ivykius, kurie sukelia emocijas, yra ypa¢ gyvi ar neseniai ivyko. Dél to esame
link¢ pervertinti tokius mazai tikétinus jvykius kaip léktuvo katastrofa. Tinkamu-
mo euristika taip pat galima paaiskinti, kodél vadovai, vertindami metinius dar-
buotoju rezultatus, yra linke didesng reikSme teikti neseniems darbuotojo poel-
giams, o ne tiems, kurie buvo prie§ 6 ar 9 ménesius.

Atstovavimo euristika. Tiesiogine prasme milijonai Jungtiniy Amerikos Valsti-
ju juodaodziy berniuky, gyvenanciy didmies¢iy centruose, kalba apie troskima Zaisti
krepsini NBA. IS tiesy jie turi kur kas didesn¢ tikimybg tapti gydytojais, nei Zais-
ti NBA. Taciau Siuos vaikus kamuoja atstovavimo euristika. Jie stengiasi ivy-
kio tikimybe ivertinti, derindami ja su jau egzistuojancia kategorija. Jie iSgirsta
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apie koki nors prie§ 10 mety kaimynystéje gyvenusi berniuka, dabar Zaidzianti
profesionaly krepS$ini. Arba stebédami NBA rungtynes per televizija isivaizduoja,
kad zaidé¢jai yra tokie patys kaip ir jie. Kartais ir mes nusikalstame, vadovau-
damiesi tokia euristika. Pavyzdziui, vadovai daznai prognozuoja naujo produkto
s¢kme rinkoje, siedami ja su ankstesnio produkto sékme. Arba, tarkime, jie pa-
samdé tris to paties universiteto absolventus, kurie darbe prastai uzsirekomenda-
vo, tad prognozuoja, kad ir dabartinis kandidatas i to paties universiteto taip pat
nepajégs susidoroti su darbu.

Isipareigojimy eskalavimas. Dar vienas SaliSkumas, susijes su sprendimy pri-
émimo praktika, - tendencija eskaluoti isipareigojimus, kai sprendimo procesa su-
daro serija atskiry sprendimy.” Isipareigojimy eskalavimas - tai padidinti isi-
pareigojimai ankstesniam sprendimui, nepaisant neigiamos informacijos. Pavyz-
dziui, vienas mano draugas draugavo su moterimi ketverius metus. Nors jis pats
pripazino, kad $ioje draugystéje ne viskas klostési gerai, man pasisaké ketinas vesti
ta moterj. Siek tiek nustebes dél tokio sprendimo a§ paklausiau, kodél draugas
taip daro. Jis atsaké: ,,AS i Siuos santykius daug investavau!" PanasSiai kita mano
draugé aiskino, kodél ji studijuoja edukologijos doktoranttiroje, nors jai nepatin-
ka mokyti ir ji neketina tgsti karjeros Sioje srityje. Draugé man pasisaké i§ tiesy
norinti biiti programuotoja. Taiau tuojau pat mane apstulbino, pateikdama pa-
aiskinima, kuris yra buidingas isipareigojimy eskalavimo pavyzdys: ,,A$ jau turiu
edukologijos magistro laipsni, o jei dabar nuspresciau studijuoti programavimo
srities doktorantiiroje, tekty uzbaigti kai kuriy discipliny studijas".

Yra dokumentiskai uzfiksuota, kad Zmonés eskaluoja isipareigojimus tgsti
aiskiai zlunganti reikala, kai laiko save atsakingais uz nesékmes. Tai yra jie sten-
giasi parodyti, kad pradinis sprendimas nebuvo klaidingas, ir nenori prisipaZzinti,
jog klydo. Zmonés taip pat eskaluoja jsipareigojimus, kai nori parodyti, jog savo
poelgiais yra nuosekliis. Sustipréjes isipareigojimas tgsti pradétus veiksmus su-
kelia nuoseklumo isptdi.

Isipareigojimy eskalavimas turi akivaizdzias pasekmes valdymo sprendi-
mams. Daug organizacijy yra patyrusios didziulius nuostolius dél to, kad vado-
vas, norédamas jrodyti, jog jo pradinis sprendimas buvo teisingas, ir toliau eik-
voja iSteklius reikalui, kuris i§ pat pradziy buvo zZluges. Be to, nuoseklumas yra
ta savybé, kuri daznai siejama su efektyviais vadovais. Tad vadovai, norédami vaiz-
duoti esa efektyvils, bina suinteresuoti iSlikti nuosekliis net tada, kai palankiau
buty imtis kitokiy veiksmu. I$ tiesy efektyviis yra tie vadovai, kurie geba atskirti,
kuriose situacijose nuoseklumas pasiteisina ir kuriose ne.

Individualts skirtumai

Jei Cadas ir Synas atsiduria tokioje pacioje situacijoje, kurioje reikia priimti spren-
dima, beveik visada atrodo, jog Cadui reikia daugiau laiko rasti sprendimui. Ca-
do galutiniai sprendimai nebiitinai visada geresni uz Syno, -jis tiesiog 1é¢iau ap-
doroja informacija. Be to, jei sprendimas yra akivaizdziai susijg¢s su rizika, susi-
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daro ispiidis, jog Synas visada pasirenka rizikingesnius sprendimus nei Cadas. Sis

* pavyzdys rodo, kad miisy priimamiems sprendimams turi jtakos asmenybé bei kiti
individualiis skirtumai. Du i$ §iy individualiy skirtumy yra ypac susij¢ su organi-
zacijoje priimamais sprendimais - sprendimy priémimo stiliai ir moralinés rai-
dos lygis.

Sprendimy priémimo Stiliai. Sprendimy priémimo stiliy modelis apibrézia ke-
turis skirtingus sprendimy priémimo biidus.'® Jis buvo sukurtas vadovams ir tiems,
kurie troksta bati vadovais, taciau bendraisiais §io modelio principais gali pasi-
naudoti bet kuris priimantis sprendimus Zmogus.

Modelis grindziamas suvokimu, kad Zzmonés skiriasi pagal du pozymius. Pir-
masis — maqstymo biidas. Vieni Zzmonés yra logiski ir racionaliis. Jie informacijg
apdoroja nuosekliai. Ir prieSingai, kiti zmonés yra intuityvis ir kiirybingi. Jie su-
vokia daiktus kaip visuma. Pastebésime, kad $ie skirtingumai néra susijg su anksc¢iau
aptartomis bendrosiomis Zmoniy savybémis, konkreciai - su ribotu racionalumu.
Kitas pozymis - zmogaus neapibréztumo tolerancija. Vieny Zzmoniy noras struk-
tiirizuoti informacija taip, kad neapibréztumas biity sumazintas iki minimumo, yra
didelis; kiti vienu metu gali svarstyti daug min¢iy. Pazyméjus Siais poZymiais diag-
ramos asis, gaunami keturi sprendimy priémimo stiliai (Zr. 6.3 pavyzdi): direkty-
vinis, analitinis, konceptualusis ir pagristas elgesiu.

6.3 PAVYZDYS. Sprendimy priémimo stiliy modelis

Didelé ? =
A E:g‘?’:-i. Be

P
=
G
: Gt
] -
2
2
o e
£ :
]
2
o
=8
o] Direktyvinis
=z
Maza : L !

Racionalusis » Intuityvusis
Mastymo bldas

Saltinis: A. J. Rowe and J. D. Boulgarides. Managerial Decision Making.- Upper Saddle River,
NIJ: Prentice Hali, 1992, p. 29.
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Naudojanciy direktyvini sprendimy priémimo stiliy Zmoniy neapibréztumo
tolerancija yra maza, nes jie siekia racionalumo. Jie efektyviis ir logiski. Taciau
sickdami efektyvumo jie priima sprendimus, naudodamiesi minimalia informacija
ir jvertindami tik kelias alternatyvas. Sio tipo zmonés greitai priima sprendimus
ir orientuojasi | trumpalaike perspektyva.

Analitinio sprendimy priémimo stiliaus atstovy neapibréztumo tolerancija
yra kur kas didesné nei direktyvinio stiliaus. Analitiniu sprendimy stiliumi pasi-
zymin¢ius vadovus biity galima apibiidinti kaip ripestingai priimancius sprendi-
mus ir gebancius prisitaikyti prie naujy situacijy arba su jomis susitvarkyti.

Konceptualiojo sprendimy priémimo stiliaus Zzmonés paprastai biina labai
placiy pazitury ir iSnagrinéja daugeli alternatyvy. Jie sutelkia démesi i ilgalaike
perspektyva ir labai gerai geba surasti kiirybiskus problemy sprendimus.

Paskutinioji kategorija - elgesiu pagristo sprendimy priémimo stilius - api-
budina gerai gebancius dirbti su kitais sprendimus priimanciais asmenimis. Jiems
ripi kolegy ir pavaldiniy laiméjimai. Sie Zmonés yra imlis kity sialymams ir la-
bai pasitiki susirinkimais, nes troksta komunikuoti. Sio tipo vadovas stengiasi is-
vengti konflikty ir ieSko pritarimo.

Nors $ios keturios kategorijos skiriasi viena nuo kitos, dauguma vadovy pa-
sizymi savybémis, kurias galima priskirti daugiau negu vienai kategorijai. Tad tik-
riausiai verta kalbéti apie vadovo dominuojantj ir papildoma sprendimy priémi-
mo stiliy. Vieni vadovai beveik iSimtinai pasikliauja savo dominuojanciu stiliu-
mi, kiti yra lankstesni ir priklausomai nuo situacijos gali keisti sprendimy pri-
émimo stiliy.

Studijuojantys versla studentai, zemesnio lygio ir auksciausieji vadovai daz-
niausiai pasiZymi analitinio sprendimy priémimo stiliumi. Tai neturéty stebinti,
jei atsizvelgsime i tai, kad formalus lavinimas, ypac verslo klausimais, pabrézia
racionalaus mastymo ugdyma. Pavyzdziui, apskaitos, statistikos ir finansuy kur-
suose akcentuojama racionali analizé.

Atsizvelgdami | sprendimy priémimo stiliy, galime ne tik sistemingai nag-
rinéti individualius Zmoniy skirtingumus, bet ir geriau suprasti, kodél du vieno-
dai i$silaving Zzmonés, turintys ta pacia informacija, gali skirtingai nagrinéti gali-
mus ir pasirinkti skirtingus galutinius sprendimus.

Moralinés raidOS lygiS. Moraliné raida yra susijusi su sprendimy priémimu, nes
daugelis sprendimy turi etikos elementy. Suprate Sia koncepcija, galésite geriau
paaiskinti, kodél skirtingi Zzmonés savo sprendimams taiko skirtingus etinius stan-
dartus.

Gausilis moksliniai tyrimai patvirtina, kad egzistuoja trys moralinés raidos
lygmenys, kuriy kiekviena sudaro dvi stadijos.'” Kiekviename aukstesniame lyg-
menyje zmogaus moraliniai sprendimai vis maziau priklauso nuo iSorinés jtakos.
6.4 pavyzdyje apraSyti trys moralinés raidos lygmenys ir SeSios stadijos.

Pirmasis lygis vadinamas prieskonvenciniu. Siame lygyje zmonés reaguoja
1 teisingumo ir blogio savokas tik tada, jei tai yra susij¢ su asmeninémis pasek-
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6.4 PAVYZDYS. Moralinés raidos lygmenys ir stadijos

LYGMUO STADIJA IR JOS APRASYMAS

Principy 6. Laikotés savo paciy pasirinkty etikos
principy, net jei jie priestarauja jstaty-
mams

5. Vertinate kity Zmoniy teises; puoseléjate
nepriklausomas vertybes ir teises,
nepaisydami daugumos nuomoneés

Konvencinis 4. Laikotés tradicinés tvarkos, vykdydami tuos jsipareigoji-
mus, su kuriais sutikote

3. Gyvenate pagal jums artimy Zmoniy lokescius

PrieSkonvencinis 2. Laikotés taisykliy tik tada, kai tai atitinka jasy tiesioginius interesus

1. jsikibe laikotés taisykliy, kad iSvengtuméte fizinés bausmés

Saltinis: Pritaikyta pagal straipsnj: L. Kohlberg. Morai Stages and Moralization: The Cognitive-
Developmental Approach // T. Lickona (red.). Morai Development and Behavior: Theory, Research,
and Sociai Issues.- New York: Holt, Rinehart & Winston, 1976, p. 34-35.

mémis, tokiomis kaip bausmé, paskatinimas ar paslaugy mainai. Samprotavimas
konvenciniu lygiu byloja, kad siekiant iSsaugoti tradicing tvarka ir pateisinti kity
likescius atsizvelgiama | moralines vertybes. Principy lygiu zmonés aiskiai sten-
giasi atskirti moralinius principus nuo grupiu, kurioms jie priklauso, ar apskritai
visuomenés valdzios.

Siy moralinés raidos stadijy tyrimas leidZia padaryti kelias i§vadas.'® Pirma,
zmongés pereina per $ias stadijas, tarsi Zengdami koja kojon. Jie laipsniskai kyla
Siomis stadijomis aukStyn, neperSokdami né per viena ju. Antra, néra jokiy
garantijy, kad raida vyks toliau. Ji gali baigtis bet kurioje stadijoje. Trecia, dau-
guma suaugusiy zmoniy yra ketvirtoje stadijoje. Jie pakliista visuomenés taisyk-
léms ir istatymams. Ir galiausiai juo auksStesni etapa pasiekia vadovas, juo labiau
jis bus linkes priimti etiSkus sprendimus. Pavyzdziui, pasiekes trecia stadija, va-
dovas bus linkes priimti sprendimus, kuriems pritars jo kolegos; ketvirta stadija
pasiekes, vadovas stengsis biiti ,,geras korporacinis pilietis", priimdamas tokius
sprendimus, kuriais pripazistamos organizacijos taisyklés bei procediiros; pasie-
kes penkta stadija, vadovas gali prieStarauti organizacijos veiklos praktikai, kuri,
jo nuomone, yra neteisinga.
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Organizaciniai suvarzymai

Pati organizacija varzo sprendimus priimancius Zzmones. Pavyzdziui, vadovai de-
rina savo .sprendimus taip, kad jie atspindéty organizacijos darbo ivertinimo bei
atlygio sistema ir jos salygojamus laiko suvarzymus. Anksciau priimti organiza-
cijos sprendimai taip pat gali biiti precedentu, varzan¢iu dabartinius sprendimus.

Darbo {vertinimas. Priimdami sprendimus, vadovai jaucia didele kriteriju, pagal
kuriuos jie jvertinami, itaka. Jei padalinio vadovas yra isitikings, kad jam pa-
valdzios gamyklos dirba geriausiai tada, kai jis negirdi nieko neigiamo, nereikéty
nustebti, kad jo gamykly vadovai sugaiSta daug laiko, riipindamiesi, kad ne-
igiama informacija nepasiekty padalinio vadovo. Jei fakulteto dekanas yra isiti-
kings, kad ne daugiau kaip 10 procenty studenty turéty neislaikyti egzamino pas
déstytoja- mat jei egzamino neislaiko daugiau studenty, tai atspindi Sio déstytojo
gebéjima déstyti, - turétume tikétis, jog nauji déstytojai, norintys gauti palanky
savo darbo ivertinima, nuspres pasistengti, kad ne per daug studenty neislaikyty
egzamino.

Atlygio Sistemos. Organizacijos atlygio sistema daro itaka sprendéjams tuo po-
zitiriu, kad jie renkasi variantus, kurie naudingesni asmeninio atpildo prasme. Pa-
vyzdZziui, jei organizacija skatina vengti rizikos, vadovai bus linke priimti kon-
servatyvius sprendimus. Pradedant dvideSimtojo amziaus ketvirtuoju deSimtme-
¢iu ir baigiant devintojo deSimtmecio viduriu ,,General Motors" kompanija nuo-
latos paaukstindavo pareigose ir skirdavo premijas tiems vadovams, kurie per daug
nei$siskirdavo, vengé prieStaravimy ir buvo geri komandos zaid¢jai. Todél ,,GM"
vadovai puikiai iSmoko i$sisukti nuo sudétingy klausimy, o kontroversiskus spren-
dimus perduoti komitetams.

SiStemOS Salygojami laike SuvarZymai. Organizacijos paprastai paskiria galuting
sprendimo priémimo data. Pavyzdziui, skyriaus biudZetas turi biiti baigtas rengti iki
penktadienio. Arba praneSimas apie nauju produkty kiirima turi biiti pateiktas
svarstyti vykdomajam komitetui iki pirmos ménesio dienos. Daugybe sprendimy
tenka priimti greitai, kad pralenktume konkurentus ir patenkintume klientus. Ir
beveik visiems svarbiems sprendimams numatoma galutiné jy priémimo data. Sios
salygos vercia priimanéius sprendimus zmones skubéti, todél daznai biina sunku,
jei nepasakyciau, neimanoma, surinkti visa informacija prie§ pasirenkant galutini
varianta. Racionalusis sprendimy priémimo modelis neatsizvelgia i tai, kad orga-
nizacijose tenka priimti sprendimus per ribota laika.

Precedentai. Racionalusis sprendimy priémimo modelis vadovaujasi nerealia ir
izoliuota perspektyva. Cia sprendimai laikomi nepriklausomais ir diskretidkais jvy-
kiais. Taciau Sitaip nebtina realiame pasaulyje! Sprendimai nepriimami vakuume.
Jie turi konteksta. I$ tiesu atskirus sprendimus biity tiksliau apibiidinti kaip spren-
dimy virtinés taskus.
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Anksciau priimti sprendimai - tai Sméklos, kurios nuolat vaidenasi, kai reikia
dabar pasirinkti. Pavyzdziui, ankstesni isipareigojimai varzo dabartines alterna-
tyvas. Cia galime pateikti tokj buitinés situacijos pavyzdi: susipazinus su , tikra
iSrinktuoju (ar tikra iSrinktaja)", yra kur kas sunkiau priimti sprendima, jei esate
susituoke¢ negu nesusituoke. Ankstesnieji isipareigojimai - Siuo atveju vedybos -
varzo jisy pasirinkimo laisve. Versle ,,Eastman Kodak" kompanija yra geras fir-
mos, kuri turéjo taikstytis su anks¢iau padarytomis klaidomis, pavyzdys.” Dvi-
desSimtojo amziaus astuntojo deSimtmecio pradzioje ,,Kodak" vadovybé nuspren-
dé, jog sidabro halidy fotografijos dienos yra suskaiciuotos. Jie prognozavo, kad
Sia technologija netrukus pakeis kitos, pavyzdziui, elektroniné fotografija. Taciau,
uzuot apgalvotai émusi analizuoti problema, ,,Kodak" kompanijos vadovybé puolé
1 panika. Ji pradéjo blaskytis i visas puses. Tad Siandien beveik visas ,,Kodak"
kompanijos problemas galima sieti su anksc¢iau priimtais sprendimais. Vyriausy-
bés sprendimai dél biudzeto taip pat iliustruoja misy teigini. Gerai zinoma, kad
svarbiausias veiksnys, lemiantis einamyjuy mety biudZeta, yra praé¢jusiy mety biu-
dzetas.”® Tad $iandien priimti sprendimai daZniausiai yra ankstesniy sprendimy
rezultatas.

Kulturiniai skirtumai

Racionalus sprendimy priémimo procesas neatsizvelgia | kulttirinius skirtumus.
Sakykime, arabai nebiitinai taip pat priima sprendimus kaip kanadiec¢iai. Todél
privalome suprasti, kad priimancio sprendima zmogaus kultiiriné aplinka gali da-
ryti reikSminga itaka tam, kaip jis pasirinks problemas, kaip nuodugniai jas is-
analizuos, kokia reik§mg suteiks logikai ir racionalumui arba tam, ar organizaci-
jos sprendimus autokratiskai priims vienas vadovas, ar jie bus priimami kolekty-
viai grupése.”!

Pavyzdziui, kultiiros skiriasi pagal orientavimasi laike, pagal tai, kokia svarba
teikia racionalumui, pagal pasitikéjima zmoniy gebéjimu spresti problemas ir pa-
gal polinki kolektyviai priimti sprendimus. Dél to, kad kultiiros skirtingai orien-
tuojasi laike, galime paaiskinti, kodél Egipto vadovai priims sprendimus léciau ir
labiau apgalvodami nei jy kolegos Amerikoje. Siaurés Amerikos vadovas gali in-
tuityviai priimti svarby sprendima, taciau jis zino, kaip svarbu sudaryti ispiidi,
kad sprendimas buvo priimtas racionaliai, nes Vakaruose racionalumas labai ver-
tinamas. Tokiose Salyse kaip Iranas, kur racionalumas néra dievinamas, nebiitina
stengtis atrodyti racionaliam. Vienose Salyse pabréziamas biitinumas spre¢sti pro-
blemas, kitose stengiamasi priimti situacijas tokias, kokios jos yra. Pirmajai ka-
tegorijai priklauso Jungtinés Valstijos, antrajai - Tailandas ir Indonezija. Kadangi
besistengiantys iSspresti problemas vadovai yra jsitiking, kad jie gali ir turéty
pakeisti situacija savo naudai, amerikieciai vadovai gali pastebéti problema kur
kas anksciau, nei juy Tailando ar Indonezijos partneriai nuspregs pripazinti, jog pro-
blema apskritai egzistuoja. Japonijos vadovai yra kur kas labiau nei amerikieciai
linke sprendimus priimti kolektyviai. Japonai vertina darng ir bendradarbiavima.
Tad auksciausieji Japonijos kompanijy vadovai, prie$ priimdami svarbius spren-
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dimus, surenka daugybe informacijos, kuri véliau naudojama priimti konsensu pa-
gristus kolektyvinius sprendimus.

SPRENDIMY PRIEMIMO ETIKA

Priimant sprendimus nejmanoma pervertinti etiniy sumetimy Siuolaikinés svarbos.
Mes jau gvildenome skirtumo tarp Zmoniy tema, aptardami moraling raida. Si skyriy
uzbaigsime, pateikdami tris skirtingus sprendimy formulavimo budus ir ju pasekmes
priimamiems sprendimams.

Zmogus gali naudoti tris kriterijus, priimdamas etiskus sprendimus.” Pir-
masis kriterijus yra utilitarinis, pagal kuri sprendimai priimami atsizvelgiant tik
1 ju rezultatus arba pasekmes. Utilitarizmo tikslas - suteikti didziausia nauda di-
dziausiam Zmoniy skai¢iui. Sis pozidiris vyrauja priimant verslo sprendimus. Jis
dera su tokiais tikslais kaip efektyvumas, produktyvumas ir didelis pelnas. Pa-
vyzdziui, siekdamas didziausio pelno, kompanijos vadovas gali jrodinéti, kad jis
uztikrina didZiausia nauda didziausiam zmoniy skaiciui, nors tuo pat metu jteikia
atleidimo lapelius 15 procenty savo darbuotoju.

Kitas etikos kriterijus - démesys teiséms. Vadovaudamiesi Siuo kriteriju-
mi, zmonés turéty priimti sprendimus, atitinkancius pagrindines laisves ir privi-
legijas, suformuluotas tokiuose dokumentuose kaip, pavyzdziui, Zmogaus teisiy
deklaracija. Akcentuoti teises priimant sprendimus reiskia gerbti ir ginti pagrin-
dines zmoniy teises, tokias kaip teisé { asmeninio gyvenimo nelie¢iamuma, ZodZio
laisve ir teisé | teisinga bylos nagrinéjima teisme. Pavyzdziui, taikant $i kriterijy,
biity apsaugoti darbuotojai, kurie vadovaudamiesi zodzio laisve pranesa spaudai
ar valstybinéms institucijoms apie neetiska ar neteiséta savo organizacijos veikla.

Treciasis kriterijus - démesys teisingumui. Jis reikalauja taikyti taisykles
teisingai ir neSaliskai, kad teisingai bty paskirstyta nauda ir kastai. Profsajungy
nariai paprastai palankiai zitri i §i principa. Pagal ji Zzmonéms uz ta pati darba
mokamas vienodas atlyginimas, neatsizvelgiant | skirtingus rezultatus, o priimant
sprendimus dél atleidimo, pirmiausia atsizvelgiama i darbo staza.

Kiekvienas i$ Siy kriterijy turi savy privalumy ir trikumy. Sutelkus démesi
1 utilitarizma, skatinamas efektyvumas ir produktyvumas, taciau dél to gali buti
pamirstamos kai kuriy zmoniy teisés, ypac tokiy, kurie organizacijoje priklauso
mazumai. Vadovaujantis teisiy kriterijumi, Zmonés apsaugomi nuo skriauduy, ta-
Ciau tai gali sukurti darbo aplinka, kurioje perdétai laikomasi istatymo raidés, dél
ko nukentés produktyvumas ir efektyvumas. Sutelkus démesj i teisinguma, gina-
mi nepakankamai atstovaujamy ir turin€iy mazesne itaka zmoniy interesai, taciau
Sitaip skatinamas polinkis reikalauti savo teisiu, dél ko sumazéja noras imtis rizi-
kos, ieSkoti naujoviy, menkéja produktyvumas.

Priimantys sprendimus zmonés (ypac¢ pelno nesiekianCiose organizacijose)
jauciasi saugis, kai vadovaujasi utilitarizmo kriterijumi. Daugeli abejotiny veiksmuy
galima pateisinti aiSkinant, jog tai geriausiai atitinka ,,organizacijos" ir akcininky
interesus. Taciau daugelis verslo sprendimy kritiky itikinéja, kad $i poziiiri reikia
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keisti. Did¢jantis visuomenés susirtipinimas dél Zzmogaus teisiy ir socialinio tei-
singumo rodo, kad vadovai turéty susikurti neutilitariniais kriterijais grindziamus
etikos standartus. Dél to Siy laiky vadovams iskyla sudétingas uzdavinys, nes pri-
imant sprendimus pagal Zmogaus teisiy ar socialinio teisingumo kriterijus atsi-
randa kur kas daugiau neapibréztumo, nei vadovaujantis tokiais utilitariniais kri-
terijais kaip poveikis efektyvumui ir pelnui. Zinant tai, galima paaiskinti, kodél
vadovai vis dazniau kritikuojami uz savo veiksmus. Vadovaujantis utilitarizmo prin-
cipais, galima pateisinti, kodél didinamos kainos, parduodami gaminiai, turintys
abejotinas pasekmes vartotoju sveikatai, uzdaromos gamyklos, atleidZziama daug
darbuotojy, gamyba perkeliama uzjurin, siekiant sumazinti kastus, bei daugelj pa-
nasiy sprendimy. Taciau tai jau gali tapti ne vieninteliu kriterijumi, pagal kuri
turéty biti vertinama, ar sprendimas yra teisingas.

Prie§ imdamiesi kokiy nors veiksmy, Zmonés masto ir samprotauja. Tad su-
prasdami, kaip jie priima sprendimus, galima geriau paaiskinti ir nuspéti
ju elgesi.

Kai kuriose situacijose, kai reikia priimti sprendimus, Zmonés vado-
vaujasi racionaliu sprendimy priémimo modeliu. Taciau daugumai Zmoniuy,
ypac kai reikia priimti nestandartinius sprendimus", tai daugiau iSimtis nei
taisyklé. Tik nedaugelis svarbiu sprendimy yra pakankamai paprasti ir ais-
kis, kad jiems biity galima taikyti racionalaus sprendimy priémimo mode-
lio prielaidas. Tad zmonés ieSko sprendimy, kvirie biity priimtini, o ne op-
timaliis, sprgsdami vadovaujasi SalisSkumu ir iSankstinémis nuostatomis bei
pasikliauja intuicija.

Kaip vadovai galéty geriau priimti sprendimus, atsizvelgdami | ma-
sy pateiktus irodymus, kaip i§ tiesy yra priimami sprendimai? Turime pen-
kis pasidilymus.

Pirma, iSanalizuokite situacija. Sprendimy priémimo stiliy priderin-
kite prie nacionalinés kulttiros, kurioje veikiate, ir kriterijy, kuriuos jiisy
organizacija vertina ir uz kuriuos atlygina. Pavyzdziui, jei jusy Salyje néra
vertinamas racionalumas, nesistenkite per prievarta laikytis racionalaus spren-
dimy priémimo modelio ar netgi sudaryti isptudi, kad jiisy sprendimai yra
racionaliis. Taip pat organizacijos skiriasi pagal tai, kokia svarba jos teikia
rizikai, grupinei veiklai ir pan. Savo sprendimy priémimo stiliy derinkite
su organizacijos kulttira.

Antra, nepamir$kite SaliSkumo. Priimdami sprendimus, mes visi esa-
me Saliski. Jei suprasite, kokios tendencijos daro jtaka jiisy sprendimams,
galésite pakeisti savo sprendimy priémimo stiliy ir susvelninti $iy tenden-
ciju itaka.
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Trecia, racionalia analiz¢ derinkite su intuicija. Tai néra priestaringi
sprendimy priémimo metodai. Taikydami juos abu, galite priimti netgi efek-
tyvesnius sprendimus. [gave vadovavimo patirties, labiau pasitikédami greta
racionalios analizés pasitelksite intuicija.

Ketvirta, nemanykite, kad jusy konkretus sprendimy priémimo stilius
tinka visais atvejais. Darbai organizacijose skiriasi lygiai taip pat kaip ir
pacios organizacijos. Tad jusy sprendimai bus efektyvesni, jei jy priémimo
stiliy derinsite su atlickamo darbo reikalavimais. Pavyzdziui, jei naudojate
direktyvini sprendimy priémimo stiliy, tikriausiai efektyviau dirbsite su tais
zmonémis, kuriy darbas reikalauja greity veiksmy. Pavyzdziui, toks stilius
tinka vadovauti birZos makleriams. Antra vertus, analitinis sprendimy pri-
émimo stilius tinka, jei vadovaujate buhalteriams, rinkos ar finansy anali-
tikams.

Ir galiausiai stenkités didinti savo kiirybinguma. Atvirai ieskokite nauju
problemy sprendimo biidy, bandykite i jas naujai pazvelgti ir vadovaukités
analogijomis. Be to, stenkités paSalinti visas darbines ir organizacines kliitis,
galin¢ias pakenkti jusy kiirybingumui.
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Zmoniy grupiné elgsena - tai ne tik kiekvieno savo nuoziira besielgianéio gru-
pés nario poelgiy suma. Grupése zmonés elgiasi kitaip nei tada, kai biina vieni.
Siame skyriuje pateikiamos pagrindinés koncepcijos apie grupes ir parodoma, kaip
suprasdami grupes galite paaiskinti sudétingesni reiskinj - organizacing elgsena.

GRUPIY APIBREZIMAS IR KLASIFIKAVIMAS

Grupé - tai du ar daugiau vienas nuo kito priklausantys ir tarpusavyje saveikau-
jantys zmonés, susibiirg tam, kad igyvendinty konkrecius tikslus. Grupés gali bu-
ti formalios arba neformalios. Sakydami, kad grupés yra formalios, teigiame, jog
jos yra apibréztos organizacijos struktiiroje ir joms suformuluotos konkrecios darbo
uzduotys. Zmogaus elgesi formaliose grupése salygoja organizacijy tikslai, jis nu-
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kreiptas juos igyvendinti. Ir prieSingai, neformalios grupés - tai aljansai, kurie
néra nei struktiirizuoti, nei organizaciskai apibrézti. Darbo aplinkoje Sios grupés
savaime susiformuoja, reaguodamos i socialiniy kontakty poreiki.

Grupes toliau galétume skirstyti | komandy, uzduocdiy, interesy ar draugy
kategorijas. Komandu ir uzduociy grupes formaliai suburia organizacija, o inte-
resy ir draugy grupés yra neformalis aljansai.

Komandine grupe apibrézia organizacijos struktiira. Ja sudaro pavaldiniai,
tiesiogiai pavaldiis konkrec¢iam vadovui. Komandinés grupés pavyzdys - pradi-
nés mokyklos direktoré ir jos 12 mokytojy arba pasto audito direktorius ir 5 jo
inspektoriai.

Uzduociy grupes taip pat apibrézia organizacija, jas sudaro kartu dirbantys
zmones, kurie turi uzbaigti konkrety darba. Taciau uzduociy grupés turi ne tik
tiesiogini pagal hierarchija vadova. Jos gali iSeiti uz komandiniy ryS$iy riby. Pa-
vyzdziui, jei koledzo studentas yra kaltinamas, kad studenty miestelyje ivykdé nu-
sikaltima, gali prireikti, kad bendrauty ir koordinuoty savo sprendimus dekanas
akademiniams klausimams, studenty dekanas, studentu apskaitos skyriaus vado-
vas, saugumo tarnybos direktorius ir studento kuratorius. Tokia formacija suda-
rys uzduociy grupe. Tad reikia pastebéti, kad komandinés grupés taip pat yra ir
uzduociy grupés, taciau kadangi uzduociy grupés gali iSeiti uz organizacijos ri-
by, priesingas teiginys nebitinai bus teisingas.

Susibiirg { bendros komandos ar uzduoties grupg, zmonés gali vienytis tam,
kad jgyvendinty konkrety tiksla, kuriuo kiekvienas i$ ju yra suinteresuotas. Tai
bus interesy grupé. Susibiire i biri, kad pakeisty atostogy grafika, paremty i§ darbo
atleista kolega ar iSsikovoty didesniy privilegiju, darbuotojai - tai vieningas de-
rinys, siekiantis bendro intereso.

Grupés daznai susikuria dél to, kad zmonés turi viena ar daugiau bendry
savybiuy. Sias formuotes vadiname draugy grupémis. Socialiniai aljansai, kurie daz-
nai perzengia darbo situacijos ribas, gali biiti, pavyzdziui, grindziami panaSiu am-
ziumi, etnine kilme, ,,Notre Dame" universiteto futbolo komandos palaikymu, pa-
nasiomis politinémis pazitiromis ir taip toliau.

Neformalios grupés atlicka labai svarbia funkcija, nes jos patenkina savo
nariy socialinius poreikius. Dirbantys netoli vienas kito ar vykdantys panasias uz-
duotis darbuotojai daznai kartu zaidzia golfa, vaziuoja | darba, pietauja ar per per-
traukas susiburia prie atSaldyto vandens bakelio. Turime pripaZinti, jog toks Zmoniy
bendravimas, nors ir yra neformalus, daro didel¢ itaka ju elgesiui ir veiklos re-
zultatams.

Neéra kokios nors vienintelés priezasties, dél kurios zmonés buriasi | gru-
pes. Kadangi dauguma Zzmoniy priklauso kelioms grupéms, akivaizdu, kad skir-
tingos grupés teikia skirtinga nauda savo nariams. 7.1 pavyzdyje pateiktos popu-
liariausios priezastys, dél kuriy Zmonés buriasi | grupes.
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7.1 PAVYZDYS. Kodél zmonés buriasi j grupes?

PRIEZASTIS NAUDA

Saugumas Isijunge i grupe, Zmoneés gali sumazinti su vienatve susijusj nesauguma. Badami
grupés dalis, jie jauCiasi stipresni, maziau abejoja savimi ir yra atsparesni grésmei.

Padétis Badami grupés, kurig kiti laiko svarbia, nariais, Zmoneés jgyja pripazinimag ir statusa.

Saviverté Grupés gali suteikti Zmonéms savivertés jausma. Tai yra, priklausydami grupei,
zmoneés gali ne tik pademonstruoti savo statusg jai nepriklausantiems, bet ir
pajusti didesne savo verte.

Narysté Grupés gali patenkinti socialinius poreikius. Zmonéms patinka reguliarus
bendravimas, kuris atsiranda tapus grupés nariu. Daugeliui bendravimas darbe
yra pirminis narystés poreikio patenkinimo $altinis.

Galia Tai, ko negalima padaryti individualiai, daznai jmanoma grupiniais veiksmais.
Skaiciuje slypi galia.

Tiksly Kartais jgyvendinti kokj nors tikslg reikia daugiau negu vieno Zmogaus, - kad
jgyvendinimas darbas baty uzbaigtas, tenka suvienyti talentus, Zinias ar galig. Tokiais atvejais
vadovybé turéty pasitelkti formalias grupes.

PAGRINDINES GRUPIY SAVOKOS

Cia pateikiamos pagrindinés grupiy koncepcijos yra grindziamos salyga, kad grupés
néra neorganizuota minia. Jos turi struktiira, kuri formuoja grupés nariy elgesi.

Vaidmenys

Laura Campbell yra atsakinga uz prekiy tickima didelei brity mazmeninés preky-
bos firmai ,,Marks & Spencer". Jos darbas reikalauja, kad Laura vaidinty daug
skirtingy vaidmeny: tai yra demonstruoty tokij elgesi, kuris siejamas su tam tik-
romis pareigomis ar socialine grupe. Pavyzdziui, Laura vaidina ,,Marks & Spen-
cer" firmos darbuotojos, pagrindinés bustinés prekiy tiekimo grupés narés, kasty
mazinimo tikslinés grupés narés ir komiteto darbo jégos ivairovés klausimais pa-
taréjos vaidmenis. Ne darbe Laura vaidina dar daugiau vaidmeny: Zmonos, moti-
nos, metodisty baznycCios narés, leiboristy partijos narés, dukters mokyklos tary-
bos narés, Sv. Andriaus baZny¢&ios choro narés ir Sario grafystés motery futbolo
lygos narés. Daugelis $iy vaidmeny yra tarpusavyje suderinami, kai kurie kelia
priestaravimus. Pavyzdziui, neseniai Laurai buvo pasitilytos aukstesnés pareigos,
dél ko ji turéty persikelti gyventi i§ Londono { Mancesterj, taciau jos vyras ir dukra
nori likti Londone. Ar vaidmuo, kurio i$ Lauros reikalauja darbas, gali buti sude-
rintas sujos, kaip Zmonos ir motinos, vaidmenimis?



116 Il DALIS. GRUPES ORGANIZACIJOJE

Kaip ir Laurai Campbell, mums visiems tenka vaidinti {vairius vaidmenis,
todel miisy elgesys kinta priklausomai nuo atlickamo vaidmens. Vaidmeny kon-
cepcija gali padéti paaiskinti, kodél, pavyzdziui, Lauros elgesys futbolo koman-
dos rungtyniy metu Sestadieni skiriasi nuo elgesio per kasty mazinimo tikslinés
grupés posédi darbe, - grupés Laurai suteikia skirtingus identitetus, todél is jos
tikimasi skirtingos elgsenos.

Suprasti vaidmens salygojama elgesi biity kur kas paprasciau, jei kiekvie-
nas i§ miisy pasirinkty tik viena vaidmeni ir vaidinty ji reguliariai ir nuolatos.
Deja, esame priversti darbe ir uz jo riby vaidinti jvairius vaidmenis. Be to, gali-
me geriau suprasti zmogaus elgesi konkreciose situacijose, jei zinome, koki vaid-
menj jis tuo metu vaidina.

Remdamiesi desimtmeciais vykdomo vaidmeny tyrimo rezultatais, galime
padaryti $tai tokias i§vadas': (1) Zmonés vaidina daug vaidmenuy. (2) Zmonés is-
moksta savo vaidmenis i§ aplinkos stimuly - draugy, knygu, filmy, televizijos.
Pavyzdziui, daugelis Siuolaikiniy policininky savo vaidmenis iSmoko, skaityda-
mi Josepho Wambaugho romanus, o nemazai rytdienos teisininky daliai jtakos turés
,Ally McBeal" ar ,,The Practice" (,,Praktika") serialuose rodomy advokaty veiks-
mai. (3) Zmonés geba greitai keisti vaidmenis, kai supranta, kad situacija ir jos
reikalavimai aiskiai diktuoja ryskiy poky&iy poreiki. (4) Zmonés daZnai susidu-
ria su vaidmeny prieSpriesa, kai vieno vaidmens reikalavimai nesiderina su kito
vaidmens reikalavimais. Pavyzdziui, vis daugiau Zzmoniy, kaip ir Laura Campbell,
patiria stresa, bandydami" suderinti su darbu ir su Seima susijusius vaidmenis.

Tad, jei esate vadovas, kokia verta jums suteikia zinios apie vaidmenis?
Kai bendraujate su pavaldiniais, mastykite grupés, kuriai tuo metu save priskiria
pavaldiniai, savokomis ir supraskite, kokio elgesio i§ juy, vaidinanciy ta vaidme-
nj, tikités. Zvelgdami i§ tokios perspektyvos, daznai galésite tiksliau nuspéti sa-
vo pavaldinio elgesi ir geriau susitvarkyti tam tikrose situacijose.

Normos

Ar esate pastebéjg, kad golfo Zaidéjai nesikalba, kai juy partneriai varo kamuoliu-
ka i duobutg, arba kad darbuotojai viesai nekritikuoja savo vadovy? Taip yra dél
to, kad laikomasi normuy. Kitaip sakant, kiekviena grupé turi priimtino elgesio
standartus, kuriy laikosi jos nariai.”

Kiekviena grupé susikuria savas normas. Pavyzdziui, grupés normos gali
apibrézti, kaip reikia rengtis, kada dera dykinéti, su kuo grupés nariai gali pie-
tauti, su kuo draugauti darbe ir ne darbe. Taciau, ko gero, labiausiai paplitusios
normos -jos labiausiai domina vadovus - yra susijusios su procesais, turinciais
itakos darbo rezultatams. Darbo grupés savo nariams dazniausiai gana aiskiai nu-
rodo, kiek jie turéty stengtis, kaip atlikti savo darba, kokie turéty buti ju veiklos
rezultatai, kokiais komunikavimo biidais naudotis ir pan. Sios normos daro ypaé
stipry poveiki kiekvieno darbuotojo veiklos rezultatams. Jei dél normy grup¢je
sutariama ir jos priimamos, jos tampa poveikio grupés nariy elgesiui priemoneé-
mis, ir tada reikia tik minimaliai isikisti i$ iSorés. IS tiesy nereikia stebétis, jei
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turin€io didelius gabumus ir stipria asmening motyvacija darbuotojo veiklos re-
zultatai yra kukliis, nes grupés normuy, kurios neskatina savo nariy nasiai dirbti,
itaka ¢ia ima virsSy.

Svarbiausia, ka reikia atminti apie normas, tai, kad grupés vercia narius pri-
derinti savo elgesi prie grupés standarty. Jei kuris nors grupés narys pazeidzia
normas, tikétina, kad kiti grupés nariai ji pataisys arba netgi nubaus. Tai tik vie-
na i§ i§vady, kurias galima tiesiogiai susieti su Hawthorne'o tyrimy rezultatais.

Hawthorne'O tyrimai. Elgsena tiriantys mokslininkai pripazista, kad normy ita-
kos svarba darbininky elgesiui pradéta rimtai vertinti tik dvidesimtojo amziaus
ketvirtojo de§imtmecio pradzioje. Si veiksnj imta vis labiau suprasti, kai nuo 1924
iki 1932 mety ,,Western Electric Company" kompanijos Hawthorne'o gamykloje
Cikagoje buvo atlikta serija tyrimy.” Hawthorne'o tyrimy, kuriuos pradéjo ,,Wes-
tern Electric" pareiglinai, o véliau jiems émé vadovauti Harvardo universiteto pro-
fesorius Eltonas Mayo, iSvados skelbia, kad darbininky jausmai ir elgesys glau-
dziai tarpusavyje susij¢, kad grupés daro reikSminga poveiki individualaus Zmo-
gaus elgsenai, kad grupiu standartai turi labai didele itaka individualaus Zzmogaus
darbo rezultatams ir kad pinigai maziau reikSmingas veiksnys, lemiantis darbi-
ninko veiklos rezultatus, nei grupés standartai, jausmai ir saugumas. Trumpai ap-
zvelkime Hawthorne'o tyrimus ir panagrinékime $iy pastebéjimy svarba aisSkinant
grupinj elgesi.

Hawthorne'o tyréjai savo veikla pradéjo, nagrinédami ry$j tarp aplinkos ir
produktyvumo. Sios aplinkos kriterijais buvo pasirinktas ap$vietimas ir darbo saly-
gos. Tai, ka i§ pradziy pastebéjo tyréjai, priestaravo rezultatams, kuriy jie tikéjosi.

Tyréjai savo darba pradéjo, stebédami jvairias darbininky grupes, kurioms
buvo keiciamos apsvietimo salygos. Jie didino ir maZino aps$vietimo intensyvu-
ma, tuo pat metu fiksuodami grupés veiklos rezultaty pokyc¢ius. Buvo gauti skir-
tingi rezultatai, taciau paaiskéjo vienas dalykas: darbo nasumo didé¢jimas ar ma-
z¢&jimas né vienu atveju nebuvo proporcingas apsvietimo pokyc¢iams. Tada tyréjai
iSskyré kontroling grupg: eksperimentinei grupei buvo keiciamos ap$vietimo
salygos, o kontroliné grupé dirbo esant tam paciam apSvietimui. Ir vél rezultatai
suglumino Havvthorne'o tyréjus. Padidinus apSviestuma eksperimentinéje grupé-
je, darbo nasumas padidéjo ir kontrolingje, ir eksperimentinéje grupéje. Taciau
mokslininky nuostabai, sumazinus apsviestuma eksperimentinéje grupéje, darbo
naSumas tebedidéjo abiejose grupése. Buvo uzfiksuota, kad eksperimentingje gru-
péje darbo naSumas sumazéjo tik tada, kai apSviestumas prilygo ménulio Sviesai.
Havvthorne'o mokslininkai padaré iSvada, kad apSvietimo intensyvumas yra tik
nereik§mingas veiksnys i§ visy kity, daranciy itaka darbuotojuy produktyvumui,
taciau negaléjo paaiskinti pastebéto reiskinio.

Po eksperimenty su apSvietimu mokslininkai pradéjo kita eksperimenty se-
rija, kuria atliko ,,Western Electric" kompanijos reliy surinkimo cecho eksperi-
mentinéje patalpoje. IS pagrindinés grupés buvo isskirta nedidelé motery grupé,
kad buty galima atidziau stebéti ju elgesi. Jos surinkinéjo mazas telefony reles
kambaryje, kuris buvo irengtas kaip ir pagrindinis cechas. Vienintelis reik§min-
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gas skirtumas buvo tas, kad $ioje patalpoje sédéjo motery darba stebintis moksli-
ninky asistentas, kuris fiksavo darbo rezultatus, broka, darbo salygas ir zurnale
uzrasingjo, kas kasdien vyksta. Per kelis metus trukusi tyrima buvo pastebéta, kad
Sios mazos grupés darbo rezultatai nuolatos geréjo. Darbuotoju pravaikstos ir ne-
darbo dieny dél ligos skaicius buvo beveik tris kartus mazesnis nei dirbanciy motery
iprastame padalinyje. Paaiskéjo, kad Sios grupés darbo rezultatams reikSminga jtaka
turéjo jos ,,ypatingas" statusas. Eksperimentinés grupés moterys buvo patenkin-
tos tuo, kad yra iSskirtos i$ kity, jautési priklausancios tam tikrai elitinei grupei,
zinojo, kad vadovybei riipi, kaip jos dalyvauja Siame eksperimente.

Treciasis tyrimas buvo atliekamas ri¢iy vyniojimo patalpoje, siekiant i$si-
aiskinti modernaus materialinio skatinimo poveiki. Manyta, kad darbininkés steng-
sis naSiau dirbti, pastebéjusios, jog darbo naSumas yra tiesiogiai susijgs su mate-
rialiniu atlygiu. Svarbiausias Sio tyrimo rezultatas buvo tas, kad darbuotojos ne-
sistengé individualiai padaryti kiek imanoma daugiau. PrieSingai, darbo nasuma
reguliavo grupés norma, pagal kuria buvo sprendziama, kiek pridera pagaminti
per diena. Darbo rezultatai ne tik buvo ribojami, bet atskiros darbuotojos netgi
pateikdavo klaidingas ataskaitas. Savaités ataskaitos rodomas produkcijos kiekis
sutapdavo su i$ tiesy pagamintu, taciau kasdieninés ataskaitos rodydavo vienoda
produkcijos kieki nepriklausomai nuo to, kiek i§ tiesy ta diena buvo pagaminta.
Kas gi ¢ia vyko?

Pasikalbéjus su darbuotojomis, paaiskéjo, kad grupés produktyvumas buvo
kur kas menkesnis nei leido jos galimybés, todél jos stengési iSlaikyti ta pati darbo
naSuma, siekdamos save apsaugoti. Grupés narés baiminosi, kad aiskiai padi-
dinus produktyvuma bus sumazinti atlygio priedai, padidintos dienos iSdirbio nor-
mos, mazinamas darbuotojy skaicius arba lé¢iau dirbancios darbuotojos bus nu-
baustos. Tad grupé nustaté savo, jos nuomone, teisinga iSdirbio norma - nei per
daug, nei per mazai. Moterys padédavo viena kitai, kad ataskaitose rodomas pro-
dukcijos kiekis btity mazdaug vienodas.

Grupés nustatytos normos turéjo nemazai draudimu. Buvo draudziama ro-
dyti per dideli uoluma ir pateikti per daug produkcijos. Draudziama buti kraps-
tukémis ir pateikti per mazai produkcijos. Draudziama skusti savo koleges.

Kaip grupé idiegé Sias normas? Jy metodai nebuvo nei Svelniis, nei subti-
lis. Cia taikytas ir sarkazmas, ir prasivardziavimas, ir §aipymasis, ir netgi apkums-
Ciuotos tos grupés narés, kurios nesilaiké nustatyty normy. Grupés narés atstum-
davo tas darbuotojas, kuriy elgesys prieStaravo grupés interesams.

Hawthorne'o tyrimy indélis i grupiy elgsenos supratima, ypac i tai, kokia
didéle itaka normos turi atskiry darbuotoju elgesiui, yra labai svarbus.

Prisitaikymas ir ASChO tyrimai. Jei esate grupés narys, norite, kad grupé visa-
da jus laikyty savu, privalote paklusti jos normoms. Yra daug irodymuy, jog gru-
pés gali versti savo narius keisti nuostatas ir elgesi taip, kad jis atitikty grupés
standarta. Grupiy jtaka buvo atskleista Solomono Ascho atliktuose tyrimuose, kurie
dabar tapo klasika.*
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Aschas suskirsté Zmones i grupes po septynis arba astuonis ir papraseé, kad
jie palyginty dvi korteles, kurias turéjo vedantis eksperimenta asmuo. Vienoje kor-
telé¢je buvo nubrézta viena linija, o kitoje trys skirtingo ilgio linijos. Kaip paro-
dyta 7.2 pavyzdyje, viena i$ triju liniju antrojoje korteléje buvo tokio pat ilgio
kaip ir linija pirmoje kortel¢je. Be to, linijy ilgiai akivaizdziai skiriasi; esant ipras-
toms salygoms, tiriamyju klaidingi atsakymai tesudaré 1 procenta. Kiekvienas ti-
riamasis turéjo garsiai pasakyti, kurios i$ trijy antros kortelés linijy ilgis sutampa
su pirmos korteles linijos ilgiu. Taciau kas nutikty, jei visi grupés nariai pradéty
atsakinéti neteisingai? Ar spaudimas prisitaikyti prie kity nepriversty nieko ne-
itariancio tyrimy subjekto (NTS) pakeisti savo atsakyma taip, kad jis deréty su
kity grupés nariy atsakymais? Biitent ta Aschas ir noréjo suzinoti. Jis taip sufor-
mavo grupg, kad tik NTS nezinojo, jog eksperimentas yra ,,sufalsifikuotas". Gru-
pés nariai buvo susodinti taip, kad NTS turéjo atsakyti paskutinis.

Eksperimento pradzioje buvo pateikti keli panaSts pratimai. Visi tirlamieji
1 pateiktus klausimus atsaké teisingai. Taciau atlickant pratima su linijomis kor-
telése, pirmas tiriamasis atsaké klaidingai - pavyzdziui, pasaké, kad ,,C" linijos
ilgis (zr. 7.2 pavyzdi) sutampa su linijos pirmoje korteléje ilgiu. Kitas tiriamasis
taip pat atsaké klaidingai, ir situacija kartojosi tol, kol atéjo eilé atsakyti nieko
nejtarian¢iam tyrimy subjektui. Jis zinojo, kad ,,B" ir ,,X" linijy ilgiai sutampa,
taCiau visi atsaké, kad ,,C". NTS susiduré su dilema: ar viesai paskelbti savo nuo-
mong, kuri skiriasi nuo kity grupés nariy? O gal pateikti atsakyma, kuris, jo giliu
isitikinimu, yra klaidingas, taciau deréty su kity grupés nariy atsakymais?

Ascho gauti rezultatai parodé, kad daug karty kartojant eksperimenta 35 pro-
centais atvejy tyrimo subjektai prisitaiké prie grupés nuomonés, - tai yra subjek-
tai pateiké atsakymus, kuriuos zinojo esant klaidingus, taciau kurie sutapo su ki-
tu grupés nariy atsakymais.

Kokias galime padaryti iSvadas iS Sio tyrimo? Rezultatai teigia, kad egzis-
tuoja grupés normos, verciancios narius prisitaikyti. Mes norime priklausyti gru-
pei ir vengiame pastebimai issiskirti. Galime dar labiau apibendrinti ir pasakyti,
kad tada, kai zmogaus nuomoné apie objektyvius duomenis aiskiai skiriasi nuo
kity grupés nariy nuomonés, jis jaucia dideli spaudima pakeisti savo nuomong,
kad ji sutapty su kity nuomone.

7.2 PAVYZDYS. Ascho tyrime naudoty korteliy pavyzdziai
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Darna

Grupés skiriasi savo darna, tai yra kiek ju nariai yra artimi vienas kitam ir kiek
jie suinteresuoti iSlikti grupéje. Pavyzdziui, kai kurios darbo grupés yra darnios,
nes ju nariai daug laiko praleido kartu, arba grupé yra maza, todél joje lengviau
bendrauti tarpusavyje, arba grupé patyré iSoring grésme, kuri suartino narius. Darna
yra svarbus veiksnys, nes pastebéta, kad tai susije su grupés produktyvumu.’

Tyrimy rezultatai nuolat rodo, kad rySys tarp grupés darnos ir produktyvu-
mo priklauso nuo grupés nustatyty su darbo rezultatais susijusiy normy. Juo dar-
nesné grupé, juo labiau jos nariai sieks grupés tiksly. Jei su darbo rezultatais su-
sijusios normos yra didelés (pavyzdziui, didelis nasumas, kokybiskas darbas, ben-
dradarbiavimas su grupei nepriklausanciais asmenimis), darni grupé bus produk-
tyvesné uz nelabai darnig. Taciau jei darna yra gera, o su darbo rezultatais susi-
jusios normos zZemos, produktyvumas bus menkas. Jei darna néra gera, o su darbo
rezultatais susijusios normos didelés, produktyvumas padidés, taciau nebus toks pat
kaip tais atvejais, kai ir darna, ir su darbo rezultatais susijusios normos yra
7emos; kita vertus, tai neturés pastebimos jtakos produktyvumui. Sios i§vados api-
bendrintos 7.3 pavyzdyje.

Ka jiis, budami vadovais, galite padaryti, skatindami grupés darna? Galite
paméginti viena ar daugiau i$ iy dalyky®: (1) sumazZinti grupe, (2) siekti, kad grupés
tikslai blity priimtini visiems jos nariams, (3) pasistengti, kad grupés nariai dau-
giau laiko praleisty kartu; (4) sutvirtinti grupés statusg ir isitikinima, kad patekti
1 grupe yra sunku, (5) skatinti konkurencija su kitomis grupémis, (6) skatinti visa
grupg, o ne atskirus jos narius, (7) fiziskai izoliuoti grupg.

7.3 PAVYZDYS. Grupés darnos ir produktyvumo rysys

DARNA
Gera Prasta
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Dydis

Ar dydis turi jtakos grupés elgsenai? Atsakymas vienareikdmis - faip.’ Yra pa-
kankamai jrodymy, kad mazesnés grupés greiciau jvykdo uzduotis nei didelés. Ta-
¢iau jei grupei reikia spresti rimtg problema, didelés grupés nuolatos pasiekia ge-
resniy rezultaty nei mazos. Siuos rezultatus isreiksti skai¢iais iek tiek rizikinga,
taciau galime pateikti kai kuriuos parametrus.

Dideléms grupéms, kurios turi dvylika ar daugiau nariy, gerai sekasi su-
rinkti jvairius duomenis. Tad jei grupés tikslas - surinkti faktus, didesnés grupés
Cia turéty buti efektyvesnés. Antra vertus, mazesnés grupés gali produktyviau pa-
naudoti Siuos surinktus duomenis. Mazdaug septyniy zmoniy grupéms paprastai
efektyviau pavyksta imtis kokiy nors veiksmuy.

Vienas i$ svarbiausiy pasteb¢jimuy, susijusiy su grupés dydziu, - socialinis
dykinéjimas. Socialinis dykinéjimas - tai Zmoniy polinkis dirbant kolektyviai ma-
Ziau stengtis nei dirbant individualiai. Sis reiskinys tiesiogiai konfrontuoja su lo-
gika, kad visos grupés produktyvumas turéty bent jau prilygti visy jos nariy pro-
duktyvumy sumai.

Kalbant apie grupes, gana paplitgs stereotipas yra tas, kad komandos dva-
sia skatina individualias pastangas, todél padidéja visos grupés produktyvumas.
Dvidesimtojo amziaus treciojo deSimtmecio pabaigoje vokieciy psichologas Ma-
xas Ringelmannas palygino individualius ir grupinius virvés tempimo rezultatus.®
Jis tikéjosi, kad grupés pastangy rezultatas bus lygus atskiry jos nariy pastangy
sumai. Tai yra trys Zzmonés tempdami virve turéty sudaryti tris kartus didesng trau-
kos jéga nei vienas Zzmogus, o aStuoni zmonés turéty astuonis kartus didesng traukos
jéga. Taciau Ringelmanno gauti rezultatai nepatvirtino §iy prognoziy. Trijy Zmo-
niy grupé sudarydavo traukos jéga, vidutiniskai prilygstancia dviejy su puse Zmo-
gaus pastangoms. AStuoniy Zmoniy grupiy pastangos buvo tik keturis kartus di-
desnés nei vieno zmogaus.

Siuos tyrimus pakartojo kiti mokslininkai pateikdami panasias uzduotis, ir
ju gauti rezultatai i§ esmés patvirtino Ringelmanno i$vadas.” Grupés dydis yra at-
virk§¢iai proporcingas individualaus zmogaus darbo rezultatams. Daugiau zmo-
niy grupéje gali buti geriau tik ta prasme, kad keturiy zmoniy grupés bendrasis
produktyvumas yra didesnis nei dviejy ar triju Zmoniy, ta¢iau kiekvieno grupés
nario produktyvumas mazé¢ja.

Kas gi sukelia $i socialinio dykinéjimo efekta? Jis gali atsirasti dél isitiki-
nimo, kad kiti grupés nariai nepadaro to, kas jiems priklauso. Jei matote, kad kiti
grupés nariai tinginiauja ar nesugeba ko nors padaryti, teisinguma atstatysite ma-
zindami savo pastangas. Dar §j reiSkini galima paaiskinti atsakomybés i$sklaidy-
mu. Kadangi grupés rezultaty negalima priskirti né vienam pavieniam asmeniui,
rySys tarp atskiro Zzmogaus indélio ir grupés rezultato yra neaiskus. Tokiose situ-
acijose zmonéms gali kilti pagunda ,,pasivazinéti nemokamai" ir be didelio vargo
plaukti pasroviui naudojantis grupés pastangomis. Kitaip tariant, jei zmonés ma-
no, kad ju indélio neimanoma pamatuoti, ju efektyvumas sumazéja.
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Sudétis

Dazniausiai grupés veiklai reikia jvairiy igidziy ir Ziniy. Atsizvelgiant i §i reika-
lavima, buity logiska daryti iSvada, kad heterogeniskos grupés - sudarytos i$ ne-
panasiy Zzmoniy - turéty pasiZyméti jvairesniais gebéjimais ir privaléty turéti jvai-
resnés informacijos, todél jos buty efektyvesnés uz homogeniskas grupes. Moks-
liniy tyrimy rezultatai i§ esmés patvirtina §ig iSvada, ypac kai kalbama apie uz-
duotis, reikalaujanéias Ziniy ir kirybingumo.'

Kai grupé yra ivairialypé asmenybiuy, lyties, amziaus, iSsilavinimo, funkci-
nés specializacijos ir patirties pozitiriu, didéja tikimybé, kad ji turés visas reika-
lingas savybes sékmingai ivykdyti uzduotims." Grupéje gali dazniau kilti kon-
fliktai, jos veikla gali biiti ne tokia racionali, kai susiduria skirtingi pozitriai, ta-
¢iau yra pakankamai jrodymuy, patvirtinan¢iy i§vada, kad heterogeninés grupés vei-
kia efektyviau nei homogeninés. [vairové skatina konflikta, kuris savo ruoztu ska-
tina kiirybinguma, todél priimami geresni sprendimai.

O kaip dél rasinés ar tautinés jvairovés? Yra jrodymuy, kad Sie jvairovés ele-
mentai trukdo grupés veiklai, bent jau trumpa laika.'* Kultdiriné jvairové gali biti
vertybé, kai vykdant uzduotj reikia skirtingy pozitiriy. Kultoriskai heterogeninése
grupése zmoneés sunkiau geba iSmokti dirbti kartu ir spresti problemas. Nusirami-
nima kelia tai, kad ilgainiui Sios problemos daZniausiai inyksta. Nors naujy grupiy,
suformuoty i§ skirtingy kultiiry atstovy, veiklos rezultatai biina menkesni, palyginti
su naujy kultiiriSkai homogeniniy grupiy, Sie skirtumai mazdaug po triju ménesiy
iSnyksta. Taip yra todél, kad i skirtingy kultiiry atstovy sudarytoms grupéms rei-
kia laiko iSspresti nesutarimus ir suprasti skirtingus problemy sprendimo biidus.

Grupiy elgsena tiriantys mokslininkai didelj démesj skiria jy sudé¢iai. Cia
kalbama apie tai, kiek grupés narius sieja bendri demografiniai pozymiai, tokie
kaip amzius, lytis, rasé, iSsilavinimas ar-darbo laikas organizacijoje, ir kokia ita-
ka Sie poZymiai daro darbuotojy kaitai. Mes tai vadiname grupés demografija.

Grupes ir organizacijas sudaro kohortos, kurias apibréziame kaip bendra
pozymij turinéiy asmeny grupg. Pavyzdziui, visi, gimg dvideSimtojo amziaus sep-
tintajame deSimtmetyje, yra vienodo amziaus. Vadinasi, ir ju gyvenimo patirtis
yra panasi. DvideSimtojo amZiaus aStuntajame deSimtmetyje gimg zmongés iSgy-
veno informacijos revoliucija, taciau nepatyré Kor¢jos konflikto. Gimg 1945 me-
tais zmonés iSgyveno Vietnamo kara, taciau nepatyré Didziosios Depresijos. JAV
organizacijose dirbancios moterys, kurios gimé iki 1945 mety, subrendo anksciau,
nei prasidéjo motery judéjimas, todél ju patirtis i§ esmés skiriasi nuo ty motery,
kurios gimé po 1965 mety. Tad grupés demografija teigia, kad tokie pozymiai kaip
amzius ar istojimo i konkrec¢ia darbo grupg arba organizacija laikas turéty padéti
prognozuoti darbuotoju kaita. IS esmés logika tokia: darbuotojy kaita bus dides-
né ten, kur grupés nariy patirtis skiriasi, nes tokiose grupése sunkiau bendrauti.
Cia didesné konflikty ir kovos dél valdzios tikimybe, ir jei Sie konfliktai kils, jie
bus astresni. ISkilus konfliktui, narysté grupéje darosi nepatraukli, tad darbuotojai
bus labiau linke palikti organizacija. Panasiai pralaiméjusieji kovoje dél valdzios
bus labiau linke iSeiti i§ darbo savo noru arba bus iSstumti.
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Buvo atlikta gana daug tyrimy, siekiant patikrinti §ia tezeg, ir gauti rezulta-
tai yra pakankamai itikinantys."” PavyzdZiui, organizacijos padalinyje ar atskiroje
darbo grupéje, kurios dauguma nariy pradéjo dirbti tuo paciu metu, kur kas
didesné darbuotoju kaita bus tarp nepriklausanciy vienu metu pradéjusiy darba
kohortai. Jei tarp kohorty yra dideli skirtumai, darbuotojy kaita taip pat bus di-
desné. Tuo paciu ar panas$iu laiku atéj¢ | grupg ar organizacija zmonés bus labiau
linke bendrauti tarpusavyje, turés panaSy poziiiri i grup¢ ar organizacija, tad tiki-
mybé, kad jie pasiliks, yra didesné. Antra vertus, jei i grupg jos nariai atéjo skir-
tingu laiku, darbuotojy kaita joje bus didesné.

Statusas

Statusas - tai grupéje turimas prestizas, uzimamos pareigos ar rangas. Jis gali
buti formalus, t. y. ji gali duoti grupé ar organizacija, suteikdama, pavyzdziui, to-
kius titulus kaip ,,pasaulio sunkaus svorio ¢empionas" arba ,,pats tinkamiausias".
Visi gerai Zinome su auks$tu statusu organizacijoje susijusius atributus - didelius
kabinetus su storais kilimais, dideles algas ir priedus, privilegijuota darbo grafika
ir taip toliau. Nepriklausomai nuo to, ar vadovybé pripazista hierarchija pagal
statusa, organizacijose yra gausu privilegijy, kuriomis ne kiekvienas gali pasinau-
doti, vadinasi, jos turi su statusu susijusia vertg.

Dazniau susiduriame su statusu neformaliai. Statusa galima neformaliai igyti
dél tokiy savybiy kaip iSsilavinimas, amzius, lytis, igidziai ar patirtis. Bet kas
gali turéti statuso verte, jei kiti grupés nariai tai laiko su statusu susijusiu dalyku.
Atminkite, kad neformalus statusas nebiitinai yra maziau reikSmingas,nei formalus.

Pastebéta, kad statusas turi idomy poveiki normy ir spaudimo prisitaikyti
galiai. Pavyzdziui, turintiems auksta statusa grupés nariams dazniau nei kitiems
suteikiama laisvé nukrypti nuo normu."* Auksta statusa turintys Zmonés taip ge-
riau geba pasiprieSinti spaudimui prisitaikyti nei zemesnj statusa turintys kole-
gos. Itin vertinamas grupéje zmogus, kuriam nereikia arba nertipi grupés teikia-
mas socialinis atlygis, gali ypa¢ nepaisyti poreikio prisitaikyti prie normy."

Sie duomenys paaiskina, kodél daugelis sporto Zvaigzdziu, garsiy aktoriu,
klestin¢iy prekybos darbuotojy, Zymiy mokslininky nekreipia démesio i savo is-
vaizda ar { socialines normas, kurios varzo ju kolegas. Kadangi §iy Zmoniy statusas
yra aukstas, jiems daugiau ir leidziama. Taciau tai galioja tik tol, kol auksta statusa
turin¢io Zzmogaus veikla nepradeda grupei stipriai kliudyti siekti savo tiksly."

Taip pat svarbu, kad grupés nariai tikéty, jog statusy hierarchija yra teisin-
ga. Jei manoma, kad egzistuoja neteisybé, tai sukelia disbalansa, kuris verc¢ia ko-
reguoti grupés nariy elgesi."”

4 skyriuje apradyta teisingumo koncepcija taip pat taikoma ir statusui. Zmo-
nés tikisi, kad atlygis bus proporcingas patirtiems kastams. Jei Dana ir Ana pateko
1 vyriausios ligoninés medicinos sesers atrankos finala ir jei yra akivaizdu, kad
Danos darbo stazas didesnis bei ji geriau pasiruoSusi uzimti aukStesnes pareigas,
Ana manys, kad pasielgta teisingai, jei Dana bus paskirta vyriausigja medicinos
seserimi. Taciau jei bus paskirta Ana dél to, kad ji yra ligoninés direktoriaus marti,
Dana bus jsitikinusi, jog buvo pasielgta neteisingai.
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Su formaliomis pareigomis susijg atributai taip pat yra svarbiis elementai
uztikrinant teisinguma. Jei manome, kad misy suvokiamas zmogaus rangas ne-
atitinka ty priedy, kuriuos jam teikia organizacija, susiduriame su statuso nenuo-
seklumu. Tokio nenuoseklumo pavyzdziai gali biiti patogesnéje vietoje esantis ka-
binetas, paskirtas zemesnio rango darbuotojui, narysté golfo klube, uz kuria kom-
panija sumoka padaliniy vadovams, tac¢iau nesumoka viceprezidentams. Draudimo
versle atlygio agentai daznai uzdirba nuo dviejy iki penkiy karty daugiau nei auks-
¢iausi kompanijos vadovai. Taip yra todél, kad draudimo kompanijoms labai sunku
sugundyti geriausius agentus uzimti vadovaujancius postus. Mes ¢ia norime pa-
sakyti, kad darbuotojai tikisi, jog tai, ka zmogus turi bei gauna, atitinka jo statusa.

Paprastai grupés savo viduje sutaria dél statuso kriterijy, todél ranguojant
grupiy narius nuomonés sutampa. Taciau individualus Zmogus gali atsidurti kon-
fliktinéje situacijoje, persikeldamas i§ vienos grupés i kita, kurioje yra skirtingi
statuso kriterijai, arba isijungdamas i grupe, kurios nariy iSsilavinimas bei patirtis
yra nevienoda. Pavyzdziui, kompanijy vadovai gali laikyti asmenines pajamas ar
savo kompanijos plétros tempus veiksniais, apibiidinanciais ju paciy statusa.
Vyriausybés biurokratai tokiu rodikliu gali laikyti jiems skirto biudzeto dydi. Spe-
cialistai profesionalai statuso rodikliu gali laikyti darbo uzduoties teikiama auto-
nomi$kumo masta. Darbininkai statuso rodikliu gali laikyti darbo staza. Grupése,
sudarytose i$ skirtinga i$silavinima bei patirtj turin¢iy zmoniy, arba kai skirtin-
gos grupés ne savo noru priklauso viena nuo kitos, statuso skirtumai gali sukelti
konflikta, kai grupé bando sujungti ir suderinti skirtingas hierarchijas. Kaip ma-
tysime 8 skyriuje, vadovybei buriant komandas i§ skirtingy organizacijos funkci-
niy padaliniy atstovuy, tai gali sukelti ypatingy problemy.

GRUPINIS SPRENDIMY PRIEMIMAS

Isitikinimas - kurio i$raiska yra prisiekusiuju teismy sistema, - kad dvi galvos
yra geriau nei viena, jau seniai yra Siaurés Amerikos ir kity 3aliy teisinés siste-
mos pagrindas. Sis jsitikinimas taip issiplétojo, kad $iandien organizacijos dau-
geli sprendimy priima grupése, komandose ar komitetuose. Siame skirsnyje ap-
tarsime grupinj sprendimy priémima. Pradékime palygindami grupiniy ir indivi-
dualiy Zmoniy priimty sprendimy privalumus.

Individualus Zmogus, palyginti su grupe

Pagrindinis individualiy Zmoniy priimamy sprendimy privalumas yra greitis. In-
dividualiam Zmogui nereikia kviesti posédziy ir gaisti laika aptarinéjant jvairias
alternatyvas. Todél kai reikia greitai priimti sprendima, individualiis Zzmonés pra-
nadesni. Priimant individualius sprendimus, yra aiski atsakomybé. Zinote, kas pri-
émé sprendima, todél zinote, ir kas atsakingas uz rezultata. Kai sprendimai pri-
imami grupése, atsakomybé néra tokia aiski. Treciasis individualiy sprendimy pri-
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émimo privalumas yra tas, kad juose perteikiamos pastovios vertybés. Vidiné ko-
va dél valdzios gali turéti neigiama jtaka grupiniams sprendimams. Si efekta ge-
riausiai iliustruoja JAV Kongreso sprendimai. Vienos sesijos sprendimai gali 180
laipsniy skirtis nuo kitos sesijos sprendimy, atspindédami Kongreso nariy sudéti
ir ju geb¢jima daryti jtaka kolegoms bet kuriuo konkrec¢iu klausimu. Nors indivi-
dualiis zmonés néra idealiai nuoseklis, priimdami sprendimus, ju sprendimai daz-
niausiai yra nuoseklesni nei priimti grupése.

Dabar visa tai palyginkite su grupiniy sprendimy privalumais. Grupés su-
kaupia iSsamesne informacijq ir Zinias. Suvienydamos keliy zmoniu pajégas, grupés
surenka daugiau reikalingy priimti sprendimui pradiniy duomeny. Be to, grupi-
niai sprendimai yra visapusiSskesni. Grupése vyrauja didesné poziiriy jvairové,
tad galima iSnagrinéti daugiau sidilymy ir alternatyvy. Esama pakankamai irody-
my, kad grupiniai sprendimai visada bus geresni net uz geriausius individualius.
Taigi grupés pateikia labai kokybiskus sprendimus. Ir galiausiai grupiy sprendi-
mai yra priimtinesnj. Daugelis sprendimy lieka neigyvendinti pasirinkus galutini
varianta, nes Zmonés nenori priimti sprendimo rezultaty. Dalyvave priimant spren-
dima, grupés nariai bus entuziastingiau nusiteike ji remti ir skatinti kitus sutikti
su priimtu sprendimu.

Tad kas yra geriau - individual@is asmenys ar grupés? Akivaizdu, jog i $i
klausima reikia atsakyti: ,,Tai priklauso nuo aplinkybiy". Kartais geriausia leisti
individualiam Zmogui nuspresti. Pavyzdziui, yra jrodymuy, kad geriausia leisti spresti
individualiems Zmonéms, kai sprendimas yra palyginti nesvarbus ir nereikia, jog
priéjo sékmingo igyvendinimo prisidéty pavaldiniai. Taip pat individualiis Zzmo-
nés turéty priimti sprendimus ir tada, kai jie turi pakankamai informacijos ir kai
pavaldiniai yra suinteresuoti rezultatu, net jei su jais nebus konsultuojamasi.'®

Apskritai, patikint sprendimus individualiems asmenims ar grupéms, rei-
kia pasverti efektyvuma ir sprendimy priémimo sparta. Grupés priima efektyves-
nius sprendimus. Jos pasiiilo daugiau alternatyvy, yra kiirybingesnés, tikslesnés
ir pateikia kokybiSkesnius nei individualiis asmenys sprendimus. Taciau pavie-
niai asmenys sprendimus priima grei¢iau nei grupés. Grupés sprendzia ilgiau, nes
joms reikia daugiau laiko ir istekliy, kad galéty rasti sprendima.

Grupinis mastymas ir grupinis pokytis

OE mokslininkai gana daug démesio skiria dviems i§vestiniams grupinio spren-
dimy priémimo temos klausimams. Sie klausimai yra grupinio mastymo ir grupi-
nio pokycio koncepcijos.

Grupinis mastymas. Ar esate kada nors jaut¢ nora pasisakyti per posédi, audi-
torijoje ar neformalioje grupéje, taciau nusprendg Sito nedaryti? Viena i$ priezas¢iy
gali buti drovumas. Antra vertus, jiis galéjote buti grupinio mastymo auka, reis-
kinio, atsirandancio tada, kai grupés nariai taip susizavi nuomoniy sutapimo pa-
ieSkomis, jog konsenso siekimas uzgozia realistinj alternatyviy veiksmu vertini-
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ma ir neleidzia iSreiksti nesutampanciy su daugumos ar nepopuliariy pozitiriy. Gru-
pinis mastymas - tai dél grupés daromo spaudimo sumenkéjes individualiy jos
nariy mastymo efektyvumas, realybés patikrinimas ir moralinis vertinimas.'’

Kaip. atpazinti grupinio mastymo simptomus? Jis pasiZymi Siais keturiais
pozymiais: (1) grupés nariai stengiasi logiskais aiSkinimais jveikti pasipriesini-
ma ju padarytoms prielaidoms, (2) grupés nariai reikalauja abejojancius paremti
daugumos sitiloma alternatyva, (3) stengdamiesi sukelti konsenso isptdi, abejo-
jantieji nutyli savo nuogastavimus arba netgi patys sumenkina savo abejoniy svarba,
(4) grupé savo nariy tyléjima vertina kaip pritarima daugumos nuomonei.

Sie simptomai sukelia nemazai grupiniy sprendimy trikumu. Jei idryskéja
grupinis mastymas, pastebésite vieng ar kelis i§ §iy dalyky: problema yra nevisa-
pusiskai jvertinama, nesistengiama surinkti visos informacijos, apdorojant infor-
macija atsiranda selektyvus SaliSkumas, pasitilomos ne visos alternatyvos, nevi-
sapusiSkai jvertinamos alternatyvos, nesugebama iSanalizuoti pasirinkto sprendi-
mo rizikos, nepajégiama i$ naujo jvertinti i§ pradziy atmesty alternatyvy.

Nagrin¢jant JAV vyriausybiniu agentiiry priimtus sprendimus, buvo paste-
béta, kad ju neigiamas pasekmes kartais salygojo grupinis mastymas. Galime pa-
minéti Stai tokias neigiamas pasekmes: 1941 metais JAV buvo nepasirengusios
Pearl Harboro uZpuolimui, 1950 mety JAV invazija i Siaurés Koréja, fiasko Kiauliy
Ilankoje dvideSimtojo amziaus septintojo deSimtmecio pradzioje, Vietnamo karo
eskalavimas, nepavykes ikaity i§laisvinimas Irane dvideSimtojo amziaus a$tuntojo
desimtmecio pabaigoje, nevyke sprendimai, léme¢ erdvélaivio ,,Challenger" ka-
tastrofa.

Ar visos grupés vienodai pasiduoda grupiniam mastymui? Yra jrodymuy, kad
ne visos.”® Mokslininkai atkreipé démesi i penkis veiksnius, galintius sudaryti sa-
lygas reikstis grupiniam mastymui, - grupés darna, jos lyderio elgesi, grupés izo-
liacija nuo pasaliniy zmoniy, laiko priimti sprendimus trilkuma ir negeb¢jima me-
todiskai spresti. Vadovai, kuriems tenka vadovauti priimanciai sprendimus gru-
pei ir kurie nori iki minimumo sumazinti grupinio mastymo jtaka, turéty atsizvelgti
1 Siuos veiksnius. Pirma, darna gali biti privalumas, nes labai darnios grupés dau-
giau diskutuoja ir gali pateikti daugiau informacijos nei tos, kurios narius sieja
silpni saitai. Taciau darna taip pat gali slopinti gin¢us, tad vadovai, dirbdami su
darnia grupe, privalo buti akylus. Antra, vadovai turéty siekti atviro vadovavimo
stiliaus. Vadinasi, jie turéty skatinti visus narius aktyviai dalyvauti, neskubéti is-
sakyti savo nuomong posédzio pradzioje, skatinti visus grupés narius reiksti skir-
tinga nuomong ir pabrézti, kaip svarbu priimti iSmintinga sprendima. Trecia, va-
dovai turéty stengtis neleisti grupei atsiriboti nuo iSoriniy Saltiniy. [zoliuotos grupés
yra linkusios prarasti perspektyva ir objektyvuma. Ketvirta, vadovai privalo duoti
kuo daugiau laiko priimti sprendimui, neieSkoti trumpiausiy keliy, kurie neis-
vengiamai sukelia tariama arba pavirSutiniSka konsensa. Ir galiausiai vadovai tu-
réty skatinti spresti metodiskai. Laikantis 6 skyriuje aprasyto racionalaus spren-
dimy priémimo proceso, skatinama konstruktyvi kritika ir visi sprendimy varian-
tai i§samiai iSanalizuojami.
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Grupinis pokytis. Palyging grupinius sprendimus su atskiry tos grupés nariy spren-
dimais, pastebésime, kad jie skiriasi. Kartais grupiniai sprendimai yra atsargesni
nei individualiis. DaZniau pastebimas polinkis rizikuoti.*’

Atrodo, kad grupése vykstant diskusijai jos nariy pozicija darosi krastuti-
nesné, uzima padéti, i kurig jie jau orientavosi prie§ diskusija. Tad konservaty-
viai nusiteik¢ zZmonés tampa dar atsargesni, o agresyvesnieji sitilo labiau rizikuoti.
Diskusija grupéje perdétai sutvirtina prading jos nariy nuostata.

Grupinj pokyti i$ tiesy galima laikyti atskiru grupinio mastymo atveju. Gru-
pés sprendimas atspindi vyraujancia sprendimo priémimo norma, kuri susiformuoja
grupés diskusiju metu. Ar grupés sprendimas pasikeis didesnio atsargumo, ar di-
desnés rizikos linkme, priklauso nuo dominuojancios normos, buvusios dar pries
diskusija.

De¢l to, kad pokytis dazniau jvyksta didesnés rizikos link, atsirado keletas
Sio reiskinio paaiSkinimy. Pavyzdziui, buvo aiskinama, kad diskutuodami grupés
nariai geriau susipazista vienas su kitu. Geriau jausdamiesi vienas kito draugijoje,
jie taip pat tampa drasesni ir labiau linke rizikuoti. Turbiit jtikinamiausias pa-
aiSkinimas, kodél grupinis sprendimas pasikeicia didesnés rizikos link, yra tas,
jog grupéje iSsisklaido atsakomybé. Grupiniai sprendimai atpalaiduoja bet kuri
jos narj nuo atsakomybés uz galutinj sprendima. Galima stipriau rizikuoti, nes net
jei sprendimas nepasiteisins, né vienas narys nebus uz ji visiskai atsakingas.

Tad kaip jis, budami vadovais, galétuméte pasinaudoti Siais duomenimis
apie grupini pokyti? Turétuméte atsizvelgti i tai, kad grupiniuose sprendimuose
perdedama pradiné grupiy nariy pozicija, jog pokytis dazniau jvyksta didesnés
rizikos link, taigi ji yra Sios grupés nariy nuostaty, buvusiy dar pries prasidedant
diskusijai, funkcija.

Kaip pasirinkti geriausia grupiniy sprendimy priémimo metoda

Dazniausiai grupiniai sprendimai priimami akivaizdziai bendraujant nariams. Ta-
¢iau kaip parodé musy diskusija apie grupini mastyma, grupés, kuriy nariai akty-
viai tarpusavyje saveikauja, daznai varzo pacios save ir primygtinai spaudzia at-
skirus savo narius siekti vieningos nuomongs. Siekiant suSvelninti' daugeli pro-
blemuy, biidingy grupei, kurios nariai sgveikauja tarpusavyje, buvo pasiiilytas sme-
geny atakos metodas, nominalios grupés metodas ir elektroniniai posédziai.

»Smegeny ataka'. Smegeny atakos metodo tikslas - jveikti grupés, kurios nariai
aktyviai tarpusavyje saveikauja, reikalavima siekti pazitiry darnos, trukdancios plé-
toti kiirybingas alternatyvas. Tai pasiekiama igyvendinant idéju sitilymo procesa,
kuris skatina pateikti bet kokias alternatyvas ir jy visiskai nekritikuoti.

Paprastai veikiant smegeny atakos metodu aplink stala suséda SeSi-dvylika
zmoniy. Grupés vadovas aiskiai suformuluoja problema, kad ja suprasty visi da-
lyviai. Paskui pasitarimo dalyviai per paskirta laika pasitilo kiek imanoma dau-
giau varianty, kurie tuo metu ,,Sauna i galva". Varianty kritikuoti negalima, jie
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visi uzfiksuojami, kad véliau biity galima juos aptarti ir iSanalizuoti. Grupés na-
riai skatinami ,,galvoti nejprastai", nes viena idéja gimdo kita, ir net patys keis-
Ciausi pasililymai paliekami svarstyti véliau.

Taciau smegeny atakos metodas téra idéjy sitilymo procesas. Kiti du sitilo-
mi metodai pazengia toliau, nes leidzia i$ tiesy pasirinkti geresnj sprendima.

Nominalios gmpéS metodas. Nominalioje grupéje sprendimy priémimo metu
ribojamos diskusijos ir tarpusavio bendravimas, todél sis sprendimy priémimo biidas
ir buvo pavadintas nominalios grupés metodu. Visi grupés nariai dalyvauja susi-
rinkime, kaip ir tradiciniame komiteto posédyje, taCiau reikalaujama, kad jie veikty
nepriklausomai vienas nuo kito. Konkreciai per posédj pracinami $tai tokie etapai:

1. Posédzio dalyviai susirenka kaip grupé, taciau prie§ prasidedant disku
sijoms kiekvienas dalyvis savarankiskai uzraSo savo mintis apie svars
toma problema.

2. Po Sio tylaus periodo kiekvienas posédzio dalyvis supazindina grupg su
viena idéja. Paskui visi paeiliui pateikia po vieng idéja, kol visos idéjos
biina pasiiilytos ir uzfiksuotos (paprastai konferencijy stovy bloknote arba
lentoje).

3. Véliau grupé aptaria id¢jas, turédama tiksla jas iSsiaiskinti ir jvertinti.

4. Kiekvienas grupés narys nesikalbédamas ir nesitardamas isrikiuoja idé
jas pagal ju verte. Galutinis sprendimas priimamas remiantis gavusia auks
¢iausig jvertinima idéja.

Sio metodo pagrindinis privalumas tas, kad jis leidzia grupei formaliai su-
sitikti, ta¢iau nekliudo nepriklausomai mastyti, kas daznai nutinka grupiii, kuriy
nariai aktyviai bendrauja tarpusavyje, posédziuose.

Elektroniniai posédziai. Pats naujausias grupiniy sprendimy priémimo biidas su-
derina nominalios grupés metoda ir $iuolaiking kompiutering technika. Jis vadi-
namas elektroniniais posédziais.

Pati elektroniniy posédziy koncepcija, turint reikiama technika, yra paprasta.
Iki penkiasdeSimties zmoniy suséda prie pasagos formos stalo, ant kurio néra nieko
daugiau, i$skyrus kompiuteriy terminalus. Dalyviai supazindinami su svarstomais
klausimais, paskui jie iveda savo atsakymus i kompiuterj. Individualiis komenta-
rai bei balsavimo rezultatai parodomi kambaryje esan¢iame ekrane.

Pagrindiniai elektroniniy posédziu privalumai - anonimiskumas, sazinin-
gumas ir greitis. Posédzio dalyviai gali anonimiskai jvesti | kompiuterj bet koki
pranes$ima, kurj visi pamato ekrane, posédzio dalyviui paspaudus klaviatiiros kla-
vi$a. Jis taip pat leidZia zmonéms nebaudziamiems biiti $iurks¢iai atviriems. Be
to, Sis metodas yra greitas, nes néra tus¢iy plepaly, diskusijos nenukrypsta nuo
temos, daug dalyviy gali ,,kalbéti" vienu metu, nelipdami vienas kitam ant kulny.
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Kad vykdyty darbo uzduotis, sudarantys organizacija Zzmonés paprastai su-
buriami i skyrius, komandas, komitetus ar kitokias darbo grupes. Be $iy for-
maliy grupiy, Zmonés taip pat sukuria neformalias, grindziamas bendrais
interesais ar draugyste. Svarbu, kad vadovai savo darbuotojus laikyty gru-
piu nariais, nes is tiesy grupés poelgis néra jos atskiry nariy poelgiy suma.
Grupé pati savaime savo nariy poelgiams suteikia kita kokybe.

Kiek aktualu, norint suprasti zmogaus elgesi grupéje, zinoti, kad, pa-
vyzdziui, Merilendo valstijoje gyvenanti moteris privalo suderinti motinos,
metodisty baznycCios narés, demokraty partijos narés, municipaliteto tary-
bos narés ir Baltimorés miesto policininkés vaidmenis? Zinant, kokj vaid-
menj zmogus bando vaidinti, lengviau bendrauti su juo, nes galima numa-
tyti, kaip tas Zzmogus pasielgs. Taip pat kitiems lengviau dirbti su $iuo Zmo-
gumi zinant, kokio vaidmens i$ jo reikalauja darbas, nes jis turéty elgtis
taip, kaip kiti i$ jo tikisi. Kitaip tariant, jei Zmogus vaidina ta vaidment,
kurio i§ jo tikimasi, kitiems lengviau nuspéti jo elgesi.

Normos kontroliuoja grupés nariy elgesi, nes jomis nustatomi teisin-
gu ir neteisingy poelgiy standartai. Zinodami konkregios grupés normas, ga-
lésime geriau paaiskinti jos nariy nuostatas ir poelgius. Ar vadovas gali kon-
troliuoti grupés normas? Ne visai, taciau gali joms daryti jtaka. Vadovai
gali turéti tam tikra jtaka grupés normoms, aiskiai pasisakydami, kokie po-
elgiai yra pageidautini, nuolatos jtvirtindami, Siuos pageidautinus poelgius
ir susiedami paskatinimus su norimomis elgesio normomis.

Ar vadovai turéty siekti, kad grupés butu darnios? | §i klausima su
i8lygomis atsakome: ,, Taip". 18lygos priklauso nuo to, kiek sutampa grupiu
ir organizacijos tikslai. Vadovai turéty stengtis suburti tokias darbo grupes,
kuriy tikslai sutapty su organizacijos tikslais. Jei tai pavyksta padaryti, grupés
darna daro teigiama poveiki jos veiklos rezultatams.

Vadovai turéty atkreipti rimta démesi i socialinio dykinéjimo povei-
ki darbo grupéms. Kai vadovai naudoja kolektyvini darba, siekdami sustip-
rinti moralg ir skatinti komandini darba, jie privalo pasiriipinti, kad buty
galima jvertinti kiekvieno grupés nario pastangas. Jei to padaryti nepavyksta,
vadovai privalo pasverti, ar galintis padidéti darbuotoju pasitenkinimas darbu
kompensuos potencialy produktyvumo sumazéjima.”? Tadiau §i i§vada pri-
imtinesné Vakary kultiiroms. Ji tinka tokioms individualizma skatinan¢ioms
kultiiroms kaip Jungtiniy Valstiju ar Kanados, kur dominuoja asmeninis in-
teresas. Si i§vada neturéty biiti taikoma bendruomenéms, kurios pasizymi
kolektyvizmu ir kuriy atskiry Zzmoniy veikla skatina grupiy tikslai. Pavyz-
dziui, lyginant Jungtiniy Valstijy ir Kinijos Liaudies Respublikos bei Izra-
elio (Sios abi visuomenés pasizymi kolektyvizmu) darbuotojus, nebuvo pa-
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stebéta, kad kinai ar izraelieCiai turéty polinki i socialini dykinéjima. Ir ki-
nai, ir izraelieciai grupése buvo produktyvesni nei dirbdami pavieniui.

Kalbant apie grupiy sudéti, vadovai turéty atkreipti démesi, kaip pa-
renkamas formaliu grupiy personalas ir kaip pasitelkti grupes priimti spren-
dimams. Kad darbo grupiy veikla biity efektyvesné, biidami vadovais jis
turétuméte stengtis taip parinkti grupiy narius, kad jie problemas ir klausi-
mus spresty, Zvelgdami i§ skirtingos perspektyvos. Taciau nenustebkite, jei
i§ pradziy grupés nariy skirtingumai neigiamai atsilieps jos veiklos rezul-
tatams. Kai grupés nariai iSmoks atsizvelgti i vienas kito ypatumus, jos veik-
los rezultatai pagerés.

Jei grupéje egzistuoja neteisingas statuso vertinimas, jos veikla nu-
krypsta ne jgyvendinti keliamus tikslus, o pasalinti neteisinguma. Jei eg-
zistuoja neteisybé, vadovai gali pastebéti, kad grupés nariai maziau sten-
giasi, bando pakenkti nariy, turin¢iy aukstesni statusa, veiklai arba uzsiima
kita trikdancia veikla. Vadovas, turintis teis¢ suteikti su statusu susijusias
privilegijas, privalo siekti, kad Sios privilegijos biity atidziai ir teisingai da-
lijamos. Jei egzistuoja neteisybé statuso atzvilgiu, ji gali neigiamai veikti
grupés suinteresuotuma.

Ir galiausiai, jei vadovai taiko grupini sprendimy priémimo biida, tu-
réty ypac¢ stengtis iki minimumo mazinti grupini mastyma. Jie turéty ska-
tinti kiekvieng grupés narj, ypac tuos, kurie ne taip aktyviai isitraukia i dis-
kusija, i$sakyti savo mintis, bet vengti pareiksti grupinés diskusijos pradzioje
savo nuomong dél pageidaujamo sprendimo. Vadovai taip pat turi pagalvo-
ti, ar neverta pasinaudoti kuriuo nors i§ ¢ia aprasyty grupiniy sprendimy
priémimo metody, pavyzdziui, smegeny ataka arba elektroniniais posédziais,
kurie mazinty spaudima grupés nariams siekti vieningos nuomonés.
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darbo komandos

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti

. Paaiskinti didéjantj komandy populiaruma organizacijose.

. Palyginti komandas ir grupes.

. Apibadinti keturis komandy tipus.

. Apibddinti darbo dizaino reikSme kuriant efektyvias komandas.

Paaiskinti su komandos sudétimi susijusius veiksnius, lemiancius komandy efektyvuma.
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. Apibadinti Saltinius bei kitus kontekstualius jtakos veiksnius, daranc¢ius koman
das efektyviomis.

