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SANTRAUKA

Andrulioniené, D. (2012). Darbuotojy konkurencijos ir bendradarbiavimo jtaka
pasiekimams. Magistrantliros baigiamasis darbas. Vilnius: ISM Vadybos ir ekonomikos
universitetas.

Siandieninése organizacijose galime pastebéti skirtinga pozitrj j darbuotojy
konkurencijg ir bendradarbiavimg organizacijos viduje.

Darbo problema: kaip bendradarbiavimas arba konkurencija jtakoja darbuotojy
pasiekimus?

Darbo tikslas — jvertinti konkurencijos ir bendradarbiavimo organizacijose ypatumus
bei jtaka darbuotojy nuostatoms, elgesiui ir pasickimams darbe.

Darbe pateikiamos bendradarbiavimo, konkurencijos ir nepriklausomybeés teorinés
prielaidos, ypatumai, taip pat darbuotojy jsipareigojimo organizacijai nuostatos, pasiekimy ir
priesisko elgesio sampratos. Atlikus teorinés literatiiros apzvalga nustatyta, kad susiklosciusi
pozityvi tiksly koreliacija organizacijoje lemia bendradarbiavima, o negatyvi — konkurencijg.
Nepriklausomybeés atveju — tikslai nesusije, individo tiksly pasiekimo nejtakoja kity individy
s€kmes ar nesekmes.

Remiantis 1Sanalizuota literatiira, pateikiamas empirinio tyrimo modelis, kuriuo
keliamos devynios hipotetinés sgsajy tarp bendradarbiavimo, konkurencijos ir
nepriklausomybes bei jsipareigojimo organizacijai, pasiekimy ir prieSisko elgesio, prielaidos.
Tyrimui buvo naudojamas kiekybinis anketinés apklausos modelis. Atlikus tyrimg buvo
nustatyta, kad bendradarbiavimas didina darbuotojy pasiekimus ir jsipareigojimg
organizacijai, o konkurencija neigiamai veikia darbuotojy pasiekimus. Nepriklausomybé
mazina darbuotojy jsipareigojima organizacijai, taciau prieSiSko elgesio nejtakoja nei
bendradarbiavimas, nei konkurencija, nei nepriklausomybé. Taip pat konkurencija nejtakoja
Isipareigojimo organizacijai, o nepriklausomybé — pasiekimy.

Darbo pabaigoje pateikiamos vadybinés rekomendacijos zmogiSkyjy iStekliy
padaliniams organizacijose kaip didinti bendradarbiavimg tarp darbuotojy, siekiant didinti

darbuotojy jsipareigojima organizacijai ir pasiekimus.



SUMMARY

Andrulioniené, D. (2012). The Influence of Competition and Cooperation on
Employees‘ Performance. Master‘s thesis. Vilnius: ISM University of Management and
Economics.

A different approach can be observed to competition and cooperation within today‘s
organisations.

Thesis problem: how cooperation or competition influences employees* performance?

Thesis objective: to evaluate peculiarities of competition and cooperation within
organisations as well as influence on employees® attitudes, behaviour and performance in their
workplace.

Theoretical background of cooperation, competition and independence is presented in
the thesis and similarly employees® attitudes towards organisational commitment, concepts of
performance and counterproductive behaviour. On the review of theoretical literature it was
found that an existing positive objective correlation predetermines cooperation within
organisation, whereas negative correlation predetermines competition. In case of
independence there is no correlation among objectives, individual goal achievement is not
influenced by success or failure of other individuals.

Based on literature analysis the empirical model is presented; it predetermined nine
hypothetical links among cooperation, competition, independence and organisational
commitment as well as performance and counterproductive behaviour. A quantitative
questionnaire survey model was used for the research. It was found that cooperation increases
employees‘ performance and organisational commitment, whereas competition has a negative
effect on employees® performance. Independence reduces employees® organisational
commitment, however, counterproductive behaviour is not influenced neither by cooperation
nor competition or independence. Competition does not influence organisational commitment
either, as well as independence does not influence performance.

At the end of the thesis managerial recommendations for human resource departments
in organisations are presented: how cooperation should be increased trying to enhance

organisational commitment and performance among employees.
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IVADAS

Kiekvieno miisy sgsajos su kitais zmonémis, socialiniai santykiai yra neatsiejama
gyvenimo dalis. Istoringje praeityje zmonés susitelkdavo, kad pasiekti dideliy ir sudétingy
tiksly, kuriy negalédavo pasiekti atskirai (uzkariavimai, ekspedicijos, naujy Zemiy atradimai),
arba dziaugsmo ir liidesio emocijy pasidalinimui (laidotuviy, $venciy, religinés apeigos).
Siandien kiekvieng diena mes bendradarbiaujame su Kitais zmonémis, kad susikurtume
geresn] gyvenimg, padétume kolegoms ir kaimynams, savo vaikams ir visai visuomenei.
Misy fiziologija, kiinas, Seimyninis gyvenimas, ekonoming ir teisiné sistemos, vystymasis ir
komunikacija, kuryba ir technologijos — viskas paremta bendradarbiavimu. Taciau
bendradarbiavimas néra vienintel¢ socialiniy santykiy forma. Konkurencija sporto varzybose,
zaidimuose, pramogin¢je veikloje sutinkama labai daznai ir paprastai visiems suteikia daug
dziaugsmo. Konkuruodami Zmonés kovoja tarpusavyje ir veikdami greiciau ir geriau stengiasi
nugaléti savo varzovus (pvz. tik vienas sprinteris gali biti pasaulio ¢empionu). Konkurencijos
principus populiarino darvinizmo teorija, teigdama, kad konkurencijos nejmanoma iSvengti,
nes tai yra zmogiSkojoje prigimtyje, tai motyvuoja zmones viskg atlikti geriausiai,
konkurencija teikia dziaugsmg ir stiprina charakterj. Kaip teigia Johnson ir Johnson (1989),
nedaug Zzmoniy Siandien sutikty su Siais mitais, taiau dar visai neseniai §ie teiginiai
populiarino konkurencijg kaip teigiamg reiskin;.

Vienokie arba kitokie socialiniai santykiai, atspindintys bendradarbiavima,
konkurencija ar nepriklausomybe susiklosto bet kokioje zmoniy grupéje ar organizacijoje,
siekiancioje bendry tiksly. Organizacijose tiek bendri, tiek asmeniniai rezultatai yra jtakojami
ir priklauso ne tik nuo vieno kurio nors individo, bet ir kity asmeny veiksmy.

1949 m. M. Deutch ,,Bendradarbiavimo ir konkurencijos teorija’’ tapo pagrindu remtis
ir analizuoti savitarpio santykius. 1898-1989 mety laikotarpyje buvo padaryta vir§ 570
cksperimenty ir apie 100 koreliaciniy studijy su skirtingo amziaus dalyviais, skirtingomis
uzduotimis, skirtingose aplinkose, kuriy rezultatai patvirtino, kad teigiami tarpusavio
santykiai sukuria labai svarbig bendradarbiavimo, palaikymo ir pagalbos saveika
organizacijose (Johnson & Johnson, 1989). Mokslininky darbuose taip pat nagrinéta
konkurencijos ir bendradarbiavimo jtaka tarpfunkciniams santykiams (Luo ir kt. 2006),
lyderio-darbuotojo santykiams tarptautinése kompanijose (Yifeng, Tjosvold, 2007),
korporatyvinéms kultiroms (Kosfeld, Siemens, 2007), santykiams tarp darbuotojy grupiy
(Loch, Galunic, Schneider, 2006) ir kt., ta¢iau bendradarbiavimo ir konkurencijos jtaka

darbuotojy pasiekimams néra aktyviai nagrinéta. Be neginCytinos socialiniy santykiy



pobiidzio svarbos kiekvienos organizacijos gyvenime reikia pazyméti, kad kyla klausimas,
kokia jtakg bendradarbiavimas, konkurencija ar nepriklausomybé daro darbuotojams, kaip tai
veikia jy pasiekimus, nuostatas ir elgesj.

Sio baigiamojo darbo tikslas — jvertinti konkurencijos ir bendradarbiavimo
organizacijose ypatumus bei jtaka darbuotojy nuostatoms, elgesiui ir pasiekimams darbe.

Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti konkurencijos ir bendradarbiavimo prigimt] organizacijoje ir jy
ypatumus;

2. atskleisti konkurencijos ir bendradarbiavimo jtakg darbuotojy jsipareigojimui
organizacijai, pasiekimams ir prieSiSkam elgesiui;

3. empiriskai nustatyti, kaip konkurencija ir bendradarbiavimas siejasi su
darbuotojy pasiekimais, jsipareigojimu organizacijai ir priesisku elgesiu;

4. parengti rekomendacijas, kaip tobulinti zmogiskyjy iStekliy praktikas, esant
konkurencijai arba bendradarbiavimui.

Empiriniam tyrimui atlikti buvo naudojamas kiekybinis tyrimas (anketiné apklausa).
Tyrimui pasirinkta Alma littera jmoniy grupé. Siai jmoniy grupei priklauso devynios jmongs,
apimancios platy veiklos procesy profili — knygy leidybg, gamybg, didmeninés bei
mazmeninés prekybos kanalus, logistikg. Tai suteiké galimybe matuoti konkurencijos ir
bendradarbiavimo aspekty jtaka skirtingy funkcijy darbuotojams. Atlickant kiekybinj tyrima
buvo atlikta internetiné visy darbuotojy, turin¢iy tiesioging kompiutering prieiga, apklausa.

Tyrimas leido nustatyti konkurencijos, bendradarbiavimo ir nepriklausomybés,
jsipareigojimo organizacijai, pasiekimy ir prieSiSsko elgesio lygj organizacijoje, sasajas, bei
skirtumus pagal socialinius demografinius Kriterijus ir atlickamy darby pobudj. Atlikus tyrima
nustatyta, kad organizacijoje stiprus bendradarbiavimas, aukstas pasiekimy ir jsipareigojimo
organizacijai lygis. Taip pat rezultatai liudija, kad bendradarbiavimas didina darbuotojy
Jsipareigojimg organizacijai bei pasiekimus, kai tuo tarpu konkurencija mazina darbuotojy
pasiekimus, o nepriklausomybé — jsipareigojima organizacijai.

Darbo praktiné reikSmé yra ta, kad teorinés ir praktinés analizés pagrindu darbo
pabaigoje pateikiamos rekomendacijos, kaip tobulinti Zmogiskyjy iStekliy praktikas, esant
konkurencijai arba bendradarbiavimui, skatinti bendradarbiavimo aspekta organizacijose,

didinti darbuotojy jsipareigojima organizacijai ir pasiekimus.



1. PROBLEMOS APIBREZIMAS

Siandieninése organizacijose galima pastebéti labai skirtingg poziiirj j darbuotojy
konkurencijg ir bendradarbiavimg organizacijos viduje. Tam svarig jtakg daro uzsienio
kompanijos, skirtingi lyderiy vadovavimo stiliai, besikei¢ian¢ios ekonominés salygos.
Pavyzdziui, amerikietiSkose kompanijose daug stipresnis konkurencinis aspektas, nei
skandinaviskose. Jis palaikomas ir skatinamas jvairiomis zmogiskyjy istekliy valdymo
priemonémis - piniginémis premijomis, egzotiSkomis kelionémis, karjeros pasitilymais
apibréztam skaiCiui darbuotojy, kuriy rezultatai aukstesni, nei kity. J. Welch (2006) savo
knygoje ,,Laiméti’’ rasé: ,,a$ visada skatinau iSsiaiSkinti geriausius darbuotojus, tuos mano
minétus 20 procenty, jiems nestandartiniu budu atsilyginti bei juos globoti‘‘ (p.119)

Tyrimai patvirtino bendradarbiavimo santykiy verte tarp lyderiy ir darbuotojy.
Bendradarbiavimo tikslai ir nesaliskos diskusijos yra stiprus pagrindas sékmingai lyderystei
(Tjosvold, Wong, 2000). Taciau tai nereiskia, kad efektyvis lyderiai, pasiekiantys rezultatus,
visi veikia tuo paciu stiliumi ir elgiasi panaSiai. Vieni stengiasi buti atviri ir ryztingi,
nuoseklis ir lankstis, tuo paciu ir Salia komandos, ir komandoje. Kiti — veikiantys direktyviai,
komunikuojantys potvarkiais ir procediiromis, pasikliaujantys tik savo nuomone ir vieni
priimantys sprendimus. Vir§ 60% JAV darbuotojy pazymi, kad jy vadovas yra pagrindinis
konkurencijos skatintojas ir stresorius darbe (Hogan ir kt., 1994). Vadovai daznai sako, kad
sunku rasti teorijas ir tyrimus, kurie padéty jiems sukurti ilgalaikius rezultatyvius santykius
organizacijoje.

Be auk$¢iau nurodyty veiksniy, konkurencijos ir bendradarbiavimo jtaka
pasiekimams nagrinéti paskatino ir pokyciai organizacijose neseniai praéjusio ekonominio
sunkmecio laikotarpiu. Skirtingg bendradarbiavimo, konkurencijos ar nepriklausomybés lygj
galime pastebéti priklausomai nuo organizacijos (arba ir visos rinkos) finansinés situacijos.
Esant gerai finansinei organizacijos buklei, verslo viduje labiau jau¢iama bendradarbiavimo
dvasia, darbuotojai mielai padeda vieni kitiems, gali susikaupti ties savo kuriamu produktu ar
paslauga, nes energija neiSeikvojama jtampai dél savo paties likimo. DazZniausiai tokiu metu
organizacijoje kaita yra maza, o produktyvumas aukStas. Visgi net ir tokiu metu
organizacijose islieka ambicija ir motyvacija didinti pelninguma. Konkurencija yra tarsi
nattirali organizacijos biisena ir aplinka. Versle kiekvienas darbuotojas susikaupia ties savo
uzduotimi. Pagalba bendradarbiui yra pagirtina, bet negali dominuoti ir Kliudyti darbuotojui
ivykdyti savo paties uzduoties. Taciau blogéjant ekonominei situacijai rinkoje ar tiesiog

jmonés rezultatams, bendradarbiavimas ima mazéti. Kai tai atsitinka, darbuotojai



sukoncentruoja visg energijg savo projekty jgyvendinimui. Sumazéja darbuotojy pasiiilymy
vadovams. Dingsta vidiniy procediiry ir politiky kritika, visi — ir darbuotojai, ir vadovai bijo
suklysti, nickas nesiiilo iSeiCiy. Progresas létéja, geros idéjos, kurios galéty iSvesti kompanijg
i§ problemy, uzdusinamos konkurencinés kultiros. Didéja procediiry grieztinimas, Zmones
gali galvoti tik apie problemas, bet ne apie problemy sprendimg. Dar blogiau, kad esant
stiprios konkurencijos aplinkai, dauguma kompanijos talenty ja palicka dél stabilesnés ir
draugiSkesnés veiklai aplinkos. Esant tokiai situacijai, bendradarbiavimas tampa nejmanomas.
Darbuotojai negali bendradarbiauti nei su vienas kitu, nei su vadovais. Vadovai nuolat iesko
kalty, o ne sprendimy. Galutinis tokios nuozmios konkurencijos rezultatas yra darbo ar net
verslo praradimas.