7. Apibadinti su procesu susijusius veiksnius, turincius jtakos komandos veiklos rezultatams.

8. Paaiskinti, kaip organizacijos gali iSugdyti komandy zaidéjus*.

»Eaton Corp. Aeroauip" kompanijos padalinys ,,Global Hose", isikiirgs Ozarko
kalnuose, pacioje Arkanzaso valstijos Sirdyje, gamina hidraulines Zarnas, kurios
naudojamos sunkvezimiuose, traktoriuose ir kituose stambiuose jrenginiuose. 1994
metais siekdama pagerinti kokybg ir produktyvuma, ,,Eaton-Aeroguip" kompani-
jos vadovybé ikiiré komandas, kurios pakeité gamyklos surinkimo linija. Nors ir
prireiké Siek tiek laiko, kad darbuotojai priprasty dirbti grupése, Siandien 285 ga-
myklos darbininkai yra suburti { daugiau nei 50 komandy ir jiems Sitaip dirbti
labai patinka!' Jiems patinka tai, kad laisvai gali dalyvauti priimdami sprendimus,
kuriuos anksc¢iau priimdavo tik vadovybé, - pavyzdziui, komandos pacios sudaro
savo darbo grafikus, pasirenka naujus narius, derasi su tiekéjais, lanko klientus ir
baudzia prasizengusius komandos narius. Peréjusi prie komandomis pagristos or-
ganizacinés struktiiros, vadovybé sugeb¢jo igyvendinti svarbius organizacijos tiks-
lus. Per laikotarpi nuo 1993 iki 1999 mety kur kas geriau reaguojama i klienty
nusiskundimus. Produktyvumas ir gamybos apimtis padidéjo daugiau negu 50 pro-
centy, o nelaimingy atsitikimy skaicius sumazéjo daugiau nei per pusa.

* zaidéjas - aktyviai dirbantis komandos narys. (Vert. past.)
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KODEL KOMANDOS TAIP ISPOPULIAREJO?

Pries trisdesimt mety ,,Volvo", ,,Toyota" ir ,,General Foods" kompanijy sprendi-
mas ikurti komandas buvo naujiena, nes niekas daugiau Sito nedaré. Siandien si-
tuacija yra visai kita. Nekurianti komandy organizacija tampa susidoméjimo ob-
jektu. Paimkite Siandien bet kuri periodini leidini verslo klausimais ir biitinai ja-
me perskaitysite, kad komandos tapo svarbiausiu verslo organizavimo principu
tokiose kompanijose kaip ,,General Electric", ,AT & T", ,,Boeing", ,,Hewlett-Pac-
kard", ,,Motorola", ,,Apple Computer", ,,Shiseido", ,,FedEx", ,,DaimlerChrysler",
»3M Co", ,,John Deere", Australijos avialinijos, ,, Johnson & Johnson", ,,Shenan-
doah Life Insurance Co." ir ,,Florida Power & Light". Netgi visame pasaulyje garsus
San Diego zoologijos sodas pertvarké natiiralias gyviiny arealy zonas, sugrupuo-
damas jas apie jvairiy skyriy komandas. Darbo komandy tyrimo centras teigia,
kad 80 procenty kompanijy, kurios patenka | 500 didziausiy pasaulyje sarasa (,,For-
tune 500"), dabar pusé¢ darbuotojy yra suburti { komandas.’

Kaip galima paaiskinti $i komandy iSpopuliaréjima? Yra irodymy, kad ko-
mandos pasiekia geresniy rezultaty negu pavieniai zmonés, kai jvykdyti uzduotis
reikia ivairiy igiidziy, nuomoniy ir patirties.3 Pertvarkiusios savo struktiira, kad
galéty veiksmingiau ir efektyviau konkuruoti, organizacijos dabar renkasi komandas
kaip geresni btida panaudoti darbuotojuy gebéjimams. Vadovybé pastebéjo, kad ko-
mandos yra lankstesnés ir geriau reaguoja | pokyc¢ius nei tradiciniai skyriai ar kiti
nuolatiniai dariniai. Komandos gali greitai susiburti, i$siskleisti veiklai, i§ naujo
sutelkti démes; ir i$sisklaidyti.

Taip pat nereikia pamirsti ir komandy sudaromy salygu suinteresuoti dar-
buotojus. 5 skyriuje pastebéjome, kad darbuotojy jtraukimas | kompanijos valdy-
ma yra svarbus motyvuojantis veiksnys, o komandos sudaro salygas darbuotojams
dalyvauti priimant gamybinius sprendimus. Pavyzdziui, kai kurie ,,John Deere"
kompanijos surinkimo linijos darbininkai taip pat yra pardavimo agenty koman-
dos nariai, besilankantys pas klientus. Sie darbininkai geriau nei bet kuris tradi-
cinis pardavimo agentas nusimano apie kompanijos gaminius, o keliaudami ir kal-
bédamiesi su fermeriais, Sie valandiniai darbininkai jgyja naujy igtidziy ir labiau
atsiduoda darbui. Tad dar vienas paaiskinimas, kodél komandos taip iSpopuliaré-
jo, yra tas, kad jos yra veiksminga vadovybés priemoné demokratizuoti savo or-
ganizacijai ir didinti darbuotojy suinteresuotumui.

KOMANDOS, PALYGINTI SU GRUPEMIS: KUO JOS SKIRIASI?

Grupés ir komandos néra tas pat,- Siame skirsnyje apibréSime ir paaiskinsime skir-
tumus tarp darbo grupés ir darbo komandos. 7 skyriuje grupe apibrézéme kaip
du ar daugiau tarpusavyje saveikaujancius ir priklausomus vienas nuo kito Zzmones,
kurie susibiiré tam, kad igyvendinty konkrecius tikslus. Darbo grupé - tai grupé,
kurioje Zmonés pirmiausia saveikauja tarpusavyje, kad keistysi informacija ir priim-
ty sprendimus, kuriy tikslas - padéti vienas kitam vykdyti savos srities uzduotis.
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8.1 PAVYZDYS. Darbo grupiy ir darbo komandy palyginimas

DARBO GRUPES DARBO KOMANDOS
|
| |
| |

Pasikeisti informacija <+————— Tikslas ———» Kolektyviniai veiklos

rezultatai
Neutrali (kartais neigiama)4————————  Sinergija ———————» Pozityvi
Individuali 4———————— Atsakomybé——————— = Individuali ir tarpusavio
Atsitiktiniai ir skirtingi -4—————— |gludZiai ——— = Vienas kita papildantys

Darbo grupéms néra reikalo ar galimybiy uzsiimti kolektyviniu darbu, rei-
kalaujanc¢iu bendry pastangy. Taigi grupiy veiklos rezultatas yra paprasciausia visy
grupés nariy individualiy indéliy suma. Cia néra tos pozityvios sinergijos, suku-
riancios bendraji veiklos rezultata, kuris didesnis nei visy nariy indéliy suma.

Darbo komanda, dédama koordinuojamas pastangas, sukuria pozityvia si-
nergija. Individualios komandos nariy pastangos duoda rezultata, kuris yra didesnis
nei ju individualiy indéliy suma. 8.1 pavyzdyje iSryskinti skirtumai tarp darbo gru-
piu ir darbo komanduy.

Sie apibrézimai padeda paaiskinti, kodél tiek daug organizacijy pakeité sa-
vo darbo proceso struktiira, suteikdamos ji komandose. Vadovybé iesko tos pozi-
tyvios sinergijos, kuri leisty jos organizacijai pasiekti geresniy veiklos rezultaty.
Ekstensyvus komandy panaudojimas organizacijoje sukuria potencialq sukurti di-
desng iSeiga nedidinant sanaudy. Atkreipkite démesi i tai, kad pasakéme ,,poten-
cialg". Komandy kurime néra nieko magiska, kas uztikrinty, jog §i pozityvi si-
nergija bus sukurta. Vien pavadindami grupe komanda, automatiskai nepagerin-
sime jos veiklos rezultaty. Kaip véliau Siame skyriuje paaiskinsime, gerai dirbancios
arba puikiy rezultaty pasiekusios komandos turi tam tikry bendry bruozy. Jei va-
dovybé tikisi pasitelkusi komandas pagerinti organizacijos veiklos rezultatus, ji
privalo pasiriipinti, kad komandos turéty Siuos bruozus.
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KOMANDUY RUSYS

Komandos gali biiti klasifikuojamos pagal tikslus. Dazniausiai organizacijose yra
Sios komandy formos: problemy sprendimo komandos, savivaldzios darbo koman-
dos, tarpfunkcinés komandos ir virtualios komandos (Zr. 8.2 pavyzdj).

Problemy sprendimo komandos

Jei pazvelgtume i dvideSimtojo amziaus devintojo deSimtmecio pradzia, pamaty-
tume, kad komandy populiarumas tuo metu tik pradéjo didéti. Ir daugumos Siu
komandy forma buvo panasi. Jas paprastai sudarydavo penki-dvylika to paties
skyriaus valandiniu darbuotoju, kurie kas savaite susirinkdavo kelioms valandoms
aptarti biidus, kaip pagerinti kokybe, efektyvuma ir darbo salygas. Tokias komandas
vadiname problemy sprendinio komandomis.

Siy problemy sprendimo komandy nariai kei¢iasi idéjomis arba pateikia sit-
lymus, kaip gerinti darbo procesus ir metodus. Taciau Sioms komandoms retai su-
teikiami jgaliojimai vienaSaliskai jgyvendinti bet kurj savo sitilyma.

Vienas i§ populiariausiy dvidesSimtojo amziaus devintojo deSimtmecio proble-
my sprendimo komandy varianty buvo kokybés rateliai. Tai buvo aStuoniy-desim-
ties darbuotojy ir jy tiesioginiy vadovy darbo komandos, kurios kolektyviai atsakeé
uz kurig nors sriti ir reguliariai susitikdavo aptarti kokybés problemuy, tirti Sias
problemas sukeliancias priezastis ir sitilyti sprendimus. Taciau vadovybé papras-
tai pasilikdavo teis¢ priimti galutini sprendima dél kokybés rateliy sitilomy spren-
dimy jgyvendinimo. Siandien daugelis organizacijy problemy sprendimo koman-
doms duoda uzduotis ieSkoti biidy kokybei gerinti, spartinti produkcijos pristaty-
mui, mazinti atliekoms, nelaimingy atsitikimy skaiciui ir apskritai mazinti kaStams.

Savivaldzios darbo komandos

Problemy sprendimo komandos buvo teisingai orientuotos, taCiau jos nepazenge
taip toli, kad itraukty darbuotojus i susijusius su darbu sprendimus bei procesus.
Sis trikumas sudaré prielaidas eksperimentuoti su tikrai autonomiskomis koman-

8.2 PAVYZDYS. Keturi komandy tipai

PROBLEMU SAVIVALDI TARPFUNKCINE VIRTUALI
SPRENDIMO
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domis, kurios ne tik gebéjo spresti problemas, bet ir igyvendinti sprendimus bei
visiSkai atsakyti uz rezultatus.

SavivaldZios darbo komandas paprastai sudaro 10-15 zZmoniy, kurie pe-
rima savo buvusiy tiesioginiy vadovy pareigas. Sios pareigos apima kolektyving
darbo tempu kontrole, darbo uzduociy formulavima, pertrauky organizavima ir
kolektyving patikros procediiry atranka. Visiskai savivaldzios komandos netgi pa-
sirenka savo narius ir jpareigoja juos jvertinti darbo rezultatus. Dél to tiesioginiy
vadovy pareigy svarba mazéja, todél jas galima netgi visiskai panaikinti. Sio sky-
riaus pradzioje apraSytos ,,Eaton-Aeroquip" kompanijos gamyklos Arkanzaso vals-
tijoje komandos yra savivaldziy darbo komanduy pavyzdziai.

»Xerox", , General Motors", ,,Coors Brewing", ,,PepsiCo", ,,Hewlett-Pac-
kard", ,,Honeywell", ,M&M/Mars" ir ,,Aetna Life" - tai tik keli gerai zinomi pa-
vadinimai kompanijy, ikirusiy savivaldzias darbo komandas. Manoma, kad da-
bar apie 30 procenty JAV darbdaviy taiko Siag komandy forma; o tarp dideliy fir-
muy §is skai¢ius tikriausiai yra artimesnis 50 procenty.”

Pastarojo laikotarpio verslo periodiniai leidiniai griiste prigriisti straipsniy,
pasakojanciy apie sékminga savivaldziy komandy veikla. Pavyzdziui, labai ko-
kybiskus elektros instrumentus gaminancios ,,Power-Cable Corp." kompanijos auks-
Ciausieji vadovai teigia, kad daugiausia savivaldzios komandos prisidéjo, reiks-
mingai pagerindamos produkcijos kokybe ir sutaupydamos milijonus doleriy dél
ka$ty mazéjimo.” SavivaldZioms komandoms priskiriama didzioji dalis nuopelny
uz tai, kad ,Industrial Light & Magic¢" kompanija émé aiskiai dominuoti skait-
meniniy vaizdy versle.® O ,,W. L. Gore & Associates" kompanija, ,,Gore-Tex" ga-
mintoja, teigia, kad jos nuolatinés plétros, naujoviy ir didelio pelningumo laidas
tas, jog jos 6200 darbuotoju suburti i savivaldzias komandas.’

Nepaisydami visy §iy ispudingy istoriju, norime patarti biiti Siek tiek atsar-
giems. Savivaldziy darbo komandy efektyvumo tyrimo rezultatai néra vien tik tei-
giami.® Pavyzdziui, dazniausiai §iy komandy ?monés yra labiau patenkinti savo
darbu. Taciau prieSingai, nei teigty iprasta logika, savivaldziose darbo komando-
se dirbantys darbuotojai padaro daugiau pravaiksty, ¢ia didesné darbuotoju kaita
nei tradicinése darbo struktiirose. Reikia atlikti papildomus tyrimus, kad biity nu-
statytos konkrecios Siy reiskiniy priezastys.

Tarpfunkcinés komandos

Mineapolyje isiktirusi rinkos tyrimo firma ,,Custom Research Inc." istoriskai bu-
vo organizuota funkciniy padaliniy pagrindu, taciau vyriausioji vadovybé nuspren-
deé, kad Sie funkciniai padaliniai jau nebegali patenkinti besikeicianciy klienty po-
reikiy. Tad vadovybé reorganizavo ,,Custom Research" kompanija, sugrupuoda-
ma po 100 darbuotojy i klientus aptarnaujan¢ias komandas.” Siu komandy sukii-
rimo idéja buvo grindziama principu, kad visais kliento darbo aspektais rtipintysi
viena komanda, o ne atskiri kompanijos skyriai. Pertvarkymy tikslas buvo page-
rinti komunikavima ir geriau aptarnauti klientus, kad padidéty produktyvumas ir
daugiau klienty biity patenkinti kompanijos darbu.
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,»Custom Research" kompanijos reorganizacija - tai tarpfunkciniy koman-
dy panaudojimo pavyzdys. Sios komandos sudarytos i§ mazdaug to paties hierar-
chijos lygio, taciau skirtingose srityse dirbanc¢iy darbuotojy, kurie suburiami at-
likti tam tikrai uzduociai.

Daugelis organizacijy deSimtmeciais naudojo horizontalias grupes, kurios
persidengdavo. Pavyzdziui, ,,IBM" firma dvideSimtojo amziaus septintajame de-
Simtmetyje buvo sukirusi didele laiking darbo grupeg, sudaryta i§ skirtingy kom-
panijos padaliniy darbuotoju, kad sukurty labai sékmingai rinkoje uzsirekomen-
davusia kompiutering sistema ,,System 360". 1§ tiesu laikina darbo grupé yra ne
kas kita kaip laikina tarpfunkciné komanda. Taip pat ir i§ skirtingy skyriy dar-
buotojy sudaryti komitetai yra dar vienas tarpfunkcinés komandos pavyzdys. Tarp-
funkcinés komandos itin iSpopuliaréjo dvidesimtojo amziaus devintojo deSimtmecio
pabaigoje. Pavyzdziui, dabar visi didieji automobiliy gamintojai - tarp ju ,,Toyo-
ta", ,,Honda", ,Nissan", ,BMW", .GM", ,Ford" ir ,,DaimlerChrysler" - taiko $ia
komandy forma, kad galéty koordinuoti sudétingus projektus. ,,Harley-Davidson"
kompanijoje pasikliauja specialiomis tarpfunkcinémis komandomis, valdydama
kiekvienos motocikly grupés gamyba. Sios komandos sudarytos i§ ,,Harley" pro-
jektavimo, gamybos, tiekimo skyriu darbuotojuy bei svarbiausiy iSorés tiekéjy at-
stovy.” O firma ,,JIBM" ir dabar tebesinaudoja laikinomis tarpfunkcinémis koman-
domis. Pavyzdziui, nuo 1999 mety lapkri¢io iki 2000 mety birzelio ,,IBM" vy-
riausioji vadovybé i$ savo 100 000 informaciniy technologiju personalo nariy su-
biré 21 darbuotojo komanda, kad §i pateikty rekomendacijas, kaip kompanija galéty
greiCiau igyvendinti savo projektus ir sparciau pateikty rinkai naujus gaminius."
Sis 21 darbuotojas buvo parinktas todél, kad visi jie turéjo viena bendra bruoza-
s¢kmingai vadovavo sparciai igyvendinamiems projektams. ,,Spartinimo koman-
da" - toks jai prigijo pavadinimas - astuonis ménesius keitési patyrimu bei ana-
lizavo skirtumus tarp greitai ir létai igyvendinamy projektu, kol galiausiai pateiké
rekomendacijas, kaip paspartinti ,,IBM" firmos projekty vykdyma.

Tarpfunkcinés komandos yra efektyvi priemoné, suteikianti skirtingy orga-
nizacijos sri¢iy atstovams (ar netgi skirtingy organizacijy atstovams) galimybe keis-
tis informacija, kurti naujas idéjas, spresti problemas ir koordinuoti sudétingus
projektus. Suprantama, tarpfunkcinés komandas néra lengva valdyti. Ankstyvuo-
siuose $iy komandy plétros etapuose reikia daug laiko, kol ju nariai apsipranta su
ivairove ir sudétingais uzdaviniais. Kad atsirasty pasitikéjimas ir darbas koman-
doje, reikia laiko, ypac kai susiburia skirtingo iSsilavinimo, patirties ir pazitry
Zmones.

Virtualios komandos

Anksciau aprasytose komandose Zzmonés dirbo tiesiogiai tarpusavyje bendrauda-
mi. Virtualios komandos naudoja kompiuteriy technika, kad { viena vieta subur-
ty fiziskai issklaidytus savo narius ir jgyvendinty bendrg tiksla.'? Si technika lei-
dzia zmonéms bendradarbiauti realiuoju laiku, nepaisant to, ar juos skiria tik ka-
binetai, ar Zemynai.
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Virtualios komandos gali daryti ta pati, ka ir kitos, - keistis informacija,
priimti sprendimus, vykdyti uzduotis. Jos nariai gali biiti tos pacios arba ir kity
organizacijy (pavyzdziui, tiekéju, partneriy) atstovai.

Trys svarbiausi veiksniai, skiriantys virtualias komandas nuo ty, kuriy na-
riai bendrauja akivaizdziai, yra Sie: (1) ¢ia negalima duoti nezodiniy ir artimy Zo-
diniams signaly, (2) ju socialinis kontekstas yra ribotas, (3) Sios komandos lei-
dzia jveikti laiko ir erdvés suvarzymus. Kalbédami akivaizdziai vienas su Kkitu,
zmonés naudoja artimus zodiniams (tong, intonacija, garsa) ir nezodinius (akiy,
veido iSraiska, ranky gestus bei kitus kiino judesius) signalus. Jie padeda aiskiau
komunikuoti, taciau Siy signaly negalima panaudoti bendraujant per kompiuteri
realiuoju laiku. Virtualioms komandoms daznai triksta nariy socialinio bendra-
vimo ir tiesioginés saveikos. Jos nepajégios dubliuoti normalios diskusijos, kai
jos dalyviai akivaizdZziai tarpusavyje bendrauja. O jei komandy nariai néra asme-
niSkai pazjstami, virtualios komandos dazniausiai btina orientuotesnés vykdyti uz-
duotis, jose maziau kei¢iamasi socialine bei emocine informacija. Todél nenuos-
tabu, kad virtualiy komandy nariai yra maziau patenkinti nariy tarpusavio ben-
dravimu nei ty komandy, kuriy nariai kontaktuoja akivaizdziai. Ir galiausiai vir-
tualios komandos gali atlikti savo darba netgi tada, kai jy narius skiria tikstan-
¢iai myliy, deSimt arba daugiau laiko juosty. Jos sudaro salygas zmonéms dirbti
kartu, kas kitu atveju biity neimanoma.

Tokios kompanijos kaip ,,Hewlett-Packard", ,,Boeing", ,,Ford", ,,VeriFone"
ir ,,Eoyal Dutch/Shell" émé labai placiai naudoti virtualias komandas. Pavyzdziui,
»VeriFone" yra Kalifornijoje isikiirusi kreditiniy korteliy informacija nuskaitan-
¢iy kompiuterizuoty irenginiy gamintoja. Naudojant virtualias komandas, jos 3000
visame pasaulyje iSsibars¢iusiy darbuotoju gali kartu rengti projektus, marketin-
go planus bei pardavimo skatinimo renginius. Be to, ,,VeriFone" kompanija pa-
stebéjo, kad taikant virtualias komandas yra kur kas lengviau verbuoti naujus dar-
buotojus. Stai ka sako kompanijos viceprezidentas: ,,Mes nereikalaujame, kad Zmo-
nés persikelty gyventi kitur. Jei Zmogui patinka gyventi Kolorado valstijoje ir jis

gali atlikti savo darba virtualioje erdvéje, tai miisy nebaugina".”

KAIP SUKURTI EFEKTYVIAS KOMANDAS

Pastaryjy mety tyrimais i$ tikrai chaotisko charakteristiky saraso pavyko sudaryti
palyginti vientisa modeli."* 8.3 pavyzdyje apibendrintos misy dabartinés Zinios
apie tai, kas komandas daro efektyvias. Kaip pamatysite, ¢ia remiamasi daugeliu
7 skyriuje apraSyty grupés koncepciju.

Pagrindinius komponentus, salygojancius efektyviy grupiy kiirima, galima
sugrupuoti | keturias kategorijas. Pirmoji kategorija - darbo dizainas. Antroji yra
susijusi su komandos sudétimi. Trecioji - iStekliai ir konteksto itaka. Ir galiausiai
procesas apibiidina komandoje vykstancius reiskinius, darancius ja efektyvia.

Ka Siame modelyje reiskia komandos efektyvumas? Paprastai Cia atsizvel-
giama i objektyvius komandos produktyvumo rodiklius, jos darbo rezultatus, ku-
riuos jvertina vadovai, ir jungtinius komandos nariy pasitenkinimo darbu rodiklius.
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8.3 PAVYZDYS. Komandos efektyvumo modelis

DARBO DIZAINAS

*. Autonomija

* |gldziy jvairove

* Uzduoties apibréztumas
* Uzduoties svarba

SUDETIS

* Gebgjimas

* Asmenybé

* Vaidmenys ir jvairove

* Dydis

* Lankstumas

* Darbui komandoje atiduodama
pirmenybé

KOMANDOS
EFEKTYVUMAS

5

KONTEKSTAS

* Adekvatis iStekliai

* Vadovavimas

* Darbo jvertinimas ir atlygis uz jj

PROCESAS

* Bendras tikslas

* KonkretQs tikslai

* Komandos veiksmingumas
* Konfliktas '
* Socialinis dykinéjimas

Darbo dizainas

Darbo dizaino kategorijai priklauso tokie rodikliai, kaip laisvé ir autonomija, ga-
limybé panaudoti jvairius gebéjimus, uzbaigti visa ir aiskia uzduoti arba gaminj
bei vykdyti uzduoti ar projekta, turintj reik§minga itaka kitiems Zmonéms. Yra
irodymy, kad Sie veiksniai didina komandos nariy motyvacija ir visos komandos
efektyvuma.” Sios darbo dizaino savybés motyvuoja, nes jos stiprina komandos
nariy atsakomybe uz darba ir nuosavybés jausma, nes dél $iy savybiy darbas tampa
idomesnis.

Sudétis

Siai kategorijai priklauso rodikliai, parodantys, kaip turéty bati parinkti koman-
dos nariai. Siame skirsnyje aptarsime komandos nariy gebéjimus ir asmenybes,
vaidmeny paskirstyma ir ivairove, komandos dydi, nariy lankstuma ir jy teikia-
ma pirmenybeg dirbti komandoje.
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Komandos nariy gebéjimai. Kad komanda veikty efektyviai, reikia trijy skir-
tingy riisiy igidziy. Pirma, komandai reikia technini patyrimq turiniy zmoniy.
Antra, jai reikia zmoniu, jgudusiy spresti problemas ir priimti sprendimus, ge-
banciu pastebéti problemas, sitilyti alternatyvas, jas ivertinti ir kompetentingai pa-
sirinkti. Ir galiausiai komandai reikalingi Zzmonés gerai mokantys iSklausyti, rea-
guoti, spresti konfliktus bei turintys kity bendravimo su Zzmonémis jgidziy.

N¢é viena komanda negali pasiekti gery veiklos rezultaty, netobulindama visy
trijy Siy jgudziy rasiy. Svarbiausia - teisingas $iy igudziy derinys. Jei vieny igi-
dziy bus per daug, o kity per mazai, komandos veiklos rezultatai pablogés. Ta-
Ciau i$ pat pradziy komandoms nebiitina turéti visus vienas kita papildancius igii-
dzius. Gana daZnai vienas ar keli komandos nariai yra ipareigoti igyti igudziy,
kuriy triksta komandai, ir tuo padéti jai pasiekti visa potenciala.

Asmenybé. 3 skyriuje parodéme, kad asmenybé turi reikSmingos itakos indivi-
dualaus darbuotojo elgesiui. Tai galima pritaikyti ir komandos elgsenai. Dauge-
lis Didziojo penketo asmenybés modelyje aprasyty veiksniy galioja ir komandos
efektyvumui. Kalbant konkreciai, komandas, kuriu vidutinis ekstravertiSkumo, nuo-
laidumo, stropumo ir emocinio stabilumo lygis yra aukstesnis, vadovai geriau ver-
tina uZ ju pasiektus veiklos rezultatus.'®

Idomu tai, kad asmenybés savybiy nukrypimai gali biiti svarbesni nei vi-
durkis. Pavyzdziui, nors pageidautinas aukstesnis vidutinis komandos stropumo
lygis, subiirus i vieng komanda stropius ir nelabai stropius jos narius, veiklos
rezultatai daznai biina prastesni. Taip gali atsitikti dél to, kad stropesni koman-
dos nariai ne tik privalo vykdyti savo uzduotis, bet ir papildomai dirbti uz ma-
ziau stropius kolegas arba perdaryti ju atlikta darba. Taip pat Sitaip gali buti to-
dél, kad Sie skirtumai sukelia neteisybés jausma. Dar vienas su asmenybe susijgs
pastebéjimas yra tas, kad ,,Saukstas deguto gali sugadinti stating medaus". Vienas
komandos narys, kurio, tarkim, nuolaidumas yra Zemesnis nei minimalus, gali pada-
ryti neigiama jtaka visos komandos veiklos rezultatams. Tad itraukiant { komanda
tik viena zmogu, kurio nuolaidumas, stropumas ar ekstravertiSkumas yra zemas,
galima sukelti jtampa komandos viduje ir sumenkinti bendruosius veiklos rezultatus.

Vaidmeny paskirstymas ir jvairové. Komandy poreikiai yra skirtingi, todél Zzmo-
nés turéty biti parinkti taip, kad komandoje buty uztikrina jvairovée ir visi vaid-
menys biity uzimti.

Galime isskirti devynis potencialius komandos vaidmenis (Zr. 8.4 pavyz-
di). Sékmingai veikianciose darbo komandose yra zmoniy, vykdanciy visus Siuos
vaidmenis, o jie { komanda parenkami pagal geb¢jimus ir pagal tai, kam teikia
pirmenybe.'” (Daugelyje komandy tas pats zmogus vaidina kelis vaidmenis.) Va-
dovai privalo pastebéti kiekvieno Zzmogaus individualius privalumus, kuriuos ga-
lima pritaikyti komandoje, parinkti komandos narius, atsizvelgdami { Siuos pri-
valumus ir paskirstyti darbo uzduotis taip, kad jos deréty su Zmoniy pomégiais.
Derindami individualiy zmoniy pomégius su komandos vaidmenu poreikiais, va-
dovai gali padidinti tikimybe, kad komandos nariai dirbs darniai.
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Komandlj dydis. Efektyviausios komandos néra nei labai mazos (mazesnés nei
4 ar 5 Zzmonés), nei labai didelés (didesnés nei 12 Zmoniy). Labai mazose koman-
dose gali triikti poziiiriy ivairovés. Taciau kai komandose yra daugiau negu 10 ar
12 nariy, pasidaro sunku ka nors daug nuveikti. Komandos nariai nepajégia kon-
struktyviai bendrauti tarpusavyje ir dél daug ko susitarti; o didelés zmoniu gru-
pés paprastai negeba sukurti darnos, atsidavimo ir abipusés atsakomybés, kurios
reikia siekiant auks$ty rezultaty. Tad kurdami efektyvias komandas vadovai turéty
stengtis, kad jose buity ne daugiau kaip 5-12 nariy. Jei nattralus darbo struktiiri-
nis vienetas yra didesnis ir jus norite, kad vykty komandinis darbas, paméginkite
suskirstyti grupg i kelias komandas.

Nariy lankstumas. Sudarytose i§ lanks¢iy Zmoniy komandose ju nariai gali vykdyti
vienas kito uzduotis. Tai akivaizdus pliusas komandai, nes jis labai pagerina ko-
mandos gebéjima prisitaikyti, -ji tampa maziau priklausoma nuo kurio nors vie-
no komandos nario. Tad parenkant komandos narius, kurie patys vertina lankstu-
ma, o véliau iSmokant juos gretutiniy specialybiy, ilgainiui komandos bendrieji
veiklos rezultatai turéty geréti.

Darbui komandoje atiduodama pirmenybé. Ne kiekvienas darbuotojas gali biiti
komandos narys. Jei jiems bty leidziama pasirinkti, nemazai darbuotojy nuspresty
nedalyvauti komandoje. Jei Zzmonés, kuriems labiau patinka dirbti individualiai,
yra ver¢iami burtis | komanda, kyla tiesioginé grésmé komandos moralei. Todél
parenkant komandos narius reikéty atsizvelgti ne tik i gebéjimus, asmenybes bei
igtdzius, bet ir { tai, kam atskiri Zmonés teikia pirmenybe¢. Auksty rezultaty pa-
sieckusios komandos dazniausiai biina sudarytos i§ Zzmoniy, kuriems labiau patin-
ka dirbti grupéje.

Kontekstas

Trys konteksto veiksniai, reik§mingiausiai susij¢ su komandos darbo rezultatais,
yra Sie: adekvatus iStekliai, efektyvus vadovavimas ir darbo jvertinimo bei atly-
gio sistema, atspindinti komandos indélj.

Adekvatiis iStekliai. Darbo grupés yra didesnés organizacijos sistemos dalis. Kad
visos darbo grupés galéty iSsilaikyti, jos turi pasikliauti iSoréje esanciais iStek-
liais. O istekliy stygius tiesiogiai pakenkia grupés gebéjimui efektyviai atlikti sa-
vo darba. Kaip pastebéjo viena grupé mokslininky, iSanalizavusi 13 potencialiai
su grupés veiklos rezultatais susijusiy veiksniy, ,,galbiit vienas i§ svarbiausiy efek-
tyviai veikiancios darbo grupés savybiy yra parama, kurig grupé gaima i§ organi-
zacijos".'® Si parama - tai laiku pateikta informacija, technologija, adekvatus ap-
ripinimas personalu, palaikymas ir administraciné pagalba. Kad komandos sék-

mingai igyvendinty iSkeltus tikslus, jas turi remti vadovybé ir organizacija.
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Vadovavimas ir Struktiira. Komandos nariai privalo sutarti dél to, kas ka turi
daryti, taip pat pasiriipinti, kad visi vienodai pasidalyty darbo kriivi. Be to, ko-
manda privalo nuspresti, kaip bus sudaryti gamybos grafikai, kokius reikia iSsiug-
dyti igiidzius, kaip grupé spre¢s konfliktus ir kaip priims bei keis sprendimus. Kad
buty galima sutarti dél konkreciy darbo aspekty ir kaip Sie aspekta' deréty su in-
dividualiais igiidziais, reikia komandos vadovo ir struktiiros. Beje, vadova gali
tiesiogiai paskirti firmos vadovybé arba patys komandos nariai, vykdydami ré-
méjo, organizatoriaus, vykdytojo, tvarkos saugotojo ir ryininko vaidmenis (Zr.
8.4 pavyzdi).

Suprantama, jog vadovavimas ne visada bitinas. Pavyzdziui, yra jrodymu,
kad savivaldzios darbo komandos daznai pasiekia geresniy rezultaty nei tos, ku-
riy vadovai buvo formaliai paskirti.'9 Kisdamiesi i savivaldos komandy darba, va-
dovai gali kliudyti siekti auksty rezultaty. Savivaldos komandy nariai daznai vykdo
daugeli pareigy, kurias paprastai atlicka vadovai.

DarbO jvertinimo ir atlygio SiStemOS. Kaip pasiekti, kad komandos nariai biity
ir individualiai, ir kolektyviai atsakingi? Norint atspindéti komandos veiklos re-
zultatus, reikia modifikuoti tradicing, | individualy zmoguy orientuota darbo jver-
tinimo ir atlygio sistema.

Individualus darbo ivertinimas, fiksuotas valandinis atlygis, individualis prie-
dai ir panasios priemonés netinka kuriant efektyviai veikiancias komandas. Taigi
vadovybé turéty ne tik jvertinti bei atlyginti darbuotojams uz individualy indélj,

8.4 PAVYZDYS. Devyni komandos vaidmenys

Karéjai novatoriai: gimdo kidrybingas idéjas

Tyréjai tobulintojai: tobulina pasidlytas idéjas

Vertintojai karéjai: analizuoja sprendimo variantus

Sialytojai: uztikrina struktdrg

ISvady formuluotojai vykdytojai: pasillo veiklos kryptj ir iki galo vykdo
Kontrolieriai inspektoriai: tikrina detales

Tvarkos saugotojai: kovoja vidaus kovas

Referentai pataréjai: stengiasi gauti visg informacija

RysSininkai: koordinuoja ir vienija

Saltinis: C. Margerison and D. McCann, Margerison-McCann. Team Management Systems.
Perspausdinta kompanijai ,,TMS Development International Ltd, 2001". Daugiau informacijos rasite
internete www.tmsdi.com adresu.
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bet ir numatyti grupiy darbo ivertinima, pelno pasidalijima, naudos pasidalijima,
mazy grupiy priedus bei kitas sistemos modifikavimo priemones, sutvirtinancias
komandos pastangas ir atsidavima.

Procesas

Paskutiné su komandos efektyvumu susijusi kategorija yra procesas. Proceso kom-
ponentai - komandos nariy isipareigojimas bendrajam tikslui, konkrec¢iy tiksly for-
mulavimas, komandos efektyvumas, konflikty valdymo lygis ir socialinio dyki-
néjimo mazinimas.

Bendrasis tikslas. Efektyvios komandos turi bendra ir prasminga tiksla, kuris
suteikia krypti, impulsa ir reikalauja jos nariy isipareigojimo. Sis tikslas - tai vi-
zija. Jis yra platesnis nei konkretis tikslai.

Gerai veikian¢iy komandy nariai sugaista nepaprastai daug laiko ir padeda
nemazai pastangy aptardami, formuodami ir nustatydami tiksla, kurio jie sieks ir
kolektyviai, ir individualiai. Bendrasis tikslas, kai ji priima komanda, tampa tarsi
kelrode zvaigzde -jis bet kuriomis salygomis rodo veiklos krypti.

Konkretus tikslai. Sékmingai dirbancios komandos savo bendraji tiksla suskai-
do i konkrecius, pamatuojamus ir jgyvendinamus veiklos tikslus. Tikslai skatina
komandas siekti geresniy .rezultaty lygiai taip pat kaip ir pavienius zmones, ka
parodéme 4 skyriuje. Sie konkretiis tikslai padeda aiskiai bendrauti. Be to, jie pa-
deda komandoms islaikyti rezultatams sutelkta démes;.

Komandy tikslai turéty buti nelengvi, lygiai kaip ir individualdis. Buvo pa-
stebéta, kad sudétingi tikslai pagerina komandos siekius pagal tuos kriterijus, ku-
riais vadovaujantis jie buvo priimti. Pavyzdziui, kiekybés tikslai padeda didinti
kiekybe, spartos tikslai padeda didinti sparta, tikslumo tikslai padeda didinti tiks-
luma ir taip toliau.

KomandOS efektyvumas. Efektyvios komandos pasitiki savimi. Kita vertus, ti-
ki sékme. Tai mes vadiname komandos efektyvumu.

Sékmeé gimdo sékme. Sékmingai veikianciy komandy tikéjimas ateities sekme
vis stipréja. Tai savo ruoztu skatina jas dar atkakliau dirbti.

Ar vadovybé gali ka nors padaryti, kad padidinty komandy efektyvuma? Du
dalykai padeda komandai pasiekti mazas pergales ir iSsiugdyti igidzius. MaZzos
pergalés stiprina komandos pasitikéjima. Jei komanda pasiekia vis geresniy re-
zultaty, sustipréja kolektyvinis isitikinimas, kad ir ateityje jos pastangos bus sék-
mingos. Be to, vadovai turéty numatyti mokymus, kurie patobulinty komandos
nariy techninius ir bendravimo su Zzmonémis igiidzius. Juo geresni komandos na-
riy geb¢jimai, juo didesné sékmés tikimybé, jog komanda iSsiugdys pasitikéjima
savimi ir $iuo pasitikéjimu pagrista gebéjima ivykdyti tai, ka pazadéjo.
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Konflikty lygiai. Konfliktai komandoje nebiitinai blogas dalykas. Kaip iSsamiau
paaiskinsime 12 skyriuje, komandos, kuriose visiSkai néra konflikty, gali tapti apa-
tiskos ir sustabaréti. Taigi konfliktai i$ tiesy gali pagerinti komandos efektyvu-
ma, taciau ne visi. Dél Zmoniy santykiy kylantys konfliktai, kuriuos salygoja ne-
suderinamumas, jtampa ir prieSiSkumas kity atzvilgiu, beveik visada yra zalingi.
Taciau uzsiimanciy nestandartine veikla komanduy nariy nesutarimai dél darbo tu-
rinio (vadinami uzduoties konfliktais) néra zalingi. I tiesy daZnai jie biina netgi
naudingi, nes sumazina grupinio mastymo tikimybeg. Uzduociy konfliktai skatina
diskusija, taip pat ragina kritiskai vertinti problemas bei ju sprendimo variantus
ir gali padéti komandai priimti geresnius sprendimus. Tad efektyvioms koman-
doms budingas tam tikras konflikty lygis.

Socialinis dykinéjimas. 7 skyriuje suzinojome, kad grup¢je pavieniai asmenys
gali slapstytis uz kity nugaros. Jie gali pradéti socialiai dykinéti ir be pastangy
plaukti pasroviui su grupe, nes nejmanoma pastebéti ju individualaus indélio. Efek-
tyvios komandos uzkerta kelig §$iai tendencijai, prisiimdamos atsakomybg¢ ir uz
visa Komanda, ir uz kiekviena jos narj.

Sékmingai veikiancios komandos jpareigoja savo narius individualiai ir ben-
drai atsakyti uz bendraji tiksla, konkrecius tikslus ir ju igyvendinimo budus. Ju
nariai aiSkiai zino, uz ka jie atsako individualiai ir uz ka kolektyviai.

KAIP INDIVIDUALIUS ZMONES
PAVERSTI KOMANDUY ZAIDEJAIS

Pateikéme svariy argumenty apie komandy vertg ir ju populiaré¢jima. Taciau dau-
gelis zmoniy néra ,komandy Zaid¢jai" i§ prigimties. Jie - vieniSiai arba Zmongs,
kurie nori biiti jvertinti uz individualius laiméjimus. Taip pat yra daugybé orga-
nizacijy, kurios istoriskai skatino individualius siekius. Jos sukiiré konkurencing
darbo aplinka, kurioje gali islikti tik stiprieji. Jei Sios organizacijos nuspresty isteigti
komandas, kaip jos turéty elgtis su savanaudziais darbuotojais, isitikinusiais, jog
jie patys privalo pasiriipinti savimi? Ir galiausiai 2 skyriuje aptaréme, kad Salys
skiriasi pagal tai, kaip jos vertina individualizma ir kolektyvizma. Komandos gerai
tinka tose Salyse, kur kolektyvizmas yra itin vertinamas. Taciau ka daryti, jei orga-
nizacija nori idiegti komandas darbininky populiacijoje, kuria daugiausia sudaro
zmonés, gime ir uzauge labai individualistinéje visuomenéje? Kaip aprasydamas
komandy vaidmeni Jungtinése Valstijose taikliai pastebéjo vienas autorius: ,,Ame-
rikieciai nuo pat mazens néra mokomi veikti komandose. Mokykloje mes nieka-
da nesame vertinami kaip komanda, miisy nemoko jireiviy, keliavusiy kartu su
Kolumbu i Amerika, komandy pavadinimy".*® Siuo ribotumu taip pat pasizymi
kanadieciai, britai, australai ir kity labai individualistiniy bendruomeniy atstovai.
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IsSikis

Cia pateiktais argumentais stengémés pabrézti, kad rimta kliditis panaudoti darbo
komandas - individualus pasiprieSinimas. Darbuotojo sékmés komandoje jau ne-
apibudina" jo individualls rezultatai. Norédami pasiekti gery rezultaty kaip koman-
dos nariai, pavieniai asmenys privalo gebéti atvirai ir saziningai bendrauti, ne-
vengti skirtingumy, spresti konfliktus ir savo asmeninius tikslus aukoti koman-
dos gerovei. Daugeliui darbuotojuy tai sunkus - o kartais ir neiveikiamas - i§Sukis.
Sunkiausias uzdavinys individualius asmenis paversti komandos zaidéjais yra ten,
kur (1) nacionaliné kultiira yra labai individualistiné ir (2) komandos steigiamos
susiformavusioje organizacijoje, kurioje istoriSkai buvo vertinami individualis
laiméjimai. Pavyzdziui, Sios salygos apibiidina situacija, su kuria susiduré ,,AT &
T", ,,Ford", ,,Motorola" ir kity dideliu JAV kompaniju vadovai. Sios firmos klestéjo,
samdydamos korporacines Zvaigzdes ir gerai joms atlygindamos, bei sukiiré
konkurencing aplinka, skatinanéia individualius laiméjimus ir pripazinima. Staiga
padidéjus komandinio Zaidimo svarbai, $iy firmy darbuotojams toks pokytis ga-
léjo sukelti Soka. Stai kaip apibiidino savo patirtj stojant i komanda didelés kom-
panijos veteranas, kuriam labai gerai sekési dirbti vienam: ,,Esu priverstas daryti
iSvadas. Tik ka mano darbas pirma karta per 20 mety buvo ivertintas neigiarnai".21
Antra vertus, vadovybei kyla paprastesnis uzdavinys, kai komandos kuriamos
tose Salyse, kur darbuotojai itin vertina kolektyvizma, pavyzdziui, Japonijoje arba
Meksikoje, arba naujose organizacijose, kur pradiné darbo organizavimo forma
yra komandos. Pavyzdziui, dauguma JAV per interneta veikianciy kompanijy-
tokiy kaip ,,Amazon.com", ,,eBay", ,travelocity.com" ir ,bigwords" - efektyviai
panaudoja komandas. Taciau tai palyginti naujos kompanijos, ir jos nuo pat
pradziy buvo kuriamos komandy pagrindu. Kiekvienas $iy kompanijy darbuotojas
jau priémimo i darba metu Zinojo, kad teks dirbti komandose; o gebéjimas biiti
geru komandos zaidéju buvo pagrindinis reikalavimas, kurj turéjo vykdyti visi
naujai priimti darbuotojai.

Komandos nariy formavimas

Cia apibendrintai pateikiame variantus, kuriais gali pasinaudoti vadovai, siekda-
mi individualius Zzmones paversti komandos zaidéjais.

Atranka. Kai kurie Zmonés i§ karto turi pakankamai bendravimo su kitais igii-
dziu, kad tapty efektyviais komandos zaidéjais. Samdydami komandos narius, va-
dovai turéty uzsitikrinti, kad kandidatai galés atlikti savo vaidmenj komandoje
bei turés pakankamai techniniy jgiidziy atlikti darba.*

Daugelis kandidaty, ypa¢ ty, kurie buvo aukléjami individualy indélj verti-
nancioje socialingje aplinkoje, neturi igidziy dirbti komandoje. Susidiirg su to-
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kiais kandidatais, vadovai gali rinktis viena i$ trijy varianty. Kandidatai gali biiti
mokomi ,,tapti komandos zaidéjais". Jei tai neimanoma arba neveiksminga, kitos
dvi alternatyvos - paskirti kandidata | organizacijos padalini, kuriame néra ko-
mandu (jei toks padalinys yra), arba nesamdyti kandidato. Reikia numatyti, kad
susiformavusioje organizacijoje, nusprendusioje pertvarkyti darby struktiira ko-
mandy pagrindu, kai kurie darbuotojai nenorés tapti komandy nariais, todél bus
neimanoma ju iSmokyti. Deja, Sie Zmonés paprastai tampa organizacijos pertvar-
kymo i komandas aukomis.

Mokymas. Zvelgiant optimistiskiau, nemaza dalis Zmoniu, iSaukléty akcentuo-
jant individualius laiméjimus, gali biiti mokomi ir tapti komandos Zaidéjais. Mo-
kymo specialistai duoda pratimus, kurie leidzia darbuotojams patirti darbo koman-
doje teikiama pasitenkinimg. Paprastai mokymo specialistai sitilo darbuotojams
praktinius seminarus, padedancius tobulinti problemy sprendimo, komunikavimo,
derybu, konflikty valdymo, globéjiskus ir grupés stiprinimo igiidzius. Pavyzdziui,
Mistirio valstijoje esancCiam ,,Emerson Electric" korporacijos specialiyjy varikliy
padaliniui nepaprastai sékmingai pavyko pasiekti, kad jo 650 darbuotoju ne tik
pritarty mokymui dirbti komandoje, bet ir labai palankiai ji priimty. Buvo pakviesti
konsultantai i§ Salies, kad darbininkams suteikty praktiniy darbo komandoje igii-
dziy. Maziau nei po pusés mety darbuotojai entuziastingai pripazino darbo ko-
mandoje privalumus.

Atlygis. Pravartu pertvarkyti atlygio sistema, kad ji skatinty dirbti bendrai, o ne
konkuruoti. Pavyzdziui, ,,Lockheed-Martin" korporacijos ,,Space Launch Systems
Company" kompanija savo 1400 darbuotoju subiiré i komandas. Buvo idiegta to-
kia atlygio struktiira, kad komandos nariai gaudavo procentinj prieda prie mini-
malaus atlyginimo, jei komanda pasiekdavo iskeltus tikslus.

Individualius asmenis reikéty paaukstinti pareigose, kelti ju atlyginimus bei
taikyti kitas pripazinimo priemones pagal tai, kiek jie efektyviai veikia kaip ko-
mandos nariai. Tai nereiSkia, jog | individualy ind¢li nekreipiama démesio; at-
virk$c¢iai, individualus indélis derinamas su nesavanaudiSku indéliu i komandos
rezultata. Reikéty atlyginti uz tokius veiksmus: naujy kolegy mokyma, informa-
cijos mainus su komandos draugais, pagalba sprendziant konfliktus komandoje ir
nauju igtidziy, kuriy reikia komandai, taciau jy truksta, ugdyma.

Ir galiausiai nepamirskite savaiminio atpildo, kurj darbuotojai gali gauti dirb-
dami komandoje. Komandose gimsta biciulysté. Buti sékmingai dirbancios ko-
mandos neatskiriama dalimi - idomu, ir tai teikia pasitenkinima. Galimybé as-
meniskai tobuléti ir padéti tobuléti komandos draugams - labai malonus ir tei-
kiantis pasitenkinima dalykas.
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Tik kelios tendencijos turéjo tokia didelg itaka darbams kaip masinis dar-
bo komandy steigimas. Pokytis, kai nuo individualaus darbo pereinama prie
darbo komandoje, reikalauja, kad darbuotojai bendradarbiautu, keistysi in-
formacija, nevengty skirtingumy bei savo asmeninius interesus aukoty ko-
mandos labui.

Buvo pastebéta, kad efektyvios komandos turi bendry bruozy. Dar-
bas, kuri atlicka komandos nariai, turéty teikti laisve ir autonomija, gali-
mybg panaudoti skirtingus igidzius ir geb&jimus, uzbaigti visg arba apibrézta
uzduoti ar gaminj ir daryti tai, kas turi reikSmingos itakos kitiems. Koman-
doms reikia Zmoniy, turin¢iy techning patirti, gebanciy spresti problemas,
priimti sprendimus, bendrauti su kitais, ir kuriy ekstravertiSkumo, nuolai-
dumo, stropumo bei emocinio stabilumo asmenybés rodikliai biity geri. Efek-
tyvios komandos néra nei per didelés, nei per mazos - paprastai jose dirba
nuo 5 iki 12 Zmoniy. Jy nariai vykdo reikalingus vaidmenis, yra lankstiis ir
labiau linke biiti grupés dalimi. Komandos taip pat turi adekvacius istek-
lius, efektyvius vadovus, darbo jvertinimo bei atlygio sistema, atspindinéia
komandos indélj. Ir galiausiai efektyviy komandy nariai yra isipareigoj¢ ben-
dram tikslui, bet turi ir konkrecius tikslus, jy nariai tiki komandos galimy-
bémis, ¢ia kontroliuojamas konflikty lygis, siekiama minimalaus socialinio
dykinéjimo laipsnio.

Kadangi individualistinés organizacijos ir visuomenés skatina bei re-
mia individualius laiméjimus, tokioje aplinkoje sunkiau nei kolektyviskai
nusiteikusioje formuoti komandy Zaidéjus. Norédama ijvykdyti §i virsma,
vadovybé privalo stengtis atrinkti asmenis, turin¢ius bendravimo su zmo-
némis igiidziy, kurie savo ruoztu padéty kitiems tapti efektyviais koman-
dos nariais, mokyty ir ugdyty darbo komandoje igiidzius; vadovybé, Zinia,
turi atlyginti individualiems Zmonéms uz kolektyvines pastangas.




9 Komunikavimas

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti

. Apibrézti komunikavima ir iSvardyti keturias jo funkcijas.
. Apibadinti komunikavimo procesa.

. Palyginti tris daznai sutinkamus mazy grupiy tinkly tipus.

. Atpazinti veiksnius, darancius jtaka gandy skleidjmui.

. ISvardyti keturias skirtingy kultiry komunikavimo gerinimo taisykles.

1
2
3
4
5. Apibldinti daznai sutinkamas efektyvaus komunikavimo kliatis.
6
7. Apibadinti elges], suslJus| suU efektyviu reagavimu.

8

. Atpazinti elgesj, susijusj su efektyviu gebéjimu aktyviai klausyti.

Galbut dazniausiai cituojama konflikto tarp Zmoniy priezastis - nevykes komu-
nikavimas.! Kadangi beveik 70 procenty savo laiko, kai nemiegame, praleidzia-
me komunikuodami - skaitydami, raS§ydami, kalbédami, klausydami, - atrodytu,
jog logiska daryti iSvada, kad viena i$ didziausiy kliti¢iy sékmingai grupés veik-
lai - efektyvaus komunikavimo tritkumas.

N¢é viena grupé negali egzistuoti be komunikavimo - prasmés mainy tarp
grupés nariy. Idéjas galima perteikti tik tada, kai vienas Zzmogus perduoda pras-
me kitam. Taciau komunikavimas yra daugiau negu vien prasmés perdavimas. Pras-
me taip pat biitina suprasti. Pavyzdziui, dokumentiskai uzfiksuota, kad daugelio
skaudziausiy per visa aviacijos istorija katastrofy tiesioginé priezastis buvo ta,
jog pilotai neteisingai suprato oro erdvés dispederiy nurodymus.” Tad atminkite,
kad komunikavimg turi sudaryti ir prasmés perdavimas, ir jos suvokimas.
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Kad ir kokia biity puiki idéja, ji beverté tol, kol neperduodama kitiems ir
kol kiti jos nesupranta. Jei bty toks dalykas kaip tobulas komunikavimas, tai jis
egzistuoty tada, kai mintis arba idéja biity perduodama taip, kad gavéjo mintyse
suvokiamas vaizdas biity tiksliai toks pats, koki ji isivaizdavo siuntéjas. Nors te-
oriskai idealus komunikavimas yra labai paprastas, dél priezasciy, kurias i§samiai
paaiskinsime véliau, praktiSkai jo niekada nepavyksta pasiekti. Prie§ pateikdami
per daug apibendrinimy apie komunikavima ir efektyvaus komunikavimo proble-
mas, privalome trumpai apzvelgti komunikavimo funkcijas ir apraSyti komunika-
vimo procesa.

KOMUNIKAVIMO FUNKCIJOS

Grupé¢je ar organizacijoje komunikavimas atlieka kelias funkcijas: kontrolés, mo-
tyvavimo, emocinés israiskos ir informavimo. Komunikavimas keliais budais kon-
troliuoja grupés nariy elgesi. Organizacijoje yra valdzios hierarchija ir formalios
rekomendacijos, kuriy darbuotojai privalo laikytis. Pavyzdziui, kai reikalaujama,
kad darbuotojai apie bet kokius su darbu susijusius nusiskundimus pirmiausia is-
sakyty savo tiesioginiam vadovui, laikytysi darbo apraSymo ar kompanijos poli-
tikos, komunikavimas atlieka kontrolés funkcija. Tac¢iau neformalus komunikavi-
mas taip pat kontroliuoja elgesi. Kai grupés nariai Saiposi i§ savo kolegos, kuris
per daug pagamina (ir dél to grupés nariai atrodo blogesni), arba prie jo prieka-
biauja, jie neformaliai su juo komunikuoja, kontroliuodami jo elgesi.

Komunikavimas skatina motyvacijq, aiSkindamas darbuotojams, ka reikia
padaryti, kaip sekasi vykdyti savo uzduotis ir kaip galima pagerinti darba, jei jis
blogesnis nei kolegu. 4 skyriuje apzvelgdami tiksly iSkélimo ir paramos teorijas,
paminéjome $i komunikavimo aspekta. Formuluojant konkrecius tikslus, uztikri-
nant griztamaji ry$i bei itvirtinant pageidaujamas elgesio normas, skatinama mo-
tyvacija, todél ¢ia negalima iSsiversti be komunikavimo.

Daugeliui darbuotojy darbo grupé yra pirminis socialinio bendravimo $al-
tinis. Grupés vidinis komunikavimas yra fundamentali priemong, kuria grupés nariai
parodo savo nusivylimag ir pasitenkinima. Taigi komunikavimas suteikia biida
iSreiksti jausmus ir patenkinti socialinius poreikius.

Ir paskutiné komunikavimo funkcija yra susijusi su sprendimy priémimu.
Jis suteikia informacijq, kurios reikia pavieniams Zmonéms ir grupéms priimti
sprendimams, perduodamiems duomenims, padedantiems identifikuoti ir jvertin-
ti rinktis.

N¢ vienos i$ Siy funkcijy nereikéty laikyti svarbesne uz kitas. Kad grupés
galéty efektyviai veikti, jos tam tikru biidu privalo kontroliuoti savo narius, ska-
tinti juos siekti geresniy rezultaty, teikti galimybg iSreiksti emocijas ir pasirinkti.
Kaip matote, beveik visada, kai grupéje ar organizacijoje komunikuojama, atlie-
kama viena ar daugiau i§ $iy keturiy funkcijy.
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9.1 PAVYZDYS. Komunikavimo procesas

Pranegimas Pranes§imas 4 Pranesimas Pranesimas

Saltinis »| Kodavimas » Kanalas »{Dekodavimas|—|  Gavéjas

L

Griztamasis rysys

KOMUNIKAVIMO PROCESAS

Kad vyktu komunikavimas, reikia tikslo, iSreikSto kaip praneSimas, kurj biitina per-
duoti. Jis pereina i§ Saltinio (siuntéjo) pas gavéja. PraneSimas uzkoduojamas (pa-
veréiamas simboliais) ir kokiu nors btidu (kanalu) perduodamas gavéjui, kuris de-
koduoja siuntéjo sukurta pranesima. Sitaip vienas zmogus perduoda prasme kitam.

9.1 pavyzdyje pavaizduotas komunikavimo procesas. Si modelj sudaro sep-
tynios dalys: (1) komunikavimo Saltinis, (2) kodavimas, (3) praneSimas, (4) ka-
nalas, (5) dekodavimas, (6) gavéjas ir (7) griztamasis rysys.

Saltinis sukuria pranesima uzkoduodamas mintj. Pranesimas yra tikrasis ma-
terialus kodavimo rezultatas. Kai kalbame, miisy kalba yra pranesimas. Kai raso-
me, tai, kas parasSyta, yra pranesimas. Kai gestikuliuojame, miuisy ranky judesiai
ir veido iSraiSka yra praneSimas. Kanalas - tai terpé, kuria keliauja praneSimas.
Ji pasirenka Saltinis, kuris privalo nuspresti, ar naudoti formaly, ar neformaly kanala.
Formalius kanalus isteigia organizacija, jais perduodami pranesSimai, susij¢ su pro-
fesionalia organizacijos nariy veikla. Paprastai $ie kanalai atkartoja organizacijos
valdzios granding. Kiti prane$imai, pavyzdZiui, asmeniniai arba visuomeniniai, ke-
liauja neformaliais organizacijos kanalais. Gavéjas yra asmuo, kuriam skirtas pra-
nesimas. Taciau, kad praneSimas biity priimtas, jis privalo biiti pasiystas supran-
tama gavéjui forma. Sis etapas - pranesimo dekodavimas. Ir paskutiné komunika-
vimo proceso grandis - griztamasis rySys. Griztamasis rySys - tai patikrinimas,
ar mums pavyko perduoti savo praneSimus taip, kaip buvome sumang i§ pradziy.
Griztamasis rySys pasako, ar pavyko pasiekti, kad pranesimas biity suprastas.

KOMUNIKAVIMO KRYPTIS

Komunikavimo kryptis gali buti vertikali arba horizontali. Vertikali kryptis dar
gali buti aukStyn arba Zzemyn.

Zemyn

Komunikavimas, sklindantis i§ vienos grupés ar organizacijos lygio | zemesni ly-
gl, yra komunikavimas zemyn. Kai galvojame apie vadovus, komunikuojancius
su savo pavaldiniais, paprastai tai suprantame kaip komunikavima zemyn. Ji nau-
doja grupiy lyderiai ir padaliniy vadovai, paskirdami uzduotis, pateikdami darbo
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instrukcijas, informuodami darbuotojus apie kompanijos politika ir procediras,
nurodydami problemas, i kurias reikia atkreipti démesi, ir i§sakydami nuomong
apie pavaldiniy darba. Taciau komunikavimas zemyn - tai nebitinai zZodinis ar
akivaizdus kontaktavimas. Siysdama i darbuotojy namus laiskus, kuriuose prane-
Sama apie nauja nedarbo dieny dél ligos politika, vadovybé naudoja komunikavi-
ma zemyn. Komunikavimas Zemyn taip pat yra ir komandos vadovo iSsiystas elek-
troninis lai§kas, kuriame primenama apie artéjanti uzduoties jvykdymo termina.

Aukstyn

Komunikavimas auk$tyn eina i aukStesni grupés ar organizacijos lygi. Jis naudo-
jamas griZztamajam rySiui su esanciais auks$ciau valdzios piramidéje supazindinant
juos su uzduociy vykdymo eiga ir pranesant apie iSkilusias problemas. Dél ko-
munikavimo auk$tyn vadovai zZino, ka jy darbuotojai mano apie savo darba, ben-
dradarbius ir organizacija apskritai. Komunikavimas aukstyn taip pat padeda va-
dovams pasisemti minc¢iy, kaip pagerinti reikalus.

Komunikavimo aukstyn organizacijoje pavyzdziai yra darbo ataskaitos, kurias
rengia Zemesniosios grandies vadovai, o tvirtina vidurinés ir auksStesniosios grandies
vadovai, laisky dézutés pasitilymams, darbuotojy nuomoné, vadovu ir ju pavaldi-
niy susitikimai ir neformalios ,,niurzgéjimo" sesijos, kuriy metu darbuotojai turi
galimybg savo tiesioginiam vadovui ar aukstesnés vadovybés atstovams iSsakyti
problemas ir jas aptarti. Pavyzdziui, ,,FedEx" kompanija didziuojasi savo kom-
piuterizuota komunikavimo auks$tyn programa. Kasmet visi kompanijos darbuo-
tojai uzpildo anketas apie darbo klimata ir jvertina savo vadovus. Nacionalinés
Malcolmo Baldrige'o kokybés premijos ekspertai, skirdami ,,FedEx" $ig premija,
pazymeéjo, kad tokia programa yra svarbiausias personalo tarnybos privalumas.

Horizontalus

Kai komunikuojama tarp tos pacios darbo grupés nariy, tarp to paties lygio darbo
grupiy, tarp to paties lygio vadovy ar tarp horizontaliai lygiaverciy darbuotoju, $i
ry$i vadiname horizontaliu.

Kodél turéty kilti horizontalaus komunikavimo poreikis, jei grupés ar orga-
nizacijos vertikalus komunikavimas yra pakankamai efektyvus? Horizontalaus ko-
munikavimo daznai reikia siekiant taupyti laika ir uztikrinti veiksmu koordinavi-
ma. Kai kuriais atvejais horizontalus komunikavimas formaliai sankcionuojamas.
Vis délto dazniau jis sukuriamas neformaliai, kad biity galima aplenkti vertikalia
hierarchija ir paspartinti veiksmus. Tad, vadovybés pozitiriu, horizontalus komuni-
kavimas gali baiti ir sveikintinas, ir nepageidautinas. Jeigu visais komunikavimo
atvejais grieztai laikomasi formalios vertikalios struktiiros, informacijos perdavi-
mas gali tapti neefektyvus ir netikslus, tada itin praverc¢ia horizontalus komunika-
vimas. Tada jis vyksta vadovybei Zinant ir remiant. Ta¢iau horizontalus komunika-
vimas gali sukelti zalingus konfliktus, kai nesilaikoma formaliy vertikaliy kanaly,
kai organizacijos nariai, norédami ka nors pasiekti, stengiasi apeiti savo vadovus,
arba kai vadovai suzino, kad be ju Zinios buvo kas nors padaryta ar nuspregsta.
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TARPASMENINIS KOMUNIKAVIMAS

Kaip grupés nariai perduoda prasmg vienas kitam? Yra trys pagrindiniai meto-
dai. Zmonés i§ esmés naudojasi zodiniu, rasytiniu arba nezodiniu komunikavimu.

Komunikavimas zodziu

Pagrindinis buidas perduoti pranesimus - komunikavimas Zodziu. Kalbos, forma-
lus akis i aki ir grupiniai susitikimai bei neformaltis gandai ar paskalos yra popu-
liarios komunikavimo Zodziu formos.

Komunikavimo Zodziu privalumai - greitis ir griztamasis rySys. Per labai
trumpa laika galima Zzodziu pateikti praneSima ir gauti atsakyma. Jei gavéjas néra
isitikings, kad teisingai suprato praneSima, siuntéjas, naudodamas greita grizta-
maji rysi, tuojau pat apie tai suzino, todél praneSima gali pakoreguoti pacioje ko-
munikavimo pradzioje.

Pagrindinis zodinio komunikavimo trikumas i$ai§kéja organizacijoje ar bet
kurioje situacijoje, kai pranesimas turi pereiti per daugeli zmoniy. Kuo daugiau
zmoniy perduoda pranesima, tuo didesné tikimybé, kad jis bus iSkraipytas. Jei jums
kada nors per pobiivi teko zaisti ,,telefono" Zaidima, suprantate, apie ka kalbame.
Kiekvienas zmogus savaip interpretuoja pranesimag. Daznai pranesimo turinys, pa-
siekes galutini adresata, labai skiriasi nuo originalo. Yra didelé tikimybé¢, kad pra-
neSimai bus iSkraipyti tokioje organizacijoje, kur jie Zodziu perduodami aukstyn
ir Zemyn hierarchijos laiptais.

Komunikavimas rastu

Komunikavimas rastu - tai pastabos, laiskai, elektroniniai laiskai, fakso pranesimai,
organizacijos periodiniai leidiniai, skelbimai skelbimy lentoje ar bet kurios kitos
priemonés, perduodancios informacija, parasyta Zodziais ar simboliais.

Kodél siuntéjas turéty pasirinkti komunikavima rastu? Todél, kad Sitaip pa-
teikta informacija yra apCiuopiama ir ja galima patikrinti. Paprastai ir siuntéjas,
ir gavéjas registruoja informacija. PraneSima galima saugoti neribota laika. Jei
dél pranesimo turinio kyla klausimy, prane§ima galima susirasti ir pasitikrinti. Si
savybé yra ypac svarbi, kai praneSimai biina sudétingi ir ilgi. Naujo produkto mar-
ketingo plane paprastai biina daug uzduociy, iSdéstytu per kelis ménesius. Ji su-
rase¢, plano autoriai gali ka reikia pasitikslinti per visa plano galiojimo laika. Ir
paskutinis komunikavimo rastu privalumas kyla i§ paties proceso. Paprastai su pa-
raSytu zodZiu elgiamés riipestingiau nei su pasakytu. Esame priversti nuodugniau
apmastyti, ka norime isreiksti paraSytu praneSimu. Tad raSytinis praneSimas pa-
prastai biina gerai apgalvotas, logiskas ir aiskus.

Zinoma, rasytiniai prane$imai turi ir trikumu. Jiems parengti reikia laiko.
Savo koledZzo déstytojui per vienos valandos egzamina zodZiu jus galite iSsakyti
daugiau informacijos nei per vienos valandos egzaming rastu. Tiesa pasakius, jis
tikriausiai galite per deSimt-penkiolika minuciy pasakyti tai, kam aprasyti sugais-
tuméte valanda. Taigi, nors raSymas gal yra ir tikslesnis, jam reikia daug laiko.
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Kitas didelis triitkumas - griztamasis rySys arba tai, kad jo visiSkai néra. Komu-
nikuojant ZodZziu, gavéjas gali greitai reaguoti i tai, ka galvoja ar girdi. Tuo tarpu
raSytiniuose pranesimuose néra griztamojo ry$io mechanizmo. Todél iSsiunte tar-
nybinj praneSima negalite biti tikri, kad jis buvo gautas, ir, jei buvo gautas, néra
garantijy, kad gavéjas ji interpretuos taip, kaip buvote sumang. Pastarasis argu-
mentas galioja ir Zodiniams praneSimames, tik ¢ia tokiais atvejais lengva papras-
Ciausiai paprasyti informacijos gavéja apibendrinti tai, kg jus pasakéte. Tiksli san-
trauka - tai jrodymas per griztamaji ry$i, kad prane§imas gautas ir suprastas.

Nezodinis komunikavimas

Kiekviena karta kam nors zodziu iSsakydami pranesima, mes i ji iterpiame ir ne-
zodinj pranesima. Kai kuriais atvejais nezodinis komponentas yra savarankiskas.
Pavyzdziui, vieniSy zmoniu bare zvilgsnis, Sypsnys, antakiy suraukimas ar pro-
vokuojantis kiino judesys gali iSreiksti prasme. Todél diskusija apie komunikavi-
ma biity nebaigta, neaptarus nezodinio komunikavimo, kuri sudaro kiino judesiai,
intonacija ir pabréziami zodziai, veido iSraiska bei fizinis atstumas tarp siuntéjo
ir gavéjo.

Mokslinis kiino judesiy tyrimas vadinamas kinezija. Ji tiria gestus, veido
iSraiska ir kitus kiino judesius. Taciau tai palyginti jauna mokslo sritis, todél ¢ia
kur kas daugiau spéliojimy ir populiarizavimo nei moksliskai patvirtinty fakty.
Tad nors mes ir pripazistame, kad kiino judesiai yra svarbus komunikavimo ir el-
gesio tyrimy segmentas, turétume atsargiai vertinti §ios mokslo srities iSvadas. At-
sizvelgdami { $ig iSlyga, trumpai aptarkime, kaip kiino judesiai gali perteikti prasme.

Galima jrodinéti, kad kiekvienas kitno judesys turi prasmeg ir joks judesys
néra atsitiktinis. Pavyzdziui, kiino judesiais mes sakome: ,,Padékite man, as esu
vieniSas"; ,,Pasiimkite mane, a$ esu laisvas"; ,,Palikite mane ramybéje, as esu pri-
slégtas". Ir retai kada Siuos savo signalus mes siunc¢iame samoningai. Savo biise-
na mes iSreiSkiame nezodine kiino judesiy kalba. Nustebg pakeliame antakij. Su-
trik¢ triname nosi. Suneriame rankas, norédami save izoliuoti ar apsaugoti. Truk-
telime peciais, iSreik§dami abejinguma, mirktelime aki, i$reik§dami intymuma, bar-
bename pirstais, biidami nekantris, plekstelime sau per kakta ka nors pamirse.

Galime nesutikti su konkrecia ka tik aprasyty kiino judesiy prasme, taciau
negalime neigti, kad kiino judesiai papildo, o daznai ir komplikuoja Zodinj ko-
munikavima. Kiino padétis ar judesiai nebutinai turi tikslig ir universalia prasme,
taciau sujunge juos su iStartais zodZziais gauname iSsamesn¢ siun¢iamo pranesi-
mo prasme.

Skaitydami pazodinj posédzio protokola, nepajusite pasakyty Zodziu povei-
kio, koki biituméte pajute, tiesiogiai dalyvaudami posédyje ar zifirédami ji nufil-
muota vaizdajuostéje. Kodél? Protokole neuzfiksuotas nezodinis komunikavimas.
Cia nepajusime, kokie odZiai ar frazés buvo pabréziamos. Norédami pailiustruoti,
kaip intonacija gali pakeisti pranesimo prasmg, paimkime pavyzdi, kai studentas
auditorijoje uzduoda déstytojui klausima. Déstytojas atsako: ,,Ka tuo norite pa-
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sakyti?" Studento reakcija skirsis priklausomai nuo déstytojo atsakymo tono.
Svelnus, malonus tonas suteiks skirtinga prasme nei kandi intonacija pabréZiant
zodi ,,tuo".

Déstytojo veido israiska Cia taip pat turi prasme. Nitirus veidas sako kazka
kita nei besiSypsantis. Veido iSraiSka kartu su intonacija gali rodyti arogancija,
agresija, baime¢, drovuma ir kitas savybes, kuriy niekaip neimanoma perduoti ran-
krastyje.

Kokj fizinj atstumgq i8laiko zmonés, taip pat turi prasme. Tinkamo atstumo
suvokimas labai priklauso nuo kultiros normy. Pavyzdziui, tai, kas daugelyje Eu-
ropos 3aliy laikoma dalykiniu atstumu, daugumoje Siaurés Amerikos sri¢iy biity
palaikyta intymumu. Jei kas nors stovi arCiau jlsy nei priimtina, tai gali byloti
apie agresija ar seksualy susidomé¢jima; jei tas zmogus stovi toliau nei iprasta,
tai gali reiksSti abejinguma ar nepasitenkinima tuo, kas sakoma.

Svarbu, kad gavéjas atidziai stebéty Siuos nezodinius komunikavimo aspek-
tus. Reikéty ir ieskoti nezodiniy uzuominy, ir klausytis tiesioginés siuntéjo zo-
dziy prasmés. Verta atkreipti ypatinga démesi | praneSimy prieStaravimus. Pavyz-
dziui, jusy vadovas gali sakyti, jog turi laiko pasikalbéti su jumis dél neatidélio-
tino biudzeto klausimo, taciau jis pastebite nezodinius signalus, bylojancius prie-
Singai. Kad ir ka sakyty jusy pasnekovas, jei jis daznai Zvilg€ioja i laikrodi, $i-
taip besielgdamas siuncia signala, jog noréty baigti pokalbi. Mes klaidiname ki-
tus, koki nors signala, pavyzdziui, pasitikéjima, iSreik§dami Zodziais, o nezodZiais
siysdami prieSinga signala: ,,AS jumis nepasitikiu". Tokie prieStaravimai daznai
leidzia daryti iSvada, kad ,,veiksmai kalba garsiau (ir tiksliau) nei Zodziai".

KOMUNIKAVIMAS ORGANIZACIJOJE

Siame skirsnyje nuo tarpasmeninio komunikavimo pereisime prie komunikavimo
organizacijoje. Cia démesj sutelksime i formalius grupiy tinklus, gandus ir kom-
piuterizuotus biidus, kuriais organizacijos komunikuoja.

Formaliis mazy grupiy tinklai

Formalis organizacijos tinklai gali biti labai sudétingi. Pavyzdziui, jie gali jung-
ti $imtus Zmoniy ir pustuzini ar daugiau hierarchijos lygiy. Kad musy diskusija
biity paprastesné, Siuos tinklus suskirstéme { tris placiai paplitusias penkiy Zmo-
niy mazas grupes (Zr. 9.2 pavyzdj). Sie trys tinklai yra: granding, ratas ir daugia-
kanalis tinklas. Nors visi jie labai supaprastinti, ta¢iau mums leidzia apraSyti kiek-
vieno unikalias savybes.

Grandiné grieztai atkartoja valdymo granding. Sis tinklas panasus | komu-
nikavimo kanalus, kuriuos galite rasti grieztoje triju lygiu organizacijoje. Ratas
remiasi centrine figiira, kuri yra visos grupés komunikavimo perdavimo kanalas.
Jis stimuliuoja komunikavimo tinkla, kurj galite rasti stipry lyderj turin¢ioje ko-
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9.2 PAVYZDYS. Trys daznai paplite mazy grupiy tinklai

GRANDINE RATAS DAUGIAKANALIS

mandoje. Daugiakanalis tinklas leidZia visiems grupés nariams aktyviai bendrauti
vienas su kitu. Daugiakanalj tinkla praktikoje dazniausiai taiko savivaldzios ko-
mandos, kuriy visi grupés nariai gali nevarZomi prisidéti prie grupés veiklos ir
né vienas jos narys nesiima vadovo vaidmens.

Kaip parodyta 9.3 pavyzdyje, kiekvieno tinklo efektyvumas priklauso nuo
jus dominanciy kriteriju. Pavyzdziui, rato struktiira padeda atsirasti lyderiui, dau-
giakanalis tinklas geriausiai tinka tada, kai jums riipi didelis grupés nariy pasi-
tenkinimas darbu, o grandiné itin tinka tada, kai svarbiausia yra tikslumas. 9.3
pavyzdys leidzia mums padaryti iSvada, kad néra kokio nors vieno tinklo, geriau-
siai tinkancio visiems atvejams.

Gandai

Grupéje ar organizacijoje formali sistema néra vienintelis komunikavimo tinklas.
Cia taip pat veikia ir neformalus - gandai. Nors gandai yra neformalis, tai ne-
reiskia, jog jie néra svarbus informacijos Saltinis. Pavyzdziui, neseniai atlikto ty-
rimo metu paaiskéjo, kad 75 procentai darbuotojuy naujienas apie organizacijos
reikalus pirmiausia i$girsta per gandus.’

Gandai turi tris pagrindinius bruozus. Pirma, ju nekontroliuoja vadovybé.
Antra, dauguma darbuotojy jais pasitiki labiau nei oficialiais auksciausios vado-
vybés praneSimais. Ir trecia, gandai daugiausia tarnauja organizacijoje esanciy Zzmo-
niy interesames.

9.3 PAVYZDYS. Mazy grupiy ir jy efektyvumo kriterijai
tinklai
TINKLAI
KRITERIJAI GRANDINE RATAS DAUGIAKANALIS
Greitis Tikslumas Salygos Vidutinis Didelis Didelis
atsirasti lyderiui Grupés nariy, Didelis Didelis Vidutinis
pasitenkinimas Vidutinés Didelés Jokiy

Vidutinis Menkas Didelis
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Vieno i$ garsiausiy gandy tyrimo metu buvo tiriami 67 vadovaujanciy ma-
70s gamybinés firmos darbuotojy komunikavimo badai.* Cia siekta i§ kiekvieno
informacijos gavéjo suzinoti, kaip jis i§ pat pradziy gavo informacija, o paskui
atsekti Sig informacija iki jos Saltinio. Pastebéta, kad nors gandai buvo svarbus
informacijos $altinis, tik 10 procenty vadovy atliko tarpininko vaidmeni, tai yra
perduodavo informacija daugiau nei vienam asmeniui. Pavyzdziui, kai vienas i§
auksCiausiyjy vadovy nusprendé palikti firma ir uzsiimti draudimo verslu, 81 pro-
centas auksciausiyjy vadovy tai Zinojo, taciau tik 11 procenty perdavé Sig infor-
macija kitiems.

Taip pat verta paminéti dvi kitas §io tyrimo iSvadas. Informacija apie visus
organizacijos narius dominancius ivykius dazniausiai sklinda tarp pagrindiniy funk-
ciniy grupiy (gamybos, realizavimo), o ne ju viduje. Taip pat nebuvo gauta jro-
dymu, kad kuri nors grupé visa laika atlikty rySininkés vaidmeni, prieSingai - skir-
tingo pobiidzio informacija patekdavo per skirtingus tarpininkus.

Bandant pakartoti §i tyrima su nedidelés valstijos vyriausybinés agentiiros
darbuotojais, taip pat paaiskéjo, kad tik 10 procenty i$ ju atliko tarpininko vaid-
menj.” Sie faktai yra jdomis, nes kartojant tyrima buvo pasirinktas {vairesnis dar-
buotoju spektras - itraukti vykdantys ir vadovaujantys darbuotojai. Ta¢iau infor-
macijos sklidimas vyriausybinéje agentiiroje vyko funkciniy grupiy viduje, o ne
tarp ju. Buvo aiskinama, kad §is neatitikimas galéjo atsirasti dél to, jog ¢ia buvo
lyginami ne vien tik vadovaujantys, bet ir vykdantys darbuotojai. Pavyzdziui, va-
dovai gali jausti didesnj informacijos poreiki, todél gali palaikyti rySivis ir su ne-
sanciais juy funkcinéje grupéje darbuotojais. PrieSingai nei buvo pastebéta origi-
nalaus tyrimo metu, ji pakartojus paaiskéjo, kad pastovioje zmoniy grupéje buvo
tarpininkai, perduodantys informacija vyriausybinéje agentiiroje.

Ar gandais skleidziama informacija yra tiksli? Yra jrodymuy, kad apie 75
procentai gandais skleidziamos informacijos yra tiksli.® Taigi kokios salygos ak-
tyvina gandy skleidima? Kas uzsuka paskaly malting?

Daznai manoma, jog gandai pradeda sklisti todél, kad apkalbéti yra malo-
nu. Taip i$ tiesy retai biina. Gandai kyla reaguojant { situacijas, kurios mums yra
svarbios, kai kyla neaiskumy, be to, esant salygoms, kelian¢ioms susiripinimq.
Tai, kad darbo situacijose daznai blina §ie visi trys elementai, paaiskina, kodél
organizacijose klesti gandai. Didelés organizacijos, paprastai itin mégstancios slap-
tuma ir konkurencija - dél tokiy klausimuy, kaip kas bus paskirtas nauju virSinin-
ku, kaip bus perskirstyti kabinetai, kas buvo nuspresta dél darbuotoju mazinimo
ir kaip bus perskirstytos darbo uzduotys - sukuria salygas sklisti gandams. Gan-
dai sklis tol, kol bus patenkinti norai ir viltys, sukurian¢ios netikruma, dél kurio
kilo gandai, arba kol sumazés susiriipinimas.

Kokias i$ Sios diskusijos galime padaryti iSvadas? Be abejo, gandai yra svarbi
bet kurios grupés ar organizacijos komunikavimo tinklo dalis, todél pravartu juos
suprasti. Jie padeda vadovams iSsiaiskinti painius klausimus, kurie darbuotojams
yra svarbis ir kelia susirlipinima. Tad gandai yra ir filtras, ir griztamojo rySio me-
chanizmas, iSryskinantis darbuotojams aktualius klausimus. Darbuotojams gan-
dai yra ypa¢ vertingi, nes jie formalius prane$imus i§vercia | grupéje vartojama
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7argona. Ziiirint i§ vadovybeés perspektyvos, galbiit dar svarbiau yra tai, kad gan-
dais skleidziama informacija galima analizuoti ir nuspéti jos tékme, ivertinant tai,
kad tik nedidelé Zzmoniy grupé (apie 10 procenty) aktyviai perduoda informacija
daugiau nei vienam asmeniui. Atspéje, kurie tarpininkai konkrecia informacija pa-
laikys aktualia, galime geriau paaiskinti ir prognozuoti gandus.

Komunikavimas per kompiuterius

Siuolaikinése organizacijose komunikavima praplété ir praturtino kompiuterine
technologija. Tai elektroninis pastas, intraneto bei ekstraneto rySys ir videokon-
ferencijos. Pavyzdziui, elektroninis pastas labai stipriai sumazino tarnybiniy ras-
teliy, laisky ir telefono skambuciy skai¢iy, ka darbuotojai istoriskai naudojo ben-
draudami tarpusavyje ir su tiekéjais, klientais ar kitais svarbiais asmenimis uZz or-
ganizacijos riby.

Elektroninis pastas naudoja interneta, kad bty galima perduoti ir priimti kom-
piuteriu sukurtus tekstus bei dokumentus. Jo plétra buvo ispiidinga. Dauguma ne-
dirbanciy fizinio darbo darbuotoju dabar reguliariai naudojasi elektroniniu pastu.
Neseniai atlikto tyrimo metu paaiskéjo, kad vidutinis JAV darbuotojas per diena
gauna 31 elektroninj laiska.” Organizacijos pripaZista elektroninio pasto visiems
darbuotojams teikiama nauda. Pavyzdziui, ,,Ford Motor Co." kompanija daugiau
nei 300 000 savo darbuotoju, esanciy visame pasaulyje, uz 5 doleriy ménesini mo-
kest] leidzia naudotis kompanijos kompiviteriais, modemais, spausdintuvais ir elek-
troniniu pastu.®

Elektroninis pastas, kaip komunikavimo priemong, turi daugybe privalumy.
Elektroninio pasSto praneSimus galima greitai parasyti, redaguoti ir iSsaugoti. Vieno
pelés klaviSo spragteléjimu juos galima iSsiysti vienam ar tukstan¢iams Zmoniy.
Gavéjas juos gali perskaityti patogiu sau laiku. O pasiysti formalius elektroni-
nius pranesimus darbuotojams kainuoja tik dalele to, ka turéty isleisti spausdin-
dami, daugindami ir iSsiuntinédami panasy laiska ar brositira.

Suprantama, kad elektroninis pastas turi ir trikumy. Svarbiausias i$ ju -
informacijos perteklius. Kartais darbuotojai gauna net Simtg ar daugiau elektro-
niniy laisky per diena! Darbuotojas gali tiesiogine prasme sugaisti visa diena, skai-
tydamas bei priimdamas tokj informacijos srauta ir i ji atsakinédamas. IS esmés
tai, kad elektroniniu pastu yra lengva naudotis, tapo jo didziausiu trikumu. Dar-
buotojai vis sunkiau atskiria, kurie elektroniniai laiskai yra svarbiis, o kurie tie-
siog Slamstas ar neaktualts. Kitas elektroniniy laisky trukumas yra tas, kad jie
neperteikia emocinio turinio. NeZodiniai signalai, siunc¢iami tiesioginio susitiki-
mo akis i aki metu, ar balso tonas kalbant telefonu perduoda svarbia informacija,
kurios néra elektroniniuose laiSkuose. Ir galiausiai elektroniniai laiSkai dazniau-
siai biina Salti ir beasmeniai. Todé¢l jie néra idealus biidas perduoti tokia informa-
cija kaip pranesimai apie atleidima i§ darbo, gamyklos uzdaryma ar pan., galin-
tys sukelti emocing reakcija, todél Cia reikalinga empatija arba socialiné parama.
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llitranetO ir ekstraneto rysiai. /ntranetai - tai privatls, visa organizacija ap-
imantys informacijos tinklai, veikiantys panasiai kai internetas, taciau juos gali
pasiekti tik organizacijoje dirbantys zmonés. Intranetas sparciai virsta populia-
riausia darbuotoju komunikavimo vienas su kitu priemone. Be to, organizacijos
kuria ekstraneto rysius, jungiancius jy darbuotojus su pasirinktasis tiekéjais, klien-
tais ir strateginiais partneriais. Pavyzdziui, ekstranetas leidzia ,,GM"korporacijos
darbuotojams siusti elektroninius praneSimus ir dokumentus plieno ir gumos tie-
kéjams bei bendrauti su prekybos atstovais. ,,Wal-Mart" kompanijos tickéjai yra
prisijunge prie jos ekstraneto sistemos, tad ,,Wal-Mart" darbuotojai gali bendrauti
su kompanijos tiekéjais, o pastarieji stebéti, kokie yra ju prekiu likuéiai ,,Wal-
Mart" parduotuvése.

VideokonferencijOS. Videokonferencijos - tai intranete ir ekstraneto sistemy ta-
sa. Naudodami videokonferencijas, organizacijos darbuotojai gali rengti bendrus
posédzius su kitose vietovése esanciais Zmonémis. Tiesiogiai girdédami ir maty-
dami vienas kita, posédzio dalyviai gali tarpusavyje bendrauti. Videokonferenci-
jos leidzia darbuotojams, esantiems skirtingose geografinése vietovése, vesti tie-
siogini dialoga.

DvideSimtojo amziaus deSimtojo deSimtmecio pabaigoje videokonferenci-
jos vykdavo specialiose kompanijuy patalpose, kuriose buvo irengtos televizijos
kameros. Dabar kameros ir mikrofonai yra prijungti prie asmeniniy kompiuteriy,
dél to zmonés gali dalyvauti videokonferencijose, nepasitraukdami nuo savo ra-
Somojo stalo. Kadangi Sios technologijos kasStai mazéja, videokonferencijos tik-
riausiai bus vis dazniau naudojamos kaip alternatyva brangioms ir daug laiko at-
imanc¢ioms kelionéms.

Reziumé. Kompiuterinés technologijos kei¢ia miisy komunikavimo organizaci-
jose biidus. Kalbant konkreciai, darbuotojai jau neprivalo biiti prie darbastalio ar
rasomojo stalo, kad ,,biity vietoje". Naudojant pranesimy gaviklius, mobilius te-
lefonus ir asmenines komunikavimo priemones, darbuotojus galima pasiekti, kai
jie sédi posédyje, pietauja, lankosi pas klientus ar SeStadienio ryta zaidzia golfa.
Riba, skirianti darbuotojo gyvenima darbe ir ne darbe, tapo nebe tokia aiski. Elek-
tronikos amziuje visi darbuotojai teoriskai gali ,,budéti" 24 valandas per para, 7
dienas per savaite.

Dél kompiuteriniy komunikacijy organizacijy ribos pasidaré nebeaktualios.
Kompiuteriniai tinklai leidzia darbuotojams ,,perSokti" i aukstesnius organizaci-
jos lygius, dirbti namuose ar kitoje vietoje ir nuolatos bendrauti su kity organiza-
ciju zmonémis. Norintis aptarti su marketingo viceprezidentu (kuris yra trimis hie-
rarchijos lygiais auksciau) koki nors klausima rinkos analitikas gali apeiti tarpi-
niy lygiy Zmones ir pasiysti elektroninj lai§ka tiesiai viceprezidentui. Sitaip el-
giantis i§ esmés paneigiamas tradicinis hierarchijos statusas, kuri daugiausia le-
mia lygis ir galimybé kreiptis. Arba tas pats rinkos analitikas gali panorti gyventi
Kaimano salose ir dirbti savo namuose, o ne kompanijos biure Cikagoje. Kai dar-
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buotojo kompiuteris sujungtas su tiekéjy ir klienty kompiuteriais, organizacijy ribos
bemaz visai iSnyksta. Kaip pavyzdi galime pateikti ,,Levi Strauss" ir ,,Wal-Mart"
kompanijas, kuriy kompiuteriai sujungti { viena tinkla, todél ,,Levi" gali stebéti
savo dzinsy atsargas ,,Wal-Mart" parduotuvése ir, kai reikia, pakeisti prekes, Sitaip
sumazindama skirtuma tarp ,,Levi" ir ,,Wal-Mart" darbuotoju.

EFEKTYVAUS KOMUNIKAVIMO KLIUTYS

Daugelis klifi¢iy gali sulétinti arba iSkreipti komunikavima. Siame skirsnyje ap-
tarsime svarbiausias.

Filtravimas

Filtravimas reiskia, jog siuntéjas samoningai manipuliuoja informacija, kad ga-
véjas palankiau ja priimty. Pavyzdziui, kai vadybininkas sako savo vir§ininkui tai,
ka, jo nuomone, pastarasis noréty girdéti, jis filtruoja informacija.

Pagrindinis filtravimo veiksnys - organizacijos strukttros lygiy skaicius.
Juo daugiau organizacijos hierarchijoje yra vertikaliy lygiu, juo daugiau atsiran-
da galimybiy filtruoti. Taciau galima laukti vienokio ar kitokio filtravimo visur,
kur yra statuso skirtumai. Tokie veiksniai kaip baimé pranesti bloga Zinig ar tros-
kimas isiteikti savo virSininkui daznai skatina darbuotojus sakyti tiesioginiams
vadovams tai, ka, darbuotoju nuomone, pastarieji noréty iSgirsti, ir Sitaip iSkreip-
ti aukstyn nukreipta komunikacija.

Selektyvus suvokimas

Sioje knygoje mes jau kalbéjome apie selektyvy suvokima. Sis klausimas ir vél
iSkyla, nes komunikavimo procese gavéjas mato ir girdi selektyviai, t.y. priklau-
somai nuo jo poreikiy, interesy, patirties, iSsilavinimo ir kity asmeniniy savybiy.
Dekoduodamas pranesimus, gavéjas taip pat perkelia jjuos savo interesus bei lu-
kescius. Idarbinimo interviu vedéjas, kuris mano, kad kandidaté moteris visada
Seima kels auksc¢iau nei darbo karjera, tikriausiai izvelgs §i prioriteta visose kan-
didatése, net jei jos i$ tiesy Sitaip nemano. Kaip esame sake 2 skyriuje, mes ne-
matome tikrovés; mes interpretuojame tai, ka matome, ir vadiname tai tikrove.

Informacijos perteklius

Zmonés turi ribotas galimybes apdoroti duomenis. Kaip jau minéjome, kalbéda-
mi apie elektroninj pasta, kai informacija, su kuria privalome dirbti, vir§ija miisy
gebéjima ja apdoroti, atsiranda informacijos perteklius. Gauséjant elektroniniy
laisky, telefono skambuciy, faksogramy, posédziy ir stipréjant poreikiui neatsi-
likti savo srityje, vis daugiau vadovy ir specialisty skundZiasi, kad juos slegia infor-
macijos perteklius.
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Kas atsitinka, kai zmonés gauna daugiau informacijos, nei gali iSrGi§iuoti ir
panaudoti? Tada jie kai kuria informacija atmeta, ignoruoja, praleidzia ar pamirsta.
Arba atideda informacijos apdorojima vélesniam laikui, kai pasibaigs informaci-
jos perteklius. Kad ir kaip biity, dél to informacija prarandama, ir komunikavi-
mas tampa ne toks efektyvus.

Ly¢iy stiliai
Moterys ir vyrai komunikavima Zodziu naudoja dél skirtingu priezas¢iy. Lytis tampa
efektyvaus komunikavimo klititimi, kai bendrauja skirtingy ly¢iu atstovai.

Yra moksliniy jrodymuy, kad vyrai vartoja kalba, kad pabrézty savo statusa,
tuo tarpu moterys ja vartoia tam, kad uzmegzty ry$i." Tai yra vyrai kalba ir girdi
statuso bei nepriklausomybés kalba, o moterys kalba ir girdi rySio ir intymumo
kalba. Tad daugeliui vyry pokalbiai visy pirma yra priemoné iSsaugoti nepriklau-
somybe ir savo statusa socialinés hierarchijos piramidéje. Daugeliui motery po-
kalbiai yra derybos dél artumo, kuriomis jos siekia patvirtinimo ir paramos. Pa-
vyzdziui, vyrai daznai skundziasi, kad moterys be paliovos kalba apie savo sun-
kumus. Moterys kritikuoja vyrus uz tai, kad jie nesiklauso. O i$ tiesy iSgirde pro-
blema vyrai nori itvirtinti savo nepriklausomybés bei situacijos valdymo troski-
ma pateikdami sprendimus. Antra vertus, moterys, pasakodamos apie savo sun-
kumus, tikisi sutvirtinti intymuma. Moterys pasakoja apie problema, kad sulauk-
ty paramos ir rysio, o ne kad gauty vyry patarimus.