Siandien néra vienareik§misko atsakymo ir sutarimo, kokie socialiniy santykiy
veiksniai organizacijoje tinkamiausi, siekiant organizacijos tiksly, kaip bendradarbiavimas ar
konkurencija veikia darbuotojy pasiekimus. Deutch (1949) apibadindamas skirtingus
socialiniy santykiy aspektus pazyméjo, kad bendradarbiavimui btidinga palaikymo sgveika,
remiant vienas kitg, dalinantis resursais, keiciantis informacija ir pan. Konkurenciniai rysiai
paprastai duoda atvirk$¢ig sgveika — Zmonés neskatina vienas kito, fokusuojasi | savo
pasiekimus ir priemones uZzkirsti kelig kam nors kitam biiti sékmingesniu. Nepriklausomi
tikslai neskatina sgveikos, zmonés susikoncentruoja tik savo tiksly siekimui ir ignoruoja kity
pasiekimus ir laiméjimus. Taciau organizacijoms labai svarbu turéti jsipareigojusius ir |
pasiekimus orientuotus darbuotojus. Finansiniy kriziy ir pakilimy laikotarpiais iSlaikyti
,raktinius‘ organizacijos darbuotojus ir stiprinti jy jsipareigojima organizacijai (angl.
organizational commitment) — didziulis i$8tkis, nuo kurio priklauso organizacijos sékmé
(Meyer, Allen, 1997). Taip pat organizacijai labai reikia j pasiekimus (angl performance)
orientuoty darbuotojy, kad pasiekti savo tikslus, sukurti naujus produktus ar paslaugas, kas
suteikty i§skirtinumg ir galiausiai, pasiekti konkurencinj pranasumg (Sonnentag, Frese, 2001).
Ne maziau svarbu suvokti, kaip vienokie ar kitokie susidar¢ socialiniai santykiai
organizacijoje  jtakoja  darbuotojy elgesj. PrieSiSkas darbuotojy  elgesys (angl.
counterproductive work behavior) pastaruoju metu tapo populiaréjanciu objektu organizacijy
tyrimuose. Dauguma $ios srities tyrimy skirti nustatyti aplinkos priezastis prieSiSkam elgesiuli
(Fox, Spector ir kt., 2001), taciau iki Siol nebuvo tirta kokia jtaka tokiam elgesiui daro
konkurencija, bendradarbiavimas ar nepriklausomybé.

Remiantis auks$c¢iau iSdéstytomis priezastimis, suformuluotas Sio darbo probleminis

klausimas: kaip bendradarbiavimas arba konkurencija jtakoja darbuotojy pasiekimus?



2. LITERATUROS APZVALGA

2.1. Socialiniy santykiy prigimtis

Prie§ pradédami analizuoti konkurencija ir bendradarbiavima, kaip tam tikras
socialiniy santykiy formas, turime panagrinéti socialinius santykius bendrgja prasme. Pagal
M.Deutch (1949), socialiniai santykiai gali buti charakterizuojami daugeliu dimensijy,
tokiomis kaip: lygybé — nelygybé, formalumas — neformalumas, orientacija j rezultatg —
orientacija j santykius, ta¢iau pagrindiné dimensija — konkurencija — bendradarbiavimas.

Socialiniai santykiai, anot Johnson & Jonhson (1989), atsiranda kaskart, kai individo
rezultatai yra jtakojami ne tik jo paties, bet ir kity individy veiksmy. Socialiniy santykiy
sgvoka apibrézia veiksmy, reikalingy grupés individy tikslams pasiekti, visumg (Johnson &
Johnson, 1989). Isskiriami du socialiniy santykiy tipai: pozityvus (kai individy veiksmai
padeda bendry tiksly pasiekimui) ir negatyvus (kai individy veiksmai trukdo vienas kito tiksly
pasiekimui). Socialiniai santykiai turi bati skiriami nuo socialinés priklausomybés,
nepriklausomybes ir bejégiskumo. Socialiné priklausomybé sutinkama tada, kai individo A
tiksly pasiekimas jtakoja individlo B veiksmus, bet atvirk§¢iai — ne. Socialiné
nepriklausomybé egzistuoja tada, kai individo A tiksly pasiekimas nejtakoja individo B
veiksmy, ir atvirksS¢iai.  Socialinis bejégiSkumas egzistuoja, kai nei individas, nei kiti negali
jtakoti tiksly pasiekimo. Zmonés yra sukurti ne izoliacijai, bet bendravimui, santykiams. Nuo
pat to momento, kai gimsta, iki tos akimirkos, kai mirSta, nuolat pradeda, vysto, o kartais
nustoja ripintis ir jsipareigoti santykiams, nes tai yra Zmogaus egzistencijos pagrindas ir
esminis visy kity gyvenimo aspekty kontekstas. Anot Johnson & Johnson (1989), ,,santykiali
néra malonumas, santykiai yra bttinybé*© (p.4)

M. Deutch (1949, 1962) taip pat teigé, kad pozityvis socialiniai santykiai sukuria
psichologinius procesus, tokius kaip:

1) pakei¢iamumo (angl. substitutability) - kai vieno individo veiksmai tam tikru
laipsniu gali bati pakeisti kito individo veiksmais,

2) pozityvaus uzvaldymo (graik. cathexis) -  pozityvios psichologinés energijos
perkelimas, atidavimas 1§ saves kitiems objektams — draugams, Seimai, darbui,

3) jtaigos (angl. inducibility) — atvirumas biiti jtakojamam ir jtakoti kitus.

Negatyvis socialiniai santykiai sukuria atvirk$¢ius psichologinius procesus.
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1 paveikslas. Socialiniy santykiy teorijos santrauka

Socialiniai santykiai

Pozityvus Negatyvus

Veiksmai

Efektyvis Zalingi

Psichologiniai procesai

Pozityvaus uzvaldymo Negatyvaus uzvaldymo
Pakei¢iamumo Nepakei¢iamumo
Jtaigos PasiprieSinimo

Saveikos formos

Skatinimo Zlugdymo

Pasekmés
Pastangos pasiekti rezultatg, auksta santykiy kokybé, psichologiné sveikata

Pozityvios Negatyvios

Saltinis: Johnon & Jonson (2009)

Zmongs, pagal savo prigimtj, bendradarbiauja ir kooperuojasi vienas su kitu. Pagal
Johnson & Johnson (1989) ,,taip kaip gepardai iSgyveno dél savo grei¢io, ereliai — dél savo
regéjimo, zmonés iSgyveno dél savo gebé¢jimo dirbti kartu‘c (p.3). Nagrinédami socialiniy
santykiy iStakas, autoriai atkreipia démesj, kad tik laikui bégant misy protéviai iSsiugde
modernius, turincius bendradarbiavimo bruozy socialinius santykius, kuriuos charakterizavo
bendruomeniné organizacija, medziojimas grupémis, kiirybiniai bandymai jvairiomis
medziagomis, Siekiant pritaikyti jas savo buiciai, dalinimasis Ziniomis, dalinimasis darbais,
mainai ir gabenimai. Misy protéviai pasiskirstydavo funkcijas ir atsakomybes — Zzvalgai
stebédavo norimy sumedzioti gyviiny veiksmus, kiti pranesdavo apie galimybe medzioklei,
treti puldavo. Neandertalieciai greiiausiai to nedaré. Miisy protéviai galédavo suteikti
pirmaja pagalba medzioklés vietose toli nuo namy. Neandertalieiai — ne. Neandertalieciai
medZiodavo nepasirenge, tiesioginése kovose netikétai sutiktus Zvéris. Miisy protéviai iSmoko

efektyvesniy medziokles bidy, tokiy, kaip gyviiny varymas nuo skardzio, uoly. Tai i§ esmés
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pakeité jy santykj gyvinijos atzvilgiu. Vietoj to, kad elgtis kaip lititai ir kiti mésédziai, kurie
medzioja jauniklius arba senus, sergancius gyvinus, kuriuos reikia pasSalinti, miisy protéviai
galéjo nugaléti bet kurios rusies gyviing. Jie iStobulino pazangesnes priemones ir ginklus, kad
galéty zudyti per atstuma, tokius kaip ietis, lankus. Neandertalieciai tikslui pasiekti naudojo
tai, kg rasdavo matymo zonoje. Tai buvo jy jrankiai. Misy protéviai buvo labiau iSrankds,
daznai ieSkodavo medziagos jrankiam, tokios kaip titnagas, net 250 myliy spinduliu. Tam
reikéjo bendradarbiavimo ir organizavimo, ko NeandertalieCiai nevysté. Protéviai iStobulino
frankiy gamybos procesg eksperimentuodami ir dalindamiesi Ziniomis. Neandertalieciai to
nedaré, jie savo poreikiams kaip jrankj ar ginklg naudojo praktiskai tik akmenj. Misy
protéviai naudojo kaulg, dramblio kaulg adatoms ir kitiems jrankiams. Jie siuvosi drabuzius ir
gaminosi virves ir tinklus. Jy gebéjimas gauti daugiau maisto, nei reikéjo jy poreikiams,
iSsivysté | prekyba, ko pasekoje formavosi toli siekiantys socialiniai tinklai. Atsirado
hierarchiniai santykiai, gerovés kaupimas, meno apraisSkos, jstatymai, istorijos, kuriancios ir
saugancios tradicijas, bei kitos socialiniy santykiy formos. Visur kur miisy protéviai skyrési ar
evoliucionavo nuo NeandertalieCiy, jy iSradingumas buvo ypac akivaizdus, organizuojant
bendradarbiavimg gyvenimo kokybés gerinimui. Misy riiSies s€kmé remiasi gebé¢jimu sukurti
auks$to lygio pozityvius tarpusavio santykius. Vos keliasdeSimt tiikstantmeciy (nezZymus
skaiCius, skai¢iuojant 6-10 milijony mety istorijg) prireiké, kad prisijaukintume gywvulius,
i§vystytume Zemés @ikj ir metalurgija, ir iSrastume rasta. Siandien néra Salies ar tautos, kuri
baty visiskai nepriklausoma nuo likusio pasaulio. Zaliavos, gaminamos prekés, paklausa ir
pasiiila, rinkos, monetariné politika, aplinkos apsauga — visai tai iSeina uz valstybiy riby.
Daugelis problemy — aplinkos tarS$a, atmosferos atsilimas, tarptautinis terorizmas ir kt. negali
biiti iSspregstos vienos Salies, ar tautos lygmeniu, kas salygoja globaly bendradarbiavima.

(Johnson & Johnson, 1989)

2.2 Konkurencijos ir bendradarbiavimo teorinés prielaidos

Pagrindiné konkurencijos ir bendradarbiavimo teorijos prielaida yra ta, kad zmoniy
socialinius santykius ir veikla, o taip pat ir veiklos rezultata, jtakoja jiems keliamy tiksly
struktiira (Deutch, 1949, 1973; Johnson and Johnson, 1989).

Konkurencijos ir bendradarbiavimo teorija (Deutsch, 1949) nagrinéja identiSkuose
socialiniuose santykiuose esanciy zmoniy tiksly tarpusavio koreliacija (pozityvig ir negatyvia)
bei jy veiksmus. Pozityvi tiksly koreliacija identifikuojama tais atvejais, kai Zmogaus ar

zmoniy grupées tiksly pasiekimo tikimybé ir mastas tiesiogiai priklauso nuo kitos grupés tiksly
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pasiekimo masto ir tikimybés. Negatyvi tiksly koreliacija — kai zmoniy tiksly pasiekimo
mastas ir tikimybé didéja, mazéjant kitos grupés tiksly pasiekimo mastui ir tikimybei.
Tarpusavio santykius, siekiant rezultato, teorija apibrézia per bendradarbiavima, konkurencija
ir nepriklausomybe. Kai individai bendradarbiauja arba konkuruoja, jie siekia susijusio
rezultato, statuso ar apdovanojimo. Jei tikslai tarpusavyje nekoreliuoja, nebus nei
bendradarbiavimo, nei konkurencijos.

Pagal M. Deutch (1949), bendradarbiavimo atveju, tikslai koreliuoja pozityviai.
Zmongs tiki, kad kity sékmé padés ir jiems jgyvendinti savo uzdavinius. Tokiais atvejais yra
jgyvendinama bendra vizija ir dalinamasi atlygiu. Bendri tikslai Zmones jgalina tarpusavyje
diskutuoti atvirai, dalintis savo idéjomis, kurti bendrus veiksmus, ko pasekoje vyksta
efektyvus darbas ir priimami teisingi sprendimai (Deutch, 1973; Tjosvold, 1989). Kylantys
konfliktai ir problemos sprendziami kolektyviai, artimai bendradarbiaujant, kei¢iantis
1d¢jomis, derinant pozicijas, siekiant auksto sprendimy produktyvumo.

Konkurencijoje zmoniy tikslai koreliuoja negatyviai. Vieni, pasiekdami tikslus,
uzkerta kelig, arba sumazina galimybes pasiekti tikslus kitiems. Tikédami, kad kito
laiméjimas vyksta savos sékmés sgskaita, individai viska vertina per pergalés — pralaiméjimo
prizme. Tokia nuostata vercia zmogy tikéti, kad yra geresnis uz kitus, gali efektyviau veikti,
pasiekti daugiau nei kiti, todél slépdamas nuo kity informacija ir id¢jas, trukdydamas kity
veiksmams, neidamas ] kompromisus stengiasi padidinti savo galimybes laiméti. Esant
nesuderinamiems tikslams, Zmonés stengiasi vienas kita suklaidinti, veikti kitam ,,uz
nugaros‘‘, kas dazniausiai veda ] aklaviet¢ ir apgaulingus sprendimus, ko pasekoje sutrinka
komunikacija ir atsiranda bendras priesiskumas (Deutsch, 1973; Johnsons & Johnsons, 1989)

Nepriklausomybés atveju, tikslai yra nesusij¢. Kai Zmogaus tikslo pasiekimas neturi
jokios jtakos kity Zmoniy tiksly pasiekimui, kiekvienas veikia atskirai ir individualiai.
Kiekvienas zino, kad jo sékmé priklauso tik nuo jo paties pastangy ir kreipia mazai démesio |
kity zmoniy pasiekimus. Komunikacija vyksta ,,prisimatuojant‘‘ kito gebé¢jimus savo sékmei,
bet be jokiy pastangy kitus kazkaip paskatinti ar jiems pakenkti. Kadangi kity zmoniy
pasiekimai neturi jokios jtakos saviems pasiekimams, Zmonés menkai inicijuoja pagalbg
vienas kitam, jsitraukima j kity veiklg ir yra abejingi kity interesams. Buvo identifikuota, kad
nepriklausomybés pasekmés tarpusavio santykiams yra ne tiek stiprios, bet i§ esmés panasios,

kaip ir konkurencijoje (Deutsch, 1973; Johnson ir kt., 1981)
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2.2.1 Konkurencijos ir bendradarbiavimo ypatumai.

Johnson & Johnson (1989) pozityvius tarpusavio santykius apibiidina, kaip vieno
individo sékmés tiesioging priklausomybg nuo kity sékmés (ir atvirks¢iai) ir vieno individo
nauda tiesiogiai jtakojancig kity naudas (ir atvirk$¢iai). BendradarbiaujanCiose grupése
pozityviis tarpusavio rysiai gali bati charakterizuojami dviems budais:

1) bendru rezultatu,

2) bendromis priemonémis.

Bendra rezultatg identifikuoja tikslai ir atlygis. Pozityviai susij¢ tikslai identifikuojami
tada, kai individas suvokia, kad jis savo tikslg gali pasiekti tada ir tik tada, kai Kiti individai,
su kuriais jis bendradarbiauja, pasieks savo tikslus. Pozityviai susijes atlygis - kai kiekvienas
grupés narys gauna tokj pat] atlygi uz sekminga bendros uzduoties jvykdyma. Pozityviai
susietas atlygis gali turéti didZiausig motyvacing galig, jei kiekvieno grupés nario pastangos
jvykdyti uzduotj padés kitiems gauti atlygj.

Bendros priemonés apima iSteklius, vaidmenis ir uzduotis. Bendri iStekliai — Kai
kiekvienas grupés narys valdo tik dalj informacijos, iStekliy ar zaliavy ir jiems bitina yra
tarpusavyje dalintis, siekiant tikslo jgyvendinimo. Bendri vaidmenys atsiranda labai
specializuotas kompetencijas ir atsakomybes turinéiy nariy grupése, kai vardan bendro tikslo
bitina jas apjungti. Bendros uzduotys susidaro, kai darbo santykiai sukurti taip, kad bet koks
grupés narys gali atlikti savo veiksmus tik tuo atveju, jei kitas jgyvendina tai, uz kg jis buvo
atsakingas. Bendros priemonés jtakoja tarpusavio santykius tada, kai grupelé zmoniy
supranta, jog norint jgyvendinti uzduotj bus biitina koordinuoti pastangas. Tokiais atvejais
bendras tikslas biina suskirstytas j smulkius veiksmus, sudétus tam tikra atlikimo seka.
Kartais tie veiksmai biina specializuoti ir kiekvienas grupés narys yra atsakingas uz tam tikrg
unikalig grupinio darbo dalj. Dauguma bendry tiksly pasiekiami specializuojant funkcijas.
Galbut ir buty jmanoma vienam zmogui paraSyti knygg, ja redaguoti, atspausdinti
spaustuvéje, jristi ir parduoti, bet daug efektyvesnis yra bendradarbiavimas tarp autoriaus,
redaktoriaus, spaustuvininko, jri$¢jo ir pardavéjo.

Prie auksciau i$sakyty pozityviy tarpusavio santykiy veiksniy ir bruozy dar reikéty
paminéti ir bendra motyvacija. Sis veiksnys dazng karta, net tais atvejais, kai rezultato galima
siekti konkuruojant ar nepriklausomai, pastiméja j bendradarbiavimg arba net altruizma.

Konkurencingje aplinkoje rezultatas visada yra pasiekimas kazka darant geriau negu
Kiti. Negatyvis santykiai atsiranda tada, kai individo tikimybé pasiekti tikslag mazéja didéjant

kity sekmes prielaidoms (ir atvirk$c¢iai). Neigiama rezultato priklausomybé atsiranda, kai
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tikslas ar atlygis gali biti pasiektas iSimtinai tik vieno individo ir jam pasiekus niekas kitas

jau nebegali to padaryti. Tarkim, jei vienas spri

nteris laimi 100 m. bégima, kiti jo varzovai jau

nebegali laiméti. Neigiama rezultato priklausomybé — bitina konkurenciniy santykiy

prielaida. Kai vieno individo veiksmai trukdo

negatyvi priemoniy priklausomybé. Tai gali

arba stabdo kity individy veiksmus, atsiranda

varijuoti nuo minimalaus iki auksto veiksmy

kompleksiskumo, bet visada daroma su tikslu i§stumti, susilpninti, uzvaldyti, jveikti ar kitaip

pasipriesinti konkurentui.

1 lentelé. Konkurencijos ir bendradarbiavimo bruozy palyginimas

Bendradarbiavimo bruozai

Konkurencijos bruozai

Komunikacija

Efektyvi. Démesys vienas kitam, visy idéjos
priimamos, vertinamos, jgyvendinamos.

Silpna, nes konkuruojancios Salys stengiasi
igauti pranaSumg, meluojant ir klaidinant.

Santykiai

Demonstruojamas draugiSkumas,
paslaugumas, mazas trukdymas. Pagarba
vienas kitam ir noras jg iSlaikyti.

Kliudymas ir noro padéti stoka jtakoja
abipusj neigiamg pozitirj ir jtarinéjimus dél
kito pasiekimy, naudos ir interesy. Toks
suvokimas vercia koncentruotis j neigiamas
Zmoniy savybes.

Elgesys

Kiekvienas grupés narys tikisi sgziningo
elgesio ir pats jauCia pareiga taip elgtis.

Stengiamasi jtakoti kitg daznai naudojant
prievarta, grasinimus ir melagingus paZadus

Produktyvumas

Akivaizdus pastangy koordinavimas, darbo
pasidalijimas, orientacija j rezultatg

Proceso dalyviai negali pasidalinti darbais,
vienas kito pastangy dubliavimas jgauna
veidrodinj efekta; jei jie darbais ir pasiskirsto,
jaucia poreikj nuolat kontroliuoti kaip kitas
dirba

Vertybés

Vertinamas ir jau¢iamas pasitikéjimas ir
pritarimas kity idé¢joms ir tikéjimui, bei
pamatinéms vertybéms, taip pat kaip ir
tikéjimu savimi

Neéra bendry vertybiy, nepaisomas padorumas
vienas kito atzvilgiu. Kiekvienas stengiasi
iSnaudoti ar pakenkti kitam, sickdamas savo
pranaSumo.

Bendruom:

eniSkumas

Skatinamas ir gerbiamas nariy atsakas kity
nariy poreikiams ir problemoms

Besikartojantys nesutarimai, vienas Kito
menkinimas, nesgziningumas, svetimy idéjy
atmetimas veda prie konfidencialumo ir
atsiskyréliskumo

Ugdymas

Noras sustiprinti kity jgiidzius ir
kompetencijas. Kiekvieno nario unikalumas
kuria vertg visai grupei.

Konfliktuojancios pusés stengiasi padidinti
savo jéga ir susilpninti kitus. Bet koks kito
jégos padidéjimas, reiskia grésme kitam
nariui.
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Objektyvumas

Konfliktiniai klausimai apibudinami kaip Konflikto sprendimas gali biiti vienos Salies
bendra dilema, sprendziama bendromis primetamas kitai, kas savo ruoztu priveda
pastangomis. prie prievartos ir manipuliacijos taktiky

naudojimo. Konfliktas jgauna kovos jégg ir
moralin;j status. Konflikto eskalavimas jgauna
dalyviams motyvuojancig prasme ir dalinis
pralaiméjimas tampa maziau norimas ir
labiau Zeminantis, nei visuotiné nesékmé.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Deutch (1949)
2.2.2 Konstruktyvi konkurencija

Anot Deutch (1949), konkurencija gali varijuoti nuo destruktyvios iki konstruktyvios -
nesgzininga, neregulivojama konkurencija su destrukciném pasekmém; s3zininga,
reguliuojama konkurencija, kaip tarpiné; konstruktyvi konkurencija su pozityviom pasekmém.
Konstruktyvioje  konkurencijoje ir pralaimétojai, ir nugalétojai kazka gauna, laimi. Taigi,
teniso partijoje pagal konstruktyvig konkurencija, nugalétojas numato, kaip pralaimétojas
galéty patobuléti, pasiiilo galimybe pralaimétojui pasimokyti ir patobulinti jgtidzius, ir padaro
zaidimg smagy ir vertinga patirtimi pralaimétojui. Konstruktyvios konkurencijos nugalétojas
siekia, kad pralaimétojas bty geresnis, arba bent jau ne blogesnis, nei buvo prie§ rungtynes.

Pagrindinis skirtumas konstruktyvios konkurencijos nuo konkurencijos - Zmonés
diskutuoja apie objektus, reiskinius, kad iSsiaiSkinti juos ir rasti sprendimg, apimantj
geriausias mintis, kilusias diskusijoje, nepriklausomai nuo to, kas jas iSsaké. Néra laimétojy ir
pralaiméjusiyjy; abu laimi jei diskusijos metu gilinasi j klausimg ir praturtina savo suvokima,
lyginant su tuo, kuris buvo pradZioje. Tai yra procesas konstruktyvaus pobudzio, Su
neiSvengiamais Zmoniy skirtumais, kuriuos jie atsineSa bendrai sgveikai, nes jy skirtingas
suvokimas, perspektyvos, zinios, pozitris ] pasaulj, bet wvertingi iStekliai. PrieSingai,
konkurenciniame kontekste ar diskusijose visada yra laimétojas ir nugalétasis. Dalyviai
vertina kieno ,,geriausios‘‘ — id€jos, gebéjimai, zinios, ir t.t. — tas standartiSkai laimi, Kkiti,
vertintini kaip maziau geri, standartiSkai pralaimi. Konkurencija vertina ir surankuoja Zmones
pagal jy kompetencija konkreéiai uzduociai, vietoj to, kad jtraukti ir apjungti skirtingus
indélius.

Deutsch (1949) pabrézZia, kad nereikéty galvoti, jog konkurencija visai nesukuria
vertés. Konkurencija yra kasdieninio gyvenimo dalis. Jgudziy tobulinimas butinas
rezultatyviai konkuruojant, gali biiti jvardinamas kaip didelé¢ pridétiné verté. Dar daugiau,
konkurencija bendruomeniniame, Zaismingame kontekste gali biiti smagi. Tai jgalina priimti

ir patirti simuliacinéje aplinkoje simbolines emocines dramas, susijusias su pergale ir

16




pralaiméjimu, gyvenimu ir mirtimi, jéga ir silpnybe, valdymu ir paklusnumu; tokios dramos
turi gily asmenin;j ir kultiirinj pagrindg. Dar daugiau, konkurencija yra naudotinas socialinis
mechanizmas atsirinkti tuos, kurie labiausiai tinkami atlikti tam tikrus veiksmus. Nepaisant to,
rimtos problemos biina susijusios su konkurencija, jei ji vyksta ne bendruomeniskoje

aplinkoje ir jei ji néra efektyviai reguliuojama sgZiningomis taisyklémis.

2.2.3 Bendradarbiavimo trukumai

Deutsch (1949) savo teorijoje teigia, kad bendradarbiavimas kartais gali suzlugdyti
rezultatg dél socialiniy psichologiniy procesy — pakei¢iamumo (angl. substitutability),
pozityvaus uzvaldymo (graik. cathexis) ir jtaigos (angl. inducibility), kurie yra
bendradarbiavimo pagrindas. Taigi, pakeiciamumas, leidziantis vieno bendradarbio veikla
pakeisti kito bendradarbio veikla nedubliuojant vienas kito pastangy, skatina funkcijy
specializacijg. Funkcijy specializacija, savo ruoztu, jtakoja specializuoty interesy ir
specializuotos kalbos bei terminologijos atsiradima, ko pasekoje tikétinas grupés vieningumo
pablogéjimas dalinantis resursais ir komunikuojant tik siauram ratui suprantama kalba.
Panasiai, pozityvus uzvaldymas kity grupés nariy (asmeninio paslaugaus pozitrio ir rysiy tarp
nariy vystymas) gali vesti prie favoritizmo grupés viduje, kliky formavimosi, nepotizmo, t.y.
tarnybinés padéties naudojimo giminéms proteguoti (Tarptautiniy zodziy Zodynas, 1985) ir
pan. To padariniai — kliky formavimasis susilpnina grupés bendrg susitelkima, augant
favoritizmui grupéje blogéja bendradarbiavimas su kitomis grupémis, nepotizmo pasekoje
mazéja grupés efektyvumas.  Jtaiga, pozityvus kity grupés nariy jtakojimas, veda prie
besaikio, perdéto pozitriy derinimo, kas mazina asmening laisve ir unikaly kiekvieno indélj j
grupés rezultatg. Tokiais atvejais 1 bendradarbiavimo procesa jdedamas skurdus kiekvieno
grupés nario kirybos indélis ir taip pat, malSindami savo individualybg grupés nariai gali
jausti susvetiméjimg, nepaisant iSorinio susiderinimo. Dar daugiau, kai kurie nariai gali
tiesiog dykinéti, vengti atsakomybés uz grupe, o stengtis tik gauti naudos i§ narystés,
nejnesant savo indélio, neprisidedant, nors ir buty pajégas tai padaryti.