Emocijos

Kaip gavéjas jausis gaudamas praneSima, taip ir interpretuos §i prane$ima. Bu-
dami pikti ar-susiriiping, ta pati praneSima dazniausiai interpretuosite kitaip, nei
gave ji budami laimingi. Tokios krastutinés emocijos kaip triumfavimas ar dep-
resija dazniausiai kliudo efektyviai komunikuoti. Tokiais atvejais esame labiau-
siai linkeg nekreipti démesio i racionaly bei objektyvy mastyma ir ji pakeic¢iame
emociniais sprendimais.

Kalba

Skirtingiems Zmonéms zodziai reiskia skirtingus dalykus; amzius, iSsilavinimas
ir kultiriné aplinka - tai trys i§ akivaizdesniy veiksniy, daranciy itaka Zmogaus
vartojamai kalbai ir apibréZimams, kuriuos jis suteikia Zodziams.

Paprastai | organizacija darbuotojai patenka i$ skirtingos aplinkos. Be to,
grupuojant darbuotojus | padalinius, atsiranda specialistai, kurie susikuria savo
zargona ar profesing kalba. Dideliy organizacijy nariai daznai biina placiai geog-
rafiSkai pasiskirste - tada skirtingose geografinése vietose esantys Zzmonés vartoja
tik tai vietovei budingus posakius ir frazes. Vertikaliy lygiy egzistavimas taip pat
gali kelti kalbiniy sunkumy. Pavyzdziui, buvo pastebéta, kad skirtinguose valdymo
lygiuose Zzodziams ,,stimulai” ir ,.kvotos" teikiama skirtinga prasmé. Auks-
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Ciausieji vadovai daznai kalba apie stimulus ir kvotas, taciau $iuose terminuose
slypi manipuliavimo poteksté, todél daugelis zemesnio lygio vadovy jais piktinasi.
Esmé yra ta, kad nors jiis ir a$ tikriausiai kalbame ta pacia - angly - kalba, mes
toli grazu ne tapaciai ja vartojame. Jei zinotume, kiek kiekvienas i§ misuy
modifikavo kalba, blity maziau komunikavimo sunkumy. Problema ta, kad orga-
nizacijos nariai paprastai nezino, kaip zmonés, su kuriais jie bendrauja, modifi-
kavo savo kalba. Siuntéjai yra link¢ manyti, kad ju vartojami terminai ir Zodziai
gavéjams reiskia ta pati kaip ir jiems. Daznai $i prielaida blina neteisinga.

KULTURY KOMUNIKAVIMAS

Net ir paCiomis geriausiomis salygomis sunku efektyviai komunikuoti. Skirtingy
kulttiry veiksniai akivaizdziai kelia didesniy komunikavimo sunkumy tikimybeg.
Pranesimy kodavimo i simbolius ir dekodavimo procesas grindZziamas Zmogaus
kulttiriniu fonu, todél jis néra vienodas visiems Zmonéms. Juo didesnis siuntéjo ir
gavéjo kultiirinio fono skirtumas, juo bus didesnis skirtumas tarp konkretiems
zodziams ar poelgiams suteiktos prasmés. Kilg i§ skirtingy kulttiry Zmonés skir-
tingai mato, interpretuoja ir vertina dalykus, todél jjuos skirtingai ir reaguoja.

Kultirinis kontekstas

Geriau suprasti kultirinius barjerus ir ju pasekmes skirtingy kultiiry komunika-
vimui galima, iSnagrinéjus kontekstui didele reik§me ir maza reikSme teikiancéiy
kultiiry koncepcijas.'

Kultiiros skiriasi pagal konteksto daroma itaka prasmei, kuria zmonés jzvelgia
tame, kas buvo pasakyta ar parasyta, priklausomai nuo i$tarty ar paraSyty zodziu
autoriaus. Tokios Salys kaip Kinija, Vietnamas ir Saudo Arabija yra didel¢ reikSme
kontekstui teikian¢ios kultiiros. Cia komunikuojant su kitais zmonémis labai di-
delis démesys skiriamas nezodiniams arba subtiliems su situacija susijusiems sig-
nalams. Tai, kas nepasalcyta, gali buti svarbiau uz tai, kas pasakyta. Siose kultii-
rose komunikuojant didele reik§me turi Zzmogaus oficialus statusas, jo visuome-
niné padétis ir reputacija. Ir priesingai, Europos ir Siaurés Amerikos Zmonés yra
mazg reik§me¢ kontekstui teikianciy kultiiry atstovai. Jiems pirmiausia zodziai
perteikia prasme. Kiino judesiai ar oficialiis titulai yra antraeiliai, palyginti su is$-
tartais ar paraSytais zodZiais (Zr. 9.4 pavyzdj).

Ka Sie konteksto skirtumai reiSkia komunikavimo prasme? Tiesa pasakius,
labai daug! Kulttros, kurios kontekstui teikia didelg reikSme, komunikuodamos
kur kas daugiau pasitiki viena kita. Tai, kas pasalimam zmogui gali atrodyti atsi-
tiktinis ir nereik§mingas pokalbis, i§ tiesy yra svarbu, nes $is pokalbis atspindi
troSkima uzmegzti rySius ir sukurti pasitikéjima. Didelg reiksme kontekstui tei-
kiancios kultiros Zodinius susitarimus laiko rimtais isipareigojimais. O tai, kas
jiis esate -jisy amzius, stazas, rangas organizacijoje,- labai vertinama ir itin veikia
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9.4 PAVYZDYS. Didele reikSme kontekstui teikiancios kultiros, palyginti su maza reikSme
kontekstui teikian¢iomis kultiromis

Didelé konteksto reik§mé

A

Kiny
Koréjieciy
Vietnamieciy
Araby
Graiky
Ispany

Italy

Angly
Siaurés amerikiegiy
Skandinavy
Sveicary
Vokieciy

Y

Maza konteksto reik§mé

Saltinis: Remiamasi E. T. Hali darbu, aptariamu straipsnyje: R. E. Dulck, J. S. Fielden and J. S.
Hill, International Communication: An Executive Primer // Business Horizons, 1991 sausis-vasaris,
p- 21.

pasitikéjima jumis. Taciau maza reikSme kontekstui teikiancios kulttiros kontr-
aktus, kuriuos privalu vykdyti, dazniausiai sudaro rastu,- zodziai juose ripestin-
gai parinkti, ¢ia biina daug teisiniy imantrybiy. Kultiiros, kurios kontekstui teikia
nedidele reik§me, vertina tiesuma. Cia i§ vadovy tikimasi, kad jie aiskiai ir tiks-
liai i§sakys savo mintj. Visai kitaip elgiasi didele reikSme¢ kontekstui teikian¢ioms
kultiiroms atstovaujantys vadovai, kurie labiau linke ,,patarti”, o ne isakinéti.

Keturios taisyklés

Ka galite padaryti, kad bendraudami su kitos kultiiros atstovais i§vengtuméte klai-
dingy aiskinimy, vertinimy ir tvirtinimy? Sios keturios taisyklés gali jums padéti':

1. Vadovaukités tuo, kad egzistuoja skirtumai, kol nebus jrodyta, jog yra
panasumu. Daugelis i§ miisy daro prielaida, kad kiti Zmonés yra pana
Sesni | mus, negu yra i$ tiesy. Taciau kity $aliy zmonés daznai labai ski
riasi nuo misy. Tad bus kur kas mazesné tikimybé suklysti, jei darysite
prielaida, kad kiti zmonés skiriasi nuo jiisy, o ne galvosite, jog jie yra
panasis tol, kol bus jrodyta, kad skiriasi.

2. Pabrézkite apibiidinima, o ne interpretavimq ar vertinimq. To, ka kaz
kas pasake ar padaré, interpretavimas ar vertinimas, prieSingai nei api
budinimas, daugiau grindziamas stebétojo kulttira, i$silavinimu bei pa-
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tirtimi, o ne esama situacija. Todél nevertinkite tol, kol turésite pakan-
kamai laiko stebéti situacija ir ja interpretuoti i§ visy susijusiy su Sia
situacija kulttry perspektyvy.

3. Bitkite empatiski. Prie$ siysdami pranesima, isivaizduokite save gavéjo
vietoje. Kokios yra jo vertybés, patirtis, kuo jis vadovaujasi? Ka zinote
apie jo iSsilavinima, aukléjima ir patirti? Pasistenkite jzvelgti, koks tas
kitas Zmogus yra i$ tiesy.

4. Savo interpretacijq laikykite darbine hipoteze. Sukiirg naujos situacijos
paaiskinima ar manydami, kad supratote uzsienio kultiiros atstova, savo
interpretacija laikykite hipoteze, kurig toliau tikrinkite, o ne laikykite abe
joniy nekelianciu faktu. Atidziai jvertinkite pranes§imo gavéjy komenta
rus, tikrindami, ar jie patvirtina jiisy hipotezg. Kai sprendimas ar prane
Simas yra svarbus, galite pasitikrinti su kitais kolegomis uzsienyje arba
savo Salyje, ar jiisy interpretacija nenukrypsta nuo tikrovés.

KOMUNIKAVIMO ETIKA: AR
NEGERAI YRA MELUOTI?

Kai buvome vaikai, tévai mums sakydavo: ,,Meluoti yra negerai". Taciau visi esame
pamelave. Jei dauguma misy sutinka, kad meluoti yra negerai, tai kodél pateisi-
name savo mela? Atsakymas i $i klausima S$tai toks: dauguma miisy skiriame ,,tikraji
mela" nuo ,,mazo nekalto melo", kuris yra priimtina, netgi privaloma socialinio
bendravimo dalis. Kadangi melas yra glaudziai susipyngs su komunikavimu, pa-
nagrinékime klausima, su kuriuo susiduria daugelis vadovy: ar svarbus tikslas pa-
teisina samoningg informacijos iSkraipyma? Pazvelkime S§tai | tokia situacija.

Jusy pavaldiné klausia, ar teisingi yra gandai, kad skyrius su visais jo dar-
buotojais bus i§ Niujorko perkeltas | Dalasa. Jis zinote, kad Sie gandai yra tei-
singi, taciau dar nenorite, jog informacija ,,nutekéty". Jus baiminatés, kad tai gali
pakenkti skyriaus dvasinei buklei ir paskatinti darbuotojus per anksti palikti kom-
panija. Ka pasakysite savo pavaldinei? Pameluosite, iSsisuksite nuo atsakymo, is-
kraipysite atsakyma ar pasakysite tiesa?

Ka gali padaryti vadovai, kad sumazintuy problemas ir pamégintu jveikti ko-
munikavimo klititis? Cia pateikiami patarimai gali padéti komunikavima pa-
daryti efektyvesni.
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Naudokite jvairius kanalus

Naudodami jvairius kanalus perduoti praneSimui, jis padidinate tikimybe,
kad jis bus aiSkesnis dél dviejuy priezas¢iy. Pirma, suzadinate daugiau gavéjo
pojuciu. Pavyzdziui, elektroninis laiSkas ir telefono skambutis teikia ir vaizda,
ir garsa. Pakartodami prane$ima skirtingais kanalais, ji itvirtinate ir suma-
zinate iSkraipymo tikimybg. Antra, Zmoniy gebéjimas priimti informacija
skiriasi. Vieni geriausiai supranta praneSima, kai jis paraSytas. Taciau kiti
teikia pirmenybe¢ komunikavimui zodziu. Pastarieji daugiau démesio skiria
nezodiniams signalams, kurie paaisSkina daugiau nei vien tik zodziai.

Naudokite grjztamajj rysj

Daugelis komunikavimo problemy tiesiogiai atsiranda dél neteisingo supra-
timo ir netikslumy. Bus mazesné tikimybé, jog Sitaip ivyks, jei vadovas pa-
siripins, kad komunikavimo procese buty griztamojo rysio grandis (Zr. 9.5
pavyzdi). Sis griztamasis rySys gali biiti zodinis, rasytinis ar neZodinis.

9.5 PAVYZDYS. Kaip pagerinti darbo rezultatus jvertinancia kritika
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Cia pateikiami konkretiis patarimai gali padéti vadovams efektyviau i$sakyti darbo
rezultatus jvertinancia kritika:

1. Sutelkite démesj j konkrecius poelgius. Kritika turi bati konkreti, o ne sudaryta i$
bendry fraziy. Pavyzdziui, uzuot pasakes: ,Tavo pozilris | darbg yra netikes", va
dovas galéty pasakyti: ,Bobai, man kelia nerimg tavo pozidris | darbg. Vakar tu
pusvalandj pavélavai | personalo posédj, o atéjes pasakei, kad neperskaitei pradi
nés ataskaitos, kurig aptarinéjome. Siandien tu man sakai, jog iSeisi i§ darbo tri
mis valandomis anks&iau, nes privalai nuvykti pas stomatologa". Sitaip Bobas su
pras, kodél jis kritikuojamas.

2. Stenkités, kad kritikoje nebity asmeniskumy. Kritika turi bati susijusi tik su darbu.
Niekada nekritikuokite Zmogaus asmeni$kai uz netinkamus veiksmus. Sakydami
Zmonéms, kad jie yra ,kvaili", ,nekompetentingi" ar panasiai, beveik visada su
lauksite prieSingo rezultato.

3. Stenkités, kad kritika baty nukreipta | tikslg. Jei vadovas privalo pasakyti kazka nei
giama, jis turi pasistengti kritikg nukreipti | adresato tikslus. Vadovas privalo sa
ves paklausti, kaip Si kritika turéty padeti. Jei atsakymas yra mazdaug toks: ,No
riu tiesiog iSsilieti", tada vadovui neverta kalbéti.

4. Pasistenkite, kad kritika nevéluoty. Kritika adresatui prasmingiausia tada, kai tarp
jvykdyto poelgio ir jo jvertinimo prabéga labai nedaug laiko.

5. Pasistenkite, kad kritika baty suprasta. Ar kritika yra ir glausta, ir pakankamai iSsa
mi, kad adresatas aiSkiai ir visiSkai suprasty, kas jam norima pasakyti? Vadovai
turéty pagalvoti, ar neverta papras8yti kritikuojamajj atpasakoti kritikos turinj, kad
pasitikrinty, ar buvo teisingai suprastas.

6. Kritikuokite poelgj, kurj adresatas gali kontroliuoti. Néra tikslo priminti Zmogui tra
kuma, kurio jis negali kontroliuoti. Tad kritikuokite poelgj, kuriam adresatas gali
turéti jtakos.
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Jei vadovas klausia gavéjo: ,,Ar supratote kg a$ pasakiau?", gavéjo
atsakymas ir yra griztamasis rySys. Taciau ¢ia, be abejonés, nepakanka at-
sakymu ,.taip" arba ,,ne". Vadovas gali pateikti kelis su praneSimu susiju-
sius klausimus, kad suzinoty, ar praneSimas buvo priimtas neiSkraipytas. O
dar geriau, jei vadovas papraso gavéja pakartoti pranesima savais zodziais.
Jei vadovas iSgirsta tai, ka noréjo pasakyti, vadinasi, jo prane§imas buvo
tiksliai suprastas. GriZtamasis rySys taip pat gali biiti subtilesnis nei tiesiog
klausimai jo gavéjui ar prasymas apibendrinti. ISgirdes bendrojo pobtidzio
komentarus, vadovas gali pajusti, kaip gavéjas reaguoja | pranesSima. Be to,
darbo jvertinimas, atlyginimo perzitiréjimas, sprendimai paaukstinti parei-
gose - tai svarbios, tac¢iau subtilesnés griztamojo rysio formos.

Suprantama, jog griztamasis rySys nebiitinai turi biti pateiktas Zodziais.
Veiksmai kalba garsiau nei zodziai. PavyzdZziui, pardavimo vadybininkeé i8-
siuntinéja savo pavaldiniams direktyva, kurioje pateikia nauja ménesing ata-
skaita, kuria visi pardavimo tarnybos darbuotojai privalo uzpildyti. Jei ku-
ris nors i$ darbuotoju nepristaté naujos ataskaitos, - tai jau yra tam tikras
griztamasis rySys. Sis griztamasis rysys turéty pasakyti vadybininkei, kad ji
privalo dar karta i§samiau paaiskinti savo prading direktyva. Arba jei sakote
kalba grupei zmoniy, tai i§ ju akiy judesiy ir kity nezodiniy signaly galite
suprasti, ar §ios grupés nariai supranta, apiec ka jis kalbate. Griztamojo ry-
Sio reikSme rodo faktas; kad televizijos situaciju komedijy aktoriai yra linke
irasinéti savo programas prie$ auditorija. Umus juokas ir aplodismentai
arba ju nebuvimas pasako atlikéjams, ar pavyko perteikti savo mint;.

Supaprastinkite kalba

Kadangi kalba gali tapti klititimi, vadovas turéty stengtis taip suformuluoti
savo praneSimus, kad jie biity aisklis ir suprantami. Jis privalo supaprastin-
ti savo kalba ir atsizvelgti { auditorija, kuriai ji skirta, kad ja suprasty klau-
sytojai. Atminkite, jog efektyvus komunikavimas pasiekiamas tada, kai ga-
véjas prane§ima ir priima, ir supranta. Supras lengviau, jei kalba bus su-
paprastinta, pritaikyta auditorijai, kuriai ji skirta. Sakykime, ligoninés ad-
ministratorius visada turéty stengtis kalbéti aiskiais ir lengvai suprantamais
zodziais, ta¢iau bendraudamas su operacinés personalu privalo kalbéti ki-
taip negu su priémimo skyriaus darbuotojais. Jei vartojate profesini zargo-
na, jus lengviau supras zinantieji $i zZargona, taciau jis gali sukelti daugybeg
sunkumuy, jei ji vartosite uz grupés riby.

Aktyviai klausykités

Mes girdime, kai kazkas kalba. Taciau labai daznai nesiklausome. Klausy-
tis - tai aktyviai ieSkoti prasmés, o girdéti yra pasyvus elgesys (Zr. 9.6 pa-
vyzdi). Klausydamiesi du Zmonés - gavéjas ir siuntéjas - masto.
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9.6 PAVYZDYS. Kaip pagerinti aktyvaus klausymosi jgudzius

Cia pateikiami konkretis patarimai, galintys padéti vadovams tapti tikrai aktyviais klausytojais:

1. UZmegzkite kontaktg akimis. Klausome ausimis, taCiau Zmonés, Zidrédami | jusy akis, spren
dzia, kg iSgirdote. Uzmegzdami kontaktg akimis su kalbanciuoju, sutelkiate savo déme
sj, sumazinate galimybe mintims nuklysti j Salj ir padrasinate kalbétoja.

2. Pritarianciai linksékite galva ir visa veido iSraiSka rodykite pritarimg. Geras klausytojas susi
doméjima tuo, kas sakoma, iSreiSkia nezodiniais signalais. Pritariantys galvos linkteléjimai
ir atitinkama veido iSraiSka bei geras akiy kontaktas byloja kalbétojui, kad jo klausomasi.

3. Venkite blaskanciy démesj veiksmy ar gesty. Dar vienas bldas parodyti susidoméjimg -
tai vengti veiksmy, iSduodanciu, kad jasy mintys yra kazkur kitur. Tokie veiksmai kaip zvilg
Ciojimas j laikrodj, popieriy déliojimas ar zaidimas su pieStuku vercia kalbétojg galvoti,
kad klausytojui nuobodu arba pasnekesys jo nedomina.

4. Duokite klausimus. KritiSkas klausytojas analizuoja tai, kg girdi, ir uzduoda klausimus. Klau
simai teikia aiSkumo, padeda suprasti ir jtikina kalbétoja, kad jo klausomasi.

5. Perfrazuokite. Geras klausytojas vartoja tokias frazes, kaip: ,JUs sakote, kad..." arba ,Ar
norite pasakyti, kad..." Perfrazavimas - tai puikus instrumentas patikrinti, ar atidziai klau
somasi. Jis taip pat yra tikslumo rodiklis.

6. Stenkités nepertraukinéti kalbétojo. Tegul kalbétojas baigia savo mintj, paskui jas galési
te reaguoti. Nesistenkite atspéti, kur krypsta mintys.

7. Nekalbékite per daug. Daugelis i$ misy esame labiau linke iSsakyti savo mintis nei i$
klausyti, ka sako kiti. Daznai klausomés tik todél, kad tai yra kaina, kurig privalome su
mokeéti, jog ir mums leisty kalbéti. Kalbéti gali bati smagu, o tyléti nejauku, taciau vienu
metu ir kalbéti, ir klausyti nejmanoma. Geras klausytojas tai Zino ir per daug nekalba.

Daugelis i§ miisy yra prasti klausytojai. Kodél? Todél, kad tai sun-
ku, ir todél, kad kalbéti yra kur kas maloniau. I$ tiesy klausydamiesi daz-
nai labiau pavargstame nei kalbédami. Klausymasis reikalauja intelekto pa-
stangy. Cia reikia sutelkti démesi. Vidutinis Zmogus pasako apie 150 Zo-
dziy per minutg, o mes gebame isklausyti 1000 zodziy per minutg. Dél Sio
skirtumo neapkrautos smegenys sudaro galimybe¢ mintims klaidzioti.

Aktyvusis klausymasis pageré¢ja, kai gavéjas sukuria empatija siun-
téjui, tai yra kai gavéjas stengiasi save isivaizduoti siuntéjo vietoje. Kadangi
siuntéjo pozitriai, interesai, poreikiai ir lukesciai skiriasi, empatija padeda
geriau suprasti tikraji prane$imo turini. Empatiskas klausytojas nepuola ver-
tinti prane$imo turinio ir atidziai klausosi, kas sakoma. Taigi tikslas - ge-
riau suprasti visa praneS§imo prasmg¢ neiSkraipant jos per anksti daromais
vertinimais ar interpretacijomis.

Sutramdykite emocijas

Biity naivu galvoti, kad vadovas visada komunikuoja racionaliai. Taciau taip
pat Zinome, kad emocijos gali labai smarkiai iSkraipyti prasmeg. Kai koks
nors klausimas mus emociskai slegia, biiname linke neteisingai interpretuoti
gaunamus praneSimus, todél galime nepajégti aiskiai ir tiksliai reiksti savo
minciy. Ka ¢ia gali padaryti vadovas? Geriausia atidéti komunikavima vé-
lesniam laikui, kai vél atgausite dvasing pusiausvyra.
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Nevenkite gandy

Gandy nejmanoma iSvengti. Taigi vadovai turéty gandus panaudoti taip, kad
jie duotuy naudos. Vadovai gali pasitelkti gandus, kad greitai paskleisty in-
formacija, kita vertus, patikrinty, kokia darbuotojy reakcija i ivairius spren-
dimus, prie§ galutinai juos priimdami. Be to, gandai gali tapti puikiu griz-
tamuoju ry$iu, jei jie pasiekia pa¢ius vadovus. Suprantama, gandai gali skleisti
pavojingas paskalas, menkinancias formalaus komunikavimo efektyvuma.
Norédami sumazinti §ig potencialiai destruktyvia jéga, vadovai turéty in-
tensyviai naudotis formaliais kanalais, uztikrindami, kad jais reguliariai biity
skleidziama aktuali ir tiksli informacija, kurios pageidauja darbuotojai.




Vadovavimas
ir pasitikejimo kurimas

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti
Apibendrinti bruozy teorijy iSvadas.
Apibudinti elgsenos teorijy ribotumus.

Apibudinti Fiedlerio modelj.

1.

2

3.

4. Apibendrinti kelio—tikslo teorija.

5. 18vardyti nenumatyty atvejy veiksnius lyderio-dalyvio modelyje.

6. Paaiskinti skirtingy lyciy vadovavimo stiliy skirtumus.

7. Paaiskinti skirtuma tarp pokyciy siekiancio (transformational) ir sgveikos siekian
Cio (transactional) vadovavimo.

8. Apibudinti vizija besivadovaujancio vadovo jgudZius.

9. Apibadinti keturis konkrecius efektyviy komandy vadovy vaidmenis.

10. Apibendrinti, kaip vadovai gali susikurti pasitikéjima.

Tai, kad geras vadovavimas yra vienas i§ svarbiausiy verslo, vyriausybiy ir nesu-
skai¢iuojamy grupiy bei organizacijy, kurios formuoja miisy gyvenima, darbg ir
linksmybes, sékmingo gyvavimo veiksniy tapo jau nuvalkiota tiesa. Jei vadova-
vimas yra toks svarbus dalykas, tai kyla lemtingas klausimas: ko reikia, kad atsi-
rasty puikus vadovas? Gundomai skamba atsakymas: puikiy pasekéju! Nors Sia-
me atsakyme yra tiesos, reikalas kur kas sudétingesnis.
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KAS YRA VADOVAVIMAS?

Vadovavimas - tai gebéjimas paveikti grupe, kad ji igyvendinty iSkeltus tikslus.
Sio poveikio istakos gali biiti formalios, pavyzdziui, vadovo pareigos organizaci-
joje. Kadangi vadovy pareigos yra susijusios su tam tikra formaliai suteikta val-
dzia, asmuo, uzémes tam tikras pareigas organizacijoje, gali imtis vadovaujancio
vaidmens. Taciau ne visi lyderiai yra vadovaujantys darbuotojai, ir ne visi vado-
vaujantys darbuotojai yra lyderiai. Vien tik tai, kad organizacija suteikia vado-
vams tam tikras teises, dar nereiskia, kad jie efektyviai vadovaus. Nesankcionuo-
tas vadovavimas - tai yra gebéjimas daryti jtaka, kylantis ne i$ formalios organi-
zacijos struktiiros, - yra toks pat svarbus, o gal net ir svarbesnis nei formali jta-
ka. Kitaip tariant, lyderiai grupéje gali patys savaime atsirasti arba biiti paskirti.
Vadovavimo klausimu gausu literatiros, bet didzioji jos dalis yra paini ir
priestaringa. Cia paméginsime parodyti, ko reikia, kad taptuméte efektyviu vadovu.

BRUOZY TEORIJOS

Jei reikéty apibudinti vadova remiantis Siy dieny Ziniasklaidoje pateikiamomis ben-
dromis savokomis, tikriausiai iSvardytume tokias savybes kaip intelektas, chariz-
ma, ryztingumas, entuziazmas, jéga, drasa, principingumas, pasitikéjimas savimi
ir taip toliau, padarydami iSvada, kad efektyviis vadovai - tai tre¢dalis skauto ir
du tre¢daliai Jézaus Kristaus. Ankstyvieji psichologai, studijavg vadovavimo pro-
blema, ieskojo panasiy i ia i§vardytas savybiy, kurios iSskirty lyderius.

Ar imanoma i$skirti vieng arba daugiau ty Zmoniy, musy pripaZistamy ly-
deriais - Winstono Churchillio, Motinos Terezos, Martino Liuterio Kingo Jau-
nesniojo, Johno F. Kennedy, Nelsono Mandelos, Colino Powello, - asmens savy-
biy, kuriy neturi nelyderiai? Galime sutikti, kad Sie Zmonés atitinka miisy lyderio
apibrézima, taCiau ju asmens savybés yra labai skirtingos. Jei buty jrodyta, kad
galioja bruozy koncepcija, biity atrastos konkrecios savybés, kurias privaléty tu-
réti visi lyderiai.

Mokslininky bandymai iSskirti tokius bruozus ne karta atvedé juos i akla-
vietg. Kai bandyta rasti bruozy rinkini, kuris visada i§skirty lyderius i§ pasekéju
ir efektyvius vadovus i§ neefektyviu, Sios pastangos biidavo nesékmingos. Gal-
biit buvo truputi optimistiska tikétis, jog nuolatinis unikaliy bruozy rinkinys bii-
dingas visiems efektyviems lyderiams, kad ir kam jie vadovauty, - Mormony baz-
nycios chorui, ,,General Electric" korporacijai, Malibu pakrantés parduotuvei, Bra-
zilijos futbolo komandai ar Oksfordo universitetui.

Bandymai rasti bruozus, kurie nuolatos susij¢ su vadovavimu, buvo sék-
mingesni. Sesi bruozai, skiriantys lyderius nuo nelyderiy, yra $ie: (1) verzlumas
ir ambicingumas, (2) troSkimas vadovauti kitiems ir daryti jiems itaka, (3) saZzi-
ningumas ir principingumas, (4) pasitikéjimas savimi, (5) intelektas ir (6) nuo-
dugnus i$manymas tos srities, uz kuria yra atsakingas.'
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Taciau vien bruozais neimanoma paaiskinti, kodél Zzmogus yra lyderis. Di-
dziausias tokio aiSkinimo trukumas yra tas, kad nejvertinami su situacija susij¢
veiksniai. Jei Zzmogus turi atitinkamus bruozus, yra didesné tikimybeé, kad jis taps
efektyviu vadovu. Taciau Sis Zmogus vis tiek privalo imtis teisingy veiksmuy. O
,teisingi veiksmai" vienoje situacijoje nebiitinai bus tokie pat kitoje.

ELGSENOS TEORIJOS

Nesuradg aukso gyslos ,,bruozy Sachtose", mokslininkai émé tyrinéti konkreciy
lyderiy elgsena. Jie stengési iSsiaiskinti, ar efektyviy lyderiy elgesyje néra ko nors
unikalaus. Pavyzdziui, ar jie yra demokratiskesni, ar autokratiSkesni?

Tikétasi, kad nagrinéjant elgsena pavyks gauti ne tik apibréztesnius atsa-
kymus apie vadovavimo esmg, bet, jei lydés sékmé, bus gautos praktinés iSva-
dos, labai besiskirian¢ios nuo gauty vadovaujantis bruozy teorija. Jei bruozy ty-
rimas buity buves sékmingas, jis blity daves pagrinda teisingai parinkti oficialius
grupés ar organizacijos vadovus. Ir prieSingai, jei elgsenos tyrimai atskleisty svar-
biausius vadovy elgesio komponentus, Zzmones bty galima ismokyti tapti vado-
vais. Bruozy ir elgsenos teorijas taikymo pozitiriu skiria jas grindzianc¢ios prie-
laidos. Jei galioty bruozy teorijos, tai reiksty, kad lyderiais yra gimstama: zmo-
gus arba turi reikalingus lyderiui bruozus, arba ju neturi. Antra vertus, jei yra kon-
kretus, budingas lyderiams elgesys, tada imanoma iSmokyti vadovauti - galima
. sukurti programas, ugdancias zmoniy, kurie nori tapti efektyviais lyderiais, Sias
elgesio normas. Be abejonés, tai buvo kur kas patrauklesné tyrimu kryptis, nes ji
reiské, jog galima rasti daugiau lyderiy. Jei pavykty iSmokyti vadovauti, tai reiksty,
jog galima turéti neribota efektyviy lyderiu skaiciy.

Ohajo valstijos tyrimai

Dvidesimtojo amziaus penktojo deSimtmecio pabaigoje Ohajo valstijos universi-
tete pradéti elgsenos tyrimai sukiiré iSsamiausias ir dazniausiai kartojamas elgse-
nos teorijas.” Siy tyrimy tikslas buvo rasti nepriklausomus lyderiy elgesio bruo-
zus. Pradéje nuo daugiau nei tukstanCio bruozy, tyréjai juy sarasa susiaurino iki
dvieju kategoriju, kurios apémé didziaja dali pavaldiniy iSvardyty ju virSininky
elgesio savybiy. Mokslininkai Sias dvi savybiy kategorijas pavadino polinkiu struk-
tiurizuoti ir atidumu.

Polinkis struktiirizuoti - tai vadovo polinkis apibrézti ir struktiirizuoti savo
bei pavaldiniy vaidmenj siekiant uzsibrézto tikslo. Tai elgesys, kuriuo stengiamasi
susisteminti darba, darbo santykius ir tikslus. Turintis dideli polinkj strukttirizuoti
vadovas gali buti apibiidinamas $tai tokiais terminais: ,,paskirsto grupés narius
pagal konkrecias uzduotis", ,,tikisi, kad darbuotojai laikysis tam tikry darbo stan-
darty" ir ,,pabrézia uzduoc¢iy ivykdymo laiku svarba".

Atidumas - tai zmogaus polinkio darbo santykius gristi tarpusavio pasiti-
kéjimu, pagarbos pavaldiniy idéjoms ir démesio ju jausmams matu. Sio tipo ly-
deris riipinasi savo pasekéjy komfortu, gerove, statusu ir pasitenkinirnu. Labai atidy



170 Il DALIS. GRUPES ORGANIZACIJOJE

vadova galima apibuidinti kaip padedantj savo pavaldiniams spresti asmenines pro-
blemas, draugiska ir visada leidziantj kreiptis bei visus pavaldinius laikantj ly-
giais sau.

Remiantis Siais apibrézimais, buvo atlikti iSsamis tyrimai, i§ kuriy paais-
kéjo, kad turintys didelj polinkj struktiirizuoti ir atidiis vadovai pasieckdavo ge-
resniy pavaldiniy darbo rezultaty, o Sie pavaldiniai biidavo labiau patenkinti darbu
nei ty vadovy, kuriy polinkis struktlirizuoti arba atidumas, arba abu Sie rodikliai
buvo mazesni. Taiau ne visada $ie puikis rodikliai sukeldavo teigiamas pa-
sekmes. Pavyzdziui, dél labai linkusio struktiirizuoti vadovo elgesio gaunama dau-
giau nusiskundimy, daroma daugiau pravaiksty, didesné darbuotojy kaita, o at-
liekantys rutiniSkas uzduotis darbuotojai maziau patenkinti savo darbu. Kity tyri-
my metu paaiskéjo, kad labai atidaus vadovo darba neigiamai vertindavo jo tie-
sioginis vadovas. Apibendrinant galima pasakyti, jog Ohajo valstijos universiteto
atlikto tyrimo metu buvo pastebéta, kad labai link¢ struktiirizuoti ir itin atidis
vadovai apskritai pasiekia teigiamy rezultaty, taciau rasta ir pakankamai i§imciy,
bylojanciy, jog i Sia teorija reikia jjungti su situacija susijusius veiksnius.

Micigano valstijos universiteto tyrimai

Micigano valstijos universiteto moksliniy tyrimy centre beveik tuo pat metu kaip
ir Ohajo valstijos universitete atlikti vadovavimo tyrimai turéjo panasius moksli-
nius tikslus: rasti tokias vadovy elgesio savybes, kurios biity susijusios su ju darbo
efektyvumo matais.” Migigano universiteto grupé isskyré du vadovy elgesio
bruozus, kuriuos pavadino | darbuotoja ir i produkta orientuotu vadovavimu. [ dar-
buotojus orientuoti vadovai pabrézia zmogiskuosius santykius; jie asmeniskai do-
misi pavaldiniy poreikiais ir pripaZista, kad grupés nariai gali buti skirtingi. [ pro-
duktq orientuoti vadovai, priesingai, yra linke pabrézti darbo techninius aspek-
tus, - ju svarbiausias ripestis - ivykdyti grupés uzduotis, o grupés nariai téra prie-
mon¢ pasiekti Siems tikslams.

Micigano universiteto mokslininky padarytose i§vadose ypac palankiai at-
siliepiama apie tuos vadovus, kuriy elgesys orientuotas | darbuotoja. I darbuoto-
jus orientuoti vadovai buvo susije su didesniu grupés produktyvumu ir su dides-
niu jos nariy pasitenkinimu darbu. Buvo pastebéta, kad | produkta orientuoti va-
dovai yra susije su zemu grupés produktyvumu ir mazu darbininky pasitenkini-
mu savo darbu.

Vadovy tinklelis

Vadovavimo stilius grafiskai dvimatéje sistemoje pavaizdavo Robertas Blake'as
ir Jane Mouton.* Jie pasiiilé vadovy tinklelj, pagrista ,ripinimosi Zmonémis" ir
»ripinimosi produkcija" vadovavimo stiliais, kurie i§ esmés atspindi Ohajo vals-
tijos universiteto mokslininky suformuluotus atidumo ir polinkio struktiirizuoti
bruozus arba Micigano valstijos universiteto mokslininky nagrinétas i darbuoto-
jus arba | produkta orientuoto vadovavimo savybes.
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10.1 pavyzdyje pavaizduotame tinklelyje kiekvienoje aSyje yra devynios ga-
limos padétys, taigi Sitaip sukuriamas 81 galimas vadovavimo stilius. Tinklelyje
parodoma, ne kokie gaunami rezultatai, o kokie veiksniai dominuoja vadovo, sie-
kiancio §iy rezultaty, mastyme.

Remdamiesi savo tyrimy duomenimis, Blake'as ir Mouton padaré iSvada,
kad vadovai pasiekia geriausiy rezultaty, kai jy vadovavimo stilius yra 9,9, ir blo-
giausiy esant deriniams 9,1 (orientuoti | uzduotis) ir 1,9 (,,golfo klubo" vadovas).
Deja, Sis tinklelis labiau tinka kurti vadovavimo stiliaus koncepcijas, nei pateikti
kokia nors apc¢iuopiama nauja informacija, paaisSkinanc¢ia vadovavimo painiava,
nes néra pakankamai svariy jirodymuy, patvirtinan¢iy iSvada, jog 9,9 vadovavimo
stilius yra efektyviausias visose situacijose.’

Elgsenos teorijy santrauka

Apraséme pacius populiariausius ir svarbiausius bandymus paaiSkinti vadovavi-
ma vadovo elgesio prasme. Deja, tyrinétojams nelabai sekési nustatyti nuolatinj
rysi tarp vadovy elgesio savybiy ir grupés veiklos rezultaty. Cia nebuvo atsizvelgta

10.1 PAVYZDYS. Vadovy tinklelis
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1 su situacija susijusius veiksnius, turincius jtakos sékmei arba nesékmei. Pavyz-
dziui, nelabai tikétina, kad Martinas Liuteris Kingas Jaunesnysis dvideSimtojo am-
ziaus pradzioje biity galéjes tapti puikiu kovotoju uz pilietines teises, taciau jis
toks buvo- SeStajame ir septintajame Sio amziaus deSimtmetyje. Ar Ralphas Na-
deris buty iskilgs kaip vartotoju teisiy gynimo grupés lyderis, jei blity gimgs ne
1934, o 1834 metais ir ne Konektikuto valstijoje, o Kosta Rikoje? Tai nelabai
tikétina, taciau Cia apraSytos elgsenos teorijos negaléjo paaiskinti Siy su situacija
susijusiy veiksniy.

ATSITIKTINUMY TEORIJOS

Nagrin¢jamiems vadovavimo fenomena darési vis aiskiau, kad nuspéti vadovavi-
mo sékme yra kur kas sudétingesnis uzdavinys, nei isskirti kelis bruozus ar pa-
geidaujama elgesio stiliy. Nesugebédami gauti nuosekliy rezultaty, tyrinétojai su-
telké démesi i situacijos itaka. Nagrin¢jant rysj tarp vadovavimo stiliaus ir efek-
tyvumo, pirSosi iSvada, kad x stilius tinka esant a salygoms, tuo tarpu y stilius
labiau tinka b salygomis, o c¢ stilius -z salygomis. Tac¢iau kokios yra $ios salygos
a, b, ¢ ir taip toliau? Viena pareiksti, kad vadovavimo efektyvumas priklauso nuo
salygu, o visai kas kita i§skirti $ias nuo situacijos priklausancias salygas.
Daugiausia démesio susilauké Sios trys atsitiktinumy teorijos: Fiedlerio, ke-
lio-tikslo ir lyderio-dalyvib. Visas $ias teorijas Cia ir apzvelgsime. Nors néra né
vienos konkrecios atsitiktinumy teorijos, tiesiogiai ivertinancios lyties itaka, moks-
liniuose tyrimuose vis dazniau lyginami vyry ir motery vadovavimo stiliai.

Fiedlerio modelis

Pirmaji iSsamy atsitiktinumy modeli, skirta paaiskinti vadovavimui, sukiiré Fre
das Fiedleris.® Fiedlerio vadovavimo modelis teigia, kad efektyvi grupés veikla
priklauso nuo lyderio gerai suderinto bendravimo su savo pavaldiniais stiliaus,
su situacijos itakos lyderiui laipsniu. '

Fiedleris buvo isitikings, kad pagrindinis vadovavimo stilius yra svarbiau-
sias sékmingo vadovavimo laidas. Tad jis pradéjo ieSkoti §io pagrindinio vado-
vavimo stiliaus. Siam tikslui Fiedleris sukiiré instrumenta, kurj pavadino maZiausiai
pageidaujamo bendradarbio (MPB) klausimynu. Jame yra 16 antonimy (pa”
vyzdziui, malonus - nemalonus, efektyvus - neefektyvus, atviras - uzsisklendgs,
paremiantis - prieSiskas); Sio klausimyno tikslas - nustatyti, ar zmogus yra orien-
tuotas i uzduotis, ar { zmogiskuosius santykius. Klausimyne praSoma, kad respon-
dentai prisiminty visus savo bendradarbius, su kuriais kada nors yra teke dirbti,
ir apibtidinty viena zmoguy, su kuriuo buvo nemaloniausia dirbti, {vertinant ji pa-
gal kiekviena i§ 16 antonimisky biidvardziy vertinimo skaléje nuo 1 iki 8. Fied-
leris buvo isitikings, jog tai, ka respondentai sako apie kitus, i$ tiesy labiau api-
bidina pacius respondentus nei ju vertinamus zmones. Jei maziausiai pageidau-
jamas bendradarbis buvo apibuidintas palyginti teigiamai (MPB rodiklis aukstas),
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vadinasi, respondenta pirmiausia domina geri santykiai su bendradarbiais. Tai yra,
jei palyginti palankiai apibtdintuméte Zzmogu, su kuriuo jums buvo sunkiausia kartu
dirbti (aukstas MPB rodiklis), Fiedleris jums priklijuoty i santykiu;; orientuoto
asmens etikete. Ir prieSingai, jei maziausiai pageidaujamas bendradarbis yra api-
budinamas palyginti nepalankiai (Zemas MPB rodiklis), respondenta pirmiausia
domina produktyvumas, todél jis biity pavadintas orientuotu i uzduotis. Atkreip-
kite démesi, kad Fiedleris daré prielaida, jog Zzmogaus vadovavimo stilius nesi-
keicia, tai yra Sis stilius biina arba orientuotas i santykius, arba { uzduotis. Kaip
netrukus ¢ia parodysime, §i prielaida yra svarbi, nes ji reiskia, kad esant tokiai
situacijai, kurioje reikalingas i uzduotis orientuotas vadovas, o uzimantis §i va-
dovaujanti posta zmogus yra orientuotas i santykius, reikia arba keisti situacija,
arba vadova, kad veikla biity optimaliai efektyvi.

Ivertinus asmens vadovavimo stiliy pagal MPB rodikli, biitina suderinti va-
dova ir situacija. Fiedleris nustaté Siuos tris su situacija susijusius arba aplinky-
biy veiksnius:

1. Vadovo ir grupés nariy santykiai. Kiek pavaldiniai pasitiki savo va
dovu ir ji gerbia.
2. Uzduodiy struktiira. Kiek pavaldiniy darbo uzduotys yra struktirizuotos.

3. Pareigy suteikiama valdZzia. Kokia itaka vadovas turi tokiems valdzios
veiksniams kaip priémimas i darba, atleidimas i§ darbo, drausminimas,
paaukstinimas pareigose ir algos padidinimas.

Véliau, taikant Fiedlerio modeli, pagal Siuos tris aplinkybiy veiksnius rei-
kia jvertinti situacija. Vadovo ir grupés nariy santykiai gali biiti arba geri, arba
blogi, uzduotys arba labai, arba menkai struktiirizuotos, o pareigy suteikiama val-
dzia gali buti arba stipri, arba silpna. Fiedleris teigé, kad juo geresni yra vadovo
ir grupés nariy santykiai, juo struktiirizuotesnés yra uzduotys, o juo stipresné pa-
reigy suteikiama valdzia, tuo didesng itaka turi vadovas. Pavyzdziui, labai palanki
situacija (kurioje vadovas turéty didele itaka) biity tokia, kai atlyginimy ap-
skai¢iavimo skyriaus vadova pavaldiniai gerbia ir juo pasitiki (geri vadovo ir grupés
nariy santykiai), kai veikla - pavyzdziui, atlyginimu apskaiciavimas, ¢ekiy isra-
Symas, ataskaity ruosSimas - yra konkreti ir aiSki (uzduotys yra labai struktiiri-
zuotos), kai pareigos suteikia pakankama laisve atlyginti ir bausti pavaldinius (stipri
pareigu suteikiama valdzia). Antra vertus, nepalankios situacijos pavyzdys biity
savanoriSkos 1éSy rinkimo komandos ,,United Way" (angj. ,,Vieningas kelias") ne-
mégstamas pirmininkas. Siame darbe vadovo jtaka yra labai nedidelé. Apskritai,
derinant tris aplinkybiy veiksnius, susidaro astuonios skirtingos situacijos arba
kategorijos, kuriose vadovas gali atsidurti.

Zinant zmogaus MPB rodiklj ir jvertinus tris aplinkybiy veiksnius, pagal
Fiedlerio modeli visus Siuos kintamuosius galima taip suderinti, kad vadovavimo
efektyvumas biity didziausias. Remdamasis savo tyrimy rezultatais, Fiedleris pa-
dar¢ iS§vada, kad i uzduotis orientuoti vadovai geriausiy rezultaty pasiekia labai
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palankiose ir labai nepalankiose situacijose (Zr. 10.2 pavyzdj). Tad Fiedleris teigtu,
kad geresniy rezultaty { uzduotis orientuoti vadovai pasiekty atsidire I, 11, I1I, VII
arba VIII situacijoje. Tuo tarpu i santykius orientuoti vadovai pasiekia geresniy
rezultaty vidutiniSkai palankiose situacijose, kurios atitinka IV-VI kategorijas. Pas-
taraisiais metais Fiedleris §ias aStuonias situacijas sumazino iki trijy.” Dabar jis
teigia, kad orientuoti { uzduotis vadovai pasiekia geriausiy rezultaty situacijose,
kurias jie gali gerai kontroliuoti arba kurioms vadovy itaka yra menka, o | santy-
kius orientuoti vadovai geriausiy rezultaty pasiekia situacijose, kurias jie gali vi-
dutiniskai kontroliuoti.

Svarbiausiy tyrimy, kuriy tikslas buvo patikrinti Fiedlerio modelio validu-
ma, apzvalga leidzia padaryti apskritai teigiama iSvada. Tai yra, galima teigti, kad
esama pakankamai jrodymuy, patvirtinanéiy bent jau pagrindines modelio dalis.®
Jei prognozuojant pagal §i modeli naudojamos tik trys kategorijos, o ne pradinés
astuonios, gausybé irodymy patvirtina Fiedlerio i§vadas. Ta¢iau MPB rodiklis ir
praktinis modelio taikymas kelia kai kuriy sunkumy, kuriuos reikia iSspresti. Pa-
vyzdzZiui, néra gerai iSstudijuota logika, kuria grindziamas MPB rodiklis, o tyri-
mai parod¢, kad respondenty MPB rodiklis néra pastovus. Be to, nuo salygu pri-
klausantys veiksniai yra sudétingi, todé¢l praktikai sunkiai juos jvertina. Praktikoje
daznai buna nelengva jvertinti, kiek geri yra lyderio ir grupés nariy santykiai,
kiek struktiirizuota uzduotis ir kiek su uzimamomis pareigomis susijusios valdzios
turi vadovas.

10.2 PAVYZDYS. Fiedlerio modelio iSvados
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Lyderio ir grupés nariy mainy teorija

Ar esate pastebéje, kad vadovai su skirtingais zmonémis daznai elgiasi skirtingai
ir turi savo favoritus? IS esmés tai yra lyderio ir grupés nariy mainy teorijos pa-
grindas.’

Lyderio ir grupés nariy mainy (angi. santr. LMX) teorija teigia, kad va-
dovai uzmezga ypatingus santykius su maza savo pasekéjy grupele. Sie zmonés
sudaro lyderio ,,savyju" grupe - jais vadovas pasitiki, jiems skiria neproporcin-
gai daugiau savo laiko, o jie grei¢iau sulaukia ypatingy privilegiju. Kiti pasekéjai
patenka i ,,svetimyju" grupe. Jiems vadovas skiria maziau laiko, maZziau savo
zinioje turimy skatinimo priemoniy, o santykiai grindziami formalia valdzia.

Teorija teigia, kad ankstyvajame lyderio ir konkretaus pasekéjo bendravi-
mo etape pirmasis netiesiogiai priskiria pasekéja ,,savyju" arba ,,svetimyjy" ka-
tegorijai, ir Sie santykiai laikui bégant iSlieka palyginti pastovis. Kaip bitent ly-
deris pasirenka ,,savuosius", néra aisku, taciau yra irodymy, kad vadovai pasirenka
»savuosius" todél, jog ju nuostatos ir asmens savybés yra panasios | vadovo arba
ju kompetencija yra didesné nei ,,svetimyju".

Tyrimai patvirtina kelias LMX teorijos prognozes: lyderiai i$ tiesy diferen-
cijuoja savo pasekéjus; Sis diferencijavimas toli grazu néra atsitiktinis; ,,savujy"
grupei priklausan¢iy pasekéju darbo rezultatai geriau vertinami, jie maziau linke
keisti darba, labiau patenkinti savo vir§ininkais ir apskritai labiau patenkinti darbu
nei ,,svetimieji".

Kelio-tikslo teorija

Siuo metu vienas i§ didZiausios pagarbos nusipelniusiy vadovavimo aigkinimo me-
tody yra kelio-tikslo teorija. Kelio-tikslo teorija sukiiré Robertas House'as, - tai
aplinkybémis grindziamas vadovavimo modelis, kuriame panaudoti svarbiausi ele-
mentai i§ Ohajo valstijos universitete atlikto polinkio struktiirizuoti ir atidumo ty-
rimo bei motyvacijos lakes¢iy teorijos."

Sios teorijos esmé yra ta, kad vadovas privalo padéti savo pasekéjams jgy-
vendinti ju tikslus, nurodyti krypti arba paremti, arba padaryti ir viena, ir kita,
kad pasekéjy tikslai derintysi su grupés ar organizacijos bendraisiais tikslais. Ter-
minas ,, kelia's-tikslas" kilo i§ isitikinimo, jog efektyvus lyderiai nurodo kelia, kad
padéty savo pasekéjams jgyvendinti darbo tikslus ir palengvinty keliong $iuo ke-
liu, sumazindami jame kliiitis bei duobes.

Pagal kelio-tikslo teorija vadovo elgesys pavaldiniams priimtinas tiek, kiek
jiems atrodo, kad Sis elgesys yra tuojau pat pajuntamo pasitenkinimo Saltinis ar-
ba priemoné pajusti pasitenkinimg ateityje. Vadovo elgesys yra tiek motyvuojan-
tis, kiek jis (1) sukelia pavaldiniui pasitenkinimo, priklausanc¢io nuo jo darbo re-
zultaty, poreiki ir (2) suteikia biiting efektyviai veiklai parama, moko, nukreipia
ir atlygina. Norédamas patikrinti Siuos teiginius, House'as iSskyré keturias vado-
vy elgesio kategorijas. Nukreipiantis vadovas savo pavaldiniams pasako, ko i$ ju
tikisi, nustato termina, per kurj reikia atlikti darba, ir konkreciai pataria, kaip ivyk-
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dyti uzduotis. Si savybé yra labai panasi { Ohajo valstijos universiteto tyrimuose
minima polinki struktiirizuoti. Palaikantis vadovas yra draugiSkas ir rlipinasi savo
pavaldiniy poreikiais. Si savybé - tai Ohajo valstijos universiteto tyrimuose
minimo atidumo sinonimas. Bendraujantis vadovas, pries priimdamas sprendima,
tariasi su pavaldiniais ir naudojasi ju patarimais. / laiméjimus orientuotas vado-
vas i8kelia sudétingus tikslus ir i§ pavaldiniy tikisi pac¢iy geriausiy rezultaty. Prie-
Singai, negu i vadovo elgesi zitré¢jo Fiedleris, House'as daro prielaida, kad vado- |
vai yra lankstiis. Kelio-tikslo teorija teigia, jog tas pats vadovas priklausomai nuo 'i
situacijos gali pademonstruoti bet kurj i$ $iy elgesio tipy arba juos visus kartu.
Kaip parodyta 10.3 pavyzdyje, kelio-tikslo teorijoje yra sitilomos dvi nuo
aplinkybiy priklausanciy veiksniy, kei¢ianciy ry$j tarp vadovo elgesio ir rezultaty,
grupés. Viena grupé - aplinkos veiksniai, kuriy vadovas negali kontroliuoti (uzduo-
ties struktiira, formali valdzios sistema ir darbo grupé). Antros grupés veiksniai
yra pavaldiniy asmeniniy savybiy (kontrolés centras, patirtis ir numanomi gebéji-
mai) dalis. Teorija teigia, kad vadovo elgesys turéty papildyti Siuos nuo aplinky-
biy priklausancius veiksnius. Tad vadovas vadovaus neefektyviai, jei jo elgesys
dubliuos aplinkos struktiiros Saltinius arba nesiderins su pavaldiniy savybémis.
Cia pateikiame hipoteziu, kilusiy i§ kelio-tikslo teorijos, pavyzdZius.

M Nukreipiantis vadovavimas sukelia didesnj pasitenkinima tada, kai uz-
duotys yra neapibréztos arba itemptos, negu tada, kai jos labai strukti-
rizuotos ir aiskiai iSdéstytos.

II Palaikantis vadovavimas salygoja gerus darbuotojy rezultatus ir sukelia
pasitenkinima darbu, kai pavaldiniai atlieka struktiirizuotas uzduotis. (Va-
dovavimas papildo aplinka.)

10.3 PAVYZDYS. Kelio-tikslo teorija

APLINKOS ATSITIKTINUMY
VEIKSNIAI

u» Uzduoties struktira

= Formali valdZios sistema
= Darbo grupe

'VADOVO ELGESYS
% Nukreipiantis REZULTATAI
1= Palaikantis s Veiklos rodikliai

|= Bendraujantis 4 # Pasitenkinimas
e Orientuotas | laimejimus

[

PAVALDINIY ATSITIKTINUMUY
VEIKSNIAI

# Kontrolés centras

u Patirtis

w Numanomi gebéjimai
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m Nukreipiantis vadovavimas grei¢iausiai bus nereikalingas pavaldiniams,
turintiems puikius gebéjimus arba pakankamai didelg patirtj.

m Juo aiSkesni ir biurokratiSkesni yra formaliis valdzios santykiai, juo la
biau vadovai turéty stengtis padéti ir maziau nurodinéti.

m Jei darbo grupéje kyla rimtas konfliktas, nukreipiantis vadovavimas su
kels didesnj darbuotojy pasitenkinima.

m Pavaldiniai, kuriy kontrolés centras yra viduje (kurie tiki, kad gali kon
troliuoti savo likima), bus labiausiai patenkinti bendraujanciu vadovu.

m Pavaldiniai, kuriy kontrolés centras yra iSoréje, bus labiausiai patenkin
ti nukreipianc¢iu vadovu.

m Kai uzduotys yra neaiskiai struktiirizuotos, pavaldiniy viltys, kad pastan
gos duos geresniy veiklos rezultaty, bus didesnés, jei vadovas yra orien
tuotas i laiméjimus.

Moksliniai tyrimai, kuriy tikslas - patvirtinti Sias hipotezes, teikia vil¢iy." Yra
irodymy, patvirtinanciy $ia teorija grindziancia logika. Tai yra darbuotojy veik-
los rezultatams ir pasitenkinimui darbu gali daryti teigiama itaka tas vadovas, kuris
papildo tai, ko truksta darbuotojui arba darbo aplinkai. Taciau jei vadovas gaista
laika aiSkindamas uzduotis, kurios ir taip yra aiskios, arba jei darbuotojui pakanka
gebéjimy ir patirties paciam su jomis susidoroti, toks vadovo elgesys bus be-
prasmis arba net uzgaulus.

Lyderio-dalyvio modelis

1973 metais Victoras Vroomas ir Phillipas Yettonas sukiiré lyderio-dalyvio mo-
delj, kai vadovo elgesi priimant sprendimus susiejo su dalyvavimu.'> Pripazinda-
mi, kad rutini§ky ir nerutiniSky darby uzduocdiy struktiira yra skirtinga, S§ie moks-
lininkai irodinéjo, jog vadovo elgesys privalo atspindéti uzduoties struktiirg. Vro-
omo ir Yettono modelis buvo norminamasis - jame yra nuoseklus rinkinys tai-
sykliy, kuriy reikia laikytis nustatant, kokia forma ir kiek priklausomai nuo ivairiy
situaciju reikia dalyvauti priimant sprendimus. Sis modelis - tai sprendimy
medis, apimantis septynias aplinkybes (kuriy tinkamuma galima nustatyti pazy-
mint ,.taip" arba ,,ne") ir penkis alternatyvius vadovavimo stilius.

Naujausieji Vroomo ir Arthuro Jago darbai paskatino perziiiréti §i modelj.
Naujajame modelyje isliko tie patys penki alternatyviis vadovavimo stiliai - pra-
dedant tokiu, kai vadovas pats priima sprendima, ir baigiant grupiniu problemos
svarstymu kolektyviai priimant sprendima, - taCiau Cia iSpléstas iki 12 nuo atsitik-
tinumy priklausanéiy veiksniy skai¢ius. Sie veiksniai i§vardyti 10.4 pavyzdyje.

Moksliniai tyrimai, tikrinantys ir originalyji, ir perzitiréta modelius, teikia
vil¢iy. Taciau $is modelis, deja, yra per daug sudétingas, kad juo reguliariai galéty
naudotis eilinis vadovas. Tiesa pasakius, Vroomas ir Jago sukiiré kompiutering
programa, padedancia vadovams susigaudyti visose perzitréto modelio spren-
dimy at$akose.
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10.4 PAVYZDYS. Nuo atsitiktinumy priklausantys veiksniai ir lyderio-dalyvio modelis

Sprendimo svarba
Pavaldiniy sipareigojimo vykdyti sprendimg svarba
Ar vadovas turi pakankamai informacijos, kad galéty priimti gerg sprendimg
Kaip gerai problema yra struktdrizuota
Ar pavaldiniai vykdys autokratiSkai priimtg sprendimg
Ar pavaldiniai patikés organizacijos tikslais
Ar tarp pavaldiniy gali kilti konfliktas dél sprendimo alternatyvy,
Ar pavaldiniai turi bating geram sprendimui priimti informacijg
Vadovo laiko deficitas, galintis sukliudyti jtraukti pavaldinius
. Ar geografiSkai iSsiskirsCiusiy pavaldiniy subdrimo  vieng vietg kastai yra pateisinami
. Kiek vadovui svarbu priimti §j sprendima per patj trumpiausia laika
. Kiek svarbu jtraukti darbuotojus | sprendimy priémima formuojant jy sprendimy
priémimo jgidzius

COENOIOPWN =
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Saltinis: Remiamasi knygomis: V. H. Vroom and A. G. Jago. The New Leadership: Managing
Participation in Organizations.- Upper Saddle River, NJ: Prentice Hali, 1988, p. 111-112; V. H.
Vroom and P. W. Yetton. Leadership and Decision Making.- Pittsburgh: University of Pittsburgh
Press, 1973, p. 194. Perspausdinta Pitsburgo universitetui leidus. Autorinés teisés priklauso leidyklai
,Pittsburgh University Press" (1973).

Cia mes negalime jvertinti, kiek Siuolaikigkas yra §is modelis. Taéiau svar-
bu tai, kad Vroomas ir jo kolegos mums pateiké solidzius, empiri§kai patvirtintus
teiginius apie priklausancius nuo atsitiktinumy veiksnius, | kuriuos turime atsi-
zvelgti, rinkdamiesi vadovavimo stiliy.

Lytis, kaip atsitiktinumy veiksnys:
ar vyrai ir moterys vadovauja skirtingai?

IS iSsamios literatiiros apzvalgos galime padaryti dvi iSvadas dél lyties ir vadova-
vimo." Pirma, vyry ir motery vadovavimo stiliy panasumai nustelbia skirtumus.
Antra, jei ir kalbame apie vadovavimo stiliy skirtumus, tai galime pasakyti, jog
moterys yra labiau linkusios | demokratinj vadovavimo stiliy, o vyrams labiau pa-
tinka direktyvinis stilius.

Motery ir vyry vadovavimo panasumai neturéty stebinti. Beveik visuose Siam
klausimui skirtuose tyrimuose vadovy pareigos buvo laikomos lyderio sinonimu.
Taigi ¢ia nebuvo pastebéta su lytimi susijusiy skirtingumy, kuriuos paprastai ma-
tome placiojoje visuomenéje. Kodel? Dél to, kad Zmonés pasirenka karjera, o juos
pasirenka organizacijos. Lygiai kaip pasirinka teisésaugininky ar statybininky kar-
jera zmonés turi daug ka bendra, taip ir pasirinkg vadovo karjera nestokoja pana-
Sumy. Turintys vadovams reikalingas savybes - tokias kaip intelektas, pasitikéji-
mas ir draugiSkumas - Zmongés bus greiciau palaikomi lyderiais ir skatinami siekti
karjeros, kur galéty panaudoti savo vadovavimo gebéjimus. Siandien $is teiginys
galioja nepriklausomai nuo lyties. Panasiai ir organizacijos idarbina ir kelia | va-
dovaujancias pareigas zmones, pasizymincius lyderio savybémis. Dél to nepriklau-
somai nuo lyties tie, kurie organizacijose pasieké oficialias vadovaujancias pa-
reigas, yra vienas i kita panasesni nei skirtingesni.
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Nepaisant anksciau padaryty iSvaduy, kai kuriy tyrimy metu buvo pastebéta
btidingy vyrams ir moterims vadovavimo stiliaus skirtumuy. Moterys skatina da-
lyvavima, dalijasi valdzia ir informacija bei bando didinti pasekéju saviverte. Joms
labiau patinka vadovauti pasitelkiant pavaldinius, moterys pasitiki savo chariz-
ma, patyrimu bei gebéjimu bendrauti, kai reikia kitiems daryti jtaka. Antra ver-
tus, vyrai yra labiau linke taikyti direktyvinj ir komandinj vadovavimo stiliy. No-
rédami daryti jtaka, jie labiau pasikliauja formalia valdzia, kuria suteikia parei-
gos. Taciau prisimindami savo pirmaja iSvada Siuos duomenis turétume patiks-
linti. Motery vadoviy tendencija biiti demokratiSkesnémis uz vyrus mazéja, kai
jos dirba ten, kur dominuoja vyrai. Matyt, grupés normos ir vyriskieji vadovy ste-
reotipai uzgozia asmeninius polinkius, tad moterys pamirsta savo moteriskaji va-
dovavimo stiliy ir tokiuose darbuose elgiasi autokratiskiau.

Atsizvelgiant i tai, kad vyrai istoriskai uzimdavo didZigja vadovaujanciy pa-
reigybiy dalj, kyla pagunda padaryti iSvada, jog pastebéti vyry ir motery vadova-
vimo stiliy skirtumai automatiskai yra naudingesni vyrams. Taip néra. Siy dieny
organizacijose lankstumas, darbas komandoje, pasitikéjimas ir keitimasis infor-
macija i§stumia nelankséias struktiiras, konkurencinj individualizma, kontrolg ir
slaptuma. Geriausi vadovai iSklauso, motyvuoja savo pavaldinius ir juos remia.
Konkretus pavyzdys - organizacijose vis dazniau taikomos skirtingy funkciniy pa-
daliniy atstovy komandos - byloja, kad efektyviis vadovai privalo tapti igudusiais
derybininkais. Vadovavimo stiliai, kuriuos paprastai taiko moterys, gali padaryti
jas geresnémis derybininkémis nei vyrai, nes moterys yra maziau linkusios su-
telkti démesi i pergales, pralaiméjimus ar konkurencija. Jos derybas vertina besi-
tesianciy santykiy kontekste - i§ visy jégu stengiasi, kad antroji deryby $alis ma-
nyty esanti nugalétoja.

MODERNIZUOTOS BRUOZY TEORIJOS:
CHARIZMATINIS VADOVAVIMAS

Dauguma Siame skyriuje aptarty vadovavimo teorijy mingjo saveikos sie-
kian¢ius (transactional) vadovus. Sie Zmonés nukreipia arba skatina savo pase-
kéjus siekti apibrézto tikslo, aiSkindami juy vaidmeni ir uzduoties reikalavimus.
Yra ir kitas vadovo tipas, {kvepiantis savo pasekéjus organizacijos tikslus iskelti
auksciau uz asmeninius interesus ir gebantis daryti savo pasekéjams stulbinancia
itaka. Tai yra charizmatiniai arba poky¢iy siekiantys (transformational) vado-
vai. Tokie vadovai buvo Jesse Jacksonas, Winstonas Churchillis, generolas Douglas
MacArthuras ir Franklinas D. Rooseveltas. Savo asmeniniais gebéjimais tokie va-
dovai geba keisti savo pasekéjus, keldami ju vykdomuy uzduociy svarba ir verte.
Charizmatiniai vadovai moka ikvépti pritarima, kuri galima iSreiksti Stai tokiais
zodziais: ,,AS eiiau ir per ugni, jei tiesioginis vadovas mangs paprasyty".

Kokios savybés skiria charizmatinius vadovus nuo necharizmatiniy? Svar-
biausios yra penkios":
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Pasitikéjimas savimi. Jie visiSkai pasitiki savo vertinimy teisingumu ir ge-
béjimais.

Vizija. Tai idealizuotas tikslas, zadantis, kad ateitis bus geresné nei status
quo.Juo didesnis skirtumas tarp Sio idealizuoto tikslo ir status quo, juo dides-
né yra tikimybé, kad pasekéjai Sig neiprastg vizija susies su savo lyderiu.
Tvirtas tikéjimas Sia vizija. Laikoma, kad charizmatiniai lyderiai yra labai
pasiaukoj¢. Manoma, kad jie pasirenge imtis didelés asmeninés rizikos, patirti
didelius kasStus ir aukotis, kad igyvendinty savo vizija.

Nejprastas elgesys. Turin¢iy charizma lyderiy elgesys yra naujoviskas, ne-
konvencionalus ir prieStaraujantis nusistovéjusioms normoms. Jei toks el-
gesys pelno sékme, pasekéjai savo lyderiais stebisi ir Zavisi.

Pokyciy skatintojo jvaizdis. Manoma, kad charizmatiniai vadovai ne sten-
giasi iSsaugoti status quo, o siekia radikaliy permainy.

Ka galime pasakyti apie charizmatinio vadovo daroma jtaka savo pasekéjy nuo-
statoms ir elgesiui? Vieno tyrimo metu buvo nustatyta, kad charizmatiniy vadovy
pasekéjai labiau pasitikéjo savimi, geriau maté savo darbo prasmg, teigé, jog su-
laukia daugiau paramos i§ savo vadovuy, ilgiau dirbo, savo vadovus laiké dina-
miskesniais, o ju darbas buvo geriau jvertinamas nei necharizmatiniy, taciau efek-
tyviu vadovy pasekéju.'® Kito tyrimo metu buvo pastebéta, kad charizmatiniy va-
dovy vadovaujami zmonés 'dirbo produktyviau ir buvo labiau patenkinti savo darbu
nei tie, kuriems vadovavo zmonés, labiau pasitikintys tradiciniu elgesiu, grindziamu
veiksmais bei skatinan¢iu struktiriskuma ir atiduma.'” Suprantama, jog du tyrimai
pateikia pernelyg ribota informacija, kad ja biity galima apibendrinti. Si klausima
reikia i§samiau iSnagrinéti, taciau pirmieji gauti irodymai teikia vil¢iy.

VIZIJOMIS GRINDZIAMAS VADOVAVIMAS

Terming ,, vizija " pavartojome aptardami charizmatini vadovavima. Taciau vizijomis
grindziamas vadovavimas - tai daugiau nei vien charizma. Siame skirsnyje apzvelg-
sime naujausius atradimus, susijusius su vizijomis grindziamo vadovavimo svarba.

Vizijomis grindZiamas vadovavimas - tai gebé&jimas sukurti ir aiskiai is-
reiksti tikroviska, itikinamga ir patrauklia organizacijos ar organizacijos struktiri-
nio vieneto vizija, kylan¢ia i3 dabarties ir ja tobulinancia.'® Jei §i vizija tinkamai
parenkama ir jgyvendinama, ji yra tokia uzkrecianti, kad ,,priartina ateiti, sutelk-
dama gebéjimus, talentus ir isteklius, kurie reikalingi jai atsirasti."”

Vizija keliais pozitriais skiriasi nuo kity veiklos kryp¢iy formulavimo budy:
»Vizija turi aisky ir patraukly vaizda, sitilanti naujus situacijos tobulinimo budus,
pripaZistantj, besiremiantj tradicijomis ir sujungiantj su veiksmais, kuriy gali imtis
zmonés, kad igyvendinty poky¢ius. Vizija telkia Zmoniy emocijas ir energija. Tei-
singai iSreiksSta vizija sukuria tokj entuziazma, kuri Zmonés rodo sporto renginiams
ar kitokiai laisvalaikio veiklai, atne$dama i darbo vieta energija ir atsidavima."*
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Atrodo, jog svarbiausios vizijos savybés yra geb¢jimas inspiruoti, kuris, su-
telktas i verte bei jgyvendinamas, sukelia patrauklesnj ivaizdi bei yra geriau iSreiks-
tas. Vizijos turéty gebéti sukurti galimybes, kurios yra jkvepiancios ir unikalios
bei sitilo nauja tvarka, dél kurios organizacija gali iSsiskirti i§ kity. Vizija grei-
Ciausiai zlugs, jei nesitlo aiskiai ir nepaneigiamai geresnés ateities organizacijai
ir jos nariams. TrokStamos vizijos atitinka laika bei aplinkybes ir atspindi organi-
zacijos unikaluma. Organizacijos Zzmonés taip pat privalo tikéti, kad vizija yra igy-
vendinama. Aiskiai iSreikStas ir patrauklias vizijas lengviau suprasti ir priimti.

Kokie galéty buti vizijy pavyzdziai? Mary Kay Ash vizija apie verslo ini-
ciatyva pasizymincias moteris, parduodancias gaminius, pagerinancius ju paciy
ivaizdi, suteiké impulsa jos kosmetikos kompanijai. ,,Cisco Systems" kompani-
jos vadovas Johnas Chambersas kuria vizija, kaip kompiuteriy tinklai gali pakeisti
verslo firmas. O Steve'as Case'as, interneto paslaugy teikimo kompanijos ,,AOL"
vadovas, regi, kaip jo firma, susijungusi su ,,Time Warner" kompanija, pradés va-
dovauti informacijos revoliucijai.

Kokiais gebé&jimais pasizymi vizijas kuriantys vadovai? Kai vizija sufor-
muluota, vadovai atskleidzia tris savybes, padedancias efektyviai igyvendinti vi-
zija.*' Pirmoji savybé - gebéjimas paaidkinti vizija kitiems. Vadovas, bendrauda-
mas zodziu ir rastu, privalo aiSkiai suformuluoti vizija ir nurodyti, kokiy veiks-
my bei tiksly reikés jai igyvendinti. Antroji savybé - gebéjimas isreiksti vizija
ne tik Zzodziais, bet ir savo elgesiu. Jie turi elgtis taip, kad vizija nuolatos bty
aptariama ir itvirtinama. Trecioji savybé - geb¢jimas iSplésti vizija ir taikyti ja
skirtingomis vadovavimo aplinkybémis. Tai yra gebéjimas taip organizuoti veik-
la, kad vizija biity galima taikyti daugybéje situacijuy.

VADOVAVIMAS KOMANDAI

Vis dazniau vadovaujama komandoms. Deja, daugelis vadovu nesugeba pasikeis-
ti, kad galéty joms vadovauti. Kaip pastebéjo vienas garsus konsultantas, ,,net ir
patiems gabiausiems vadovams sunku pasikeisti, nes visi komandiniai ir kontro-
lés metodai, kuriuos taikyti jie buvo anksciau skatinami, dabar jau nebetinka. Ne-
beliko prieZasties to gebéti ar suvokti".** To paties konsultanto vertinimu, ,,tik-
riausiai 15 procenty vadovy turi igimta gebéjima buti komandos lyderiais; kiti 15
procenty nickada negalés vadovauti komandai, nes tai priestarauja ju asmenybei.
[Jie negali pakeisti savo dominuojancio stiliaus komandos labui]. Ir dar lieka di-
dziulé grupé viduryje: vadovauti komandai jiems néra natiiralus dalykas, tac¢iau
jie $ito gali i¥mokti".*’

Tad daugeliui vadovy kyla uzdavinys iSmokti tapti efektyviu komandos ly-
deriu. Jie turi iSmokti Stai tokiy igtidziy- kaip kantriai pasikeisti informacija, pa-
sitikéti kitais, atsisakyti valdzios ir zinoti, kada reikia isikisti. Efektyviai dirban-
tys vadovai yra gerai ivald¢ sunky balansavimo meng ir zino, kada savo koman-
doms privalo leisti veikti savarankiskai ir kada jas uztarti. Nauji komandy vado-
vai gali stengtis iSsaugoti per daug kontrolés tuo metu, kai komandos nariams reikia
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daugiau autonomijos, arba apleisti savo komandas tada, kai joms reikia paramos
ir pagalbos.

DvidesSimties organizacijy, pertvarkiusiy savo veikla komandy pagrindu, ty-
rimo metu paaiskéjo, jog yra tam tikros bendros pareigos, kuriy privalo imtis visi
vadovai. Sios pareigos yra: instruktavimas, parama, drausmés klausimai, koman-
dos ir jos nariy veiklos rezultaty aptarimas, mokymas ir komunikavimas.** Dau-
gelis Siy pareigy tinka vadovams apskritai. Prasmingesnis buidas aprasyti koman-
dos vadovo darba - tai sutelkti démesj i du prioritetus: komandos iSoriniy riby
valdyma ir salygy komandiniam procesui vykti sudaryma.”> Siuos prioritetus su-
skirstéme i keturis konkre¢ius vaidmenis.

Pirma, komandos vadovai yra rysininkai su iSore. Tai aukStesné vadovybe,
kitos komandos, klientai ir tickéjai. Vadovas atstovauja komandai ir palaiko kon-
taktus, pasirtipina, kad bty reikiami istekliai, iSsiaiskina, ko kiti tikisi i§ koman-
dos, surenka informacija iSoréje ir pasidalija ja su komandos nariais.

Antra, komandy vadovai yra problemy diagnozuoto]ai. Kai komanda susi-
duria su problemomis ir praso padéti, jos vadovai dalyvauja posédziuose ir sten-
giasi padéti iSspresti kilusius sunkumus. Tai retai biina susije¢ su techniniais ar
gamybiniais klausimais. Kodél? Todél, kad komandos nariai paprastai daugiau nu-
simano apie uzduotis nei vadovas. Vadovas gali biti naudingiausias, uzduodamas
svarbius klausimus, padédamas komandai kalbéti apie savo problemas ir gauda-
mas i$ iSorés kontakty reikiamus iSteklius. Pavyzdziui, kai vienoje aviacijos ir kos-
minés pramonés firmos komandoje pritriko Zmoniy, jos vadovas émési atsako-
mybés samdyti daugiau darbuotojy. Jis supazindino aukstesniaja vadovybe su ko-
mandos problema ir gavo kompanijos personalo departamento pritarima pasam-
dyti daugiau darbuotojy.

Trecia, komandy vadovai yra konflikty reguliuotojai. Kai kyla nesutarimai,
jie padeda i$spresti konflikta. Kokia konflikto priezastis? Kas i ji isivéle? Dél kokiy
dalyky nesutariama? Kokie galimi sprendimo variantai? Kokie yra kiekvieno varianto
privalumai ir trikumai? Privertes komandos narius apsvarstyti tokius klausimus,
vadovas iki minimumo sumazina komandos vidaus konflikto ardomuosius aspektus.

Ir galiausiai komandy vadovai yra instruktoriai. Jie paaiskina, ko i§ komandos
nariy tikimasi, koks juy vaidmuo, moko, padeda, padrasina ir daro visa kita, ko
reikia, kad komandos nariy veiklos rezultatai pageréty.

AR VADOVAVIMAS VISADA YRA AKTUALUS?

PrieSingai, nei buvo akcentuojama Siame skyriuje, vadovavimas ne visada gali buti
svarbus! Daugelio tyrimy duomenys rodo, jog esama nemazai situacijy, kai, kad
ir kg daryty vadovas, jo veiksmai yra nereikalingi. Tam tikri Zmogiskieji, darbo
ir organizacijos veiksniai gali pakeisti vadovavima, panaikindami formalaus ly-
derio gebéjima daryti teigiama ar neigiama itaka pavaldiniy nuostatoms ir veik-
los efektyvumui.”®
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Pavyzdziui, tokios pavaldiniy savybés, kaip patirtis, iSsilavinimas, profesi-
né kompetencija ar nepriklausomybés poreikis, gali neutralizuoti vadovavimo efek-
ta. Sios savybés gali pakeisti vadovo paramos poreikj ar jo geb¢jima struktiiri-
zuoti uzduoti ir padaryti ja ne tokia painia. Taip pat zmonés, dirbantys darbus,
kurie pagal savo prigimti yra nesudétingi ir Sabloniski arba kurie patys savaime
teikia pasitenkinima, gali nepasigesti vadovo. Ir galiausiai tokios organizacijos
savybés, kaip aiskiai formalizuoti tikslai, grieztos taisyklés bei procediiros, dar-
nios darbo grupés, gali pakeisti formaly vadovavima.

Cia pateikti komentarai neturéty stebinti. Antrajame ir tolesniuose skyriuose
supazindinome su nepriklausomais veiksniais, kurie, kaip buvo uzfiksuota, turi
itakos darbuotoju veiklos rezultatams ir juy pasitenkinimui savo darbu. Taciau va-
dovavimo koncepcijos $alininkai, aiskindami ir prognozuodami darbuotojy elge-
si, per daug sureik§Smino vadovavima. Biity pernelyg paprasta aiskinti, kad dar-
buotojus siekti iskelty tiksly skatina tik ju lyderio elgesys. Todél svarbu aiskiai
pripaZzinti, jog vadovavimas - tik dar vienas elgsenos organizacijoje veiksnys. Kai
kuriose situacijose jis gali labai padéti nustatant darbuotojy produktyvuma, pra-
vaikstas, kaita bei pasitenkinima darbu; taciau kitose situacijose Siuos reiskinius
nelabai galima paaiSkinti vadovo elgesiu.

Netgi charizmatinis vadovavimas néra panacéja, kaip kad gaivoja daugelis
zmoniy miisy visuomenéje ir ziniasklaidoje. Charizmatiniai vadovai gali idealiai
veikti, kai organizacija reikia iStraukti i§ krizés, taciau ju veiklos rezultatai daz-
nai biina menki, kai krizé aprimsta ir grizta iprastos darbo salygos. Valingas, pa-
sitikintis elgesys, kurio reikéjo krizés metu, po jos tampa prievole. Charizmati-
niai vadovai daznai biina Saltakraujiski, autokratiski ir link¢ manyti, kad jy nuo-
moné nekelia abejoniy labiau nei i§ tiesy. Toks elgesys atstumia gerus Zmones ir
gali nukreipti organizacija pavojingu keliu.

PASITIKEJIMAS IR VADOVAVIMAS

Siy laiky vadovams vis svarbesnis klausimas tampa pasitikéjimas arba jo stoka.
Likusioje Sio skyriaus dalyje apibrésime, kas yra pasitikéjimas, ir pateiksime kai
kurias rekomendacijas, padedancias susikurti patikimuma ir pasitikéjima.

Kas yra pasitikéjimas?

Pasitikéjimas - tai pozityvus tikéjimas, kad kitas Zzmogus - zodziais, veiksmais
ar sprendimais - nepasielgs oportunistiskai.”’ Du svarbiausi misy apibrézimo ele-
mentai - pazinimas ir rizika.

Savo apibrézime sakydami ,, pozityvus tikéjimas”, teigiame, kad mes paZzis-
tame pasitikéjimo objekta. Pasitikéjimas yra nuo laiko priklausantis procesas, kuris
remiasi aktualiais, taCiau retais patirties pavyzdziais. Kad pasitikéjimas susifor-
muoty, didéty ir kauptusi, reikia laiko. Daugumai i§ miisy yra sunku, jei nepasa-
kytume - neimanoma, i§ karto pasitikéti zmogumi, apie kurj nieko nezinome. Blo-
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giausiu atveju, jei visiSkai nieko nezinome, galime rizikuoti dél kurio nors Zmo-
gaus, taCiau ne pasitikéti. Bet vis geriau pazindami zmogy ir santykiams tampant
brandesniems, imame pasitikéti savo gebéjimu teisingai elgtis.

Terminas ,, oportunistiskai"” reiskia, kad kiekvienas pasitikéjimu grindzia-
mas rySys yra rizikingas ir pazeidziamas. Pasitikéjimas padaro mus pazeidziamais,
jei, pavyzdziui, atskleidziame asmening informacija arba pasitikime kito Zmogaus
pazadais. Pasitikéjimas dél pacios jo prigimties suteikia galimybg nusivilti arba
pasinaudoti pasitikéjusiu Zzmogumi. Taciau pasitikéjimas néra vien tik rizika dél
rizikos, tai veikiau pasiryzimas rizikuoti. Tad kai a$ kuo nors pasitikiu, tikiuosi,
kad tas Zmogus manimi nepasinaudos. PasiryZzimas rizikuoti yra buidingas visoms
situacijoms, kai pasitikima.

Kokie svarbiausi aspektai, kuriais grindziama pasitikéjimo koncepcija? Nau-
jausi tyrimy duomenys rodo, kad yra penki tokie aspektai: garbingumas, kompe-
tencija, nuoseklumas, lojalumas ir atvirumas (Zr. 10.5 pavyzdj).”®

Garbingumas reiskia sazininguma ir teisinguma. IS visy penkiy aspekty Sis,
atrodo, yra pats svarbiausias vertinant, ar kitu zmogumi galima pasitikéti. ,,Jei ne-
manoma, kad zmogus yra ,,moralus" ir ,,i§ esmés saziningas", kiti pasitikéjimo
aspektai netenka prasmés."”

Kompetencija apima zmogaus technines bei bendravimo su kitais Zinias ir
igidzius. Ar zmogus supranta, apie ka jis kalba? Jus turblit vargu ar klausysite ir
pasikliausite zmogumi, kurio gebéjimy nevertinate. Privalote tikéti, kad zmogus
turi igiidzius ir gebéjimus', reikalingus ivykdyti tai, ka zada.

Nuoseklumas reiskia Zmogaus patikimuma, nuspé&jamuma ir gebéjima pro-
tingai spresti sudétingose situacijose. ,,Kai zodziai skiriasi nuo darby, mazéja pa-
sitikéjimas."’ Si savybé ypa¢ aktuali vadovams. , Niekas taip greitai nekrenta i
akis ... kaip prieStaravimas tarp to, ka pamokslauja auksciausieji vadovai, ir po-
elgiy, kuriy jie tikisi i§ savo kolegy."'

10.5 PAVYZDYS. Pasitikéjimo aspektai
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Lojalumas -tai pasiryzimas apsaugoti kito Zzmogaus gera varda. Pasitikéji-
mas reiskia, kad galima tikétis, jog kitas Zzmogus nesielgs oportunistiskai.

Ir paskutinis pasitikéjimo aspektas yra atvirumas. Ar galite tikéti, kad ki-
tas zmogus jums pasakys visa tiesq?

Pasitikéjimas ir vadovavimas

Pasitikéjimas - vienas i§ pagrindiniu vadovavimo atributy.’” Jei pasekéjai pasitiki
vadovu, jie yra pasiryze pasikliauti vadovo veiksmais, - pasitiki, kad ju teisés ir
interesai nebus paZeisti. Zmonés nesilygiuos ar neseks tokiu vadovu, kuris jiems
atrodo nesaziningas ar gali jais pasinaudoti. Pavyzdziui, saziningumas nuolatos
yra vadovy savybiy, kuriomis dauguma Zmoniy Zavisi, saraso virSuje. ,,SaZinin-
gumas yra absoliuciai butinas vadovavimo atributas. Jei Zzmonés savo noru pasi-
ryz¢ kuo nors sekti - ar tai biity mtiSyje, ar posédziy kambaryje, - pirmiausia jie
privalo jsitikinti, kad $is Zmogus yra vertas juy pasitikéjimo."*?

Trys pasitikéjimo risys

Organizacijos santykiuose yra trys pasitikéjimo riiSys: grésme gristas, zinojimu
gristas ir atpaZinimu gristas.”* Pateikiamoje analizéje darome prielaida, kad dvi
Salys uzmezga naujus santykius. Joms nereikia jveikti ankstesnés patirties; jos néra
tikros dél viena kitos; jos yra isitikinusios, kad taps pazeidziamos, jei per greitai
atskleis per daug dalykuy; jos néra tikros dél Siy santykiy ilgalaikiSkumo.

Grésme gristas pasitikéjimas. Trapiausi santykiai yra tada, kai jie remiasi grésme
gristu pasitikéjimu. Bet kuris pazeidimas ar nenuoseklumas gali §iuos santykius
suzlugdyti. Si pasitikéjimo forma grindziama bausmés, jei pasitikéjimas bus pa-
Zeistas, baime. Palaikantys tokius santykius zmonés nekeicia savo zodzio, nes bi-
jo pasekmiy, kurios gali kilti nejvykdzius isipareigojimy.

Grésme gristas pasitikéjimas bus veiksmingas tik tol, kol imanoma nubausti,
kol pasekmés yra aiskios, o bausmé bus is tiesy ivykdyta, jei pasitikéjimas bus
pazeistas. Kad santykiai biity iSsaugoti, galimi nuostoliai, ateityje nutraukus ben-
dravima su kita Salimi, turi nusverti potencialy pelna, kuris gali biiti gautas nepa-
teisinus kitos $alies lukes¢iy. Be to, Salis, kuri gali bliti nuskriausta, privalo biiti
pasiryZusi nubausti (pavyzdziui, a§ nedvejodamas kalbésiu apie jus blogai, jei i$-
duosite mano pasitikéjima) praradusi pasitikéjima asmeni.

Dauguma naujy santykiy prasideda grasinimais. Pavyzdziui, paimkime si-
tuacija, kai parduodate automobili savo draugo draugui. Pirkéjo nepazistate. Jus
galite biiti nesuinteresuoti Siam pirkéjui papasakoti apie visus automobilio tritku-
mus, kuriuos zinote. Toks poelgis padidinty jisy galimybes parduoti automobili
ir uzsitikrinti auksciausia kaina. Taciau jus neslepiate informacijos. Jis atvirai pa-
pasakojate apie visus automobilio trikumus. Kodél? Tikriausiai todél, kad bijote
bausmés. Jei pirkéjas véliau pagalvos, kad jiis ji apgavote, greiiausiai apie tai
papasakos bendram draugui. Jei zinotuméte, kad pirkéjas niekada apie tai nepra-
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sitars jusy bendram draugui, galbiit ir susigundytuméte pasinaudoti Sia galimybe.
Jei aisku, kad pirkéjas papasakos, o jusy bendrasis draugas ims jus kur kas ma-
ziau gerbti uz tai, kad pasinaudojote jo draugu pirkéju, jlisy sazininguma galima
paaiskinti'grésmés baime.

Kitas grésme gristo pasitikéjimo pavyzdys - naujojo vadovo ir darbuotoju
santykiai. Bidami darbuotoju jis paprastai pasitikite naujuoju savo vadovu, nors
$iam pasitikéjimui beveik néra pagrindo. Si pasitikéjima sukuriantis rySys grin-
dziamas tiesioginio vadovo turima valdzia ir bausme, kurig jis gali jums pritaiky-
ti, jei neivykdysite savo darbiniy isipareigojimy.

Zinojimu gristas pasitikéjimas. Dauguma santykiy organizacijoje remiasi Zino-
jimu gristu pasitikéjimu, - tai yra pasitikéjimu, kuris grindziamas poelgiy nu-
spéjamumu, salygojamu bendravimo patirties. Sitoks pasitikéjimas egzistuoja ta-
da, kai turite pakankamai informacijos apie zmones, kad galétuméte juos gerai
suprasti ir tiksliai nuspéti ju poelgius.

Zinojimu gristas pasitikéjimas remiasi ne grésme, o informacija. Kitos $a-
lies pazinimas ir jos poelgiu nuspéjamumas pakeicia kontraktus, nuobaudas ar kitus
teisinius susitarimus, kurie badingesni grésme gristam pasitikéjimui. Sis Zinoji-
mas sukaupiamas per tam tikra laika ir daugiausia priklauso nuo patirties, kuri
sukuria tikruma, pasitikéjima ir nuspéjamuma. Juo geriau ka nors pazistate, juo
tiksliau galite nuspéti to zmogaus veiksmus. Nuspéjamumas didina pasitikéjima
net ir tada, jei galima spéti, kad kitas Zmogus néra vertas pasitikéjimo, nes galima
numanyti, kaip tas kitas zmogus suzlugdys pasitikéjima! Juo dazniau su kuo nors
nuolatos bendraujate, juo didesnis tampa zinojimu gristas pasitikéjimas ir juo
labiau Siuo pasitikéjimu galima pasikliauti.

Idomu tai, kad esant Zinojimu gristam pasitikéjimui nenuoseklus poelgis ne-
bitinai §i pasitikéjima sugriauna. Jei tikite, kad galite deramai paaiskinti ar su-
prasti kito zmogaus poelgi, kuriuo jis akivaizdziai pazeidé pasitikéjima, tai galite
su $iuo poelgiu susitaikyti, tam Zmogui atleisti ir toliau testi santykius. Taciau
toks pat nenuoseklumas esant grésme gristam nepasitikéjimui veikiausiai negriz-
tamai sugriaus pasitikéjima.

Organizacijoje didzioji dalis vadovy ir darbuotoju santykiy remiasi Zinoji-
mu gristu pasitikéjimu. Abi Salys dirbdamos kartu turi pakankamai patirties ir zi-
no, ko viena i$ kitos gali tikétis. Pavyzdziui, vienas pazeidimas neturéty visam
laikui sugriauti ilgo, nuolatinio, atviro ir nuosirdaus bendravimo.

AtpaZinimu gristas pasitikéjimas. Auksciausias pasitikéjimas pasiekiamas ta-
da, kai tarp Saliy yra emocinis rySys. Jis leidzia vienai Saliai biiti kitos atstove ir
pakeisti ta zmogy bendraujant su kitais asmenimis. Tai vadinama atpazinimu gristu
pasitiké¢jimu. Pasitikéjimas egzistuoja todél, kad Salys supranta viena kitos keti-
nimus ir vertina viena kitos norus bei tro§kimus. Sis abipusis supratimas igpléto-
jamas iki tokio lygio, kad kiekviena i$ Saliy gali efektyviai veikti kitos vardu.

Siuo lygiu kontrolé¢ yra minimali. Kitos $alies nereikia stebéti, nes egzis-
tuoja nekvestionuojamas lojalumas.
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Geriausias atpazinimu gristo pasitikéjimo pavyzdys - ilgameté laiminga su-
tuoktiniy pora. Vyras suzino, kas yra svarbu jo zmonai, ir i§ anksto padaro $iuos
veiksmus. Zmona savo ruoztu pasitiki, kad vyras padarys tai, kas jai svarbu, net
ir nepaprasius. Didelis atpazinimas leidzia kiekvienam i$ ju galvoti, jausti ir rea-
guoti taip, kaip kitas.

Organizacijose galima retkarciais pastebéti atpazinimu grista pasitikéjima taip
zmoniy, ilga laika dirbusiy kartu ir turinciu tokia bendravimo patirtj, kad pazista
vienas kita kaip nulupta. Sitokio pasitikéjimo komandose iesko vadovai. Koman-
dos nariai taip pasitiki vienas kitu ir jauciasi patogiai vienas kito draugijoje, kad
gali 1§ anksto numatyti vienas kito veiksmus ir laisvai veikti, kai vieno ar kito néra.

Kaip sukurti pasitikéjima?

ISmokusiy kurti pasitikéjimu gristus santykius vadovy elgesys turi tam tikry ben-
dry bruozy. Cia apibendrintai pateikiame, ka galite padaryti, sekdami $iy puikiy
vadovy pavyzdziu.”

Biikite atviri. Nepasitikéjimas kyla lygiai tiek pat i§ nezinojimo, kiek ir i$
zinojimo. Tad informuokite zmones, pasirtipinkite, kad kriterijai, kuriais vadovau-
jantis priimami sprendimai, biity visiems aiskis, paaiskinkite savo sprendimy lo-
gika, atvirai kalbékite apie problemas ir visiSkai atskleiskite aktualia informacija.

Biikite sqziningi. Prie§ priimdami sprendimus ar imdamiesi kokiy nors veiks-
my, pagalvokite, ka pamanys Kkiti apie ju objektyvuma ir saZininguma. [vertinkite
gerus darbus, bukite objektyviis ir nesaliski, vertindami pavaldiniy darba, atkreipkite
démesi | teisinguma skirstydami apdovanojimus.

ISsakykite savo jausmus. Pateikiantys tik sausus faktus vadovai yra laiko-
mi Saltais ir uzsidariusiais. Jei atskleisite savo jausmus, kiti laikys jus tikru ir Zzmo-
gisku. Jie zinos, kas jUs i$ tiesy esate, todél ju pagarba tik sustiprés.

Sakykite tiesq. Jei garbingumas yra svarbiausias dalykas norint isigyti pa-
sitikéjima, tai kiti privalo jus laikyti tiesa sakan¢iu Zmogumi. Paprastai Zzmonés
biina tolerantiskesni iSgirde dalykus, kuriy ,,jie nenori girdéti", nei tada, kai suzi-
no, jog vadovas jiems pamelavo.

Bitkite nuosekliis. Zmonés nori, kad galéty.prognozuoti kito asmens veiks-
mus. Paskirkite laiko apsvarstyti savo vertybéms ir isitikinimams. O paskui pri-
imdami sprendimus nuolatos jais vadovaukités.

Tesékite savo pazadus. Kad Zzmonés jumis pasitikéty, jie privalo Zinoti, jog
esate patikimas. Tad privalote laikytis zodzio ir isipareigojimy. Duotus pazadus
reikia iSteséti.

ISsaugokite konfidencialumq. Zmoneés pasitiki tais, kurie yra diskretiski ir
kuriais galima pasikliauti. Jei Zmonés tampa pazeidziami dél to, kad jums kazka
konfidencialiai pasipasakojo, jie privalo biti tikri, jog jus Siy dalyky neaptarine-
site su kitais ir neiSduosite.

Biikite kompetentingi. Sukeikite kity Zmoniy zavéjimasi jumis ir pagarba, de-
monstruodami techninius ir profesinius geb&jimus. Ypac stenkités iSsiugdyti ir pa-
demonstruoti komunikavimo, derybuy ir kitus bendravimo su zmonémis gebé&jimus.
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Vadovavimo tema tikrai nestokoja teoriju. Taciau ka jos visos reiskia? Pa-
méginkime rasti vadovavimo teorijy bendrybes ir iSsiaiskinti, ar jos turi va-
dovams kokia nors prakting nauda.

Atidziai iSanalizave, pastebésime, kad ,,uzduociy" ir ,,zmoniy" koncep-
cijos - daznai iSreikstos kur kas imantresniais terminais, taciau i§ esmes reis-
kiancios ta pati, - yra persmelkusios dauguma teorijy. Uzduotj uzduotimi va-
dina tik Fiedleris, o Ohajo valstijos mokslininky grupé tai vadina ,,polinkiu
struktiirizuoti", kelio-tikslo teorijos Salininkai ja vadina ,,direktyva", Mici-
gano valstijos universiteto mokslininkai - ,,orientavimusi i produkta", Bla-
ke'as ir Mouton - ,rUpinimusi gamyba'". PanaSiai traktuojama ir "Zmoniy"
savoka, kuri vadinama ,,pagarba", ,,rémimu" ir ,,i darbuotojus orientuotu" arba
,»1 santykius orientuotu" vadovavimu. Akivaizdu, kad vadovo elgesi galima
apibiidinti dviem kategorijomis - uzduotimis ir Zmonémis, ta¢iau mokslininkai
ir toliau laikosi skirtingos nuomonés dél to, ar ju orientacija yra vieno kon-
tinuumo prieSingi poliai (Zmoguje gali biiti aiSkiai iSreikSta viena arba kita
orientacija, bet ne abi i§ karto), ar tai yra du nepriklausomi veiksniai (zmo-
guje gali biiti aiSkiai arba menkai iSreikStos abi orientacijos).

Kaip turétume interpretuoti Siame skyriuje pateiktus faktus? Laikas pa-
rodeé, kad kai kurios savybés gali biiti nuosaikiis efektyvaus vadovavimo rodik-
liai. Taciau tai, kad vadovas pasizymi intelektu, ryztu, pasitikéjimu savimi
ar panasiai, jokiu btidu nereiskia, jog jo pavaldiniai dirbs produktyviai ir bus
patenkinti. IS Siy savybiu nelabai galima prognozuoti, kad vadovavimas bus
sékmingas.

Ankstyvieji uzduoc€iy ir zmoniy metodai (Ohajo valstijos, Mi¢igano
valstijos universiteto, vadovy tinklelio teorijos) taip pat nieko esmingo ne-
pasitilo. Stipriausias teiginys, kuri galima suformuluoti remiantis Siomis te-
orijomis, yra tas, kad lyderiy, kuriy orientacijos { zmones rodiklis yra auks-
tas, vadovaujami darbuotojai btina patenkinti savo darbu. Tyrimy rezultatai
yra per daug supainioti, kad biity galima prognozuoti darbuotoju produkty-
vuma arba orientacijos i uzduotis poveiki darbuotojy produktyvumui ir pa-
sitenkinimui darbu.

Pagrindinis perversmas miisy supratime apie vadovavima ivyko tada,
kai pripazinome poreiki plétoti aplinkybiy teorijas, kurios atsizvelgia i priklau-
san¢ius nuo situacijy veiksnius. Dabarties mokslo faktai teigia, kad aktualtis
nuo situacijy priklausantys veiksniai yra darbo uzduoties struktiira, grupés
paramos lygis ir tokios pasekéju savybés kaip asmenybé, patirtis bei gebéjimai.

Ir galiausiai mes aptaréme, koki vaidmenj vadovavime vaidiiia pasitiké-
jimas. Siuolaikiniai efektyviis vadovai privalo kurti pasitikéjimu grindziamus
santykius su tais, kuriems nori vadovauti. Kodél? Kadangi organizacijoms
tampant ne tokiomis stabiliomis ir prognozuojamomis, tvirti pasitikéjimu gristi
rySiai pakeicia biurokratines taisykles apibiidinant liikescius ir santykius.




Valdzia ir politika

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti
. Apibrézti valdZia.
. Apibadinti penkis valdzios pagrindus.

. Paaidkinti, kas sukuria priklausomybe valdZia grindZiamuose santykiuose.

A WON ~

. Paaidkinti, kodél valdZia yra svarbiausias veiksnys norint suprasti seksualinj prie
kabiavima.

. ApibréZti politiSkg elgesi.
. Apibadinti politinés perspektyvos svarba.

. Paaiskinti veiksnius, skatinancius politiSka elgesj organizacijoje.

o N O O

. Apibadinti septynis jspldzio, kurj darote kitiems, valdymo metodus.

Valdzia galbiit yra gana nepadorus zodis. Daugeliui misy lengviau kalbéti apie
pinigus arba net apie seksa nei apie valdzia. Ja turintys zmonés valdzig neigia;
jos siekiantys bando sudaryti ispiidi, kad valdzios netroksta; o tie, kurie moka ja
issikovoti, neisduoda paslapties, kaip tai padaryti.'

Siame skyriuje parodysime, kaip valdzia lemia, kokiy tiksly grupé sieks ir
kaip grupés istekliai paskirstomi tarp jos nariy. Be to, atskleisime, kaip gerus po-
litisko elgesio igiidzius turintys grupés nariai naudoja valdzia, darydami jtaka pa-
skirstant iSteklius savo naudai.



190 Il DALIS. GRUPES ORGANIZACIJOJE

VALDZIOS APIBREZIMAS

Valdzia reiskia A gebéjima daryti itaka B, priverCiant B pasielgti taip, kaip kitu
atveju B nepasielgty. Sis apibrézimas reiskia (1) potencialg, kurio nereikia suza-
dinti, kad jis biity veiksmingas, (2) priklausomybe grindziamus santykius ir (3)
tai, kad B turi tam tikra veiksmy laisvq. Panagrinékime kiekviena i§ Siuy punkty
iSsamiau.

Valdzia gali egzistuoti, taciau ja gali biiti nesinaudojama. Todél ji yra gali-
mybé, arba potencialas. Zmogus gali turéti valdZia, bet jos neprimesti.

Tikriausiai svarbiausias valdzios aspektas tas, kad ji yra priklausomybés funk-
cija. Juo didesné B priklausomybé nuo A, juo didesné A valdZia Siuose santy-
kiuose. Savo ruoztu priklausomybé grindziama alternatyvomis, kurias, B nuomo-
ne, ji turi, ir kiek B atrodo svarbios tos alternatyvos, kurias kontroliuoja A. Zmo-
gus gali turéti valdzia jums tik tada, jei jis kontroliuoja tai, ko trokstate. Jei jus
norite gauti universiteto diploma, privalote i$laikyti tam tikra egzamina, ir jei jlisu
dabartinis déstytojas yra vienintelis universitete, skaitantis $i kursa, jis turi jums
valdzia. Jusy alternatyvos yra aiskiai ribotos, o jiis teikiate didelg reikSme tam,
kad islaikytuméte §i egzamina. Panasiai, jei studijuojate universitete uz 1ésas, kurias
duoda tévai, tikriausiai suvokiate ju turima jums valdzia. Jiis esate priklausomi
nuo tévy, kad gautuméte finansing parama. Taciau kai baigsite universiteta, gau-
site darba, turésite solidzias pajamas, jiisu tévy valdzia aiskiai sumazés. O kas i$
misy nezino ar néra girdéjes apie turtinga giminaitj, kontroliuojanti gausy Sei-
mos nariy skai¢iy, vien tik tiesiogiai ar netiesiogiai grasindamas iSbraukti juos i§
savo testamento?

Kad A priversty B padaryti tai, ko jis kitu atveju nedaryty, reiskia, jog B
privalo turéti veiksmy laisvg. Blogiausiu atveju, jei B darbo elgesys yra taip uz-
programuotas, kad jis nieko negali pasirinkti, akivaizdu, jog B beveik negali pa-
daryti nieko kita, nei veikia dabar. Pavyzdziui, zmoniy pasirinkima varzo darbo
aprasSymai, grupés normos, organizacijos taisyklés bei reglamentas, bendruome-
nés taisyklés ir standartai. Jei dirbate medicinos seserimi, tikriausiai esate priklau-
soma nuo vyresniosios sesers, kad neprarastuméte darbo. Taciau, nepaisant Sios
priklausomybés, tikriausiai nejvykdysite jos pageidavimo atlikti pacientui Sirdies
operacija ar pavogti kelis tukstancius doleriy i§ smulkioms iSlaidoms skirty pini-
gu. Jusy darbo aprasymas ir draudziantys vogti istatymai sumazina jiisy galimybe
pasirinkti.

VADOVAVIMO IR VALDZIOS PALYGINIMAS

Atidziai palyging valdzios apibrézima su ankstesniame skyriuje pateiktu vadova-
vimo apibrézimu, pastebésite, kad Sios dvi koncepcijos yra glaudziai tarpusavyje
susipynusios. Vadovai naudojasi valdzia kaip priemone jgyvendinti grupés tiks-
lus, o valdzia jiems yra priemoné, didinanti jy laiméjimus.
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Kokie skirtumai tarp vadovavimo ir valdzios? Vienas skirtumas susijgs su
tiksly suderinamumu. Valdziai nereikia, kad tikslai sutapty, jai pakanka vien pri-
klausomybés. Antra vertus, vadovavimui reikia, kad vadovo ir ty, kuriems jis va-
dovauja, tikslai tam tikru mastu sutapty. Kitas skirtumas susije¢s su Siu dvieju kon-
cepcijuy tyrin€jimo sritimis. Tyrinéjant vadovavima dazniausiai pabréziamas sti-
lius. Cia ieskoma atsakymo i §tai tokius klausimus: kiek vadovas turéty remti savo
pavaldinius? kiek pavaldiniai turéty dalyvauti priimant sprendimus? Ir prieSingai,
valdzios tyrinéjimai apima platesng sriti, ¢ia sutelkiamas démesys | taktika, kuria
galima pasiekti paklusnumo. Siuose tyrimuose Zvelgiama toliau nei i individualy
asmeni, besinaudojanti valdzia, nes valdzia gali naudotis ir pavieniai asmenys, ir
grupés, sickdamos valdyti kitus pavienius asmenis ar grupes.

VALDZIOS PAMATAI

IS kur kyla valdzia? Kas suteikia individualiam Zmogui ar grupei galia daryti jtaka
kitiems? | $iuos klausimus atsako penkiy kategoriju klasifikavimo schema, kuria
sudaré Johnas Frenchas ir Bertramas Ravenas.” Jie pateiké penkis valdzios pamatus,
arba Saltinius: prievarta, atpilda, teise, erudicija ir palankuma (Zr. 11.1 pavyzdj).

Prievartine valdzia

Frenchas ir Ravenas apibrézia prievarting valdzia kaip priklausoma nuo baimés.
Zmogus i $ia valdZia reaguoja, bijodamas neigiamy pasekmiy, kurios gali kilti ne-
paklusus. Si valdzia remiasi taikymu arba grasinimu pritaikyti tokias fizines sank-
cijas, kaip skausmas, neviltis dél judéjimo laisvés suvarZymy ar prievartiné es-
miniy fiziologiniy bei saugumo poreikiy kontrolé.

11.1 PAVYZDYS. Kaip jvertinti valdzios Saltinius

Ar Zmogus turi. vieng arba daugiau i$ penkiy valdzios Saltiniy? Teigiami atsakymai | €ia pa-
teiktus teiginius atsako j §j klausima;:
m Zmogus gali sukelti sunkumy kitiems, todél stengiatés jo nesupykdyti (prievartiné valdzia)

H Zmogus gali kitiems suteikti specialiy privilegijy, todél jums naudinga su juo daryti vienas
kitam paslaugas (atpildu grindziama valdzia)

m [vertinant to Zmogaus uzimamas pareigas ir jasy darbinius jsipareigojimus, Sis Zmogus
turi teise tikétis, kad jas paklusite jo teisétiems reikalavimams (jstatyminé valdzia)

m zmogus turi patirtj ir Ziniy pelnyti jlisy pagarba, todél kai kuriais klausimais nusileidziate
jo sprendimams (ekspertiné valdzia)

n Jums patinka Sis Zzmogus ir todél su malonumu jam pasitarnaujate (etaloniné valdzia)

Saltinis: G. Yukl and C. M. Falbe. Importance of Different Power Sources in Downward and Latera
Relations// Journal of Applied Psychology, 1991 birzelis, p. 417. © 1991, Amerikos psichology
asociacija. Perspausdinta gavus leidima.
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Kai dvideSimtojo amziaus, ketvirtajame deSimtmetyje Johnas Dillingeris iéjo
1 banka, pridéjo prie kasininko galvos pistoleta ir pareikalavo pinigy, jis sulauké
neitikétino vykdancio §j reikalavima paklusnumo. Jis naudojosi prievartine val-
dzia. Uztaisytas pistoletas suteikia valdzia jo savininkui, nes kiti Zzmonés bijo pra-
rasti tai, ka labai brangina, - savo gyvybe.

I§ visy imanomy valdzios $altiniy... galia sukelti kitiems skausma yra daz-
niausiai naudojamasi, ji labiausiai smerkiama ir ja sunkiausia kontroliuo-
ti... Valstybé remiasi savo kariniais ir teisiniais iStekliais, kad galéty gas-
dinti kitas tautas arba net savo pilieCius. Firmos remiasi ekonominiy istek-
liy kontrole. Mokyklos ir universitetai remiasi teise atsisakyti besimokan-
tiems suteikti formaly i$silavinima, o baznyc¢ia gasdina Zmones, kad jie praras
malong. Pavieniai asmenys naudojasi prievartine valdzia, pasikliaudami savo
fizine jéga, kalbos dovana ar gebéjimu suteikti arba atimti kity Zmoniy emo-
cing parama. Sie 3altiniai suteikia individualiems Zmonéms galimybe su-
kelti fizini skausma, bauginti, pazeminti arba atimti kity Zmoniy meile.?

Kalbant apie organizacijas, A turi prievarting valdzia B atzvilgiu, jei A gali
B atleisti, nuSalinti ar paZzeminti pareigose, esant prieclaidai, kad B brangina savo
darba. Taip pat jei A gali paskirti B darbo uzduotis, kurios B yra nemalonios, arba
elgtis su B taip, kad jam bus nemalonu, A turi prievarting valdzia B atzvilgiu.

Atpildu grjsta valdzia

Prievartinés valdZios priesybé yra atpildu grista valdZia. Zmonés paklista kito
zmogaus pageidavimams ir nurodymams, nes Sitaip besielgdami sulaukia naudos;
todél tas, kuris skirsto kity Zmoniy akimis vertingus apdovanojimus, turés jiems
valdzia. Sie apdovanojimai gali biti bet kas, ka vertina kitas zmogus. Kalbant apie
organizacija, €ia turime galvoje pinigus, palanky darbo ivertinima, idomias dar-
bo uzduotis, draugiskus kolegas, svarbia informacija bei pageidaujamas darbo pa-
mainas ar aptarnaujamy klienty teritorijas.

Prievartiné ir atpildu grista valdzia i$ tiesu yra partneriai. Jei i$ kito Zmo-
gaus galite atimti ka nors, kas turi teigiama vertg, arba primesti, kas turi neigia-
ma vertg, jlis tam zZmogui turite prievarting valdzia. Jei galite kitam zmogui duoti
ka nors, kas turi teigiama vertg, arba pasalinti tai, kas turi neigiama vertg, jam
turite atpildu grista valdzia. Kaip ir turint prievarting valdZia, nebiidnai privalote
biiti vadovas, kad darytuméte itaka suteikdami paskatinimus. Tokius paskatinimus
kaip draugiskumas, palankumas ar pagyrimas gali dalyti bet kuris organizacijos
narys. Tiek, kiek kitas zmogus siekia tokiy paskatinimy, juos suteikdami arba su-
silaikydami, jus turite Siam zmogui valdzia.

(statyminé valdzia

Formaliose grupése ir organizacijose dazniausiai Zmogus pasiekia vienokia ar ki-
tokia valdzia, uzimdamas tam tikra padéti organizacijos struktiiroje. Tai vadina-
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moji istatyminé valdzia. Ji reprezentuoja galia, kuria igyja Zzmogus, uzimdamas
tam tikra padétj oficialioje organizacijos hierarchijoje.

Igaliojimus suteikiancios pareigos apima ir prievarting, ir atpildu grista val-
dzia. Taciau istatyminé valdzia yra daugiau nei galia daryti prievarta ar apdova-
noti. Ji dar reiskia, kad organizacijos nariai sutinka su valdzia, kurig teikia uz-
imamos pareigos. Kai kalba mokyklos direktoriai, banku prezidentai ar armijos
kapitonai (su salyga, kad ju nurodymai nevirsija igaliojimy, kuriuos suteikia pa-
reigos), tai mokytojai, kasininkai ir jaunesnieji leitenantai paprastai paklasta.

Ekspertiné valdzia

Ekspertiné valdzia - tai itaka, kuria daro patirtis, ypatingi geb¢jimai ar zinoji-
mas. Kadangi pasaulis vis labiau orientuojasi i technika, patirtis tapo vienu i§ ga-
lingiausiy poveikio Saltiniy. Darbai darosi vis specializuotesni, todél tampame vis
priklausomesni nuo ,,eksperty”, kad galétume igyvendinti savo tikslus. Tad dabar
ne tik gydytojai turi patirti, tai yra su intelektu susijusia valdzia, - ne tik daugu-
ma miisy klauso gydytoju duodamy patarimy, bet ir kompiuteriy specialistai, mo-
kesc¢iy apskaitininkai, saulés energijos inzinieriai, pramonés psichologai bei kiti
specialistai.

Etalonine valdzia

Paskutinioji itakos kategorija, kurig atskleidé Frenchas ir Ravenas, yra etaloniné
valdZzia. Jos esmé ta, kad susitapatinama su turin¢iu pageidaujamus asmeninius
iSteklius ar savybes Zzmogumi. Jei a§ jumis Zaviuosi ir noriu su jumis susitapatin-
ti, jus galite primesti man valdzia, nes noriu jums isiteikti.

Etaloniné valdzia kyla i$ susizavéjimo kitu Zzmogumi ir troskimo btti pa-
naSiam i ji. Tam tikra prasme ji labai panasi | charizma. Jei taip zavités kokiu
nors zmogumi, kad pradedate mégdzioti jo elgesi ir nuostatas, §is zmogus jums
turi etaloning valdzia. Etalonine valdzia paaiskinama, kodél garsenybéms moka-
mi milijonai doleriy uz jvairiy produkty reklama. Rinkos tyrimai rodo, kad tokie
zmonés kaip Bobas Dole'as, Cindy Cravvford ir Michaelas Jordanas turi galia da-
ryti jums jtaka pasirenkant farmacijos produktus, sveikatingumo klubus ir sporti-
nius batelius. Truputéli pasipraktikave jiis arba a§ tikriausiai galétume taip pat,
kaip ir §ios garsenybés, sklandziai ir Smaiksciai reklamuoti prekes, taciau perkan-
¢ioji publika nenorés susitapatinti su jumis ar manimi. Kalbant apie organizaci-
jas, jei esate iSkalbingi, valdingi, fiziSkai patraukliis ar charizmatiski, turite sa-
vybes, kuriomis galite priversti kitus daryti tai, ko jiis norite.

PRIKLAUSOMUMAS: VALDZIOS LAIDAS

Anksciau Siame skyriuje pastebéjome, jog rySys tarp valdzios ir priklausomumo
yra labai svarbus. Siame skirsnyje parodysime, kad norédami suprasti valdzia vi-
sy pirma turime suprasti priklausomuma.
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Visuotinio priklausomumo postulatas

Pradékime nuo bendro postulato: juo labiau B priklauso nuo A, juo didesne val-
dziq A turi B. Kai turite ka nors, ko reikia kitiems, taciau tik jus vieni tai kontro-
liuojate, Siuos kitus zmones paverciate priklausomais ir tuo paciu igyjate jiems
valdzia.* Tad priklausomumas yra atvirki&iai proporcingas alternatyviy pasiilos
Saltiniy skaiciui. Jei ko nors yra daug, tai juos turédami nesustiprinsite savo val-
dzios. Jei visi yra intelektualiis, intelektas nepadidins jiisy valdzios. Taip pat ir
tarp superturtuoliy pinigai jau nebeteikia valdzios. Taciau kaip sakoma senoje pa-
tarléje: ,,Aklyju Salyje vienaakis yra karalius!" Jei kontroliuodami informacija,
prestiza ar bet ka, ko troksta kiti, galite sukurti monopoli, kiti Zzmonés tampa nuo
jusy priklausomi. Ir priesingai, juo didesnj turite pasirinkima, juo mazesng val-
dzia iduodate kitiems i rankas. Sis principas paaiskina, kodél, pavyzdziui, tiek daug
miisy troksta finansinés nepriklausomybés. Finansiné nepriklausomybé sumazina
valdzia, kuria mums gali turéti kiti Zmonés.

Kas sukuria priklausomuma?

Priklausomumas padidéja, jei jiisy kontroliuojami istekliai yra svarbiis ir reti.’

Svarba. Jei niekas nenori to, ka jus turite, jis nesukurs priklausomumo. Taigi,
norédami sukurti priklausomuma, privalote kontroliuoti dalykus, kurie laikomi
svarbiais. Pavyzdziui, buvo pastebéta, kad organizacijos siekia iSvengti netikru-
mo. Tad reikia manyti, kad zmonés ar grupés, galinc¢ios sumazinti organizacijos
netikruma, bus laikomi kontroliuojanciais svarby istekliy. PavyzdZziui, tiriant pra-
monés organizacijas, paaiSkéjo, kad Siy firmy marketingo departamentai nuola-
tos pripazistami jtakingiausiais. Mokslininkas padar¢ i§vada, kad Siose firmose
didziausias netikrumas yra susijes su produkcijos pardavimu. Sis faktas leidzia
teigti, kad per profsajungy organizuota streika firmos deryby atstovai turi didesng
galia arba kad inzinieriai, kaip grupé, yra itakingesni ,,Intel" kompanijoje nei
,Procter & Gamble" korporacijoje. Atrodo, jog Sios iSvados visuotinai galioja.
Streiko metu profsajungy derybininkai turi didesng itaka personalui ir organiza-
cijai apskritai. Tokia organizacija kaip ,,Intel", norédama iSlaikyti savo produk-
cijos kokybe, yra priklausoma nuo inzinieriy; todél ,,Intel" firmoje inzinieriai yra
akivaizdziai jtakingiausia grupé. ,,Procter & Gamble" korporacijoje svarbiausias
marketingas, tad ¢ia marketingo specialistai yra jtakingiausia grupé. Sie teigi-
niai ne tik patvirtina pozitri, kad gebé&jimas sumazinti netikruma padidina gru-
pés svarba, tuo padiu ir jos galia, bet ir tai, jog svarba lemia situacija. Si svarba
skirtingose organizacijose yra skirtinga, kita vertus, laikui bégant kinta ir toje
pacioje organizacijoje.

Stygius. Kaip buvo anksciau pastebéta, jei ko nors yra daug, ta turédami jiis ne-
padidinsite savo galios. Norint sukurti priklausomuma, reikia, jog iSteklius buty
laikomas retu. Siuo rySiu galima paaiskinti, kodél Zemesnes pareigas uzimantys
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organizacijos nariai, bet turintys svarbiy ziniy, kuriy neturi aukstesnes pareigas
uzimantieji, gali igyti valdzia pastariesiems. Poreikis isigyti reta iStekliy - Siuo
atveju, svarbias Zinias - privercia aukStesnes pareigas uzimantj organizacijos nari
priklausyti nuo uzimancio zemesnes pareigas. Stygiaus ir priklausomumo rysys
taip pat padeda suprasti toki organizacijoje Zemesnes pareigas uzimanciy jos
nariy elgesi, kuris prieSingu atveju atrodyty nelogiskas, - butent kai naikinamos
darbo instrukcijos, atsisakoma mokyti zmones darbo iglidziy arba netgi parodyti
kitiems, ka buitent Sie darbuotojai daro, sukuriama speciali kalba ir terminologija,
trukdanti kitiems suprasti tai, ka dirba, arba dirbama slapta, kad darbas atrodyty
sudétingesnis ir sunkesnis, nei yra i$ tiesy.

Si stygiaus ir priklausomumo rysj taip pat galime pastebéti orofesijy turi-
moje galioje. Ty profesijy, kuriy pasiila, palyginti su paklausa, yra nedidelé, at-
stovai gali iSsideréti kur kas patrauklesnj atlyginima ir jvairius priedus nei ty pro-
fesiju, kuriy kandidaty gausu. Siandien universitety administratoriai gali be var-
go rasti angly kalbos déstytojus. Ir prieSingai, kompiuteriy mokslo déstytoju rin-
ka yra nepaprastai itempta, joje paklausa didelé, o pasiiila ribota. Dél to kompiu-
teriy mokslo déstytojai turi deréjimosi galig ir gali iSsideréti didesni atlyginima,
mazesnj pedagoginj krivi bei kity privalumu.

VALDZIA GRUPESE: KOALICIJOS

Esantys ,,uz valdzios rato riby" ir siekiantys i ji patekti visy pirma stengsis indivi-
dualiai sustiprinti savo galig. Kam dalytis laimikj, jei nebiitina? Taciau jei Sis meto-
das pasirodys neefektyvus, lieka alternatyva - suburti koalicija. Kiekybé yra jéga.

Nattralus biidas igyti itaka- tapti valdzios turétoju. Todél trokstantieji val-
dZios visy pirma stengsis sukurti asmeninj valdzios pagrinda. Taciau daugeliu atveju
tai padaryti yra sunku, rizikinga, brangu arba neijmanoma. Tada bus bandoma su-
kurti koalicijas i§ dvieju ar daugiau ,,uz valdZios rato riby" esanc¢iy zmoniy, ku-
rie susivienij¢ padés vienas kitam uz koalicijos riby esan¢iy Zzmoniy saskaita.

Istoriskai nekvalifikuoti darbininkai, kurie patys nesugebédavo derétis su
vadovybe, galiausiai kreipdavosi i profsajungas, kad Sios derétysi ju vardu. Pas-
taraisiais metais tarnautojai ir specialistai, pastebéje, kad individualiai derantis
dél atlyginimo ar didesnio uztikrintumo dél darbo sunku primesti valia, vis daz-
niau kreipiasi i profsajungas.

Kokias prognozes galime daryti dél koaliciju formavimo? Visy pirma or-
ganizacijose koalicijos stengiasi maksimaliai i$siplésti. Politologijos teorijoje ko-
alicijos juda prieSinga kryptimi -jos stengiasi iki minimumo susimazinti. Jos nori
biti tik tokio dydzio, kad turéty pakankamai galios savo tikslams pasiekti. Ta-
Ciau istatymy leidéjai nuo organizaciju skiriasi tuo, kad jie priima politinius spren-
dimus, kuriuos véliau igyvendina atskiri administratoriai arba vadovai. Sprendi-
my priémimas organizacijose nesibaigia vien tik kurios nors alternatyvos pasi-
rinkimu. Sprendimas taip pat turi biiti ir jigyvendintas. Organizacijose sprendimy
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vykdymas ir su jais susij¢ isipareigojimai yra bent jau svarbiis kaip ir patys spren-
dimai. Todél organizacijose koalicijos turi biitinai ieSkoti gausaus Salininky, ku-
rie paremty jos tikslus, biirio, vadinasi, koalicija reikia iSplésti, kad aprépty kiek
imanoma daugiau interesy. Suprantama, jog labiau tikétina, kad koalicija plésis,
sickdama sukurti konsensa tose organizacinése kultiirose, kur yra itin vertinamas
bendradarbiavimas, atsidavimas ir kolektyvinis sprendimy priémimas, negu au-
tokratiskose ir hierarchiSkai valdomose organizacijose, kur sunku tikéti, jog bus
stengiamasi maksimaliai iSplésti koalicija.

Kita prognozé dél koalicijy susijusi su organizacijos vidaus padaliniy tar-
pusavio priklausomybés laipsniu. Labiau tikétina, kad daugiau koaliciju susikurs
ten, kur uzduotys ir istekliai yra tarpusavyje priklausomesni. Ir priesingai, pada-
liniai bus maziau tarpusavyje priklausomi, o koalicijy formavimas vyks ne taip
aktyviai ten, kur padaliniai yra gana savarankiski arba kur gausu istekliy.

Ir galiausiai koalicijuy formavimui turés itakos konkrecios uzduotys, kurias
atlieka darbininkai. Juo Sabloniskesnés yra grupés uzduotys arba individualiis dar-
bai, juo didesné¢ tikimybé, kad susiformuos koalicijos. Sabloniskose situacijose
grupés narius arba darbininkus galima pakeisti kitais, todél ju priklausomybé yra
didesné negu nesabloniskose situacijose. Galima tikétis, kad jie, norédami atsverti
§i priklausomuma, ieskos iSeities burdamiesi i koalicija. Todél pastebime, kad prof-
sajungos yra patrauklesnés Zemos kvalifikacijos ir neturintiems specialybés dar-
bininkams nei aukstai kvalifikuotiems ir profesionaliems. Zinoma, ten, kur kvali-
fikuoty ir profesionaliy darbininky pasiiila yra didele, palyginti su paklausa, arba
kur organizacijos standartizavo tradiciskai unikalius darbus, net ir Siems asme-
nims vienijimasis i profsajungas gali pasirodyti patrauklus.

VALDZIA IR SEKSUALINIS PRIEKABIAVIMAS

Korporacijos ir Ziniasklaida vis didesni démesi skiria seksualiniam priekabiavi-
mui, nes vis gauséja dirbanc¢iy motery gretos, ypac netradiciniuose darbuose.

Teisiskai seksualinis priekabiavimas yra apibréziamas kaip nepageidau-
jamas meilinimasis, pageidavimas sekso paslaugy bei kitoks seksualaus pobiidzio
zodinis ar fizinis elgesys, nesvarbu, ar jis buty akivaizdus, ar subtilus. Taciau dél
to, kas konkreciai yra seksualinis priekabiavimas, dar gana daug gincijamasi. Per
pastaruosius kelis metus organizacijos padaré reikSminga pazanga, apribodamos
akivaizdaus seksualinio priekabiavimo formas, tarp ju nepageidaujamus prisilie-
timus, pasikartojancius pasiilymus ateiti | pasimatyma po to, kai buvo aiskiai at-
sakyta, bei grasinimus, kad nesutikus su seksualiais pasitilymais teks prarasti darba.
Siandien problemos grei¢iau kyla dél subtilesniy seksualinio priekabiavimo for-
my - nepageidaujamy zvilgsniy, seksualiy meno kiiriniy, tokiy kaip kalendoriai
su nuogais zmonémis, darbo vietoje ar neteisingo supratimo, kur yra linija, ski-
rianti ,,draugiskuma" nuo ,,prickabiavimo".
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Daugumos tyrimy rezultatai patvirtina, kad aiSkinant seksualinj priekabia-
vima valdZios koncepcija vaidina svarbiausia vaidmeni.® Atrodo, jog §is teiginys
yra teisingas, nepaisant to, ar priekabiavimas kyla i$ tiesioginio vadovo, bendra-
darbio ar netgi i§ pavaldinio. Tiesioginio vadovo ir darbuotojo diada geriausiai
apibiidina nelygius, valdzios nulemtus santykius, kuriuose vadovo uzimamy pa-
reigy galia suteikia jam galimybe atlyginti ir daryti spaudima. Vadovai savo pa-
valdiniams dalija darbo uzduotis, ivertina ju veiklos rezultatus, rekomenduoja pa-
didinti alga ir paaukstinti pareigose ir net sprendzia, ar darbuotojas i$saugos dar-
ba. Sie sprendimai vadovui suteikia valdzia. Kadangi pavaldiniai nori palankaus
darbo jvertinimo, algos pakélimo ir panasiy dalyky, akivaizdu, jog vadovai kon-
troliuoja isteklius, kurie, daugumos pavaldiniy nuomone, yra svarbiis ir negau-
sts. Taip pat verta pazyméti, kad uzimantys auksta statusa suteikiancias pareigas
(pavyzdziui, firmos vadovybéje) Zmonés kartais mano, jog seksualiai priekabiau-
dami prie pavaldiniy jie tik iSplecia savo teisg reikalauti i§ Zemesni statusa turin-
¢iy asmeny. Dél nevienodos valdZzios, seksualiai priekabiaujantis vadovas suke-
lia dideliy sunkumy priekabiavimo subjektui. Jei néra liudininky, tada lieka tik
priestaringi dviejy zmoniu zodziai. Ar vadovas priekabiauja ir prie kity, o jeigu
taip, tai ar jie iSdris patvirtinti? Kadangi vadovas kontroliuoja isteklius, daugelis
priekabiavimo subjekty bijo kalbéti, nes juos gasdina kerstas.

Bendradarbiai neturi su uzimamomis pareigomis susijusios valdzios, taCiau
jie gali turéti jtaka ir ja naudotis, kad seksualiai prickabiauty prie kolegy. Tiesa
pasakius, nors atrodo jog bendradarbiy seksualinio priekabiavimo formos néra to-
kios skaudzios, kaip vadovuy, vis délto bendradarbiai yra dazniausi seksualinio prie-
kabiavimo kaltininkai. Kaip bendradarbiai pasinaudoja valdzia? Dazniausiai su-
teikdami arba nuslépdami informacija, padédami ir paremdami arba atvirk$ciai.
Pavyzdziui, kad daugumos darby rezultatai bty efektyvis, reikia bendradarbiy
paramos, ir tai ypac aktualu Siandien, kai darbai vis dazniau skiriami komandoms.
Bendradarbiai gali jums primesti savo valdzia, nuslépdami arba suvélindami in-
formacija, kuri biitina sékmingai jgyvendinti jisy darbo tikslams.

Pavaldiniy seksualiniam priekabiavimui skiriamas nepalyginti mazesnis dé-
mesys nei vadovy, taciau toks reiskinys pasitaiko. Turintys valdzig asmenys gali
patirti seksualini prickabiavima i§ mazesnés galios organizacijos nariy. Paprastai
pavaldinys nuvertina vadova, pabrézdamas tradicinius ly¢iy stereotipus, kurie nei-
giamai apibtdina turinti valdzia asmeni (pavyzdziui, bejégisSkuma ir pasyvuma,
jei auka yra moteris; impotencija ar bailuma, jei tai vyras). Kodél pavaldinys su-
galvoja Sitaip pasielgti? Kad igyty valdzia auksStesnes pareigas turin¢iam asme-
niui arba sumazinty valdzios skirtuma.

Seksualinio priekabiavimo tema - tai kalba apie valdzia. Tai kalba apie viena
zmogy, kontroliuojanti kita arba jam grasinantj. Tai negerai. Tai neteiséta. Taciau
galésite suprasti, kaip organizacijose iSkyla { pavirSiy seksualinis priekabiavimas,
jei ji analizuosite valdzios kontekste.
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POLITIKA: |GYVENDINTA VALDZIA

Kai zmonés susiburia, pradedama naudoti valdZia. Zmongés nori issikirsti sau ni-
$a, 18 kurios galéty daryti jtaka, pelnyti apdovanojimus ir kilti karjeros laiptais.
Kai organizacijos darbuotojai savo valdzia pavercia veiksmais, jie uzsiima poli-
tika. Turintys gerus politinius igiidzius geba efektyviai panaudoti savo valdzios
pagrindus.

PolitiSko elgesio apibrézimas

Organizacijos politikai netriiksta apibrézimy. Taciau iS esmés visi jie atspindi val-
dzios panaudojima, kad biity daromas poveikis organizacijoje priimamiems spren-
dimams arba organizacijos nariy savanaudiskiems ir nesankcionuotiems poelgiams.’
Mes politiska elgesj organizacijoje apibréSime kaip veiklq, kuri néra bitina as-
mens atliekamo organizacijoje vaidmens dalis, taciau kuri daro jtakq ar mégina
ja daryti skirstant privilegijas ir nemalone}

Sis apibrézimas aprépia svarbiausius elementus to, ka dauguma Zmoniy daz-
niausiai turi galvoje, kai kalba apie organizacijos politika. Politiskas elgesys néra
jtrauktas i konkretaus darbo reikalavimus. Cia reikia, kad Zzmogus pabandyty
pasinaudoti savo valdzios pagrindais. Apibrézime sakydami, kad politika yra su-
sijusi su privilegijuy ir nemaloniy paskirstymu organizacijoje, turime mintyse pa-
stangas daryti itaka tikslams, kriterijams ar procesams, kuriais vadovaujamasi pri-
imant sprendimus. Misy apibrézimas yra gana platus, kad apimty tokius politi-
nius poelgius kaip svarbios informacijos nuslépimas nuo sprendimus priimanciy
asmeny, skundimas, gandy skleidimas, konfidencialios informacijos apie organi-
zacijos veikla perdavimas ziniasklaidai, paslaugy teikimas kitiems organizacijos
nariams siekiant abipusés naudos arba lobizmas konkretaus zmogaus ar sprendi-
mo naudai arba pries ji.

Politinés perspektyvos svarba

Nepripazistantys politisko elgesio ignoruoja fakta, kad organizacijos yra politi-
nés sistemos. Biity puiku, jei visas organizacijas ar organizacijy formalias grupes
bty galima apibtdinti kaip paremiancias, harmoningas, pasitikincias ir bendra-
darbiaujancias. Nesivadovaujant politine perspektyva, galima patikéti, jog darbuo-
tojai visada elgsis taip, kad ju poelgiai sutapty su organizacijos interesais. Ir prie-
Singai, politinis pozitiris gali daug ka paaiskinti, kas gali pasirodyti kaip nelogis-
kas elgesys organizacijoje. Pavyzdziui, jis gali paaiskinti, kodél darbuotojai sle-
pia informacija, riboja i8dirbi, bando ,.kurti imperijas", vieSina savo sékmg ir slepia
nesékme, iSkraipo darbo rodiklius, kad pateikty save palankesnéje §viesoje, ir uz-
siima kita panaSia veikla, prieStaraujancia organizacijos troSkimui efektyviai ir
veiksmingai funkcionuoti.
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Politiska elgesj skatinantys veiksniai

Dabartiniy tyrimy ir steb&jimy metu buvo nustatyta nemazai veiksniy, galinciuy
susisieti su politiSku elgesiu. Vieni veiksniai yra susij¢ su organizacijoje idarbinty
Zmoniy asmeninémis savybémis, kiti - su organizacijos kultiira arba vidaus at-
mosfera.

Individualiis veiksniai. Mokslininkai nustaté konkre¢ias asmenybés savybes, po-
reikius bei kitus individualius veiksnius, kurie gali buti susije su politisku elge-
siu. Autoritariski, itin linke rizikuoti arba turintys iSorini kontrolés centra (tikin-
tys, kad iSorés jégos valdo ju likima) darbuotojai elgiasi politiSkai, maziau susi-
mastydami dél Sitokio elgesio pasekmiy organizacijai. Didelis valdzios, autono-
mijos, saugumo ar status quo i$saugojimo poreikis taip pat stiprina darbuotojuy
tendencija elgtis politiskai.’

Organizaciniai VBiksniai. Politiné veikla turbtit labiau yra organizacijos kulti-
ros nei individualiy skirtingumy funkcija. Kodél? Todél, kad daugumoje organi-
zaciju yra didelis darbuotojy, turin¢iuy auks¢iau iSvardytas savybes, skaicius, ta-
¢iau politisko elgesio apraiskos jose labai nevienodos.

Nors pripazistame individualiy skirtingumy vaidmeni skatinant politikavi-
ma, gauti jrodymai vis délto labiau patvirtina teigini, kad tam tikros kulttiros skatina
politika. Kultiiros, kuriose menkai pasitikima, vaidmenys néra apibrézti, darbo iver-
tinimo sistemos neaiSkios, paskatinimai dalijami pagal ,,nulini" principa, spren-
dimai priimami demokratiSkai, daromas didelis spaudimas siekti auksty veiklos
rezultaty, aukStesnieji vadovai yra savanaudiski, sukuria galimybes puoseléti po-
litiska veikla.”

Juo mazesnis pasitikéjimas organizacijoje, juo daugiau ¢ia politikuojama.
Tad didelis pasitikéjimas turéty slopinti politiska elgesi.

Neapibrézti vaidmenys reiskia, kad néra aisku, kaip darbuotojas privalo elg-
tis. Todél darbuotojo politiski veiksmai néra stipriau varzomi. Kadangi politiska
veikla apibréziama kaip tokia, kuri néra formalaus privalomo vaidmens dalis, juo
neaiskesnis yra vaidmuo, juo labiau zmogus gali pasinerti i politikavima ir likti
nepastebétas.

Darbo ivertinimas toli grazu néra tobulas mokslas. Juo daugiau organizaci-
jos, atlikdamos darbo ivertinima, taiko subjektyviy kriterijuy, pabrézia individua-
lius rezultatus ar leidzia, kad tarp veiksmo ir jo ivertinimo prabégty pakankamai
daug laiko, juo didesné tikimybé, kad darbuotojo politikavimas liks nepastebé-
tas. Subjektyviis veiklos ivertinimo kriterijai sukelia painiava. Individualiy rodikliy
vertinimas skatina Zmones daryti viska, kad tie rodikliai biity geri, ta¢iau daznai
tai daroma kity darbo sriciy, kurios néra jvertinamos, saskaita. Laikas,, prabéges
nuo veiksmo iki jo jvertinimo, taip pat yra aktualus veiksnys. Juo ilgesnis S§is lai-
kas, juo didesné tikimybé, kad darbuotojas griebsis politikavimo.
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Juo labiau organizacijos kultiiroje skirstant apdovanojimus pabréziamas ,,nu-
linio" arba ,.kazkas laimi - kazkas pralaimi" principas, juo labiau darbuotojai bus
skatinami politikuoti. Pagal ,,nulini" principa apdovanojimy ,,pyragas" laikomas
pastoviu, tad jei vienas Zzmogus ar grupé Cia laimi, tai jvyksta kity Zmoniy ar gru-
piu saskaita. Jei a$ laimiu, jus privalote pralaiméti! Jei 20 000 doleriy metinj algos
padidinimo fonda reikia paskirstyti penkiems darbuotojams, tai bet kuris, gaves
daugiau nei 4000 doleriy, atima pinigus i§ vieno ar daugiau likusiy darbuoto-. ju.
Tokia praktika kitus skatina nuSviesti nepalankiai ar pernelyg iSrySkinti savo
veikla.

Jau kelis desimtmecius Siaurés Amerikoje vyrauja visuotiné tendencija pa-
versti organizacijas maziau autokratiSkomis. Prasoma, kad vadovai elgtysi demo-
kratiskiau. Reikalaujama, kadjie leisty pavaldiniams patarti priimant sprendimus,
kad Siame procese labiau pasikliauty grupiy nuomone. Taciau ne visi individua-
lus vadovai Zengia Siuos Zingsnius demokratijos link. Daugelis vadovy sieké postuy,
kad turéty teiséta galia priimti vienasaliSkus sprendimus. Jie atkakliai kovojo ir
daznai asmeniskai daug ka paaukojo, kad pasiekty jtakingas pareigas. Dalytis sa-
vo valdzia su kitais - tiesiogiai prieStarauja ju troSkimams. Todél vadovai gali
tik pavirsSutiniSkai vykdyti reikalavima pasitelkti komandas, konferencijas ar grupiy
posédzius ir paversti $ias priemones arena manevruoti bei manipuliuoti.

Juo didesnj darbuotojai jau¢ia spaudima siekti gery darbo rezultaty, juo di-
desné tikimybé, kad jie pradés politikuoti. Jei Zzmonés yra grieztai atsakingi uz
rezultatus, jie jaucia dideli spaudima ,,gerai pasirodyti". Zmogus, manantis, kad
visa jo karjera priklauso nuo biisimo ketvir¢io pardavimo pajamuy ar nuo kito mé-
nesio gamyklos produktyvumo ataskaitos, bus labai suinteresuotas padaryti vis-
ka, kas bitina, kad Sie skaiciai biity patrauklis.

Ir galiausiai, kai darbuotojai mato, kad virStinése esantys Zzmonés elgiasi po-
litiskai ir ypac¢ kai jiems tai sekasi ir uz tai jie atlyginami, sukuriamas skatinantis
politikavima klimatas. Auks¢iausiosios vadovybés politikavimas tam tikra pras-
me duoda leidima esantiems Zemiau zaisti politinius zaidimus, nes duodama su-
prasti, kad toks elgesys yra priimtinas.

{spudzio valdymas
Zinome, jog zmonés nuolatos domisi, ka apie juos galvoja kiti ir kaip vertina. Pa-
vyzdziui, Siaurés Amerikos gyventojai i§leidzia milijardus doleriy jvairioms die-
toms, sveikatingumo kluby narystei, kosmetikai ir plastinei chirurgijai - ir visa
tai tik deél to, kad tapty patrauklesni kitiems. Organizacijy Zmonéms naudinga, jei
kiti apie juos teigiamai galvoja. Pavyzdziui, i§ pradziy tai gali padéti gauti pagei-
daujama darba organizacijoje, o véliau gauti palankius darbo jvertinimus, dides-
ng alga ir greitesni paaukstinima pareigose. Zidrint politiskai, tai gali padéti pa-
kreipti savo naudai privilegijy paskirstyma.

Procesas, kuriuo zmonés bando kontroliuoti kitiems daroma isptudj, vadi-
namas jspidZio valdymu." Siame skirsnyje apZzvelgsime ispiidzio valdymo (IV)
metodus ir isitikinsime, ar jie tikrai yra veiksmingi organizacijose.
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Metodai. Nagrin¢jant [V metodus, daugiausia démesio skiriama septynioms zo-
dinéms prisistatymo formoms, kurias Zzmonés naudoja, siekdami manipuliuoti in-
formacija apie save.'> Trumpai juos apibrézkime ir pateikime kiekvieno po pa-
vyzdi.

Saves apibiidinimas. Zmogaus daromi parei$kimai, kuriais apibiid'namos tokios
asmeninés savybés kaip bruozai, gebéjimai, jausmai, nuomoné ir asmeninis gy-
venimas. Pavyzdys: kandidatas { darba interviu vedéjui: ,,Nors a$ ir sergu dislek-
sija, sugeb¢jau gauti Harvardo universiteto verslo administravimo magistro laipsni".

Prisitaikéliskumas. Kai sutinkama su kieno nors nuomone siekiant gauti to Zzmo-
gaus pritarima. Pavyzdys: vadybininkas savo tiesioginiam vadovui: ,,Jis esate vi-
siSkai teisus, siilydamas tokj vakary regiono biuro reorganizavimo plang. AS su
jumis visiskai sutinku".

Priezastys. AtsipraSymai, pateisinanciy aplinkybiy vardijimas ar kiti susidariusiy
keblumy aiskinimai siekiant sumazinti akivaizdzius nemalonumus. Pavyzdys: par-
davimo vadybininkas savo vadovui: ,,Mes nesugebéjome laikrasciui laiku pateik-
ti reklaminj skelbima, taciau ir taip niekas i Siuos skelbimus nereaguoja".

Atsiprasymai. Kai pripazistama atsakomybé uz nepageidaujama ivyki ir tuo pat
metu siekiama atleidimo uz padaryta veiksma. Pavyzdys: darbuotojas vadovui: ,,Ap-
gailestauju, kad ataskaitoje padariau klaida. Prasau man atleisti".

Gyrimasis. Palankiy ivykiy aiSkinimas, siekiant maksimaliai priskirti sau taria-
mus nuopelnus. Pavyzdys: pardavimo agentas savo kolegai: ,,Nuo to laiko, kai a§
buvau priimtas | darba, miisy padalinio pardavimy pajamos beveik patrigub¢jo".

Pataikavimas. Komplimenty kitiems sakymas, siekiant sukelti iZvalgumo ispudi
ir tapti mégstamam. Pavyzdys: pardavimo agentas stazuotojas savo kolegai: ,,Jis
itin taktisSkai sutvarkéte to kliento skunda! AS nieckada nesugebéciau taip gerai su-
tvarkyti §i reikala kaip jus".

Paslaugos. Kai kitam Zmogui daroma kas nors malonaus, siekiant sulaukti Sio Zmo-
gaus pritarimo. Pavyzdys: pardavimo agentas potencialiam klientui: ,,Turiu Siam
vakarui { teatra du bilietus, kuriais negaliu pasinaudoti. Paimkite juos. Tegul tai
biina padéka uz jusy sugaista su manim laika".

Turékite galvoje, jog IV visiSkai neteigiama, kad ispudis, kuri zmonés nori su-
kelti, bitinai yra klaidingas (nors kartais taip biina). Pavyzdziui, jiis is tiesu galite
tikéti, kad reklama beveik nepadeda plésti pardavima jiisy regione arba kad esate
svarbiausias veiksnys, salygojes padalinio pardavimo pajamuy patrigubéjima. Ta-
¢iau jei biisite neteisingai suprasti, tai gali jums brangiai kainuoti. Jei ivaizdis,
kurj stengiatés kitiems jteigti, yra klaidingas, busite diskredituoti. Jei daug karty
susuksite ,,Vilkas!", tikriausiai niekas jumis nepatikés, kai pasirodys tikras vil-
kas. Tad privalote biiti atsargiis, kad jusu nepalaikyty nenuoS$irdziais ar mégstan-
Ciais manipuliuoti.
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Ar vienose situacijose zmonéms lengviau save neteisingai pateikti arba §i-
taip padarius nesunkiai i$sisukti negu kitose? Taip. Labai neaiskiose ar painiose
situacijose biina palyginti mazai informacijos, kad biity galima uzgincyti apgau-
linga pareiskima, todél jose sumazéja rizika, susijusi su melagingais tvirtinimais.

Efektyvumas. Buvo atlikta labai nedaug tyrimu, siekiant patikrinti [V metody efek-
tyvuma, o ir Sie tyrimai i§ esmés apsiribojo patikrinimu, ar [V susijes su sékmin-
gais darbo interviu. Darbo interviu yra ypa¢ aktuali tyrinéjimo sritis,- mat kandi-
datai akivaizdziai bando pateikti teigiama savo {vaizdi, nes disponuoja palyginti
objektyviais rezultaty jvertinimo rodikliais (rastiskais jvertinimais ir siilymais pri-
imti arba nepriimti | darba).

Gauta jrodymuy, kad [V yra veiksmingas.” PavyzdZiui, vieno tyrimo metu
nustatyta, kad interviu vedéjai pastebéjo, jog taikantys [V metodus kandidatai |
klienty aptarnavimo atstovo pareigas per interviu pasirodé geriau nei tie, kurie
iy metody netaiké, todél susidaré ispudis, kad interviu vedéjai buvo truputéli dau-
giau linkg priimti i darba kandidatus, taikancius [V metodus.'* Be to, mokslininkai
iSnagrin¢jo kandidaty duomenis ir padaré iSvada, kad interviu vedéjams itaka
padaré vien tik [V metodai. Tai yra, atrodo, jog nebuvo svarbu, ar kandidato kva-
lifikacija auksta, ar Zema. Jei jie taiké [V metodus, per interviu pasirodydavo ge-
riau. Zinoma, galima jrodinéti, jog darbas, i kurj buvo atrinkinéjamas klienty ap-
tarnavimo atstovas, reikalauja bendrauti su Zmonémis, tad saves pateikimas yra
aktualus Siam darbui igtdis, kuris svarbesnis nei tokie kvalifikacijos rodikliai kaip
aukstojo mokslo specialybé, pazymiai ar ankstesné darbo patirtis. Taciau kad ir
kaip biity, atrodo, jog [V metodai veiksmingi per darbo interviu.

PolitiSko elgesio etika

Savo diskusija apie politika baigsime, pateikdami kai kurias etiSko politisko el-
gesio rekomendacijas. Nors néra aiSkiy biidy atskirti etiSka politikavima nuo ne-
etisko, i kai kuriuos dalykus turétuméte atsizvelgti."

11.2 pavyzdyje pavaizduotas sprendimy medis, padedantis pasirinkti etis-
kus veiksmus. Pirmasis klausimas, { kuri privalote atsakyti, tai asmeniniy intere-,
sy santykis su organizacijos tikslais. Jei skleisite neteisingus gandus apie kompa-
nijos pateikto naujo produkto sauguma, sickdami gaminio kiirimo grupe parodyti
nepalankioje $viesoje, pasielgsite neetiSkai. Taciau nebus nieko neetisko, jei de-
partamento vadové padarys paslauga savo padalinio tiekimo vadybininkui, kad grei-
¢iau buty iformintas labai svarbus kontraktas.

Antrasis klausimas susijgs su Saliy teisémis. Jei ankstesnéje pastraipoje pa-
minéta departamento vadové per piety pertrauka nueity { korespondencijos pa-
skirstymo kambarij ir tikrinty tiekimo vadybininko gauta korespondencija, kad ,ka
nors apie ji surasty" ir galéty paspartinti kontrakto forminima, ji pasielgty neetiskai.
Sitaip departamento vadové paZeisty tiekimo vadybininko asmeninjo gyvenimo
slaptumo teisg.
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11.2 PAVYZDYS. Ar politiSkas veiksmas yra etiSkas?

1 klausimas Taip/ Neetiskas

Tai s

3 klausimas alflp EtiSkas ]
 |Ar politiska veikla yra

2 klausimas Taip | teisinga ir sazininga? N.;I Neetiékas!

Ar politiSkas veiksmas
nepazeidia asmens,
| kurj jis nukreiptas,
Nel teisiy? Ney Neetiskas

Ar politiskg elgesi
skatina savanaudiski
interesai, verciantys
pamirsti organizacijos
tiksius?

Pritaikyta pagal straipsni: G. F. Cavanagh, D. Moberg and M. Valasaquez. The Ethies of
Organizational Politics// Academy of Management Review, 1981 liepa, p. 368. Perspausdinta gavus
leidima.

Ir paskutinis klausimas, i kurj reikia atkreipti démesi, susij¢s su tuo, ar po-
litiné veikla atitinka teisingumo standartus. Departamento vadovas, iSpiitgs dar-
buotojo, kuriam jaucia palankuma, veiklos jvertinimo rezultatus ir sumenkinas ne-
mégstamo darbuotojo rezultatus - o paskui naudodamas Siuos jvertinimus tam,
kad pateisinty pernelyg padidinta alga vienam ir visai nepakeista kitam, - netei-
singai elgiasi su nemégstamu darbuotoju.

Deja, dél atsakymy i 11.2 pavyzdyje pateiktus klausimus gincijamasi, kad
neetiSkas elgesys gali biti ir etiSkas. Pavyzdziui, itakingi zmonés gali labai pui-
kiai iSmokti aiskinti, kad ju savanaudiSki poelgiai tarnauja organizacijos intere-
sams. Jie taip pat gali jtikinamai jrodinéti, kad nesaziningi veiksmai i$ tiesy yra
saziningi ir teisingi. Norime pasakyti, kad amoraliis Zmonés gali pateisinti beveik
kiekviena poelgi. Cia grei¢iausiai gali paslysti jtakingi, iskalbingi ir gebantys jti-
kinti zmonés, nes jiems grei¢iausiai pavyks sékmingai i$sisukti, jei pasielgs ne-
etiSkai. Susidirg su etine dilema dél organizacijos politikos, pasistenkite sazinin-
gai atsakyti | 11.2 pavyzdyje pateiktus klausimus. Ir jei jusy valdZios pamatai yra
stipriis, atminkite, kad valdzia gadina zmones. Atminkite, jog neturintiems val-
dzios paprasciau elgtis etiskai dél vienos paprastos priezasties - jiems suteikta
labai ribota politikavimo veiksmy"laisvé, kuria gali pasinaudoti.

Jei norite, kad grupéje ar organizacijoje biitu kas nors padaryta, pravartu
turéti valdzia. Jei esate vadovas, sieckias maksimalios valdzios, privalote pa-
didinti kity Zmoniy priklausomuma nuo jisy. Pavyzdziui, galite padidinti
savo valdzig tiesioginiam vadovui, igydami jam reikalingas Zinias ar igi-
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dzius, kuriy jis i§ karto negali pakeisti kitomis ziniomis ar jgtidziais. Ta-
¢iau valdzia - tai dvipusio eismo gatvé. Stengdamiesi sukurti valdzios pa-
matus,, nebtsite vieni. Kiti, ypa¢ pavaldiniai ir kolegos, taip pat stengsis
paversti jus priklausoma nuo jy. Dél to vyks nesiliaujanti kova. Siekdami
kitus paversti kuo labiau priklausomais, tuo pat metu norésite iki minimu-
mo sumazinti savo priklausomybe¢ nuo kity. Suprantama, kad jiisy bendra-
darbiai sieks lygiai to paties.

Efektyvus vadovas supranta, kad organizacijose yra politikuojama.
Vertindami poelgi politikavimo aspektu, galésite geriau nuspéti kity zmo-
niy veiksmus ir panaudoti $ig informacija, formuluodami politing strategi-
ja, suteikiancia privalumy jums ir jusuy padaliniui.




12 Konfliktai ir derybos

ISstudijave Sj skyriy, turétuméte gebéti

. Apibrézti konflikta.

. Skirti tradicinj, Zmoniy santykiais grindziama ir interakcija grista poZidrius j konflikta.
. Palyginti funkcinj ir disfunkcinj konfliktus.

. Apibadinti konflikto procesa.

. Aprasyti penkis konflikto sureguliavimo bidus.

. Palyginti skirstomajj ir integruojamajj der&jimasi.

. Nurodyti sprendimo SaliSkumus, trukdancius efektyviai derétis.

0o N o g b~ WON -

. Paaiskinti, kaip Zmonés galéty patobulinti deréjimosi jgudZius.

Ne syki sakyta, kad zmonés konflikto tema domisi labiau nei bet kuria tema, i$-
skyrus Dievo ir meilés. Taciau ka turime galvoje sakydami ,,konfliktas"?

KONFLIKTO APIBREZIMAS

Nors konflikto apibrézimu netriiksta, juose galime iSskirti kelias bendras temas.
Visy pirma konflikte dalyvaujancios Salys privalo manyti, kad jis egzistuoja. Tai-
gi nuo Saliy suvokimo priklauso, ar konfliktas egzistuoja. Jei niekas nezino apie
konflikta, paprastai sutinkama, kad konflikto néra. Suprantama, numanomas kon-
fliktas gali buti netikras ir, atvirks¢iai, daugelis situaciju, kurios galéty buti api-
budintos kaip konfliktinés, tokios néra, nes jose dalyvaujantys grupés nariai ne-
izvelgia konflikto. Be to, daugumoje konflikto apibrézimy ivardijamos opozici-



206 | DALIS. GRUPES ORGANIZACIJOJE

Jjos, stygiaus bei blokavimo koncepcijos ir daroma prielaida, jog yra dvi ar dau-
giau Saliy, kuriy interesai ir tikslai atrodo nesuderinami. 1Stekliai - pavyzdziui,
pinigai, darbai, prestizas ir valdzia - néra neriboti, tad ju stygius skatina blokavi-
ma. Dél to Salys atsiduria opozicijoje. Jei viena $alis blokuoja priemones igyven-
dinti kitos Salies tikslams, kyla konfliktas.

Apibrézimai skiriasi ketinimy klausimu ir dél to, ar konflikto terminas tu-
réty biiti taikomas tik akivaizdiems veiksmams. Ketinimy klausimas - tai deba-
tai, ar blokuojantis elgesys turéty buti konkretlis veiksmai, ar atsitiktiniy aplin-
kybiy padarinys. Kai dél tvirtinimo, kad konflikto apibrézimas gali buti taikomas
tik akivaizdiems veiksmams, tai kai kuriuose apibrézimuose, pavyzdziui, teigia-
ma, kad konflikto egzistavimo kriterijais turi buti akivaizdzios kovos pozymiai.

Mes konflikto apibrézime pripazistame suvokima (percepcija), opozicija,
stygiy ir blokavima. Be to, manome, kad tai turéty buti apibréztas veiksmas, ku-
ris gali egzistuoti arba pasléptai, arba atvirai. Konfliktq apibréziame kaip proce-
sa, kuriame A tikslingai stengiasi atsverti B pastangas, naudodamas kokig nors
blokavimo forma, trukdancia B siekti savo tiksly ar plésti savo interesus.

MINTIES APIE KONFLIKTUS RAIDOS ETAPAI

Visiskai teisinga sakyti, kad dél konflikto vaidmens grupése ir organizacijose eg-
zistuoja konfliktas. Vienos mastymo mokyklos atstovai jrodinéja, kad konflikty
reikia vengti, nes jie byloja apie grupés veiklos sutrikimus. Tai mes vadiname tra-
diciniu poziuriu. Kito, Zmoniy santykiais gristo poziurio, réméjai itikingja, kad
konfliktas yra nattiralus ir neiSvengiamas bet kurios grupés veiklos rezultatas. Kon-
fliktas neprivalo biti piktybinis, veikiau turi potenciala tapti pozityvia jéga, le-
miancia grupés veiklos rezultatus. Trecioji, naujausioji minties kryptis teigia, kad
konfliktas grupéje yra ne tik teigiama jéga, bet irodinéja, jog efektyviai grupés
veiklai konfliktas yra absoliuciai bitinas. Si, tre¢iaji, pavadinome interakcija gristu
poziiiriu. O dabar i§samiau susipazinkime su kiekvienu i§ ju.'

Tradicinis pozidris

Ankstyvasis poziiiris { konflikta teigé, kad konfliktas yra blogas dalykas. I kon-
flikta ziGiréta neigiamai, jis buvo vartojamas kaip terminy smurtas, destrukcija ir
nelogiskumas sinonimas, nes siekta sustiprinti jo neigiama prasmeg. Taigi konflikto
reikia vengti.

Sis tradicinis poziiiris { konflikta deréjo su dvidesimtojo amZiaus ketvirtajame
ir penktajame deSimtmetyje vyravusiomis nuostatomis dél grupiy elgesio. Hawthor-
ne'o ir kity tyrimy duomenys teigé, kad konfliktas yra disfunkcinis rezultatas, at-
sirandantis dél nevykusio komunikavimo, atvirumo, pasitikéjimo tarp Zmoniu sty-
giaus ir vadovy nesugebéjimo reaguoti i savo pavaldiniy poreikius bei troskimus.

Pozitiris, kad bet kuris konfliktas yra blogas, siiilo labai paprasta biida vertinti
konfliktuojan¢iy zmoniy elgesi. Kadangi reikia vengti bet kokiy konflikty, tereikia
atkreipti démesj i konflikta sukeliancias priezastis ir pakoreguoti Siuos sutrikimus,
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kad pagerintume grupés ir organizacijos veiklos rezultatus. Nors dabartiniai tyri-
mai pateikia svariy jrodymuy, ver¢ianciy abejoti, kad $is konflikto mazinimo po-
zitris duoda geresnius grupés veiklos rezultatus, daugelis miisy vis dar tebeverti-
name konfliktines situacijas, vadovaudamiesi Siais pasenusio modelio standartais.

Zmoniy santykiais grjstas pozitris

Zmoniy santykiais gristas poziiris teigia, kad konfliktas yra natiiralus visy gru-
piu ir organizacijy reiskinys. Kadangi konfliktas nei§vengiamas, Zmoniy santy-
kiy mokyklos atstovai siiilo su juo susitaikyti. Stai kaip jie grindzia konflikto eg-
zistavima: jo nejmanoma i$vengti, o kartais jis gali pagerinti grupés veiklos re-
zultatus. Zmoniu santykiais gristas poziiris dominavo konflikto teorijoje prade-
dant dvideSimtojo amziaus penktojo deSimtmecio pabaiga ir baigiant aStuntojo de-
Simtmecio viduriu.

Interakcija gristas poziiiris

Siuolaikinis pozitris { konflikta vadovaujasi interakcijos perspektyva. Jei Zmo-
niy santykiais gristas pozitiris priima konflikta, tai interakcija gristas poziiiris ji
skatina, remdamasis tuo, kad harmoninga, taiki, rami ir bendradarbiaujanti grupé
gali pavirsti statiSka, apatiSka ir nereaguojancia | pokyc¢iu bei naujoviy poreiki.
Tad pagrindinis interakcija gristo poziiirio indélis yra tas, kad jis skatina grupiu
vadovus palaikyti nuolatini minimaly konflikty lygi - pakankama, kad grupé biity
gyva, savikritiSka ir kiirybinga.

Turédami galvoje interakcija grista poziiir], kuriuo mes Siame skyriuje va-
dovausimeés, akivaizdziai matome, jog teigti, kad konfliktai yra vien tik geri ar
tik blogi, naivu. Ar konfliktas yra geras, ar blogas, priklauso nuo jo rasies. Kal-
bant konkreciai, reikia skirti funkcinius ir disfunkcinius konfliktus.

FUNKCINIY IR DISFUNKCINIY
KONFLIKTY DIFERENCIJAVIMAS

Interakcija gristas poziiiris neteigia, kad visi konfliktai yra geri. PrieSingai, Cia
sakoma, jog kai kurie konfliktai paremia grupés tikslus ir pagerina jos veiklos
rezultatus; tai funkcinés, konstruktyvios konflikto formos. Taciau esama ir kon-
flikty, trukdanciy grupés veiklai; tai disfunkcinés, arba destruktyvios, konflikto
formos.

Kas skiria funkcini konflikta nuo disfunkcinio? Irodymai byloja, kad ¢ia
reikia atsizvelgti | konflikto risj.” Kalbant konkreéiai, yra trys konflikty rasys:
uzduoties, santykiy ir proceso.

UZduoties konfliktas susijes su darbo turiniu ir tikslais. Santykiy konfliktas
turi ry$i su Zzmoniy santykiais. Proceso konfliktas susij¢s su tuo, kaip atlieka-
mas darbas. Tyrimai rodo, kad santykiy konfliktai beveik visada yra disfunkci-
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niai. Kodél? Pasirodo, kad trintis ir asmeniniai prieSiSkumai, kurie buidingi san-
tykiy konfliktams, daznina asmeninius susidiirimus ir mazina tarpusavio suprati-
ma, dél ko trukdoma atlikti organizacijos uzduotis. Antra vertus, nedideli proce-
so konfliktai ir nedideli bei vidutiniai uzduociy konfliktai yra funkciniai. Kad pro-
ceso konfliktas biity produktywvus, jis turi biiti nedidelis. Intensyviis gincai, kas
ka privalo daryti, tampa disfunkciniai, jei jie sukelia Ydél su uzduotimis susiju-
siy vaidmeny, pailgina uzduociy jvykdymo laika ir priver¢ia vadovus derinti pries-
taringus tikslus. Nedideli ir vidutiniai uzduociy konfliktai nuolatos duoda teigia-
ma efekta grupés veiklos rezultatams, nes skatina idéjy diskusijas, kurios padeda
grupéms pasiekti geresniy rezultaty.

KONFLIKTO PROCESAS

Konflikto procesa galima isivaizduoti kaip reiskini, pereinanti keturis raidos eta-
pus: potencialios opozicijos, pazinimo ir suasmeninimo, poelgiy ir rezultaty. Sio
proceso diagrama parodyta 12.1 pavyzdyje.

| etapas: potenciali opozicija

Pirmasis konflikto proceso etapas prasideda tada, kai atsiranda salygos, sukurian¢ios
galimybes kilti konfliktui. .Jos nebitinai privalo sukelti konflikta, taciau viena i$
§iy salygu yra butina, kad konfliktas kilty. Dél paprastumo Sios salygos (kurios
taip pat gali buti laikomos konflikto priezastimis arba Saltiniais) buvo sugrupuo-
tos 1 tris bendrasias kategorijas: komunikavima, struktiira ir asmeninius veiksnius.?

Komunikavimas. Konflikto Saltinis, susijgs su komunikavimu, - tai prieStarin-
gos jégos, kylancios dél semantiniy sunkumy, neteisingo supratimo ir komunika-
vimo kanaly ,,triuk§mo". DidzZioji Sios diskusijos dalis gali biti susieta su miisy
komentarais apie komunikavima ir komunikavimo tikslus, pateiktais 9 skyriuje.

Vienas i$ svarbiausiy klaidingy pozitriy, kuriy laikosi dauguma misuy, yra
tas, kad nevykes komunikavimas yra konflikty priezastis. Atsizvelgiant | laika,
kuri kiekvienas i§ musy praleidziame komunikuodami, tokia iSvada néra nelogis-
ka. Taciau, suprantama, nevykes komunikavimas, be abejonés, néra visy konflikty
Saltinis, nors esama pakankamai jrodymy, kad komunikavimo problemos stabdo
bendradarbiavimg ir skatina nesusipratimus.

IS moksliniy tyrimy apzvalgos galima padaryti iSvada, kad semantiniai sun-
kumai, nepakankami informacijos mainai ir komunikavimo kanaly ,.triuk§mas" yra
komunikavimo klifitys ir potencialios apriorinés konflikto salygos. Kalbant kon-
krec¢iai, yra jrodymy, kad semantiniai sunkumai kyla dél skirtingo mokymo, se-
lektyvaus suvokimo ir nepakankamos informacijos apie kitus zmones. Moksliniai
tyrimai taip pat atskleidé vieng stebinanti fakta: konflikto tikimybé didéja, kai ko-
munikuojama arba per daug, arba per mazai. Matyt, komunikavimo didinimas yra
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12.1 PAVYZDYS. Konflikto procesas

I etapas ————» |l etapas ———» lll etapas —— = IV etapas

POTENCIALI ZINOJIMAS ELGSENA REZULTATAI
OPOZICIJA IR SUASMENINIMAS
Numanomas Pageréje grupeés
konfliktas veiklos rezultatai

Apriorinés salygos

s Komunikavimas Atviras
# Struktira konfliktas
# Asmeniniai veiksniai
Y 4
Nujautiamas Pablogéje grupés
konfliktas veiklos rezultatai
Konflikta reguliudjantis
elgesys

B Konkurencija

# Bendradarbiavimas
® Prisitaikymas

B Vengimas

® Kompromisas

prasmingas iki tam tikro tasko, kai ,,persisotinama”, t. y. padidéja konflikto tiki-
mybé. Per daug arba per mazai informacijos taip pat gali buti konflikto pagrin-
das. Be to, pasirinktas komunikavimo kanalas gali skatinti opozicija. Filtravimo
procesas, kuris vyksta, kai informacija pereina i§ vieno grupés nario pas kita, ir
komunikavimo nukrypimas nuo formaliy arba anksc¢iau nustatyty kanaly taip pat
sudaro galimybes konfliktui kilti.

Struktiira. Siame kontekste terminas ,,struktiira" vartojamas nusakyti tokiems kin-
tamiesiems kaip grupés dydis, grupés nariams pateikty uzduociy rutiniSkumo laips-
nis, specializavimas ir standartizavimas; grupés heterogenis§kumas; vadovavimo
stiliai; atlyginimo sistemos ir grupiy priklausomumo viena nuo kitos laipsnis. Ty-
rimai rodo, kad grupés dydis ir specializavimas yra skatinancios konflikta jégos.
Juo didesné grupé ir juo labiau specializuota jos veikla, tuo didesné yra konflik-
to tikimybé. Buvo pastebéta, kad tarp tarnybos laiko ir konflikty yra atvirkstiné
priklausomybé. Konflikty tikimybé didziausia, kai grupés nariai yra jaunesni ir
kai darbuotoju kaita didelé.

Esama tam tikry pozymiy, kad akylus vadovavimo stilius, tai yra, kai nuo-
latos atidziai stebima, ir varzomi kity zmoniy poelgiai, konflikto tikimybé didéja,
taciau Sie jrodymai néra svaris. Jei per daug pasikliaujama grupés nariy akty-
vumu, tai irgi gali skatinti konflikta. Tyrimy rezultatai rodo, kad grupés nariy ak-
tyvumas ir konfliktas yra glaudziai tarpusavyje susij¢ tikriausiai dél to, kad akty-
vumas skatina bei remia skirtingumus. Taip pat buvo pastebéta, kad atlygio siste-



210 Il DALIS. GRUPES ORGANIZACIJOJE

mos kelia konfliktus, kai vieni grupés nariai pasipelno kity saskaita. Ir galiausiai,
jei viena grupé yra priklausoma nuo kitos (priesingai nei dvi viena nuo kitos ne-
priklausomos grupés) arba jei §i priklausomybé leidzia vienai grupei pelnytis ki-
tos saskaita, skatinamos opozicinés jégos.

Asmeniniai kintamieji. Svarbiausi asmeniniai kintamieji - individuali vertybiy
sistema ir individualts i$skirtiniai bruozai bei skirtumai. Yra jrodymy, kad tam
tikri asmenybiy tipai, - pavyzdziui, itin autoritariSkos, dogmatiskos ir turin¢ios
zema saviverte asmenybés - gali sukelti konflikta. Svarbiausias ir, ko gero, la-
biausiai nepastebétas kintamasis nagrinéjant socialini konflikta - skirtingy verty-
biy sistemy samprata. T.y. zmonés skiriasi pagal tai, kokia svarba jie teikia to-
kioms vertybéms kaip laisvé, malonumai, sunkus darbas, savigarba, saZiningumas,
paklusnumas ir lygybé. Vertybiy skirtumu galima geriausiai paaiskinti, pavyzdziui,
tokius skirtingus dalykus kaip iSankstinis nusistatymas, nesutarimai dél kurio nors
nario indélio i grupés veikla ir atlygio, kurio jis nusipelno, arba konkrecios kny-
gos ivertinimo. Tai, jog DZonas nekencia juodyjy, o Dana mano, kad §i DZono
pozicija byloja apie jo neiSprusima, tai, jog darbuotojas mano esas vertas 30 000
doleriy per metus, o tiesioginis vadovas galvoja, kad jis vertas tik 24 000 dole-
riy, kad Ana galvoja, jog §i knyga yra idomi, o Dzeniferé ja laiko ,,Slamstu", yra
vertybémis pagristos nuomonés. Vertybiy sistemy skirtumai svarbiis tuo, kad jie
sukelia konflikto galimybe.

Il etapas: zinojimas ir suasmeninimas

Jei i8vardytos I etape salygos sukelia frustracija, tai opozicijos potencialas reali-
zuojamas Il etape. Apriorinés salygos gali sukelti konflikta tik tada, kai konflik-
tas gali paveikti viena ar daugiau $aliy ir $alys tai supranta.

Kaip pazyméjome konflikto apibrézime, Cia reikia suvokimo. Todél viena
ar daugiau $aliy privalo Zinoti, jog egzistuoja apriorinés salygos. Taciau tai, kad
konfliktas suvoktas, nereiskia, jog jis suasmenintas. Jus galite Zinoti, kad bendra-
darbis nesutinka su jumis. Taciau tai gali nesukelti jiisy itampos ar nerimo ir ne-
turéti itakos jiisy simpatijai Siam bendradarbiui. Konfliktas pajuntamas tada, kai
zmonés emociskai i ji itraukiami, kai Salys jaucia nerima, itampa ar priesiskuma.

llletapas: elgsena

Treciasis konflikto proceso etapas jvyksta tada, kai asmuo imasi veiksmuy, truk-
dangiy kitam asmeniui jgyvendinti tikslus arba plésti interesus. Sis veiksmas turi
biiti samoningas, tai yra ¢ia turi biiti samoningai stengiamasi suerzinti kita. Sioje
sandiroje konfliktas pasidaro atviras.

Atviras konfliktas apima visa elgsenos spektra, pradedant subtiliomis, netie-
sioginémis bei labai kontroliuojamomis kiSimosi formomis ir baigiant tiesiogine,
agresyvia, inirtinga ir nekontroliuojama kova. Sio atviro konflikto §velnios formos
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pavyzdys - kai studentas auditorijoje pakelia ranka ir pareiskia abejong dél dés-
tytojo tik ka pasakyto teiginio. AStriis konfliktai - tai streikai, maistai ir karai.

Treciajame etape prasideda didzioji dalis konflikta reguliuojanciu poelgiu.
Kai konfliktas tampa atviras, Salys pradeda ieskoti jo sureguliavimo metody. Kon-
flikta reguliuojantys poelgiai gali prasidéti ir antrajame etape, taciau dazniausiai
frustracijos mazinimo metodai yra taikomi ne kaip prevencinés priemonés, o tik
tada, kai konfliktas labai iSrySkéja. Paprastai galima taikyti Siuos penkis konflik-
to sureguliavimo biidus: konkurencija, bendradarbiavima, vengima, prisitaikyma
ir kompromisa.*

Konkurencija. Kai viena Salis siekia igyvendinti tam tikrus tikslus ar plésti as-
meninius interesus, nekreipdama démesio, koki poveiki §i veikla padarys kitoms
konflikto Salims, ji konkuruoja arba dominuoja. Formalios grupés ar organizaci-
jos vykstancioje kovoje dél to, kas nugalés ar pralaimés, daznai pasitelkia ben-
dro vadovo valdzig kaip dominuojancia jéga, o kiekviena konfliktuojanti Salis sten-
giasi panaudoti savo valdzios Saltinius, kad pasiektu pergalg.

Bendradarbiavimas. Kai kiekviena konflikto Salis troksta visiSkai patenkinti
visy Saliy interesus, ima bendradarbiauti ir ieSkoti visapusiSkai naudingy rezul-
taty. Bendradarbiaudamos Salys stengiasi iSsprgsti problema ir iSsiaisSkinti skir-
tumus, o ne prisiderinti prie skirtingy pozitriy. Konflikto dalyviai nagrinéja vi-
sas alternatyvas, tiksliau apibrézia pozitiriy panasumus ir skirtumus, tada ir skir-
tumy priezastys tampa akivaizdzios. Kadangi ieSkomas sprendimas naudingas vi-
soms Salims, daznai manoma, jog bendradarbiavimas - tai konflikto sprendimo
budas, kai laimi visos Salys. Pavyzdziui, juo naudojasi Seimyniniy konflikty kon-
sultantai. Elgesj tyrinéjantys mokslininkai, kurie vertina santykiu atviruma, pa-
sitikéjima ir spontaniSkuma, taip pat yra energingi konflikty sprendimo bendra-
darbiaujant Salininkai.

Vengimas. Pripazindama, kad konfliktas egzistuoja, Salis gali reaguoti pasitrauk-
dama ar uzgniauzdama konflikta. Abejingumas arba troskimas i§vengti atviro ne-
sutarimo demonstravimo neretai skatina pasitraukti: Salys patvirtina fizini atsisky-
rimg ir kiekviena uzima skirtinga teritorijg. Jei pasitraukti neimanoma ar nepa-
geidautina, Salys gali konflikta uzgniauzti, tai yra nuslépti savo skirtumus. Kai
grupés nariai privalo saveikauti, nes ju uzduotys yra viena nuo kitos priklauso-
mos, labiau tikétina, kad jie uzgniau$ konflikta, o ne pasitrauks.

Prisitaikymas. Kai Salys bando isiteikti savo oponentams, jos gali bti linkusios
pastaryjy interesus iskelti auksc¢iau savyju. Norédama iSsaugoti santykius, viena
i§ aliy gali biti linkusi pasiaukoti. Sitokj elgesj vadiname prisitaikymu. Kai vy-
ras ir zmona pajunta atsiradusius skirtingumus, nebus nieko nepaprasto, jei vie-
nas sutuoktinis isSkels kito interesus virs savyju.
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Kompromisas. Kai kiekviena konflikto $alis turi ko nors atsisakyti, ivyksta pasi-
dalijimas ir gaunamas kompromisinis rezultatas. Kai pasiekiamas kompromisas,
néra nei aiskiy laimétojy, nei pralaiméjusiyjy. Greiciau Cia pasidalijamas konflikto
objektas arba, kai dalytis neimanoma, viena Salis atlygina kitai, atiduodama kaz-
ka panasaus vertingumo. Tad isskirtinis kompromiso bruozas - reikalavimas, kad
kiekviena $alis ko nors atsisakyty. Vykstant deryboms tarp profsajungy ir admi-
nistracijos, kompromisas yra biitinas, kad pavykty susitarti ir pasirasyti kolekty-
ving sutartj.

Nacionalinés kulturos jtaka elgesiui konflikto metu. Jasy poZitriui | konflikto
sureguliavima tam tikru mastu turés itakos jusy kultirinés Saknys. Pavyzdziui, zi-
noma, kad amerikie&iai yra atviri, tiesiis ir linke konkuruoti. Sios savybés badin-
gos visuomenei, kurioje netikrumo vengimo rodiklis yra palyginti zemas, o gyve-
nimo kiekybés rodiklis aukstas.

Kaip pastebéjome antrajame skyriuje, Saliy, kuriose netikrumo vengimo ro-
diklis yra Zemas, gyventojai jauciasi saugiis ir beveik nebijo netikrumo. Tad ir
$iy 3aliy organizacijos yra palyginti atviros bei lanksé¢ios. Salyse, kuriose gyve-
nimo kiekybés rodiklis yra aukstas, pabréziamas kategoriskumas. Kultiiriné ap-
linka, kurioje netikrumo vengimo rodiklis yra Zemas, o gyvenimo kiekybés ro-
diklis aukstas, formuoja visuomeng, kuri yra atvira, tiesi ir linkusi konkuruoti.
Tokia aplinka taip pat suformuoja zmones, kurie teikia pirmenybg tokiems kon-
flikto sureguliavimo biidams kaip konkurencija ir bendradarbiavimas.

Si prielaida persa i§vada, kad netikrumo vengimo ir gyvenimo kiekybés bei
kokybés rodikliai gali biiti gana geri konflikty sureguliavimo biidy ivairiose Salyse
pranaSautojai. Remiantis Sia prielaida, pavyzdziui, galima teigti, kad Skandi-
navijos Salyse - kur gyvenimo kokybés rodiklis yra aukstas - bus akcentuojamas
vengimas ir prisitaikymas. Ta pati iSvada tiks ir Japonijai, Graikijai ar kitoms Sa-
lims, kuriose netikrumo vengimo rodiklis yra aukstas, nes ekstensyvus formaliy
taisykliy bei darbo i§saugojimo garantiju naudojimas sukelia tendencija mazinti
konfliktus ir skatina bendradarbiavima.

IV etapas: rezultatai

Atviro konflikto salygojamuy poelgiy ir jo sureguliavimo poelgiy saveika sukelia
pasekmes. Kaip parodyta 12.1 pavyzdyje, $ios pasekmés gali buti funkcinés ta
prasme, kad konfliktas pagerina grupés veikla. Ir priesingai, konfliktas grupés veik-
lai gali sukliudyti, ir jo rezultatas bus disfunkcinis.

Naudingi rezultatai. Kaip konfliktas gali pagerinti grupés veikla? Sunku jsivaiz-
duoti situacija, kurioje atvira arba smurtiné agresija biity naudinga. Ta¢iau jma-
noma jsivaizduoti, kaip nedidelis ar vidutinis konfliktas gali padidinti grupés efek-
tyvuma. Kadangi daznai sunku sugalvoti atvejus, kad konfliktas bty konstrukty-
vus, panagrinékime keleta pavyzdziy, o paskui pazvelkime i mokslinius jrodymus.
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Konfliktas yra konstruktyvus, kai jis gerina sprendimus, stimuliuoja kiry-
biskuma ir novatoriSkuma, skatina grupés nariy susidoméjima ir smalsuma, suku-
ria terpg, kurioje galima iSsakyti problemas ir sumazinti itampa, padeda susikurti
saves jvertinimo ir tobulinimo aplinka. Yra jrodymu, kad konfliktas gali pagerinti
priimamus sprendimus, sudarydamas galimybe pasverti visus argumentus, ypac tuos,
kurie nejprasti arba kuriuos remia mazuma. Konfliktas yra Yo antipodas. Jis nelei-
dzia grupei Stampuoti sprendimy, kurie gali buti grindziami silpnomis prielaido-
mis, nepakankamu visy alternatyvy apsvarstymu ir kitomis silpnybémis. Konflik-
grupés tikslus ir veikla, padidina tikimybg, kad grupé reaguos i poky¢ius.

Norédami pateikti pavyzdi kompanijos, patyrusios nesékme dél to, kad joje
buvo per mazai funkciniy konflikty, galime toli neiesSkoti - uztenka prisiminti
automobiliy pramonés begemota ,,General Motors" korporacija.” DidZiaja ,,GM"
problemu, kurias korporacija patyré per pastaruosius tris deSimtmecius, dali gali-
ma paaiskinti funkciniy konflikty stygiumi. Korporacija samdé ir kélé pareigose
aklai pritarian¢ius Zmones, kurie buvo tiek lojaliis ,,GM", kad niekada neabejojo
kompanijos veiksmais. Didzioji dalis vadovu buvo baltieji anglosaksai vyrai, uz-
auge Jungtiniy Valstijy Vidurio Vakaruose, jie priesinosi poky¢iams - buvo la-
biau linke Zvelgti | praeities sékme nei | ateities keliamas problemas. Jie beveik
Sventeiviskai buvo jsitiking, kad tai, kas pasiteisino praeityje, gali buti sékmingai
taikoma ir ateityje. Be to, priglaudusi auks¢iausius vadovus kompanijos Detroito
biure ir skatindama juos bendrauti tik su ,,GM" auksto rango pareigtinais, kom-
panija dar labiau atitolino savo vadovus nuo galimy konflikty.

Ivairioje aplinkoje atlikti moksliniai tyrimai patvirtino konflikto funkcio-
naluma. Panagrinékime S$tai tokius faktus. Palyginus SeSis svarbiausius sprendi-
mus, padarytus per keturiy JAV prezidenty valdymo laikotarpi, paaiskéjo, jog kon-
fliktas sumazino tikimybe, kad grupinis mastymas paims vir§y priimant politinius
sprendimus. Sie palyginimai parodé, kad prezidenty pataréjy nuomoniy vienybé
paskatino nevykusius sprendimus, tuo tarpu konstruktyvaus konflikto ir kritinio
mastymo atmosferoje buvo priimti gerai parengti sprendimai.®

Yra ir daugiau jrodymuy, kad konfliktas salygoja geresnius ir naujoviskes-
nius sprendimus bei padidina grupés produktyvuma. Buvo parodyta, kad patva-
riy grupiy veiklos rezultatai turéjo tendencija labiau geréti ten, kur tarp grupés
nariy kildavo konfliktai, nei tose grupése, kuriy nariai palyginti gerai sutardavo.
Tyrinétojai pasteb¢jo, kad kai grupés analizuodavo individualiy savo nariy pri-
imtus sprendimus, daznai konfliktuojan¢iy grupiy rezultatai vidutiniskai pageré-
davo 73 procentais daugiau nei ty, kurios buvo apibtidinamos kaip mazai kon-
fliktuojanéios.” Kiti mokslininkai pastebéjo irgi panaius rezultatus: sudarytos i$
skirtingus interesus turin¢iy Zmoniy grupés paprastai pateikia geresnius jvairiy
problemy sprendimus nei homogeniskos grupés.® Sie faktai persa i$vada, kad, prie-
Singai tradiciniam pozitiriui, konfliktas grupéje gali biiti ne jos silpnumo, o stip-
rybés rodiklis.
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Disfunkcinis konfliktas. Konflikto destrukcinés pasekmés grupés ar organizaci-
jos veiklai gerai zinomos. Jas biity galima Sitaip apibendrinti: nekontroliuojama
opozicija sukelia nepasitenkinima, kuris ardo grupés bendrus rysius ir gali ja su-
naikinti. Gausu literatiiros, kurioje dokumentiskai uzfiksuota, kaip disfunkciniai
konfliktai gali sumazinti grupés efektyvuma. IS labiausiai nepageidautiny pasek-
miy galime paminéti Stai tokias: véluoja komunikavimas, mazéja grupés darna,
vidiné grupés nariy kova uzgozia jos tikslus. Blogiausiu atveju konfliktas gali su-
stabdyti grupés funkcionavima ir sukelti grésme jai islikti.

Organizacijos zlugimas dél per dazny konflikty néra toks nejprastas kaip i$
pradziy gali pasirodyti. Pavyzdziui, viena i§ garsiausiy Niujorko advokaty firmy
»Shea & Gould" uzsidaré vien dél to, kad 80 jos partneriy paprasciausiai negaléjo
tarpusavyje sutarti.” Vienas teisés konsultantas, kuris buvo susipaZings su organiza-
cijos veikla, pasaké: ,,Sioje firmoje tarp partneriy buvo esminiai ir principiniai
skirtumai, kuriy nebuvo imanoma suderinti". Stai kaip tas pats konsultantas kreipési
1 partnerius per paskutini ju posédi: ,,Jisy problema néra ekonominé, - pasaké
jis. - Jiisy problema - tai asmenybiy klausimas. Jiis nekenciate vienas kito!"

DERYBOS

Derybos prasiskverbia i beveik visus zmoniy santykius grupése ir organizacijose.
Yra akivaizdzios derybos: profsajungos derasi su administracija. Yra ir ne tokios
akivaizdzios: vadovai derasi su pavaldiniais, kolegomis ir tiesioginiais vadovais;
pardavimo agentai derasi su klientais; pirkimo agentai derasi su tiekéjais. Ir yra
subtilios derybos: darbuotojas sutinka atsiliepti i telefono skambucius uz kolega
mainais uz kokia nors praeityje padaryta ar blisima paslauga. Komandomis grin-
dziamose $iy laiky organizacijose, kai ju nariai vis dazniau privalo dirbti su ko-
legomis, kuriems jie neturi tiesioginés valdzios ir netgi ju tiesioginiai vadovai gali
buti skirtingi, deréjimosi igiidziai darosi itin svarbis.

Derybas apibrésime kaip procesa, kuriame dvi ar daugiau Saliy apsikeicia
prekémis arba paslaugomis ir bando susitarti dél to, kokiu santykiu jomis apsi-
keisti.'” Be to, pakaitomis vartosime terminus derybos ir deréjimasis.

Deréjimosi strategija

Yra du pagrindiniai deryby metodai - skirstomasis deréjimasis ir integruojama-
sis deréjimasis." Jie palyginti 12.2 pavyzdyje.

Skirstomasis deréjimasis. Laikrastyje matote skelbima, kad parduodamas nau-
dotas automobilis. Atrodo, jog biitent tokio jus ieSkojote. Nuvykstate apzitiréti
automobilio. Automobilis yra tiesiog puikus, ir jis norite ji pirkti. Savininkas pa-
sako kaing. Nenorite tieck mokéti. Tada jus ir savininkas pradedate derétis dél kainos.
Deryby procesas, i kuri jus isitraukéte, vadinamas skirstomuoju deréjimusi. 1s-
skirtiniausias tokio deréjimosi bruozas yra tas, kad jis vyksta ,,nulinés sumos" sa-
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12.2 PAVYZDYS. Skirstomasis deréjimasis, palyginti su integruojamuoju

DERE_JIMOSI SKIRSTOMASIS INTEGRUOJAMASIS
APIBUDINIMAS DEREJIMASIS DEREJIMASIS
IStekliai, kuriuos reikia paskirstyti Fiksuoti Kintami

Svarbiausi motyvai AS laimiu, jas pralaimite AS laimiu, jas laimite
Svarbiausi interesai PrieStarauja vienas kitam Sutampa vienas su kitu
Santykiy tikslas Trumpalaikis llgalaikis

Pritaikyta pagal knyga: R. J. Lewicki and J. A. Litterer. Negotiation.- Homevvood, IL: Richard
D. Darwin, 1985, p. 280. © R. J. Levvicki ir J. A. Litterer, 1985. Perspausdinta leidyklai ,,Richard
D. Irwin, Inc." leidus.

lygomis. Tai yra a$§ galiu pasipelnyti tik jiisy saskaita, ir atvirkSc¢iai. Pateiktame
automobilio pirkimo pavyzdyje kiekvienas jlisy nusiderétas automobilio kainos
doleris yra tai, ka sutaupote. Ir atvirksc¢iai, kiekvienas doleris, kuri i§ jusu gali
gauti automobilio savininkas, yra jusy i$laidos. Tad skirstomojo deréjimosi esmé
ta, kad ¢ia deramasi, kas ir kokia fiksuoto pyrago dali gaus.