Remiantis M. Deutsch‘o teorija, Siy laiky mokslininkai atliko nemazai tyrimy,
siekdami i$siaiskinti konkurencijos, bendradarbiavimo ir nepriklausomybés jtaka darbuotojy
santykiams, vertybéms, nuostatoms, lyderystei jvairiose darbuotojy grupése, ar net
tarptautinése organizacijose, kuriose susiduria skirtingos Salys, skirtingos kultiiros.
Mokslininkai jrod¢, kad bendradarbiavimas padeda darbuotojams pasiekti bendros sékmeés

(Tjosvold ir kt., 1991). Esant bendradarbiavimo pobtadzio tikslams, vadovai demonstruoja
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paramg ir pagalbg savo darbuotojams, formuoja pasitikéjimg ir draugiska poziiir]
organizacijoje (Tjosvold, 1991). Taip pat buvo nustatyta, kad bendradarbiavimo tikslai skatina
atviras diskusijas, pasikeitimg nuomonémis, bendrus problemy sprendimus ir pasitikéjimg
vienas kitu (Alper ir kt., 1998). Kitg vertus, esant konkurencingiems arba nepriklausomiems
tikslams, zmonés menkai padeda vienas kitam, nors ir turi galimybe tai daryti. Konkurencingi
tikslai tiesiogiai jtakoja darbuotojy nusivylimg, menkg tarpusavio bendravimg ir Zemus
pasiekimus (Stanne ir kt., 1999). Bendradarbiavimo tikslai taip pat didina lyderio efektyvuma
bei darbuotojy jsipareigojimg organizacijai (Liu ir kt., 2002). Taciau dauguma pateikiamy
tyrimy buvo daryti siekiant jvertinti ne bendradarbiavimo, konkurencijos ir nepriklausomybés
itaka patiems darbuotojams, jy tarpusavio santykiams, pasiekimams ar nuostatoms, o
dazniausiai lyderio — darbuotojo santykiams, lyderio pasickimams arba skirtingy organizacijy
korporatyvinéms kultiroms. Todél Sio darbo tikslas — empirinio tyrimo metodu nustatyti
bendradarbiavimo, konkurencijos ir nepriklausomybés jtaka darbuotojy nuostatoms,

pasiekimams ir elgsenai.

2.3 Darbuotojo isipareigojimas organizacijai

Kai kalbame apie jsipareigojimg bendraja prasme, mes dazniausiai suprantame, kad jis
ar ji yra jsipareigoj¢s kazkam — Seimai, projektui ir pan. Organizacing elgseng tiriancioje
literatiiroje, kalbant apie jsipareigojimg, daZniausiai nagrinéjamas jsipareigojimas
organizacijai. Meyer ir Allen (1984) klasifikuodami darbuotojy jsipareigojimo savokas
literatiiroje, iSskiria dvi kryptis: pirmaja, apibréziancig jsipareigojimo formas, vystymosi
laipsnius, darant prielaida, kad jsipareigojimo, kaip santykiy tarp darbuotojy ir organizacijos
pobiidis gali kisti ir antrajg, nagrinéjanéig priezastis ir jtakos veiksnius, kurie sukuria
darbuotojo jsipareigojima organizacijai. Autoriai dazniausiai jsipareigojusiu vadina tokj
darbuotojg, kuris dirba organizacijai ir finansinio pakilimo, ir krizés laikais, atsidaves ir
lojalus darbui, praleidZzia darbe visg diena, arba ir ilgiau, saugo organizacijos turtg, siekia
organizacijos tiksly ir pan. Organizacijos poziiiriu, jsipareigoj¢ darbuotojai yra didelis
konkurencinis pranasumas, jei jis néra ,,aklas’’, kai darbuotojai priima tik status quo, kas
galiausiai reiSkia, kad kompanija praranda geb¢jima kurti naujoves ir prisitaikyti prie pokyc¢iy
(Randall, 1987).

Isipareigojimo organizacijai (angl. Organizational commitment) koncepcija analizuoja

asmens emocines sasajas su jj jdarbinusia organizacija (Cook, Wall, 1980). Siuo poziiiriu
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svarbus susitapatinimas su organizacijos tikslais ir vertybémis, savo identiteto tame
suvokimas ir prisiriSimas savo noru, o ne pagal nustatytas instrukcijas.

Buchanan (1974) organizacinio jsipareigojimo studijoje iSskyré¢ tris Sio faktoriaus
vystymosi stadijas:

1) pritarimo (angl. Indentification) — pasididziavimas organizacija, organizacijos

tiksly ir vertybiy suvokimas kaip nuosavy,

2) jsitraukimo (angl. Involvement) — psichologinis jsigilinimas j savo vaidmenj,

funkcija organizacijoje,

3) istikimybés (angl. Loyalty) — emocinis rySys su organizacija; bendrumo jausmas,

pagristas suvokimu ,,as noriu Cia biiti’’.

Esminé Buchanan (1974) organizacinio jsipareigojimo prielaida — asmeninis
pasitenkinimas, kylantis i§ individo darbo ir veiklos, atliekant savo tiesiogines funkcijas.
Taciau Siuo klausimu sutinkamas ir alternatyvus pozitris. Porter ir kt. (1974) teigé, kad
Isipareigojimas organizacijai labiausiai sglygojamas darbuotojo pareigos jausmo pries
organizacij, skiriant visas pastangas organizacijos labui. Sie du poziiiriai issiskiria priezasties
identifikavimu — ar asmens jsitraukimg darbe lemia asmeninis pasitenkinimas, ar pareiga
organizacijal.

O‘Reilly ir Chatman (1986), apibrézdami jsipareigojimg organizacijai kaip
psichologinj rysj tarp darbuotojo ir organizacijos, iSskyré tris tokio rySio pobiidzio formas:
paklusnuma (angl. compliance), pritarimg (angl. identification) ir jsitraukimag (angl.
internalization). Pritarimas ir jsitraukimas apiblidinamas panaSiai, kaip auk$¢iau minéto
autoriaus Buchanan, ta¢iau jdomi paklusnumo forma. Paklusnumg autoriai identifikuoja, kai
individo nuostatos ir elgesys pritaikomas ne dé¢l bendry jsitikinimy, bet tiesiog, kad gauti tam
tikrg atlygj.

Literattiroje placéiai paplitgs sutarimas, kad jsipareigojimas organizacijai yra nuostata
(Meyer&Allen, 1997; Buchanan, 1974; Mowday ir kt.,, 1982; ir kt.). Kai kurie autoriai
jsipareigojimg organizacijai dar nurodo, kaip psichologine biiseng (Meyer&Allen, 1997), kiti,
kaip individo sgsaja su organizacija (Mowday ir kt., 1982), arba tiesiog emocinj prisiriSimg
prie organizacijos (Buchanan, 1974). Visi $ie apibrézimai turi struktliriniy panasumy, kas
bendrai suvokiama, kaip nuostata, t.y. asmens vidiné biisena, apimanti jausmy, jsitikinimy ir
elgesio polinkius bei to pasekoje jtakojanti veiksmus (Solinger, Olffen, Roe, 2008). Meyer ir
Allen (1997) pazymi, kad skirtingi apibrézimai visada atspindi tris esmines sritis: emocing
darbuotojy biiseng jmonéje, santykiy su organizacija nutraukimo problematika ir darbuotojo

pareigos jausmg. Anot §iy autoriy, jsipareigojimas organizacijai yra psichologiné busena, kuri
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apibudina darbuotojy santykius su organizacija ir jtakoja sprendimg joje buti. Taigi,
jsipareigoje darbuotojai yra labiau linke likti organizacijoje, nei Kiti.

Nagrinéjant darbuotojo jsipareigojimg organizacijai, mokslingje literatiiroje dominuoja
Meyer ir Allen (1991) trijy komponen¢iy modelis (angl. Three — component model).
Pagrindiné Sio modelio idéja, kad jsipareigojimas organizacijai kyla i§ trijy skirtingy
priezasCiy:

1) emocinio rysio su organizacija,

2) santykiy nutraukimo su organizacija kasty darbuotojui suvokimo,

3) jauciamos pareigos dirbti organizacijoje.

Sios trys priezastys atitinkamai charakterizuoja taip vadinamas organizacinio
jsipareigojimo  komponentes — emocine (angl. affective), testing (angl. continuance) ir
norming (angl.normative).

Emocinis jsipareigojimas nurodo darbuotojy emocinj prisiri§Simg, saves identifikavimag
su organizacija ir jsitraukimg. Esminis $ios komponentés bruozas — darbuotojai dirba
organizacijoje, nes to nori. Darbuotojas dziaugiasi biidamas organizacijos dalimi. Tokio
pobidzio jsipareigojimg suformulavo Kanter (1968), pavadindama jj ,,glaudziu
jsipareigojimu‘‘, bei Buchanan (1974), nurodydamas individo emocinj prisiri§img prie grupés
tiksly ir vertybiy, kaip savo, taip ir grupés naudai. Emocinio jsipareigojimo atveju svarbiausiu
veiksniu tampa pasitenkinimas darbu, kurio metu iSpildomi darbuotojo psichologiniai
poreikiai jaustis komfortiskai organizacijoje ir kompetentingai savo funkcijoje (Allen&Meyer,
1991)

Testinis jsipareigojimas paremtas kaSty, kurie neiSvengiamai kilty iSeinant 18§
organizacijos, suvokimu. Sios komponentés pagrindas — darbuotojai dirba organizacijoje, nes
jiems reikia. Siuo atveju svarbiis du faktoriai — darbuotojo investicijy dydis j esama veiklg ir
darbuotojo suvokiamos alternatyvos. Pavyzdziui, darbuotojas investuoja daug laiko ir
energijos j specifinius darbo jgudzius, kurie nebus lengvai perkeliami j kita organizacija.
Investuotas laikas ir energija neatsipirks. Graza gali ateiti tik dirbant toje pacioje
organizacijoje. Todél Siuo atveju darbuotojo noras likti organizacijoje labai priklauso nuo jo
pripazinimo ir jvertinimo (Becker, 1960).

Kaip investicijos, taip ir darbo alternatyvy trikumas didina suvokiamus organizacijos
palikimo kastus. Taigi, kuo maziau realiy alternatyvy darbuotojas suvokia esant, tuo stipresnis
Jo testinis jsipareigojimas esamam darbdaviui.

Norminis jsipareigojimas apeliuoja ] jauc¢iama darbuotojy pareiga testi darbus.

Darbuotojai, kuriy aukstas norminis jsipareigojimas jaucia, kad jie privalo likti organizacijoje.

20



Si komponenté jtakojama individo patirties (Seimyninés/kultiirinés socializacijos) ir tam tikry
veiksniy organizacijoje (organizacinés socializacijos) (Wiener, 1982). Galime numanyti, kad
darbuotojas turés stipry norminj jsipareigojima, jei pavyzdziui tévai yra organizacijos jkiiréjai,
arba labai seni darbuotojai ir labai pabrézia lojalumo organizacijai svarbg. Tokie darbuotojai
turi stipriausig norminj jsipareigojima organizacijai.

Pagal Meyer ir Allen (1991), darbuotojas tuo paciu metu gali jausti visy trijy
komponenciy poveiki, tik gali skirtis jy laipsniai. Pavyzdziui, tas pats darbuotojas gali jausti ir
stipry emocinj prisiri$img ir didel¢ pareigg organizacijai. Kitas gali biiti laimingas dirbdamas
organizacijoje, bet tuo paciu suvokti, kad kazka pakeisti jam biity sunku ekonominiu poZiiiriu.
Taciau kalbant apie bet kurig 1§ Siy komponenciy, svarbu suvokti, kad visais atvejais jos
,pririsa‘‘ darbuotojg prie organizacijos. Tai reiSkia, kad bet kuri i§ Siy jsipareigojimo
komponenciy negatyviai Kkoreliuoja su darbuotojo ketinimu palikti organizacija.
Isipareigojimas organizacijai — svarbiausias veiksnys, jtakojantis darbuotojy kaitg. Siekiant
mazinti darbuotojy kaitos kaStus organizacijai, reikia stiprinti darbuotojy jsipareigojima.
Taciau vien kaitos lygiu matuoti darbuotojy jsipareigojimag organizacijai, biity pernelyg
primityvu. Skirtingas jsipareigojimo organizacijai formas galima nustatyti vertinant

darbuotojy pasiekimus, elgesj organizacijoje ir pan.

2.4 Darbuotojo pasiekimai organizacijoje

Suformuluoti pasiekimy apibrézima, kuris tikty visoms veikloms ir visoms
situacijoms, labai sunku. Darbuotojai vykdo nesuskaifiuojamg gausybe uzduociy, veiksmy,
kurie daznai néra formalizuoti ar aprasyti darbo aprasyme. Ilga laika mokslininkai i§sakydavo
gana skirtingus pozitirius pasiekimy atzvilgiu ir tik 1990 m. J.P. Campbell literatiiroje aprasé
pasiekimy esme ir struktiirg. Vélesnius 10 — 15 mety daugelis mokslininky analizavo ir
tobulino pasiekimy apibrézimg ir koncepcija.

Campbell (1990) pasiekimus apibrézé per du - elgesio ir rezultaty aspektus. Elgesio
aspektas nurodo kg darbuotojas atlicka darbo aplinkoje. Tai gali bati knygy pardavimas, picy
kepimas, automobiliy remontas ir t.t.. Tik tiesiogiai su organizacijos tikslais susijes elgesys
priskiriamas pasiekimams. Ne maziau svarbus ir vertinimo procesas. Tik tie veiksmai, kurie
gali buiti iSmatuojami, priskiriami pasiekimams (Campbell ir kt., 1993).

Rezultaty aspektas nurodo individo elgesio rezultata. Knygy pardavimuose tai gali
biti parduoty knygy skaiCius, kepant picas - paruosty picy per valanda kiekis, taisant

automobilius — suremontuoty automobiliy vienety skai¢ius per laikotarpj. Elgesio ir rezultaty
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aspektai yra tarpusavyje susij¢, bet néra tas pats. Rezultaty aspektas priklauso ir nuo kity
veiksniy, ne tik elgesio. Pvz. pardavimy atstovo telekomunikacijy bendrovéje pasiekimai gana
vidutiniski tiesioginiuose sandoriuose su klientais (elgesio aspektas), bet nepaisant to, jis
pasiekia puikiy rezultaty mobiliy telefony pardavimuose dél susidariusios didelés Siy
produkty paklausos (rezultaty aspektas).

Praktikoje yra sudétinga apibudinti elgesio aspekta pasiekimuose, nesiejant jo su
rezultaty aspektu. Bitinas jvertinimas, kiek asmens veikla tenkina organizacijos tiksly
kriterijus. Sunku jsivaizduoti elgesio aspekto matavimo kriterijus, tuo paciu metu nevertinant
rezultaty aspekto. Taigi, pasiekimy apibrézimas vien elgesio aspektu nesukuria pilnos
pasiekimy sampratos. Nepaisant daugumos mokslininky sutarimo, kad kalbant apie
pasiekimus elgesio ir rezultaty aspektai turi bati atskiriami, mokslininkai neturi vieningos
nuomones, kuris 1§ Siy dviejy aspekty gali biiti nominuojamas ,,pasiekimais‘‘ (Sonnentag,
Frese, 2002).

Borman ir Motowidlo (1993) apibtdina pasiekimus kaip daugialype koncepcija. Jie
i§skiria tiksly ir proceso pasiekimus. Tiksly pasiekimai nurodo individo jgudzius, kuriais
remdamiesi jie atlicka veiksmus, jtakojancius organizacijos esminius techninius parametrus.
Si jtaka gali bti tiesioginé, pvz. gamybos darbuotojy, ir netiesioginé, pvz. vadovy ar
personalo darbuotojy. Procesiniai pasiekimai apibiidina veiksmus, kurie tiesiogiai nejtakoja
organizacijos esminiy skaitiniy parametry, bet kurie stiprina organizacing socialing ir
psichologing aplinka, kurioje ir yra pasiekiami organizaciniai tikslai. Procesiniai pasiekimai
apima ne tik elgsenas, tokias kaip pagalba bendradarbiams ar buvimas atsakingu, patikimu
organizacijos nariu, bet ir pasitilymy, kaip efektyvinti ir tobulinti darbo procesa, teikimg.

Borman ir Motowidlo (1997) suformulavo esminius skirtumus tarp tiksly ir proceso
pasiekimy:

1) veiksmai, jtakojantys tiksly pasiekimus, Kkiekviename darbe yra skirtingi, o

veiksmai, jtakojantys procesinius pasiekimus skirtinguose darbuose yra panasis,

2) tiksly pasiekimai susije su gebéjimais, procesiniai pasiekimai susije su

asmenybémis ir motyvacija,

3) tiksly pasiekimai priskiriami pareigybei, procesiniai pasiekimai suvokiami kaip

asmeniniai.

Tiksly pasiekimai patys savaime yra daugialypiai. Campbell (1990) suformulavo
tokius tiksly pasiekimy veiksnius:

1) su darbu susijusiy specifiniy tiksly pasiekimo jgtidziai,

2) su darbu nesusijusiy tiksly pasiekimo jgidZiai,
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3) rasytinés ir sakytinés komunikacijos jgtdziai,

4) vadovavimas/lyderysté,

5) vadovavimas/administravimas.

Kiekvienas $iy veiksniy dar gali bati skaidomas j smulkesnius, kurie gali skirtis,
priklausomai nuo darbo pobiudzio. Pavyzdziui vadovavimo/administravimo veiksnys
charakterizuojamas planavimo ir organizavimo; pavaldiniy nukreipimo ir motyvavimo bei
griztamojo rySio davimo; pavaldiniy mokymo, ugdymo ir vystymo; efektyvaus informacijos
valdymo ir komunikavimo aspektais (Borman & Brush, 1993).

Procesiniai pasiekimai bendrgja prasme skirstomi j du tipus: veikla, kuria siekiama
uztikrinti sklandy organizacijos funkcijy, kurios yra Siuo metu, veikimg ir proaktyvy elgesi,
kuriuo siekiama pakeisti ir patobulinti veiklos procediiras ir organizacinius procesus.
Pirmgjam tipui priskirtina organizacinio pilietiSkumo elgsena (jai budinga pagalba kolegoms
(Spector, 1997), organizacijos protegavimas visuomenéje. Proaktyvus elgesys pasireiskia
asmeninémis iniciatyvomis, nuomonés raiska, atsakomybés prisiémimu (Sonnentag & Frese,
2002). Procesiniai pasiekimai taip pat yra nepastovus, varijuojantis, daugialypis elgseny
rinkinys.

Procesiniai pasiekimai priklauso ne tik nuo tiksly pasiekimy. Gebéjimai ir jgudziai
itakoja tiksly pasiekima, asmenybé¢ ir susij¢ veiksniai jtakoja procesinius pasiekimus.

Kaip pazymi R. Williams (2002), dauguma organizacijy turi formalizuotas pasiekimy
valdymo politikas — aiskig ir iSmatuojamg atskaitomybg, tikslus ir veiklos uzdavinius bei
kompetencijy sarasus. Pasiekimy vadybos pagrindas — veiksmy ciklas, kuris prasideda nuo
darbuotojy pasiekimy vertinimo kriterijy apibrézimo, proceso palaikymo ir pagalbos,
pasiekimy tarpiniy perzitiry ir tolesnio vystymo, bei pasiekimy vertinimo. Pirmenybé teikiama
tikslams ir konkretiems matavimams, o ne subjektyviems standartams, tokiems, kaip vadovo
nuomone.

Organizacijoms reikia ] pasiekimus orientuoty darbuotojy, siekiant savo tiksly vystyti
produktus ir aptarnavima, ir galiausiai, kad pasiekti konkurencinj pranasumga. Per pastaruosius
du deSimtmecius mokslininkai jrodé, kad pasiekimus teigiamai jtakoja pasitenkinimas darbu
ir geras psichologinis klimatas (Demerouti, Cropanzano, 2010).

Pasiekimai labai svarbus ir darbuotojams. Tiksly pasiekimas ir kokybiska veikla yra
pasididziavimo ir pasitenkinimo darbu pagrindas. Ir atvirk$ciai, nepasiekiami tikslai ir
nekokybiskas atlikimas daznai yra nemotyvuoty darbuotojy arba tiesiog klaidy darbe
pasekme. Dar daugiau — pasiekimai, jei jie pripaZjstami organizacijos viduje, daZnai siejami

su finansiniu skatinimu. Pasiekimai daZnai yra pagrindinis, nors ir ne vienintelis veiksnys,

23



darantis jtaka darbuotojo tolesnei karjerai ir konkurencijai darbo rinkoje. Placiai paplites ir
jvairus asmeniniy pasiekimy matavimas rodo, kad tai yra bene svarbiausias veiksnys
organizacijy veikloje. Individualius pasiekimus organizacijose visada siekiama didinti ir
optimizuoti (Sonnentag, Frese, 2002) Anot R. Luecke (2006), norint dZiaugtis ir didZiuotis
pasiekimais, visy svarbiausia — darbuotojy motyvacija. Ja jtakoja iSoriniai ir vidiniai veiksniai,
taciau labiausiai — darbuotojo ugdymas. Svarbu periodiskai vertinti rezultat, priminti
darbuotojams apie tikslus ir jy svarba, suteikti pozityvy griztamajj ry$i. Daugelis pradedanciy
vadovy galvoja, kad vadovai atlicka keturias funkcijas — planuoja, nurodo, motyvuoja ir
kontroliuoja. Taciau patyr¢ vadovai suvokia, kad ugdymas yra didelé vadovo darbo dalis ir
labai reikSminga darbuotojo pasiekimams. Jis naudojamas ne tik siekiant paSalinti veiklos
trukumus, skatinant mokytis, tobulinti jgiidZius, motyvuoti, bet ir modeliuojant pageidaujama

elgesi darbe.

2.5 PriesiSkas elgesys darbe

Vienas pagrindiniy zmogiskyjy iStekliy vadybos tiksly yra atskleisti santykiy sasajas
tarp individy savybiy, tokiy kaip geb¢jimai, jgiidziai, asmenybés bruozai ir elgesys darbo
vietoje. Ty santykiy suvokimas leidzia organizacijoms atsirinkti individus kuriy
charakteristikos labiausiai atitinka organizacijai priimtinas elgsenas. Apie 1980 m. placiai
pradétas nagrinéti ir priesiskas elgesys (angl. counterproductive behavior). Buvo padaryta visa
eilé priesisko elgesio, tokio kaip vagystés, diversijos, létas ir neriipestingas vykdymas,
velavimai, pravaik$tos ir pan., tyrimy organizacijose, taCiau visi Sie tyrimai buvo labai
specializuoti ir neleidZia pazvelgti  priesiSko elgesio veiksniy visumg placiau.

Jau Siek tiek véliau, Gruys ir Sackett (2003) priesisku elgesiu pavadino bet kokj
darbuotojy ty€inj elgesj, kuris organizacijos poziiiriu nepalankus jos pagrjstiems interesams.
Fox, Spector & Miles (2001) priesisku vadina elgesj, darantj Zalingg poveikj organizacijai ir
jos nariams. Autoriai pazymi, kad tai gali bati atviri veiksmai, tokie kaip agresija ar vagystés,
arba pasyviis veiksmai, tokie kaip instrukcijy nesilaikymas, arba sgmoningas netinkamas
darbo atlikimas.

PriesiSko elgesio koncepcijos skirtingy mokslininky apibréziamos skirtingai, pvz.
organizacine agresija, nesocialiu elgesiu, nusikalstamumu, nukrypimais, kerStu, bauginimais.
Sackett (2002) paskelbé 11 priesisko elgesio kategorijy , kuriomis pagal racionalius

pozymius ir veiksnius suklasifikavo net 87 priesisko elgesio apibrézimus literattroje:
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1) vagystés ir su tuo susijes elgesys (gryny pinigy ar turto vagystés, prekiy ar
paslaugy pasisavinimas, i$sineSimas, darbuotojui suteiktos nuolaidos netinkamas
naudojimas),

2) turto gadinimas (lauzymas, niokojimas, gamybos diversija, sabotazas),

3) netinkamas  informacijos  panaudojimas  (konfidencialios  informacijos
pavieSinimas, dokumenty falsifikavimas),

4) netinkamas laiko ir iStekliy panaudojimas (vélavimas, asmeniniy reikaly
tvarkymas darbo metu),

5) neatsargus elgesys (saugos procediiry nesilaikymas, nesimokymas),

6) pravaikstos (nepateisinamas neatvykimas j darba arba vélavimas, melagingas
nedarbingumo pazymos jsigyjimas ir naudojimas),

7) Zema darbo kokybé (tycCiniai létas arba prastai atlickamas darbas),

8) alkoholio vartojimas (alkoholio vartojimas darbe, atéjimas j darbg neblaiviame
stovyje),

9) narkotiniy medziagy vartojimas (vartojimas ar pardavinéjimas darbe),

10) netinkami verbaliniai veiksmai (gincai su klientais, verbaliniai bendradarbiy
jzeidingjimai),

11) netinkami fiziniai veiksmai (fizinis bendradarbiy uzpuolimas, fizinis seksualinis

priekabiavimas bendradarbiy atzvilgiu).

Hollinger ir Clark (1983), sudarydami gana platy priesisky elgseny sarasa, sugrupavo
jas 1 dvi kategorijas. Pirmoji, turto zalojimo, susijusi su netinkamu darbdavio turto naudojimu.
Ji apima vagystes, turto gadinimg, piktnaudziavimg nuolaidomis ir privilegijomis. Antroji,
proceso pazeidimy kategorija, jvardija nuokrypius nuo proceso jgyvendinimo normy. Tai yra
ir darbo grafiko nesilaikymas (pravaikstos, ilgos pertraukos), ir darbo procesui neigiamas
elgesys (tycinis létumas, svaigaly darbe vartojimas). Robinson ir Bennet (1995), analizuodami
Hollinger ir Clark mokslinius tyrimus atkreipé démesj, kad Sie mokslininkai nei§skyré
tarpasmeninio priesisko elgesio, kuris atsiranda tarp organizacijos individy. Robinson ir
Bennet (1995) pasialé dviejy kategorijy skirstyma, kur pirmiausia iSskiriamas prie$
organizacijg (priskiriamos Hollinger ir Clark turto Zalojimo ir proceso pazeidimy kategorijos)
nukreiptas elgesys, o antrai kategorijai priskiriami prieSiski tarpasmeniniai santykiali,
nukreipti prie§ Kkitus asmenis organizacijoje, jskaitant apkalbas, jZeidinéjimus ir
uzgauliojimus. Visoms iSvardintoms prieSiSko elgesio kategorijoms bendra yra tai, kad Sis

elgesys yra zalingas tiek organizacijos funkcionalumui, tiek turtui, o taip pat ir mazinantis
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darbuotojy efektyvumg. Taciau kiekvienu atveju svarbiausias yra pats elgesys savaime, o0 ne
tokio elgesio pasekmés. Taip pat labai svarbu, kad prieSiSkam elgesiui priskiriamas tik tyc€inis,
1§ anksto apgalvotas elgesys. Netyciniai, atsitiktiniai veiksmai, néra objektas nagrinéjimui.
Taip pat nagrin¢jami tik vidiniy darbuotojy veiksmai, o ne treCiyjy Saliy (klienty, tiekéjy ir
pan.) (Robinson, Bennet, 1995).

Palyginus nedaug yra tyrimy, aiskinanciy priesisko elgesio priezastis organizacijose.
Fox ir Spector (1999) jvardino stresa darbe, bei nepasitenkinimg, nusivylimg ir
nepasitikéjima, kaip pagrindines priesisko elgesio priezastis. Daznai prieSisko elgesio
priezastimis tampa darbo funkcijy ir pareigybiy konfliktas ir dviprasmybe¢, tarpasmeniniai
konfliktai ir situacinis, kontrolinis spaudimas. PrieSiSkas elgesys tokiu atveju yra jtampos
pasekmé. Taip pat savo tyrimuose Fox ir Spector (1999) jrodé priesisko elgesio ir kontrolés
darbe bei individo emocijy, pvz. pykcio tiesiogines sasajas.