Turbiit dazniausiai cituojamas skirstomojo deréjimosi pavyzdys yra prof-
sajungy derybos su administracija dél atlyginimo. Paprastai profsajungy atstovas
séda prie deryby stalo pasiryzg¢s i§ administracijos i$sideréti kiek imanoma dau-
giau pinigy. Kiekvienas profsajungy iSsiderétas papildomas centas padidina ad-
ministracijos kastus, tad kiekviena Salis agresyviai derasi ir su oponentu elgiasi
taip, kad ji nugaléty.

12.3 pavyzdyje pavaizduota skirstomojo deréjimosi strategija. Salys A ir B
- tai du derybininkai. Kiekviena ju turi tikslq, rodanti, ka Salis noréty pasiekti.
Taip pat kiekviena Salis turi pasipriesinimo taskq, zymintj blogiausia priimtina
rezultata, - toliau Salys nesirengia zZengti, -jos verciau nutrauks derybas, nei su-

12.3 PAVYZDYS. Deréjimosi zonos ribos

A Salies siekiy diapazonas

Y

B Salies siekiy diapazonas

A Zalies B salies A Salies B salies
tikslas pasipriesinima pasipriesinimo tikslas
taskas ' taskas
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tiks su maziau palankiu sandériu. Sritis tarp Saliy pasiprieSinimo tasky yra su-
sitarimo diapazonas. Jei siekiy diapazonai persidengia, egzistuoja susitarimo sritis,
kurioje kiekvienos Salies siekiai gali biiti igyvendinti.

Dalyvaujanciy skirstomosiose derybose Saliy tikslas - pabandyti priversti
oponenta sutikti su konkreciu tikslu arba kiek imanoma prie jo priartéti. Tokios
taktikos pavyzdziai yra oponento itikin¢jimas, kad neijmanoma pasiekti jo tikslo,
o logiska biity susitarti kiek galima arciau jusy tikslo; irodinéjimas, kad jlsu
tikslas yra saziningas, tuo tarpu oponento ne; bandymas priversti oponenta
pasijusti dosnu jums ir $itaip sutikti su rezultatu, kuris yra artimas jusuy tikslui.

Integruojamasis deréjimasis. Moteriskos sportinés aprangos gamintojo pre-
kybos atstové tik ka sudaré 15 000 doleriy sandérj su nedidele mazmeninés ru-
by prekybos parduotuve. Prekybos atstové pranesa apie uzsakyma savo firmos
kredito departamentui. Jai atsakoma, kad firma negali patvirtinti kredito Siam
klientui, nes praeityje jis létai grazindavo isiskolinimus. Kita diena prekybos
atstové ir firmos kredito departamento vadovas susitinka aptarti §ia problema.
Prekybos atstové nenori prarasti sandério. Taip pat ir kredito departamento va-
dovas, taciau jis baiminasi istrigti su skola, kurios nepavyks susigrazinti. Abu
atvirai apsvarsto alternatyvas. Po iSsamios diskusijos jie randa sprendima, pa-
tenkinanti abiejy poreikius: kredito departamento vadovas pritars sandériui, ta-
¢iau riiby parduotuvés savininkas privalés pateikti banko garantija, kuri uztik-
rins, kad pinigai bus sumokéti, jei parduotuvés savininkas neapmokés saskaitos
per 60 dieny.

Sios prekybos ir kredito departamenty atstovy derybos - tai integruojamo-
jo deréjimosi pavyzdys. PrieSingai nei skirstomojo deréjimosi metu, per integ-
ruojmaji deréjimasi problemos sprendziamos remiantis prielaida, kad egzistuo-
ja daugiau negu vienas susitarimo variantas, sukuriantis sprendima, kai laimi
abi salys.

Jei visos kitos salygos yra vienodos, integruojamasis deré¢jimasis priim-
tinesnis uz skirstomaji. Kodél? Todél, kad integruojamasis deréjimasis uzmez-
ga ilgalaikius rySius ir sudaro salygas kartu dirbti ateityje. Jis susieja derybi-
ninkus ir leidzia kiekvienam pakilti nuo deryby stalo su jausmu, kad pasieké
pergalg. Antra vertus, per skirstomaji deréjimasi viena $alis lieka pralaiméjusi.
Sis deré¢jimasis sukuria priediskuma ir pagilina praraja tarp Zmoniu, kurie nuo-
latos privalo dirbti kartu.

Tad kodél organizacijose nepastebime daugiau integruojamojo deréjimo-
si atvejy? Atsakyti nesunku: ¢ia reikia tam tikry salygu, kad §io pobudzio dery-
bos bty sékmingos. Reikia, kad Salys atvirai keistysi informacija ir atvirai da-
lytysi ripesciais; reikia, kad viena Salis galéty pasitikéti kita; reikia, kad abi Sa-
lys bty pasiryZusios pademonstruoti lankstuma. Kadangi daugelis organizaciju
kultiry ir ju santykiai nepasizymi atvirumu, pasitikéjimu ir lankstumu, ne-
nuostabu, kad derybos daznai jgauna pergalés bet kuria kaina pobudi.
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Deryby klausimai
Diskusija apie derybas uzbaigsime triju aktualiy klausimy apzvalga: sprendimu
SaliSkumo; asmenybés savybiy vaidmens, kultiiriniy skirtumy jtakos deryby stiliui.

Sprendimy SaliSkumai, trukdantys efektyviai derétis. Visi turime patirti de-
rybuy, kuriy rezultatai buvo menkesni nei tikétasi. Kodél? Todél, kad esame linke
nepastebéti galimybiy, kurios leisty derybose pasiekti kiek jmanoma daugiau. Cia
pateiksime septynis $aliskumo, galin¢io mus apakinti, pavyzdzius.'

1. Nelogiskas jsipareigojimy eskalavimas. Zmonés linksta testi anks¢iau
pasirinkta veiksmy kursa ilgiau nei biituy logiska. Toks klaidingas at
kaklumas gali atimti daug laiko, energijos ir pinigy. Jau investuotas
laikas ir pinigai yra ,,paskendg kastai". Jy neimanoma susigrazinti ir {
juos nereikéty atsizvelgti numatant biisimus veiksmus.

2. Mistinis fiksuotas pyragas. Besiderantieji daro prielaida, kad laiméji
ma privalo pasiekti kitos Salies saskaita. Kaip buvo pazyméta aptariant
integruojamaji deré¢jimasi, taip nebitinai turi buti. Daznai btina spren
dimuy, kai laimi abi Salys. Pasirinkdami ,,nulinés sumos" principa, jus
atmetate galimybeg rasti alternatyvas, atneSancias ne viena pergalg.

3. Informacijos susiejimas ir koregavimas. Zmonés daznai yra linke sa
vo sprendimus susieti su nereik§minga informacija, pavyzdziui, su pir
miniu sitilymu. Daugybé veiksniy veikia pirmines pozicijas, kuriy Zzmo
nés laikosi pradédami derybas. Daznai Sios pozicijos biina bereikSmés.
Efektyvis derybininkai neleidzia, kad pirminé susieta informacija su
mazinty vélesnés informacijos kieki ir mastyma, kuriais remdamiesi
vertina situacija, todél deryby pradzioje neteikia per daug reikSmés opo
nento pirminiam sitilymui.

4. Deryby objekto pateikimas. Zmones kartais pernelyg paveikia infor
macijos pateikimo biidas. Pavyzdziui, imkime profsajungy ir administ
racijos derybas dél darbo sutarties ir tarkime, kad jusy darbuotojai dabar
uzdirba 15 doleriy per valanda, o profsajungos nori §i atlyginima pa
didinti 4 doleriais. Jus esate pasirenge sutikti su 17 doleriu. Profsa
jungy reakcija tikriausiai bus kitokia, jei jums sékmingai pavyks tai
pateikti kaip padidéjusi 2 doleriy per valanda atlygi (palyginti su da
bartiniu), o ne prarastus 2 dolerius per valanda (jei lyginsime su prof
sajungy reikalavimu).

5. Informacija. Derybininkai daznai per daug pasikliauja jau turima in
formacija ir nekreipia démesio i aktualesnius duomenis. Dalykus ar ivy
kius, su kuriais Zzmonés daznai susiduria, paprastai yra lengviau prisi
minti -jie ,,jau yra" atmintyje. Taip pat lengva prisiminti ar jsivaiz
duoti ryskius ivykius. Informacija, kuria lengva prisiminti, nes ji yra
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paZzistama arba gyva, paprastai interpretuojama kaip patikima, nors i$
tiesy gali bti prieSingai. Efektyviis derybininkai iSmoksta skirti tai,
kas jiems emociskai pazistama, nuo to, kas patikima ir aktualu.

. Nugalétojo prakeikimas. Mano draugas nuvyko i prekybos atstovybe

nusipirkti nauja prabangy sportini automobili. Nurodyta kaina buvo
42 300 doleriy. Mano draugo vertinimu, prekybos atstovas uz §i au
tomobilj tikriausiai sumokéjo apie 35 000 doleriy. Draugas buvo pa
sirenges mokéti 41 000 doleriy, taciau i§ pradziu pasitlé 38 000. Di
delei draugo nuostabai, prekybos atstovas sutiko su §iuo sitilymu. Po
dviejy valandy draugas vaziavo namo nauju automobiliu. Ta naktj jis
negaléjo uzmigti. Nepaisant to, kad sumokéjo 3000 doleriy maziau
nei tikéjosi, jis jautési vis tiek permokéjes. Draugas iSgyveno ,,nuga
létojo prakeikima", kitaip tariant, apgailestavima, kuri Zzmogus pajunta
baiges derybas. Kadangi oponentas sutiko su jiisy sitilymu, jiis pra
dedate krimstis, kad pasiiiléte per daug. Si poderybiné reakcija néra
neiprasta. Daugumoje deryby viena Salis (paprastai pardavéjas) yra
geriau informuota negu kita. Taciau Zmonés derybose yra linke elgtis
taip, tarsi ju oponentas biity neaktyvus, ir nekreipia démesio i vertin
ga informacija, kuria galéty suzinoti, pagalvodami apie kitos Salies
sprendimus. Si ,,prakeikima" galite susvelninti, pasistengdami gauti
kiek jmanoma daugiau informacijos ir jsivaizduodami save oponento
vietoje.

. Per didelis pasitikéjimas savimi. Daugelis i$ ¢ia iSvardyty SaliSkumy

gali susijungti ir iSpiisti Zmogaus pasitikéjima savo sprendimu ar pa
sirinkimu. Kai zmonés turi tam tikrus isitikinimus ir likescius, jie linke
nekreipti démesio | informacija, prieStaraujancia Siems jsitikinimams
ar lukes¢iams. Dél to derybininkai tampa per daug pasitikintys savi
mi. Per didelis pasitikéjimas savo ruoztu mazina paskata ieskoti kom
promisy. Yra du budai sutramdyti Siai tendencijai: atsizvelgti i kvali
fikuoty pataréjy siilymus arba pasistengti, kad neutrali $alis jvertinty
jusu pozicija.

Asmenybés Savybiy jtaka deryboms. Ar galite nuspéti oponento taktika, ka
nors zinodami apie jo asmenybg? Kyla pagunda teigiamai atsakyti i §i klausi-
ma. Pavyzdziui, galite manyti, kad linke rizikuoti agresyviau derésis ir nenorés
daryti nuolaidy. Stebétina, ta¢iau moksliniai jrodymai nepatvirtina $ios prie-

laidos."
Visapusiskai jvertinus asmenybés rysi su derybomis, paaiskéjo, kad as-

menybés savybés neturi jokios tiesioginés itakos nei deréjimosi procesui, nei
deryby rezultatams. Si i§vada yra svarbi. Ji teigia, kad turétuméte sutelkti dé-
mesi i kiekvieno deryby epizodo klausimus ir nuo situacijos priklausancius veiks-
nius, o ne { savo oponenta ir jo asmens savybes.
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Kultariniai Skirtumai derybose. Nors atrodo, kad néra jokio tiesioginio rysio
tarp Zmogaus asmenybeés ir jo deryby stiliaus, kultirinés Saknys vis délto ak-
tualios. Skirtingy nacionaliniy kultiiry deréjimosi stiliai skiriasi."

Pranciizams patinka konfliktas. Jie daznai igyja pripazinima ir susikuria
reputacija, galvodami ir veikdami pries kitus. D¢l to pranciizai yra linke ilgai
delsti, kol pasiekiama derybu sutartis, jiems nelabai riipi, ar oponentams jie pa-
tinka, ar nepatinka."” Kinai taip pat utesia derybas, ta¢iau dél kitos priezas-
ties. Jie mano, kad derybos nickada nesibaigia. Kai jau galvojate, kad iSsiais-
kinote visas detales ir pasiekéte galutinj susitarima su kiny aukstu vadovu, §is
zmogus gali nusiSypsoti ir pradéti visa procesa i$ pat pradziy. Kaip ir japonai,
kinai dalyvauja derybose, kad uzmegzty rysius ir pasiekty isipareigojima dirbti
kartu, o ne kad uzkamsyty visas spragas.'® Amerikie¢iai visame pasaulyje gar-
s€ja savo nekantrumu ir troSkimu patikti kitiems. Sumanis kity Saliy derybi-
ninkai daznai pasinaudoja Siomis savybémis, vilkindami derybas ir paversdami
draugyste priklausyti nuo galutinio susitarimo.

Deryby kulttirinis kontekstas daro reikSminga itaka pasirengimui deryboms,
santykiniam uzduociuy, b ne asmeniniy rysiy akcentavimui, naudojamai taktikai
ir net deryby vietai. Kad dar iSsamiau pailiustruotume kai kuriuos i$ Siy skirtu-
my, panagrinékime du tyrimus, kuriuose buvo tirta kultiiros itaka verslo de-
ryboms.

Pirmojo tyrimo metu buvo lyginami $iaurés amerikieciai, arabai ir rusai.'’
Buvo analizuojami tokie veiksniai: deryby stilius, kaip reaguojama i oponento
argumentus, koks poZiiiris i nuolaidas ir kaip laikomasi galutinio deryby termi-
no. Siaurés amerikieciai stengési itikinti, pasikliaudami faktais ir apeliuodami
i logika. Jie kontrargumentavo oponentams, pateikdami objektyvius faktus. Jie
deryby pradzioje daré nedideles nuolaidas, kad uzmegzty santykius, ir papras-
tai atsakydavo nuolaidomis i oponenty nuolaidas. Siaurés amerikie¢iai galutinj
deryby terming laiké labai svarbiu. Arabai stengési itikinti, apeliuvodami i emo-
cijas. Jie kontrargumentavo oponentams subjektyviais jausmais. Jie per visa de-
rybu laika daré nuolaidas ir beveik visada | oponenty nuolaidas atsakydavo tuo
paciu. Arabai labai atsainiai zitiréjo i galutini derybuy termina. Rusai savo ar-
gumentus grindé tvirtais idealais. Jie daré labai mazai nuolaidy arba visiskai ju
nedaré. Kiekviena oponento sitiloma nuolaida laiké silpnumo pozymiu ir be-
veik nieckada neatsaké tuo paciu. Ir galiausiai rusai buvo linke visai nekreipti
démesio i galutini deryby termina.

Antrojo tyrimo metu buvo nagrinéjama zodiné ir nezodiné deryby takti-
ka, kuriag naudojo Siaurés amerikieciai, japonai ir brazilai pusvalandiniy deréji-
mosi sesiju metu.'® Kai kurie skirtingumai buvo ypa¢ idomis. Pavyzdziui, bra-
zilai vidutiniskai astuoniasdeSimt tris kartus iStardavo ,,ne", japonai penkis kartus,
o Siaurés amerikieciai devynis. Per kiekviena trisdeSimties minuciy sesija ja-
ponai daugiau nei penkis kartus tylédavo ilgiau negu po desimt sekundziy. Siaurés
amerikieciai nutildavo vidutiniskai 3,5 karto, brazilai né karto. Japonai ir Siau-
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rés amerikieciai pertraukdavo savo oponentus beveik vienoda skaiciy karty, o
brazilai pertraukdavo du su puse ar tris kartus dazniau nei Siaurés amerikieciai
ar japonai. Ir galiausiai, jei japonai ir Siaurés amerikiecCiai su oponentais per de-
rybas neturéjo jokio fizinio kontakto, iSskyrus ranky paspaudima, tai brazilai per
pusvalandj paliesdavo vienas kita beveik penkis kartus.

Kaip valdyti konflikta

Daugelis zmoniy mano, kad konflikta sukelia blogesni grupés ir organi-
zacijos veiklos rezultatai. Siame skyriuje buvo atskleista, kad tokia prie-
laida daznai yra klaidinga. Grupés ar struktiirinio vieneto funkcionavimui
konfliktas gali biti arba konstruktyvus, arba destruktyvus. Kai konfliktai
yra per dazni arba per reti, jie kliudo veiklai. Optimalus konflikty lygis
yra toks, kai ju pakanka iSvengti stagnacijos, skatinti kiirybinguma, ma-
zinti {tampa, siekti permainy, taCiau ne tiek daug, kad konfliktai imty
zlugdyti.

Koki patarima galime duoti vadovams, susidiirusiems su per gau-
siais konfliktais ir jauCiantiems poreiki juos mazinti? Nemanykite, kad téra
vienas konflikty sureguliavimo biidas, geriausiai tinkantis visiems atve-
jams! Privalote pasirinkti kiekvienai situacijai tinkama konflikto suregu-
liavimo biida. Cia pateikiame kai kurias rekomendacijas."

Pasitelkite konkurencijq, kai gyvybiskai svarbiis yra greiti, ryztingi
veiksmai (kritiSkais atvejais); kai klausimai yra svarbiis ir reikia imtis
nepopuliariy veiksmy (mazinti kastus, igyvendinti nepopuliarias taisyk-
les, taikyti drausme); kai klausimai yra gyvybiskai svarbiis organizacijai,
0 jus zinote, kad esate teisus; prie§ Zmones, kurie mégsta nekonkurenci-
nius poelgius.

Naudokite bendradarbiavimq, norédami rasti integruojanti spren-
dima, kai ir vienos, ir kitos Salies interesai yra per daug svarbis, jog juos
buty galima statyti { pavoju; kai jiisy tikslas yra suzinoti; suvienyti zmo-
niy, zvelgianciy i§ skirtingy perspektyvu, pozitirius; pasiekti atsidavima
organizacijai interesus paver¢iant konsensu; iSsiaiskinti jausmus, kliudan-
Cius geriems santykiams.

Taikykite vengimgq, kai reikalas trivialus arba kai yra svarbesniy
klausimy; kai manote, kad néra jokiy galimybiy patenkinti jlisy interesams;
kai iS§sprendus konflikta potencialios zlugdancios pasekmés nusveria nau-
da; kai surinkti informacija yra svarbiau, nei tuojau pat nuspresti; kai kiti
gali efektyviau iSspresti konflikta; kai klausimai siejasi su kitais reikalais.
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Naudokite prisitaikymgq, kai suklydote ir norite sulaukti geresnés
progos, kad buituméte iSgirsti, galétuméte suzinoti ar jrodyti savo logis-
kuma; kai klausimai yra svarbesni kitiems nei jums ir kai norite paten-
kinti kitus, kad iSsaugotuméte bendradarbiavima; kai norite susikurti so-
cialing reputacija, kad véliau galétuméte spresti kitus klausimus; kad su-
mazintuméte nuostolius, kai jlsu jégos yra menkesnés ir jiis pralaimite;
kai harmonija ir stabilumas yra ypac svarbis; kai norite leisti darbuoto-
jams tobuléti mokantis i§ klaidy.

Pasitelkite kompromisq, kai tikslai yra svarbis, taCiau neverta im-
tis ryZtingesniy priemoniy, galinciy sukelti zZlugdancias pasekmes; kai vie-
noda galia turintys oponentai siekia vienas kitam prieStaraujanciy tiksly;
kai norite rasti laikina sudétingy klausimy sprendima; kai turédami ma-
zai laiko norite rasti racionaly sprendima; kaip atsargini varianta, kai ne-
pavyksta pasiekti bendradarbiavimo ar konkurencijos.

Kaip pagerinti deryby jgtidzius

Cia pateikiamos rekomendacijos turéty jums padéti efektyviau derétis.>

Surinkite duomenis apie savo oponentq. Gaukite kiek jmanoma daugiau
informacijos apie oponento interesus ir tikslus. Kam jis privalo isiteikti?
Kokia jo strategija? Sios Zinios padés jums geriau suprasti oponento po-
elgius, nuspéti atsakymus i jisy sitilymus ir suformuluoti sprendimus opo-
nento interesy poziiriu.

Pradékite nuo teigiamy dalyky. Tyrimai rodo, kad | nuolaidas paprastai
atsakoma tuo paciu. Todél pradékite derybas, pasiiilydami ka nors teigia-
ma - gal nedidele¢ nuolaida - o véliau i oponento nuolaidas atsakykite
nuolaidomis.

Svarstykite problemq, o ne asmenybes. Sutelkite démesi | deryby klausimus,
0 ne i oponento asmenines savybes. Kai derybos tampa itemptos, venkite
uzsipulti oponenta. Jiis nesutinkate su oponento idéjomis arba pozicija, o
ne su juo paciu. Atskirkite zmones nuo problemos ir nesuasmeninkite skir-
tumy.

Nekreipkite didelio démesio § pradinius siitlymus. Pradinius sitilymus laikyki-
te tik atskaitos taSku. Kiekvienas privalo turéti prading pozicija. Dazniau-
siai §ios pozicijos biina kraStutinés ir idealistiSkos. Tokiomis jas ir laikykite.
Akcentuokite sprendimus, kai laimi abi pusés. Jei salygos yra palankios,
ieSkokite integruojancio sprendimo. Formuluokite variantus oponento inte-
resy kontekste ir ieskokite sprendimuy, leidzianciy jums ir oponentui paskelbti
pergale.
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Sukurkite atvirq, pasitikéjimu grindziamq klimatq. 1gude derybininkai moka
iSklausyti, uzduoti klausimus, savo argumentus nukreipti tiesiai i tiksla,
nesiteisinti ir nevartoti Zodziy bei fraziij galin¢iy suerzinti oponenta (pvz.,
,Kilnus pasiiilymas", ,,sazininga kaina", ,,logiskas susitarimas"). Kitaip ta-
riant, jiems pavyksta sukurti atvirg ir pasitikéjimu grindziama klimata, kurio
reikia pasiekti integruojanc¢iam susitarimui.




13 Organizacijy
strukturos pagrindai

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti

1. Nurodyti SeSis svarbiausius elementus, apibréZiancius organizacijos struktara.
2. Apibadinti paprastajg struktdra.

3. Paaiskinti biurokratijos savybes.

4. Apibudinti matricine organizacija.

5. Paaiskinti ,virtualios" organizacijos savybes.

6. Apibendrinti, kodél vadovai nori sukurti neturincias riby organizacijas.

7. 18vardyti skirtingoms organizacinéms struktroms palankius veiksnius.

8. Paaiskinti, kokj poveik] skirtingos organizacinés struktdros daro darbuotojy elgesiui.

Sio skyriaus tema - organizacijy struktiiros biina jvairios ir daro poveiki darbuo-
toju nuostatoms bei elgesiui. Kalbant konkreciau, ¢ia apibréSime svarbiausius or-
ganizacijos struktiiros komponentus, pateiksime apie pustuzinj struktiiry varian-
ty, nustatysime nuo aplinkybiy priklausancius veiksnius, kurie atitinkamose situ-
acijose tam tikras strukttiras padaro priimtinesnes, ir uzbaigsime skyriy, aptarda-
mi poveiki, kurj ivairios organizacijos struktiiros daro darbuotojy elgesiui.

KAS YRA ORGANIZACIJOS STRUKTURA?

Organizacijos struktiira apibrézia, kaip formaliai paskirstomos, grupuojamos ir
koordinuojamos darbo uzduotys. Pavyzdziui, ,, Johnson & Johnson" korporacija
istoriSkai grupuodavo savo veikla i pusiau savarankiskas kompanijas, ikurtas ga-
minti konkreciai produkcijai, o §iy kompanijy vadovams suteikdavo pakankamai
didelg sprendimy laisve.
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Yra SeSi svarbiausi elementai, | kuriuos vadovai privalo atkreipti démesi,
kurdami savo organizacijos struktiira. Tai darby specializavimas, skirstymas | pa-
dalinius, komandy grandiné, kontrolés apimtis, centralizavimas bei decentraliza-
vimas ir formalizavimas.' 13.1 pavyzdyje visi §ie elementai pateikti kaip atsaky-
mai | svarby su organizacijos struktiira susijusi klausima. Toliau pateikiamuose
skirsniuose apraSomi $ie $esi struktiiros elementai.

Darby specializavimas

Dvidesimtojo amziaus pradzioje Henry Fordas iSgars¢jo ir praturtéjo, gaminda-
mas automobilius surinkimo linijoje (konvejeriu). Kiekvienam Fordo darbininkui
buvo paskirta konkreti, pasikartojanti uzduotis. Pavyzdziui, vienam reikéjo uzdéti
priekinj desini rata, o kitam - istatyti priekines deSines dureles. Suskirstyda-mas
darbus | smulkias specializuotas uzduotis, kurias galima daug karty atlikti,
Fordas sugebé¢jo, naudodamas palyginti ribotus igiidzius turin¢ius darbuotojus, per
deSimt sekundziy pagaminti vieng automobilj.

Fordas pademonstravo, kad darbuotojai gali dirbti efektyviau, jei jiems lei-
dziama specializuotis. Siandien darby specializavimo, arba darbo paskirstymo,
termina vartojame apibiidinti, kiek organizacijos uzduotys yra suskaidytos i at-
skirus darbus.

Darby specializavimo esmé yra ta, kad visa darba atlieka ne vienas asmuo,
nes darbas suskirstytas j.etapus ir kiekviena etapa uzbaigia atskiras zmogus. I§
esmeés Zmonés specializuojasi atlikti ne visa darba, o tik jo dalj.

Dvidesimtojo amziaus penktojo deSimtmecio pabaigoje dauguma gamybos
darby industrializuotose Salyse buvo atliekami taikant dideli darby specializavi-
ma. Vadovybé tai laiké priemone kuo efektyviau panaudoti darbuotoju igtidZius.
Daugumoje organizacijy atlikti vienas uzduotis reikia labai iSlavinty jgtdziu; ki-
tas uzduotis gali atlikti nekvalifikuoti darbininkai. Tarkime, jei organizacijos ga-

13.1 PAVYZDYS. Sesi svarbiausi klausimai, j kuriuos vadovai privalo atsakyti,
kurdami tinkama organizacijos struktiirg

SVARBIAUSIAS KLAUSIMAS | J| ATSAKO

1. Kiek uzduotys turéty bati suskirstytos j atskirus darbus? Darby specializavimas

2. Kokiu pagrindu darbai bus grupuojami? Suskaidymas j padalinius
3. Kam atsiskaitinés pavieniai asmenys ir grupés? [sakymy grandiné
4. Keliems Zmonéms vadovas gali efektyviai ir veiksmingai Kontrolés apimtis
vadovauti?
5. Kur yra sprendimy priémimo jgaliojimai? Centralizavimas ir decentralizavimas
6. Kiek darbuotojy ir vadovy veiklag reguliuos taisyklés Formalizavimas

ir nurodymai?
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mybos procese visi darbuotojai dalyvauty kiekviename jos etape, tai jie privaléty
turéti igtdzius, butinus atlikti ir sudétingiausiems, ir paprascCiausiems darbams.
Todél, isskyrus tuos atvejus, kai darbuotojai atlikty daugiausia igidziy reikalau-
jancias ar sudétingas uzduotis, jie dirbty nepanaudodami savo jgiidziy. O kadangi
kvalifikuotiems darbuotojams mokama daugiau nei nekvalifikuotiems, tai kva-
lifikuotiems darbuotojams mokéti uz nesudétingas uzduotis, vadinasi, biity neefek-
tyviai naudoti organizacijos iSteklius.

Vadovai taip pat ieskojo ir kity efektyvumo rodikliy, kuriuos biity galima
pasiekti pasitelkus darby specializavima. Darbuotojo igiidziai atlikti uzduoti sék-
mingai geréja ja kartojant. Maziau laiko sugaiStama pakeisti uzduotims, padéti i
Salj irankiams bei jrangai, kurios reikéjo ankstesniam darbo proceso etapui, ir pa-
siimti naujiems jrankiams. Taip pat svarbu, kad Zvelgiant i§ organizacijos perspek-
tyvos specializuoty darby mokymas yra efektyvesnis. Lengviau ir pigiau surasti
bei iSmokyti darbininkus atlikti konkrecias ir pasikartojancias uzduotis nei daug
skirtingy uzduociy. Tai ypac aktualu, kai operacijos yra sudétingos. Pavyzdziui,
ar ,,Cesna" kompanija galéty per metus pagaminti viena ,,Citation" léktuva, jei
visus darbus turéty dirbti vienas zmogus? Nelabai! Ir galiausiai darby specializa-
vimas padidina efektyvuma ir produktyvuma, nes skatina kurti specialius iSradi-
mus ir jrengimus.

Dvidesimtojo amziaus didziaja pirmosios pusés dali vadovai darby specia-
lizavima laiké nesibaigianciu produktyvumo didinimo $altiniu. Ir iki tam tikro mo-
mento jie buvo teisiis. Kadangi specializacija nebuvo placiai taikoma, ja idiegus
beveik visada padidédavo produktyvumas. Ta¢iau mazdaug dvideSimtojo amziaus
septintajame deSimtmetyje paaiskéjo, kad geru piktnaudziauti nevalia. Kai kuriuose
darbuose buvo pasiektas toks taskas, kai specializacijos sukelti zmogiskieji eko-
nominiai nuostoliai - kurie pasireiské kaip nuobodulys, nuovargis, stresas, Zemas
produktyvumas, bloga kokybé, pagauséjusios pravaikstos ir padidéjusi darbuotoju
kaita - gerokai nusvéré ekonominius privalumus (Zr. 13.2 pavyzdi). Tokiais at-

13.2 PAVYZDYS. Darby specializavimo ekonominiai privalumai ir nuostoliai

(Aukstas)

-«—— Produktyvumas ——»

(Zemas)

(Mazas) - Darby specializavimas » (Didelis)



226 IV DALIS. ORGANIZACIJOS SISTEMA

véjais produktyvuma biity galima padidinti iSpleciant, o ne susiaurinant darbo uz-
duociy diapazona. Be to, kai kurios kompanijos pastebéjo, kad duodamos darbuo-
tojams jvairesnes uzduotis, leisdamos jiems uzbaigti visa darbg ir jtraukdamos juos
1 komandas, kuriy nariai gali atlikti vienas kito darba, jos aiSkiai padidino pro-
duktyvuma ir tuo pat metu sustiprino darbuotojy pasitenkinima savo darbu.

Siandien dauguma vadovy darbo specializavimo nelaiko nei atgyvenusiu,
nei nesibaigianciu produktyvumo didinimo Saltiniu. Vadovai pripaZista ekonomi-
nius privalumus, kuriuos specializavimas duoda atliekant tam tikrus darbus, ir pro-
blemas, kurias jis sukelia, kai nuzengiama per daug toli. Pavyzdziui, dideli darby
specializavima galima pastebéti ,,McDonald's" restoranuose, kuriuose siekiama
efektyviai pagaminti ir parduoti mésainius bei keptas bulves, taip pat daugumoje
sveikatos apsaugos organizaciju, kuriose gydytoju specializacija irgi yra didelé.
Antra vertus, tokios kompanijos kaip ,,Saturn Corporation", ,,Xerox" ir ,,Unisys"
s¢kmingai iSplété darby diapazona ir sumazino specializacija.

Suskirstymas j padalinius

Suskaide darbus pagal specializavima, privalote juos sugrupuoti, kad galétuméte
koordinuoti bendras uzduotis. Pagrindas, kuriuo remiantis grupuojami darbai, va-
dinamas suskirstymu j padalinius.

Vienas i§ populiariausiy budu -funkcinis veiklos grupavimas. Vadovas gali
organizuoti gamyba, suskirstydamas inzinierius, buhalterius, gamybos, personalo
ir tiekimo specialistus | atskirus departamentus. Suprantama, jog funkcinj
suskaidyma { padalinius galima taikyti visose organizacijose. Keiciasi tik funkci-
jos, kurios atspindi organizacijos tikslus ir veikla. Ligoninése gali biiti moksliniy
tyrimy, pacienty slaugos, apskaitos skyriai ir taip toliau. Funkciniu suskaidymu {
padalinius siekiama gauti didesni ekonominj efekta, sugrupuojant i bendrus pa-
dalinius turincius tuos pacius igiidzius Zmones.

Uzduotys taip pat gali biiti suskirstytos i padalinius pagal organizacijos ga-
minamy produktu tipq. Pavyzdziui, ,,Procter & Gamble" korporacija neseniai per-
tvarké savo struktiira pagal gaminiuy grupes. Kiekvieno pagrindinio produkto - pa-
vyzdziui, ,, Tide", ,,Pampers", ,,Charmin" ir ,,Pringles" - gamybai dabar vadovauja
vadovas, kuris atsako uZ §j produkta visame pasaulyje. Sitokio tipo grupavimo
pagrindinis privalumas yra tas, kad padidéja atsakomybé uz produkto sékmg rin-
koje, nes visai veiklai, susijusiai su konkre¢iu produktu, vadovauja vienas vado-
vas. Jei organizacijos veikla yra susijusi ne su gaminiais, o su paslaugomis, jas
reikéty nepriklausomai sugrupuoti. Pavyzdziui, apskaitos firmoje gali buti mokes-
¢iy, vadybos konsultavimo, audito ir panaStus departamentai. Kiekvienas departa-
mentas sitilyty panasSiy paslaugy rinkini, o jam vadovauty vienas produkto arba
paslaugos vadybininkas.

Kitas suskirstymo i padalinius principas - geografinis, arba teritorinis. Pa-
vyzdziui, pardavimo padalinys gali buti suskirstytas | vakary, piety, vidurio va-
kary ir ryty regionus. Tokia suskirstymo i padalinius forma gali biiti vertinga, jei
organizacijos klientai yra iSsiskirste dideléje geografinéje teritorijoje.
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Niujorko valstijoje isikiirusioje ,,Alcoa" aliuminio vamzdziy gamykloje ga-
myba organizuota penkiuose padaliniuose: liejimo, presavimo, vamzdziy tempi-
mo, apdailos, kokybés patikrinimo, pakavimo ir i§siuntimo. Tai suskirstymo | pa-
dalinius pagal procesus pavyzdys, nes ¢ia kiekvienas padalinys specializuojasi dirbti
viename konkrec¢iame aliuminio vamzdziy gamybos etape. Metalas lydomas di-
dziulése krosnyse, siunciamas | presavimo cecha, kur yra Stampuojami aliuminio
vamzdziai; perkeliamas | vamzdziy cecha, kur iStempiami jvairiy dydziy ir formy
vamzdziai; véliau vamzdziai patenka | apdailos cecha, kur jie supjaustomi ir i$-
valomi; ir galiausiai jie patenka i kokybés patikrinimo, pakavimo ir i§siuntimo
padalinj. Kadangi kiekvienam procesui reikia skirtingy igiidziy, §is metodas su-
daro galimybe¢ homogeniskai suskirstyti veikla i kategorijas.

Ir paskutinis suskirstymo i padalinius buidas - suskirstymas pagal konkre-
¢ius klienty, kuriuos organizacija siekia igyti, tipus. Pavyzdziui, biuro reikmeny
firmos pardavimo veikla gali biiti suskirstyta { tris sritis: mazmeninés prekybos,
didmeninés prekybos ir vyriausybiniy klienty aptarnavimo. Didelé teisiné firma
gali suskirstyti savo personala pagal tai, ar jie aptarnauja kompanijas, ar indivi-
dualius klientus. Skirstymo i padalinius pagal klientus principas remiasi prielai-
da, kad kiekvieno padalinio klientai turi tas pacias problemas bei poreikius, ku-
riuos geriausiai galima patenkinti turint kiekvienos srities specialisty.

Didelése organizacijose gali biiti taikomi visi ¢ia aprasyti suskirstymo { pa-
dalinius biidai. Pavyzdziui, viena didelé Japonijos elektronikos firma kiekviena
savo padalinj organizuoja pagal funkcijas, o gamybinius vienetus - pagal proce-
sus; pardavimo padalinj ji skirsto i septynis geografinius regionus, o kiekviena
pardavimo regiona dalija | keturias klientu grupes. Per pastaraji deSimtmeti po-
puliaruma igijo dvi tendencijos. Visy pirma populiaresnis tapo skirstymas i pa-
dalinius pagal klientus. Norédamos geriau sekti klientu poreikius ir gebéti geriau
reaguoti { $iy poreikiu pokycius, daugelis organizaciju dazniau akcentuoja skai-
dyma i padalinius pagal klientus. Antroji tendencija yra ta, kad griezta funkcini
suskirstyma { padalinius papildo komandos, perzengiancios tradicines padaliniy
ribas. Kaip raséme 8 skyriuje, kadangi uzduotys darosi vis sudétingesnés ir rei-
kia vis jvairesniy jgtidziy Sioms uzduotims ivykdyti, vadovybé pradéjo naudoti
komandas, sudarytas i$ skirtingy funkciniy padaliniy atstovy.

Isakymy grandiné

DvideSimtojo amziaus aStuntajame deSimtmetyje isakymy grandiné buvo pagrin-
diné koncepcija kuriant organizacijas. Kaip pamatysite, Siandien $i koncepcija jau
nebéra tokia svarbi. Taciau Siuolaikiniai vadovai vis tiek privalo i ja atsizvelgti,
spresdami, kaip geriausiai parinkti savo organizacijos struktiira.

Isakymy grandiné - tai nenutrukstanti valdzios virtiné, besitgsianti nuo
organizacijos virSaus iki Zemiausiy eSelony ir paaiskinanti, kas pries ka atsiskai-
to. Ji darbuotojams atsako i tokius klausimus kaip: ,,I ka a$§ turéciau kreiptis, jei
man i8kilty problemy?" ir ,,Kam as esu pavaldus?"
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Isakymy grandinés negalima aptarinéti nepaminint dviejy ja papildanciy kon-
cepciju: valdzios ir isakymy vienybés principo. ValdZzia - tai vadovaujanciy pa-
reigy suteikiama teisé¢ duoti nurodymus ir tikétis, kad Sie nurodymai bus ivykdy-
ti. Kad biity galima koordinuoti veiksmus, organizacijos kiekvienai vadovaujan-
¢iai pareigybei suteikia vieta isakymu grandinéje, o kiekvienam vadovui suteikia
tiek valdzios, kad jis galéty vykdyti savo pareigas. [sakymu vienybés principas
padeda i$saugoti nenutriikstancios valdzios koncepcija. Jis teigia, kad Zmogus pri-
valéty turéti tik viena tiesiogini vadova, kuriam turéty buti tiesiogiai pavaldus.
Jei isakymy vienybé pazeidziama, pavaldinys susiduria su prie§taraujanciais vie-
nas kitam reikalavimais arba svarbiausiomis uzduotimis, kurias duoda keli vadovai.

Keiciasi laikai, o kartu su jais kinta ir pagrindiniai organizacijy kiirimo prin-
cipai. [sakymy grandinés, valdzios ir isakymy vienybés koncepcijos Siandien yra
kur kas maziau aktualios dél kompiuterinés technologijos pazangos ir tendencijos
darbuotojams suteikti daugiau jgaliojimy. Zemo rango darbuotojas $iandien per
kelias sekundes gali gauti informacija, kurig pries 20 mety pasiekdavo tik auks-
Ciausieji vadovai. O | tinklus sujungti kompiuteriai vis dazniau leidzia bet kur esan-
tiems darbuotojams bendrauti su bet kuo nesinaudojant formaliais kanalais. Be
to, valdzios ir jsakymu grandinés koncepcijos tampa vis maziau aktualios, nes ga-
myboje dirbantiems darbuotojams suteikiami jgaliojimai priimti sprendimus, ku-
rie anks¢iau buvo tik vadovybés kompetencijoje. O dar pridékime savivaldziy bei
i§ skirtingy padaliniy atstovy sudaryty komandy populiaruma, ir naujose organi-
zacijy struktiirose, kurios numato daug vadovy, isakymy vienybés principas taps
nebe toks aktualus. Suprantama, vis dar yra daug organizacijy, kurios pastebi, kad
gali produktyviausiai veikti, idiegdamos isakymy grandinés principa. Tik atrodo,
kad siandien tokiy organizacijy yra maziau.

Kontrolés apimtis

Keliems pavaldiniams vadovas gali veiksmingai ir efektyviai vadovauti? Sis kontro-
lés apimties klausimas yra svarbus, nes dideliu mastu lemia, kiek organizacijoje bus
vadovy lygiu. Jei visos kitos salygos yra vienodos, juo didesné apimtis, juo efekty-
vesné yra organizacija. Pavyzdziu pailiustruosime, kad $is teiginys yra teisingas.

Tarkime, jog turime dvi organizacijas ir abiejose dirba mazdaug po 4100
darbuotoju. Kaip parodyta 13.3 pavyzdyje, vienoje organizacijoje visy lygiu kon-
trolés apimtis yra 4, o kitoje 8, todél ta, kurios kontrolés apimtis didesné, dviem
valdymo lygiais ir mazdaug 800 vadovy turi maziau. Jei vidutinis vadovas uzdir-
ba 50 000 doleriy per metus, organizacija, kurioje kontrolés apimtis yra didesné¢,
per metus vadovy algoms sutaupys 40 milijony doleriy! Akivaizdu, jog kasty pras-
me didesné kontrolés apimtis yra efektyvesné. Bet tam tikru momentu didesné
kontrolés apimtis pradeda mazinti efektyvuma. Tai yra, kai kontrolés apimtis tampa
per didelé, darbuotojy veiklos rezultatai suprastéja, nes vadovai jau nebeturi lai-
ko darbuotojams vadovauti ir juos paremti.

Esama ir mazos kontrolés apimties Salininky. Jei kontrolés apimtis nevirSija
penkiuy ar SeSiy darbuotoju, vadovas gali juos atidziau kontroliuoti. Taciau yra
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13.3 PAVYZDYS. Kontrolés apimties palyginimas
NARIY SKAICIUS KIEKVIENAME LYGYJE

Jei kontroles apimtis yra 4 Jei kontrolés apimtis yra 8
Aukséiausias ;
1 1
<
(O] 2 8
%
3 3 64
=
(5]
4
§ 64 512
z
é 5 256 4096
6
6 1024 Kontrolés apimtis 8:
Darbuotojy = 4096
! 4096 Vadowy (1-4 lygia) = 585

Kontrolés apimtis 4:
Darbuotojy = 4096
Vadovy (1-6 lygiai) = 1365

trys pagrindiniai mazos kontrolés apimties tritkumai. Pirma, kaip jau raséme, to-
kia kontrolé yra brangi, nes padaugéja valdymo lygiy. Antra, dé¢l tokios kontrolés
vertikalus komunikavimas organizacijoje tampa sudétingesnis. Papildomi hierar-
chijos lygiai létina sprendimy priémima ir izoliuoja auks$ciausiaja vadovybe. Ir
treCia, maza kontrolés apimtis skatina per griezta prieziiira ir menkina darbuotoju
autonomiSkuma.

Pastaraisiais metais iSryskéjo didesnés kontrolés apimties tendencija. Di-
desné kontrolés apimtis dera su pastarojo meto kompanijy pastangomis mazinti
kastus, pridétines iSlaidas, greitinti sprendimus, didinti lankstuma, priartéti prie
klienty ir suteikti daugiau jgaliojimy darbuotojams. Ta¢iau norédama, kad dél di-
desnés kontrolés apimties nenukentéty veiklos rezultatai, organizacija daug inves-
tuoja i darbuotoju mokyma. Vadovai supranta, kad jie gali vadovauti didesniam
skaic¢iui darbuotojy, kai Sie visapusiskai iSmano savo darba arba gali kreiptis i
bendradarbius, jei iSkyla klausimy.

Centralizavimas ir decentralizavimas

Kai kuriose organizacijose auk$¢iausi vadovai priima visus sprendimus. Zemes-
nio lygio vadovai tik vykdo auksciausiyju vadovy nurodymus. Kitas krastutinu-
mas - organizacijos, kuriose sprendzia vadovai, esantys ,,arCiausiai veiksmo vie-
tos". Pirmosios organizacijos yra labai centralizuotos, o pastarosios labai decen-
tralizuotos.
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Centralizavimas reiskia, kiek sprendimy priémimas yra sutelktas viename
organizacijos taske. Sioje koncepcijoje turima galvoje tik formali valdzia, tai yra
kokias teises turi zmogus, uzimdamas tam tikras pareigas. Paprastai, jei auksciau-
sioji vadovybé priima svarbiausius organizacijos sprendimus, menkai atsizvelg-
dama arba visiSkai neatsizvelgdama | Zemesniuy lygiu personalo sitilymus, sako-
ma, kad tokia organizacija yra centralizuota. Ir prieSingai, juo daugiau sitilymu
teikia zemesniy lygiy personalas arba jei jam suteikta teisé priimti sprendimus,
juo labiau tokia organizacija yra decentralizuota.

Centralizuota organizacija savo esme struktiiriS$kai skiriasi nuo decentrali-
zuotos. Decentralizuotoje organizacijoje galima greiCiau imtis veiksmy, kad buty
i§sprestos kilusios problemos, daugiau zmoniy teikia siiilymus, darbuotojai jau-
Ciasi maziau atskirti nuo ty, kurie priima jy darbui turincius itaka sprendimus.

Pastebima ryski tendencija decentralizuoti sprendimy priémima, kuri dera
su dabartinémis vadovy pastangomis padaryti organizacijas lankstesnes ir geriau
reaguojancias i klienty poreikius. Dideliy organizacijy Zemesniy lygiu vadovai yra
arCiau veiksmu arenos, todél paprastai apie problemas zino daugiau nei auksciau-
sieji vadovai. Didelés mazmeninés prekybos firmos, tokios kaip ,,J. C. Penney",
suteiké savo parduotuviy vadovams kur kas didesne¢ sprendimu laisve pasirinkti
prekes, kad ju parduotuvés galéty efektyviau konkuruoti su vietos prekiautojais.
,11linois Tool Works" kompanijos 400 atskiry firmy per metus pagamina produk-
cijos uz 6 milijardus doleriu.” ,Illinois Tool" kompanijos - kuri gamina viska,
pradedant suvirinimo jrengimais ir baigiant vinimis bei lietomis plastmasinémis
detalémis - vadovybé pastebéjo, kad sukiirus §iuos Simtus verslo padaliniy, ku-
riy kiekvienas turi savo vadova, atsirado galimybé labai intensyviai sutelkti dé-
mesj | klienta. Tai, kad per pastaruosius deSimt mety vidutinés metinés ,,Illinois
Tool" kompanijos pardavimo pajamos padidédavo 17 procenty, rodo, jog i labai
decentralizuota struktiira yra veiksminga.

Formalizavimas

Formalizavimas rodo, kiek darbai organizacijoje yra standartizuoti. Jei darbas
yra labai formalizuotas, tai ji atlickantis asmuo turi nedidelg laisve spresti, kas,
kada ir kaip turi biiti padaryta. I§ darbuotojy galima tikétis, kad ju indélis visada
bus lygiai toks pat, todél ir rezultatas bus nuoseklus ir vienodas. Labai formali-
zuotose organizacijose biina aiskils ir iSsamiis darby aprasSymai, daugybé organi-
zacijos taisykliy ir aiskiai apibréztos darbo procediiros. Ten, kur formalizavimo
néra daug, darbo poelgiai yra palyginti neuzprogramuoti ir darbuotojai turi didele
laisve spresti dél savo darbo. Asmens laisvé spresti dél savo darbo yra atvirkscéiai
susijusi su i§ anksto organizacijos uzprogramuotais Sio darbo veiksmais; todél
juo labiau darbai yra standartizuoti, juo mazesn¢ itaka savo darbui turi dar-
buotojas. Standartizavimas ne tik atima i§ darbuotojo galimybe imtis alternaty-
viy veiksmuy, bet ir pasalina jo poreiki netgi svarstyti tokias alternatyvas.
Skirtingose organizacijose ir paciy organizacijy viduje formalizavimo laips-
nis gali labai skirtis. Pavyzdziui, Zinoma, jog tam tikri darbai yra mazai formali-
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zuoti. Keliaujantys aukstyjy mokykly vadovéliy pardavimo agentai - leidéjy at-
stovai, kurie lanko profesorius, kad juos supazindinty su naujais kompanijos lei-
diniais, - savo darbe turi didelg laisva. Jie neturi standartiniy pardavimo ,,zaidi-
mo taisykliy", o taisyklés ir procediiros, reguliuojancios ju elgesi, gali biti tik
reikalavimas parasyti ir pateikti savaiting ataskaita bei pasitilymus, ka reikia ak-
centuoti pristatant naujus leidinius. Kitas krastutinumas - tos pacios leidyklos
tarnautojai ir redaktoriai, kurie privalo ,,uzsiregistruoti" savo darbo vietose 8 vai.
ryto, nes kitaip jiems bus atskaiciuotas pusés valandos atlyginimas, o atsiséde¢
prie savo kompiuterio jie privalo vykdyti vadovybés diktuojamas tikslias pro-
cediras.

LABIAUSIAI PAPLITUSIOS
ORGANIZACIJY STRUKTUROS

Dabar aprasysime tris dazniausiai taikomas organizacijy struktiiras: paprastqjq
struktiirq, biurokratijq it matricine struktiirq.

Paprastoji struktiira

Ka bendra turi nedidelé mazmeninés prekybos parduotuvé, naujas Seimos plana-
vimo biuras ir aviakompanija, kurioje vyksta piloty streikas? Tikriausiai visos jos
turi paprastaja struktiira.

Paprastoji struktiira dazniausiai apibiidinama tuo, kas ji néra, o ne kas
yra. Paprastoji struktiira néra jmantri.’ Joje nedidelis suskirstymo i padalinius laips-
nis, didelé kontrolés apimtis ir nedaug formalizavimo. Paprastoji struktiira - ,,ploks-
¢ia" organizacija; paprastai joje biina tik du ar trys vertikaltis valdymo lygiai, dar-
buotojai néra grieztai suskirstyti | padalinius, o sprendimy valdzig turi vienas as-
muo. Sitokia struktiira dazniausiai taikoma maZose firmose, kuriy vadovas ir sa-
vininkas yra tas pats asmuo. Taciau tokia struktiira pageidautina, ir laikiny kriziy
metu, nes joje valdZia yra centralizuota.

Paprastosios struktliros stiprybé -jos paprastumas. Ji greita, lanksti, ja ne-
brangu islaikyti, o atskaitomybé, aiski. Si struktira turi viena esmine silpnybg -
ja galima iSsaugoti tik maZzose organizacijose. Didéjant organizacijai, §i strukttira
darosi vis nepriimtinesné, nes dél mazo formalizavimo ir didelio centralizavimo
jos valdzios virSuje susikaupia informacijos perteklius. Didéjant organizacijai,
sprendimai paprastai priimami lé¢iau ir gali net istrigti, nes vienas vadovas vis
dar bando priimti visus sprendimus. Dél to daugelis mazy organizacijy iSyra. Kai
organizacijoje atsiranda penkiasdesimt ar Simtas darbuotojy, savininkui vadovui
tampa labai sunku vienam viska sprgsti. Jei struktiira nepakinta ir netampa sudé-
tingesné, firma praranda veiklos tempa ir galiausiai gali suzlugti. Kita paprasto-
sios struktiiros silpnybé ta, kad $i struktiira yra rizikinga - ¢ia viskas priklauso
nuo vieno zmogaus. Vienas infarktas gali tiesiogine prasme sunaikinti organiza-
cijos informacijos ir sprendimy priémimo centra.
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Biurokratija

Standartizavimas! Stai pagrindiné koncepcija, kuria grindziamos visos biurokratinés
strukttiros. Pazvelkime i banka, kuriame turite einamaja saskaita; i universaling
parduotuve, kurioje perkate rubus; ar | vyriausybines istaigas, surenkancias jiisy
mokescius, igyvendinancias sveikatos apsaugos reikalavimus ar uztikrinancias pries-
gaisring apsauga. Jose visose koordinacija ir kontrolé priklauso nuo procesy stan-
dartizavimo.

Biurokratija apibiidinama labai SabloniSkomis veiklos uzduotimis, kas pa-
siekiama pasitelkus specializacijg, labai formalizuotas taisykles bei nurodymus, i
funkcinius padalinius sugrupuotas uzduotis, centralizuota valdzia, siaura kontro-
lés apimtj ir sprendimus, kurie priimami laikantis jsakymuy grandinés.

Didziausia biurokratijos stiprybé yra ta, kad ji igalina labai efektyviai vyk-
dyti standartizuota veikla. Kai panaSios srities specialistai suburiami i funkcinius
padalinius, sumazéja darbuotojy skaicius, minimaliai dubliuojamas personalas ir
irengimai, o darbuotojai turi galimybe su kolegomis ,,kalbétis ta pacia kalba". Be
to, esant biurokratijai, galima puikiai iSsiversti su maziau talentingais - todél ir
ne taip brangiai apmokamais - vidutiniojo ir Zemesniojo lygio vadovais. Taisyk-
liy ir nurodymy gausa pakeicia vadovy sprendimy laisve. Sprendimus galima pri-
imti centralizuotai, nes operacijos yra standartizuotos, o visa veikla labai forma-
lizuota. Tad Zemesniame lygyje yra nedidelis novatorisky ir patyrusiu sprendzianciy
vadovy poreikis.

Viena i§ didziausiy biurokratijos silpnybiy ta, kad specializacija sukelia kon-
fliktus tarp Zemesnio lygio padaliniy. Funkcinio padalinio tikslai gali uzgozti or-
ganizacijos tikslus. Kita pagrindiné biurokratijos silpnybé, su kuria visi esame vie-
naip ar kitaip susidiirg, yra ta, kad Siose organizacijose dirbantys Zzmonés fanatis-
kai laikosi taisykliy. Jei pasitaiko atvejis, kuris tiksliai neatitinka taisyklai, ju pa-
keisti biina neijmanoma. Biurokratija yra efektyvi tik tol, kol darbuotojai susidu-
ria su problemomis, su kuriomis jau buvo susipazing anks¢iau ir kurioms jau nu-
statytos uzprogramuotos sprendimo taisyklés.

Savo populiarumo virSting biurokratija tikriausiai buvo pasiekusi dvideSim-
tojo amziaus SeStajame ir septintajame deSimtmetyje. Tuo metu beveik visu di-
dziausiy pasaulio korporacijy - tokiy firmy kaip ,,IBM", ,,General Electric", ,,Volks-
wagen", ,,Matsushita" ir ,,Royal Dutch Shell" - organizaciné struktiira buvo biu-
rokratiné. Nors biurokratija Siandien nemadinga - labiausiai dél to, kad jai sunku
sparcCiai reaguoti | pokycius, - daugelis didziyju organizacijy vis dar pasizymi biu-
rokratinémis savybémis, ypac specializavimu ir dideliu formalizavimu. Taciau kon-
trolés apimtis apskritai buvo iSplésta, valdzia tapo labiau decentralizuota, o funk-
cinius padalinius papildé vis dazniau formuojamos komandos. Kita tendencija-
suskaidyti biurokratines organizacijas | mazesnes minibiurokratijas. Kiekvienas
i§ $iy mazesniy biurokratijos varianty turi nuo 150 iki 250 zmoniy, taip pat savo
misijq ir pelno tikslus. Teigiama, kad apie penkiolika procentu dideliy korporaciju
pasirinko $ia krypti.* PavyzdZiui, ,,Eastman Kodak" korporacija daugiau nei
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100 savo gamybiniy padaliniy pertvarke i atskiras firmas. Ir kaip jau matéme anks-
¢iau, ,,Illinois Tool Works" korporacija visa savo organizacija pertvarké { mazas
nepriklausomas firmas.

Matricine struktira

Kitas populiarus organizacijy variantas - matriciné struktiira. Ja naudoja reklamos
agentiiros, aviacijos ir kosmoso pramonés firmos, mokslinés laboratorijos, staty-
binés kompanijos, ligoninés, vyriausybinés agentiiros, universitetai, vadybos kon-
sultavimo firmos ir pramoguy kompanijos. Matrica suderina dvi skirstymo i pada-
linius formas - pagal funkcijas ir pagal produktus.

Funkcinio suskirstymo i padalinius privalumas yra tas, kad ¢ia suburiami
panasios srities specialistai. Grupuojant specialistus juy reikia maziau, be to, ju
iStekliai gali buti naudojami centralizuotai ir paskirstomi jvairiems produktams.
Pagrindiné tokio suskaidymo i padalinius silpnybé ta, jog sunku koordinuoti spe-
cialisty uzduotis taip, kad jvairiis projektai biity uzbaigti laiku ir nevirSijant biu-
dzeto. Antra vertus, suskirstymas i padalinius pagal produktus turi kaip tik prie-
Singus privalumus ir trikumus. Toks suskirstymas padeda koordinuoti specialisty
darba taip, kad jie suspéty ivykdyti uzduotis laiku ir nevirSyty biudzeto, be to, jis
nustato aiskia atsakomybe uz susijusia su produktu veikla. Taciau veikla ir kastai
yra dubliuojami. Matricinis principas jgalina pasinaudoti abieju metodu privalu-
mais ir i§vengti ju trikumuy.

Akivaizdziausia struktliriné matricos savybé yra-ta, kad ji suardo komandy
vienybés koncepcija. Taikant matricing struktiira, darbuotojai turi du tiesioginius
vadovus - funkciniy padaliniy ir produkto. Tod¢l matricinéje struktiiroje yra dvi-
guba jsakymy grandiné.

13.4 pavyzdyje parodyta matrica, kuri naudojama verslo administravimo ko-
ledZze. Akademinés apskaitos, administravimo studijy, marketingo ir taip toliau
katedros yra funkciniai vienetai. Be to, konkre¢ios programos (tai yra produktai)
yra ,,uzdétos" ant §iy funkciniy vienety. Tad Sitaip matricinéje struktiroje orga-
nizacijos nariai yra dvigubos priklausomybés -jie priklauso savo funkciniam de-
partamentui ir savo produkty grupéms. Pavyzdziui, apskaitos profesorius, déstantis
studentams, siekiantiems bakalauro laipsnio, yra pavaldus bakalauro programy di-
rektoriui ir apskaitos katedros vedéjui.

Matricos privalumas tas, kad ¢ia galima koordinuoti jvairialypius, sudétingus
ir vienas nuo kito priklausancius veiksmus. Organizacijai ple¢iantis, jos informa-
cijos apdorojimo pajégumai gali buti perkrauti. Biurokratingje struktiiroje sudétin-
gumas sukelia didesnj formalizavima. Tiesioginis ir daznas skirtingy specialisty
bendravimas matricinéje struktiiroje gali pagerinti komunikavima ir padidinti lanks-
tumga. Informacija greiciau prasiskverbia i visa organizacija ir greiCiau pasiekia
zmones, kurie privalo | ja atsizvelgti. Be to, matriciné strukttira sumazina biuro-
kratines patologijas. Dviguba valdzia suSvelnina padaliniy nariy tendencija taip
pasinerti { savo pasaulélius, kad organizacijos bendrieji tikslai tampa antraeiliai.
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13.4 PAVYZDYS. Verslo administravimo koledzo matriciné struktiira

PROGRAMOS
Bakalaury | Magistry | Doktorantara| Moksliné | Vadowvy Paslaugy

AKADEMI- tobulinimo | bendruomenei
NES KATEDROS

Apskaitos

Studiju administravimo

Finansy

Informacijos
ir sprendimo moksly

Marketingo

Organizacinés
elgsenos

Kiekybiniy metody

Yra ir kitas matricos privalumas. Jis padeda efektyviai iSdéstyti specialis-
tus. Kai labai specializuotus igidzius turintys asmenys suburiami viename pada-
linyje, ju gabumai yra monopolizuojami ir nepakankamai panaudojami. Matrica
suteikia ta privaluma, kad galima sumazinti darbuotojy skai¢iy ir apriipinant or-
ganizacija geriausiu personalu, ir uztikrinant, kad jis bus efektyviai panaudotas.

Pagrindiniai matricos triikumai - tai jos sukeliama sumaistis, polinkis ska-
tinti kova dél valdzios ir stresai. Kai atsisakoma komandy vienybés koncepcijos,
padidéja painiava, kuri daznai sukelia konflikta. PavyzdZziui, daznai pasidaro ne-
aisku, kas kam pavaldus, todél nieko nuostabaus, kad produkty vadovai kovoja
siekdami, jog geriausi specialistai biity paskirti ju produktams. Painiava ir neais-
kumai taip pat gali paséti kovos dél valdzios séklas. Biurokratija sumazina gali-
mybg uzgrobti valdzia, apibrézdama zaidimo taisykles. Kai Sios taisyklés leidzia
,,uzgrobti valdzia", kyla kova tarp funkciniy padaliniy ir produkty vadovy. Troks-
tantiems saugumo ir vengiantiems neaiSkumu zmonéms Sitoks klimatas sukelia
stresq. Kai reikia atsiskaityti daugiau nei vienam tiesioginiam vadovui, prasideda
vaidmeny konfliktas, o neaiskis ltikesCiai sukelia vaidmeny painiava. Biurokratijos
nuspéjamumo komforta ¢ia pakeicia nesaugumas ir stresas.

NAUJI VARIANTAI

Pastaraisiais metais daugelio organizaciju auksciausieji vadovai ieSkojo biidu su-
kurti tokius struktiiros variantus, kurie ju firmoms padéty efektyviai konkuruoti.
Siame skirsnyje apraSysime tris tokias struktiras: komanding struktiira, virtualia
organizacijq ir neturincia riby organizacija.
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Komandine struktura

Kaip buvo rasyta 8 skyriuje, komandos tapo nepaprastai populiari darbo veiklos
organizavimo priemoné. Naudojanti komandas kaip savo pagrindini koordinavi-
mo jrankj organizacija taiko komanding struktiira. Svarbiausia komandinés struk-
tiiros savybé yra ta, kad ji sulauzo barjerus tarp padaliniy ir decentralizuoja spren-
dimus, suteikdama komandoms teis¢ juos priimti.

Mazesnés organizacijos gali iStisai taikyti komanding struktiira. Pavyzdziui,
prabangaus Bostono restorano ,,Radius", kuriame dirba 30 Zmoniy, struktiira yra
visiskai pagrista komandomis.’ Visose virtuvés darbo vietose - mésos, zuvies, mil-
tiniy patiekaly ruo$imo - tritisia komandos, kurios visiskai atsako uz savaja pa-
tiekalo dalj. Net kelios didelés kompanijos iStisai naudoja komandas. Pavyzdziui,
nors ,,W. L. Gore & Associates" kompanijoje dirba 6200 zmoniy, jos atskirose
gamyklose esama ne daugiau kaip 200 darbuotoju, o kiekviena i$ jy yra savival-
dzios komandos dalis.®

Vis dazniau, ypac tarp didesniy organizaciju, komandiné strukttira papildo
tipiSka biurokratija. Tad organizacija gali pasiekti biurokratijos standartizavimo
teikiama efektyvuma ir tuo pat metu igyti komandy salygojama lankstuma.

Virtuali organizacija

Kam isigyti, jei galima iSsinuomoti? Tai ir yra virtualios organizacijos - mazos
pagrindinés organizacijos, atliekancios kitoms organizacijoms pagrindines verslo
funkcijas, - esmé. Struktiiros prasme virtuali organizacija yra labai centralizuota
ir beveik nesuskirstyta i padalinius.

Tokios kompanijos kaip ,,Nike", ,,Reebok", ,,Liz Claiborne" ir ,,Cisco Sys-
tems" - tai tik keli pavyzdziai ty tikstanciy kompanijy, kurios pasteb¢jo, kad gali
uzdirbti Simtus milijony doleriy, savo nuosavybéje neturédamos gamybos imoniy.
Pavyzdziui, ,,Nike" neturi jokiy gamyklu. Ji projektuoja batelius, o ju gamyba
atiduoda kitoms firmoms. Didziaja dalj ,,Cisco Systems" kompanijos kompiu-
teriniy tinkly pagamina ir surenka kitos firmos. ,,National Steel Corp." korpora-
cija savo pasto operacijoms samdo kitas kompanijas. ,,AT & T" atiduoda kitiems
atlikti kreditiniy korteliy operacijas. ,,ExxonMobil Corp." korporacija savo naf-
tos perdirbimo gamykly prieziiira patikéjo kitai firmai.

Kas gi ¢ia vyksta? Maksimalaus lankstumo paieska. Sios virtualios organi-
zacijos sukiiré tarpusavio rys$iy tinklus, leidziancius kitose kompanijose uzsakyti
gamybos, paskirstymo, marketingo ar bet kurig kita verslo funkcija, kuria, vado-
vybés nuomone, kiti gali atlikti geriau ir pigiau.’

Virtuali organizacija - tai rySkus kontrastas biurokratijai, kurioje yra daug
vertikaliy valdymo lygiy ir kurioje stengiamasi kontroliuoti tampant savininkais.
Tokiose organizacijose moksliniai tiriamieji darbai vyksta ju viduje, gamyba, vyk-
doma kompanijai priklausanciose gamyklose, pardavima ir marketinga tvarko kom-
panijos darbuotojai. Norédama iSlaikyti visus Siuos lygius, vadovybé privalo sam-
dyti papildoma personala, tarp ju buhalterius, personalo specialistus ir teisinin-
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kus. O virtuali organizacija sudaro sutartis su kitomis kompanijomis atlikti dau-
geliui $iy funkcijy ir sutelkia démesi i tai, ka daro geriausiai.

13.5 pavyzdyje parodyta virtuali organizacija, kurios vadovybé yra suda-
riusi sutartis su kitomis kompanijomis atlikti visoms pirminéms verslo funkcijoms.
Organizacijos Serdis - nedidelé auksciausiy vadovy grupé. Ju darbas - tiesiogiai
ripintis visa kompanijos viduje vykstancia veikla ir koordinuoti santykius su or-
ganizacijomis, kurios gamina, paskirsto ir atlicka kitas virtualiai organizacijai la-
bai svarbias funkcijas. 13.5 pavyzdyje punktyrinémis linijomis parodyti $ie ry-
Siai, kurie paprastai palaikomi sudarant sutartis. IS esmés virtualiy strukttry va-
dovai didziaja savo laiko dalj praleidzia koordinuodami ir kontroliuodami iSorés
rySius, paprastai naudodamiesi kompiuteriniais tinklais.

Pagrindinis virtualios organizacijos privalumas yra jos lankstumas. Pagrin-
dinis triikumas - kad tokia struktiira mazina vadovybés kontrole svarbiausioms
kompanijos veiklos sritims.

Neturinti riby organizacija

Dabar jau buves ,,General Electric" korporacijos tarybos pirmininkas Jackas Wel-
chas sukiiré neturinéios riby organizacijos termina, kad aprasyty savo id¢ja kokia
,,GE" nori matyti. Welchas noré¢jo savo kompanija paversti ,,60 milijardy doleriy
vertés $eimos maisto produkty parduotuve".® Tai yra, nepaisydamas gigantisko kor-
poracijos dydzio, jis nor¢jo panaikinti ,,GE" viduje vertikalias bei horizontalias
ribas ir sugriauti uztvaras tarp kompanijos ir jos klienty bei tiekéju. Neturincioje
riby organizacijoje siekiama panaikinti isakymy granding, kontrolés apimti iSplésti
iki begalybés, o padalinius pakeisti komandomis, turin¢iomis valdymo jgaliojimus.
,»GE" dar nepasieké Sios blisenos be riby - ir galbiit niekada nepasieks, -taciau ji
padaré reikSminga paZanga. Ta pat daro ir kitos kompanijos, tokios kaip

twoe—

rinti riby organizacija ir ka kai kurios firmos daro, kad tai tapty realybe.

13.5 PAVYZDYS. Virtualios organizacijos struktara

Nepriklausoma konsultavimo Reklamas
moksliniy tyrimy klausimais agentira
firma
[ Auksdiausiy )
vadovy grupe /.
Gamyklos |galioti

Piety Koréjoje prekybos atstovai
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Panaikindama vertikalias ribas, vadovybé hierarchija padaro plokstesne. Sta-
tusas ir rangas sumazinami iki minimumo. Ir organizacija labiau primena siloso
boksta nei piramide. Stai ka daro ,,GE" griaudama vertikalias ribas: steigia skir-
tingy hierarchijos lygiu atstovy komandas (i jas buriami auks$¢iausi ir vidurinés
grandies vadovai, meistrai ir darbininkai), itraukia darbuotojus i sprendimuy pri-
émima ir taiko 360 laipsniy darbo jvertinima (darbuotojo veiklg vertina jo kole-
gos ir auk$ciau uz ji bei Zzemiau esantys bendradarbiai).

Funkciniai padaliniai sukuria horizontalias ribas. Sias klifitis galima sumazin-
ti, funkcinius padalinius pakeiciant komandomis, sudarytomis i§ skirtingy funkciniy
padaliniy atstovy, ir organizuojant kompanijos veikla procesy pagrindu. Pavyzdziui,
kai kurie kompanijos ,,AT & T" padaliniai dabar sudarinéja metinius biudzetus,
remdamiesi ne funkcijomis ar departamentais, o tokiais procesais kaip, pavyzdziui,
pasaulinio telekomunikacijy tinklo priezitira. Kitas buidas vadovybei prasiskverbti
pro horizontalias uztvaras - taikyti horizontalius darbuotojy perkélimus ir rotacija
i skirtingas funkcines sritis ir i§ ju. Sitoks biidas specialistus paveréia universalais.

Kai neturinti riby organizacija veikia Simtu procenty, ji taip pat suardo is-
orines ir geografines klifitis. Globalizavimas, strateginiai aljansai, klienty ir or-
ganizacijy sajungos bei darbas namuose, kompiuteriu palaikant ry$j su organiza-
cija, - tai veiklos, ardancios iSorines ribas, pavyzdziai. Pavyzdziui, tokios firmos
kaip ,,NEC Corp.", ,,Boeing" ir ,,Apple Computer" yra sudariusios strateginius
aljansus arba partnerystés sutartis su daugeliu kompanijy. Sie aljansai susvelnina
skirtumus tarp organizacijy, nes juy darbuotojai kartu vykdo projektus.

[ tinklus sujungti kompiuteriai neturincios riby organizacijos idéja paver-
Cia realia. Sie tinklai leidZia zmonéms komunikuoti perZengiant ribas organizaci-
jos viduje ir tarp organizacijy.

KODEL STRUKTUROS SKIRIASI?

Iki Siol apraSytos organizacijy struktiiros svyravo nuo labai struktiirizuotos ir stan-
dartizuotos biurokratijos iki laisvos ir amorfiskos neturinCios riby organizacijos.
13.6 pavyzdyje i§ naujo pateikiama ankstesnés diskusijos koncepcija, iliustruo-
jant ja dviem kraStutiniais organizacijos struktiiros modeliais. Viena krastutinu-
ma pavadinsime mechanistiniu modeliu. Tuo, kad ¢ia ekstensyviai skirstoma i
padalinius, yra didelis formalizavimas, ribotas informacijos tinklas (dazniausiai
komunikavimas Zemyn), o Zemesniy organizacijos lygiu nariai nelabai dalyvauja
priimant sprendimus, Sis modelis yra panasus | biurokratija. Kitas kraStutinumas
- organi¥kas modelis. Sis modelis labai panagus { riby neturiné¢ia organizacija.
Jis yra ploks¢ias, ¢ia naudojamos skirtingy hierarchijos lygiy ir skirtingy funkci-
niy padaliniy atstovy komandos, yra nedaug formalizavimo, iSsamus informacijos
tinklas (naudojamas horizontalus komunikavimas ir komunikavimas Zemyn bei
aukstyn), o organizacijos nariai aktyviai dalyvauja priimant sprendimus.

Kokios jégos lemia organizacijos mechanisting ar organiska strukttra? Tureé-
dami §iuos du modelius galvoje, dabar jau esame pasirenge aptarti §i klausima.’
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13.6 PAVYZDYS. Mechanistiné struktira, palyginti su organiska

MECHANISTINE STRUKTURA ORGANISKA STRUKTURA

%

ss Didelé horizontali diferenciacija Maza horizontali diferenciacija

» Grieztai hierarchiski santykiai Bendradarbiavimas

m Fiksuotos pareigos (ir vertikalus, ir horizontalus)
» Didelis formalizavimas Pritaikomos prie poreikiy

» Formalizuoti komunikavimo kanalai pareigos

» Centralizuota sprendimy valdzia Mazas formalizavimas

Neformalus komunikavimas
Decentralizuota sprendimy
valdzia

Strategija

Organizacijos struktiira - tai priemoné, padedanti vadovybei pasiekti savo tiks-
lus. Kadangi tikslus formuoja kompanijos bendroji strategija, tai logiska, kad stra-
tegija ir struktiira biity glaudziai tarpusavyje susijusios. Kalbant konkreciau, struk-
thira turéty atitikti strategija. Jei vadovybé reikSmingai pakeicia kompanijos stra-
tegija, struktiira turi biiti modifikuota, kad leisty Siems pokycCiams jvykti ir juos
remty.

Dauguma Siuolaikiniy, strategiju sistemuy remiasi trimis strategijos aspek-
tais - novatoriSkumu, kasty minimizavimu ir imitavimu bei struktiira, kuri geriausiai
dera su kiekvienu i§ ju."® Iki kokio lygio organizacija pristato rinkai pagrindinius
naujus produktus ar paslaugas? Inovacijy strategija - tai ne paprasty ar kosme-
tiniy pokyciu, palyginti su ankstesniais sitilymais, strategija, o reikSmingos ir uni-
kalios naujovés. Aisku, kad ne visos firmos siekia naujoviy. Si strategija gali tei-
singai apibadinti ,,3M" korporacija, bet tik ne konservatyvia Brity mazmeninés
prekybos kompanija ,,Marks & Spencer".

Vykdanti kasty minimizavimo strategija kompanija grieztai kontroliuoja
kastus, susilaiko nuo nereikalingy iSlaidy naujovéms ar marketingui ir mazina kai-
nas pardavinédama bitiniausias prekes. Tai buty ,,Wal-Mart" kompanijos ar buti-
niausiy maisto prekiy pardavéjy strategija.

Vykdancios imitavimo strategija kompanijos stengiasi paimti tai, kas ge-
riausia pirmose dviejose strategijose. Jos stengiasi mazinti rizika ir maksimaliai
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padidinti pelno galimybes. Ju strategija - skverbtis i naujus produktus ar naujas
rinkas tik po to, kai novatoriai jrodé $iu produkty ir rinky gyvybinguma. Jos ima
sékmingas novatoriy id¢jas ir jas nukopijuoja. Madingy riiby, skirty masinei rin-
kai ir kopijuojanciy dizaineriy sukurta stiliy, gamintojai kaip tik ir vadovaujasi
§ia strategija. Si etiketé tikriausiai taip pat tinka tokioms garsioms firmoms kaip
HIBM" ir ,,Caterpillar". I§ esmés jos seka paskui savo mazesnius ir novatoriskes-
nius konkurentus, sukuriancius geresnius gaminius, taciau tik po to, kai konku-
rentai irodo, kad Siems gaminiams yra rinka.

Tad kaip susiejame strategija su struktiira? Novatoriams reikia organiskos
struktiiros lankstumo, o mazinantieji kaStus siekia mechanistinés struktiiros efek-
tyvumo ir stabilumo. Imitatoriai derina abi Sias struktiiras. Jie taiko mechanisting
struktiira, kad galéty iSlaikyti griezta kontrolg ir mazus veiklos kastus, ir tuo pat
metu kuria organiSkus padalinius, siekian¢ius naujoviy.

Organizacijos dydis

Esama pakankamai jrodymu, patvirtinanciy teigini, kad organizacijos dydis turi
reikSminga itaka jos struktiirai." Pavyzdziui, didelése organizacijose - paprastai
tokiose, kur dirba 2000 ar daugiau Zmoniy, - daznai biina daugiau specializavi-
mo, skaidymo i padalinius, daugiau vertikaliy lygiy, taisykliy ir nurodymy nei ma-
zesnése organizacijose. Taciau priklausomybé néra tiesiné. Juo didesné organiza-
cija, juo dydzio jtaka struktiirai silpnesné. Organizacijai ple¢iantis, dydis tampa
vis maziau svarbus. Kodé¢l? Todél, kad kai organizacijoje dirba apie 2000 Zmoniy,
ji jau yra gerokai mechanistiné. Papildomi 500 Zmoniy turés nedidelg itaka struk-
thrai. Antra vertus, jei organizacija, kurioje yra tik 300 nariy, padidéja 500 dar-
buotojy, toks plétimasis tikriausiai sukels poslinki i mechanisting struktiira.

Technologija

Technologijos terminas Cia reiskia, kaip organizacija idétas pastangas pavercia ga-
lutiniais rezultatais. Kiekviena organizacija turi bent viena technologija finansi-
niams, zmoniy ir materialiems iStekliams paversti gaminiais ar paslaugomis. Pa-
vyzdziui, ,,Ford Motor Co." kompanijoje gaminti produkcijai daugiausia naudo-
jamos surinkimo linijos. Antra vertus, universitetai gali naudoti jvairiausias mo-
kymo technologijas - visada populiary formaliy paskaity metoda, praktiniy atveju
nagrinéjima, patirtj ugdancius pratimus, programuota mokyma ir taip toliau.
Siame skirsnyje parodysime, kad organizacijos struktiira prisitaiko prie naudoja-
mos technologijos.

Buvo atlikta daug tyrimy, skirty technologijos ir organizacijos struktiiros
ry$iui.'? Siy tyrimy detalés gana sudétingos, tad mes ,,eisime i§ karto prie esmés"
ir apibendrinsime tai, ka Zinome. Technologijas skiria ju rutiniskumo laipsnis. Siuo
terminu norime pasakyti, kad technologijos skatina rutinika arba nerutiniska veikla.
Rutiniskai veiklai buidingos automatizuotos ir standartizuotos operacijos. Neruti-
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niska veikla pritaikyta individualiam vartotojui. Tai gali biiti baldy iestauravimas,
individualus baty siuvimas, genetiniai tyrimai ir kita.

Koks rastas rysys tarp technologijos ir struktiiros? Nors $is rySys néra ne-
paprastai stiprus, pastebime, kad rutiniSkos uzduotys susijusios su aukstesnémis
ir labiau suskaidytomis i padalinius struktiiromis. O rySys tarp technologijos ir
formalizavimo stipréja. Tyrimai nuosekliai patvirtina, kad rutiniSkumas yra susi-
j&s su taisykliy rinkiniais, darby aprasymais ir kitais formalizuotais dokumentais.

Aplinkos netikrumas

Organizacijos aplinka sudaro institucijos arba jégos, esancios uz organizacijos riby
ir galinCios turéti itakos jos veiklai. Aplinka tiria gausus mokslininky biirys, nes
ji yra vienas i§ svarbiausiy struktiiros determinanty.

Kodél aplinka turéty daryti itaka organizacijos struktiirai? Dél netikrumo.
Vienos organizacijos susiduria su palyginti statika aplinka; kitos - su labai di-
namiSka aplinka. StatiSka aplinka vadovams sukelia kur kas mazesni netikruma
nei dinamiska. O kadangi netikrumas kelia grésme organizacijos efektyvumui, va-
dovybé stengsis ji mazinti. Vienas i$ biidy mazinti aplinkos keliama netikruma-
pataisyti struktiira."

Esama pakankamai jrodymy, patvirtinan¢iy, kad aplinkos keliamas netik-
rumo laipsnis yra susije¢s su organizacijos struktiira. IS esmés juo dinamiskesné ir
netikresné aplinka, juo didesnis lankstumo poreikis. Todél organisSka struktiira sa-
lygos didesni organizacijos efektyvuma. Ir prieSingai, stabilioje ir prognozuoja-
moje aplinkoje deréty rinktis mechanisting struktiira.

ORGANIZACIJOS STRUKTURA
IR DARBUOTOJY ELGESYS

Si skyriuy pradéjome teigdami, kad organizacijos struktira gali daryti didelj po-
veiki savo nariams. Cia tiesiogiai jvertinsime, koks galéty biti §is poveikis.

Irodymu apie organizacijos struktiiros rysi su darbuotoju veiklos rezulta-
tais ir pasitenkinimu darbu apzvalga leidzia padaryti gana aiskia i§vada - nerei-
kia daryti apibendrinimy! Ne kiekvienam patinka organisky struktiiry laisvé ir lanks-
tumas. Kai kurie Zmonés dirba produktyviausiai ir patenkinti, kai darbo uzduotys
yra standartizuotos, o neaiSkumai sumazinti iki minimumo - tai yra, kai organi-
zacijos struktiira yra mechanistiné. Tad bet kurioje diskusijoje apie organizacijos
struktiiros itaka darbuotojuy elgesiui reikia atsizvelgti i individualius skirtumus.
Norédami pailiustruoti §i teigini, panagrinékime, kaip darbuotojai vertina darbo
specializavima, kontrolés apimti ir centralizavima.'

Surinkti duomenys apskritai byloja, kad darbo specializavimas didina dar-
buotoju produktyvuma, taciau pasitenkinimo darbu saskaita. Bet §is teiginys ne-
tvertina individualiy skirtumy ir atliekamy uzduociy rasies.
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Kaip jau pastebéjome anksciau, darbo specializavimas néra neiSsenkantis
didesnio produktyvumo Saltinis. Problemos pradeda kilti i pavirsiy, o produkty-
vumas ima mazéti, kai zmogiskyju veiksniy, susijusiy su pasikartojanciy ir siau-
ry uzduociy vykdymu, sukelti ekonominiai nuostoliai virSija specializavimo tei-
kiama ekonoming¢ nauda. Kadangi darbo jéga tampa vis labiau iSsilavinusi ir trokSta
idomesniy darby, momentas, kai produktyvumas pradeda mazéti, dabar pasiekia-
mas grei¢iau nei pries kelis deSimtmecius.

Be abejonés, zmonés Siandien yra maziau tolerantiski perdétai specializuo-
tiems darbams nei jy tévai ar seneliai, taciau biity naivu ignoruoti tai, jog vis dar
yra darbo jégos segmentas, kuriam labiau patinka rutina ir labai specializuoty darby
kartojimasis, o kai kurie zmonés pageidauja minimaliy intelektualiniy pastangy
reikalaujanio darbo, suteikian¢io rutinos sauguma. Siems zmonéms labai specia-
lizuotas darbas teikia pasitenkinima. Suprantama, jog kyla empirinis klausimas,
ar §i Zmoniy grupé atstovauja dviems, ar penkiasdeSimt dviems procentams darbo
jégos. Atsizvelgdami i tai, kad renkantis karjera vyksta tam tikra savaiminé
atranka, galime padaryti iSvada, kad didelé specializacija greiCiausiai turés ne-
igiama poveiki darbuotojy elgesiui ten, kur profesionalius darbus atlicka Zmonés,
turintys dideli asmeninio tobuléjimo ir jvairovés poreiki.

Moksliniy tyrimy apzvalga rodo, kad, ko gero, saugu teigti, jog néra jrody-
muy, patvirtinanciy ry$i tarp kontrolés apimties ir darbuotojy veiklos rezultaty. In-
tuityviai patrauklu jrodinéti, kad didesné kontrolés apimtis gerina darbuotoju veiklos
rezultatus, nes Cia prieziiira yra toliau ir didesnés asmeninés iniciatyvos galimy-
bés, tadiau moksliniai tyrimai nepatvirtina $io teiginio. Siuo metu nejmanoma teigti,
kad kuri nors konkreti kontrolés apimtis didina produktyvuma ar pavaldiniy pa-
sitenkinima. Ir vél priezastis tikriausiai yra individualts skirtumai. Vieniems zZmo-
néms labiau patinka dirbti savarankiskai, tuo tarpu kitiems labiau patinka tiesio-
ginio vadovo, kurj visada galima greitai surasti, teikiamas saugumo pojiitis. Rem-
damiesi keliomis vadovavimo bruozy teorijomis, aptartomis 10 skyriuje, galétu-
me tikétis, kad tokie veiksniai kaip darbuotojy patirtis bei gebé&jimai ir ju uzduociy
struktiirizavimo laipsnis turéty paaiskinti, kada plati, o kada siaura kontrolés
apimtis gali pagerinti darbuotojy veiklos rezultatus ir padidinti ju pasitenkinima
darbu.

Pastebime gana stipriy jrodymu, jog centralizavimas yra susij¢s su pasiten-
kinimu darbu. Kalbant apskritai, maziau centralizuoty organizacijy darbuotojai daz-
niau dalyvauja priimant sprendimus. O Sis faktas teigia, kad dalyvaudami priimant
sprendimus darbuotojai yra labiau patenkinti darbu. Taciau ir ¢ia { pavirsiy iSkyla
individualtis skirtumai. RySys tarp decentralizavimo ir pasitenkinimo darbu yra
stipriausias, kai darbuotojy saviverté nedidelé. Kadangi tokie asmenys nelabai pa-
sitiki savo gebéjimais, jie gana aukstai vertina kolektyvinius sprendimus, nes tai
reiskia, jog jie ne vieninteliai atsakys uz sprendimu rezultatus.

Misy bendroji iSvada: kad maksimaliai pagerintume darbuotoju veiklos re-
zultatus ir pasitenkinima darbu, turime atsizvelgti | tokius individualius skirtu-
mus kaip patirtis, asmenybé ir darbo uzduotis.
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Organizacijos vidiné struktiira padeda paaiskinti ir prognozuoti darbuotoju
elgesi. Tai yra greta individualiy ir grupiniy veiksniy struktiiriniai rysiai darbe
turi svarbia itaka darbuotojy nuostatoms ir elgesiui.

Kuo remdamiesi teigiame, kad organizacijos struktiira daro poveiki
ir nuostatoms, ir elgesiui? Tuo, kad organizacijos struktiira sumazina dvi-
prasmiskuma ir paaiskina ry$ius, formuoja darbuotoju nuostatas ir padeda
bei skatina geriau dirbti.

Suprantama, struktiira taip pat suvarzo darbuotojus, ribodama ir kon-
troliuodama tai, ka jie veikia. PavyzdZziui, jei organizacijos struktiira tokia,
kad cia klesti didelis formalizavimas ir specializavimas, grieztai laikomasi
isakymy grandinés, ribotai suteikiami igaliojimai, kontrolés apimtis yra siau-
ra, darbuotojy autonomija bus nedidelé. Tokioje organizacijoje kontrolé yra
griezta, o elgesys nedaug gali keistis. Ir prieSingai, organizacijose, kuriy
struktiira numato ribota specializavima, placia kontrolés apimti ir panasiai,
darbuotojai turi didesn¢ laisve, tad tokios organizacijos pasizymi didesne
elgesio jvairove.




al/i Technologija
ir darbo projektavimas

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti

Paaiskinti tris svarbiausius darbo procesy pertvarkymo elementus.
Palyginti masine gamyba su masiniu pritaikymu individualiam vartotojui.
Apibudinti elektroninés organizacijos darbuotojy skatinimo sunkumus.
Paaiskinti, kaip elektroninés organizacijos keicia komunikavimo taisykles.

. Apibadinti darbo charakteristiky modelj.

S e

. Palyginti socialinés informacijos apdorojimo modelj su darbo charakteristiky,
modeliu.

~

. Paaiskinti, kaip galima pagerinti darba.
8. Palyginti lankstaus darbo grafiko privalumus ir trGkumus.

9. Paaiskinti, kodél populiaréja darbas namuose, kompiuteriu palaikant rySj su orga
nizacija.

Technologija visiskai kei¢ia dauguma organizacijy. Siame skyriuje sutelksime dé-
mesi 1 tai, kaip operacijy ir informacijos technologijos veikia valdymo ir darbo
procesus, kaip vadovai gali suprojektuoti darbus bei darby grafikus, kad maksi-
maliai pagerinty darbuotojy veiklos rezultatus.
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TECHNOLOGIJA DARBE

Ankstesniame skyriuje aptardami, kodél skiriasi organizacijy strukttros, pavar-
tojome technologijos termina. Sakéme, kad technologija - tai organizacijos bi-
das idétas pastangas paversti galutiniais rezultatais. Pastaraisiais metais $i termi-
na placiai vartoja ekonomistai, vadovai, konsultantai ir verslo analitikai, apraSy-
dami masinas ir jrengimus, naudojancius sudétinga elektronika ir kompiuterius,
kurie reikalingi gauti Siems galutiniams rezultatams.

Naujos darbo technologijos turi bendra tai, kad jos Zmogaus idétas pastan-
gas paveréiant galutiniais rezultatais pakei¢ia maginomis. Sis darbo pakeitimas
kapitalu vyko i$ esmés be paliovos nuo pat devynioliktojo amziaus viduryje pra-
sidéjusio Pramonés perversmo. Pavyzdziui, atsiradus elektrai, tekstilés fabrikai
galéjo idiegti mechanines audimo stakles, kurios gamino kur kas grei¢iau ir pi-
giau nei rankinés audimo staklés. Taciau Siuolaiking darbo vieta i§ esmés pakeité
prie§ ketvirt] amziaus pradéti kompiuterizuoti jrengimai ir masinos. Pavyzdziui,
bankomatai pakeité deSimtis tukstanciy banky kasininky. Automobilio ,,Ford Tau-
rus" devyniasdesimt aStuonis procentus taskinio suvirinimo darby dabar atlieka
ne zmoneés, o robotai. Daugelyje automobiliy dabar imontuoti kompiuteriai, ku-
rie tik per kelias sekundes nustato gedimus, kuriems surasti anks¢iau mechanikai
sugaiSdavo valandas. ,,IBM" korporacija Teksaso valstijos Ostino mieste pastaté
gamykla, kurioje neSiojami kompiuteriai gaminami visiSkai nedalyvaujant darbi-
ninkams. Sioje ,,JBM" gamykloje viskas nuo to momento, kai gaunamos detalés,
iki galutinio produkto jpakavimo yra visiskai automatizuota.

Sioje knygoje mes kalbame apie Zmoniy elgsena darbe. Sios temos nagriné-
jimas biity nebaigtas, jei neaptartume, kaip Siuolaikiné technikos pazanga keicia
darbo vietas ir kaip ji veikia darbuotojy gyvenima. Siame skirsnyje panagrinési-
me tris konkre¢ius klausimus, susijusius su technologija ir darbu. Tai nuolatinio
tobulinimo procesas, darbo procesy pertvarkymas ir masinis pritaikymas indivi-
dualiam vartotojui.

Nuolatinio tobulinimo procesas

Pirmajame skyriuje sakéme, kad kokybés valdymu siekiama nuolatos patenkinti
klienta nuolat tobulinant visus organizacijos procesus. Si nuolatinio tobulinimo
paieska reiskia, kad niekada nebiina pakankamai gerai ir kad net puiki veikla ga-
li bei privalo biiti gerinama. Pavyzdziui, atrodyty, jog 99,9 procenty be klaidy
darbas galéty biiti puikios veiklos standartu. Tac¢iau neatrodys taip Saunu, jei su-
zinosime, kad toks standartas reiksty, jog JAV pasto tarnyba per valanda prarasty
2000 vienety korespondencijos, JAV gydytojai per savaitg atlikty 500 neteisingy
operacijy ar Cikagos O'Hare oro uoste kasdien nukristy du lektuvai!'

Kokybés valdymo programomis siekiama nuolatos tobulinti procesus, kad
Sis kintamumas mazéty. Panaikindami variantiSkuma, jiis didinate produkto ar pa-
slaugos vienoduma. Savo ruoztu, didinant vienoduma, mazéja kastai ir geréja ko-
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kybé. Pavyzdziui, Ilinojaus valstijos Cempeino mieste isikarusi ,,Advanced Fil-
tration Systems"kompanija per ketverius metus sumazino savo gaminiy defekty
skaiciy - taip nustaté klienty kokybés auditas - nuo 26,5 defekty 1000 gaminiy
iki 0. Per ta pati laikotarpi pagamintos per ménesi produkcijos kiekis patrigubéjo,
o darbuotoju skai¢ius sumazéjo 20 procenty.

Koki poveiki darbuotojams daro tai, kad deSimtys tukstanc¢iy organizaciju
nuolat tobulina procesus? Jie jau nebegali ilsétis ant ankstesniy laiméjimy bei sék-
més laury. Tad kai kuriems zmonéms darbo klimatas, kuriame jau nebesitenkina-
ma status quo, gali sukelti stresa. Lenktyniy be finio linijos neimanoma laiméti,
- tokia situacija sukuria nuolating jtampa. Si jtampa gali biti teigiama organiza-
cijai (ar prisimenate 12 skyriuje apraSyta funkcinj konfliktq!), tac¢iau nepaliauja-
mos procesii tobulinimo paieskos salygojamas spaudimas tikriausiai sukels kai kuriy
darbuotojuy nerima ir stresa. Turbiit svarbiausia Sios tendencijos pasekmé darbuo-
tojams ta, kad vadovybé juos laikys pirminiais tobulinimo idéjy Saltiniais. Tad
darbuotojy itraukimo i organizacijos valdyma programos yra neatskiriama nuola-
tinio tobulinimo dalis. Pavyzdziui, daugelyje organizacijy, idiegusiu kokybés pro-
gramas, placiai jjungiamos turincios igaliojimus komandos, kurios tiesiogiai da-
lyvauja tobulinant procesus.

Darbo procesy pertvarkymas

Darbo procesu pertvarkyma taip pat minéjome 1-ajame skyriuje. Ji apibiidinome
kaip svarstyma, ka reikéty daryti, jei galétuméte viska pradéti i§ pradziu. Pertvar-
kymo terminas atéjo i$ elektronikos, kur Siuo terminu apraSomas procesas, kai ga-
minys iSardomas ir sukuriamas geresnis jo variantas. Michaelas Hammeris pri-
taiké §i terming organizacijoms. Kai Hammeris pastebéjo, jog kompanijos nau-
doja kompiuterius tik tam, kad automatizuoty pasenusius procesus, jis suprato,
kad pertvarkymo principai gali biiti pritaikyti ir verslui. Taigi pritaikytas organi-
zacijoms darbo procesy pertvarkymas reiskia, kad vadovybé turéty pradéti per-
mainas, pasiémusi Svary popieriaus lapa - pergalvoti ir i§ naujo suprojektuoti tuos
procesus, kurie organizacijai sukuria vertg bei yra veiksmingi, ir atsikratyti ope-
racijy, kurios tapo antikvarinémis.?

Svarbiausi elementai. Stai kokie yra trys svarbiausi procesy perivarkymo ele-
mentai: i$siaiskinti organizacijos i$skirtinés kompetencijos sritis, jvertinti svar-
biausius procesus ir horizontaliai reorganizuoti pagal kiekviena procesa. Organi-
zacijos iSskirtinés kompetencijos sritys rodo, ka organizacija daro geriau nei kon-
kurentai. Tai gali biiti geresné parduotuviy vieta, efektyvesné paskirstymo siste-
ma, kokybiskesni produktai, labiau nusimanantis pardavimo personalas ar geresné
techniné pagalba. Pavyzdziui, ,,Dell Computer" kompanija issiskiria i§ konkurenty,
akcentuodama kokybiska kompiuteriy aparating jranga, visapusiska aptarnavima,
techning parama ir mazas kainas. Kodél taip svarbu iSsiaiSkinti savo i$skirtines
kompetencijos sritis? Todél, kad tai leidzia spresti, kurios veiklos sritys turi
lemiama reikSme organizacijos s¢kmei.
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Vadovybé taip pat privalo jvertinti svarbiausius procesus, kurie akivaizdziai
organizacijos iSskirtinéms kompetencijos sritims sukuria papildoma vertg. Tai me-
dziagy, kapitalo, informacijos ir darbo pavertimo produktais, kuriuos vertina klien-
tas, procesai. Kai | organizacija ziiirima kaip i procesy seka, pradedant strategi-
niu planavimu ir baigiant klienty aptarnavimu pardavus preke, vadovybé gali jver-
tinti, kiek kiekvienas i$ Siy procesy prideda vertés. Todél nenuostabu, kad $i pro-
cesy ir ju vertés analizé paprastai atskleidzia daug veiklos sri¢iy, kurios beveik
neprideda vertés ir kuriy vienintelis pateisinimas yra tas, jog ,,mes $itaip visada
darydavome".

Pertvarkant darbo procesus reikia, kad vadovybé vykdyty horizontalia re-
organizacija. Tai reiskia, jog reikia formuoti i$ skirtingy funkciniy padaliniy at-
stovy savivaldzias komandas. Taip pat tai reiskia, jog démesi reikia sutelkti ne {
funkecijas, o i procesus. Pavyzdziui, marketingo viceprezidentas gali tapti ,,proceso
surasti ir i§laikyti klientus savininku".> Reikia mazinti viduriniosios grandies
vadovaujanti personala. Kaip pazymi Hammeris, ,,vadovai neprideda vertés. Klien-
tas niekada neperka produkto dél to, kad vadovybés erudicija yra puiki. Vadovy-
bé pagal savo esmg yra netiesioginis veiksnys. Tad, jei imanoma, maziau vadovy
yra geriau. Vienas i§ darbo procesy pertvarkymo tiksly - iki minimumo sumazinti
reikalingy vadovy skaiéiy."*

Pasekmés darbuotojams. Darbo procesy pertvarkymas iSpopuliaréjo nuo dvi-
desimtojo amziaus deSimtojo deSimtmecio vidurio. Beveik visos didziausios Jung-
tiniy Valstiju, Azijos ir Europos kompanijos pertvarké bent jau dalj savo proce-
su. Dél to daugelis Zzmoniy neteko darbo. Darbai, susij¢ su pagalba personalui,
ypac vidurinés grandies vadovy, itin nukencia pertvarkant procesus. Taip pat ir
tarnautoju darbai paslaugy sferoje.

I$saugoje savo darba po procesy pertvarkymo, darbuotojai paprastai paste-
bi, jog dabar ne toks pat darbas, koks buvo ankséiau. Sie nauji darbai paprastai
reikalauja daugiau igtidziy, juos atliekant reikia dazniau bendrauti su klientais,
jie yra sudétingesni, atsakingesni ir geriau apmokami. TacCiau treju-penkeriy mety
laikotarpis, kurio reikia pertvarkyti procesams, paprastai biina sunkus darbuoto-
jams. Juos kamuoja nerimas ir netikrumas, susijgs su naujomis uzduotimis ir biiti-
numu atsisakyti seniai nusistovéjusios darbo praktikos ir formaliy socialiniy rysiu.

Masinis pritaikymas individualiam vartotojui

Tomo Clancy ir Stepheno Kingo knygos plonais virSeliais, kurias matote knygy-
ny lentynose, spausdinamos didziuliais ofsetiniais presais, paskui saugomos an-
garo dydzio sandéliuose ir galiausiai atvezamos | knygynus virtinémis sunkvezi-
miy. Romanai spausdinami masiskai, pirmasis jy leidimas turi kelis Simtus tiiks-
tanciy egzemplioriy. Knygy leidéjams tokie dideli tirazai reikalingi tam, kad ga-
léty sumazinti knygy leidybos kastus.

Naujoji technologija dabar visiskai kei¢ia i procesa.” Si technologija, kuri
vadinama ,,leidyba pagal pareikalavima", leidzia spausdinti ir parduoti knygas ma-
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zais kiekiais - netgi po viena - beveik akimirksniu. Leidéjai tik privalo knygos
turinj paversti skaitmeniniu kodu ir saugoti ji centriniame kompiuteryje. Po to,
kai klientas uzsisako knyga, isijungia moderni vienetinio spausdinimo bei irisi-
mo masina ir sukuria dailia, aukstos kokybés knyga plonais vireliais. Sios mo-
dernios masinos gali biiti pastatytos knygynuose, kurie gali i§spausdinti klientui
knyga pagal individualy uzsakyma per SesSias-deSimt ar netgi maziau sekundziy.

Nuo Henry'o Fordo laiky iki dvide$imtojo amziaus deSimtojo deSimtmecio
pabaigos masiné gamyba buvo produktyvumo laidas. Firmos naudojo darbo pa-
sidalijima, standartizavima ir automatizuotus procesus, kad pagaminty didelius ga-
miniy kiekius. D¢l gamybos masto gaunamai ekonomijai reikéjo didziuliy gami-
niy kiekiy, nes jie leido mazinti kastus. [vairiausios verslo sritys, siekdamos su-
mazinti kaStus, rémési masinés gamybos sistemomis. Masinés produkcijos sim-
boliai yra tokios firmos kaip ,,Ford" ir jos automobilis ,,Model T", taip pat ,,McDo-
nald's" ir ,,Levittovra".

Taciau naujos technologijos, tokios kaip kompiuterizuotas projektavimas ir
kompiuterizuota gamyba (angi. santr. CAD ir CAM) pakerta masinés produkci-
jos salygojamos ekonomijos $aknis. Sios technologijos leidzia pereiti prie masi-
nio pritaikymo individualiam vartotojui, kaip, pavyzdziui, leidyba pagal pa-
reikalavima. Masinis pritaikymas individualiam vartotojui apima tokius gamybos
procesus, kurie yra pakankamai lankstts, kad buty galima kurti individualiam klien-
tui pritaikytus gaminius bei paslaugas. Gamybos ateitis - masinis pritaikymas in-
dividualiam vartotojui. Kai kurie gaminiai, pavyzdziui, fasuoti maisto produktai,
tikriausiai ir toliau bus gaminami naudojant tradicinius masinés gamybos meto-
dus. Taciau gamindamos tokius gaminius, kai klientas pageidauja individualizuoty
ju savybiy, firmos pereis prie ,,pagaminty pagal uzsakyma" sistemuy. Ir atrodo, jog
klientai vis dazniau ie$ko prekiy, kurios tenkintyjy konkre¢ius poreikius.® ,,Case
Corp." ir ,,Levi Strauss" kompanijos - tai du pavyzdziai firmy, sékmingai idie-
gusiy masinj pritaikyma individualiam vartotojui.

,»Case" kompanija yra stambi zemdirbystés ir statybiniy masiny gamintoja,
visg savo produkcija gaminanti pagal masinio pritaikymo individualiam vartoto-
jui principa. Pavyzdziui, jos 85 000 doleriy kainuojantys MX serijos ,,Magnum"
traktoriai dabar gaminami tik pagal uzsakymus. Kai buvo laikomasi senos gamy-
bos sistemos, fermeriai turéjo rinktis i§ ty modeliy, kuriuos savo atsargose turéjo
prekybos atstovas. Dabar pirkéjai gali rinktis 28 variantus, keisdami varikli, pa-
dangas ir transmisija. ,,Case" kompanija gali per 5-6 savaites pateikti individua-
liam klientui pritaikyta traktoriy.

,Levi" gamina 130 modeliy dzinsus. Ir vis tiek daugelis klienty negali su-
sirasti dzinsy biitent tokiu, kokiuiesko. Jokiy problemy! ,,Levi" gali jiems pa-
teikti individualiai pritaikytus dzinsus, leisdama pasirinkti i§ 3 pagrindiniy mo-
deliy, 10 audeklo rusiy, 5 kleSniy stiliy ir 2 tipy uztrauktuky. Nors Sie ,,pasititi
pagal uzsakyma" dzinsai kainuoja Siek tiek brangiau (apie 55 dolerius), ,,Levi"
kompanija naudoja kompiutering technologija, kad galéty standartizuoti varian-
tus ir sumazinti kastus.
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Masinis pritaikymas individualiam vartotojui teikia privalumy ir klientams,
ir gamintojams. Klientams néra reikalo leistis i kompromisus. Jie gali isigyti to-
kius gaminius, kuriy nori, pritaikytus ju individualiam skoniui ir poreikiams. Ga-
mintojus Sis principas jgalina turéti patenkintus klientus ir tuo pat metu didina
gamybos efektyvuma. Masiskai prisitaikant prie individualiy vartotojy, beveik ne-
lieka nebaigtos gamybos arba uzbaigty gaminiy atsargy, paseng gaminiai nedulka
lentynose ar ekspoziciju salése, reikia mazesnio apyvartinio kapitalo. ,,Case"
kompanija teigia, kad vien tik per pus¢ sumazinusi uzbaigty traktoriy atsargas ji
sutaupo nuo 1500 iki 2000 doleriy vienam traktoriui.

Masinio pritaikymo individualiam vartotojui trikumas yra tas, kad §is me-
todas kelia vadovybei didesnius koordinavimo reikalavimus. Ir darbuotojams pa-
prastai tenka i§ esmés persikvalifikuoti. Diegiant masini pritaikyma individualiam
vartotojui paprastai tenka pertvarkyti procesus ir perorganizuoti darba komandy
pagrindu, kad padidéty lankstumas.

ORGANIZACINE ELGSENA
ELEKTRONINIO RYSIO PASAULYJE

N¢é viena technologijos sritis taip nekeicia organizacijy kaip elektronika. Pavyz-
dziui, tokie terminai kaip elektroniné komercija (e.komercija) ir elektroninis ver-
slas (e.verslas) tapo iprasta §iandieninio leksikono dalimi. Siame skirsnyje api-
bréSime elektroninio rysio organizacijq (e.organizacijq) ir koki ji daro poveiki
individualiy Zzmoniy bei grupiy elgsenai darbo vietoje.

Kas yra elektroninio rysio organizacija?

Elektroniné komercija (e.komercija) - tai elektroninio verslo prekybiné pusé.
Skaitydami apie milziniska skai¢iy Zmoniy, perkanciy per internets, ir apie kom-
panijas, isteigiancias interneto tinklapius, per kuriuos jos gali parduoti savo pre-
kes, vykdyti sandérius, gauti pinigus ir i§pildyti uzsakymus, susiduriate su elek-
tronine komercija. Elektroninis verslas (e.verslas) - tai visa per interneta vei-
kianc¢ios kompanijos veikla. Ji apima per interneta veikianc¢iy kompanijy strate-
gijos kiirima; komunikavimo tarp darbuotoju, tiekéjy ir klienty gerinima; taip pat
bendradarbiavima su partneriais, kad elektroniniu rySiu biity galima koordinuoti
projektavima ir gamyba. Tad elektroniné komercija téra tik elektroninio verslo
dalis. O elektroninio rysio organizacijos (e.organizacijos) terminas reiskia e.ver-
slo koncepcijuy taikyma visoms organizacijoms. Elektroninés organizacijos - tai
ne tik verslo firmos, bet ir ligoninés, mokyklos, muziejai, vyriausybinés agentii-
ros ir kariuomené. Pavyzdziui, mokesCiy tarnyba dabar yra e.organizacija, nes mo-
kesc¢iy mokétojai gali su ja susisiekti internetu.
Geriausias biidas suprasti e.organizacijos koncepcija- iSnagrinéti tris ja su-
darancius komponentus - interneta, intraneta ir ekstraneta. Internetas yra pasau-
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linis tarpusavyje sujungty kompiuteriy tinklas; intranetai yra kompanijuy vidaus
internetas; o ekstranetai yra iSplésti intranetai, kuriuos gali pasiekti tik kai kurie
darbuotojai ir igalioti pasalieciai. Kaip parodyta 14.1 pavyzdyje, e.organizacija
apibréziama pagal tai, kiek ji naudoja pasaulinj (interneta) ir vidaus (intraneta ir
ekstraneta) tinkla. A tipo organizacijos yra tradicinés, pavyzdziui, nedidelés maz-
meninés prekybos ir paslaugy firmos. Siandien dauguma organizacijy priklauso
Siai kategorijai. B tipo organizacijos yra $iuolaikinés, jos intensyviai naudoja in-
traneta ir ekstraneta. C tipo organizacijos - tai dauguma mazy e.komercijos fir-
muy. Ir galiausiai D yra visi§kos e.organizacijos. Jos sujungia pasaulinius ir priva-
¢ius tinklus. D tipo organizacijos biity tokios firmos kaip ,,eBay", ,,Cisco Sys-
tems", ,,Amazon.com" ir ,Wal-Mart". Atkreipkite démesi i tai, kad organizaci-
jos, pereidamos i$ A tipo 1 D tipa, igyja vis daugiau e.organizacijos savybiu.

Toliau panagrinésime, koki poveiki e.organizacijos daro darbuotoju elgse-
nai. Taciau kadangi e.organizacijos labai nevienodai naudoja elektroninio rysio
technologija, miisy pastabas ir prognozes reikia patikslinti: juo intensyviau orga-
nizacija naudoja pasaulinius ir vidaus tinklus, juo labiau miisu komentarai apie
e.organizacija gali biiti taikomi jos darbuotojams.

Implikacijos individualiy Zmoniy elgsenai

Apie tai, koki poveiki e.organizacijos daro individualiy Zmoniy elgsenai, galétu-
me parasyti visg skyriy. Taciau dél ribotos misy knygos apimties panagrinékime
tik dvi temas - motyvacija ir etika.

14.1 PAVYZDYS. Kas apibrézia e.organizacija?

Intensyvils

INTRANETO IR EKSTRANETO RYSIAI
Neintensyvis

Neintensyvis Intensyvis
INTERNETO RYSIAI

E.ORGANIZUOTUMO LAIPSNIS

Nulinis— ! 1 +Visiskas
A B C D
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Motyvacija. Ar e.organizacijos darbuotojy motyvavimas kelia ypatingus, unika-
lius sunkumus? Atrodo, jog i §i klausima reikéty atsakyti teigiamai. Pavyzdziui,
e.organizacijy darbuotojai turi maziau galimybiy atkreipti démesi, o tai gali pa-
kenkti ju pastangoms ir sumazinti produktyvuma. Be to, e.organizaciju techniniai
darbuotojai ir specialistai turi gebéjimy, dél kuriy jie pasidaro labai paklausts, ir
daugelis ju suvokia, kad darbdaviai yra priklausomi nuo $iu gebéjimu. D¢l to e.or-
ganizacijy darbuotojai tikisi geresnio atlyginimo nei ju kolegos tradiciskesnése
organizacijose.

Darbuotojams visada kildavo sunkumy, kai darbe buidavo blaskomas ju dé-
mesys, pavyzdziui, kai juos pertraukdavo kolegos ar asmeniniai telefono skam-
buciai. Taciau internetas dar labiau iSplété galimybes blaskyti démesi, pavyzdziui,
narSant po interneta, zaidziant zaidimus, prekiaujant akcijomis, perkant darbo metu,
vedant ,kibernetines muges" ir ieSkant kity darby. Pavyzdziui, dazniausiai lan-
komi darbo metu interneto tinklapiai yra oro kanalas, ,,Amazon.com" ir ,,eBay".7

Vidutinis JAV darbuotojas, turintis galimybeg pasiekti interneta, kasdien pra-
leidzia 90 minu¢iy lankydamasis tinklapiuose, kurie néra susije su jo darbu!® Pas-
tarojo laikotarpio tyrimai rodo, kad nuo 30 iki 40 procenty prarasto darbuotoju
produktyvumo priezastis yra kibernetinis dykinéjimas; ir Sis kibernetinis dykiné-
jimas JAV darbdaviams kainuoja 54 milijardus doleriy per metus.’

Jei darbas pats savaime néra idomus arba kelia stresa, darbuotojai bus lin-
ke uzsiimti kuo nors kitu. Jei jie gali lengvai pasiekti interneta, tas ,,kazkas ki-
tas" vis dazniau tampa nar§ymu po interneta. Sia problema galima i$spresti pada-
rant darbus idomesnius, suteikiant oficialias pertraukas jveikti monotoniskumui
ir i§leidziant aiskias rekomendacijas, nurodancias, kaip deréty elgtis su interne-
tu. Daugelis darbdaviy instaliuoja programing iranga, tikrinancia, kokiose inter-
neto srityse lankomasi, taciau yra jrodymuy, kad tokie veiksmai gali pakenkti pa-
sitikéjimui organizacijoje ir neigiamai paveikti darbuotojy moraling biisena."

Virginijos valstijoje isikuirusioje interneto konsultacinéje ir paslaugy fir-
moje ,,Etensity" dirba suinteresuoti ir atsidave darbuotojai."” Jos metiné darbuo-
toju kaita téra 5 procentai - 15 procenty mazesné nei Sakos vidurkis. Ir kg gi ,,Eten-
sity" daro, kad paskatinty ir i$laikyty savo darbuotojus? Tiesa pasakius, gana ne-
mazai. Pavyzdziui, kompanijos ,,Kar§ty raty" programa darbuotojams suteikia iki
400 doleriy per ménesj sumokéti uz nauja automobilj; kita programa, pavadinta
»ISkelkite stoga", duoda darbuotojams 10 000 doleriy nusipirkti naujam namui.

E.organizacijoms sunku surasti ir i§laikyti techninius darbuotojus bei spe-
cialistus. Tad daugelis ju taiko gana daug patraukliy skatinimo priemoniy, kurios
iprastose organizacijose bty skiriamos ne vadovams: pavyzdziui, skiria premi-
jas, suteikia galimybe nusipirkti kompanijos akcijy, skiria automobilius” sumoka
ir sveikatingumo kluby abonementus, samdo durininkus, apmoka dali mobilaus
telefono saskaity.

Sios skatinimo priemonés gali biiti naudingos ju gavéjams, tadiau jos turi
ir trikumy. Vienas i$ ju - Siy premijy poveikis tiems, kurie jy negauna. Antra,
tai vis didéjanti problema, kuria sukelia galimybé nusipirkti kompanijos akciju.
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Kalbant konkreciai, Sios akcijos yra patrauklios, kai firma pleciasi, o situacija ver-
tybiniy popieriy birZoje yra palanki kompanijos ateiciai, taciau pasikeitus saly-
goms §i priemoné gali duoti neigiama efekta.

Per interneta veikianciy organizaciju darbuotojai daznai gali manyti, jog
ju firmoje esama daug neteisybés. Labai daznai aiSkiai matomi skirtumai tarp
privalumy, teikiamy darbuotojams, kuriuos sunku surasti, - pavyzdziui, progra-
muotojams ir inzinieriams, - ir likusiems darbuotojams. Tai sukuria galimybe
mazinti suinteresuotuma darbu ty darbuotoju, kurie mano, kad su jais elgiamasi
neteisingai. Be to, egzistuoja lyginimo su salygomis kitose firmose problema.
Kaip jaustumétés uzdirbdami 50 000 doleriy per metus, bet suzinoj¢, kad pana-
Saus patyrimo, panaSaus amziaus ir kvalifikacijos darbuotojas uzdirba 10 mili-
jony doleriy, nes isidarbino firmoje, kuri leido lengvatinémis salygomis nusipirkti
jos akciju, o dabar tapo atvira akcine bendrove, dél to Siy akcijy verté neitikéti-
nai pakilo? Nelygybé tarp firmy sukélé daugelio e.organizacijy darbuotojy aist-
ringa nora keliauti i§ vienos kompanijos i kita ir nuolatos vaikytis galimybiy su-
sikrauti turtus.

2000 ir 2001 metais nepaprastai kilusi interneto kompanijy akcijy verté ro-
do, kad naudojant galimybg lengvatinémis salygomis isigyti kompanijos akcijuy
kaip skatinimo priemong rezultatai gali biiti dvejopi. Daugelis e.organizacijy pa-
skatino darbuotojus, kuriuos sunku surasti, atsisakyti didesnio atlyginimo dél ga-
limybés isigyti akcijy lengvatinémis salygomis. Visa tai buvo puiku tol, kol akcijy
kaina kilo. Taciau pradéjus kristi akciju kainai, daugelis $iu akciju opciony tapo
beverdiai.'* Zmonéms, atéjusiems i kompanija dél galimybés praturtéti per akciju
opcionus, smunkanti rinka gali tapti galingu suinteresuotuma mazinanciu veiksniu.

Etika. Tai, kad darbdaviai elektroniskai seka savo darbuotojus, sukelia priestara-
vima tarp organizacijos troskimo kontroliuoti ir darbuotojy teisés i asmeninio gy-
venimo nelieCiamuma. Vis modernesnés elektroninio sekimo programinés jran-
gos kiirimas tik dar labiau aitrina dilema, susijusia su klausimu, kiek toli gali or-
ganizacija paZengti kontroliuodama, ka jos darbuotojai veikia su kompiuteriais
darbo metu.”

Pavyzdziui, kiekvieno i§ 92 000 visame pasaulyje iSsibarsciusiy ,,Xerox"
kompanijos darbuotojy veikla internete yra reguliariai kontroliuojama. 1999 m.
spalio ménesi ,,Xerox" kompanija atleido 40 savo darbuotojy, nes jie buvo su-
gauti benarSant po uzdraustus interneto tinklapius. Kompanijos kontroliuojanti pro-
graminé jranga uzregistravo neteisétus apsilankymus prekybiniuose ir pornogra-
finiuose tinklapiuose bei tiksliai uZfiksavo, kiek laiko buvo juose praleista."

Ar ,, Xerox" kompanija yra vienintelé Sitaip besielgianti? Ne. Neseniai Ame-
rikos vadybos asociacijos atliktos apklausos metu paaiskéjo, kad daugiau nei 50
procenty darbdaviy seka savo darbuotojy telefono skambucius, tikrina kompiute-
riy bylas ar elektroninj pasta. 15

Darbdaviai jrodinéja, kad sekti yra biitina. Sios kontrolés priemonés uztik-
rina darbdavius, kad ju darbuotojai dirba, o ne dykinéja, kad negarsina organiza-
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cijos paslapciy, be to, Sios priemonés padeda organizacijai apsisaugoti nuo dar-
buotoju, kurie gali sukurti prieSiSka moterims ar mazumy atstovams aplinka.

Sekimo dilema sustiprina nykstancios darbo vietos ribos. Beveik nekyla gincy
dél to, jog darbdaviai turi teis¢ stebéti savo darbuotojus darbo metu, kai naudoja-
masi organizacijos technika ir kai darbuotojai zino, kad jie yra stebimi. Ta¢iau
kai privatus ir darbo gyvenimas vis labiau susipina - pavyzdziui, kai darbuotojai
ne darbe, o namuose atlieka organizacijos uzduotis,- sekimo etika ir teisiniai as-
pektai tampa ne tokie aiSkis.

Implikacijos grupiy elgsenai

Siame skirsnyje parodysime, kaip e.organizacijose pasikeicia tokiy klausimu, kaip
sprendimy priémimas, komunikavimas, vadovavimas ir organizacijos politika, po-
budis bei svarba.

Sprendimy priémimas. Tradicinj pozitri, kurio laikosi OE mokslas i sprendimy
priémima, e.organizacijy atveju reikia modifikuoti. Dar néra visiskai aisku, ko-
kios biitent turéty biiti Sios modifikacijos. Taciau mes sitilome dvi kryptis.

Pirmoji - individualaus sprendimy priémimo modeliai vis labiau pasens.
E.organizacijos paprastai yra komandy pagrindu organizuotos bendruomenés. Tad
grupinio sprendimy priémimo modeliai bus aktualesni.

Antroji - apgalvotus, racionalius sprendimy priémimo procesus, kurie da-
bar dominuoja vadybos klausimams skirtoje literatiiroje, pakeis veiksmy mode-
liai. E.organizacijos neturi jokiy isbandyty verslo modeliy.'® Sékmé lanko tas fir-
mas, kurios vertina eksperimentavima, kurios taiko klaidy ir bandymy metoda,
geba greiciau surinkti duomenis ir juos pritaikyti, ir kurios gali priimti nesékme
bei i§ jos pasimokyti.

E.organizacijos negali sau leisti prabangos bandyti tobulinti sprendimus iki
begalybés. E.organizacijos priima sprendimus, daznai turédamos labai ribota in-
formacija, todél nebijo suklysti. E.organizacijose sprendimai plaukia nenutriks-
tamu srautu, ankstesni variantai ¢ia nuolatos tobulinami arba netgi atmetami. To-
dél Sabloniskos sprendimy programos yra bevertés, nes tik su keliais sprendimais,
kuriuos reikia priimti, yra tek¢ anksciau susidurti. Tad e.organizacijose reikia ne
tik greitai priimti sprendimus, bet ir ankstesne patirtimi ¢ia nelabai galima pasi-
naudoti. Suprantama, jog tai didina klaidy tikimybeg ir stiprina poreik] iStaisyti
klaidas bei judéti pirmyn.

Komunikavimas. E.organizacijos i§ naujo perraSo komunikavimo taisykles. Ka-
dangi jos yra sukurtos visapusisky, integruoty tinkly pagrindu, tradiciniai hierar-
chijos lygiai jau nebevarzo komunikavimo. E.organizacijos leidzia ir net skatina
zmones bendrauti tiesiogiai, nesinaudojant kanalais. Darbuotojai gali akimirks-
niu bendrauti su bet kuo, bet kur ir bet kada. Sios atviros komunikavimo siste-
mos suardo istoriSkai susiklosciusia statuso hierarchija. Jos pasendina arba revi-
duoja tokias komunikavimo tarp Zmoniy koncepcijas kaip formaliy ir neformaliy
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tinkly skirtumai, nezodinis komunikavimas ir filtravimas. Jos taip pat i§ naujo api-
brézia, kaip reikéty vykdyti tokia veikla kaip posédziai, derybos, prieziiira ir ,,po-
kalbiai prie atSaldyto vandens fontanélio". Pavyzdziui, virtualiis posédziai leidzia
reguliariai susitikti Zmonéms, esantiems skirtingose geografinése vietovése. Dar
daugiau, dabar darbuotojams, esantiems San Franciske ir Singapire, yra lengviau
pasidalyti kompanijos gandais nei tradiciniy organizacijuy darbuotojams, sédintiems
uz dviejy pertvary vienas nuo kito. Ir daugelio sri¢iy darbuotojai dabar net turi
interneto sritis, kurios tapo elektroninémis gandy skleidimo priemonémis."” Jauni
teisininkai lankosi tinklapyje www.greedyassociates.com pasniukstinéti apie darbo
salygas ir atlyginimus, kroviniy vezéjai tinklapyje www.truckinglife.com lygina
iranga ir marSrutus; léktuvy palydovai dalijasi gandais per tinklapi www.in-
sidetheweb.com.

Sio atviro komunikavimo tinklo trikumas - pernelyg daug komunikavimo.
Neseniai atliktos apklausos metu paaiskéjo, kad vidutinis JAV darbuotojas per diena
sulaukia penkiy telefono skambuciy, gauna 36 elektroninius laiskus, 18 vienety
iprastos korespondencijos ir 18 kompanijos tarnybiniy rasteliy.'® Jis taip pat per-
skaito 13 rasteliy, paraSyty ant prisiklijuojancio popieriaus lapeliuy, 14 faksogra-
my ir iSklauso 23 balso pasto praneSimus paprastame arba mobiliajame telefone.
Sie dazni prane$imai gaisina brangy darbuotoju laika, trukdo jiems susikaupti ir
gali neigiamai atsiliepti darbo produktyvumui.

Vadovavimas. Ar vadovavimas e.organizacijoje ir tradicinéje organizacijoje ski-
riasi? Ir vienoje, ir kitoje organizacijose dirbg vadovai mano, jog skiriasi. Jie pa-
prastai nurodo tris skirtumus: sprendimy priémimo greiti, lankstumo i§saugojimo
svarbg ir poreiki sukurti ateities vizija.

Visy organizacijy vadovai priimdami sprendimus niekada neturi visy duo-
meny, kuriy noréty. Taciau corganizacijose $i problema yra kur kas aStresné. Pa-
saulis vystosi sparciai, o konkurencija yra intensyvi. ,.,eBay" kompanijos prezi-
dentas Megas Whitmanas sako: ,,Per ketvirt] mes iSsiple¢iame 40-50 procentuy.
Sitokie tempai visiskai kei¢ia kylan¢ius vadovybei uzdavinius: kas trys ménesiai
mes tampame kita kompanija. Per vienerius metus mes iSaugome nuo 30 iki 140
darbuotojy ir nuo 100 000 iki 2,2 milijono uzregistruoty vartotojy. ,,Hasboro" kom-
panijoje (kurios vadovu jis anks¢iau buvo) mes sudarytume strategija metams, o
paskui paprasc¢iausiai ja vykdytume. ,,eBay" kompanijoje mes nuolatos perziiiri-
me strategija ir taktika"".

E.organizacijy vadovai save laiko sprinteriais, o tradiciniy organizacijy ko-
legas - ilgy distancijy bégikais. Jie daznai jterpia terming ,,interneto laikas" - uzuo-
ming { sparéiai greitéjanéia darbo aplinka. ,,Siandien kiekvienas (e.verslo) vado-
vas privalo uzmirsti viena pamoka, kuri jam buvo ikalta i galva: kad priimtume
pasvertus sprendimus, reikia surinkti duomenis. Sito nejmanoma padaryti inter-
neto laike."*

E.organizaciju vadovams reikia ne tik didesnio greicio, bet ir lankstumo.
Jie privalo suktis kartu su kilimais ir nuosmukiais. Jie privalo gebéti pakeisti or-
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ganizacijos veiklos krypti, kai pastebi, jog kazkas nepasiteisina. Vadovai turi skatinti
eksperimentuoti. Stai ka $iuo klausimu sako vienas i§ , Broadcast.com" kompani-
jos ikturéjy Markas Cubanas: ,,Kai pradé¢jome veikla, manéme, kad reklama bus
misy pagrindinis verslas. Buvome neteistis. Mes manéme, kad savo tinkla sukur-
sime iSdéstydami serverius visoje Salyje. Mes klydome. Mes turéjome vis i§ naujo
apsispresti - ir taip turésime elgtis ateityje"*'.

Stai ka sako ,,PriceLine.com" kompanijos ikiiréjas: ,,Pamirskite $iandienos
problemas: jiis nuolatos privalote sutelkti démesj i kita problemy generacija"*.
Tam reikalingas vizijomis grindziamas vadovavimas ir nuodugnus supratimas, kaip
technologija pakeis vadovo veikla. ,,Geriausi vadovai savo galvoje turi Sakos, ga-
limybiy ir veiklos triikiy emélapi - ir jie nuolatos tikrina §j zemélapi."*

Nekyla abejoniy, kad vizijomis grindziamas vadovavimas yra svarbus bet
kurioje organizacijoje. Taciau hiperkibernetinéje aplinkoje Zzmonés i§ lyderiy rei-
kalauja daugiau. TradiciSkesnéms organizacijoms biidingos taisyklés, politika bei
nurodymai darbuotojams nurodo veiklos krypti ir sumazina netikruma. Paprastai
e.organizacijose nebiina tokiy formaliy rekomendacijy, tad e.vadovai, pasitelkdami
savo vizija, privalo nurodyti veiklos krypti.

Politika ir pazindiy ratas. OE mokslas pripazista politing organizacijy prigimti,
vaidmeni, kurj politika vaidina priimant sprendimus, ir pazin¢iy rato organizaci-
jos viduje bei uzjos riby svarbg. Taciau preliminariis poZymiai byloja, kad efek-
tyvus politikavimas ir pazi'n€iy uzmezgimas e.organizacijose ir tradiciSkesnése or-
ganizacijose yra skirtingas.

Tradicinése organizacijose efektyvis politikuotojai stengiasi biti matomi,
taiko isptidzio valdymo metodus ir dalyvauja tokioje veikloje, kuri juos priartina
prie itakingy zmoniy. Taciau i§ esmés tai yra tiesioginiy kontakty reikalaujanti
veikla, kuri e.organizacijoje tikriausiai nebus efektyvi. E.politikai greiciau labiau
pasikliaus kibernetiniais plepalais, sklindanciais elektroniniu gandonesiu. Inter-
neto pokalbiy svetainés ir skelbimy lentos, pavyzdziui, atveria galimybes susipa-
zinti ir ,,pasikalbéti" su Zmonémis, galinciais padéti darbuotojams pasiekti geres-
niy rezultaty darbe ir karjeroje.

Kibernetinis plepéjimas tikriausiai nepakeis pokalbiy prie atSaldyto vandens
fontanélio, per kokteiliy pobtivius, universiteto absolventy susibiirimus ar preky-
bos muges, kur galima uzmegzti kontaktus ir susirasti politinius sajungininkus.
Taciau per interneta uzmegztos pazintys taps vis populiaresniu ir efektyvesniu tra-
diciskesniy politiniy kanaly priedu.

Ar e.organizacijos i$ naujo apibré$ Zmoniy santykius?

Elektroniné technologija i§ naujo apibrézé darbo vietos galimybes. E.organizaciju
darbuotojy, atliekanciy savo darba, jau nebevarzo nei laikas, nei vieta. TaCiau
koks yra Siuy e.organizaciju poveikis Zmoniuy santykiams?

Esama pakankamai jrodymu, kad Siandien zmonés praleidzia daugiau lai-
ko internete nei vos prie§ kelerius metus. Pavyzdziui, 1997 metais Zzmonés inter-
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nete praleisdavo vidutiniskai 4,4 valandos per savaitg. 1999 metais jau 7,6 va-
landos. Prognozuota, kad 2000 metais §is skai¢ius bus 8,2 valandos.** Taip pat
yra preliminartis Stanfordo universiteto atlikto tyrimo duomenys, kad juo dau-
giau laiko Zmonés praleidzia internete, juo maziau realaus laiko jie skiria ben-
drauti su draugais ir $eima.” Beveik ketvirtadalis reguliariy interneto vartotojy
teigia, kad dabar jie maziau laiko praleidzia, lankydamiesi pramoginiuose rengi-
niuose ir kalbédami telefonu su draugais bei S§eimos nariais; o 13 procenty nuro-
dé, kad dabar jie maZiau visuomeniskai bendrauja.”® Vienas i§ Stanfordo univer-
siteto tyrimo bendraautoriy iSreiské susirfipinima, kad internetas gali tapti zmo-
nes izoliuojancia technologija, keliancia individualius poelgius auksc¢iau dalyva-
vimo bendruomenés gyvenime.

Siame kompiuterinio amziaus etape kol kas dar gerokai per anksti daryti
iSvada, kad internetas sumenkins socialinés bendruomenés prasme. Taciau jis aiSkiai
sukuria naujus bendravimo su bendradarbiais biidus. Darbuotojai vis dazniau dirbs
komandose su zmonémis, su kuriais nebuvo susitike ir galbiit niekada nesusitiks.
Jie uzmegs ,,darbing" draugyste su Zzmonémis, esanciais uz tukstanciy myliy. Ir
,,mokéjimas bendrauti su zmonémis" gali vis dazniau reiksti ne tik gebéjima aki-
vaizdziai bendrauti, bet ir kompiuterio ekrane paraSytais zodziais perduoti Silu-
ma, emocijas, pasitikéjima ir vadovo savybes.

DARBO PROJEKTAVIMAS

Tai, kaip uzduotys suvienijamos sukurti darbui, turi tiesioging jtaka darbuotoju
veiklos rezultatams ir pasitenkinimui darbu. Siame skirsnyje apzvelgsime uzduo-
¢iy charakteristiky teorijas, darbo pertvarkyma ir darbo grafiko variantus.

Uzduodiy charakteristiky teorijos

Daugelis i§ misy pripazista Siuos du faktus: (1) darbai skiriasi ir (2) vieni darbai
yra jdomesni ir sudétingesni nei kiti. Sie faktai neliko OE tyrinétojy nepastebéti.
Jie reagavo, sukurdami uzduociy charakteristiky teorijas, kuriomis sieké nustatyti
darby charakteristikas, i$siaiSkinti, kaip Sios charakteristikos yra derinamos, kad
bty sukurti darbai, ir koks yra $iy charakteristiky rySys su darbuotojy motyvavi-
mu, pasitenkinimu darbu ir veiklos rezultatais. Siame skirsnyje apzvelgsime dvi
svarbiausias teorijas - darbo charakteristiky modelj ir socialinés informacijos ap-
dorojimo modelj.

Darbo Charakteristiky modelis. Svarbiausia Siandienos struktiira, padedanti api-
brézti darbo charakteristikas ir suprasti ju rysi su darbuotojy motyvavimu, veik-
los rezultatais bei pasitenkinimu darbu, yra J. Richardo Hackmano ir Grego Old-
hamo darbo charakteristiky modelis (DCM).?’

Pagal DCM bet kurj darba galima apibtdinti penkiais pagrindiniais kriteri-
jais, kurie yra $tai tokie:
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. lgudziy jvairové: kiek darbas reikalauja jvairiy veiksmuy, kad darbinin

kas galéty panaudoti jvairius jgiidzius ir gebéjimus.

Uzduoties identiskumas. kiek darbas reikalauja uzbaigti iStisa ir aiskiai
apibtidinama jo dalj.

Uzduoties reikSmingumas: kiek darbas turi reik§mingos itakos kity Zmoniy
gyvenimui arba darbui.

. Autonomiskumas: kiek darbas zmonéms suteikia laisvés, nepriklausomy

bés ir sprendimy laisvés, kad jie patys galéty ji planuoti ir nuspresti, kokiy
procediiry reikia atlikti Siam darbui.
Griztamasis rysys: kiek darbui atlikti reikalinga veikla suteikia tiesiogi

nés ir aiSkios informacijos apie darbuotojo veiklos efektyvuma.

14.2 pavyzdyje pateikti darbo veiklos pavyzdziai, kuriuose kiekviena is Siy
charakteristiky yra stipriai ir silpnai iSreiksta.

14.2 PAVYZDYS. Stipriai ir silpnai iSreiksty darbo charakteristiky pavyzdziai

CHARAKTERISTIKA

PAVYZDYS

|lgtidziy jvairoveé
Didele

Nedidelé

Garazo savininkas, kuris pats remontuoja automobiliy elektros
instaliacija, variklius ir kébulg ir bendrauja su klientais

Kébuly remonto dirbtuviy darbininkas, 8 valandas per dieng
dazantis purks$tuku

Uzduoties identiSkumas
Didelis

Nedidelis

Spinty gamintojas, projektuojantis baldg, parenkantis medj, pagami-
nantis gaminj ir atliekantis jo apdailg

Baldy fabriko darbininkas, staklémis tekinantis tik stalo kojas

Uzduoties reikSmingumas
Didelis

Mazas

Ligonio slaugymas ligoninés intensyvios terapijos skyriuje

Ligoninés grindy plovimas

AutonomiS§kumas
Didelis

Mazas

Grjztamasis rysys
Stiprus

Silpnas

Telefong jvedantis meistras, kuris pats sudaro savo darbo dienos

pats efektyviausias konkre¢iame telefono jvedimo taske

Telefono operatoré, atsiliepianti | telefono skambucius pagal
rutiniSka ir labai apibrézta procedirg

Elektronikos fabriko darbininkas, surenkantis modema ir iSbandan-
tis, ar jis teisingai veikia

Elektronikos fabriko darbininkas, surenkantis modema, o paskui
perduodantis jj kokybés inspektoriui, kuris patikrina, ar modemas
teisingai veikia, ir, jei reikia, ji suderina

Pritaikyta pagal knyga: G. Johns. OrganizationalBehavior: Undeistanding and Managing Life at
Work, 4-sis leid. © 1996 HarperCollins Publishers. Perspausdinta leidyklai ,,Addison-Wesley
Educational Publishers, Inc." leidus.
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14.3 PAVYZDYS. Darbo charakteristiky modelis

Svarbiausi darbo - R?'kémm.go.s Asmeniniai ir darbo
: > psichologinés > :
aspektai biisenos rezultatai
Uzduogiy jvairove - Didelis vidinis
Patirtas darbo suinteresuctumas
Uzduoties identiS8kumas prasmingumas darbu
Uzduoties reikS§mingumas Kokybiski darbo
> rezultatai
Autonomiskumas ——  » Patirta atsakomybe
uZ darbo rezultatus Didelis pasitenkinimas
darbu
Griztamasis ry$ys ———————— 7inios apie aktualius
darbo veiklos J Retos pravaikstos ir
rezultatus maza darbuotojy kaita

T Darbuotojo poreikis T
asmeniskal tobuléti | -

Saltinis: J. R. Hackman and J. L. Suttle (red.). Improving Life at Work. — Glenview, IL: Scott,
Foresman, 1977, p. 29.

14.3 pavyzdyje pavaizduotas darbo charakteristiky modelis. Atkreipkite dé-
mesj, kaip pirmieji trys veiksniai - igidziu jvairové, uzduoties identiSkumas ir
uzduoties reikSmingumas - susijungia, sukurdami prasmingg darba. Tai yra, jei
darbui yra biidingos §ios trys savybés, galime daryti prielaida, kad dirbantis §i
darba asmuo ji laikys svarbiu, vertingu ir apsimokanciu. Taip pat atkreipkite dé-
mes], kad suteikiantys autonomiskuma darbai ju vykdytojui sukelia asmeninés at-
sakomybés uz rezultatus jausma, tad jei darbas uztikrina griztamaji rysi, darbuo-
tojas zinos, ar jis efektyviai dirba. Motyvavimo pozilriu $is modelis teigia, kad
zmogus vidujai jauciasi atlygintas, jei zino (supazindinimas su rezultatais), kad
jis asmeniskai (patirta atsakomybé) gerai ivykdé uzduoti, kuri jam yra svarbi (pa-
tirtas prasmingumas).” Juo daZzniau biina $ios trys psichologinés biisenos, juo la-
biau darbuotojas bus suinteresuotas, geresni jo veiklos rezultatai, jis bus labiau
patenkintas savo darbu, taip pat darys maziau pravaiksty, pagaliau bus mazesné
tikimybé, kad jis paliks organizacija. Kaip parodyta 14.3 pavyzdyje, 1751 tarp darbo
savybiy ir rezultaty veikia Zzmogaus asmeninio tobuléjimo poreikis: tai yra dar-
buotojo savivertés ir saviraiS$kos troSkimas. Kitaip sakant, labiau tikétina, kad tu-
rintys dideli asmeninio tobuléjimo poreiki Zmongés patirs Sias psichologines bi-
senas, kai ju darbai yra praturtinti, o ju kolegos, kuriy poreikis asmeniskai tobu-
léti yra nedidelis, greiciausiai $iy biiseny nepatirs.
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Be to, Sie darbuotojai teigiamiau nei zmonés, kuriy poreikis asmeniskai to-
buléti yra nedidelis, reaguos i psichologines blisenas, kai jos atsiras.

Darbo charakteristiky modelis yra gerai iStyrinétas. Dauguma fakty patvir-
tina pagrindinius teorijos teiginius - kad yra tam tikras darbo charakteristiky rin-
kinys ir kad $ios charakteristikos daro poveikj elgsenai.”’ Ta¢iau vis dar tebevyksta
gana rimti debatai dél penkiy pagrindiniy DCM aspekty ir asmeninio tobuléjimo
poreikio, kaip elgesio pokycius sukeliancio veiksnio, pagristumo.

Ka tai mums duoda? Atsizvelgdami i Siuo metu turimus faktus, palyginti
tvirtai galime pareiksti: (1) dirbantys darbus, kuriy pagrindiniai aspektai yra ais-
kiai i8reiksti, Zzmonés paprastai yra labiau suinteresuoti ir patenkinti darbu nei tie,
kuriy darby pagrindiniai aspektai néra aiskiai iSreiksti; ir (2) darbo aspektai daro
poveiki per psichologines biisenas, kurios turi jtakos asmeninius ir darbo rezulta-
tus lemiantiems veiksniams, o ne tiesiogiai rezultatams.*

Socialinés informacijos apdorojimo modelis. Ar nustebtuméte suzinoje, kad
du Zmonés gali dirbti ta pati darba, taCiau vertinti ji skirtingai? Tikriausiai ne!
Kaip paaiskéjo i§ musy 2 skyriuje pateiktos diskusijos apie suvokima (percepci-
ja), zmonés | savo darbus reaguoja taip, kaip juos suvokia, o ne pagal pacius ob-
Jjektyvius darbus. Tai yra svarbiausia miisy antros uzduoc¢iy charakteristiky teorijos
tezé. Si teorija vadinama socialinés informacijos apdorojimo (SIA) modeliu.”

SIA modelis teigia, kad darbuotojai pritaiko savo nuostatas ir elgesi, rea-
guodami i socialines uzuominas, kurias pateikia su jais bendraujantys kiti Zzmo-
nés. Tie kiti Zmonés gali biiti bendradarbiai, meistrai, draugai, Seimos nariai ar
klientai. Pavyzdziui, Garis Lingas gavo darba vasarai Brity Kolumbijos lentpjiivéje.
Kadangi darba gauti buvo nelengva, o uz ji buvo ypac¢ gerai mokama, Garis pir-
ma diena | darba atvyko labai suinteresuotas. Taciau po dviejy savaiciy jo suinte-
resuotumas sumazejo. O taip atsitiko dél to, kad Gario bendradarbiai nuolatos nei-
giamai kalbéjo apie savo darba. Jie saké, kad darbas yra nuobodus, kad tai, jog
jie privalo registruotis ateidami i darba ir iSeidami i$ jo, rodo, kad vadovybé jais
nepasitiki ir kad meistrai niekada neiSklauso darbuotojy nuomonés. Per tas dvi
savaites Gario darbo objektyvios charakteristikos nepasikeité; grei¢iau Garis su-
voké realybg, remdamasis kity Zmoniy kalbomis.

Gana daug tyrimy apskritai patvirtina SIA modelio validuma.** Pavyzdziui,
buvo irodyta, kad darbuotojy motyvavimu ir pasitenkinimu darbu galima manipu-
livoti, panaudojant tokius subtilius veiksmus, kaip bendradarbiy arba tiesioginiy
vadovy komentarai apie esamas arba nesamas §io darbo savybes - sunkuma, sudé-
tinguma ir autonomiskuma. Tad vadovai turéty darbuotojy savo darbo suvokimui
skirti tiek pat (arba daugiau) démesio, kiek ir tikroms $io darbo charakteristikoms.
Pavyzdziui, vadovai gali dazniau pasakoti darbuotojams, kokie jdomiis ir svarbiis
yra ju darbai. Taip pat jie neturéty nustebti, kad naujai pasamdyti ar paaukstinti
darbuotojai yra imlesni socialinei informacijai nei turintys didesni staza darbuotojai.
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Darbo perprojektavimas

Kokias alternatyvas turi vadovai, jei jie nori perprojektuoti darbus taip, kad jie
darbuotojams tapty jdomesni ir motyvuotesni? Cia aptarsime keturias alternaty-
vas: darby rotacija, darby iSplétima, darbu praturtinima ir komandomis grindzia-
ma darby struktira.

Darby rotacija. Jei darbuotojus kamuoja per didelis ju darbo rutiniskumas, vie-
na i§ alternatyvy yra darby rotacija (arba dabar daznai vadinamas gretutiniy spe-
cialybiy mokymas). Taikant §i metoda, kai veikla tampa nebeidomi, darbuotojas
yra perkeliamas i kita tolygu darba, kuri atlikti reikia ty paciy igidziu. Pavyz-
dziui, ,,America West Airlines" aviakompanija moko gretutiniy specialybiy visus
savo klienty aptarnavimo darbuotojus. Kompanija teigia, kad $i priemoné padidi-
na darby ivairove ir daro juos idomesnius. O darbuotojai suinteresuoti kilti auks-
¢iau, nes besimokydami gretutiniy specialybiy susipazista su Sesiolika skirtingy
kompanijos veiklos sri¢iy, palyginti su viena, jei ju darbas biity specializuotas.®
Darbuy rotacijos privalumas yra tas, kad ji sumazina nuobodulj ir padidina
suinteresuotuma, pajvairindama darbuotojy veikla. Suprantama, darby rotacija gali
duoti ir netiesioginés naudos organizacijai, kadangi turintys ivairesniy igtdziy dar-
buotojai suteikia administracijai lankstumo sudarant darbo grafikus, prisitaikant
prie permainy ir uzpildant laisvas vietas. Antra vertus, darby rotacija turi ir tri-
kumy. Padidéja mokymo kastai, o perkélus darbuotoja i naujas pareigas sumazéja
jo produktyvumas butent tuo metu, kai Sio darbuotojo igudimas ankstesniame
darbe pradéjo duoti organizacijai ekonoming nauda. Darby rotacija taip pat suke-
lia suirutg. Darbo grupés nariai turi prisiderinti prie naujo darbuotojo. Tiesiogi-
niam vadovui irgi gali tekti sugaisti daugiau laiko atsakingéjant i klausimus ir ste-
bint neseniai atkelto darbuotojo darba. Ir galiausiai darby rotacija gali sumazinti
i$silavinusiy ir ambicingy stazuotoju, siekian¢iuy konkreciy pareigu pasirinktoje
specialybéje, suinteresuotuma.

Darby praplétimas. Daugiau nei pries 30 mety iSpopuliaréjo idéja iSplésti dar-
bus horizontaliai, - tai vadiname darby praplétimu. Didinant uzduo¢iy skaiciy
ir jvairove, darbai tapo ivairiapusiSkesni. Pavyzdziui, korespondencijos rii§iuotojo
pagal padalinius, bet ir pristatyti ja { padalinius arba paSto zymekliu ,,apmokéta”
zenklinti i§siunc¢iama korespondencija.

Darby i$plétimas nebuvo sutiktas entuziastingai.** Stai ka pasaké vienas dar-
buotojas, savo kailiu patyres toki darbo pertvarkyma: ,,Anksciau a$ turéjau viena
netikusi darba. Dabar, ji iSplétus, as$ turiu tris!"

Nors darby praplétimas padidino pernelyg specializuoty darby jvairove, dél
to darbininky veikla beveik nepasidaré jdomesné ar prasmingesné. Kad bty jveikti
darby praplétimo tritkumai, buvo idiegtas darbuy praturtinimas.
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Darby praturtinimas. Darby praturtinimas reiskia vertikaly darby iSplétima.
Jis leidzia darbininkui labiau kontroliuoti savo darbo planavima, vykdyma ir iver-
tinimg. Praturtintame darbe uzduotys yra susisteminamos taip, kad darbuotojas
uzbaigty visa darbo cikla, padidéty jo laisvé ir nepriklausomybé, sustipréty atsa-
komybé ir buity uztikrintas griztamasis rysys, jog darbuotojas galéty jvertinti ir
pataisyti savo rezultatus.

Kaip administracija praturtina darbus? Cia pateikiami sitilymai, kurie pa-
gristi darbo charakteristiky modeliu, apibrézia darby poky¢ius, kurie gali sustip-
rinti ju motyvuojantj potenciala (Zr. 14.4 pavyzdi).

1. Derinkite uzduotis. Vadovai turéty stengtis sujungti esamas iSskaidytas
uzduotis taip, kad jos sudaryty nauja ir didesnj darbo modulj. Si prie
mon¢ padidina iglidziy jvairovg ir uzduociy identiskuma.

2. Sukurkite natiiralius darbo vienetus. Natiraliy darbo vienety suktirimas
reiskia, kad darbuotojo atlickamos uzduotys sudaro atpazistama ir pras
minga visuma. Si priemoné sukuria pojiti, kad darbuotojas yra ,,darbo
savininkas", ir padidina tikimybe, jog darbuotojai savo darbg laikys pras
mingu ir svarbiu, o ne nereikalingu ir nuobodziu.

3. Uzmegzkite rysius su klientais. Klientas yra galutinis produkto ar paslau
gos, kuria kuria darbuotojas, vartotojas (tai gali biiti vidinis arba iSori
nis klientas). Kur tik imanoma, vadovai turéty stengtis uzmegzti tiesio
ginius darbuotojy ir klienty rysius, kad padidinty igtidziy jvairove, au
tonomiskuma ir sustiprinty griztamajj rysi.

4. ISpleskite darbus vertikaliai. 18pleciant darbus vertikaliai, darbuotojui su
teikiama atsakomybé ir kontrolé, kuri anks¢iau buvo vadovybés zinioje.

14.4 PAVYZDYS. Rekomendacijos, kaip praturtinti darba

REKOMENDUOJAMAS VEIKSMAS SVARBIAUSI DARBO PARAMETRAI

UZduoéiy derinimas \< lgudziy jvairové
Natiraliy darbo vienety formavimas P UZduodiy identiskumas

Ry'éiq su klientais uZzmezgimas UZzduociy reikdmingumas

Vertikalus apkrovimas AutonomiSkumas

Griztamojo ry$io kanaly sukdrimas

Griztamasis ry$ys

Saltinis: J. R. Hackman and L. Suttle (red.). Improving Life at Work. - Glenview, IL: Scott,
Foresman, 1977, p. 138.
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Sia priemone siekiama i§ dalies panaikinti spraga tarp darbo ,,vykdymo" ir
,kontroliavimo", be to, §i priemoné padidina darbuotoju autonomiskuma. 5.
Sukurkite griztamojo rysio kanalus. Griztamasis ry8ys leidZia darbuotojams
ne tik suzinoti, ar jie gerai atliecka savo darba, bet ir ar ju darbo rezultatai
geréja, blogéja ar iSlieka tokie patys. Idealiu atveju griztamasis rySys apie
darbo rezultatus turéty buti gaunamas tiesiogiai, o ne i§ vadovybés ar
atsitiktinai.”

Kalbant apskritai, faktai rodo, kad praturtinus darbus sumazéja kastai dél pravaiksty
ir darbuotojy kaitos bei padidéja darbuotojy pasitenkinimas; taciau tokiu svarbiu
klausimu kaip produktyvumas néra nuosekliy jrodymu.*® Vienose situacijose pra-
turtinus darba produktyvumas padidéja, kitose sumazéja. Taciau net tada, kai pro-
duktyvumas sumazé¢ja, iStekliai naudojami saziningiau, o gaminiy ar paslaugy ko-
kybé biina aukstesné.

Komandinio darbo projektavimas. Zmonés vis dazniau atlieka darbus grupémis
ir komandomis. Ka apskritai galime pasakyti apie grupémis grindziamo darbo pro-
jektavima, kurio tikslas - pagerinti $iy grupiuy darbuotoju veiklos rezultatus? Apie
individualiy darby projektavima Zinome kur kas daugiau nei apie grupiniy pir-
miausia todél, kad didelis komandy populiarumas - kalbant konkreciai, uzduociy
pateikimas grupei Zmoniy, o ne vienam asmeniui - yra palyginti naujas reiski-
nys. Turédami tai galvoje, galime pasakyti, kad geriausi Sios srities veikalai pa-
teikia dvi teiginiy grupes.’

Visy pirma, atrodo, jog aptartos anksc¢iau DCM rekomendacijos tiek pat ga-
lioja grupiniam lygiui, kiek ir individualiam. Vadovai gali tikétis gery grupés veiklos
rezultaty, kai (1) grupés uzduotys reikalauja, kad jos nariai pritaikyty jvairius pa-
lyginti sudétingus igiidzius; (2) grupés uzduotis yra vientisas ir prasmingas dar-
bas, kurio rezultatai akivaizdis; (3) grupés darbo rezultatai turi reik§mingas pa-
sekmes kitiems Zzmonéms; (4) uzduotis grupés nariams suteikia pakankamai sa-
varankiSkumo spresti, kaip jie atliks §i darba; (5) vykdant uzduotj sukuriamas pa-
stovus, patikimas griztamasis rySys apie grupés veiklos rezultatus.

Antra, grupés sudétis turi labai didelg reikSme sékmingam jos darbui. Pa-
gal 8 skyriuje pateiktas pastabas vadovai turéty stengtis uztikrinti, kad buty vyk-
domos Sios keturios salygos: (1) grupés nariai turi biiting ir su uZduotimi susiju-
sig patirtj atlikti savo darba; (2) grupé yra pakankamai didel¢, kad galéty atlikti
darba; (3) grupés nariai turi bendravimo su Zmonémis ir su uzduotimi susijusiy
1gtdziy; (4) grupés nariai turi Siek tiek skirtingy gebéjimy ir pozitriy.

Populiariis darbo grafiko variantai

Darbo pasaulyje, kur darbuotojai vis dazniau skundziasi laiko stoka ir tuo, kad
sunku suderinti asmeninj gyvenima su darbu, tokie darbo grafiko variantai kaip
lankstus darbo grafikas ar darbas namuose palaikant rysj su firma per kompiuteri
gali pagerinti darbuotojy suinteresuotuma, produktyvuma ir pasitenkinima darbu.



262 IV DALIS. ORGANIZACIJOS SISTEMA

14.5 PAVYZDYS. Lankstaus darbo grafiko pavyzdys

Bendras Bendras

pagrindinis pagrindinis
laikas laikas

| | i i I l
6:00 9:00 12:00 13:00 15:00 18:00

Dienos laikas

Lankstus darbo grafikas. Lankstus darbo grafikas - laisvai pasirenkamas darbo
laikas. Tai darbo grafiko variantas, kai darbuotojai patys turi teis¢.nuspresti, ka-
da jie atvyks i darba ir kada ji baigs. Darbuotojai privalo atidirbti konkrety va-
landy skaiciy per savaite, taciau tam tikrose ribose gali varijuoti darbo laika. Kaip
parodyta 14.5 pavyzdyje, kiekviena darbo diena sudaro bendras pagrindinis lai-
kas (paprastai tai blina $eSios valandos) ir lankscCios laiko sritys, supanc¢ios pa-
grindini laika. Pavyzdziui, atmetus vienos valandos piety pertrauka, pagrindinis
laikas gali biiti nuo 9 vai. ryto iki 15 vai., o kompanijos darbo laikas nuo 6 vai.
ryto iki 18 vai. Reikalaujama, kad visi darbuotojai biity darbe pagrindiniu laiku,
o likusias tris valandas jie gali atidirbti prie§ arba po pagrindinio laiko. Kai ku-
rios lankstaus darbo grafiko programos leidzia dirbti papildomas darbo valandas,
kad kas ménesj susikaupty papildoma laisva diena.

Lankstus darbo grafikas nepaprastai iSpopuliaréjo. Nuo 1991 iki 1997 me-
ty visu etatu dirbanciy JAV darbuotojy, besinaudojanciy lanksciu darbo grafiku,
skaicius beveik padvigubéjo. Mazdaug 25 milijonai darbuotojy, arba beveik 28
procentai JAV visu etatu dirbancios darbo jégos, dabar gali pasirinkti, kada nori
atvykti { darba ir ji baigti.’® Tagiau ne visi darbuotojai vienodai gali pasinaudoti
lanks¢iu darbo grafiku. 42,4 procento vadovy naudojasi lanks¢iu darbo grafiku,
tug)9 tarpu tik 23,3 procento gamyboje dirbanciy darbininky gali naudotis $ia tei-
se.

Teigiama, jog lankstus darbo grafikas teikia daug privalumy. I$ ju galime
paminéti sumaz¢jusias pravaikstas, padidéjusi produktyvuma, sumazéjusias virs-
valandinio darbo i$laidas, mazesnj priesiSkuma administracijai, sumazéjusius trans-
porto kamscius pramoniniuose miesty rajonuose, iSnykusi vélavima ir sustipréju-
si darbuotojy autonomiskuma, kuris gali padidinti ju pasitenkinima savo darbu.*
Taciau tai tik teiginiai, o kaip yra i§ tiesy?

Dauguma fakty apie produktyvuma yra palankiis. Lankstus darbo grafikas
mazina pravaikstas ir daznai padidina darbininky produktyvuma®*' tikriausiai dél
keliy priezasCiu. Darbuotojai gali sudaryti darbo grafika, derindami ji su asmeni-
niais poreikiais, dél to sumazéja vélavimai ir pravaikstos, be to, darbuotojai gali
savo darbing veikla priderinti prie laiko, kai jie asmeniskai biina produktyviausi.

Pagrindinis lankstaus darbo grafiko trikumas yra tas, kad jo negalima tai-
kyti visiems darbams. Jis gerai tinka kanceliariniams darbams, kur darbuotojy ben-
dravimas su savo ir padalinio Zmonémis bei su kitais yra ribotas. Taciau §is va-
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riantas netinka priimamojo sekretoréms, parduotuviy personalui ar panasiems dar-
bams, kur visapusiskas aptarnavimas reikalauja, jog Zmongs biity savo darbo vie-
tose i§ anksto nustatytu laiku.

Darbas namuose palaikant rysj su firma kompiuteriu (Telecommuting). Tai
gali bti beveik idealus darbas daugeliui Zzmoniy. Nereikia vazinéti { darba, grafi-
kas lankstus, galima rengtis kaip patinka, o ir kolegos beveik netrukdo. Tai vadi-
nama darbu namuose palaikant rysj su firma kompiuteriu, ir ¢ia turimi ome-
nyje darbuotojai, bent du kartus per savaite¢ namuose dirbantys darba kompiute-
riu, kuris sujungtas su ju biuru. (Vis dazniau vartojamas artimas pagal prasmg -
virtualaus biuro - terminas apibtidinti darbuotojams, kurie dirba namuose beveik
nuolatos). Siuo metu $itaip dirba mazdaug 21 milijonas Jungtiniy Valstijy dar-
buotoju.** Pavyzdziui, 20 arba daugiau procenty ,,PeopleSoft", ,,Erie Insurance",
»American Management Systems", ,,Great Plains Sothvare", ,,Patagonia" ir ,,Xe-
rox" kompanijy darbuotojy dirba namuose, palaikydami rysj su kompanija kom-
piuteriu.*®

Kokie darbai tinka tokiam grafikui? Buvo nustatytos trys labiausiai tinkan-
¢ios namie dirbti darby kategorijos: rutiniSkos informacijos tvarkymo uzduotys,
mobili veikla ir profesionalios ar kitos su Ziniomis susijusios uzduotys.* Rasytojai,
teisininkai, analitikai ir darbuotojai, kurie didziaja laiko dali praleidzia prie
kompiuterio ar telefono, yra natiiraliis kandidatai dirbti namuose. Pavyzdziui, mar-
ketingo telefonu darbuotojai, klienty aptarnavimo atstovai, rezervavimo agentai
ir gaminiy aptarnavimo specialistai daugiausia laiko praleidzia prie telefono. Dirb-
dami namuose, jie gali gauti informacija savo kompiuteriy ekranuose taip pat leng-
vai kaip ir kompanijos kompiuteryje.

Apie darbo namuose sékme yra gausybé istoriju.” , AT & T" kompanijoje
yra 35 000 namuose dirbanc¢iy darbuotojuy, ir ji tvirtina, kad tai kompanijai sutau-
pé net 500 milijony doleriy. 75 procentai $iy ,,AT & T" darbuotoju, dirbanciy na-
muose, teigia, kad jie yra labiau patenkinti savo asmeniniu ir Seimyniniu gyveni-
mu, nei prie§ pradédami dirbti namuose. ,,Cisco Systems" kompanija tvirtina, kad
dél darbo namuose produktyvumas padidéjo 25 procentais, jai pavyko i§saugoti
svarbiausius darbuotojus, kurie prieSingu atveju buty palike kompanija, o kom-
panija sutaupé apie 1 milijona pridétiniy i$laidy. Kadangi tradiciniy biuro patalpy
kastai labai padidéjo, o telekomunikaciniy irengimy kaina krito, vadovai vis
dazniau suinteresuoti virtualiy biurg steigimu, kaip biidu padidinti darbuotojy lanks-
tuma ir produktyvuma, pagerinti ju moraling biikl¢ ir sumazinti kastus.

Tolesné darbo namuose ateitis priklauso nuo keliu klausimu, i kuriuos kol
kas neturime aiSkiy atsakymuy. Pavyzdziui, ar namuose dirbancius darbuotojus ne-
igiamai paveiks politikavimas biure? Ar maziau tikétina, kad juos prisimins, kai
bus keliami atlyginimai ar aukstinama pareigose? Ar nebiiti akyse - tolygu nebiiti
ir mintyse? Ar tokie su darbu nesusij¢ trikdziai kaip vaikai, kaimynai ir Saldy-
tuvas aiSkiai nesumazina Zmoniy, nepasizyminciy stipria valia ir savitvarda, pro-
duktyvumo?
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Technologija keic¢ia zmoniy darbus ir ju elgesi darbe. Kokybés valdymas ir
akcentuojamas nuolatinis jos procesy tobulinimas gali padidinti darbuotojy
stresa, jei jie pastebi, kad i§ juy nuolatos tikimasi vis daugiau. Pertvarkant
procesus, visiSkai pakei¢iami milijjony Zzmoniy darbai. O masinis pri-
taikymas individualiam vartotojui suteikia organizacijoms galimybe efek-
tyviai priderinti savo produktus prie individualaus klienty skonio, taciau pa-
prastai dél to darbuotojai privalo i§ esmés persikvalifikuoti.

E.organizacija visoje savo veikloje naudojasi internetu, intranetu ir
ekstranetu. Tai vadovams kelia daugybe naujy uzdaviniy. Pavyzdziui, e.or-
ganizacijy darbuotoju démesi blasko daugiau trikdziy, galin¢iy pakenkti ju
produktyvumui; darbuotojy stebéjimo programiné jranga kelia vadovams eti-
niy dilemy, susijusiy su darbuotojy asmeninio gyvenimo nelieCiamumu;
sprendimus cia reikia priimti grei¢iau ir daznai neturint precedento; atvi-
ras komunikavimas padidina jo perkrovy tikimybe ir gali atitraukti démesi
nuo darbo uzduociy; efektyvis e.organizaciju vadovai privalo gebéti grei-
tai priimti sprendimus, buti labai lankstiis ir kurti vizijas; o e.organizacijy
darbuotojai veikiausiai naudosis kompiuteriy tinklais kaip priemonémis kurti
politinius aljansus.

Darbo projektavimo samprata vadovams gali padéti projektuoti dar-
bus, teigiamai veikian¢ius darbuotoju suinteresuotuma. Pavyzdziui, darbai,
kuriy DCM parametrai yra auksti, gali padidinti darbuotojo galimybe¢ kon-
troliuoti svarbiausius savo darbo elementus. Todél darbai, suteikiantys au-
tonomiskuma, griztamaji ry$i ir kitas turtinanc¢ias uzduotj savybes, padeda
patenkinti individualius tikslus Zmoniy, kurie troksta labiau kontroliuoti savo
darba. Suprantama, pagal socialinés informacijos apdorojimo modeli suvo-
kimas, kad kai kurios charakteristikos turtina uzduoti, galbit turi netgi di-
desng itaka darbuotojo suinteresuotumui nei pacios objektyvios darbo cha-
rakteristikos. Tad svarbiausia - pateikti darbuotojams uzuominas, jog ju dar-
bai yra itin vertinami pagal tokius rodiklius kaip igiidziy ivairové, uzduo-
ties identiSkumas, autonomiskumas ir griztamasis rysys.

Stengdamiesi padéti darbuotojams jveikti darbo ir asmeninio gyve-
nimo konfliktus, vadovai turéty pagalvoti, kur tai imanoma, apie tokius da-
lykus kaip lankstus darbo grafikas ir darbas namuose palaikant rys$j su kom-
panija kompiuteriu.



Personalo politika
ir praktika

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti
1. Apibtdinti darbus, kuriems interviu yra efektyvis atrankos instrumentai.
. I1Svardyti darbo imitavimo testy privalumus, palyginti su testais rastu.

. Apibadinti keturias darbuotojy mokymo rasis.
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. Apibadinti darbuotojy veiklos vertinimo pagal poelgius, o ne pagal savybes
privalumus.

. Paaiskinti populiariausius darbo vertinimo kriterijus.
. Nurodyti, kas, be tiesioginio vadovo, turéty vertinti darbuotojo darba.

. Paaiskinti, kaip galima pagerinti darbo jvertinimo procesa.

0o N O O

. Apibadingi darbo jégos jvairovés valdymo metodus.

Organizacijos darbo jégos kokybé daugiausia priklauso nuo Zmoniy, kuriuos ji
pasamdo. Jei firma pasamdo nauja darbuotoja, neturintj reikalingy igiidziy, jo darbo
rezultatai greic¢iausiai bus nepatenkinami, nepaisant vadovybés pastangy didinti
suinteresuotuma ir stiprinti vadovavima, sukurti efektyvias grupés ar idomius
darbus.

Siame skyriuje norime perteikti mintj, kad personalo politika ir praktika -
pavyzdziui, darbuotojy atranka, mokymas ir darbo jvertinimas - turi itakos orga-
nizacijos efektyvumui.' Aptarima pradésime darbuotojy samdymo tema.
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DARBUOTOJUY ATRANKA

Ka bendra turi praSymo priimti { darba formos, interviu, idarbinimo testai, darbo
patirties tikrinimas ir asmeniniai rekomendaciniai laiSkai? Kiekvienas i§ ju yra
priemoné gauti informacija apie kandidata | darba, kuri gali padéti organizacijai
nuspresti, ar kandidato jgidziy, Ziniy ir gebéjimy pakanka tam tikram darbui. Siame
skirsnyje apzvelgsime svarbesnes atrankos priemones - interviu, testus rastu ir
darba imituojancius testus.

Interviu

Piety Koréjoje, Japonijoje ir daugelyje kity Azijos Saliy darbuotojy interviu tra-
diciskai nebuvo atrankos proceso dalis. Sprendimai idarbinti biidavo priimami be-
veik be iSimties remiantis tik egzaminy rezultatais, mokymosi rezultatais ir reko-
mendaciniais laiSkais. Taciau didziojoje pasaulio dalyje Sitaip nedaroma. Tikriausiai
bty teisinga pasakyti, kad dauguma i§ miisy pazista nedaug zmoniy, kurie biity
gave darba bent jau vieng karta neturéje interviu. I$ visy atrankos priemoniy, ku-
rias organizacijos naudoja diferencijuoti kandidatus i darba, interviu tebelieka daz-
niausiai taikomas instrumentas.” Net Azijos $aliy kompanijos pradéjo pasikliauti
interviu kaip darbuotoju atrankos priemone.’

Interviu ne tik placiai taikomi, atrodo, jog jiems teikiama didelé svarba. Tai
yra interviu rezultatai daznai turi neproporcingai didele itaka sprendimui pasirinkti
darbuotoja. Blogai pasirodgs per darbo interviu, kandidatas veikiausiai bus iSbrauk-
tas i§ saraSy, nepaisant jo patirties, testo rezultaty ar rekomendaciniy laisky. Ir
priesingai, ,,per daznai asmuo, gerai jvaldes darbo paieSkos metodus, ypac tuos,
kurie taikomi interviu procese, priimamas i darba, nors jis gali biiti ir ne pats ge-
riausias kandidatas i §ias pareigas".*

Sie faktai svarbiis dél to, kad atrankos interviu daznai vedami nestruktiiri-
zuotai. [rodyta, kad nestruktiirizuotas interviu - per trumpas, atsainus ir sudary-
tas i§ atsitiktiniy klausimy - yra neefektyvi atrankos priemoné.” Tokiy interviu
metu gauti duomenys paprastai yra Saliski ir nesusij¢ su gebéjimu atlikti bisima
darba. Jei néra strukttros, SaliSkumai gali iSkreipti interviu rezultatus. IS tokiy
Saliskumy galime paminéti interviu vedéjus, kurie link¢ palankiai zitréti { kandi-
datus, pritariancius juy poziiriui, per daug reik§més teikiancius neigiamai infor-
macijai ir leidZiancius, kad pokalbiy su kandidatais vedimo seka daryty poveiki
ivertinimui.® Jei interviu vedé¢jai turi standartizuota klausimy sarasa, taiko nekin-
tama informacijos fiksavimo metoda ir jei kandidaty kvalifikacijos vertinimas yra
standartizuotas, kandidaty jvertinimo rezultatai nebus labai skirtingi, o interviu,
kaip atrankos priemonés, validumas labai padidés.

Faktai byloja, kad interviu yra vertingiausi, ivertinant kandidato intelekta,
suinteresuotuma ir bendravimo su zmonémis jgadzius.” Jei §ios savybés yra susi-
jusios su darbo rezultatais, interviu, kaip atrankos priemonés, validumas padidé-
ja. Pavyzdziui, buvo irodyta, kad Sios savybés yra aktualios aukstesnio lygio va-
dovams. Tai gali paaiskinti, kodél kandidatai i aukStesnes vadovaujancias parei-
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gas paprastai dalyvauja daugybéje interviu su auksc¢iausiy vadovy verbuotojais,
kompanijos tarybos nariais ir kitais auksciausiais kompanijos vadovais, kol pri-
imamas galutinis sprendimas. Taip pat tai gali paaiskinti, kodél kompanijos, or-
ganizuojancios komandini darba, su kandidatais veda labai daug interviu.

Praktiskai dauguma organizaciju dazniau naudoja interviu kaip ,,darbo re-
zultaty prognozavimo" priemong.® Tokios skirtingos kompanijos kaip ,,Southwest
Airlines" aviakompanija, ,,Disney", ,,Microsoft" ir ,,Procter & Gamble" naudoja
interviu, {vertindamos, ar kandidatas ir organizacija yra suderinami. Tad organi-
zacijos vertina ne tik konkrecius, su darbu susijusius kandidato jgiidzius, bet ir
jo asmenybés savybes, asmenines vertybes ir pan., kad surasty Zmones, pritam-
pancius prie organizacijos kultiiros ir ivaizdZzio.

Testai rastu

Paprastai testai rastu jvertina intelekta, tinkamuma, gebéjimus, interesus ir doru-
ma. Sie testai ilgai buvo populiari atrankos priemoné, tadiau nuo dvidesimtojo
amziaus septintojo deSimtmecio juos pradéta reCiau naudoti, ypac¢ Jungtinése Vals-
tijose. Priezastis ta, kad Sie testai daznai apibudinti kaip diskriminuojantys, be
to, daugelis organizaciju nejrodé arba negaléjo jrodyti, kad Sie testai susijg su darbu.

Buvo irodyta, kad intelektualiy gebéjimy, erdvinio ir mechaninio gebéji-
mo, suvokimo tikslumo ir motoriniy gebéjimy testai gali biiti vidutiniSkai vali-
diis prognozés rodikliai daugeliui pusiau kvalifikuoty ir nekvalifikuoty gamybi-
niy darby pramonés organizacijose.” Pasitvirtino, kad intelekto testai gali biti ypad
geri prognozés rodikliai darbams, kurie yra kognityviai sudétingi.'® Japonijos au-
tomobiliy gamintojai, parinkdami personala Jungtinése Valstijose, ypac¢ pasikliau-
davo testais rastu prognozuodami, kurie i§ kandidaty yra pajégiis pasiekti gery
veiklos rezultaty." Pavyzdziui, norint gauti darba ,,Toyota" gamykloje, gali tekti
tris dienas praleisti laikant testus ir dalyvaujant interviu. Testuose rasStu démesys
paprastai sutelkiamas | skaitymo, matematinius, mechaninio sumanumo ir gebé-
jimo dirbti su kitais jglidzius.

Organizacijose pagauséjus etikos problemoms, iSpopuliaréjo dorumo tes-
tai. Tai testai, kai popieriumi ir pieStuku jvertinami tokie veiksniai, kaip patiki-
mumas, atidumas, atsakingumas ir sgziningumas. Buvo gauta itikinamy duome-
ny, kad Sie testai labai veiksmingai leidzia nuspéti darbo rezultatus drausmés kon-
trolés pozitriu ir toki neproduktyvy darbuotojy elgesi kaip vagystés, drausmés
problemos ir daznos pravaikstos.'

Darbg imituojantys testai

Ar yra geresnis biidas patikrinti, ar kandidatas gebés atlikti darba, kuris jam duo-
damas padaryti? Bitent Sitokia logika remiasi imituojantys darba testai.

Darba imituojantys testai iSpopuliaréjo per pastaruosius du deSimtmecius.
Be abejonés, entuziazmas dél Siy testy kyla todél, jog jie lengviau nei dauguma
testy rastu atitinka reikalavima, kad patikra biity susijusi su darbu.
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Du i labiausiai zinomy darbg imituojanciy testy - darbo pavyzdziy testas
ir {vertinimo centrai. Pirmasis tinka rutiniSkiems darbams, o pastarasis - parinkti
vadovaujanc¢iam personalui.

Darbo pavyzdziy testai - tai praktinis viso darbo ar jo dalies imitavimas,
kurj privalo atlikti visi kandidatai. Riipestingai parinkdama darbo pavyzdzius, kurie
grindziami iSsamiu darbo uzduociy aprasymu, vadovybé apibrézia, kokios kiek-
vienam darbui reikalingos zinios, igiidziai ir gebéjimai. Paskui kiekvienas darbo
pavyzdzio elementas suderinamas su realaus darbo elementu. Darby pavyzdziai
placiai taikomi, samdant tokius kvalifikuotus darbininkus kaip suvirintojai, ma-
Sinistai, staliai ir elektrikai. Pavyzdziui, kandidatams i darba ,,BMW" fabrike Piety
Karolinoje duodami darbo pavyzdziy testai."’ Jiems duodama 90 minuéiy atlikti
ivairioms darbo uzduotims specialiai jrengtoje imitacin¢je surinkimo linijoje.

Darbo pavyzdziuy eksperimenty rezultatai yra ispiidingi. Tyrimy rezultatai
beveik be iSimties rodo, jog darby pavyzdziy testai patikimesni uz gebéjimy tik-
rinimo ra$tu ar asmenybés testus.'*

Sudétingesni darbo imitavimo testai, specialiai sukurti jvertinti kandidato gebé-
jimui vadovauti, atliekami jvertinimo centruose. [vertinimo centruose linijiniai va-
dovai, konsultantai ir kvalifikuoti psichologai vertina kandidatus, kai Sie kelias dienas
atlieka pratimus, imituojancius realias problemas, su kuriomis teks susidurti dar-
be."> Remiantis apraomujy savybiu, kurias privalo turéti realiai dirbantis ta darba
asmuo, saraSu, §i veikla gali buti interviu vedimas, gaunamos korespondencijos ap-
dorojimo pratimai, grupinés diskusijos be lyderio ir verslo sprendimy priémimo zai-
dimai. Pavyzdziui, kandidatui gali tekti atlikti vaidmeni vadovo, per dvi valandas
privalancio nuspresti, kaip reikia reaguoti i 10 gauty tarnybiniy pranesimuy.

Ar jvertinimo centrai yra validi atrankos priemoné? Duomenys apie iverti-
nimo centry efektyvuma ispadingi. Sie testai nuolatos duoda rezultatus, teisingai
nuspéjancius darbo sékme vadovaujanéiuose postuose.'®

MOKYMO PROGRAMOS

Kompetentingi darbuotojai nebiina amzinai kompetentingi. [gtidziai blésta ir gali
atgyventi. Dél to organizacijos kasmet formaliam mokymui isleidzia milijardus
doleriy. Pavyzdziui, buvo pranesta, kad JAV korporacijos, kuriose dirba 100 arba
daugiau zmoniy, neseniai per vienerius metus isleido 54 milijardus doleriy formaliai
mokyti savo 50 milijony darbuotojuy.'* Antai , Xerox" kompanija kasmet i§leidzia
daugiau nei 300 milijony doleriy mokyti ir perkvalifikuoti savo darbuotojams.'®

Mokymo riiSys

Mokymas gali apimti viska, pradedant darbuotoju mokymu skaityti ir baigiant su-
détingais auksciausiujy vadovy kursais. Cia apibendrinsime keturias pagrindines
igidziy kategorijas - bazinio rastingumo, techniniy, bendravimo sv. Zmonémis ir
problemy sprendimo. Be to, trumpai aptarsime ivairovés ir etikos mokyma.
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Baziniai rasStingumo jgidziai. DevyniasdeSimt milijony suaugusiy amerikieciy
turi menkus raStingumo jgiidzius, o apie 40 milijony beveik nemoka arba nemoka
skaityti; $i raStingumo problema JAV kompanijoms kasmet kainuoja 60 milijardy
doleriy!" Daugumoje darbo viety reikia gebéti skaityti 10-os ar 11-os klasés
lygiu, taciau apie 20 procenty 21-25 mety amziaus amerikieciy nesugeba skaityti
netgi 8-os klasés lygiu.*® 1998 metais 36 procentai JAV kandidaty i darba neislaiké
vienokio ar kitokio baziniy jgidziy testo.”’ Daugelyje Tre¢iojo pasaulio aliy tik
nedaugelis darbininky moka skaityti arba yra pasieke aukstesni nei trecios klasés
lygi.

Organizacijos vis dazniau turi savo darbuotojams suteikti bazinius skaity-
mo ir matematikos iglidzius. Kadangi atlikti daugeliui darby tebereikia solidziy
baziniy rastingumo igiidziy, o daugelis kandidaty i darba ju neturi, darbdaviai pri-
valo imtis priemoniy uzpildyti Sia spraga. Pavyzdziui, daugelis verslo firmy sam-
do déstytojus ir savo darbuotojams darbo metu organizuoja angly kalbos ir mate-
matikos kursus.

Techniniai jgiidZziai. DidZioji mokymo dalis skirta pagerinti darbuotojy techni-
niams jgiidZiams. Siandien techninis mokymas darosi vis svarbesnis dél dviejy
priezasCiy - naujos technologijos ir naujos organizacijy struktiiros.

Dél nauju technologijy ir patobulinty metody darbai kei¢iasi. Pavyzdziui,
daugelis automobilius remontuojanciy darbininky turéjo baigti ekstensyvius kur-
sus, kad galéty remontuoti naujausiy modeliy automobilius su kompiuterio val-
domais varikliais, elektronine stabilizavimo iranga, palydovinémis navigacinémis
sistemomis bei kitomis naujovémis. Taip pat dél to, kad atsirado kompiuteriais
valdomi jrengimai, milijonai gamyboje dirbanciy darbuotoju privaléjo iSmokti vi-
siSkai naujy igudziy.

Be to, techninis mokymas tampa vis svarbesnis dél to, kad keiciasi organi-
zacijy struktiira. Kadangi organizacijos savo struktiiras pavercia ,,plokStesnémis",
vis dazniau organizuoja komandas ir lauzo tradicines kliiitis tarp padaliniy, dar-
buotojai privalo iSmokti atlikti daugiau jvairiy uzduociy.

Bendravimo SU Zmonémis jgidZiai. Dauguma darbuotoju priklauso darbo pa-
daliniui. Tam tikru mastu juy veiklos rezultatai priklauso nuo gebéjimo efektyviai
bendrauti su bendradarbiais ir su savo tiesioginiu vadovu. Kai kurie darbuotojai
turi puikius bendravimo su Zmonémis jgiidzius, taciau kitus reikia mokyti, kad
jie Siuos igidzius patobulinty. Pavyzdziui, juos reikia mokyti kaip pasidaryti ge-
resniu klausytoju, kaip aiskiau perteikti savo idéjas ir kaip tapti efektyvesniu ko-
mandos zaidéju.

Problemy sprendimo jgiidZiai. Vadovai bei daugelis darbuotojy, atliekanciy ne-
rutiniS$kas uzduotis, savo darbe privalo spresti jvairias problemas. Kai Zmonéms
reikia $iy igidziy, taciau ju pakankamai neturi, jie gali dalyvauti mokymuose, ug-
danciuose problemy sprendimo igiidzius. Tai gali biiti veikla, lavinanti logikos,
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irodinéjimo ir problemy nustatymo igiidzius bei gebé&jima jvertinti priezastis, su-
rasti ir analizuoti alternatyvas bei parinkti sprendimus. Mokymas spresti proble-
mas - pagrindiné beveik visy organizacijy, diegianciy savivaldzias komandas ir
kokybés valdymo programas, priemoné.

0 kaip dél jvairovés mokymo? Daugumos ivairovés programy svarbiausias ele-
mentas yra mokymas. Pavyzdziui, neseniai atliktos apklausos metu paaiskéjo, kad
93 procentai kompanijy, diegianciy jvairovés pazinimo programas, pasitelkia mo-
kyma.” [vairovés mokymo programy tikslas paprastai biina suteikti priemones,
skatinancias geresni jvairovés suvokima ir analizuojancias stereotipus. Dalyvau-
jantieji mokymuose iSmoksta vertinti individualius skirtumus, geriau suprasti ki-
tas kultdiras ir priesintis stereotipams.”

Tipinés programos trunka nuo pusés dienos iki trijy dieny ir apima praty
bas, kuriy metu vaidinami paskirti vaidmenys, skaitomos paskaitos, organizuoja
mos diskusijos ir grupinés patirties seminarai. Pavyzdziui, ,,Hartford Insurance"
draudimo kompanijoje per mokymo pratima, kurio tikslas - padidinti jautruma
senstantiems Zmonéms, dalyviai buvo papraSyti atsakyti i tokius keturis klausi
mus: (1) Jei nezinotuméte, kiek jums mety, koks, jisy manymu, biity jisy am
zius? Kitaip tariant, kokio amziaus jauciatés esantys? (2) Kai man buvo aStuo
niolika, maniau, kad vidutinio amZiaus zmogus turi__ mety. (3) Siandien ma
nau, kad vidutinis amzius prasideda nuo __ mety. (4) Kokia bty jiisy pirmoji
reakcija, jei kas nors pavadinty jus ,,pagyvenusiu darbuotoju"?** Atsakymai i $iuos
klausimus buvo panaudoti analizuojant su amziumi susijusius stereotipus. Kitoje
programoje, kurios tikslas buvo atkreipti démesi i stereotipy galia, kiekvienas da-
lyvis buvo papraSytas anonimiskai i§samiai apraSyti visas grupes - moteris, atsi-
vertusius krik§¢ionis, juodaodzius, homoseksualistus, ispany kilmés atstovus, vy-
rus,- kurioms jie buvo priklijave stereotipus.”® Dalyviai taip pat buvo papradyti
paaiskinti, kodél jiems praeityje buvo sunku dirbti su konkreciomis zmoniy gru-
pémis. Remiantis Siais atsakymais, buvo pakviesti lektoriai, kad iSsklaidyty kiek-
vienai grupei priskiriamus stereotipus. Paskui seké i§sami diskusija.

0 kaip dél etikOS mokymo? Apklausos metu paaiskéjo, kad 75 procentams dar-
buotoju, dirbanciu tiikstantyje didziausiu JAV korporacijy, organizuojamas eti-
kos mokymas.*® Tagiau néra aiskiy jrodymuy, kad etikos galima i§mokyti.

Kritikai jrodinéja, kad etika remiasi vertybémis, o vertybiu sistemos susi-
formuoja ankstyvajame amziuje. Kai darbdaviai pasamdo darbuotojus, pastaryju
vertybés jau btina susiformavusios. Kritikai taip pat tvirtina, kad etikos negalime
»i8mokyti" formaliai, jos turi biiti mokomasi i§ pavyzdziy.

Etikos mokymo $alininkai teigia, kad vertybiy galima iSmokti ir jas pakeisti
net prabégus ankstyvajai vaikystei. Net jei Sito blity negalima padaryti, etikos mo-
kymas vis tiek biity veiksmingas, nes jis padeda darbuotojams pajusti etikos di-
lemas, geriau susipazinti su etikos klausimais, kurie susij¢ su ju veiksmais, ir pa-
kartotinai itvirtinti organizacijos likescius, kad jos nariai elgsis etiskai.
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Mokymo metodai

Mokymo metodai dazniausiai skirstomi i formalius ir neformalius bei mokymus
darbo ir ne darbo metu.

Istoriskai mokymas reiské formaly mokymgq. Jis yra i§ anksto planuojamas
ir struktiirizuojamas. Taciau faktai byloja, kad organizacijos vis dazniau pasikliauja
neformaliu mokymu - nestruktiirizuotu, neplanuotu ir lengvai pritaikomu prie at-
skiry zmoniy situacijy, - norédamos iSugdyti igiidzius ir pasiekti, kad darbuoto-
jai neatsilikty nuo naujoviu.”’ I§ tiesy, didZioji neformalaus mokymo dalis - tai
ne kas kita kaip darbuotojy savitarpio pagalba. Galbiit svarbiausias §ios tenden-
cijos rezultatas yra tas, kad dabar dauguma vadovy kur kas palankiau zitri { tai,
kas anksciau laikyta ,tusciais plepalais". Pavyzdziui, korporacijos ,,Siemens" ga-
myklos Siaurés Karolinoje vadovybé dabar supranta, jog zmonés nebiitinai pri-
valo stovéti prie gamybos konvejerio, kad dirbty.” Diskusijos prie at3aldyto van-
dens fontanélio ar kompanijos kavinéje néra, kaip kad galvojo administracija, su
darbu nesusij¢ pokalbiai, pavyzdziui, apie sporta ar politika. Dazniausiai §ie po-
kalbiai sukdavosi apie susijusiu su darbu problemy sprendima. Tad dabar ,,Sie-
mens" vadovybé skatina tokius atsitiktinius susibiirimus.