Sio darbo 2.2.1 skyriuje aprasyti konkurencijos ir bendradarbiavimo ypatumai rodo,
kad konkurencija gali jtakoti priesiska elgesj organizacijoje. Deutch (1949) apibudindamas
konkurencija pazyméjo, kad konkurencijos salygomis komunikacija tarp konkuruojanciy
individy yra melaginga ir klaidinanti, santykiuose dominuoja kliudymas ir jtarumas, elgesyje
daznai naudojama prievarta, grasinimai, didelis kontrolés poreikis vienas kito atzvilgiu,
nepaisoma padorumo, kiekvienas stengiasi iSnaudoti ir pakenkti kitam, siekiant savo
pranaSsumo. Vieni, pasiekdami tikslus, uzkerta kelig, arba sumazina galimybes pasiekti tikslus
kitiems. Tikédami, kad kito laim¢jimas vyksta savos seékmés sgskaita, individai viskg vertina
per pergalés — pralaiméjimo prizm¢. Esant nesuderinamiems tikslams, Zmonés stengiasi
vienas kita suklaidinti, veikti kitam ,,uz nugaros‘‘, kas daZniausiai veda i aklaviet¢ ir
apgaulingus sprendimus, véliau sutrinka komunikacija ir atsiranda bendras prieSisSkumas
(Deutsch, 1973; Johnsons & Johnsons, 1989). Kadangi pasekmés, kurias sukelia konkurencija
(Deutch, 1949) ir prielaidos, kurios sukelia priesiska elgesj organizacijoje (Fox ir Spector,
1999) yra panaSios, Sio darbo apimtyje kelsime hipoteze, kad konkurencija susijusi ir

tiesiogiai jtakoja priesiska elgesj ir patikrinsime empirinio kiekybinio tyrimo metodu.
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2.6.  Darbuotojy konkurencijos ir bendradarbiavimo sgsajy su pasiekimais tyrimo

modelis

Pagal pagrinding konkurencijos ir bendradarbiavimo teorijos prielaidg, Zmoniy
santykius, veiklg ir veiklos rezultatg jtakoja jiems keliamy tiksly struktiira (Deutch, 1949). Bet
kokioje zmoniy grupéje ar organizacijoje, kurios individus sieja bendri tikslai, tiksly
tarpusavio koreliacija bus pozityvi arba negatyvi. Pagal Deutch (1949), bendradarbiavimo
atveju tikslai koreliuoja pozityviai. Tai reiskia, kad zmonés tiki, jog jy kolegy sékmé padés ir
jiems pasiekti savo tikslus. Tokio jsitikinimo pasekoje, zZmonés atvirai diskutuoja, susiklosto
draugiski tarpusavio santykiai, komandos nariai paslaugiis vienas kitam suprasdami, kad
kolegos tobuléjimas atnes§ pridéting verte visai komandai. Susidariusioje aplinkoje, tikétina,
individas susitapatina su organizacijos tikslais ir vertybémis, prisiriSa prie komandos savo
noru, kas didina jsipareigojimg organizacijai (Cook, Wall, 1980). Pasickimy, produktyvumo
prasme, pastangos koordinuojamos, vyksta skaidrus darbo pasidalijimas, orientacija |
rezultata. Ar kalbétume apie elgesio, ar apie rezultaty pasiekimus (Campbell ir kt., 1993),
pozityviai koreliuojantys tikslai padeda apjungti kiekvieno individo pastangas j bendrg
visumg. Elgesio poziiiriu, kiekvienas elgiasi sgZiningai ir tikisi tokio pat elgesio i8S kity, todél
priesiskas elgesys, kurj Gruys ir Sackett (2003) apibuidino kaip darant] Zalg organizacijai ir jos
interesams, $iuo atveju neturi pagrindo.

Konkurencingje aplinkoje rezultatas pasiekiamas kazka darant geriau negu Kkiti.
Neigiami santykiai susiklosto tada, kai individo tikimybé pasiekti tikslg mazéja geréjant
kolegy pasiekimams. Vieni, pasieckdami tikslus, uzkerta kelig arba gerokai sumazina
galimybes tikslus pasiekti kitiems. Tokioje aplinkoje organizacijos nariai menkai
komunikuoja tarpusavyje, slepia informacijg, kliudo vienas kitam, netgi stengiasi pakenkti
vienas kitam, siekiant savo pranasumo. Jeigu organizacinio jsipareigojimo esminé prielaida —
asmeninis individo pasitenkinimas, kylantis i$ jo darbo ir veiklos, atlickant savo tiesiogines
funkcijas (Buchanan, 1974), tai konkurenciné aplinka nepadeda Siai nuostatai formuotis.
Atsirandantys nesutarimai, nesaziningumas vienas kito atzvilgiu ir menkinimas veda prie
prieSiSkumo ir atsiskyréliSkumo, kas gali biiti prielaida priesisko elgesio atsiradimui.
Pasiekimai ir produktyvumas nukencia de¢l nepasitik¢jimo, veiklos dubliavimo ir perdétos
kontrolés.

Nepriklausomybeés atveju, esant nesusijusiems tikslams, kiekvienas zmogus supranta,
kad jo pasiekimai priklauso tik nuo jo paties pastangy ir geb¢jimy. To pasekoje komunikacija

tarpusavyje vyksta vangiai, Zmonés mazai kreipia démesio vienas ] kita, nepadeda vienas
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kitam ir patys to nesitiki. Néra jsitraukimo, jsipareigojimo, tiesiog abejingumas kitiems ir jy
interesams. Deutch (1973) identifikavo, kad nepriklausomybés pasekmés tarpusavio
santykiams yra nors ir ne tokios stiprios, bet visgi identiskos kaip ir konkurencijoje.

Aprasytos teorinés prielaidos sudétos ] teorinj kiekybinio tyrimo modelj ir

suformuluotos devynios hipotezés, kurios bus tikrinamos tyrimo metu.

2 paveikslas. Darbuotojy konkurencijos ir bendradarbiavimo sgsajy su pasiekimais tyrimo

modelis
Veiksniai Pasekmés
Bendradarbiavimas ma | Darbuotojo jsipareigojimas organizacijai
Konkurencija Darbuotojy pasiekimai organizacijoje
Nepriklausomybé PriesiSkas elgesys darbe (organizacijos

atzvilgiu)

Saltinis: sudaryta autorés

Ivertinus darbe nagrinéjamg M. Deutch teorijg (1949) bei kity autoriy darbus, bei
remiantis jy iSvadomis bendradarbiavimo, konkurencijos ir nepriklausomybés poveikio
darbuotojy nuostatoms, pasiekimams ir elgsenai, iSkeltos §ios hipotezés:

o Hla Bendradarbiavimas didina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai. Pagal
M. Deutch bendradarbiavimo ir konkurencijos teorija (1949), bendradarbiavimo atveju
tikslai koreliuoja pozityviai. Darbuotojai padeda vienas kitam, pasitiki, gerbia,
komunikuoja, sukuriama aplinka, kurioje norisi buti. Buchanan (1974) viena is
Jsipareig0jimo organizacijai stadijy vadino iStikimybe, kai darbuotojg su organizacija
sieja emocinis rySys, bendrumo jausmas, pagrjstas suvokimu ,,a$ noriu ¢ia bati*‘.

o H1lb Bendradarbiavimas didina darbuotojy pasiekimus. Pozityviai
koreliuojantys tikslai bendradarbiavimo atveju darbuotojus motyvuoja koordinuoti
savo veiksmus tarpusavyje, skatina darbo pasidalijimg ir orientacija ] rezultata
(Deutch, 1949).

o Hlc Bendradarbiavimas maZina prieSiska elgesi darbe. Vienas

bendradarbiavimo bruozy — kiekvienas grupés narys tikisi sgziningo elgesio ir pats
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jaucia pareigg taip elgtis. Santykiuose demonstruojamas draugiSkumas, paslaugumas,
pagarba (Deutch, 1949). PrieSisku elgesiu apibréziamas elgesys, darantis Zzalg
organizacijai ir jos nariams (Fox ir kt., 2001). Todél darome prielaidg, kad
bendradarbiavimas su priesisku elgesiu koreliuoja prieSingai.

H2a Konkurencija mazina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai.
Konkurencijos atveju tikslai koreliuoja negatyviai (Deutch, 1949). Darbuotojai mazai
komunikuoja tarpusavyje, meluoja vienas kitam, klaidina. Tai jtakoja abipusj neigiamg
poziiir] ir jtarin€jimus. Néra bendry vertybiy, nepaisomas padorumas vienas kito
atzvilgiu (Deutch, 1949). Buchanan (1974) jsipareigojimo viena i§ stadijy vadino
pritarima — pasididziavima organizacija, organizacijos tiksly ir vertybiy suvokimg kaip
nuosavy, todel darome prielaida, kad konkurencija neigiamai koreliuoja su darbuotojy
jsipareigojimu organizacijai.

H2b Konkurencija mazina darbuotojy pasiekimus. Konkurencinéje aplinkoje
darbuotojai ne padeda, o kliudo vienas kitam, negali pasidalinti darbais, dubliuoja
vienas kito veiklg, nepasitiki ir kontroliuoja (Deutch, 1949). Mokslininkai jrode, kad
pasiekimus teigiamai jtakoja pasitenkinimas darbu ir geras psichologinis klimatas
(Demerouti, Cropanzano, 2010), kas yra nebiidinga konkurencinei aplinkai.

H2c Konkurencija didina priesiska elgesj darbe. Konkurencinéje aplinkoje
stengiamasi jtakoti kitus daznai naudojant prievartg, grasinimus ir melagingus pazadus
(Deutch, 1949). Robinson ir Bennet (1995) priesisku elgesiu jvardino priesiSkus
tarpasmeninius santykius, nukreiptus prie§ kitus asmenis organizacijoje, jskaitant
apkalbas, jzeidinéjimus ir uzgauliojimus. Pagal apibiidinimus ir konkurencijos
aplinkai ir priesiSkam elgesiui biidingi tie patys zmoniy elgsenos pozymiai, todél
darom prielaida, kad konkurencija didina priesiska elgesj darbe.

H3a Nepriklausomybé mazina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai.
Nepriklausomybés atveju tikslai yra nesusij¢. Individo tikslo pasiekimas neturi jokios
itakos kity zmoniy tiksly pasiekimui, kiekvienas veikia individualiai (Deutch, 1949).
Komunikacija vyksta vangiai, tiek kiek individas mato naudos i§ galimo bendravimo
savo tiksly pasiekimui, taciau nesistengiant vienas kito kazkaip paskatinti ar pakenkti.
Abejingumas kitiems individams ir jy pasiekimams, nesukuria emocinio ry$io su
organizacija, kas yra biitina jsipareigojimo nuostatai (Meyer, Allen, 1991), tod¢l
keliame hipoteze, kad nepriklausomybé neigiamai koreliuoja su darbuotojy

jsipareigojimu organizacijai.
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H3b Nepriklausomybé mazina darbuotojy pasickimus. Kadangi nepriklausomy
tiksly aplinkoje kity Zmoniy pasiekimai neturi jokios jtakos saviems pasiekimams,
zmonés menkai inicijuoja pagalba vienas kitam, jsitraukimg ] kity veiklg ir yra
abejingi kity interesams. Kaip ir konkurencijos atveju, nepriklausomy tiksly aplinkoje
triksta pasitenkinimo darbu ir gero psichologinio klimato, kas teigiamai jtakoja
pasiekimus (Demerouti, Cropanzano, 2010), tod¢l darome prielaida, kad
nepriklausomybé neigiamai koreliuoja su pasiekimais.

H3c Nepriklausomybé didina priesiskg elgesj darbe. Priesisko elgesio
priezastimis daznai Organizacijose tampa stresas, nepasitikéjimas, kontroliuojantis
spaudimas ir kt. (Fox, Spector, 1999). Esant nepriklausomiems santykiams zZmonés
menkai padeda vienas kitam, kas jtakoja darbuotojy nusivylimg, menkg bendravima
(Stanne ir kt., 1999) ir galimai priesiska elgesj. Sig hipoteze pasitikrinsime empirinio

tyrimo metu.
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3. EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

3.1. Empirinio tyrimo tikslas

Sio tyrimo tikslas buvo atlikus anketine elektroning Alma littera jmoniy grupés
darbuotojy apklausg jvertinti konkurencijos ir bendradarbiavimo organizacijose ypatumus bei

itaka darbuotojy nuostatoms, elgsenai ir pasiekimams darbe.

3.2. Empirinio tyrimo uzdaviniai

Keliami §ie tyrimo uzdaviniai:

1. nustatyti konkurencijos, bendradarbiavimo ar nepriklausomybes lygj organizacijoje;

2. iSmatuoti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, pasiekimy suvokima ir prieSiska
elgesj;

3. nustatyti, kaip konkurencija ir bendradarbiavimas siejasi su darbuotojy pasiekimais,
jsipareigojimu organizacijai ir prieSisku elgesiu;

4. patvirtinti arba paneigti darbe iskeltas darbuotojy konkurencijos ir bendradarbiavimo

sasajy su pasiekimais hipotezes.

3.3. Kiekybinio tyrimo metodo pagrindimas ir tyrimo instrumentai

Teorinio modelio empiriniam jvertinimui buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo
metodas — anketiné elektroniné darbuotojy apklausa. Kadangi pagrindinis tyrimo tikslas —
patikrinti hipotetines sgsajas tarp tiriamy kintamyjy - tokiu atveju autoriai rekomenduoja
kiekybinj tyrimo metodg (Creswel, 2009).

Tyrimas atliktas Alma littera jmoniy grupéje. Alma littera jmoniy grupéje yra
aStuonios jmonés, veikian€ios Lietuvoje ir dvi jmonés uZsienyje — po vieng Latvijoje ir
Estijoje. Tyrime dalyvavo tik Lietuvoje veikiangios jmonés. Sios jmonés uzsiima leidybos,
pardavimy, logistikos ir kitais su tuo susijusiais verslais, todél darbuotojy issilavinimo,
pareigybiy, funkcijy jvairové yra labai didelé.

Tyrimui atlikti pasirinktas anketinés apklausos biidas. Klausimynas sudarytas i$
32 klausimy — 5 klausimai skirti bendradarbiavimo, 4 klausimai — konkurencijos ir 5

klausimai — nepriklausomybés dimensijoms nustatyti. Klausimai sudaryti pagal Chen ir
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Tjosvold parengtus klausimynus (Chen and Tjosvold, 2006). Naudojant Fox ir Spector
klausimyng prieSiSkam elgesiui organizacijose matuoti (Fox and Spector, 2002), i§ 32
klausimy klausimyno naudoti 7, kurie identifikuoja du priesisko elgesio organizacijose
aspektus — nasumo nuokrypius (angl. production deviance) ir atsitraukimg (angl. withdrawal).
Kiti priesisko elgesio aspektai, tokie kaip piktnaudziavimas (angl. abuse), kenkimas (angl.
sabotage) ir vogimas (angl. theft) Sio tyrimo metu matuoti nebuvo. Darbuotojy pasiekimams
matuoti buvo naudojami 2 klausimai, o jsipareigojimui organizacijai — 9 klausimai, pagal
sutrumpintg 15-0s klausimy [sipareigojimo Organizacijai klausimyna, sudaryta Mowday ir kt.
(1982) matuojantj elgesio ir emocinj jsitraukimg. Huselid & Day (1991) jrodé, kad
sutrumpinta 9-iy klausimy versija stipriai teigiamai koreliuoja su ilguoju ir gali biiti
naudojama. Visi Sie klausimynai buvo pasirinkti atsizvelgiant j pagrindinj tyrimo tikslg —
pvertinti darbuotojy suvokiamg bendradarbiavimo, konkurencijos ar nepriklausomybés jtaka
ju pasiekimams, nuostatoms ir elgsenai organizacijoje. Tyrimo teiginiai buvo iSversti i§ angly
] lietuviy kalbg ir vertinami penkiy baly skaléje. Bendradarbiavimo, konkurencijos,
nepriklausomybés, pasiekimy ir jsipareigojimo atvejais, respondentai turéjo penkiabaléje
skal¢je nurodyti savo pritarima teiginiui (I — visiSkai nepritariu, 5 — visiSkai pritariu),
priesisko elgesio darbe teiginiams nurodyti atsitikimo daznj (1 — niekada, 5 — kasdien) (zr.
Priedg Nr.1). Siekiant uztikrinti apklausos anonimiSkumg buvo naudojama internetiné

apklausy sistema http://www.publika.lt, o respondentams elektroniniu pastu iSsiystas

kvietimas dalyvauti tyrime su nuoroda j internetinéje svetainéje sukurtg apklausa.