Mokymas darbo vietoje - tai darby rotacija, stazuotés, dubleriy uzduotys ir
formalios globéjy programos. Taciau svarbiausias §iy mokymo darbo vietoje metody
triikumas yra tas, kad jos daznai trukdo darbui. Tad organizacijos investuoja /mo/cy-
mq ne darbo vietoje. Miisy anks€iau paminéti 54 milijardy doleriy mokymo kastai
daugiausia yra i§laidos formaliam mokymui ne darbo vietoje. Kokios tai gali buti
mokymo formos? Populiariausia - paskaitos auditorijoje. Taciau §is mokymas
taip pat apima videojuostas, vieSus seminarus ir savarankisky studijy programas,
kursus per interneta, palydovinés televizijos transliuojamus uzsiémimus ir gruping
veikla, kur atliekami vaidmenys ir nagrinéjami praktiniai atvejai. Viena i§ po-
puliariausiy mokymo ne darbo vietoje programy yra dvieju savaic¢iy kursai, ku-
riuos rengia ,,McDonald's" kompanijos Mésainiy universitetas (Hamburger Uni-
versity).” Restorany vadovy ir frandizés turétoju mokymo programa ,,Ham U" ap-
ima veiklos i$plétimo, jrengimy valdymo ir bendravimo su zmonémis igiidziy kur-
sus. Ir visa tai daroma izoliuotoje aplinkoje, kurioje galima maksimaliai iSmokti
ir minimaliai suerzinti tikrus lankytojus. Daugelis i§ miisy esame patyrg tas ,,1étas
apsukas", kai turéjome reikala su darbo vietoje besimokanciu tarnautoju, kasininku
ar kitu aptarnaujanciu darbuotoju. Jie atima musy brangy laika, kol vadovas bando
paaiskinti ar parodyti darbuotojui, kaip reikia atlikti konkrec¢ia uzduoti.

DARBO |VERTINIMAS

Kodél darbo jvertinimas yra svarbus? Kaip organizacijos ivertina savo darbuoto-
ju darba? Kokios gali kilti problemos, suzlugdanc¢ios ketinimus objektyviai jver-
tinti, ir kaip vadovai gali jveikti Sias problemas? Tai svarbiausi §iame skirsnyje
aptariami klausimai.
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Darbo jvertinimas ir motyvacija

4 skyriuje gana daug démesio skyréme motyvacijos liikes¢iy modeliui. [rodingjo-
me, kad dabartiniu metu Sis modelis geriausiai paaiSkina, kas daro itaka Zmogaus
dedamoms pastangoms atlikti darba. Svarbiausias Sio modelio komponentas yra
veiklos rezultatai, konkreciai, pastangu-veiklos rezultaty ir veiklos rezultaty-at-
pildo rysiai. Ar Zzmonés mato, kad juy pastangos duos laukiamus veiklos rezulta-
tus ir kad rezultatai atne$ atpilda, kurj jie vertina? Suprantama, jog zmonés pri-
valo Zinoti, ko i§ ju tikimasi. Jie privalo Zinoti, kaip bus jvertinti ju veiklos re-
zultatai. Be to, jie privalo biti tikri, kad jei stengsis pagal savo galimybes, ju veikla
bus patenkinama, vertinant pagal nustatytus kriterijus. Ir galiausiai jie turi buti
tikri, kad jei dirbs taip, kaip reikalaujama, gaus atpilda, kurj vertina.

Trumpai tariant, jei tikslai, kuriy siekia darbuotojai, yra neaisks, jei Siu
tiksly ivertinimo kriterijai yra migloti ir jei darbuotojai netiki, kad ju pastangos
bus teigiamai jvertintos, arba jei jie yra isitiking, kad organizacija jiems atlygins
nepatenkinamai, kai bus pasiekti darbo tikslai, galime tikétis, kad darbuotojai dirbs
blogiau, nei leidzia ju galimybés. Todél darbo jvertinimas vaidina svarby vaid-
menj, turintj itakos darbuotojo motyvacijai.

Ka mes jvertiname?
Kriterijai arba kriterijus, kuri administracija pasirenka jvertinti darbuotojy veik-
los rezultatams, turi didele jtaka tam, ka daro darbuotojai. Si teiginj pailiustruo-
sime dviem pavyzdziais.

VieSoje idarbinimo agentiiroje, kuri aptarnauja darbininkus, ieSkancius darbo,
ir darbdavius, ieskancius darbininky, idarbinimo interviu buvo vertinami pagal ju
skaiCiy. Interviu vedéjy veiksmai atitiko teze, kad jvertinimo kriterijai daro itaka
elgesiui. Interviu vedéjams labiau riipéjo vesty interviu skaicius nei skaicius klienty,
kuriems jie surado darba.*

Vadybos konsultantas, besispecializuojantis analizuoti policijos darba, pa-
stebéjo, kad vienoje bendruomenéje pareigiinai ateina budéti i savo pamaina, sé-
da i policijos automobilius, vaziuoja | greitkelj, kertant] miesta, ir per visa pa-
maing vazinéja §iuo greitkeliu dideliu grei¢iu pirmyn ir atgal. Aisku, jog toks greitas
patruliavimas turéjo nedaug ka bendra su geru policijos darbu, taciau toks elge-
sys tapo logiskas, kai konsultantas suzinojo, kad bendruomenés miesto taryba po-
licijos darbo efektyvuma vertino pagal nuvaziuoty myliy skaiéiy.’’

Sie pavyzdziai rodo darbo jvertinimo kriterijy svarba, ta¢iau ka administ-
racija turéty vertinti? Trys populiariausi kriterijuy rinkiniai yra Sie: individualiy
uzduociy rezultatai, elgsena ir savybés.

Individualiy UZdUOCiy rezultatai. Jei svarbu tikslas, o ne priemonés, vadovybé
turéty jvertinti, kaip darbuotojai vykdo uzduotis. Atsizvelgiant i uzduo¢iy rezul-
tatus, gamyklos vadovas turéty biiti vertinamas pagal tokius kriterijus kaip paga-
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mintos produkcijos kiekis, gamybos procese susidariusiy atlieky kiekis ir vieno
gaminio pagaminimo kastai. Panasiai prekybos agentas turéty biiti vertinamas pagal
bendrasias pardavimo pajamas savo teritorijoje, pardavimo pajamy prieaugi pini-
gine iSraiska ir naujy klienty skaiciy.

Elgsena. Daznai labai sunku nurodyti konkrecius rezultatus, kurie galéty biiti tie-
siogiai priskirti darbuotojo veiksmams. Tai ypac¢ pasakytina apie administracijos
darbuotojus ir tuos, kuriy darbo uzduotys - neatskiriama komandos veiklos da-
lis. Pastaruoju atveju komandos rezultatus gali biiti nesunku jvertinti, taciau gali
buti nelengva arba tiesiog neimanoma aiskiai pasverti kiekvieno komandos nario
indéli. Tokiais atvejais néra nejprasta, kad vadovybé vertina darbuotojy elgsena.
Pasitelkus ankstesnius pavyzdzius, gamyklos vadovo elgsena, kurig galima jver-
tinti, - tai laiku pateikiamos ménesinés ataskaitos arba jo vadovavimo stilius. Siuo
pozitriu tinkami jvertinta prekybos agento elgsena bty vidutinis telefono skam-
buciy skaicius per diena ar nedarbo dieny dél ligos skaicius per metus.

Savybés. Silpniausi, taciau vis dar placiai organizacijy taikomi kriterijai yra in-
dividualios savybés. Mes sakome, kad jie yra silpnesni uz uzduociy rezultatus ar
elgsena, nes jie labiausiai nutolg nuo atlikto darbo. Tokios savybeés, kaip ,,jo po-
zitiris i darba yra geras", jis ,,pasitiki savimi", juo ,,galima pasikliauti" arba jis
,horiai bendradarbiauja", ,,atrodo uzsiémes" ar sudaro ispudi, jog ,.turi didziule
patirt{", gali biti susijusios arba nesusijusios su uzduoties vykdymo rezultatais,
taciau tik naiviis zmonés ignoruoty, jog $ios savybés daznai organizaciju naudo-
jamos kaip kriterijai jvertinti darbuotojy darbui.

Kas turéety vertinti?

Kas turéty ivertinti darbuotojo darba? Atrodyty, jog akivaizdus atsakymas - jo
tiesioginis vadovas. Tradiciskai vadovo valdzia suteikdavo jam teisg vertinti paval-
diniy darba. Atrodo, jog §i tradicija buvo grindziama tuo, kad vadovai yra atsakingi
uz savo pavaldiniy darbo rezultatus, todél logiska, jog tie patys vadovai ir jver-
tinty darba. Taciau $i logika ne be priekaisty. Kiti galbtt tai gali padaryti geriau.

Tiesioginis vadovas. Apie 95 procentus darbo ivertinimy Zemesniame ir viduri-
niame organizacijos lygyje atlieka tiesioginis darbuotojo vadovas.”> Tagiau nemazai
organizacijy pradeda pripazinti, kad Sitoks vertinimas turi trikumuy. Pavyzdziui,
daugelis tiesioginiy vadovy jauciasi neturj reikiamos kvalifikacijos jvertinti indi-
vidualy kiekvieno savo pavaldinio indélj. Kitiems nepatinka, kad jie ver¢iami biti
savo darbuotojy karjeros 1éméjais. Be to, kadangi Siandien daugelis organizacijy
kuria savivaldzias komandas, taiko darba namuose bei kitas organizacines prie-
mones, tolinancias tiesioginius vadovus nuo savo pavaldiniy, tai jie vargu ar gali
buti patikimi to darbuotojo veiklos vertintojai.
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KolegOS. Kolegy vertinimo duomenys yra patikimiausi. Kod¢l? Pirma, kolegos
yra arti veiksmo vietos. Kasdien bendraudami, jie i§samiai susipaZista .su bendra-
darbio rezultatais. Antra, kai vertintojai yra kolegos, gaunami keli nepriklausomi
vertinimai, tuo tarpu tiesioginis vadovas pateikia tik viena. O keliy vertinimy vi-
durkis daznai btina patikimesnis nei vienas vertinimas. Kalbant apie trilkumus,
kolegy vertinimui gali trukdyti bendradarbiy nenoras vertinti vienas kita ir neob-
jektyvumas, sukeltas draugystés ar priesiskumo.

Saves jvertinimas. Darbuotojy saves jvertinimas dera su tokiomis vertybémis
kaip savivalda ir jgaliojimy suteikimas. Darbuotojai labai gerai atsiliepia apie saves
jvertinima; tai sumazina darbuotojy priesiSkuma jvertinimo procesai; toks verti-
nimas gali tapti puikia priemone skatinti darbuotojy ir jy tiesioginiy vadovy dis-
kusijas apie darbo rezultatus. Taciau, kaip galite spéti, toks vertinimas gali biti
iSpustas ir neobjektyvus. Be to, savgs ivertinimo rezultatai daznai nesutampa su
tiesioginio vadovo jvertinimu.*®> Dél rimty triikumy saves jvertinimas turbit la-
biau tinka ugdyti asmenybg nei jvertinti darba.

Tiesioginiai pavaldiniai. Ketvirtasis vertintojy Saltinis - tiesioginiai pavaldiniai.
Tokie vertinimai gali suteikti tikslia ir i§samia informacija apie vadovo elgesi,
nes vertintojai paprastai daznai bendrauja su vadovu. Toks vertinimas taip pat dera
su organizacijos pastangomis sukurti kultiira, vertinancia sazininguma bei atviru-
ma ir suteikian¢ia darbuotojams jgaliojimus. Sios vertinimo formos akivaizdi pro-
blema yra baimé, kad tiesioginiai vadovai gali nubausti pavaldinius, jei Sie nepa-
lankiai juos jvertins. Todél norint, kad $ie vertinimai biity tikslis, reikia uztikrin-
ti anonimiSkuma.

Visapusis metodas: 360 laipsniy jvertinimas. Naujausias darbo ivertinimo me-
todas yra 360 laipsniy vertinimas.*® Jis uztikrina griztamaji rysi apie darbo re-
zultatus, nes Cia pasitelkiami visi imanomi darbuotojo dienos kontaktai, prade-
dant korespondencijos paskirstymo personalu ir baigiant klientais, tiesioginiais
vadovais bei kolegomis. [vertinimy gali biiti vos 3 ar 4 arba net 25, taciau orga-
nizacijos dazniausiai surenka nuo 8 iki 12 vieno darbuotojo jvertinimy.

232 kompaniju apklausos metu paaiskéjo, kad daugiau nei 65 procentai ju
taiko 360 laipsniy vertinimus.® Siuo metu tokj vertinima taiko ,,Alcoa", ,,DuPont"\
,Levi Strauss", ,,UPS", , Sprint", ,,AT & T" ir ,,W. L. Gore & Associates".

Kuo patraukliis 360 laipsniy vertinimai? Jie gerai tinka organizacijose, idie-
gusiose komanduy, darbuotojy itraukimo | kompanijos valdyma ir kokybés valdy-
mo programas. Pasikliaudamos griztamuoju ryS$iu i$ bendradarbiy, klienty ir pa-
valdiniy, §ios organizacijos tikisi, kad kiekvienas pasijus dalyvaujas darbo verti-
nimo procese, o kompanija gaus tikslesng informacijq apie darbuotojy darba.
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Darbo jvertinimo metodai

Suprantama, jog darbo jvertinimas yra svarbus. TaCiau kaip vertinti darbuotojo
veiklos rezultatus? Tai yra, kokius konkre€ius vertinimo metodus taikyti? Cia ap-
zvelgsime pagrindinius darbo jvertinimo metodus.

RaSiniai, Turbiit paprasciausias jvertinimo biidas - rastu aprasyti darbuotojo stip-
riasias ir silpnasias puses, ankstesnius veiklos rezultatus, potencialg ir pateikti siii-
lymus, kaip jis galéty pagerinti savo darbg. RaSiniams nereikalingos sudétingos
formos ar mokymas, kaip jas uzpildyti. Taciau rezultatai daznai atspindi rasan-
¢iojo gebéjimus. Gera ar bloga ivertinimg vienodai gali lemti ir vertinanciojo ge-
béjimas rasyti, ir tikrieji darbuotojo veiklos rezultatai.

Kritiniai jvykiai. Kritiniai ivykiai sutelkia vertintojo démesi i svarbius poelgius,
nuo kuriy priklauso, ar darbas bus atliktas efektyviai, ar ne. Tai yra vertintojas
uzraSo pastabas apie tai, kg darbuotojas padaré ypac efektyviai arba ypac¢ neefek-
tyviai. Cia svarbiausia paminéti tik konkre¢ius poelgius, o ne miglotai apibudinti
asmenybés savybes. Kritiniy ivykiy sarasas - tai turtingas pavyzdziy rinkinys, ku-
riuo remiantis darbuotojui galima parodyti, kokie jo poelgiai yra pageidautini, o
kuriuos reikéty tobulinti.

Grafinés vertinimo Skalés. Vienas i$ seniausiy ir populiariausiy vertinimo me-
tody- grafinés vertinimo skalés. Taikant §j metoda iSvardijami tokie darbo re-
zultaty rodikliai kaip darbo kiekybé ir kokybé, Ziniy nuodugnumas, bendradar-
biavimas, lojalumas, darbo drausmé, saziningumas ir iniciatyvumas. Paskui ver-
tintojas jvertina kiekviena saraSo rodikli pagal didéjancia skalg. Paprastai skalé
biina penkiabalé, tad, pavyzdziui, rodiklis ,,darbo iSmanymas" gali biiti ivertintas
nuo 1 (,,blogai nusimano apie darba") iki penkiy (,,meistriskai nusimano apie vi-
sus darbo etapus").

Kodél grafinés vertinimo skalés tokios populiarios? Nors jos ir nesuteikia
tokios iSsamios informacijos kaip raSiniai ar kritiniy ivykiy metodas, taCiau jas
parengti ir panaudoti reikia maziau laiko. Jos taip pat leidzia taikyti kiekybing
analize ir palyginimus.

Su elgsena SUSijUSIOS vertinimo Skalés. Su elgsena susijusiose vertinimo ska-
lése sujungti pagrindiniai kritiniy ivykiy ir grafiniy vertinimo skaliy metodu ele-
mentai: vertintojas vertina darbuotojus istisinéje skaléje, tac¢iau balai yra konkre-
tus elgesio darbe pavyzdziai, o ne bendro pobiidzio apiblidinimai ar savybés.

Su elgsena susijusios vertinimo skalés apibrézia konkre¢ia jmanoma pa-
stebéti ir jvertinti elgsena darbe. Su darbu susijusios elgsenos pavyzdziai ir dar-
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bo rodikliai suzinomi paprasant ivertinimo dalyviy pateikti efektyvios ir neefek-
tyvios elgsenos, susijusios su kiekvienu darbo rodikliu, pavyzdziy. Sie elgsenos
pavyzdziai véliau paverciami darbo jvertinimo rodikliy rinkiniu, kuriame kiekvieno
rodiklio reikSmé skiriasi. [vertinimo iSvados pateikiamos, pavyzdziui, tokiais el-
gesio apraSymais: padaro anks¢iau nei nurodoma, planuoja, igyvendina, sprendZia
neatidéliotinas problemas, vykdo isakymus, sprendzia kritiSkas situacijas.

Daugelio Zmoniy palyginimas. Atlickant daugelio Zmoniy palyginima, atskiro
asmens darbo rezultatai lyginami su kito arba kity Zmoniy rezultatais. Tai dau-
giau santykinis nei absoliutus vertinimo btidas. Populiariausi yra $ie trys palygi-
nimo biidai: grupinio rangavimo, individualaus rangavimo ir porinio palyginimo.

Atliekant grupinj rangavimg, reikia, kad vertintojas tam tikru bidu sugru-
puoty darbuotojus, pavyzdziui, i pirmajj penktadali arba i antraji penktadalj. Sis
metodas daznai taikomas rekomenduojant studentus | magistrantiira ar doktoran-
tira. PraSoma, kad vertintojai suskirstyty studentus i penkis procentus geriausiuy,
kitus penkis procentus geriausiy, kitus 15 procenty ir taip toliau. Taciau kai §i
metoda vadovai taiko vertinti darbuotojams, jie privalo sugrupuoti visus pavaldi-
nius. Tad jei vertintojas turi 20 pavaldiniy, tik 4 gali bliti pirmajame penktadalyje
ir, suprantama, taip pat 4 turi patekti i paskutini penktadalj.

Naudojant individualaus rangavimo metoda, visi darbuotojai iSrikiuojami
nuo geriausio iki blogiausio. Jei vadovas privalo ivertinti 30 pavaldiniy, pagal §i
metoda daroma prielaida, kad skirtumas tarp pirmo ir antro darbuotojo yra toks
pat, kaip ir tarp dvideSimt pirmo ir dvidesimt antro. Nors kai kurie darbuotojai
gali biiti labai artimai sugrupuoti, taikant §i metoda negalima tos pacios vietos
skirti dviems darbuotojams. Dél to darbuotojai biina aiskiai iSrikiuoti nuo geriau-
sio iki blogiausio.

Taikant porinio palyginimo metoda, kiekvienas darbuotojas yra lyginamas
su kitu ir nustatoma, kuris i$ juy yra stipresnis. Kai visi darbuotojai palyginami
poromis, suskai¢iuojama, kiek karty kiekvienas i§ jy buvo stipresnis uz porinin-
ka. Toks metodas uztikrina, kad visi darbuotojai palyginami su visais kitais, ta-
¢iau aisku, kad Sis metodas gali buti gremézdiskas, jei reikia palyginti daug dar-
buotoju.

Daugelio Zmoniy palyginima galima derinti su kuriuo nors kitu metodu, kad
biity gauti geriausi absoliutls ir santykiniai standartai. Pavyzdziui, universitetas
gali taikyti grafing vertinimy skalg ir individualaus rangavimo metoda, siekda-
mas gauti tikslesng informacija apie studento mokymosi rezultatus. Studento uz-
imama vieta grupéje gali bliti pazyméta kartu su absoliuc¢iu studijy pazymiu A,
B, C, D ar F.* Potencialus darbdavys ar aukstoji mokykla, priimanti { magistran-
tiira arba doktorantiira, véliau gali lyginti du studentus, gavusius B jvertinima uz
pas skirtingus déstytojus iSklausytus finansy apskaitos kursus, ir padaryti gana

JAV studenty Zinios vertinamos raidémis. - Vert. past.



15 SKYRIUS. PERSONALO POLITIKA IRPRAKTIKA 277

skirtingas iSvadas apie kiekviena, jei greta vieno studento pazymio dar bus pa-
staba ,,buvo ketvirtas dvideSimt keturiy studenty grupéje", o apie kita studenta
bus pasakyta - ,,buvo keturioliktas trisdeSimties studenty grupéje". Akivaizdu, jog
antrojo studento déstytojas dosniau raso gerus pazymius!

Patarimai, kaip tobulinti darbo jvertinima

Darbo jvertinimo procese slypi daugybé pavoju. Pavyzdziui, galima padaryti nuo-
laidumo, aureolés efekto ir panasumo klaidas arba panaudoti §i procesa politiniams
tikslams. Vertintojai gali nevalingai i§pusti jvertinimus (pozityvus nuolaidumas),
sumenkinti rezultatus (negatyvus nuolaidumas) arba leisti, kad jvertinimas pagal
viena pozymi neteisingai paveikty vertinima pagal kitas (aureolés efekto klaida).
Kai kurie vertintojai vertina SaliSkai, nevalingai rodydami prielankuma Zmonéms,
turintiems panasias i jy paciy savybes (panasumo klaida). Ir, Zinoma, kai kurie
vertintojai vertinimo procese mato politing galimybe atvirai apdovanoti darbuo-
tojus, kurie jiems patinka, ar nubausti tuos, kurie nepatinka. Nors néra jokiy prie-
moniy, garantuojanciy, kad ivertinimas bus tikslus, toliau pateikiami patarimai
gali padaryti §i procesa gerokai objektyvesni ir teisingesni.

Akcentuokite elgsena, O ne Savybes. Daugelis savybiy, kurios daznai laikomos
susijusiomis su gerais darbo rezultatais, i$ tiesy gali biiti menkai su jais susiju-
sios arba visi$kai nesusijusios. Pavyzdziui, intuityviai norétysi, kad darbuotojas
turéty tokias savybes kaip lojalumas, iniciatyvumas, drasa, patikimumas ir savi-
raiSka. Taciau kyla aktualus klausimas: ar Zzmonés, kuriy Cia i§vardytos savybés
buvo gerai jvertintos, dirba geriau nei tie, kuriy savybés nebuvo gerai jvertintos?
I 8i klausima negalime lengvai atsakyti. Zinome, kad yra darbuotoju, kuriy ¢ia
paminétos savybés buvo tikrai puikiai jvertintos, taciau jie prastai dirba. Galime
rasti kitus, puikiai dirbancius, taciau ju savybés néra itin vertinamos. Miisy iSva-
da ta, kad tokias savybes kaip lojalumas ir iniciatyvumas gali labai vertinti vado-
vai, taciau néra irodymy, patvirtinanciy, jog tam tikros savybés gali biiti tinkami
gero darbo sinonimai.

Dar viena savybiu vertinimo savybé - pats vertinimas. Kas yra ,,lojalumas"?
Kada darbuotojas yra ,,patikimas"? Tai, ka jiis laikote ,,lojalumu", man gali taip
neatrodyti. Tad vertintojai retai tarpusavyje sutaria dél savybiy.

Registruokite dienorastyje darbuotojy elgseng. Dienoras¢iai padeda vertinto-
jams geriau sutvarkyti informacija savo atmintyje. Faktai rodo, kad jei kiekvie-
nam darbuotojui vedamas konkreciy kritiniy jvykiy dienorastis, jvertinimai biina
tikslesni, padaroma maziau vertinimo klaidy.*® PavyzdZiui, vedant dienorasti, su-
maz¢ja palankumo ir aureolés efekto klaidy, nes dienorastis skatina vertintoja su-
telkti démesi i susijusia su darbu elgsena, o ne i vertinamojo savybes.



278 IV DALIS. ORGANIZACIJOS SISTEMA

Pasitelkite daug vertintojy. Didéjant vertintojy skaiciui, kartu didéja ir tikimy-
bé, jog bus gauta tikslesné informacija. Jei vertintoju klaidos pasiskirsto pagal
normalini pasiskirstymo désnj, didinant vertintoju skaiciy, didzioji ju vertinimo
dalis susigrupuos viduryje. Sis metodas taikomas sporto varzybose, pavyzdziui,
gimnastikoje. Teiséju grupé vertina sportininko pasirodyma, auksciausias ir ze-
miausias jvertinimai atmetami, o galutinis jvertinimas gaunamas i$ likusiy teiséju
suminio jvertinimo. Daugelio vertintojy logika tinka ir organizacijose.

Jei darbuotojas turi 10 vadovy, ir 9 jo darba ivertino puikiai, o 1 blogai,
pastaraji ivertinima galima atmesti. Tad perkeldami darbuotoja organizacijoje i$
vienos vietos { kita, kad biity gauta daugiau ivertinimy, arba parinkdami daug ver-
tintoju (kaip btuna 360 laipsniy vertinime), padidiname tikimybe, kad {vertinimai
bus pagristesni ir patikimesni.

Vertinkite Selektyviai. Vertintojai turéty vertinti tik tas sritis, kuriose jie turi tam
tikra patirt.’’ Jei vertintojai vertina tik tuos aspektus, kuriuos jie yra pajégis jver-
tinti, skirtingy vertintojy rezultatai geriau sutampa, o pats vertinimo procesas da-
rosi pagristesnis. Vadovaujantis §iuo pozilriu, taip pat pripazistama, kad skirtin-
guose organizacijos lygiuose daznai biina skirtingos nuostatos vertinamuyjy atzvilgiu,
o vertinamieji stebimi skirtingoje aplinkoje. Tad apskritai rekomenduotume, kad
organizacijos lygiuy prasme vertintojai biity kiek imanoma arciau vertinamojo. Ir
atvirk$¢iai, juo daugiau organizaciniy lygiy skiria vertintoja ir vertinamaji, juo
maziau vertintojas turi galimybiy stebéti vertinamojo elgesi, tad nenuostabu, jog
atsiranda didesné netikslumy tikimybé.

Mokykite vertintojus. Jei negalite rasti gery vertintojy, alternatyva - juos pa-
rengti. Yra pakankamai jrodymy, kad mokant vertintojus ju vertinimai gali tapti
tikslesni.™

Tokias daznai pasitaikancias klaidas kaip aureolés efektas ar palankumas
galima sumazinti iki minimumo arba visai paSalinti praktiniuose seminaruose, ku-
rivose vadovai yra mokomi stebéti ir vertinti elgsena. Tokie praktiniai seminarai
paprastai trunka nuo vienos iki trijy dieny, taciau ne visada reikia mokymui skirti
daug valandy. Neretai cituojamas vienas atvejis, kai ir aureolés efekto, ir palankumo
klaidos i$ karto sumazéjo po to, kai vertintojams viso labo per penkias minutes
apie jas buvo paaiskinta.”® Tagiau mokymo efektas laikui bégant mazéja.*” Tai persa
i§vada, kad reikia reguliariy mokymuy, skirty priminti vertinimo aspektams.

Uztikrinkite darbuotojams teisingg procesa. Teisingo proceso koncepcija gali
biti pritaikyta jvertinimui, siekiant sustiprinti isitikinima, kad su darbuotojais el-
giamasi teisingai.*' Teisingo proceso sistemas apibiidina trys veiksniai: (1) Zmonés
tinkamai supazindinami su tuo, ko i§ ju tikimasi; (2) vieSai paskelbiami -visi
aktualis jrodymai apie tariama pazeidima, kad Zzmonés, kurie su tuo yra susije,
galéty atsakyti; (3) galutinis sprendimas grindziamas jrodymais ir néra Saliskas.
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Yra pakankamai jrodymy, kad jvertinimo sistemose daznai pazeidziamas tei-
singas procesas, darbuotojams pateikiant palyginti bendrojo pobtidzio pastabas apie
darbo rezultatus, neleidziant jiems aktyviai dalyvauti jvertinimo procese ir samo-
ningai Saliskai vertinant rezultatus. Tac¢iau jei vertinimo sistema uztikrina, kad pro-
cesas biity teisingas, darbuotojai palankiai atsiliepia apie jvertinimo procesa, mano,
I¢ad ju darbo ivertinimo rezultatai yra tikslesni, ir dazniau pareiskia nora pasilikti
organizacijoje.

Nepamirskite darbo jvertinimo grjztamojo rysio!

Daugeliui vadovy tik kelios veiklos sritys yra nemalonesnés, nei supazindinti dar-
buotojus su jy darbo jvertinimo rezultatais.** Tiesa pasakius, jei organizacijos po-
litika ir kontrolés priemonés nevercia Sito daryti, vadovai daznai linkg ignoruoti
$ia savo pareiga.”

Kodél vadovai taip nenoriai supazindina su darbo jvertinimo rezultatais?
Atrodo, jog tam yra bent trys priezastys. Pirma, vadovai daznai jauciasi nepato-
giai, su darbuotojais tiesiogiai aptarinédami juy darbo truikumus. Atsizvelgiant i
tai, kad beveik kiekvienas darbuotojas galéty kazka patobulinti savo darbe, vado-
vai, pateikdami neigiamus komentarus, baiminasi konfrontacijos. Tai tikriausiai
teisinga netgi tada, kai Zmonés neigiamai atsiliepia apie kompiuteri! Billas Gate-
sas primena, kad ,,Microsoft" kompanija vykdé projekta, pagal kurj vartotojai tu-
réjo jvertinti savo darbo su kompiuteriu patirti. ,,Kai mes papraséme jvertinti kom-
piuteri, su kuriuo tuo metu dirbo vartotojai, atsakymai dazniausiai biidavo teigia-
mi. Taciau kai iSleidome antraja kompiuteriy laida ir papraséme ty paciy Zmoniy
ivertinti savo darbo patirti su pirmaja masina, zmonés pasidaré kur kas kritiskes-
ni. Jy nenoras kritikuoti kompiuteri ,,jo akivaizdoje" perSa mintj, kad Zmonés ne-
noréjo uzgauti jausmy, nors tai buvo tik masina."** Antra, daugelis darbuotojy
linke gintis, kai nurodomi ju trikumai. UZuot priémg pastabas kaip konstruktyvy
pagrinda pagerinti savo darbui, kai kurie darbuotojai gincijasi dél ivertinimo, kri-
tikuodami savo vadova ar suversdami kaltg kam nors kitam. Pavyzdziui, Filadel-
fijoje atlikus 151 teritorinio vadovo apklausa paaiskéjo, kad 98 procentai Siy va-
dovy susidurdavo su tam tikru agresyvumu, kai neigiamai ivertindavo savo pa-
valdiniy darba.* Ir galiausiai darbuotojai yra linke perdétai gerai vertinti savo darba.

Kalbant statistikos kalba, pusé visu darbuotoju veiklos rezultaty turéty buti Ze-
miau vidutiniy. Taciau yra jrodymy, kad vidutiniskai darbuotojai vertina savo veik-
los rezultatus mazdaug 75-uoju procentiliu.*® Tad net tada, kai vadovai pranesa
gera naujiena, darbuotojams ji gali pasirodyti nepakankamai gera!

Sprendziant darbo jvertinimo griZztamojo rySio problema, reikia ja ne igno-
ruoti, o mokyti vadovus, kaip organizuoti konstruktyvius darbo jvertinimo rezul-
taty aptarimus. Po efektyvaus aptarimo - tokio, kai darbuotojas mano, kad jverti-
nimas buvo teisingas, vadovas nuosirdus, o klimatas konstruktyvus -jis gali iSeiti
pakilia nuotaika, susipazings su darbo sritimis, kurias reikéty patobulinti, ir pasi-
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ryzes istaisyti trikumus.”’ Be to, darbo jvertinimo apzvalga daugiau turéty biti
patariamojo, o ne smerkiamojo pobiidzio. Ta geriausia pasiekti, kai darbo rezul-
tatai aptariami remiantis paties darbuotojo savo darbo jvertinimu.

0 kaip dél komandy darbo jvertinimo?

Darbo jvertinimo koncepcijos buvo sukurtos, beveik be iSimties atsizvelgiant tik
1 individualius darbuotojus. Tai atspindi isitikinima, jog zmonés yra pagrindas,
kuriuo remiantis kuriamos organizacijos. Tadiau kaip raséme Sioje knygoje, vis
daugiau organizacijy savo struktiira grindzia komandomis. Kaip $ios organizaci-
jos turéty jvertinti komandy darbo rezultatus? Cia pateikiame keturis patarimus,
kaip sukurti sistema, remiancig ir tobulinan¢ia komandy darba(.48

1. Susiekite komandos darbo rezultatus su organizacijos tikslais. Labai svar
bu surasti jvertinimo kriterijus, tinkancius svarbiems organizacijos tiks
lams, kuriuos komanda turéty igyvendinti.

2. Pradékite nuo komandos klienty ir darbo proceso, kuri vykdo komanda,
norédama patenkinti klienty poreikius. Galutinis produktas, kuri gauna
klientas gali biti jvertintas kliento reikalavimy prasme. Saveika tarp ko
mandy galima jvertinti, remiantis isipareigojimy vykdymu ir kokybe. O
proceso etapai gali biiti jvertinti, remiantis naudingai ir nenaudingai su
gaisto laiko santykiu.

3. Vertinkite ir komandos, ir individualius darbo rezultatus. Apibrézkite
kiekvieno komandos nario vaidmenj remiant komandos darba. Paskui jver
tinkite kiekvieno komandos nario indélj | bendrus komandos darbo re
zultatus.

4. Ismokykite komandq sukurti savus darbo jvertinimo matus. Jei koman
da yra apibrézusi savo ir kiekvieno nario tikslus, tai visi supranta savo
vaidmeni komandoje ir padeda komandai tapti darnesniu junginiu.

Darbo jvertinimas globaliniame kontekste

Anksciau iSnagriné¢jome, kokj vaidmenj darbo jvertinimas vaidina motyvuojant
darbuotojus ir kaip veikia jy elgsena. Taciau darant apibendrinimus kity kulttiry
atzvilgiu reikia buti atsargiems. Kodél? Todél, kad daugelis kultiry ne per daug
démesio skiria darbo ivertinimui, o jei ir skiria, tai { darbo {vertinima ziiiri kitaip
nei Jungtinés Valstijos ar Kanada.

Norédami pailiustruoti Siuos teiginius, panagrinékime tris kultiiros elementus:
zmogaus santyki su aplinka, poziiiri i laika ir | ka nukreipta atsakomybé.

JAV ir Kanados organizacijos zmones laiko atsakingais uz savo veiksmus,
nes §iy Saliy zmonés jsitiking, kad jie gali diktuoti savo aplinkai. Antra vertus,
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nelabai tikétina, kad Artimyjy Ryty Salyse bus placiai taikomas darbo ivertini-
mas, nes ty Saliy vadovai mano, kad zmonés yra aplinkos pavergti.

Kai kuriose Salyse, pavyzdziui, Jungtinése Valstijose, orientuojamasi i neilga
laiko tarpa. Tad tokioje aplinkoje darbo jvertinimas tikriausiai vyks dazniau, -
ne maziau kaip karta per metus. Taciau Japonijoje, kur Zzmonés orientuojasi | ilga
laiko tarpa, darbo ivertinimas gali vykti tik karta per penkerius ar deSimt mety.

Izraelyje labiau nei Jungtinése Valstijose ar Kanadoje vertinama grupiné
veikla. Tad Siaurés Amerikos vadovai, vertindami darba, démesi sutelkia i pavie-
nius asmenis, tuo tarpu ju kolegos Izraelyje bus labiau linke akcentuoti grupés
indélj ir darbo rezultatus.

Vadovai kontroliuoja atrankos procesa, sprendzia, kaip darbuotojus reikéty
mokyti ir jvertinti juy darba. Kadangi vadovy sprendimai daro jtaka organi-
zacijos darbo jégos kokybei ir darbuotojuy elgesiui, reikia pasiriipinti, kad
organizacijoje vykdomas atrankos procesas, mokymo programos ir darbo
ivertinimo sistema skatinty darbuotojus gerai dirbti.

Nuo organizacijoje vykdomos atrankos praktikos priklauso, kas bus
priimtas i darba. Jei Sis procesas teisingai sukurtas, tinkami kandidatai bus
rasti ir tiksliai parinkti darbui organizacijoje. Jei bus naudojami adekvatiis
atrankos mechanizmai, padidés tikimybe¢, kad i laisva darbo vieta bus pa-
rinktas tinkamas zmogus.

Nors darbuotojy atranka toli grazu néra mokslas, kai kurioms orga-
nizacijoms nepavyksta sukurti tokiy atrankos sistemy, kurios leisty padi-
dinti tikimybe, kad tinkamas darbuotojas bus parinktas i laisva darbo vie-
ta. Jei padaromos klaidos, parinkto kandidato darbo rezultatai gali buti pras-
tesni. Gali tekti mokyti kandidata, kad patobuléty jo igiidziai. Blogiausiu
atveju gali paaiskéti, kad kandidatas yra nepriimtinas, tod¢l ji biitina pa-
keisti kitu. Jei dél netobulo atrankos proceso i darba bus priimti Zemesnés
kvalifikacijos kandidatai arba nepritampantys organizacijoje Zzmonés, jie tik-
riausiai bus susiriiping, isitempg ir jausis nepatogiai. Tai savo ruoztu gali
padidinti nepasitenkinima darbu.

Akivaizdziausias mokymo programy poveikis darbuotoju elgesiui yra
tas, kad jis tiesiogiai gerina iglidzius, kuriy reikia darbuotojui, kad sékmingai
galéty atlikti savo darba. Sustipréjus gebéjimams, padidéja darbuotojo po-
tencialas geriau dirbti. Zinoma, ar $is potencialas bus i§naudotas, daugiau-
sia priklausys nuo motyvavimo.
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Pagrindinis darbo ivertinimo tikslas - tiksliai jvertinti darbuotojo dar-
bini indéli, kuris yra pagrindas nustatant darbuotojo atlyginima. Jei darbo
ivertinimo procese akcentuojami neteisingi kriterijai ar netiksliai jvertina-
mi patys darbo rezultatai, darbuotojai gaus per dideli arba per maza atlygi-
nima. Kaip parodyta 4 skyriuje, kur aptaréme teisingumo teorija, tai gali
sukelti tokias neigiamas pasekmes kaip sumazéjusias pastangas, padazné-
jusias pravaikstas ar alternatyviy darbo galimybiy paieska.




Organizacijos
kultiira

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti
1. Apibrézti bendrasias ypatybes, apibldinancias organizacijos kulttira.
. Palyginti stiprias ir silpnas kultdras.
. Apibadinti funkcinj ir disfunkcinj organizacijos kultiros poveikj Zzmonéms.

. ISvardyti veiksnius, palaikan€ius organizacijos kultdra.

. Apibadinti dvasinguma ir dvasingos kultdros ypatybes.

2

3

4

5. Paaiskinti, kaip kultdrg perima darbuotojai.

6

7. Palyginti organizacijos kulttra su nacionaline kultdira.
8

. Paaiskinti jvairovés paradoksa.

Organizacijos kaip ir zmonés turi asmenybés bruozy. 3 skyriuje pastebéjome, kad
zmonés turi gana pastoviy bruozy, kurie mums padeda prognozuoti ju nuostatas
bei elgesi. Siame skyriuje sifilome, kad ir organizacijos biity apibiidinamos taip
pat kaip ir Zmonés, pavyzdziui, kad jos yra nelankscios, §iltos, draugiskos, nova-
toriSkos ar konservatyvios. Savo ruoztu §ias ypatybes galima prisiminti progno-
zuojant Zzmoniy, dirbanciy Siose organizacijose, nuostatas ir poelgius.

Sio skyriaus tema ta, kad organizacijos turi tokj sisteminj kintamaji, kuris,
nors ji ir sunku tiksliai apibrézti ar apibudinti, egzistuoja, o darbuotojai ji apibi-
dina bendraisiais terminais. Si kintamajj vadiname organizacijos kultira. Lygiai
kaip genciy kulttiros turi savo totemus ir tabu, diktuojancius, kaip kiekvienas genties
narys privalo elgtis kity genties nariy ir paSalieciy atzvilgiu, organizacijos turi
savo kulttra, valdancia ju nariy elgesi. Tad ¢ia panagrinésime, kas yra organiza-
cijos kultiira ir koki poveiki ji daro darbuotojy nuostatoms bei elgesiui, i§ kur ji
kyla ir ar ja galima valdyti.
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ORGANIZACIJOS KULTUROS APIBREZIMAS

Atrodo, jog beveik visi sutinka, kad organizacijos kultiira yra vienody jsitikini-
mu, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, i$skirianti $ia organizacija i% kity.'
Atidziau panagrinéjus, vienody isitikinimy sistema yra savybiy, kurias vertina or-
ganizacija, rinkinys. Mokslas teigia, kad §ios septynios savybés i§ esmés pertei-
kia organizacijos kultiira.”

1. Novatoriskumas ir rizika - kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir
buti novatoriski.

2. Démesys detaléms - kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski,
analitiski ir démesingi detaléms.

3. Orientavimasis { rezultatus - kiek vadovybé skiria démesio rezultatams,
o ne metodams ir procesams Siems rezultatams pasiekti.

4. Orientavimasis j zmones - kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama
1 ju poveiki organizacijos zmonéms.

5. Orientavimasis { komandas - kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmo
niy, o komandy pagrindu.

6. Agresyvumas - kiek Zmonés yra ne atsipalaidave, o agresyvils ir konku
rencingi.

7. Stabilumas - kiek organizacijos veikla pabrézia butinybe iSsaugoti sta
tus quo, o ne pléstis.

Kiekviena i$ $iy ypatybiy egzistuoja kaip didéjantis kontinuumas. Tad vertinda-
mi organizacija pagal jas, galime susidaryti vaizda apie tos organizacijos kultira.
Sis vaizdas tampa supratimo, ka organizacijos nariai bendrai jaudia, kaip jie vei-
kia ir kaip turéty elgtis, pagrindu. 16.1 pavyzdyje parodyta, kaip $ios ypatybés
gali biiti suderintos, kad biity sukurtos labai skirtingos organizacijos.

Kultiira yra apraSomasis terminas

Organizacijos kultiirai rupi, kaip darbuotojai suvokia septynias ypatybes, o ne tai,
ar jos darbuotojams patinka. Kitaip sakant, organizacijos kultiira yra aprasomieji
santykiai. Sis dalykas svarbus, nes biitent jais organizacijos kultiiros koncepcija
skiriasi nuo pasitenkinimo darbu.

Organizacijos kultiros tyrimais buvo siekta i$siaiSkinti, kaip darbuotojai trak-
tuoja savo organizacija: ar tikslai ir laukiami darbo rezultatai yra aiSkiis? Ar or-
ganizacija atlygina uz novatorisSkuma? Ar ji skatina konkurencija?

Ir priesingai, pasitenkinimo darbu tyrimais siekiama jvertinti darbuotojy re-
akcija { darbo aplinka. Cia domimasi, ka darbuotojai mano apie organizacijos la-
kescius, atlyginimo praktika, konflikty sprendimo metodus ir panasiai. Nors Sie
abu santykiai, be abejo, turi ty paciy ypatybiy, reikia turéti galvoje, kad organi-
zacijos kultiira yra apraSomoji, o pasitenkinimas darbu yra vertinamasis.
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16.1 PAVYZDYS. Organizacijy kultary palyginimas

A organizacija

Si organizacija yra gamybiné firma. 1§ vadovy tikimasi, kad jie dokumentiskai uzfiksuos
visus sprendimus, o ,geri vadovai" yra tie, kurie gali pateikti iSsamius duomenis, pagrindzian-
gius jy rekomendacijas. Cia neskatinami kirybingi sprendimai, galintys padaryti reik§mingas
permainas arba sukelti rizikgq. Kadangi nepavykusiems projektams vadovave vadovai yra vie-
Sai kritikuojami ir baudziami, jie stengiasi nejgyvendinti idéjy, labai besiskirianciy nuo status
quo. Vienas zemesnio rango vadovas pacitavo kompanijoje daznai vartojamag fraze: ,Jei kas
nors néra sugede, néra reikalo taisyti".

Reikalaujama, kad $ios firmos darbuotojai laikytysi daugybés taisykliy ir vykdyty aibe nu-
didelis produktyvumas, nekreipiant démesio | tai, kokias pasekmes gali sukelti darbuotojy
moralinei buklei ar kaitai tokia pozicija.

Darbo veikla organizuota remiantis pavieniais Zmonémis. Cia aiskiai i§skirti padaliniai bei
apibréZtos valdZios ribos, o i§ darbuotojy reikalaujama, kad jie kuo maziau bendrauty su ne
savo funkcinés srities ar ne to paties pavaldumo bendradarbiais. |vertinant darbg ir atlygi-
nant akcentuojamos individualios pastangos, nors darbo staZas vaidina pagrindinj vaidmenj
didinant atlyginima ar aukstinant pareigose.

B organizacija

8i organizacija taip pat yra gamybiné firma. Tagdiau &ia vadovybé skatina rizika bei per-
mainas ir uz tai atlygina. Intuicijos padiktuoti sprendimai vertinami lygiai taip pat, kaip ir pa-
gristi logika. Vadovybé didziuojasi tuo, kad jau daugelj mety eksperimentuojama su naujo-
mis technologijomis ir sékmingai bei reguliariai sukuriami modernds gaminiai. Turintys gerg
idéjg vadovai ar darbuotojai skatinami ,jg rutulioti”, o | nesékmes ZiGrima kaip | ,mokymosi
patirt{". Kompanija didZiuojasi, kad jos veiklg salygoja rinka ir kad ji geba greitai reaguoti |
besikeiciancius klienty poreikius.

Darbuotojai privalo laikytis tik nedaugelio taisykliy bei nurodymuy, o prieZidra néra griez-
ta, nes vadovybé tiki, kad jos darbuotojai yra darbstds ir jais galima pasitikéti. Vadovybei rapi
produktyvumas, taciau ji yra jsitikinusi, kad didelj produktyvumg galima pasiekti tik teisingai
elgiantis su Zmonémis. Kompanija didziuojasi savo reputacija, kad joje gera dirbti.

Darbo veikla organizuojama komandy pagrindu, o komandy nariai skatinami bendrauti
su kity funkciniy padaliniy ir skirtingo pavaldumo bendradarbiais. Darbuotojai teigiamai atsi-
liepia apie konkurencija tarp komandy. Zmonéms ir komandoms suformuluoti tikslai, o pre-
mijos priklauso nuo pasiekty darbo rezultaty. Darbuotojams suteikta gana didelé autonomija
pasirenkant priemones iSkeltiems tikslams jgyvendinti.

Ar organizacijos turi vienoda kultiirg?

Organizacijos kultiira atspindi bendra jos nariy suvokima. Si ypatybé tapo aki-
vaizdi, kai mes apibrézéme kultira kaip vienody isitikinimy sistema. Tad turétu-
me tiketis, kad skirtinga i$silavinima bei patirti turintys ar esantys skirtinguose
organizacijos lygiuose asmenys organizacijos kultlira turéty apibudinti panasiais
zodZiais.

Pripazindami, kad organizacijos kultiira turi bendry ypatybiy, nenorime pa-
sakyti, kad bet kuri konkreti kultiira negali turéti subkultiiry. Daugumoje dideliu
organizacijy blina vyraujanti kultiira ir daugybé subkultiiry. Vyraujanti kultira
iSreiskia pagrindines vertybes, kurias pripazista organizacijos nariy dauguma. Kai
kalbame apie organizacijos kultiira, turime galvoje jos vyraujancia kultiira. Bii-
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tent Sis kultiros makrovaizdas suteikia organizacijai iSskirtiniy bruozy. Dideliy
organizacijy subkultiiros susiformuoja, kad atspindétyju nariy bendras proble-
mas, situacijas ar patirtj. Sios subkultiiros daZniausiai atsiranda skirtinguose pa-
daliniuose-arba skirtingose geografinése vietovése. Pavyzdziui, apskaitos skyrius
gali turéti savo unikalia subkultiira, kuria pripaZjsta Sio skyriaus darbuotojai. Si
subkultiira pripazista pagrindines vyraujancios kultiiros vertybes ir papildomas ver-
tybes, kurias propaguoja tik apskaitos skyriaus darbuotojai. Pana$iai organizaci-
jos padalinys, fiziskai atskirtas nuo pagrindinés bistinés, gali igyti kity bruozy.
Cia irgi bus i§saugotos pagrindinés vertybés, tadiau jos bus modifikuotos, kad at-
spindéty iSskirting Sio padalinio situacija.

Jei organizacija neturéty vyraujancios kulttiros, o biity sudaryta tik i§ dau-
gybés subkultiry, jos kultiiros, kaip nepriklausomo kintamojo, verté aiskiai su-
mazéty. Kodel? Todél, kad Cia nebiity vienodai interpretuojama, koks elgesys yra
tinkamas ir koks netinkamas. Biitent bendri isitikinimai pavercia kultiira galinga
priemone, nukreipiancia ir formuojancia elgesi.

Stipri kultira, palyginti su silpna

Vis populiariau skirti stiprias ir silpnas kulttiras. Teigiama, kad stipri kultiira da-
ro didesni poveiki darbuotoju elgesiui ir yra tiesiogiai susijusi su mazesne dar-
buotoju kaita.

Stipri kultiira pasizymi tuo, kad organizacijos pagrindinés vertybés yra
ir labai puoseléjamos, ir jas visi pladiai pripaZjsta.” Juo daugiau yra pripaZjstan-
¢iy pagrindines vertybes organizacijos nariy ir juo didesnis juy pasiryzimas va-
dovautis Siomis vertybémis, juo stipresné yra kultiira. Taigi, pasak Sio apibrézi-
mo, stipri kultiira turés didesng itaka organizacijos nariy elgesiui, nes labai puo-
seléjamos ir placiai pripazistamos vertybés sukuria vidini grieztos poelgiy kon-
trolés klimata. Pavyzdziui, Sietle veikianti ,,Nordstrom" kompanija sukiiré viena
i§ stipriausiy mazmeninés prekybos versle aptarnavimo kultury. ,,Nordstrom"
darbuotojai labai aiSkiai zino, ko i$ ju tikimasi, todé¢l Sie likescCiai visapusiskai
formuoja ju elgsena.

Gana konkreti stipriy kultiiry iSdava turéty biiti nedidelé darbuotojy kaita.
Stiprios kultiiros organizacijos nariai vieningai sutaria dél jos tiksly. Si tiksly vie-
nybé sukuria darna, lojaluma ir atsidavima organizacijai. Sios ypatybés savo ruoztu
mazina darbuotoju polinkj palikti organizacija.

KA DARO KULTURA?

Cia uzsiminéme apie organizacijos kultiiros poveikj elgsenai. Taip pat aiskiai jro-
dinéjome, kad stipri kultiira turéty asocijuotis su sumazéjusia darbuotojy kaita.
Siame skirsnyje atidziau apzvelgsime kultiiros funkcijas ir jvertinsime, ar kultira
gali buti {sipareigojimas organizacijai.
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Kultiros funkcijos

Kultura organizacijoje atlieka kelias funkcijas. Pirma, ji apibrézia ribas, tai yra ji
iSskiria viena organizacija i$ kity. Antra, organizacijos nariams ji teikia tapatu-
mo jausma. Trecia, kultiira padeda ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zmo-
gaus asmeninis interesas. Ketvirta, ji sustiprina socialinés sistemos stabiluma. Kul-
tira yra socialiné riSamoji medziaga, padedanti islaikyti organizacija nesuskilu-
sia, nes pateikia standartus to, ka darbuotojai turéty sakyti ir veikti. Ir galiausiai
kultiira yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis dar-
buotojy nuostatas ir elgsena. Si paskutinioji funkcija mus ypa¢ domina. I§ ¢ia pa-
teiktos citatos matome, kad kultiira apibrézia zaidimo taisykles:

Kultura savo esme yra sunkiai suprantama, neapciuopiama, neisreiSkiama zo-
dziais ir laikoma savaime suprantamu dalyku. Taciau kiekviena organizacija
sukuria savaji svarbiausiy prielaidy, savoky ir neraSyty taisykliy, valdanciy
kasdiene elgsena darbe, rinkini... Tol, kol naujokai neiSmoksta taisykliy, jie
nelaikomi visateisiais organizacijos nariais. Jei auksti vadovai ar tiesiogiai
bendraujantys su klientais darbuotojai pazeidzia taisykles, tai sukelia visuo-
tini nepritarima ir uz tai skaudziai baudziami. Taisykliy laikymasis tampa pir-
miniu apdovanojimo ir kilimo aukstyn pagrindu.*

Kaip véliau parodysime Siame skyriuje, nuo to, ar Zmogus pritampa organizaci-
joje, tai yra ar kandidato arba darbuotojo nuostatos bei poelgiai suderinami su
kultiira, labai priklauso, ar jam bus pasitlytas darbas, ar jo veiklos rezultatai bus
gerai jvertinti ir ar jis bus paaukstintas pareigose. Visai ne atsitiktinumas, kad ,,Dis-
neyland" ir ,,Walt Disney World" pramogy parky beveik visi darbuotojai yra pa-
trauklts, Svariis, zvaliis ir placiai Sypsosi. Bitent Sitokio ivaizdzio siekia ,,Dis-
ney" kompanija. Kompanija renkasi tokius darbuotojus, kurie palaikys §i ivaizdi.
Ir neformalios normos, ir formalios taisyklés uztikrina, kad ,,Disney" darbuoto-
jai, jei jie jau priimti i darba, elgsis palyginti vienodai ir nuspéjamai.

Kulttra, kaip jsipareigojimas

Kultoros mes nekritikuojame. Mes nesakéme, kad ji yra gera ar bloga, tik pareis-
kéme, kad kulttra egzistuoja. Daugelis ¢ia paminéty kultiiros funkcijy yra vertin-
gos ir organizacijai, ir darbuotojui. Kultiira sustiprina atsidavima organizacijai ir
darbuotoju elgsena daro nuoseklesng. Tai yra akivaizdi nauda organizacijai. Dar-
buotojo pozitriu kultira vertinga, nes sumazina dviprasmiskuma. Ji pasako dar-
buotojams, kaip reikia dirbti ir kas yra svarbu. Taciau neturétume isleisti i$ aki-
racio potencialiy disfunkciniy kulttiros, ypac stiprios kulttiros, aspekty.

Kultiira tampa {sipareigojimu, kai bendry vertybiy nepripazista tolesnj or-
ganizacijos efektyvuma salygojantys jos nariai. Tokia situacija grei¢iausiai gali
susidaryti, kai organizacijos aplinka yra dinamiska. Kai aplinka spar¢iai keiiasi,
nusistovéjusi organizacijos kultiira gali tapti nebetinkama. Stabilioje aplinkoje nuo-
sekli elgsena yra organizacijos turtas. Taciau jis gali apsunkinti organizacijq ir
pakenkti jos gebéjimui reaguoti | aplinkos pokycius.
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KULTUROS SUKURIMAS IR ISSAUGOJIMAS

Organizacijos kulttira staiga i§ nieko neatsiranda. Taciau atsiradusi ji retai kada
iSnyksta. Tad kokios jégos lemia kulttros suktirima? Kas §ias jégas stiprina ir pa-
laiko, kai jos atsiranda?

Kaip kultiira prasideda

Dabartiniai organizacijos paprociai, tradicijos ir visas veiklos stilius daugiausia
priklauso nuo to, kas buvo daroma anksciau, ir nuo S$iy pastangy sékmés. Tad svar-
biausias organizacijos kultiros $altinis - organizacijos jkaréjai.’

Organizacijos ikiiréjai tradiciskai turi didziausia poveiki formuojant prading
kultiira. Jie turi organizacijos vizija. Ju nevarzo ankstesnés veiklos tradicijos ar
ideologija. Paprastai nauja organizacija blina maza, dél ko iktiréjams lengviau
iskiepyti savo vizija visiems organizacijos nariams. Kadangi pirminé idéja pri-
klauso jk@iréjams, jie taip pat tradicisSkai turi Saliska nuomong, kaip Sia idéja rei-
kéty igyvendinti. Organizacijos kulttira gimsta i$ ikuréjy SaliSkumo bei prielaidy
ir pradiniy jos nariy paskesnés patirties saveikos.

»Microsoft" kompanijos kultiira daugiausia yra vieno i§ jos ikiiréjy ir da-
bartinio tarybos pirmininko Billo Gateso atspindys. Pats Gatesas yra agresyvus,
konkurencingas ir labai drausmingas. Biitent $iais epitetais daznai apibiidinama
»Microsoft" kompanija. Kiti Siuolaikiniai ikiiréjy, turéjusiy nepaprasta itaka sa-
vo organizacijy kultiirai, pavyzdziai biity ,,Sony" iktiréjas Akio Morita, ,,Federal
Express" ikiiréjas Fredas Smithas, ,,Mary Kay Cosmetics" ikiir¢ja Mary Kay ir
grupés ,,Virgin Group" ikiiré¢jas Richardas Bransonas.

Kaip kulttirg iSlaikyti gyvybinga

Kai kulttira atsiranda, organizacijos viduje susiformuoja tokia veiklos praktika,
kad jos nariai susiduria su panagia patirtimi.® Pavyzdziui, daugelio organizaciju
personalo tarnybos praktiné veikla itvirtina ty organizacijy kultiira. Atrankos pro-
cesas, darbo jvertinimo kriterijai, apdovanojimy praktika, mokymo ir karjeros veik-
la, paaukstinimo pareigose procediiros - visa tai salygoja, kad priimti { organiza-
cija zmongs pritaps prie jos kultiiros, bus apdovanoti, jei ja rems, ir nubausti (netgi
pasalinti), jei jai priesinsis. ISsaugant kultiira, trys jégos vaidina ypac svarby vaid-
menj - atrankos praktika, auksciausiosios vadovybés veiksmai ir socializavimo
metodai. Kiekviena i$ jy atidziau panagrinékime.

Atranka. Akivaizdus atrankos proceso tikslas - surasti ir pasamdyti asmenis, tu-
rin¢ius ziniy, igiidziy ir gebéjimy, reikalingy sékmingai dirbti darba organizaci-
joje. Taciau paprastai daugiau negu vienas kandidatas atitinka bet kurio konkre-
taus darbo reikalavimus. Galutiniam sprendimui, ka priimti | darba, didele jtaka
turés sprendimg priimancio asmens nuomoné, kaip kandidatas pritaps organiza-
cijoje. Bty naivu ignoruoti §i subjektyvu sprendimo pasamdyti darbuotoja as-
pekta. Vadovai, bandydami parinkti tinkama derinj - tikslingai arba nevalingai -
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samdo zmones, turin¢ius bendras vertybes (i§ esmés sutampancias su organizaci-
jos vertybémis) arba bent jau nemaza Siy vertybiy dali. Atrankos procesas taip
suteikia kandidatams informacija apie organizacija. Kandidatai, manantys, jog ju
ir organizacijos vertybés nesutampa, patys gali pasitraukti i§ atrankos saraso. Taigi
atranka yra dvipusis procesas, leidziantis arba darbdaviui, arba kandidatui anu-
livoti ,,vedybas", jei poziiiriai nesutampa. Sitaip atrankos procesas palaiko orga-
nizacijos kultiira, nes atmetami tie asmenys, kurie gali pakenkti pagrindinéms or-
ganizacijos vertybéms.

Pavyzdziui, ,,W. R. Gore & Associates" kompanija, audinio ,,Gore-Tex",
naudojamo siiiti virSutiniams drabuziams, gamintoja, didziuojasi savo demokra-
tiska kulttira ir komandy darbu. ,,Gore" kompanijoje néra pareigybiu; Cia taip pat
néra vadovy ar komandy grandinés. Visi darbuotojai vadinami ,,partneriais” ir turi
vienoda valdzia. KeturiasdeSimt kompanijos gamykly yra tokios nedidelés, kad
viska gali atlikti komandos. Vykdant atrankos procesa ,,Gore" kompanijoje, dar-
buotojy komandos veda daug interviu su kandidatais, kad uztikrinty, jog bus at-
mesti kandidatai, nepajégiantys susidoroti su netikrumu, lankstumu ir komandi-
niu darbu, su kuriuo susiduria ,,Gore" gamykly darbuotojai.’

AukSciausioji vadovybé. Auksciausiosios vadovybés veiksmai taip pat daro svarby
poveiki kompanijos kultiirai. Savo zodziais ir elgesiu auk$¢iausieji vadovai nu-
stato normas, kurios prasiskverbia i visa organizacija, itvirtindamos supratima, ar
pageidautina rizikuoti, kiek laisvés vadovai turéty suteikti savo pavaldiniams, kaip
reikia rengtis, uz kokius veiksmus bus pakelti atlyginimai, paaukstinta pareigose,
duoti kiti apdovanojimai ir pan.

Pavyzdziui, paimkime ,,Xerox" korporacija.® Nuo 1961 iki 1968 mety jos
vadovas buvo Josephas C. Wilsonas. Jis buvo ryztingas, iniciatyvus ir riipinosi,
kad ,,Xerox" Suoliskai plétotysi, gamindama 914 modelio kopijavimo aparata, viena
i§ labiausiai pavykusiu Amerikos istorijoje gaminiy. Vadovaujant Wilsonui, at-
mosfera ,,Xerox" korporacijoje buvo iniciatyvi, ¢ia vyravo neformali, labai kole-
gisSka, novatoriska, drasi, rizika remianti kultiira. Wilsona pakeité Harvardo uni-
versitete verslo administravimo magistro laipsni gaves C. Peteris McColough'as,
kurio vadovavimo stilius buvo formalus. Jis isteigé biurokratini valdymo mecha-
nizmga ir gana smarkiai pakeité ,,Xerox" kultira. Tuo metu, kai 1982 metais McCo-
lough'as pasitrauké i§ vadovy, ,,Xerox" buvo tapusi nuobodi ir formali kompani-
ja, kurioje buvo daug politikuojama, vyko vidinés kovos, daugybé vadovy elgési
kaip sarginiai Sunys. McColough'a pakeité Davidas T. Kearnsas, kuris buvo isiti-
kinas, kad kulttra, kuria paveldéjo, trukdo ,,Xerox" kompanijai konkuruoti. Kad
padidinty kompanijos konkurencinguma, Kearnsas apkarpé ,,Xerox", panaikinda-
mas 15 000 darbo viety, patikédamas sprendimo teis¢ Zemesniems lygiams, o kom-
panijos kultiira sutelkdamas apie paprasta lozunga: pagerinti ,,Xerox" paslaugu
ir gaminiy kokybe. Savo ir vyriausiyjy vadovy veiksmais Kearnsas davé visiems
suprasti, kad kompanija vertina kokybe bei efektyvuma ir uz juos atlygina. Kai
1990 metais Kearnsas i$éjo 1 pensija, ,,Xerox" vis dar tebeturéjo problemy. Ko-
pijavimo aparaty verslas tuo metu jau buvo susiformavgs, o ,,Xerox" kompanijai
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blogai sekési kurti kompiuterizuota jranga biurams. Kitas vadovas, Paulas Allai-
re'as vél pabandé i§ naujo suformuoti ,,Xerox" kultira. Kalbant konkreciai, jis
reorganizavo kompanija, jos veikla sutelkdamas apie visame pasaulyje veikianti
marketingo departamenta, unifikuotus produkty kiirimo ir gamybos skyrius bei zmo-
némis i Salies pakeisdamas puse¢ aukS¢iausiy vadovu. Allaire'as noréjo pakeisti
,»Xerox" kulttira, kad ¢ia démesys biity sutelktas i novatoriska mastyma ir sieki
nurungti konkurentus. 1999 mety pavasari Allaire'a pakeité Richas Thomanas, bu-
ves korporacijos ,,IBM" vadovas. Nors Thomanas tedirbo 13 ménesiy, jis nukrei-
pé ,, Xerox" démesj i technologija. Jis isivaizdavo, kad ,,Xerox" taps sparciai be-
sivystan¢iu moderniomis technologijomis, skirtomis apdoroti skaitmeniniams do-
kumentams, pagristy paslaugy tiekéju. Nors Thomano jau nebéra, dabartiné auks-
Ciausiosios ,,Xerox" vadovybés komanda stengiasi igyvendinti jo vizija.

. Kad ir kaip gerai organizacija vykdyty verbavima bei atranka, nauji
darbuotojai nebtina visiskai susipaZing su organizacijos kultira. Kadangi nauji dar-
buotojai yra maziausiai susipazing su organizacijos kultira, labiausiai tikétina, kad
jie gali trikdyti nusistovéjusius isitikinimus bei paprocius. Tad organizacijos pri-
valo padéti naujiems darbuotojams prisiderinti prie organizacijos kultiiros. Sis adap-
tacijos procesas vadinamas socializacija.

Visi jury péstininkai privalo pereiti naujoky mokymo stovykla, kurioje iro-
do savo atsidavima tarnybai. Zinoma, jiiry péstininky instruktoriai tuo pat metu
supazindina naujokus su ,>jliry péstininky gyvenimu". Sparciai besipleciancioje
Bostone isiktirusioje ,,Viant" konsultacinéje firmoje visi nauji darbuotojai nu-
kreipiami { trijuy savai¢iy mokymo programa, kurios metu jie suartéja, igyja darbo
komandoje igtidziy ir susipaZzista su firmos istorija bei svarbiausiais darbuotojais.
Nauji ,,Disneyland" pramogy parko darbuotojai dvi pirmasias darbo dienas
iStisai praleidzia zitirédami filmus ir klausydamiesi paskaity apie tai, kaip turéty
elgtis ir atrodyti ,,Disney" darbuotojai.

Kol aptarinésime socializacija, turékite galvoje tai, kad svarbiausias socia-
lizacijos etapas prasideda tada, kai Zmogus ateina { organizacija. Biitent tuo metu
organizacija stengiasi perlydyti pasaliet] i ,,gera" darbuotoja. NeiSmoke svarbiausiy
elgesio taisykliy, darbuotojai rizikuoja, kad jiems bus priklijuotos nepritapéliy ar
maistininky etiketés, galiausiai jie gali buti i§varyti. Ta¢iau organizacija stengiasi
socializuoti kiekviena darbuotoja, galbiit neakivaizdziai, per visa jo karjera. Sis
nuolatinis procesas taip pat padeda iSsaugoti kultiira.

Socializacija galima isivaizduoti kaip procesa, susidedant; i$ triju etapy: iSanks-
tinés socializacijos, susidiirimo ir pasikeitimo. Pirmasis etapas apima visas Zinias, ku-
rias gauna naujasis narys prie$ ateidamas | organizacija. Antrajame etape naujasis
darbuotojas pamato, kokia i§ tiesy yra organizacija, ir susiduria su tikimybe, kad la-
kesciai ir tikrové gali nesutapti. TreCiajame etape vyksta palyginti ilgalaikiai poky-
¢iai. Naujasis darbuotojas iStobulina reikalingus darbui jgtidZius, sékmingai atlicka savo
nauja vaidmeni ir prisiderina prie savo grupés vertybiy bei normu. Sis trijy etapy pro-
cesas daro poveiki naujo darbuotojo produktyvumui, atsidavimui organizacijos tiks-
lams ir sprendimui likti organizacijoje. 16.2 pavyzdyje parodytas §is procesas.
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16.2 PAVYZDYS. Socializacijos modelis
SOCIALIZACIJOS PROCESAS PASEKMES

»| Produktyvumas

ISankstine

e »  Susidirimas » Pasikeitimas »| Atsidavimas
socializacija

Darbuotojy kaita

Y

Isankstinés socializacijos etapas prasideda darbuotojui dar neatéjus i or-
ganizacija, todél jis atvyksta su susiformavusiomis vertybémis, nuostatomis ir li-
kes&iais. Sios vertybés, nuostatos ir likeséiai susij¢ ir su biisimu darbu, ir su or-
ganizacija. Pavyzdziui, kandidatai | daugeli darby - ypac profesionaliy, jau biina
patyre gana nemaza socializacija ir mokymo jstaigose. Pavyzdziui, vienas i§ pa-
grindiniy verslo mokymo istaigos tiksly - socializuoti verslo studentus iskiepi-
jant jiems tokias nuostatas ir elgesi, kurio pageidauja verslo firmos. Jei verslo
vadovai mano, kad sékmingai dirbantys darbuotojai vertina pelno etika, yra loja-
lus, darbstis, nori daug ka pasiekti ir gerai dirba komandose, jie gali samdyti tokiy
verslo mokymo istaigy studentus, kurie i$ anksto Sitaip ugdyti. ISankstiné so-
cializacija yra daugiau nei pasirengimas konkre¢iam darbui. Daugumoje organi-
zacijy pats atrankos procesas naudojamas supazindinti bisimus darbuotojus su or-
ganizacija apskritai ir pasirlipinti, kad tarp kandidaty atsirasty tinkamy zmoniy -
tu, kurie pritaps organizacijoje. ,,IS tiesy asmens gebéjimas teisingai pasirodyti
per atrankos procesa visy pirma lemia jo gebéjima isijungti i organizacija. Tad
s¢kmé priklauso nuo to, kiek teisingai trokStantis istoti | organizacija narys nu-
spéjo likes¢ius ir tro§kimus ty organizacijos nariy, kurie atsakingi uZ atranka."’

Isijungus | organizacija, prasideda susidiirimo etapas. Dabar zmogus susi-
duria su savo liikes¢iy - dél darbo, bendradarbiy, tiesioginio vadovo bei organi-
zacijos apskritai - ir tikrovés potencialia dilema. Jei lukesciai buvo daugiau ar
maziau tikslis, susidiirimo stadija tik sutvirtina anks¢iau susiformavusi suvoki-
ma. Taciau daznai Sitaip nebiina. Kai liikesc¢iai skiriasi nuo tikrovés, nauji dar-
buotojai privalo socializuotis, atsikratydami ankstesniy prielaidy ir pakeisdami jas
naujomis, kurios pageidautinos organizacijai. Blogiausiu atveju nauji nariai gali
visiSkai nusivilti naujaja realybe ir palikti organizacija. Tinkama atranka turéty
aiskiai sumazinti tokio atvejo tikimybeg.

Ir galiausiai nauji organizacijos nariai privalo i§spresti visas problemas, ku-
rias pastebéjo susidiirimo etape. Norédami tai padaryti, jie privalo pasikeisti, to-
dél §j etapa mes vadiname pasikeitimo etapu. 16.3 pavyzdyje parodytos alterna-
tyvos, kuriomis gali pasinaudoti organizacija, kad sukeltuy pageidauting pasikeiti-
ma. Taciau kas yra pageidautinas pasikeitimas? Galime sakyti, kad pasikeitimas
ir {sijungimas i nauja organizacija yra baigti, kai naujieji nariai patogiai jauciasi
naujoje organizacijoje ir naujame darbe. Vadinasi, jie vidujai priémé organizaci-
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16.3 PAVYZDYS. |sijungimo j organizacija socializacijos variantai

Formali, palyginti su neformalia. Juo labiau naujasis darbuotojas atskirtas nuo kasdienés dar-
bo aplinkos, juo akivaizdziau pabréziama, jog jis naujokas, juo formalesné yra socializacija.
Tokios socializacijos pavyzdys - konkre€ios orientavimo ir mokymo programos. Vykdant ne-
formalig socializacija, naujasis darbuotojas yra i$ karto paskiriamas | savo darba, ir jam ski-
riama nedaug demesio.

Individuali, palyginti su kolektyvine. Naujus narius galima socializuoti individualiai. Daugelyje
specialisty biury batent Sitaip socializuojami naujieji darbuotojai. Naujuosius narius taip pat
galima suburti | grupes, kuriose jiems bus pateiktos lygiai tos pacios uzduotys, pavyzdZiui,
kaip karinése naujoky stovyklose.

Fiksuota, palyginti su kintama. Laikas, per kurj naujokai i§ paSalieCiy virsta savais nariais, gali
bati fiksuotas arba kintamas. Fiksuotame grafike numatomi standartizuoti peréjimo etapai,
pavyzdZiui, tokie kaip naudojami rotacinio mokymo programose. Cia taip pat bina bando-
masis laikotarpis, - pavyzdZiui, kaip placiai universitetuose naujiems asistentams taikoma Se-
Seriy mety kadencijos procedira. Kai taikomi kintami grafikai, i§ anksto nepraneSama apie
perkélima. Tokio socializacijos grafiko pavyzdys bity tradiciné paaukstinimo pareigose sis-
tema, kai asmuo néra perkeliamas | kitas pareigas tol, kol joms ,nesubresta".

Nuosekli, palyginti su atsitiktine. Nuosekli socializacija pasizymi tuo, kad ¢€ia naujokus moko
ir skatina patyre darbuotojai. Tokios socializacijos pavyzdys - stazuo iy ir globéjy progra-
mos. Vykdant atsitiktine socializacija, samoningai susilaikoma nuo pavyzdziy. Naujasis dar-
buotojas pats privalo viskg iSsiaiskinti.

[tvirtinimo, palyginti su panaikinimo. Vykdant jtvirtinimo socializacija, daroma prielaida, kad
naujoko savybiy ir kvalifikacijos reikia sékmingai atlikti darbui, tad Sios savybés ir gebéjimai
jtvirtinami ir remiami. Vykdant panaikinimo socializacija, stengiamasi, kad naujasis darbuoto-
jas atsikratyty tam tikry savybiy. StudentiSky korporacijy ,priesaikos" yra panaikinimo socia-
lizacijos, kai stengiamasi suformuoti tam tikrus organizacijos nario bruozus, pavyzdziai.

Saltinis: Cia remiamasi straipsniais: J. Van Maanen. People Processing: Strategies of Organizationai
Socialization// Organizationai Dynamics, 1978 vasara, p. 19-36; ir E. H. Schein. Organizationai
Culture// American Psychologist, 1990 vasaris, p. 116.

jos bei savo grupés normas ir jas supranta. Nauji nariai jaucia, kad bendradarbiai
juos priémé, pasitiki ir vertina. Jie tiki, kad turi pakankamai kompetencijos s¢k-
mingai baigti darba. Jie supranta sistema - ne tik savo uzduotis, bet ir taisykles,
procediiras bei neformaliai priimta veiklos praktika. Ir galiausiai jie zino, kaip
bus ivertintas ju darbas, tai yra kokie bus taikomi kriterijai. Jie Zino ko i$ ju tiki-
masi ir ka reiSkia gerai atlikti darba. Kaip parodyta 16.2 pavyzdyje, sékmingas
pasikeitimas turéty daryti teigiama poveiki naujy darbuotojy produktyvumui bei
ju atsidavimui organizacijai, turéty sumazinti polinkj iSeiti i§ organizacijos.

Reziumé: kaip kultiiros susiformuoja

16.4 pavyzdyje apibendrintai parodyta, kaip susikuria ir saugoma organizacijos
kultiira. Pirminé kultiira kyla i§ organizacijos ikiiréjo filosofijos. Tai savo ruoztu
turi didele itaka kriterijams, kurie taikomi priimant | darba. Dabartinés auk$¢iau-
siosios vadovybés veiksmai sukuria aplinka, kurioje vienoks elgesys yra priimtinas,
o kitoks ne. Kaip darbuotojus reikés socializuoti, daugiausia priklauso nuo to, kaip
atrankos procese pavyko priderinti naujy darbuotojy vertybes prie organizacijos
vertybiy, ir nuo auk$c¢iausiai vadovybei patinkanciy socializavimo metody.
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16.4 PAVYZDYS. Kaip formuojasi AukS&lausioi
organizacijos kultiira L\iadcéﬁybgj
Organizacijos »| Atrankos kriterijai Organizacijos
ikurejy filosofija ¢ kultGra
Socializacija

KAIP DARBUOTOJAI SUSIPAZ|STA SU KULTURA

Darbuotojams kultiira perduodama jvairiais budais, i§ kuriy veiksmingiausi - pa-
sakojimai, ritualai, materialiis simboliai ir kalba.

Pasakojimai

Kai Henrys Fordas II buvo ,,Ford Motor Co." kompanijos tarybos pirmininkas,
sunku bty buve rasti vadova, negirdéjusi pasakojimo apie tai, ka ponas Fordas
primindavo savo aukS¢iausiems vadovams, kai jie tapdavo per daug arogantiski:
JMano pavardé uzradyta ant pastato". Sios frazés prasmé buvo aiski: kompanija
valdo Henris Fordas II.

,Nike" korporacijoje yra grupé aukséiausiyju vadovu, kurie daug laiko lei-
dzia kaip kompanijos pasakotojai. Jy pasakojimy tikslas - perteikti ,,Nike" kor-
poracijos esme.'’ Pasakodami, kaip vienas i§ kompanijos ikaréjy (ir lengvosios
atletikos treneris i§ Oregono) Billas Bowermanas nu¢jo i savo dirbtuvg ir i Zmonos
vafliy keptuve pripylé islydytos gumos, kad sukurty geresnius bégimo batelius,
jie turi omenyje ,,Nike" naujoviy dvasig. Kai naujai priimti darbuotojai girdi pa-
sakojimus apie garsaus Oregono bégiko Stevo Prefontaine'o kova dél to, kad bé-
gimas virsty profesionaliu sportu ir biity sukurta geresniy rezultaty leidzianti pa-
siekti sportiné apranga, jie suzino apie ,,Nike" isipareigojima padéti sportininkams.

,Nordstrom" kompanijos darbuotojams patinka Stai tokia istorija. Ji aiskiai
apibiidina kompanijos politika dél klienty grazinamuy prekiy. Kai $is specializuo-
tas mazmeninés prekybos parduotuviy tinklas dar tik pradéjo veikti, { parduotuve
atéjo klientas, kuris noréjo grazinti automobilio padangy rinkinj. Pardavéjas ne-
labai zinojo, kaip iSspresti Sia problema. Klientui ir pardavéjui besikalbant, pro
Sali éjo ponas Nordstromas, kuris nugirdo pokalbj. Ponas Nordstromas tu¢tuojau
isikiSo, paklausdamas kliento, kiek $is sumokéjo uz padangas. Ponas Nordstro-
mas paliepé pardavéjui priimti padangas ir grazinti klientui visus pinigus. Kai klien-
tas gavo pinigus ir i8¢jo, apstulbgs pardavéjas pazvelge i savo bosa. ,,Taciau, po-
ne Nordstromai, mes juk neprekiaujame padangomis!" ,,Zinau, - atsaké bosas, -
ta¢iau mes darome viska, ko reikia, kad klientas biity patenkintas. Kai as sakau,
kad miisy prekiy grazinimo politika yra tokia, jog mes nieko neklausingjame, bii-
tent tai ir turiu omenyje." Paskui Nordstromas pakélé telefono rageli ir paskam-
bino prekiaujanciam automobiliy dalimis draugui, kad suzinoty, kiek gali gauti
uz tas padangas.
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Panasios istorijos klaidzioja daugelyje organizacijy. Paprastai tai pasakoji-
mai apie su kompanijos ikiiréjais susijusius ivykius, taisykliy lauzyma, staigy pra-
turtéjima, darbo jégos sumazinima, darbuotojy perkélima, reakcija i praeities klaidas
ir kaip reikia prisitaikyti prie organizacijos reikalavimy. Sios istorijos susieja da-
barti su praeitimi ir paaiskina, kodél dabar vykdoma biitent tokia praktika.

Ritualai

Ritualai yra pasikartojanciy veiksmy seka, iSreiSkianti ir itvirtinanti organizaci-
jos vertybes, pabrézianti, kurie tikslai yra svarbiausi, kurie Zmonés yra svarbs,
o kurie nebitini. JAV universitety déstytojai, sickdami uzsitikrinti nuolatini darba,
turi pereiti ilga rituala. Paprastai déstytoju bandomasis laikotarpis yra SeSeri
metai. Sio laikotarpio pabaigoje déstytojo kolegos privalo pasirinkti viena i§ dvi-
eju dalyku: pratesti déstytojo kadencija visam laikui arba sudaryti vieneriy mety
baigiamaja sutarti. Ko reikia, kad kadencija biity pratesta visam laikui? Paprastai
reikia patenkinamai déstyti, vykdyti katedros bei universiteto uzduotis ir uzsiimti
moksline veikla. Taciau, Zinoma, tai, kas tenkina vieno universiteto vienos ka-
tedros reikalavimus, gali netikti kitame universitete. Esmé ta, kad sprendziant dél
nuolatinés kadencijos tikrinama, ar per SeSerius veiklos metus kandidatas jrode¢,
jog pritaps prie katedros. Teisingai socializavesi kolegos irodo, kad jie yra verti
palikti dirbti visam laikui. Kasmet Simtai koledzy ir universitety déstytoju netenka
nuolatinés kadencijos. Kartais taip daroma dél akivaizdziai blogo darbo. Taciau
dazniau §i sprendima salygoja menkesni déstytojo veiklos rezultatai tose srityse,
kurias nuolatinai dirbantys kolegos laiko svarbiomis. SugaiStantis daug valandy
per savaitg pasirengti paskaitoms ir gaunantis puikius studenty ivertinimus, ta-
¢iau apleides mokslini darba ir neskelbiantis straipsniy déstytojas gali nebtti pa-
liktas dirbti nuolatinai. Vadinasi, déstytojas nesugebé&jo prisitaikyti prie katedros
normu. Nuovokus déstytojas jau pacioje bandomojo laikotarpio pradzioje iver-
tins, kokiy nuostaty bei elgesio pageidauja jo kolegos ir padarys taip, kaip jie nori.
Zinoma, reikalaudami tam tikry nuostaty bei elgesio, nuolatinai dirbantys désty-
tojai gana stipriai suvienodina kandidatus nuolatinei kadencijai.

Vienas i§ zinomiausiy korporaciniy ritualy - kasmetiniai ,,Mary Kay Cos-
metics" kosmetikos firmos apdovanojimai. Sis renginys primena cirko ir ,,Mis Ame-
rika" rinkimy hibrida, jis vyksta pora dieny didziulés salés scenoje prie§ gausia
ir entuziastinga publika, visi jo dalyviai vilki puo$niais vakariniais rubais. Parda-
véjos apdovanojamos brangiomis dovanomis - auksinémis ir briliantinémis sagé-
mis, kailinémis Serpémis, rausvais kadilakais - pagal tai, kaip joms pavyko ivyk-
dyti prekybos planus. Sis ,,spektaklis” - tai gera skatinimo priemone, viesai pri-
pazistant puikius prekybos rezultatus. Be to, ritualas sustiprina Mary Kay ryzta
bei optimizma, kurie jai padéjo iveikti asmeninius sunkumus, ju prireiké steigiant
savo kompanija ir susilaukiant materialinés sékmés. Sis renginys prekybos dar-
buotojams skelbia, kad svarbu ivykdyti prekybos planus ir kad atkakliai dirbdami
jie taip pat gali susilaukti s€ékmés.
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Materialiis simboliai

,Fullers" ir ,,Lampreia" - du Sietle labiausiai vertinami ir brangiausi restoranai.
Taciau, nors jie vienas nuo kito yra ne daugiau kai per deSimtj kvartaly, lankyto-
jams perteikia labai skirtingg nuotaika. ,,Fullers" yra tiek formalus, kad net atro-
do ,,pasipuitéliskas”. Jo interjeras primena muziejy. Personalas oficialiai apsiren-
ges, atidus ir isitempgs. Ir priesingai, ,,Lampreia" - itin atsainus. Jo interjeras sti-
lingas, ta¢iau minimalus. Paprasti personalo riibai dera prie interjero.

Ir ,,Fullers", ir ,,Lampreia" nuolatos apdovanojami uz puiky maistg ir ap-
tarnavima; staliuka Cia reikia i$ anksto uzsisakyti prie§ kelias dienas, o kartais
net pries kelias savaites; vakariené dviems kainuoja ne maziau kaip 80 doleriy.
Siy restorany kultiiros skiriasi, ir tai atspindi interjeras bei darbuotojy apranga.
Be to, Sie materialiis simboliai naujiems darbuotojams perteikia tam tikra idéja.
,Fullers" restorane norima pasakyti, kad visi ¢ia dirbantys yra rimti, oficialiis ir
konservatyviis. Antra vertus, ,,Lampreia" restorane teigiama, kad jo darbuotojai
yra atsipalaidavg ir atviri.

Idé¢jas taip pat galima perteikti ir materialiais simboliais, kurie suteikti auks-
Ciausiesiems vadovams. Kai kurios korporacijos savo auks$ciausiesiems vadovams
duoda limuzinus su vairuotojais ir leidzia neribotai naudotis korporacijos reakty-
viniu léktuvu. Kity firmy auksc¢iausieji vadovai gali gauti automobilj, o uz kelio-
ng léktuvu jiems sumoka kompanija, taciau automobilis bus ,,Chevrolet" (be vai-
ruotojo), o léktuvo bilietas ekonominéje klaséje.

Kiti materialiy simboliy pavyzdziai - didelis kabinetas, elegantiskas inter-
jeras, vadovy privilegijos, poilsio kambariai arba atskiros maitinimosi patalpos
ir rezervuotos tam tikriems darbuotojams automobiliy stovéjimo vietos. Sie ma-
terialis simboliai pasako darbuotojams, kas svarbu, kiek auksciausioji vadovybé
pageidauja lygybés ir koks elgesys (pavyzdziui, rizikingas, konservatyvus, auto-
ritariSkas, aktyvus, individualistinis, socialus) yra tinkamas.

Kalba

Daugelis organizacijy ir ju padaliniy vartoja kalba kaip priemong isskirti tam tik-
ros kultiiros ar subkultiiros atstovams. ISmokdami Sig kalba, organizacijos nariai
patvirtina, kad jie pripaZzista kulttra ir Sitaip elgdamiesi padeda ja iSsaugoti.

Cia pateiksime Kalifornijoje isikiirusios ,,Knight-Ridder Information" duo-
meny paskirstymo kompanijos darbuotojy vartojamos terminologijos pavyzdziy:
accession number (inventoriaus numeris - numeris, suteiktas kiekvienam duomeny
bazés irasui); KWIC (key-words-in-context - svarbiausi zZodziai kontekste); re-
lational operator (reliacinis operatorius - tam tikra tvarka iSdéstyty vardy ar svar-
biausiy terminy paieSka duomeny bazéje). Bibliotekininkai - tai gausus termino-
logijos Saltinis uzsienie¢iams. Jie pokalbiuose paZeria {vairiausiy santrumpy, pa-
vyzdziui, ARL (Association for Research Libraries - Moksliniy biblioteky aso-
ciacija), OCLC (padedantis kataloguoti centras Ohajo valstijoje) ar OPAC (onli-
ne patron accessing catalog - susisiekimo su skaitytojais per interneta katalogas).



296 IV DALIS. ORGANIZACIJOS SISTEMA

Jei esate naujas ,,Boeing" korporacijos darbuotojas, turésite iSmokti daug unika-
liy santrumpy, pavyzdziui, BOLD* (Boeing online data - ,,Boeing" interneto duo-
menys); CATIA (computer - graphics - aidés, three-dimensional interactive appli-
cation - kompiuterinés grafikos trimaté dialoginé taikomoji programa); MAIDS**
(manufacturing assembly and installation data system - gamybinio surinkimo ir
instaliavimo duomenu sistema); POP (purchased outside production - pirkta ne
imonéje); ir SLO (service - level objectives - aptarnavimo lygio tikslai)."

Laikui bégant, organizacijos sukuria unikalius terminus apibtidinti jrengi-
mams, biurams, svarbiausiems darbuotojams, tickéjams, klientams ar produktams,
susijusiems su ju verslu. Naujieji darbuotojai daznai verste uzver¢iami santrum-
pomis ir profesiniu zargonu, kuris padirbéjus Sesis ménesius virsta juy kalbos da-
limi. Kai §i terminologija asimiliuojasi, ji tampa bendru vardikliu, vienijan¢iu kon-
krecios kulttiros ar subkultiiros narius.

KULTURINIY POKYCIY VALDYMAS

Kadangi organizacijos kulttira sudaryta i§ palyginti stabiliy ypatybiuy, ja buna sunku
pakeisti. Organizacijos kultiira vystosi daugeli mety ir giliai isiSaknija vertybése,
kurias darbuotojai labai vertina. Be to, nuolatos veikia daugybé Veiksniy, sauganciy
konkrecia kultiira. Tai rastu suformuluota kompanijos misija ir filosofija, pastaty
ir patalpy architekttira, vyraujantis vadovavimo stilius, istoriskai susikloste atrankos
kriterijai, ankstesné paaukstinimo pareigose praktika, isiSaknija ritualai, pasako-
jimai apie svarbiausius zmones ir jvykius, ankstesni organizacijos darbo jvertini-
mo kriterijai ir organizacijos formali struktiira.

Nors organizacijos kultiira pakeisti sunku, taciau tai néra neimanoma. Or-
ganizacijos kultira galima efektyviau pakeisti, jei yra tam tikros salygos. Faktai
byloja, kad kultiira gali pasikeisti, jei egzistuoja dauguma arba visi §ie dalykai."

Egzistuoja arba sukuriama gili krizé. Tai Sokas, sukreCiantis status quo pa-
matus ir sukeliantis abejoniy dél esamos kulttiros aktualumo. Tokiy kriziy pavyz-
dziai gali buti netikétas finansinis nuosmukis, svarbaus kliento praradimas ar kon-
kurenty padarytas technologinis perversmas. Néra keista, kad vadovai, siekdami
sukelti kultiiros permainas, specialiai sukurty krizing situacija.

Vadovy pasikeitimas. Kad kultiiros permainos biity veiksmingos, reikalingi
nauji auksciausieji vadovai, galintys pasiiilyti alternatyvias pagrindines vertybes.
Labiau tikétina, kad Sie vadovai suformuos nuomong, jog jie geba reaguoti i kri-
ze. Cia biitina pakeisti pagrindinj kompanijos vadova, bet kartais gali prireikti pa-
keisti ir visus kitus auks$c¢iausius vadovus. Kai auks$c¢iausiu kompanijos vadovu
tampa zmogus i§ $alies, padidéja tikimybé, kad bus idiegtos naujos kultirinés ver-
tybés. PrieSingai, nei paaukstintas pareigose esamas kompanijos darbuotojas, auks-
Ciausias vadovas i§ Salies taip pat pasiunéia darbuotojams signala, kad pradeda
pusti permainy véjai.

* Bold (angi.) drasus. - Vert. past.
**Maids (angj.) tarnaités- Vert. past.
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Jauna ir maza organizacija. Jei organizacija yra ir jauna, ir maza, tikimy-
bé, kad ivyks kultlirinés permainos, padidéja. Jaunesniy organizacijy kultiira néra
taip stipriai isiSaknijusi. O kai organizacija maza, jos vadovybé paprasciau gali
perteikti naujas vertybes. Tai, beje, padeda paaiskinti, kodél daugelio milijardy
vertés korporacijos daznai patiria sunkumy, bandydamos pakeisti savo kultiira.

Silpna kultiira. Juo labiau kulttira yra paplitusi ir juo labiau jos nariai suta-
ria dél bendry vertybiy, juo sunkiau tokia kultlira pakeisti. Ir priesingai, silpnas
kulttras lengviau pakeisti nei stiprias.

Net kai ¢ia iSvardytos salygos yra palankios, vadovai neturéta skubiai ar
ryztingai keisti savo organizacijy kultiiros. Kultiiros pakeitimas yra ilgas proce-
sas, kurj reikéty matuoti ne ménesiais, o metais.

KAIP SUKURTI ETISKA ORGANIZACIJOS KULTURA

Kultiiros turinys ir stiprybé daro itaka organizacijos etikos klimatui ir jos nariy
etiskam elgesiui."”

Tokia kulttra, kuri labai toleruoja rizika, yra nuosaikiai agresyvi bei sutel-

kia démesi ir i priemones, ir i rezultatus, greic¢iau suformuos aukstus etinius stan-
dartus. Sioje kultiiroje vadovai remiami uZ tai, kad rizikuoja ir ieko naujoviu,
neskatinami jsitraukti i nezabota konkurencija bei kreipia démesi ir i tai, kaip pa-
siekiami tikslai ir kokie yra Sie tikslai.
Stipri organizacijos kulttira darbuotojams daro didesng itaka nei silpna. Jei kultiira
yra stipri ir remiasi aukStais etiniais standartais, ji darbuotojuy elgsenai turéty daryti
stipria teigiama itaka. Pavyzdziui, ,,JJohnson & Johnson" kompanija turi stipria
kultiira, kurioje nuo seno pabréziami korporacijos isipareigojimai klientams,
darbuotojams, bendruomenei ir akcininkams. Kai parduotuviy lentynose buvo aptik-
tos apnuodytos ,, Tylenol" tabletés (,,J & J" gaminys), ,,J & J" darbuotojai visuose
JAV kampeliuose savo iniciatyva i§émé vaistus i§ parduotuviy anks¢iau, nei kom-
panijos vadovybé padaré pareiskima dél $io incidento. Siems Zmonéms nereikéjo
aiskinti, kas yra moralu; jie zinojo, kokiy poelgiy i$ ju tikisi ,,J & J" kompanija.
Ka gali padaryti vadovybé, siekdama sukurti etiSkesng kultiira? Sitilome $tai tokius
dalykus.

Rodykite pavyzdj savo elgesiu. AuksCiausiosios vadovybés elgesys darbuo-

tojams yra atskaitos taskas, pagal kurj jie sprendzia, kaip reikia elgtis. La-

bai etiSkas auks$ciausios vadovybés elgesys siuncia teigiama signala visiems
darbuotojams.

Paaiskinkite, jog tikités etisko elgesio. Etinius neaiSkumus galima suma-

zinti iki minimumo sukuriant ir paskelbiant organizacijoje etikos kodeksa.