I klausimyng taip pat buvo jtraukti 5 demografiniai klausimai: kokiai amziaus
grupei respondentas priklauso (iki 18 mety, 19 — 25 mety, 26 — 35 mety, 36 — 45 mety, 46 —
55 mety, vir§ 56 mety); respondento lytis (vyras, moteris); darbo Alma littera jmoniy grupéje
trukmé (maziau nei 1 metus; nuo 1 iki 5 mety; nuo 5 iki 10 mety; daugiau nei 10 mety);
uzimamos pareigos (ar dirba vadovaujamg darbg - turi nors vieng pavaldinj, ar ne);
respondento darbo pobudis (procesiné veikla, ar j rezultata orientuota, t.y. ar numatyta
kintama atlygio dalis, priklausanti nuo konkre¢iy iSmatuojamy rezultato rodikliy, ar ne) (zZr. 4

ir 5 lenteles).
3.4. Tyrimo rezultaty analizés metodai
Siekiant jvertinti, ar visi klausimy grupiy (skaliy) elementai matuoja ta pacia savybe ir

ar skalé yra vientisa, vidiniam skaliy patikimumui nustatyti buvo apskaic¢iuojamas (Creswel,

2009) Kronbacho alfa koeficientas. Literatiiroje pateikiamos jvairios rekomendacijos, kad
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uztikrinti vidin skalés patikimumg: dazniausiai minima reikSme 0,7 ir rekomenduotina, kad
Sio koeficiento reikSmé biity ne mazesné nei 0,5. Matuojamy konstrukty, skaliy patikimumas
pateiktas 2 lenteléje. Sioje lenteleje pateikti rezultatai liudija, kad darbuotojy pasiekimy
organizacijoje skalé, kurig sudaro tik du klausimai turi Zemiausig patikimuma, taciau atitinka

minimalius reikalavimus.

2 lentelé. Tyrimo modelio atskiry skaliy, konstrukty patikimumo koeficientai

Skale Cronbach a | Teiginiy skai€ius skal¢je
Bendradarbiavimas 0,75 5
Konkurencija 0,71 4
Nepriklausomybé 0,73 5
Pasiekimai 0,62 2
Isipareigojimas organizacijai 0,86 9
Priesiskas elgesys darbe 0,75 7

Siekiant patikrinti, ar atskiry grupiy klausimai, pvz., klausimai apie bendradarbiavima,
gali sudaryti vieng konstrukta, atlikome principiniy komponenciy faktoring analiz¢ su
Varimax sukiniu. Faktoriné analizé parodo konstrukto validumg. Rezultatai parodé, kad
duomenys tinkami faktorinei analizei buvo vertinami KMO koeficientu (Pallant, 2003). KMO
koeficientas (jis gali biti tarp 0 ir 1) turéty bati 0,60 ir daugiau. KMO koeficientas atskiroms
faktorinéms analizéms, faktoriniy analiziy paaiSkinamas procentas ir faktoriy svoriy ribos
kiekviename faktoriuje, konstrukte pateikta 3 lenteléje. Faktoriy svoriai turéty buti didesni uz

0,40. Pateikti duomenys liudija, kad visi konstruktai pakankamai validis ir tinkami naudoti.

3 lentelé. Tyrimo modelio atskiry skaliy, konstrukty validumo koeficientai

Faktoriniy analiziy rezultatai
Konstruktai KMO | Paaiskinamumas | Faktoriy svoriai (nuo — iki)
Bendradarbiavimas 0,85 43,64 0,49-0,73
Konkurencija 0,80 40,94 0,56 — 0,67
Nepriklausomybe 0,83 37,40 0,51-0,70
Pasiekimai 0,71 59,92 0,76 — 0,77
Isipareigojimai organizacijai 0,89 51,27 0,57-0,84
Priesiskas elgesys darbe 0,79 35,91 0,51-0,68
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4. EMPIRINIO TYRIMO EIGOS IR REZULTATU APRASYMAS

4.1.Empirinio tyrimo eiga

Anketiné elektroniné apklausa buvo atliekama 2012 m. kovo 30 — balandZio 6
dienomis, t.y. truko vieng savaite.  Tyrimo klausimynas buvo patalpintas internetinio

apklausy tiekéjo http://www.publika.lt internetingje svetainéje.

Alma littera jmoniy grupéje elektroninius adresus turi 450 darbuotojy, taciau ne
visi jy naudojasi tiesiogine prieiga prie personalinio kompiuterio (knygyny konsultantai
naudojasi vienu kompiuteriu knygyno pardavimy saléje, o tiekimo ir logistikos jmonés
sandélio darbuotojai naudojasi vienu kompiuteriu sandélyje). Siekiant i§vengti probleminés
prieigos prie klausimyno, nuspresta Siuos darbuotojus eliminuoti (knygyno konsultanty 121
darbuotojas, sandélio darbuotojy — 32). Kovo 30 dieng elektroninis prane$imas su praSymu
dalyvauti internetin¢je apklausoje buvo iSsiystas 297 darbuotojams. Priminimas, kvie€iantis

uzpildyti anketa, i$siystas vieng kartg — balandzio 3 diena.

34


http://www.publika.lt/

4.2 Respondenty charakteristikos

Apklausoje dalyvavo 157 darbuotojai. Pateikiamas respondenty pasiskirstymas
pagal socialinius demografinius kriterijus (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal socialinius demografinius Kriterijus

JUsy amZius (metais) N %

maziau nei 18 0 0
19-25 9 5,73
26-35 70 44,59
36-45 46 29,3
46 - 55 22 14,01
daugiau nei 56 10 6,37
Viso 157 100,00%

Lytis
Vyras 43 27,39
Moteris 114 72,61
Viso 157 100,00%

Dirbate Alma Littera jmoniy grupéje
(metais)
maziau nei 1 32 20,38
nuo 1iki 5 65 41,4
nuo 5iki 10 37 23,57
daugiau nei 10 23 14,65
Viso 157 100,00%
Ar Siuo metu esate vadovas (turite bent
vieng Jums pavaldy darbuotojg)

Taip 54 34,39
Ne 103 65,61
Viso 157 100,00%

Dauguma Sioje apklausoje sudaré moterys (73%), vyrai sudare Siek tiek daugiau
nei Y, tai yra 27% apklaustyjy. Kaip matome i§ 1-os lentelés, tyrime dalyvavo beveik visy
amziaus grupiy atstovai, iSskyrus jaunesnius nei 18m., kuriy apklausos momentu jmon¢je
dirbo 2 Zmonés. Aktyviausi buvo 26 — 35 ir 36 — 45 mety amziaus grupiy respondentai, kurie
kartu sudar¢ beveik 74% atsakiusiyjy.

Pagal stazo trukme jmoniy grupéje, daugiausia atsakiusiyjy dirba nuo 1 iki 5
mety (41%). Respondentai, dirbantys iki mety arba nuo 5 iki 10 mety, apklausoje dalyvavo
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apylygiai ir sudaro atitinkamai 20 ir 24 procentus apklaustyjy. Daugiau nei 10 m. jmoniy
grupéje dirbanciy respondenty apklausoje dalyvavo maziausiai (15%)

DidZioji dauguma respondenty yra nevadovai (66%), t.y. neturi né vieno
pavaldinio (zr. 4 lentele) ir uzsiima veikla, labiau orientuota j procesa, nei j rezultatg (62%)
(zr. 5 lentele). Darbuotojy, neturin¢iy kintamos atlygio dalies veikla gali biti susijusi su
kiiryba (redaktoriai, dailininkai, maketuotojai), bei jmonés veiklos aptarnavimu (buhalteriai,

apskaitininkat).

5 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo pobiidi (procesiné veikla, ar orientuota i

rezultatg)

Ar jasy atlygio arba jo dalies dydis

priklauso nuo konkreciy rodikliy (KPI) N %
Taip 60 38,46
Ne 96 61,54
Viso 157 100,00%

4.3.  Empirinio tyrimo rezultatai

Konkurencijos, bendradarbiavimo ir nepriklausomybés lygis organizacijoje. Norint
nustatyti konkurencijos, bendradarbiavimo ir nepriklausomybés lygi organizacijoje, buvo
paskaiCiuoti iy konstrukty vidurkiai, kurie pateikiami 6 lenteléje. Rezultatai leidZia manyti,
kad bendradarbiavimas organizacijoje pasiekia gana aukstg lygi, palyginti su konkurencija ir
nepriklausomybe. Konkurencijos lygis zemiausias, kas liudija, kad konkurencija
organizacijoje néra auksta ir organizacija labiau remiasi bendradarbiavimu. Norint jvertinti ar
konkurencijos, bendradarbiavimo ir nepriklausomybés lygis organizacijoje statistiS8kai
skiriasi, buvo naudota blokuoty duomeny vieno faktoriaus dispersiné analiz¢ ANOVA (6
lentelé). Rezultatai liudija, kad visy trijy konstrukty vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi,
tai vadinasi bendradarbiavimas organizacijoje auksciausio lygio, nepriklausomybé vidutinio

lygio, palyginti su bendradarbiavimu, o konkurencijos lygis Zemiausias.
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6 lentelé. Matuojamy konstrukty vidurkiai ir jy statistinis palyginimas

Vidurkis | Standartinis | Wilks lambda p
nuokrypis
Bendradarbiavimas 4,58 0,47
Konkurencija 1,91 0,75 0,12 0,000
Nepriklausomybé 2,66 0,77
Pasiekimai 3,79 0,64
Isipareigojimas organizacijai 3,93 0,69 0,05 0,000
Priesiskas elgesys 1,31 0,34

Jsipareigojimo organizacijai, pasiekimy ir priesisko elgesio darbe lygis
organizacijoje. Norint jvertinti Siuos parametrus, buvo paskai¢iuoti iy konstrukty vidurkiali,
kurie pateikiami 6 lenteléje. Rezultatai leidzia manyti, kad priesiskas elgesys darbe retas,
palyginti su pasiekimais ir jsipareigojimu organizacijoje. Pasiekimy ir jsipareigojimo
organizacijai lygis labai panasus. Norint jvertinti ar jsipareigojimo organizacijai, pasiekimy
organizacijoje ir priesisko elgesio darbe lygis organizacijoje statistiskai skiriasi, buvo naudota
blokuoty duomeny vieno faktoriaus dispersiné analizé ANOVA (6 lentel¢). Rezultatai liudija,
kad pasiekimy ir jsipareigojimo organizacijai lygis tarpusavyje nesiskiria, taciau jy lygis
skiriasi nuo priesisko elgesio organizacijoje.

Bendradarbiavimo, konkurencijos, nepriklausomybés, sipareigojimo
organizacijai, pasiekimy ir priesisko elgesio darbe skirtumai tarp skirtingo amziaus
darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingo amziaus grupiy darbuotojy nustatéme
naudodamiesi vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA. Kaip matome i$ tyrimo rezultaty,
pateikty priedo 1 lenteléje, tik nepriklausomybé (F = 3,05, p < 0,05) ir jsipareigojimas
organizacijai (F = 2,69, p < 0,05) skiriasi tarp skirtingo amziaus darbuotojy. Tyrimas parodé¢,
kad auksciausiai nepriklausomybe vertina 19-25 mety darbuotojai ir jy vertinimai skiriasi nuo
visy kity amziaus grupiy, iSskyrus vyriausig amziaus grupe — daugiau nei 56 mety darbuotojy
grupe, kuriy vertinimai panasiis ] jauniausiy darbuotojy vertinimus (zr. 3 paveikslg).
Zemiausiai nepriklausomybe vertina 36-45 mety darbuotojai ir jy vertinimai skiriasi ne tik
nuo jauniausiy darbuotojy, bet ir vyriausiy darbuotojy. Darbuotojy isipareigojimai
organizacijai auks¢iausi yra paciy vyriausiy ir 36-45 mety darbuotojy ir jy vertinimai skiriasi
nuo zemiausiai vertinan¢iy jsipareigojimus organizacijoje darbuotojy — 19-25 ir 26-35 mety
darbuotojy. Tad jauniausi darbuotojai jau¢iasi maziau jsipareigoje organizacijai (zr. 2 priedo 1

lentelg).
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3 paveikslas. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal amziy

5
4,5
4 —
3,5 —
3 - ——

2,5 1 —  ®Nepriklausomybeé
2 - ——

15 - — |sipareigojimas
1 - — organizacijai

0,5 — —
0 .

19-25 26-35 36-45 46-55 56ir
daugiau

Vidurkiai

Darbuotojy amiius (metais)

Bendradarbiavimo, konkurencijos, nepriklausomybés, jsipareigojimo organizacijai,
pasiekimy ir priesisko elgesio darbe skirtumai tarp skirtingos lyties darbuotojy. Ar yra
skirtumy tarp skirtingos lyties darbuotojy tikrinome naudodamiesi nepriklausomy imciy
Stjudento t testu. Kaip matome i§ tyrimo rezultaty, pateikty 2 priedo 2 lentel¢je, néra jokiy
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp vyry ir motery. Tad galima manyti, kad
bendradarbiavimas, konkurencija, nepriklausomyb¢, jsipareigojimas, pasiekimai ir priesiskas
elgesys vienodai vertinamas vyry ir motery, dirbanciy organizacijoje.

Bendradarbiavimo, konkurencijos, nepriklausomybés, sipareigojimo
organizacijai, pasiekimy ir priesisko elgesio darbe skirtumai tarp skirtingg darbo stazg
turinciy darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingo stazo darbuotojy nustatéme naudodamiesi
vieno faktoriaus dispersine analize ANOVA. Kaip matome i§ tyrimo rezultaty, pateikty 2
priedo 3 lenteléje néra jokiy statistiSkai reik§mingy skirtumy tarp skirtingg staza turinCiy
darbuotojy vertinimy. Tai yra skirtingg stazg turintys darbuotojai panaSiai vertina
bendradarbiavimg, konkurencija, nepriklausomybe, jsipareigojimus, pasiekimus ir priesiska
elgesj darbe.