Jame turéty biiti iSdéstytos pagrindinés organizacijos vertybés ir etikos tai-

syklés, kuriy darbuotojai turéty laikytis.

Mokykite etikos. Renkite seminarus ir kitas etikos mokymo programas. Mo-

kymus panaudokite jtvirtinti organizacijos elgesio standartams, paaiskinki-

te, koks elgesys yra neleistinas, iSnagrinékite galimas etikos dilemas.
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AkivaizdZiai skatinkite etiskus poelgius ir bauskite uz neetiskus. Ivertinant
vadovy darba reikéty nuodugniai iSanalizuoti, kaip vadovy sprendimai dera
su organizacijos etikos kodeksu. [vertinant darba reikéty iSnagrinéti, ko-
kiomis priemonémis buvo pasiekti tikslai ir kokie yra patys tikslai. Taip pat
labai svarbu viesai nubausti uz neetiskus poelgius.

Sukurkite apsauginius mechanizmus. Organizacija turi sukurti formalius me-
chanizmus, leidzianCius darbuotojams aptarti etines dilemas ir, nebijant biiti
nubaustiems, pranesti apie neetiSka elgesi. Pavyzdziui, galima jsteigti eti-
kos pataréju, skundy tyréju ar etikos specialisty etatus.

DVASINGUMAS IR ORGANIZACIJOS KULTURA

Ka bendra turi ,,Southwest Airlines" aviakompanija, ,,Ben & Jerry's Homemade",
,Hewlett-Packard", ,,Wetherill Associates" ir ,,Tom's of Maine" kompanijos? Jos
priklauso vis didéjan¢iam skai¢iui organizacijy, darbe diegian¢iy dvasinguma.

Kas yra dvasingumas?

Dvasingumas darbe nereiskia, kad &ia praktikuojama religija. Cia nekalbama apie
Dieva ar teologija. Dvasingumas darbe - tai pripazinimas, kad Zmonés turi vi-
dini gyvenima, kuris skatina prasminga darba, vykstanti bendruomenés konteks-
te, ir kurj §is prasmingas darbas savo ruoztu ugdo." Remiangios dvasinga kultiira
organizacijos pripazista, jog zmonés turi ir prota, ir dvasia, savo darbe iesko pras-
meés bei tikslo, trokSta bendrauti su kitais Zmonémis ir biiti bendruomenés dalis.

Kodél dabar reikia dvasingumo?

Ankstesniuose valdymo ir organizacinés elgsenos modeliuose dvasingumui nebuvo
vietos. Kaip pazyméjome 3 skyriuje aptardami emocijas, pagal racionalumo mita
buvo daroma prielaida, kad gerai valdomoje organizacijoje néra jausmy. O idea-
liai racionaliame modelyje nebuvo numatyta ripintis darbuotojy vidiniu gyveni-
mu. Taciau lygiai kaip kad neseniai suvokéme, jog tyrinéjant emocijas galima geriau
suprasti elgesi organizacijoje, dvasingumo supratimas gali padéti geriau suprasti
darbuotojy elgesi dvideSimt pirmajame amziuje.

Zinoma, jog darbuotojai visada turéjo dvasinj gyvenima. Tad kodél dabar
iskilo i pavirsiy darbo prasmés ir tikslingumo paieskos? Tam yra kelios priezas-
tys. Jos apibendrintos 16.5 pavyzdyje.

Dvasingos organizacijos bruozai

Darbo vietos dvasingumo koncepcija grindziama misy ankstesne diskusija tokiomis
temomis kaip vertybés, etika, motyvacija, vadovavimas ir darbo bei asmeninio gy-
venimo pusiausvyra. Kaip netrukus pamatysite, dvasingoms organizacijoms ripi,
pavyzdziui, padéti Zzmonéms plétoti savo potencialg ir pasiekti jo virsting. Tai pa-
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16.5 PAVYZDYS. Stipréjancio susidoméjimo dvasingumu priezastys

Jis yra atsvara audringo gyvenimo keliamam spaudimui ir stresui. Siuolaikinis gyvenimo
bldas - Seimos, kuriose yra tik vienas i$ tévy, geografinis mobilumas, laikinas darby po-
biddis, naujos technologijos, atitolinan¢ios zmones, - pabrézia bendruomenés stygiu, kurj
jaucia daugelis, ir stiprina dalyvavimo bei rySio su kitais poreikj.

Kadikiy bumo laikais gimusieji, artédami prie vidutinio amziaus, pradeda kazko ieSkoti
gyvenime.

Formalizuota religija netiko daugeliui Zmoniy, todél jie tebeieSko, kuo galéty pakeisti pra-
rastg tikéjima ir uzpildyti didéjancig tustuma.

Darbo reikalavimai daugelio Zmoniy gyvenime darbg iSkélé j pirmg vieta, taciau jie vis
tebeieSko darbo prasmés.

Troskimas asmeninio gyvenimo vertybes sujungti su profesionaliu gyvenimu.

Ekonominio klestéjimo laikais daugiau Zmoniy gali sau leisti prabangg ieSkoti savo visi$-
kos savirai$kos.

nasu { Maslowo aprasyta savirealizacija, kurig aptaréme nagrinédami motyvaci-
ja. Organizacijos, kurioms riipi dvasingumas, bus labiau linkusios tiesiogiai spresti
problemas, kylancias dél darbo ir asmeninio gyvenimo priesStaravimu.

Kas i$skiria dvasingas organizacijas i$ nedvasinguy? Nors tyrimai Siuo klau-
simu dar tik preliminariis, juos apzvelge pasteb&jome penkis bruozus, kurie aki-
vaizdziai badingi dvasingoms organizacijoms."

Stiprus tikslo pojitis. Dvasingos organizacijos kuria savo kultlira prasmingo tikslo
pagrindu. Nors pelnas gali biiti ir svarbus, jis néra reikSmingiausia organizacijos
vertybé. Pavyzdziui, ,,Southwest Airlines" aviakompanija pasiryzusi sitilyti pigiau-
sius aviabilietus, aptarnauti keleivius tiksliai pagal tvarkarasti ir teikti jiems ma-
lony komforta. ,,Ben & Jerry's Homemade" kompanija socialiai atsakinga elgesi
susiejo su valgomujy ledy gamyba bei prekyba. ,,Tom's of Maine" kompanija siekia
prekiauti asmens higienos produktais, pagamintais i§ natiraliy medziagy ir ne-
kenkianciais aplinkai.

Démesys asmeniniam tobuléjimui. Dvasingos organizacijos pripazista zmoniy
verte. Jos ne tik duoda darba. Jos stengiasi sukurti kulttira, kurios skatinami dar-
buotojai nuolatos mokytusi ir tobuléty. Pripazindamos zZmoniy svarba, Sios orga-
nizacijos taip pat stengiasi uztikrinti, kad ju nariai nepraras darbo. Pavyzdziui,
,Hewlett-Packard" kompanija griebiasi netgi krastutinumy, kad tik sumazinty eko-
nominiy nesékmiy poveiki savo personalui. Laikinus sunkumus kompanija sten-
giasi ijveikti, trumpindama darbo savaitg (tai taikoma visiems darbuotojams); o
ilgesnius sunkumus ji stengiasi nugaléti, anksciau iSleisdama zmones i pensija ir
iSpirkdama savo akcijas.

Pasitikéjimas ir atvirumas. Dvasingos organizacijos pasiZymi abipusiu pasiti-
kéjimu, saziningumu ir atvirumu. Vadovai nebijo prisipazinti suklyde. Jie paprastai
biina labai nuoSirdis su savo darbuotojais, klientais ir tiekéjais. Labai sékmingai
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prekiaujancios automobiliy dalimis ,,Wetherill Associates" firmos prezidentas sako:
»Mes nemeluojame, ir visi tai Zino. Mes konkreciai ir saZiningai pasakome, ar
gaminys patenkins kliento poreikius, net jei klientas ir nesugebés pastebéti jokiy

trﬁkumq' " 16

Igaliojimy Suteikimas darbuotojams. Dvasingose organizacijose vyraujantis di-
delio pasitikéjimo klimatas ir noras skatinti darbuotojy lavinimasi bei asmeninj
tobuléjima sudaro salygas vadovybei suteikti darbuotojams jgaliojimus spresti dau-
gumga su darbu susijusiy klausimy. Dvasingy organizacijy vadovai nebijo suteikti
valdzia atskiriems Zzmonéms ir komandoms. Jie pasitiki, kad darbuotojai elgsis
atsakingai. Pavyzdziui, ,,Southwest Airlines" aviakompanijos darbuotojai - 1¢k-
tuvy palydovai, klienty aptarnavimo atstovai ir bagazo krovikai - skatinami da-
ryti viska, kas, ju nuomone, biitina, kad patenkinty klienty poreikius arba padéty
savo bendradarbiams, net jei tekty pazeisti kompanijos nustatyta tvarka.

Darbuotojuy saviraisSkos toleravimas. Ir paskutiné ypatybé, iSskirianti dvasingas
organizacijas i§ kity, yra ta, kad ¢ia neslopinamos darbuotojy emocijos. Sios or-
ganizacijos leidZia zmonéms biiti pacCiais savimi - iSreik$ti savo nuotaikas ir jaus-
mus, nesijauciant dél to kaltais ir nebijant, kad uz tai bus nubausti. Pavyzdziui,
»Southwest Airlines" aviakompanijos darbuotojai yra skatinami darbe demonst-
ruoti savo humoro jausma, elgtis spontaniskai ir darbe patirti malonuma.

Dvasingumo kritika

Dvasingumo judéjimo organizacijose kritikai savo démesj sutelkia { du dalykus.
Pirmasis - teisétumo klausimas. Kalbant konkreciai, klausiama, ar organizacijos
turi teisg savo darbuotojams primesti dvasines vertybes. Antrasis klausimas yra
ekonominis. Ar dvasingumas ir pelnas yra suderinami?

Pirmuoju klausimu aiskiai galima akcentuoti, kad dvasingumas kai kuriuos
zmones privercia nejaukiai pasijusti. Kritikai gali jrodinéti, kad pasaulietiskos ins-
titucijos, ypac verslo firmos, neturi teisés darbuotojams pirsti dvasiniu vertybiu.
Si kritika neabejotinai pagrista, jei dvasingumas apibréziamas kaip religijos ir Dievo
perkélimas i darbo vieta.'” Taciau §i kritika yra ne tokia kandi, jei dvasingumo
tikslas téra pagalba darbuotojams rasti savo darbinio gyvenimo prasme. Jei 16.5
pavyzdyje iSvardyti veiksniai i§ tiesy yra biidingi didéjan¢iam darbo jégos seg-
mentui, tada galbiit atéjo metas organizacijoms padéti savo darbuotojams rasti darbo
prasmg bei tiksla ir darbo vieta panaudoti kaip bendruomenés kiirimo $altinj.

Klausimas, ar dvasingumas ir pelnas yra suderinami tikslai, be abejo, aktu-
alus vadovams ir investuotojams. Faktai, tiesa, negausiis, byloja, kad Sie du tiks-
lai gali labai puikiai deréti. Vienos didelés konsultacinés firmos atlikto tyrimo metu
paaiskejo, kad kompanijos, idiegusios dvasingumu pagristus metodus, pagerino
produktyvuma ir labai sumaZino darbuotojy kaita.'® Kito tyrimo metu paaikéjo,
kad organizacijy, suteikian¢iy darbuotojams galimybe tobuléti dvasiskai, veiklos
rezultatai yra geresni uz tu, kurios tokios galimybés nesuteikia."” Kity tyrimy metu
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taip pat buvo pastebéta, kad dvasingumas organizacijoje yra teigiamai susijgs su
kturybingumu, darbuotojuy pasitenkinimu, komandinio darbo rezultatais ir atsida-
vimu organizacijai.’*® O jei norite pateikti vienintelj pavyzdi dvasingumo naudai,
sunku rasti geresnj uz ,,Southwest Air" aviakompanija. Darbuotojy kaita ,,Sout-
hvvest" yra viena maziausiy aviakompanijuy versle; ¢ia darbo kastai, skai¢iuojami
vienai skrydzio myliai, nuolatos yra mazesni nei bet kurioje kitoje dideléje avia-
kompanijoje; ,,Southwest" reguliariai aplenkia konkurentus pagal skrydziy punk-
tualuma ir gauna maziausiai keleiviy skundy; ji irodé, kad yra pastoviausiai pel-
ninga Jungtiniy Valstijy aviakompanija.*'

ORGANIZACIJOS KULTURA, PALYGINTI SU
NACIONALINE KULTURA

Sioje knygoje mes gana daznai jrodin¢jome, kad reikia atsizvelgti { nacionalinius
skirtumus - tai yra i nacionaling kulttira, jei norime tiksliai prognozuoti skirtingy
Saliy organizacing elgsena. Taciau ar nacionaliné kultiira uzgozia organizacijos
kultira? Pavyzdziui, ar ,,IBM" korporacijos gamykla Vokietijoje labiau atspindés
vokiskaji etniSkuma, ar ,,IBM" korporacing kulttira?

Moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad darbuotojams nacionaliné kultiira daro
didesne jtaka nei ju organizacijos kultiira.”* Todél vokie¢iams darbuotojams ,,JBM"
gamykloje Miunchene vokiskoji kultiira turés didesng itaka nei ,,IBM" kultira.
Organizacijos kultiira turi didele itaka zmoniy elgesiui darbe, tac¢iau nacionalinés
kultiiros itaka yra dar didesné.

Sia i8vada reikia priimti su i§lygomis, kai kalbame apie darbuotojy atran-
ka. PavyzdZziui, brity tarptautinei korporacijai turbiit maziau riipés priimti i darba
»tipiska itala" savo firmoje Italijoje, nei priimti itala, kuris pritapty prie korpora-
cijos veiklos biido. Tad turétume manyti, kad tarptautinés firmos stengsis surasti
ir pasamdyti tokius darbuotojus, kurie gerai pritapty prie organizacijos vyraujan-
¢ios kulttiros, net jei Sie kandidatai buity Siek tiek netipiski savo Salies atstovai.

ORGANIZACIJOS KULTURA IR
[VAIROVES PARADOKSAS

Trumpai buvome uzsiming apie $iy laiky problema, su kuria susiduria vadovai.
Socializuojant naujus darbuotojus, kurie dél savo rasés, lyties, etniniy ir kity skir-
tumy néra tokie patys kaip organizacijos nariy dauguma, kyla jvairovés paradok-
sas.”’ Administracija nori, kad nauji darbuotojai pripaZinty pagrindines organiza-
cijos kulttiros vertybes. Kitaip Sie darbuotojai tikriausiai nepritaps ir kiti ju ne-
priims. Taciau tuo pat metu administracija nori atvirai pripazinti ir parodyti, jog
remia tuos skirtingumus, kuriuos darbuotojai atsinesa i darbo vieta.

Stiprios kultiiros gana smarkiai vercia darbuotojus prisitaikyti. Jos riboja
priimtiny vertybiy bei stiliy skalg. Akivaizdu, jog tai kelia dilema. Organizacijos
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samdo jvairius Zzmones, nes jie i darbo vieta atnesa skirtingus privalumus, taciau
Sis skirtingas elgesys ir privalumai tikriausiai iSnyks stipriose kultiirose, prie ku-
riy Zzmonés bandys pritapti.

Vadovybés uzdavinys, susidiirus su $iuo jvairovés paradoksu, suderinti du
priestaringus tikslus: pasiekti, kad darbuotojai priimty vyraujanc¢ias organizaci-
jos vertybes, ir skatinti, kad jie pripazinty skirtingumus. Jei bus per daug déme-
sio skiriama ypatybiy itvirtinimo ritualams, gali atsirasti darbuotojy, kurie orga-
nizacijoje nepritaps. Antra vertus, per daug akcentuojant savybiy panaikinimo ri-
tualus, gali i8nykti unikal@is privalumai, kuriuos skirtinga patirtj bei i§silavinima
turintys Zmongés atsinesa i organizacija.

Atrodo, jog beveik néra abejoniy dél to, kad kultara daro didelj poveiki dar-
buotoju elgsenai. Taciau ka gali padaryti vadovybé¢, kurdama kultira, kuri
formuoty darbuotojus taip, kaip ji nori?

Kai organizacija tik kuriasi, vadovybé gali daryti didelg itaka. Dar
néra jokiy nusistovéjusiy tradiciju. Organizacija maza. Beveik néra subkul-
tary. Kiekvienas pazista iktiréja, ir visus tiesiogiai veikia jo vizija dél or-
ganizacijos. Tad nenuostabu, jog Sitokiomis salygomis administracija turi
galimybe¢ sukurti kultiira, kuri veiksmingiausiai padés igyvendinti organi-
zacijos tikslus. Taciau kai organizacija yra tvirtai susiformavusi, jos vyrau-
janti kultiira taip pat biina susiformavusi. Jei $ia kultiira sudaro palyginti
stabilios ir nuolatinés ypatybés, ji tampa labai atspari permainoms. Kulttrai
susiformuoti reikéjo nemazai laiko, ir kai ji susiformuoja, isiSaknija. Stiprios
kultiiros yra ypac atsparios permainoms, nes darbuotojai jas itin palaiko.
Tad jei ilgainiui tam tikra kultira pasidaro nepriimtina organizacijai ir
virsta klititimi administracijai, vadovybé gali nedaug ka pakeisti, ypac¢ per
trumpa laika. Net ir palankiausiomis salygomis kultirinés permainos turéty
biti matuojamos metais, 0 ne savaitémis ar ménesiais. Galima paminéti
Stai tokias ,,palankias salygas", padidinancias tikimybg, kad permainos bus
igyvendintos: egzistuoja gili krizé, pasikeicia organizacijos auks¢iausioji va-
dovybé, organizacija yra ir jauna, ir maza, vyraujanti kulttira yra silpna.




Organizacijy
pokyciai ir vystymas

ISstudijave §j skyriy, turétuméte gebéti
Apibadinti pokyc€ius skatinancias jégas.

Apibrézti planinius pokycius.

Apibendrinti Lewino trijy etapy model.

. Paaiskinti prieSinimosi permainoms Saltinius.

. Apibddinti prieSinimosi pokyCiams jveikimo metodus.
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. Paaiskinti vertybes, kuriomis grindziama didZioji dalis organizacijos vystymo (OV)
pastangu.

7. Apibudinti intelektualig organizacijg.

8. Nustatyti darbo streso simptomus.

9. Apibendrinti naujoviy Saltinius.

10. Apibrézti Ziniy vadybag ir paaiskinti jos svarba.

Siame skyriuje kalbésime apie poky<ius organizacijose. Apradysime aplinkos veiks-
nius, ver¢iancius vadovus jgyvendinti visapuses pokyc¢iy programas. Palyginsime
du pozitrius | poky¢ius. Taip pat panagrinésime, kodél zmonés ir organizacijos
daznai prieSinasi pokyciams ir kaip §i pasiprieSinima jveikti. Ir galiausiai pateik-
sime organizacijos vystymo koncepcija kaip visa sistema apimantj poziiiri i po-
ky¢ius ir supazindinsime su keliais $iuolaikiniais organizacijuy pokyc¢iy klausimais.
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POKYCIUS SKATINANCIOS JEGOS

Siandien vis daugiau organizacijy susiduria su dinamiska ir kintan&ia aplinka, prie
kurios reikia prisitaikyti. 17.1 pavyzdyje apibendrintos Sesios konkrecios pokycius
skatinancios jégos.

Sioje knygoje aptaréme besikeitiandia darbo jégos prigimtj. Pavyzdziui, be-
veik kiekviena organizacija dabar privalo prisitaikyti prie skirtingy kultiiry. Per-
sonalo tarnybos politika ir praktika turi keistis, kad pritraukty ir iSlaikyty Sig ivai-
rialype darbo jéga. Daugelis kompanijy privalo isleisti dideles pinigy sumas mo-
kymui, kad pagerinty darbuotoju skaitymo, matematikos, darbo su kompiuteriu
bei kitus igtidzius.

Kaip buvo pastebéta 14 skyriuje, technologija keicia darbus organizacijose.
Pavyzdziui, kompiuteriai dabar tapo iprastu dalyku beveik kiekvienoje organizacijo-
je; didzioji gyventoju dalis mobiliuosius telefonus laiko butinybe; o procesuy pertvar-
kymo programos panaikina daug laiko atimancias ir nereikalingas darby uzduotis.

Mes gyvename ,,netolydumo amziuje". DvideSimtojo amziaus SeStajame ir
septintajame deSimtmetyje remiantis praeitimi buvo galima pakankamai patikimai
spresti apie ateiti. Rytdiena i§ esmés buvo vakardienos tendencijy tesinys. Dabar
jau tai nebegalioja. Po to, kai dvideSimtojo amziaus astuntojo deSimtmecio pra-
dzioje per viena nakti naftos kainos pasoko keturis kartus, ekonominiai sukréti-
mai nuolatos verté organizacijas keistis. Pavyzdziui, pastaraisiais metais naftos
kainos vél smarkiai pakilo; susikliré naujos interneto kompanijos, kurios per viena
nakti deSimtis tukstanciy investuotoju paverté milijonieriais, o paskui suzlugo.

17.1 PAVYZDYS. Pokycius skatinanéios jégos

JEGA PAVYZDZIAI

Darbo jégos prigimtis Didesné kultariné jvairove
Daugiau specialisty Daug naujy nariy,
neturingiy reikiamy jgadziy,

Technologija Greitesni ir pigesni kompiuteriai
Naujos mobilios rySio priemonés
Procesy pertvarkymo programos

Ekonominiai sukrétimai Naftos kainy poky¢iai
Interneto kompanijy akcijy kainos kilimas ir kritimas Euro
vertés mazéjimas

Konkurencija Pasauliniai konkurentai
Susiliejimai ir susijungimai
E.komercijos plétra

Socialinés tendencijos Interneto pokalbiy svetainés
Paaugliy tatuiruotes ir gausis auskarai
Sustipréjes doméjimasis miesto gyvenimu

Pasauliné politika Juodieji valdo Piety Afrikos Respublikg
Atsivérusios Kinijos rinkos Karas
pries$ terorizma po 2001 09 11
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Keiciasi konkurencija. Siy dieny pasaulio ekonomikoje konkurentai gali at-
sirasti ir i§ uzjirio, ir i§ kito miesto kvartalo. Sustipréjusi konkurencija taip pat
vercia susiformavusias organizacijas gintis ir nuo tradiciniy konkurenty, sukurianciy
naujus gaminius bei paslaugas, ir nuo mazy iniciatyviu firmy, pateikianciy nau-
joves. Sékmés susilauks tos organizacijos, kurios gebés keistis, reaguodamos i kon-
kurencija. Jos privalés gebéti greitai reaguoti, sparciai sukurti naujus produktus
ir pateikti juos rinkai. Jos pasikliaus mazomis gaminiy serijomis, trumpais produkto
gyvavimo ciklais ir nuolatiniu nauju produkty srautu. Kitaip tariant, §ios organi-
zacijos bus lanksc¢ios. Joms reikés tokios pat lankscios ir gebancios reaguoti dar-
bo jégos, galinCios greitai prisitaikyti netgi prie radikaliai besikeicianciy salygy.

Socialinés tendencijos néra statiskos. Pavyzdziui, prieSingai nei vos tik pries
10 mety, zmonés susitinka ir keiciasi informacija interneto pokalbiy svetainése;
paaugliai vis labiau puosia savo kiinus auskarais ir tatuiruotémis; o daugelis kii-
dikiy bumo kartos atstovy palieka priemiescius ir keliasi { miestus.

Sioje knygoje mes atkakliai jrodin¢jome, kad labai svarbu organizacing elg-
sena (OE) nagrinéti globaliniame kontekste. Nuo pat dvideSimtojo amziaus de-
vintojo deSimtmecio pradzios verslo mokymo istaigos propaguoja globalizacija,
taciau niekas - netgi atkakliausi globalizacijos propaguotojai - negaléjo isivaiz-
duoti, kaip per pastaruosius metus pasikeis pasaulio politika. Cia pateiksime tik
kelis pavyzdzius: griuvo Berlyno Siena, susivienijo Vokietija, Irakas isiverzé i Ku-
veita, subyréjo Soviety Sajunga. Vien tik per pastaraji deSimtmetj ivyke pasaulio
politikos pokyciai iSpléte verslo galimybes Piety Afrikos Respublikoje, Kinijoje
bei Piety ir Siaurés Koréjoje.

PLANINGY POKYCIY VALDYMAS

Mazame viesbutyje dirbanciy kambariniy grupé kreipési i savininka: ,,Daugeliui
18 musy labai sunku laikytis griezty darbo valandy nuo 8 ryto iki 17 po piety, -
pasaké ju atstové. - Kiekviena i§ misy turime svarbiy asmeniniy ir Seimyniniy
reikaly. O grieztos darbo valandos mums trukdo. Mes pradésime ieskotis darbo
kitur, jei nenustatysite lankstaus darbo grafiko". Savininkas jdémiai isklausé gru-
pés ultimatuma ir sutiko su pageidavimu. Kita diena jis Sioms darbuotojoms nu-
staté lanksty darbo grafika.

Vienas stambus automobiliy gamintojas isleido kelis milijardus doleriy irengti
Siuolaikinéms robotizuotoms sistemoms. Viena i$ sriCiy, kurioje turéjo buti su-
montuoti Sie jrengimai, buvo kokybés kontrolé. Buvo numatyta sumontuoti mo-
dernius kompiuteriu valdomus jrengimus, kurie labai pagerinty kompanijos gali-
mybes aptikti ir iStaisyti defektus. Kadangi naujieji irengimai turéjo i$ esmeés pa-
keisti kokybés kontrole uzsiimané¢iy zmoniy darbg ir kadangi administracija tiké-
josi, jog darbuotojai gana ryztingai prieSinsis $iems jrengimams, auksciausieji va-
dovai sukiré programa, kurios tikslas buvo padéti susipazinti su jrengimais ir i$-
sklaidyti nerima, kurj galéjo jausti kokybés kontrolés darbuotojai.
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Abu cia pateikti scenarijai yra poky¢iy pavyzdziai. Tai yra ir vienu, ir kitu
atveju reikalai pasikeité. Taciau tik antrajame scenarijuje yra aprasyti planingi
pokyciai. Daugelis pokycCiy organizacijose vyksta panasiai kaip apraSytame vies-
butyje - j'os tiesiog ivyksta. Kai kurios organizacijos i pokycius zitiri kaip { atsi-
tiktinius jvykius. Mums riipi tik tokie poky¢iai, kurie yra iniciatyvis ir tikslingi.
Siame skyriuje nagrinésime poky¢ius kaip samoninga, tikslinga veikla.

Kokie planingy poky¢iy tikslai? I§ esmés jie yra du. Pirmasis tikslas - pa-
gerinti organizacijos gebéjima prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy. Antrasis - pa-
keisti darbuotojy elgsena.

Jei organizacija nori i$likti, ji privalo reaguoti { savo aplinkos poky¢ius.
Kai konkurentai pateikia rinkai naujus gaminius arba paslaugas, vyriausybinés agen-
tiros iSleidzia naujus istatymus, zlunga svarbaus tiekéjo verslas ar ivyksta kiti
panasiis aplinkos pokyciai, organizacija turi prisitaikyti. Planingy poky¢iu, rea-
guojant i aplinkos permainas, pavyzdziai biity pastangos skatinti naujoves, suteikti
darbuotojams igaliojimus ir kurti darbo komandas.

Kadangi organizacijos sékmé ar nes€ékmé i§ esmés priklauso nuo to, ka pa-
daro arba ko nepadaro jos darbuotojai, vykdant planingus pokycius taip pat rei-
kia pakeisti ir organizacijoje dirbanc¢iy Zmoniy bei grupiu elgsena. Véliau Siame
skyriuje apzvelgsime metodus, kuriuos gali taikyti organizacijos, kad priversty Zzmo-
nes kitaip elgtis vykdant savo uzduotis ir bendraujant su kitais Zmonémis.

Kas organizacijoje atsakingas uz poky¢iy valdyma? Poky¢iy agentai. Jais
gali buti vadovai ir ne vadovai, organizacijos darbuotojai ar konsultantai i§ Salies.
Jei poky¢iai dideli, organizacijos vadovybé daznai samdo konsultantus i§ Salies,
kad §ie patarty ir padéty. Sie Zmongs, bidami pasalieGiai, gali pateikti objektyvy
poziiiri, kuriuo daznai negali vadovautis organizacijos Zzmonés. Taciau samdant
konsultantus i$ Salies yra ir trikumy, nes jie paprastai nepakankamai supranta orga-
nizacijos istorija, kultiira, darbo procediiras ir personala. Konsultantai i$ Salies
gali linkti sitilyti drastiSkesnes permainas - kurios gali biiti naudingos arba Zalin-
g0s,- nes jiems nereikés patirti igyvendinty permainy pasekmiy. Ir> prieSingai, orga-
nizacijos savi specialistai ar vadovai, atlikdami pokyc¢iy agento vaidmeni, yra dé-
mesingesni (ir galbiit atsargesni), nes jiems teks patirti savo veiksmy pasekmes.

DU POZIURIAI | POKYCIUS

Pirmoji analogija. Organizacija yra tarsi didziulis laivas, plaukiantis per ramia
Vidurzemio jura i konkrety uosta. Laivo kapitonas Simtus karty yra plaukes bi-
tent Siuo marsrutu ir su ta pacia jgula. Taciau retkarciais kyla audra, ir igula pri-
valo reaguoti. Kapitonas padaro atitinkamas pataisas - tai yra ijvykdo pokycius -
ir, i§vairaves i§ audros, vél sugrizta | ramius vandenis. Tad i poky¢iy igyvendini-
ma organizacijose turéty biiti Zitirima kaip { status quo suardyma ir kad tokie veiks-
mai reikalingi tik retkarciais.
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Antroji analogija. Organizacija yra panasesné i 40 pédy* plausta nei i laiva. Sis
plaustas plaukia ne ramia jura, o turi kirsti sraunia upg, iStisai nuséta putotu slenks-
¢iu. Kad reikalai buty dar prastesni, plausta valdo 10 Zzmoniu, nickada nedirbusiy
kartu, né vienas i$ ju néra anksciau plaukes Sia upe, didzioji kelionés dalis vyksta
tamsoje, upéje gausu netikéty posukiy ir kliti¢iy, konkretus kelionés tikslas néra
aiSkus, kartkartémis plausta reikia i$vilkti | kranta, kur {lipa nauji jgulos nariai, o
kai kurie senieji iSlipa. Pokyciai €ia natiirali biisena, ir juos valdyti yra nuolatinis
procesas.

Sios dvi analogijos perteikia du labai skirtingus poziiirius, kaip reikia poky-
Cius suprasti ir jjuos reaguoti. Atidziau panagrinékime kiekvieng i§ $iy pozitiriy.'

»,Ramaus vandens" analogija

Dar visiskai neseniai ,,ramaus vandens" analogija pripazino dauguma vadovy prak-
tiky ir mokslininky. Tai geriausiai iliustruoja Kurto Lewino trijy etapu permainy
proceso apra§ymas.’ (Zr. 17.2 pavyzdj). Pasak Lewino, kad permainos vykty sék-
mingai, reikia atsildyti status quo, pakeisti ji 1 nauja biikle ir uzsaldyti naujus po-
kycius, kad jie tapty nuolatiniais. Status quo galime laikyti pusiausvyros biikle.
Norint iSeiti i§ Sios pusiausvyros, reikia atSildyti, ka galima padaryti vienu i$ Siu
trijy buduy:

1. Galima sustiprinti skatinancigsias jégas, kreipiancias elgsena tolyn nuo

status quo.

2. Sumazinti priesinimosi jégas, kliudancias iSeiti i§ egzistuojancios pusiau

SVYTOS.

3. Suderinti abu Siuos budus.

Kai atSildymas yra baigtas, reikia jvykdyti pacius pokycius. Taciau vien per-
mainy jdiegimas neuztikrina, kad jos issilaikys. Tad naujaja situacija reikia is naujo
uzsaldyti, kad ji i8likty. Jei nebus pasirlipinta $iuo paskutiniuoju zingsniu, labai
didelé tikimybé, kad pokyciai bus trumpalaikiai ir darbuotojai sugri$ i ankstesng
pusiausvyros biiseng. Tad naujo uzsaldymo tikslas - stabilizuoti nauja situacija
suderinant skatinancigsias ir prieSinimosi jégas.

Atkreipkite démesi i tai, kad Lewino trijy etapy procese { permainas Ziiri-
ma kaip i organizacijos pusiausvyros biisenos suardyma. Status quo sujudintas,

17.2 PAVYZDYS. Lewino pokyéiy proceso apibiidinimas

UZzsaldymas

Atsildymas > Pakeitimas : .
i$ naujo

* Apytikriai 12 m - Vert. past.
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todel batini pokyé¢iai, kad nusistovéty nauja pusiausvyra. Sis pozifiris galéjo biiti
priimtinas palyginti ramioje aplinkoje, su kuria dauguma organizacijy buvo susi-
durusios dvideSimtojo amziaus SeStajame, septintajame deSimtmetyje ir aStuntojo
pradzioje. Taciau dabar galime teigti, kad ,,ramus vanduo" nebetinka apibiidinti
toms juroms, kuriomis Siandien turi plaukti vadovai.

»Putoty slenks€iy" analogija

»Putoty slenks¢iy" analogija dera su 13 skyriuje aptarta neuztikrinta ir dinamis-
ka aplinka. Ji taip pat dera su dinamika, susijusia su peréjimu i§ industrinés vi-
suomengs i pasauli, kuriame vyrauja informacija ir idéjos.

Kad pajustuméte, kas tai yra valdyti pokycius, kai nuolatos reikia manev-
ruoti per daugybe slenksciy, isivaizduokite, kad lankote universiteta, kuriame S$tai
tokia mokymosi tvarka. Kursy trukmé skirtinga. Deja, kai uzsirasote i kursa, ne-
zinote, kiek jis tesis. Jis gali testis dvi savaites arba 30 savaiciy. Be to, déstyto-
jas gali uzbaigti kursa kai tik panorés ir i§ anksto neperspéjes. Jei tai dar neatro-
do itin blogai, uzsiémimy trukmé keiciasi kiekviena syki - kartais jie trunka 20
minuciy, kartais tris valandas, - ir déstytojas per uzsiémima nusprendzia, kada
ivyks kita paskaita. Ak, tiesa, dar vienas dalykas: apie egzaminus i§ anksto ne-
prane$ama, tad jiis bet kuriuo metu privalote biiti pasirengg juos laikyti.

Kad galétuméte sekmingai mokytis tokiame universitete, privalote biiti ne-
itikétinai lankstiis ir greitai-reaguoti i besikeiCiancias salygas. Per daug strukturi-
zuoti, sustingg ar léti studentai ¢ia neissilaikys.

Vis daugiau vadovy sutinka, kad ju darbas panasus { studento mokymasi
tokiame universitete. Stabilumas ir nuspéjamumas neegzistuoja. Status quo suar-
domas ne retkarciais ir ne laikinai, o paskui negriztama i ramius vandenis. Dau-
gelis $iy dienu vadovu niekaip neiSsikapsto i$ slenks¢iy. Jie susiduria su nuolati-
némis permainomis, kurios yra beveik artimos chaosui. Sie vadovai priversti Zaisti
zaidima, kurio néra Zaid¢ anksciau, ir vadovautis taisyklémis, kurios kuriamos Zai-
dimo metu.

Siy dviejy pozitriy perspektyva
Ar kiekvienas vadovas susiduria su nuolatiniais ir chaoti§kais poky¢iais? Ne, ta-
¢iau vadovy, kurie su tokiais pokyciais nesusiduria, skai¢ius sparciai mazeja.
Tokio verslo kaip labai madingy moterisky ritby gamyba vadovai jau se-
niai dirba salygomis, primenanciomis putotus slenkscius. Jie su pavydu ziiiri | savo
partnerius tokiose srityse kaip automobiliy gamyba, naftos paieskos, bankininkysté,
greitojo aptarnavimo restoranai, biuro irangos gamyba, leidyba, telekomunikaci-
jos ir oro transportas, nes pastarieji vadovai dirba stabilioje ir nuspéjamoje ap-
linkoje. Tai galéjo biiti tiesa pries§ 30 ar 40 mety, taciau ne dabar.
Siandien tik kelios organizacijos poky¢ius gali laikyti atsitiktiniu trikdziy
Siaipjau ramiame pasaulyje. Net ir tos, kurios Sitaip gali elgtis, smarkiai rizikuo-
ja. Per daug dalyky ir per greitai keiciasi, kad bet kuri organizacija ar jos vado-
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vai jaustysi ramiis. Didzioji konkurenciniy pranasumy dauguma issilaiko maziau
nei 18 ménesiy. Pavyzdziui, ,,People Express" firma verslo periodikoje buvo api-
budinta kaip pavyzdiné ,,naujoviska", o netrukus bankrutavo. Kaip taikliai paste-
béjo Tomas Petersas, senasis priezodis: ,,Jei kas nors nesugedo, tai ir nereikia jo
taisyti" -jau nebegalioja. Jo vietoje Petersas siiilo kita: ,,Jei kas nors nesugedo,

vadinasi, nepakankamai atidZiai tikrinote. Kad ir kaip baty, sutaisykite".’

PRIESINIMASIS POKYCIAMS

Vienas i§ geriausiai dokumentiskai uzfiksuoty individualios elgsenos ir organiza-
cinés elgsenos tyrimy fakty yra tas, kad organizacijos ir ju nariai prieSinasi po-
kyciams. Tam tikra prasme §is prieSinimasis yra teigiamas. Jis suteikia tam tikra
elgsenos stabilumo ir nuspéjamumo laipsni. Jei nebiity jokio prieSinimosi, orga-
nizaciné elgsena jgytuy chaotiSko atsitiktinumo bruozy. PrieSinimasis pokyc¢iams
taip pat gali biiti funkcinio konflikto Saltinis. Pavyzdziui, prieSinimasis reorgani-
zavimo planui ar gaminamos prekiy grupés pakeitimui gali sukelti sveikus deba-
tus dél Sios idéjos privalumy ir padéti priimti geresnj sprendima. Taciau prieSini-
masis pokyc¢iams turi ir neabejoting triikuma. Jis trukdo adaptuotis ir progresuoti.

PrieSinimasis pokyc¢iams nebitinai iSkyla i pavirSiy standartiniais biidais.
PrieSinimasis gali buti atviras, pasléptas, neatidéliotinas arba uzdelstas. Pavyz-
dziui, pasiiiloma permaina, ir darbuotojai tuojau pat i ja sureaguoja, iSsakydami
nusiskundimus, sulétindami darba, grasindami streiku' ir panasiai. Kur kas sun-
kiau valdyti paslépta arba uzdelsta prieSinimasi. Pasléptas prieSinimasis yra sub-
tilus - prarastas lojalumas organizacijai, prarastas lojalumas dirbti, padaznéjusios
klaidos, pravaikstos ,,dé¢l ligos", - todél ji sunku atpazinti. Pana$iai uzdelsti veiks-
mai uzmaskuoja rysi tarp prieSinimosi Saltinio ir reakcijos i ji. Permainos gali su-
kelti i§ pazitiros tik minimalia reakcija tuo metu, kai jos buvo pradétos igyven-
dinti, ta¢iau tikroji reakcija gali i8kilti | pavir$iy prabégus savaitéms, ménesiams
ar net metams. Arba, pavyzdZziui, paviené permaina pati savaime gali padaryti ne-
dideli poveikj. Taciau ji gali tapti paskutiniu taurg perpildziusiy lasu. Reakcija {
permaing gali kauptis, o paskui sukelti toki sprogima, kuris gali pasirodyti ne-
proporcingai didelis, palyginti su ji suzadinusiu pokyc¢iu. Suprantama, jog Cia tik-
rasis prieSinimasis tik buvo uzdelstas ir sukauptas. Tai, kas iskyla i pavirsiy, téra
atsakas { susikaupusius pokycius.

Panagrinékime prieSinimosi Saltinius. Norédami analizuoti, mes $iuos Sal-
tinius suskirstéme i individualius ir organizacijos. Realiame pasaulyje Sie Salti-
niai daznai susimaiSo.

Individualus prieSinimasis
Individualaus prieSinimosi pokyc¢iams Saltiniai slypi tokiose pagrindinése Zzmogaus

savybése kaip suvokimas, asmenyb¢ ir poreikiai. Cia apibendrinsime penkias prie-
zastis, dél kuriy Zzmonés gali prieSintis permainoms.
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Iprotis. Ar kasdien vykdami i darba ar i universiteta jiis keliaujate tomis pacio-
mis gatvémis? Tikriausiai. Jei esate tokie patys kaip ir dauguma Zmoniy, jiis pa-
sirenkate vieninteli marSruta ir reguliariai juo naudojatés.

Kadangi esame zmonés, tai turime ipro¢iy. Gyvenimas yra pakankamai su-
détingas; priimdami Simtus sprendimy, mes né negalvojame apsvarstyti visy va-
rianty. Kad susidorotume su $iuo nuolatiniu sudétingumu, pasikliaujame iprociais
arba uzprogramuotomis reakcijomis. Kai susiduriame su permaina, tendencija re-
aguoti jprastu biidu tampa prieSinimosi Saltiniu. Tad kai jasy padalinys yra per-
keliamas | nauja pastata kitame miesto gale, jums tikriausiai tenka keisti daugeli
iprociu: atsikelti 10 minuciy ankscCiau, kitomis gatvémis vykti i darba, susirasti
naujg automobilio stovéjimo vieta, priprasti prie naujo kabineto iSplanavimo, su-
kurti nauja piety pertraukos ruting ir taip toliau.

Saugumas. Turintys dideli saugumo poreiki tikriausiai prieSinsis permainoms,
nes jos kelia pavoju ju saugumo jausmui. Kai ,,Boeing" kompanija paskelbia, kad
atleidzia 30 000 zmoniy, arba ,,Ford" korporacija idiegia naujus robotizuotus iren-
gimus, daugelis iy firmy darbuotoju gali baimintis, kad ju darbui isSkilo grésmé.

Ekonominiai veiksniai. Kitas individualaus prieSinimosi Saltinis yra nerimas, kad
dél permainy sumazés pajamos. Darbo uzduociy ar nusistovéjusios darbo rutinos
poky¢iai taip pat gali sukelti ekonominius nuogastavimus, jei Zmonés yra susirii-
pina, kad nesugebés atlikti, nauju uzduociy pagal ankstesnius standartus, ypac jei
atlyginimas priklauso nuo produktyvumo.

NeZinomybés baimé. Permainos zinomus dalykus daro neaiskius ir netikrus. O
Zmonéms paprastai nepatinka nezinomybé. Tai tinka ir darbuotojams. Pavyzdziui,
jei diegiant kokybés valdymo programa reikia, kad gamyboje dirbantys darbinin-
kai iSmokty statistinius proceso kontrolés metodus, kai kurie gali baimintis, kad
nepajégs ju iSmokti. Tad jie gali susiformuoti neigiama nuostata dél kokybés val-
dymo arba disfunkciskai elgtis, jei bus ver¢iami taikyti Siuos metodus.

Selektyvus informacijos apdorojimas. Kaip suZinojome antrajame skyriuje, Zmo-
nés savo pasauli formuoja remdamiesi suvokimu. Susikiir¢ $i pasauli, jie nenori
jo keisti. Tad zmones galima kaltinti selektyviu informacijos apdorojimu, siekiant
iSsaugoti savo suvokima nepaliesta. Jie girdi tai, ka nori girdéti. Jie nekreipia dé-
mesio | informacija, metanc¢ia i88tki ju susikurtam pasauliui. Gamyboje dirban-
tys darbininkai, susidiirg¢ su diegiamu kokybés valdymu, gali nekreipti démesio |
savo tiesioginio vadovo irodinéjimus, kai §is stengiasi paaiskinti, kodél statisti-
kos zinios yra biitinos arba kokia nauda Sie pokyciai atne$ patiems darbininkams.

Organizacijos prieSinimasis

Organizacijos pacia savo esme yra konservatyvios. Jos aktyviai prie§inasi permai-
noms. Néra reikalo toli ieskoti Sio reiSkinio jrodymu. Vyriausybinés agenttiros nori
ir toliau daryti tai, ka daré iStisus metus, nepaisydamos, ar juy paslaugy poreikis
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pasikeité, ar iSliko toks pat. Organizuotos religijos yra stipriai itvirtinusios savo
istorija. Norint pakeisti Baznycios doktrina, reikia daug atkaklumo ir kantrybés.
sistovéjusioms doktrinoms, pacios nepaprastai prieSinasi permainoms. Dauguma
mokykly sistemuy Siandien i§ esmés taiko tuos pacius mokymo metodus, kuriuos
taiké prie§ 50 mety. Taip pat ir dauguma verslo firmy labai priesSinasi permainoms.
Stai kokie yra $esi pagrindiniai organizacijy priesinimosi $altiniai.*

Struktiiriné inercija. Organizacijos turi savo vidinius mechanizmus, uztikrinan-
Cius stabiluma. Pavyzdziui, per atrankos procesa sistemingai pasirenkami vieni
zmones ir atmetami kiti. Mokymas ir kiti socializacijos metodai itvirtina konkre-
¢ius vaidmens reikalavimus bei igiidzius. Formalizavimas iteisina darby aprasy-
mus, taisykles bei procediiras, kuriy darbuotojai privalo laikytis.

Priimami | organizacija zmonés parenkami taip, kad pritapty; véliau jie for-
muojami ir nukreipiami veikti tam tikru btuidu. Kai organizacija susiduria su per-
mainomis, $i struktliriné inercija tampa stabiluma sauganciu atsvary.

Ribotas permainy démesio Centras. Organizacijas sudaro tarpusavyje priklau-
somos posistemés. Negalima pakeisti vienos, nesukélus padariniu kitai. Pavyz-
dziui, jei vadovybé pakeicia technologinj procesa, tuo pat metu nepakeisdama or-
ganizacijos struktiiros, tikriausiai Sis technologinis pokytis bus sutiktas nepalan-
kiai. Tad posistemiy ribotus pokycius didesné sistema pavercia niekiniais.

Grupiné inercija. Net jei pavieniai asmenys noréty pakeisti savo elgsena, ju pa-
stangas gali varZyti grupés normos. Pavyzdziui, atskiras profsajungos narys gali
biti linkgs sutikti su darbo pokyc¢iais, kuriuos sitilo vadovybé. Taciau jei profsa-
jungos normos reikalauja priesintis bet kokiems administracijos vienaSaliskai da-
romiems pokycCiams, jis tikriausiai priesinsis.

Grésmé patyrimui. Organizacijos veiklos stiliaus poky¢iai gali kelti grésmg spe-
cializuoty grupiy patyrimui. Pastarojo meto tendencijai, kuria vadovaujasi kai kurios
kompanijos, samdyti i§ Salies firmas vykdyti daugeli personalo valdymo sriciy -
mokyma, atlyginimo plany kiirima, naudy valdyma - pasiprieSino daugelis perso-
nalo departamenty. Kodél? Todél, kad samdant firmas i$ Salies kyla grésmé specia-
lizuotiems jgiidziams, kuriuos turi personalo departamentuose dirbantys Zzmonés.

Grésmé Susiformavusiems valdZios santykiams. Bet koks teisiy priimti spren-
dimus perskirstymas gali kelti grésme organizacijose seniai susiformavusiems val-
dzios santykiams. Pokyc¢iy, kurie daznai atrodo keliantys grésme viduriniosios gran-
dies vadovy valdziai, pavyzdziai buty darbuotojy dalyvavimas priimant sprendi-
mus ar savivaldziy darbo komandy steigimas.

Grésmé nusistovéjusiam iStekliy paskirstymui. Organizacijos grupés, kontro-
liuojancios gana didelius iSteklius, pokyciuose neretai gali jzvelgti grésme. Jos
dazniausiai biina patenkintos esama padétimi. Pavyzdziui, gal poky¢iai reiks, kad



312 IV DALIS. ORGANIZACIJOS SISTEMA

bus apkarpytas ju biudZetas arba sumazintas darbuotojy skaicius? Tiems, kuriems
dabartinis iStekliy paskirstymas teikia didziausig nauda, pokyciai, ateityje galin-
tys pakeisti iStekliy paskirstyma, kelia grésme.

Kaip jveikti pasiprieSinima poky¢iams

Nors yra daugybé jégu, besipriesinanciy permainoms, pokyc€iy agentai gali imtis
veiksmy, kurie sumazinty §i prie$inimasi. Trumpai apibudinsime penkis tokius
veiksmus.

Komunikavimas. Pasiprie§inima galima sumazinti bendraujant su darbuotojais ir
padedant jiems izvelgti pokyciy logika. Laikantis Sios taktikos, i§ esmés daroma
prielaida, kad pasiprieSinima sukelia klaidinga informacija arba netikgs komuni-
kavimas: jei darbuotojai suzinos visus faktus ir visi nesusipratimai bus paaiskinti,
pasiprieSinimas sumazeés. Ar §is pozilris yra veiksmingas? Taip, jei prieSinimosi
Saltinis yra nepakankamas komunikavimas ir jei administracijos bei darbuotoju
santykiai grindziami abipusiu pasitikéjimu. Jei néra Siu salygu, poky¢iai tikriau-
siai nebus sékmingi.

Dalyvavimas. Dalyvaujantys priimant sprendimus zmonés paprastai labiau suin-
teresuoti galutiniu rezultatu nei nedalyvaujantys. Kita vertus-, sunku priesintis po-
ky¢iy sprendimui, kurj priimant jie patys dalyvavo. Tad prie$ vykdant poky¢ius,
jiems besiprieSinancius galima pakviesti dalyvauti sprendimy priémimo procese.
Jei dalyviai turi patirti, leidzianCia prasmingai prisidéti, ju dalyvavimas gali su-
mazinti prieSinimasi, sustiprinti isipareigojima organizacijai ir pagerinti pati po-
ky¢iy sprendima.

Palaikymas. Pokyciy agentai gali daug padéti, kad prieSinimasis susilpnéty: pa-
vyzdziui, rodydami démesi ir empatija, aktyviai klausydamiesi, teikdami darbuo-
tojams patarimus ir psichologing parama ar mokydami nauju igiidziu.

Skatinimas ly, kurie priima poky¢ius. Kaip pastebéjome 2 ir 5 skyriuose aptar-
dami mokymasi ir elgesio modifikavima, apdovanojimai yra galinga jéga, formuo-
janti elgesi. Tad pokycCiy agentai turéty pateikti darbuotojams patrauklius paska-
tinimus, jei pastarieji palankiai priémé poky¢ius. Sie paskatinimai gali bati pagy-
rimas ir pripazinimas, padidintas atlyginimas ar paauks$tinimas pareigose.

Besimokancios Organizacijos kiirimas. Organizacijoje, kuri samoningai buvo
taip sukurta, kad gebéty nuolatos adaptuotis ir keistis, prieSinimasis yra maZzesnis.
Tokia organizacija mes vadiname besimokanéia.” Kaip parodyta 17.3 pavyzdyje,
besimokanti organizacija pasizymi penkiomis pagrindinémis savybémis. Zmoneés
atsikrato seno mastymo, iSmoksta biiti atviri vienas su kitu, supranta, kaip i§ tiesy
veikia ju organizacija, sukuria plana arba vizija, su kuria visi gali sutikti ir dirba
iSvien, kad igyvendinty $ia vizija. IS besimokanciy organizacijy galétume pami-
néti Stai tokias: ,,FedEx", , Ford", ,,General Electric", ,,Motorola" ir ,,Wal-Mart".
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17.3 PAVYZDYS. Besimokan¢ios organizacijos bruozai

1. Egzistuoja bendra vizija, kuriai visi pritaria.

2. Zmonés atsisako senojo mastymo ir $ablony, kuriais naudojasi spresdami savo darbo
problemas.

3. Organizacijos nariai masto apie visus organizacinius procesus, veiklg, funkcijas ir
saveikg su aplinka kaip apie tarpusavio santykiy sistemos dal;.

4. Zmonés atvirai bendrauja vienas su kitu (nepaisydami nei vertikaliy, nei horizontaliy
riby), nebijodami bati sukritikuoti ar nubausti.

5. Zmonés sutaurina savanaudi$kus asmeninius ir siaurus savo padalinio interesus, kad
galéty dirbti kartu ir jgyvendinti visuotinai pripazintg organizacijos vizija.

Saltinis: P. M. Senge. The Fifth Discipline.- New York: Doubleday, 1990.

Ka privalo padaryti administracija, norédama savo firma paversti besimo-
kancia organizacija? Pirma, ji turi aiskiai parodyti savo atsidavima vykdyti poky-
¢ius, diegti naujoves ir nepaliaujamai tobuléti. Antra, organizacijos struktira turi
biti pertvarkyta, kad sumazinty skirtumus tarp zmoniy ir padidintyjy tarpusavio
priklausomybe. Ta galima pasiekti ,,suplojant" struktiira, panaikinant ar sujungiant
padalinius ir dazniau pasitelkiant i§ skirtingy funkciniy padaliniy atstovy sudary-
tas komandas. Ir galiausiai organizacijos kultira turi biiti naujai suformuota, kad
remty nuolatini pazinimg. Rizika, atvirumas ir plétra turéty tapti pagrindinémis
vertybémis. Tai reiSkia, jog reikia apdovanoti zmones, kurie nebijo iSbandyti ga-
limybiy ir suklysti. O administracija privalo sukurti klimata, kelianti { vieSuma
paradoksus ir skirtingumus. Kad tai jvykty, reikia skatinti ir remti funkcinj kon-
flikta.

POKYCIU VALDYMAS
PER ORGANIZACIJOS VYSTYMA

Jokia diskusija apie pokyciy valdyma nebiitu baigta, jei nepaliestume organizaci-
jos vystymo. Organizacijos vystymas (OV) néra lengvai apibréziama viena kon-
cepcija. Tai greiCiau terminas, vartojamas aprépti visam rinkiniui planingy poky-
¢iy intervenciniy veiksmuy, grindziamy humanistinémis-demokratinémis vertybé-
mis, kuriy tikslas - pagerinti organizacijos efektyvuma ir darbuotojy gerove.’

OV paradigma vertina Zzmogiskaji ir organizacini tobuléjima, bendradarbia-
vimo ir dalyvavimo procesa bei smalsumo dvasia.” Poky¢iu agentas gali tapti OV
nukreipianciuoju veiksniu; taciau reikia aiskiai pabrézti bendradarbiavima. Vyk-
dantys OV pokyciy agentai palyginti menkai vertina tokias koncepcijas kaip ga-
lia, valdzia, kontrolé, konfliktas ir prievarta. Cia trumpai apibiidinsime vertybes,
kuriomis grindziamas OV.
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1. Pagarba Zmonéms. Zmongs laikomi atsakingais, stropiais ir démesingais.
Tad su jais turi biiti elgiamasi oriai ir pagarbiai.

2. Pasitikéjimas ir parama. Efektyviai ir sveikai organizacijai biidingas pa
sitikéjimo, tikrumo, atvirumo ir paramos klimatas.

3. Galios sulyginimas. Efektyviose organizacijose menkinama hierarchija
ir kontrolé.

4. Konfrontavimas. Problemy nepatartina susluoti po kilimu. Su jomis rei
kéty atvirai konfrontuoti.

5. Dalyvavimas. Juo daugiau Zmoniy, kuriuos paveiks permainos, bus jtrauk
ti i Sias permainas salygojanciy sprendimy priémima, juo labiau jie bus
isipareigoj¢ igyvendinti §iuos sprendimus.

Kokiais OV metodais arba kigimusi galima sukelti §iuos poky¢ius? Cia pateiksi-
me penkis metodus, kuriuos gali taikyti poky¢iy agentai.

Jautrumo mokymas

Tai galima vadinti jvairiai - laboratoriniu mokymu, jautrumo mokymu, grupi-
niais susitikimais ar T-grupémis (training groups), taciau visi Sie dalykai reiskia
elgsenos pakeitimo metoda, naudojant nestruktiirizuota gruping tarpusavio savei-
ka.® Organizacijos nariai s-uburiami laisvoje ir atviroje aplinkoje, kur aptaria sa-
ve ir bendravima su kitais, o Sioms diskusijoms nejkyriai vadovauja profesiona-
lus elgsena tyrinéjantis mokslininkas. Grupé yra orientuota | procesa, o tai reis-
kia, kad Zmonés mokosi stebédami ir dalyvaudami, o ne iSklausydami. Profesio-
nalas suteikia dalyviams galimybg isreiksti savo id¢jas, isitikinimus bei pozitrius.
Jis nevadovauja diskusijai, o prieSingai - atsisako tokio vaidmens.

T-grupiy tikslai - padéti juy dalyviams geriau suprasti savo paciy elgsena ir
tai, kaip juos suvokia kiti zmonés, jautriau toleruoti kity elgesi bei padéti geriau
suprasti grupése vykstanéius procesus. Cia gali biiti siekiama $tai tokiy konkre-
Ciy rezultaty: padidinti gebéjima gyventi kartu su kitais, pagerinti isklausymo igt-
dzius, stiprinti atviruma, tolerancija zmoniy skirtingumams bei patobulinti kon-
flikty sureguliavimo jgidzius.

Jei Zmonés nepakankamai supranta, kaip kiti juos suvokia, tai sékmingas
T-grupés uzsiémimas gali paskatinti realistiSkiau save suvokti, padaryti grupg dar-
nesng ir sumazinti disfunkcinius asmeninius konfliktus. Be to, idealiu atveju to-
kie uzsiémimai gali pagerinti Zmoniy integracija organizacijoje. Taciau praktikoje
per pastaruosius kelis deSimtmecius T-grupiu populiarumas mazéja. Kodél? Viena
1§ priezasCiy galbuit yra ta, kad procesas savo esme yra jkyrus. Daugelis vadovy
jauciasi nejaukiai, kai kokio nors proceso dalyviai praSomi atskleisti informacija
apie save, kuri gali kelti grésme darbuotojo susikurtam savo jvaizdziui. Antra,
OV démesys pastaraisiais metais nebe taip pabrézia individualius jausmus ir
labiau nukrypo i klausimus, susijusius su darbo procesais ir grupiy veiklos rezul-
tatais.
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Griztamojo rysSio apzvalga

Vienas i§ instrumenty jvertinti organizacijos nariy poZzitiriams, i$siaiskinti darbuo-
toju suvokimo priestaringumus ir iSspresti Siuos skirtingumus yra grjiZtamojo rysio
apZzvalga.’

Kiekvienas organizacijos narys gali dalyvauti griztamaji rysi suteikiancio-
se apklausose, taciau svarbiausia, kad jose dalyvauty organizacijos grupé - bet
kurio padalinio vadovas ir tiesiogiai jam pavaldis darbuotojai. Paprastai klausi-
myna uzpildo visi organizacijos arba padalinio darbuotojai. Organizacijos nariai
daznai paprasomi pateikti klausimus arba su jais pasikalbama, siekiant i$siaiskinti,
kokios problemos yra aktualios. Klausimyne paprastai pateikiami klausimai apie
organizacijos nariy nuomong ir pozitri dél gana jvairiy dalyky, tokiy kaip spren-
dimy priémimo praktika, komunikavimo efektyvumas, skirtingy padaliniy veik-
los koordinavimas, pasitenkinimas organizacija, darbu, kolegomis bei savo tie-
sioginiu vadovu.

Sio klausimyno duomenys suvedami j lenteles kartu su duomenimis, susi-
jusiais su zmogaus konkrecia grupe bei su visa organizacija, ir iSdalijami darbuo-
tojams. Paskui Sie duomenys panaudojami iSsiaiskinti problemoms bei klausimams,
kurie Zzmonéms gali kelti sunkumy. Ypatingas démesys skiriamas skatinti disku-
sijoms ir uztikrinti, kad Sios diskusijos biity nukreiptos gvildenti idéjas bei klau-
simus, o ne uzsipulti pavienius asmenis.

Ir galiausiai, taikant griztamojo rySio apzvalgos metoda, per grupines dis-
kusijas organizacijos nariai padaro iSvadas, remdamiesi klausimynuose pateiktais
faktais. Ar zmonés iSklauso vieni kitus? Ar yra sitilomos naujos idéjos? Ar jos
gali pagerinti sprendimy priémima, santykius tarp zmoniy ir darbo uzduotis? Ti-
kimasi, jog surade atsakymus i tokius klausimus grupés nariai imsis ivairiy veiksmy
iStaisyti pastebétiems trikumams.

Proceso konsultavimas

Né viena organizacija neveikia idealiai. Vadovai daznai jaucia, kad ju padalinio
veiklos rezultatus biity galima pagerinti, taciau jie nesugeba nustatyti, ka ir kaip
reikéty gerinti. Proceso konsultavimo tikslas - kad konsultantas i$ Salies padéty
klientui, paprastai vadovui, suvokti ir suprasti procesus, su kuriais jam tenka su-
sidurti.'’ Tai gali biiti darbo srautai, neformalus ry3ys tarp padalinio darbuotoju
ar formaliis komunikavimo kanalai.

Proceso konsultavimas (PK) yra panasus i jautrumo mokyma savo prielaida,
kad organizacijos efektyvuma galima pagerinti sprendziant Zmoniy tarpusavio san-
tykiy problemas ir tuo, jog abu metodai pabrézia darbuotojy itraukima i kompani-
jos valdyma. Taciau PK labiau orientuotas i uzduoti negu jautrumo mokymas.

PK konsultantai padeda klientui ,,izvelgti", kas vyksta aplink ji, jo paties
viduje, tarp jo bei kity Zmoniu." Jie nesprendzia organizacijos problemy. Kon-
sultantai greiciau yra gidai ar instruktoriai, patariantys procesy klausimais ir sie-
kiantys padéti klientui i§spre¢sti problemas.
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Konsultantas dirba su klientu, kartu aiSkindamiesi, kokius procesus reikia
patobulinti. Cia pabrézéme Zodj ,.kartu", nes klientas issiugdo savo padalinyje vyks-
tanciy procesy analizavimo igiidzius, kuriuos gali panaudoti ir véliau, kai kon-
sultantas bus seniai i§vykes. Be to, kai klientas aktyviai dalyvauja ir diagnozuo-
jant procesa, ir kuriant jo alternatyvas, jis geriau supras ir procesa, ir jo ,,vaistg",
o pasirinktam veiksmu planui maziau priesinsis.

Svarbu tai, kad proceso konsultantas neprivalo biiti ekspertas ir spresti kon-
krecia nustatyta problema. Konsultantas iSmano, kaip diagnozuoti ir sukurti ry-
Sius, padedancius ,,iSgydyti" procesa. Jei iSspresti konkrecia atskleista problema
reikia techniniy ziniy, kuriy neturi nei klientas, nei konsultantas, pastarasis padeda
surasti technini eksperta ir pataria klientui, kaip maksimaliai pasinaudoti jo
paslaugomis.

Komandy kurimas

Kaip daug karty pastebéjome Sioje knygoje, organizacijos, norédamos ivykdyti
darbo uzduotis, vis labiau pasikliauja komandomis. Kuriant komandas siekia-
ma, kad grupiy nariai labai aktyviai bendrauty tarpusavyje ir dél to sustipréty ko-
mandos nariy pasitikéjimas bei atvirumas.'

Komandas galima kurti vienos grupés viduje ar i§ keliy grupiy, kai $iy grupiy
veikla tarpusavyje priklausoma. Cia mes pabrésime komandy kirima grupiy vi-
duje, o komandas, sudarytas i§ keliy grupiu, aptarsime kitame skirsnyje. Todél
¢ia domésimés organizacijy Seimomis (komandinémis grupémis), komitetais, pro-
jektu komandomis, savivaldZziomis komandomis ir uzduo¢iy komandomis.

Ne visos grupés veiklos funkcijos yra tarpusavyje priklausomos. Pavyzdziui,
paimkime, futbolo* ir lengvosios atletikos komandas.

Nors abiejy komandy nariams riipi komandos bendrasis rezultatas, jos funk-
cionuoja skirtingai. Futbolo komandos rezultatas kolektyviai priklauso nuo
kiekvieno zaidéjo pastangy atliekant savo konkrety vaidmenj derinyje su
kity zaidéjy pastangomis. Pavyzdziui, galinés linijos zaidéjo rezultatai pri-
klauso nuo jo linijos zaidéjy ir gaudytojuy ir nuo to, kaip gerai jis perduoda
kamuolj. Antra vertus, lengvosios atletikos komandos rezultatai i§ esmés
yra papras¢iausia atskiry jos nariy rezultaty suma."

Apie komandy ktirima kalbame tada, kai jy nariai vienas nuo kito priklausomi,
kaip, pavyzdZiui, futbolo komandoje. Siy pastangy tikslas - pagerinti koordinuo-
jama komandos nariy veikla, dél ko pageréja komandos rezultatai.

Komandy kiirimo veikla paprastai apima tokius dalykus: tiksly formulavi-
ma, santykiy tarp komandos nariy uzmezgima, vaidmeny analizg siekiant i$siais§-
kinti kiekvieno nario vaidmenj ir atsakomybe ir komandos procesy analize. Zi-
noma, kuriant komanda vienos veiklos sritys gali biiti labiau pabréziamos, o ki-

* Amerikietiskojo - Vert. pusi.
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tos atmetamos priklausomai nuo keliamo tikslo ir konkreciy uzdaviniy, kuriuos
turi spresti komanda. Taciau i§ esmés kuriant komanda bandoma suaktyvinti jos
nariy tarpusavio saveika, kad sustipréty pasitikéjimas ir atvirumas.

Pradedant kurti komanda, gali biiti pravartu jpareigoti jos narius paméginti
apibrézti komandos tikslus ir prioritetus. Tai iSkels skirtingas sampratas apie ga-
limus komandos tikslus. Paskui komandos nariai gali jvertinti rezultatus - kaip
efektyviai komanda struktiirizuoja prioritetus ir pasiekia savo tikslus? Tai turéty
padéti iSsiaiskinti potencialias problemines sritis. Dalyvaujant visiems komandos
nariams galima vesti savikritiSka diskusija apie tikslus ir priemones, o jei komanda
yra per didelé ir tai gali sukliudyti atvirai pasikeisti nuomonémis, tokia diskusija
gali 1§ pradziy vykti maZesnése grupése, véliau iSvadas aptariant su visa komanda.

Kuriant komanda taip pat reikia apibrézti ir aiskiai suformuluoti kiekvieno
jos nario vaidmenij. Gali imti kliudyti ankstesné painiava. Kai kurie Zmonés gali
rasti vieng ar daugiau galimybiy, kurias privalo nuodugniai apsvarstyti ir iSsiais-
kinti, kokia yra ju darbo esmé bei kokias konkrecCias uzduotis jie turés vykdyti,
kad komanda galétu optimizuoti savo efektyvuma.

Dar viena veiklos sritis kuriant komandas yra panasi | tai, ka daro proceso
konsultantas, tai yra, iSanalizuoti svarbiausius komandoje vykstancius procesus,
kad paaiskéty, kaip atlickamas darbas ir kaip $iuos procesus galima patobulinti,
kad komandos veikla biity efektyvesné.

Tarpgrupinis vystymas

Viena i§ svarbiy sri¢iy, kuria domisi OV mokslas, - tai tarp grupiy egzistuojantis
disfunkcinis konfliktas. Dél to vykdant permainas stengiamasi $i konflikta i§spresti.

Tarpgrupinis vystymas - tai pastangos, siekiant pakeisti pozitrius, stereo-
tipus ir suvokima, kuriuos grupés turi viena kitos atzvilgiu. Pavyzdziui, vienos
kompanijos inZinieriy nuomone, apskaitos skyriuje dirba baikstlis ir konservaty-
vis tipai, o personalo departamente yra ,,grupelé ultraliberaly, kuriems labiau ri-
pi, kad nebtity uzgauti kurios nors proteguojamos darbuotojuy grupés jausmai ne-
gu kompanijos pelnas". Tokie stereotipai gali turéti akivaizdy neigiama poveiki
koordinuojant skirtingu padaliniy veikla.

Nors yra keli santykiy tarp grupiy gerinimo biidai, bet vienas i§ populia-
riausiy pabréZia problemy sprendima.'* Taikant §j metoda, grupés nariai susirenka
savarankiskai ir sudaro saraSa, kuriame iSvardija poziirj i save, 1 kita grupe ir
kitos grupés poziiirj, kurj, pirmosios grupés nuomone, turi kita grupé. Grupés ap-
sikeiCia saraSais, o paskui aptaria panaSumus ir skirtumus. Skirtumai yra aiskiai
iSreiskiami, o grupés iesko juos sukélusiy priezasciy.

Ar grupiy tikslai skiriasi? Ar suvokimas yra iSkreiptas? Kokiu pagrindu re-
miantis buvo suformuluoti stereotipai? Ar kiekviena grupé skirtingai apibrézé
zodzius ir koncepcijas? Atsakymai i tokius klausimus padeda tiksliai i$siaiskinti
konflikto esmg. ISsiaiSkinus sunkumy priezastis, grupés gali pereiti i integracijos
etapa - kartu ieSkoti sprendimy, kurie pagerinty santykius tarp grupiu.
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Dabar galima sukurti pogrupes, i kurias jeity atstovai i§ kiekvienos kon-
fliktuojancios grupés ir kurios toliau aiskintysi konflikto priezastis bei suformu-
luoty galimus alternatyvius veiksmus, kaip pagerinti santykius.

AKTUALUS ORGANIZACINIY
POKYCIU KLAUSIMAI

Daugeliui darbuotoju pokyciai sukelia stresa. Dél to daugelis vadovy klausia: kaip
man sumazinti savo personalo nariy stresq? Kita populiari frazé¢ vadovy sluoks-
niuose yra: ,,Arba biisi novatoriskas, arba zusi". Kq gali padaryti vadovai, kad jy
organizacijos tapty novatoriskesnés? Kadangi organizacijoms vis labiau riipi ju
intelektualus turtas, vadovai ieSko atsakymo | toki klausima: kaip sukurti Ziniy
vadybos sistemq, kuri padéty Zmonéms geriau atlikti savo darbq? Cia aptarsime
Siuos tris klausimus.

Stresas darbe

Stresas yra dinamiSka biisena, kai Zmogus susiduria su galimybe, suvarzymu ar
reikalavimu, susijusiu su jo troSkimais, ir kurio rezultatas, to zmogaus nuomone,
yra ir neaikus, ir svarbus.” Stresas pats savaime nebiitinai yra blogybé. Nors daz-
niausiai stresas aptariamas neigiamame kontekste, jis taip pat turi ir teigiama verte,
ypac kai gali duoti naudos. Pavyzdziui, stresas daznai padeda sportininkams ar
artistams pasiekti geresniy rezultaty kritiSkoje situacijoje. Taciau stresas dazniau
susijgs su suvarzymais ir reikalavimais. Suvarzymas neleidzia jums daryti tai, ko
trokstate; reikalavimai reiskia, kad praradote kazka trokstama. Laikydami univer-
sitete egzaming ar dalyvaudami kasmetiniame savo darbo ivertinime, patiriate stre-
sa, nes susiduriate su galimybe, suvarZymais ir reikalavimais. Jei jisuy darbas bus
gerai jvertintas, galite biti paaukstinti pareigose, jums gali biiti patikéta daugiau
dalyky ir pakeltas atlyginimas. Taciau jei darbas bus jvertintas blogai, tai gali jums
sutrukdyti biiti paaukstintiems pareigose. Jei darbas bus labai blogai jvertintas,
galite jo netekti.

Siandien darbuotojai skundziasi, kad spaudimas darbe ir namuose kelia vis
stipresnj stresa.' O vadovai kreipia { tai démesi, jei ne dél kuriy nors kity prie-
ZasCiy, tai bent jau dél vienos - stresas daro poveikj galutiniams rezultatams. Pa-
vyzdziui, vertinama, kad stresas darbe JAV pramonei kasmet atnesa nuo 200 iki
300 milijardy doleriy nuostoliy dél pravaiksty, sumazéjusio produktyvumo, dar-
buotoju kaitos, nelaimingy atsitikimtj, darbininko kompensacijos kasty ir tiesio-
giniy gydymo, teisinki bei draudimo i3laidy."”

Streso Simptomai. Kokie zenklai rodo, kad darbuotojo stresas gali buti per di-
delis? Stresas apie save prabyla jvairiai. Pavyzdziui, patirian¢iam didelj stresa dar-
buotojui gali padidéti kraujospiidis, atsirasti opa, padidéti dirglumas, jis gali pra-
déti sunkiai priimti jprastus sprendimus, gali netekti apetito, gali daZniau pradéti
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patirti nelaimingus atsitikimus ir panaiai. Siuos simptomus galime sugrupuoti i
tris bendrasias kategorijas: fiziologing, psichologing ir elgsenos.

I§ pradziy nagrinéjant stresa daugiausia démesio buvo skiriama fiziologi-
niams simptomams pirmiausia todél, kad $ia tema nagrinéjo medicinos moksly
specialistai. Sie moksliniai tyrimai leido padaryti i§vada, kad stresas gali sukelti
metabolizmo pokyc¢ius, padazninti Sirdies ritma ir kvépavima, padidinti kraujo-
spudj, sukelti galvos skausmus ir infarkta. Rysys tarp streso ir konkreciy fiziolo-
giniy simptomy néra aiskus. Jei ir yra kokiy nors pastovaus ry$io pozymiy, tai ju
nedaug. Tai, jog nejmanoma suporuoti streso su konkreciais simptomais, aiSkina-
ma simptomy sudétingumu ir sunkumu juos objektyviai jvertinti. Taciau vadovams
fiziologiniai simptomai yra maziausiai aktualts.

Labai svarbils yra psichologiniai simptomai. Stresas gali sukelti nepasiten-
kinima; o su darbu susijgs stresas gali sukelti su darbu susijusi nepasitenkinima.
Tarp kitko, nepasitenkinimas darbu yra paprasCiausias ir akivaizdziausias streso
psichologinis simptomas. Taciau stresas prabyla apie save ir kitomis psichologi-
némis blisenomis - pavyzdziui, itampa, nerimu, dirglumu, nuoboduliu ir vilkini-
mu. Streso sukelti elgsenos simptomai - pasikeites produktyvumas, pravaikstos,
darbuotojy kaita bei pasikeite valgymo iprociai, padaznéjes rikymas ar alkoho-
lio vartojimas, greita kalba, nekantrumas ir miego sutrikimai.'®

Kaip SumaZinti Stresg. Ne visada stresas yra disfunkcinis. Be to, kalbant realis-
tiskai, streso nickada nejmanoma visiskai pasalinti i§ Zmogaus gyvenimo tiek darbe,
tiek ir ne darbe. Kai mes Cia aptarinésime streso mazinimo metodus, turékite ome-
nyje tai, kad mums riipi sumazinti tik disfunkcing streso dalj.

Kalbant apie veiksnius, susijusius su organizacija, bet kuri méginima su-
mazinti stresa reikia pradéti nuo darbuotoju atrankos. Vadovybé privalo pasirii-
pinti, kaip darbuotojo geb¢jimai dera su darbo reikalavimais. Kai darbuotojams
uzkraunama daugiau, nei gali pakelti, paprastai ju stresas btina didelis. Objekty-
vus supazindinimas su darbu atrankos metu taip pat sumazina stresa, nes iSsklai-
do neaiskumus. Geras komunikavimas organizacijoje gali iki minimumo suma-
zinti neaiSkumuy salygojama stresa. Taip pat ir tiksly formulavimo programa pa-
aiskins darbo pareigas ir aiSkiai apibiidins darbo tikslus. Darbo pertvarkymas -
tai taip pat bidas sumazinti stresa. Jei stresa galima tiesiogiai susieti, su nuobo-
duliu ar per dideliu darbo kriiviu, darbai turéty buti pertvarkyti taip, kad tapty
idomesni arba sumazéty kriivis. Taip pat buvo pastebéta, kad stresas sumazéja,
kai darbai suprojektuojami taip, kad darbuotojams padidéja galimybés dalyvauti
priimant sprendimus ir sulaukti socialinés paramos.

Stresai, kylantys i§ darbuotojy asmeninio gyvenimo, sukuria dvi problemas.
Pirma ta, kad vadovui toki stresa sunku tiesiogiai kontroliuoti. Antra, reikia jver-
tinti etinius aspektus. Kalbant konkreciai, ar vadovas turi teisg kistis - netgi pa-
¢iu subtiliausiu biidu - | darbuotojo asmenini gyvenima? Jei vadovas mano, kad
tai etiSka, o darbuotojas yra supratingas, vadovas gali apmastyti kelis variantus.
Patarimai gali sumazinti darbuotojo stresa. Darbuotojai daznai nori su kuo nors
pasikalbéti apie savo problemas; o organizacija - per savo vadovus, joje dirban-
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Cius pataréjus personalo klausimais ar per nemokamus arba nebrangius profesio-
nalus i$ Salies - gali patenkinti §j poreiki. Tiems darbuotojams, kuriy asmeninis
gyvenimas kencia dél nevykusio planavimo ir organizuotumo, kas savo ruoztu su-
kelia stresa, gali biiti naudinga pasitlyti laiko planavimo programgq, nes ji gali
padéti surikiuoti savo prioritetus. Dar vienas sprendimas - organizacijos remia-
mos fizinio aktyvumo programos. Kai kurios didelés korporacijos idarbina fizi-
nio zvalumo specialistus, kurie pataria darbuotojams, kaip mankstintis, moko re-
laksacijos metody ir parodo atskiriems darbuotojams, kokia fiziné veikla gali su-
mazinti jy stresa.

Naujoviy skatinimas

Kaip organizacija galéty buti novatoriskesné? Standarta, kurio siekia daugelis or-
ganizacijy, jau yra pasiekusi ,,3M Co" korporacija.”’ Lipnios juostelés ir prisikli-
juojanciy lapeliy uzraSams gamintoja susidaré vienos i§ novatoriskiausiy pasau-
lyje organizaciju reputacija, labai ilga laika nuolatos kurdama naujus gaminius.
»3IM" i8sikélé sau tiksla, kad 30 procenty jos pardavimo pajamy turi biiti gauna-
mos uz ne senesnius kaip ketveriy mety gaminius. Neseniai vien tik per vienerius
metus ,,3M" pateiké rinkai daugiau nei 500 ri$iy naujy gaminiy.

Kur slypi ,,3M" sé¢kmés paslaptis? Ka gali padaryti kitos organizacijos, kad
pakartoty ,,3M" naujoviy kiirimo biida? Néra jokiuy garantuoty formuliy, taciau
kai mokslininkai studijuoja novatoriskas organizacijas, nuolatos susiduria su kai
kuriomis tomis pa¢iomis savybémis. Sias savybes sugrupuosime i struktirines, kul-
tirines ir zmoniy iStekliy kategorijas. PokyCiy agentams ¢ia norime iteigti mintj,
kad jie pagalvoty apie Siy savybiy idiegima savo organizacijose, jei nori jose su-
kurti novatoriska klimata.

Struktiiriniai veiksniai. Struktiiriniai veiksniai yra labiausiai nagriné¢jamas po-
tencialus naujoviy Saltinis. Stai kokias i§vadas leido padaryti pastebéti struktiiros
ry$io su naujovémis tyrimo faktai:** pirma, organiskos struktiiros teigiamai vei-
kia naujoves. Kadangi organisky organizacijy vertikali diferenciacija, formaliza-
vimas ir centralizavimas yra mazesni, jose palankesnés salygos lankstumui, adap-
tacijai ir kryZzminimui, dél ko lengviau diegti naujoves. Antra, ilga vadovy ka-
dencija siejasi su naujovémis. Vadovy darbo stazas suteikia teisétuma ir zinias,
kaip ivykdyti uzduotis ir gauti pageidaujamus rezultatus. Trecia, naujovés klesti
ten, kur yra negausis istekliai. Jei organizacijos iStekliai yra gausis, ji gali sau
leisti pirkti naujoves, daryti iSlaidas, susijusias su naujoviy diegimu, ir absorbuoti
nesékmes. Ir galiausiai novatoriS$ky organizacijuy padaliniai intensyviai komuni-
kuoja vienas su kitu. Cia labai pladiai naudojami komitetai, specialios paskirties
grupés, i§ skirtingy funkciniy padaliniy atstovy sudarytos komandos ir kiti me-
chanizmai, skatinantys skirtingy padaliniy saveika.

Kultairiniai veiksniai. Novatorisky organizaciju kultiiros dazniausiai biina pana-
Sios. Jos skatina eksperimentuoti. Jos apdovanoja ir uz sékmes, ir uz nesékmes.
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Jos Svencia, kai padaromos klaidos. Deja, dar yra per daug organizacijy, kurios
zmones grei¢iau apdovanoja uz tai, kad nebuvo nesékmiy, o ne uz tai, kad sulau-
ké sekmés. Tokios kultiiros naikina rizika ir naujoviy ieskojima. Zmonés gali sitlyti
ir bandyti naujas idéjas tik tada, kai jaucia, kad uz tokj elgesi nebus nubausti.

Personalo veiksniai. Novatoriskos organizacijos aktyviai moko ir tobulina savo
narius, kad jie neatsilikty nuo gyvenimo. Jos duoda dideles darbo viety i§saugo-
jimo garantijas, todél darbuotojai gali nebijoti biiti atleisti i§ darbo uz klaidas, be
to, Sios organizacijos skatina savo zmones biiti permainy ¢empionais. Jei tik yra
sukurta nauja idéja, permainy ¢empionai aktyviai ir entuziastingai ja remia, jvei-
kia pasipriesSinima ir pasirtipina, kad naujové biity igyvendinta.

Reziumé. Turédami omenyje ,,3M" puikaus naujo produkty kiir¢jo reputacija, ga-
letume tikeétis, kad $i organizacija pasizymi beveik visomis €ia aptartomis savy-
bémis. Ir taip yra i§ tiesy. Kompanija tiek decentralizuota, kad turi daugelj ma-
7o0s organisSkos organizacijos savybiy. Visiems ,,3M" mokslininkams ir vadovams
keliamas uzdavinys ,,neatsilikti nuo gyvenimo". Cia ugdomi ir remiami idéjy ¢em-
pionai, nes mokslininkams ir inzinieriams leidziama iki 15 procenty laiko skirti
paciy pasirinktiems projektams. Kompanija skatina savo darbuotojus rizikuoti -
ji atlygina ir uz nesékmes, ir uz s€ékme. Ir galiausiai ,,3M" yra korporacinio stabi-
lumo pavyzdys. Vidutinis kompanijos vadovu darbo stazas - 32 metai, bendroji
metiné darbuotojy kaita téra menkuciai 3 procentai, kompanija vis dar tebesidi-
dZiuoja, kad ji yra darbdavys visam gyvenimui. Tarp kitko, finansy analitikai ne-
seniai kritikavo kompanija, kad ji yra per daug stabili. Ypac jiems uzkliuvo va-
dovybés nenoras mazinti kaStus atleidziant darbuotojus. Vadovybé i tai atsake,
kad biitent stabilumu yra grindziama korporacijos novatoriska kulttra ir butent
tai leidzia jai iSlaikyti talentingiausius mokslininkus.

Ziniy vadyba
Pasaulinis telekomunikacijy gigantas ,,Siemens" korporacija neseniai laiméjo
460 000 doleriy vertés kontrakta Sveicarijoje, pagal kurj reikés dviem ligoninéms
sukurti telekomunikacijy tinkla, nepaisant to, kad ,,Siemens" paskelbta kaina bu-
vo 30 procenty didesné nei konkurenty. Sios ,,Siemens" sékmés paslaptis - Zinhj
vadybos sistema.”' Si sistema leido ,,Siemens" darbuotojams pasiremti savo pa-
tirtimi Olandijoje ir pateikti Sveicary prekybos atstovams techninius duomenis,
irodancius, kad ,,Siemens" tinklai bus kur kas patikimesni nei konkurenty.

»diemens" yra viena i§ vis gaus¢janciy kompanijy - tarp ju ,,Cisco Sys-
tems", ,,Ford Motor Co.", ,,Johnson & Johnson", ,,Whirlpool", ,Intel", ,,Volks-
wagen", ,,Hewlett-Packard" ir Kanados karaliskasis bankas, - supratusiy ziniy va-
dybos (ZV) vertg.

Kas yra ziniy vadyba? Tai organizacijos kolektyvinés iSminties tvarkymo
ir paskirstymo procesas, uZtikrinantis, kad reikalinga informacija laiku pasieks zmo-
nes, kuriems jos reikia.** Jei ZV atlickama teisingai, ji ir suteikia organizacijai
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konkurencini pranasuma, ir pagerina jos veiklos rezultatus, nes organizacijos dar-
buotojai tampa iSmintingesni.

Ziniy vadyba $iandien tampa vis svarbesné bent jau dél trijy priezas¢iy.”
Pirma, daugelyje organizaciju dabar intelektualus turtas yra toks pats svarbus kaip
materialus ar finansinis. Gebancios greitai ir efektyviai pasinaudoti kolektyvine
savo darbuotojuy patirtimi bei iSmintimi organizacijos gali grei¢iau ,,pergudrauti"
savo konkurentus. Antra, kadangi gimusieji kiidikiy bumo laikotarpiu pradeda pa-
likti darbo jégos gretas, imama vis labiau suvokti, kad jie yra sukaupe gausybe
ziniy, kurios bus prarastos, jei nebus imtasi priemoniy joms i§saugoti. Ir trecia,
gerai sukurta ZV sumazina nereikalinga pasikartojima ir padidina organizacijos
efektyvuma. Pavyzdziui, kai didel¢je organizacijoje darbuotojai imasi naujo pro-
jekto, jie nepradeda ,,nuo nulio", - Ziniy vadybos sistema leidzia pasinaudoti tuo,
ka suzinojo ankstesnieji darbuotojai, ir negaisti laiko Zingsniuojant tuo paciu ke-
liu, kurj kiti jau nukeliavo.

Kaip organizacija uzfiksuoja savo darbuotojy zinias bei patyrimg ir paver-
¢ia Sia informacija lengvai pasiekiama? Ji privalo sukurti aktualios informacijos,
kuri darbuotojams biity lengvai pasiekiama, kompiuterines duomenu bazes; ji tu-
ri sukurti kultiira, remiancia Ziniy mainus ir uz tai atlyginancia, ji privalo sukurti
mechanizmus, kurie leisty darbuotojams, sukaupusiems vertinga patirti, pasida-
lyti ja su kitais.

7V padeda issiaiskinti, kokios Zinios yra svarbios organizacijai.** Kaip ir
pertvarkant procesus, vadovybé privalo perzitréti procesus, kad issiaiskinty, ku-
rie i$ ju yra vertingiausi. Paskui ji gali sukurti kompiuterinius tinklus ir duomeny
bazes, leidziancias zmonéms, kuriems labiausiai reikia §ios informacijos, nedel-
siant ja pasinaudoti. Tadiau ZV nebus veiksminga, jei kultiira neskatins keistis
informacija.” Prisiminkite, kad kaip buvo pazyméta 11 skyriuje, reta ir svarbi in-
formacija gali tapti galingu valdzios $altiniu. O turintys §ia valdziag Zmonés daz-
nai nenoriai dalijasi ja su kitais. Tad ziniy vadybai reikia tokios organizacijos kul-
tiros, kuri remia bei vertina Ziniy mainus ir uZ tai atlygina. Ir galiausiai ZV pri-
valo darbuotojams teikti biidus ir juos suinteresuoti dalytis Ziniomis, kurios nau-
dingos darbe ir gali padéti pasiekti geresniy rezultaty.”® Daugiau Ziniy nebitinai
reiSkia, kad jos yra geresnés. Kuriant §ia sistema, reikia vengti informacijos per-
tekliaus, o surinkti tik aktualia ir paskui ja sutvarkyti taip, kad Zzmonés, kuriems
$i informacija gali padéti, ja lengvai pasiekty. Pavyzdziui, Kanados karaliskasis
bankas sukiiré ZV sistema su specialiai paruostais elektroninio pasto paskirsty-
mo adresais, riipestingai suskirstytais pagal darbuotoju specialybg, pareigas bei
interesy sritis; kompanija savo intranete iSskyré specialy tinklapi, kuris yra tarsi
centriné informacijos saugykla; sukiiré atskirus, kompanijos darbuotojams skir-
tus interneto tinklapius, talpinancius santraukas, pavadintas: ,,Pamokos, i§ kuriy
pasimokéme, kur skirtinga patirtj sukaupe¢ darbuotojai gali pasidalyti nauja infor-

macija su kitais".”’
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Poky¢iy poreikis apima beveik visas organizacinés elgsenos koncepcijas.
Cia biitina pagalvoti apie nuostatas, suvokima, komandas, vadovavima, mo-
tyvavima, organizacijos struktlira ir panasiai. Neijmanoma galvoti apie Sias
koncepcijas nepasidomint poky¢iais.

Jei aplinka buty idealiai statiska, jei darbuotojy igtidziai ir gebéjimai
visada bty Siuolaikiniai ir nemenkéty, jei rytdiena visada biity lygiai tokia
pat kaip ir Siandiena, organizacijos permainos vadovams biity beveik neak-
tualios. Taciau realus pasaulis yra audringas, ir organizacijos, norédamos
i8likti konkurencingos, privalo pasirtipinti, kad jy nariai dinamiskai keistysi.

Anksciau vadovai permainas galéjo laikyti atsitiktiniu trikdziy Siaip
jau ramiame ir nuspé¢jamame pasaulyje. Daugumai vadovy toks pasaulis jau
nebeegzistuoja. Siandienos vadovai vis dazniau pastebi, kad ju pasaulis nuo-
latos ir chaotiskai keiciasi. Tokiame pasaulyje vadovai nuolatos privalo buti
poky¢iy agentais.
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Epilogas

Knygos pabaiga paprastai ir autoriui, ir skaitytojui reiskia ta pati: ji sukelia ir lai-
méjimo, ir palengvéjimo jausma. Kadangi ir jus, ir a§ dziaugiamés uzbaige savo
keliong po svarbiausias organizacinés elgsenos koncepcijas, dabar pats metas pa-
nagrinéti, kur mes buvome ir ka visa tai reiskia.

Svarbiausia Sios knygos tema buvo ta, kad Zmoniy elgsena darbe néra atsi-
tiktinis reiskinys. Darbuotojai yra sudétingi, taciau vis tiek ju nuostatas ir elgesi
galima gana tiksliai nuspéti. Tad mes | organizacing elgsena zilir¢jome trimis sis-
temos lygiais: individualiu, grupés ir organizacijos.

Pradéjome analizuodami individualaus Zmogaus savybes ir apzvelgdami svar-
biausius psichologinius veiksnius, kad suprastume, kodél Zzmonés biitent Sitaip el-
giasi. Pastebéjome, kad daugeli darbuotojy individualiy skirtumy galima susiste-
minti ir sugrupuoti i kategorijas, todél galima daryti apibendrinimus. Pavyzdziui,
zinome, kad tradicinio asmenybés tipo zmonés geriau tinka kai kuriems organi-
zacijy valdymo darbams nei turin€ios polinkj tyrinéti asmenybés. Tad paskiriant
zmones | darbus, kurie dera su jy asmenybés tipais, galima tikétis, kad darbuotojai
geriau dirbs ir bus labiau patenkinti savo darbu.

Paskui pradéjome analizuoti grupes. [rodin¢jome, kad suprasti, kaip Zmo-
nés elgiasi grupéje, yra sunkiau, nei papras€iausiai padauginti miisy Zinias apie
atskirus Zzmones i§ grupés nariy skaiciaus, nes zmonés, biidami vieni ir grupéje,
elgiasi skirtingai. Parodéme kaip vaidmenys, normos, vadovavimo stiliai, valdzios
ry$iai ir kiti su grupe susij¢ veiksniai veikia darbuotojuy elgsena.

Ir galiausiai miisy zinias apie individualy elgesi ir grupinj elgesi papildé-
me sisteminiais veiksniais, kad dar labiau patobulintume savo supratima apie or-
ganizacing elgsena. Cia labiausiai stengémeés parodyti, kaip organizacijos struk-
tira, technologiniai procesai, darbo struktiira, personalo politika ir praktika bei
kulttra veikia darbuotojy nuostatas bei elgsena.

Gali kilti pagunda kritikuoti, kad Sioje knygoje buvo ypac akcentuojamos
teorinés koncepcijos. Taciau kaip prasmingai pastebéjo garsus psichologas Kur-
tas Lewinas: ,,Néra nieko praktiskesnio uz gera teorija". Zinoma, taip pat teisinga
pasakyti, kad néra nieko nepraktiSkesnio uz gera teorija, kuri niekur neveda.
Norédami iSvengti niekur nevedanciy teoriju, Sioje knygoje pateikéme daugybe
pavyzdziy. Mes taip pat reguliariai stabteléedavome paklausti, kokias praktines is-
vadas i§ Siy teorijy turéty padaryti vadovai. Todél pateikéme daugybe koncepci-
ju, kurios, paimtos atskirai, Siek tiek paaiskina elgesi, taciau sudétos i kriiva jos
tampa sudétinga sistema, padedancia paaiskinti, nuspéti ir kontroliuoti organiza-
cing elgsena.