Bendradarbiavimo, konkurencijos, nepriklausomybés, sipareigojimo
organizacijai, pasiekimy ir priesisko elgesio darbe skirtumai tarp vadovy ir nevadovy. Ar yra
skirtumy tarp skirtingy pareigy darbuotojy tikrinome naudodamiesi nepriklausomy imciy
Stjudento t testu. Kaip matome is tyrimo rezultaty, pateikty 2 priedo 4 lenteléje, yra keletas

statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp vadovy ir nevadovy vertinimy. Pirmiausiai skiriasi
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bendradarbiavimas (t = 3,25, p < 0,01) — vadovai auks$Ciau vertina bendradarbiavima,
palyginti su nevadovais. Taip pat skiriasi ir nepriklausomybés vertinimai (t = -5,53, p <
0,001). Vadovai organizacijoje nepriklausomybg vertinai Zemiau, palyginti su nevadovais (Zr.
4 paveiksla). Taciau vadovai vertina jsipareigojimus organizacijai gerokai auksciau, palyginti
su nevadovais (t = 2,15, p < 0,05). Néra jokiy skirtumy lyginant konkurencijos, pasiekimy ar
neproduktyvaus elgesio vertinimy. Tad galima manyti, kad vadovai labiau jaucia

bendradarbiavima ir jsipareigojimus, taciau maziau nepriklausomybe.

4 paveikslas. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal pareigas

5
4.5
4
3.5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0

Vidurkis

|sipareigojimas
organizacijai

Bendradarbiavimas Nepriklausomybe

B Vadowvai 474 2,23 409
Nevadovai 4.5 2,89 3,84

Bendradarbiavimo, konkurencijos, nepriklausomybes, sipareigojimo
organizacijai, pasiekimy ir priesisko elgesio darbe skirtumai tarp skirtingo pobiidzio darbus
atliekanciy darbuotojy. Ar yra skirtumy tarp skirtingo pobtidzio darbus atliekan¢iy darbuotojy
tikrinome naudodamiesi nepriklausomy imciy Stjudento t testu. Kaip matome i§ tyrimo
rezultaty, pateikty 2 priedo 5 lenteléje, yra keletas skirtumy tarp j rezultatus ir j procesa
orientuotg darbg atlieckan¢iy darbuotojy vertinimy. Pirmiausiai skiriasi pasiekimai (t = -2,06, p
< 0,05) — darbuotojai, kuriy darbas orientuotas j rezultatus, auk$¢iau vertina pasiekimus
organizacijoje (zr. 5 paveiksla). Taip pat skiriasi ir jsipareigojimo organizacijai vertinimai (t =
2,39, p < 0,05). Darbuotojai, kuriy darbas orientuotas j rezultatus, aukSCiau vertina savo
Jsipareigojima organizacijai. Taciau darbuotojai, kuriy darbas orientuotas j procesa, auksciau
vertina priesiska elgesj darbe (t =-2,16, p < 0,05). Néra jokiy skirtumy tarp darbuotojy pagal
ju darbo pobudj, lyginant bendradarbiavimg, konkurencijg ir nepriklausomybeg. Visi Siuos

aspektus organizacijoje vertina panasiai.
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5 paveikslas. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal darbo pobiidj
45
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1 S
0,5 —
0

Vidurkis

|sipareigojimas
organizacijai

B Rezultatai 3,89 4,09 1,23
Procesas 3,67 3,82 1,34

Pasiekimai Priesiskas elgesys

Bendradarbiavimo, konkurencijos, nepriklausomybés sqgsajos su darbuotojy
pasiekimais, jsipareigojimu organizacijai ir prieSisku elgesiu. Koreliacijos koeficientai
(Pirsono koreliacijos koeficientai), pateikti 7 lenteléje, rodo, kad bendradarbiavimas siejasi su
nepriklausomybe (r = -0,23, p < 0,01) ir konkurencija (r = -0,27, p < 0,01). Neigiami
koreliacijos koeficientai liudija, kad didé¢jant bendradarbiavimui organizacijoje mazéja
konkurencija ir taip pat mazéja nepriklausomybé. Taip pat rezultatai pateikti Sioje lenteléje
liudija, jog konkurencija ir nepriklausomybé siejasi teigiamais rySiais (r = 0,39, p < 0,001).
Tai reiSkia, kad didéjant konkurencijai, didéja ir nepriklausomybé organizacijoje.
Bendradarbiavimas siejasi su pasiekimais (r = 0,27, p < 0,01). Didéjant bendradarbiavimui
organizacijoje didéja pasiekimai. Konkurencija taip pat siejasi su pasiekimais (r = -0,23, p <
0,01). Didéjant konkurencijai organizacijoje mazéja pasiekimai. Bendradarbiavimas siejasi ir
su jsipareigojimu (r = 0,33, p < 0,001). Did¢jant bendradarbiavimui organizacijoje didéja ir
darbuotojo jsipareigojimas organizacijai. Nepriklausomybe taip pat siejasi su jsipareigojimu
(r = -0,23, p < 0,01). Tai rodo, kad didé¢jant nepriklausomybei organizacijoje, mazéja
darbuotojo jsipareigojimas organizacijai. Rezultatai taip pat liudija, kad néra jokio rySio tarp
bendradarbiavimo, konkurencijos, nepriklausomybés ir darbuotojy priesisko elgesio
organizacijoje. Konkurencija neturi ry$io su jsipareigojimu organizacijai, o nepriklausomybe
su pasiekimais. Taip pat darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, pasiekimai organizacijoje ir

priesiskas elgesys darbe nesisieja tarpusavyje.
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7 lentelé. Koreliaciniai rysiai tarp kintamyjy (Pirsono koreliacijos koeficientai)

Bendr Konk Neprikl Pasiek Isipar Priesisk
Bendr 1
Konk -0,27** 1
Neprikl -0,23** 0,39*** |1
Pasiek 0,27** -0,23** -0,11 1
Isipar 0,33*** | -0,07 -0,23** -0,01 1
Priesisk 0,02 0,05 0,12 -0,09 -0,06 1

Pastaba. ** p < 0,01; *** p < 0,001. Bendr — bendradarbiavimas, konk — konkurencija,
neprikl — nepriklausomybé, pasiek — pasiekimai, jsip — jsipareigojimas organizacijai, priesisk
— priesiskas elgesys.

Bendradarbiavimo, konkurencijos ir nepriklausomybés galimybés nuspéti
darbuorojy pasiekimus, jsipareigojimg organizacijai ir priesiskq elgesj. Norint jvertinti kaip
bendradarbiavimas, konkurencija ir nepriklausomybé gali nuspéti jsipareigojimus, pasiekimus
ir priesiska elgesj darbe buvo naudota paprasta tiesiné regresija ir daugialypé tiesiné regresija.
Paprastos tiesinés regresijos metu vertinome kaip vienas kintamasis, pvz., tik
bendradarbiavimas gali nuspéti kitg kintamgjj, pvz., darbuotojy pasiekimus. Daugialypés
tiesings regresijos metu vertinome kaip keli kintamieji vienu metu, tai yra bendradarbiavimas,
konkurencija ir nepriklausomybé gali nuspéti vieng kintamajj, pvz., jsipareigojima
organizacijai.

Paprastos tiesinés regresijos metu nustatyta, kad bendradarbiavimas gali nuspéti
pasiekimus organizacijoje (5 = 0,27, p < 0,01) ir jsipareigojimg organizacijai (# = 0,33, p <
0,001), taciau negali nuspéti prieSisko elgesio darbe (5 = 0,02, p > 0,05) (zr. 7 lentelg).
Rezultatai liudija, kad didéjant bendradarbiavimui organizacijoje, did¢ja pasiekimai ir
jsipareig0jimas, taciau bendradarbiavimas nekeicia priesisko elgesio organizacijoje. Paprastos
tiesinés regresijos metu nustatyta, kad konkurencija gali nuspéti pasiekimus organizacijoje (/3
=-0,23, p < 0,01), tac¢iau negali nuspéti nei jsipareigojimo organizacijai (5 = -0,07, p > 0,05),
nei priesisko elgesio darbe (5 = 0,05, p > 0,05). Pagal rezultatus, didéjant konkurencijai,
maze¢ja pasiekimai organizacijoje, taiau konkurencija nelemia jsipareigojimo organizacijai ir
prieSiSko elgesio darbe. Paprastos tiesinés regresijos metu taip pat nustatyta, kad
nepriklausomybé gali nuspéti jsipareigojima organizacijai (5 = -0,23, p < 0,01), taciau negali
nuspéti pasiekimy organizacijoje (# = -0,11, p > 0,05) ir priesisko elgesio darbe (5 = 0,12, p >
0,05). Rezultatai liudija, kad didéjant nepriklausomybei maz¢ja jsipareigojimas organizacijai,
taciau nepriklausomybé nekeicia pasiekimy ar priesisko elgesio organizacijoje.

Daugialypés tiesinés regresijos rezultatai pateikti 8 lenteléje liudija, kad badami

visi kartu, bendradarbiavimas, konkurencija ir nepriklausomybé, gali nuspéti darbuotojo
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jsipareigojimg organizacijai (F = 8,28, p < 0,001). Tiksliau, du i§ kintamyjy -

bendradarbiavimas ir nepriklausomybé licka reikSmingi. Rezultatai liudija tg patj, kas gauta ir

paprastos tiesiné€s regresijos metu, kad didéjant bendradarbiavimui organizacijoje, didéja ir

isipareigojimai, o didéjant nepriklausomybei mazéja jsipareigojimai organizacijai. Budami

visi kartu, bendradarbiavimas, konkurencija ir nepriklausomybe¢, gali nuspéti darbuotojy

pasiekimus organizacijoje (F = 8,56, p < 0,01). Tiksliau, du i$ kintamyjy — bendradarbiavimas

ir konkurencija lieka reikSmingi. Rezultatai liudija ta pati, kas gauta ir paprastos tiesinés

regresijos metu, kad didéjant bendradarbiavimui organizacijoje, didéja ir pasiekimai, o

didéjant konkurencijai mazéja pasickimai organizacijoje. Taciau budami visi kartu,

bendradarbiavimas, konkurencija ir nepriklausomybé, negali nuspéti darbuotojy priesisko

elgesio darbe (F = 0,82, p > 0,05).

8 lentelé. Daugialypés regresijos rezultatai

Pasekmeés
Isipareigojimas Pasiekimai Elgesys
Veiksniai B p R? B p R? B p R*
Bendradarbiavimas 0,31 0,000 | 0,14 0,25 0,000 | 0,16 0,05 | 0,550 | 0,02
Konkurencija 0,09 0,301 -0,27 0,020 0,02 | 0,857
Nepriklausomybe -0,19 0,020 -0,09 0,324 0,12 0,169

Rezultatai liudija, kad bendradarbiavimas ir nepriklausomybé svarbis darbuotojo

isipareigojimui, o bendradarbiavimas ir konkurencija lemia pasiekimus.

elgesys organizacijoje nesisieja su né vienu i§ Siy aspekty.

Taciau priesiskas
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5. APIBENDRINIMAI

Pagal atlikto tyrimo rezultatus, i§ devyniy kelty tyrimui hipoteziy, keturios pasitvirtino (Zr.
6 paveiksla):

e Bendradarbiavimas didina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai (H1a)

e Bendradarbiavimas didina darbuotojy pasiekimus (H1b)

e Konkurencija mazina darbuotojy pasickimus (H2b)

e Nepriklausomybé mazina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai (H3a)

6 paveikslas. Darbuotojy konkurencijos ir bendradarbiavimo sgsajy su pasiekimais tyrimo

rezultatas
Veiksniai Pasekmés
Bendradarbiavimas f027e Darbuotojo jsipareigojimas organizacijai
Konkurencija Darbuotojy pasiekimai organizacijoje
Nepriklausomybé Priesiskas elgesys darbe (organizacijos

atzvilgiu)
Pastaba. ** p <0,01; *** p < 0,001.

Saltinis: sudaryta autorés

Darbo empirinis tyrimas parodé, kad didéjant bendradarbiavimui organizacijoje,
didéja ir darbuotojo jsipareigojimas organizacijai. Tyrimo metu taip pat buvo nustatyta, kad
organizacijoje aukstas bendradarbiavimo, pasiekimy ir jsipareigojimo lygis. Vadovai auks¢iau
vertina bendradarbiavima, nei nevadovai, labiau jaucia jsipareigojima organizacijai, o pagal
amziaus grupes 36-45 mety ir daugiau nei 56 mety darbuotojy jsipareigojimas aukstesnis nei
kity amziaus grupiy darbuotojy. Deutch (1949) atskleidé, kad esant bendradarbiavimui
organizacijoje, tarp darbuotojy dominuoja draugiski santykiai, pagarba, paslaugumas, Silti
emociniai rySiai. 1968m. Kanter jrodé, kad esant emociniam rySiui darbuotojas dziaugiasi

biidamas organizacijos dalimi. Tokj emocinj ry$j Kanter pavadino ,,glaudziu’’ jsipareigojimu
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organizacijai, kolektyvui. Buchanan (1974) savo organizacinio jsipareigojimo studijoje jrodeé,
kad jsipareigojusiam darbuotojui biidingas pasididziavimas organizacija, organizacijos tiksly
ir vertybiy sutapatinimas su savosiomis, psichologinis jsigilinimas ] savo vaidmenj bei
galiausiai emocinis rySys ir suvokimas, kad tai vieta, kurioje norisi buti. Meyer ir Allen
(1991) taip pat pagrindé, kad viena svarbiausiy jsipareigojimo organizacijai priezasCiy —
emocinis rySys su organizacija. Beveik visi autoriai pazymi, kad jsipareigoj¢ darbuotojai —
didelé vertybé organizacijai, kurianti konkurencinj pranaSuma.

Tyrimas patvirtino, kad bendradarbiavimas didina darbuotojy pasiekimus. Johnson &
Johnson (1989) teigé, kad pozityvis tarpusavio rySiai bendradarbiavimo atveju gali biti
charakterizuojami bendrais pasiekimais. Pozityviai susij¢ tikslai identifikuojami tada, kai
individas suvokia, kad jis savo tikslg gali pasiekti tada ir tik tada, kai kiti individai, su kuriais
jis bendradarbiauja, pasieks savo tikslus. Bendradarbiavimo jtaka pasiekimams taip pat buvo
nagrinéta per lyderio — darbuotojo santykiy prizme. Yifeng, Tjosvold (2008) jrodé, kad
bendradarbiavimas teigiamai veikia lyderio — darbuotojo santykius, o tai atitinkamai didina
darbuotojy pasiekimus. Borman ir Motowidlo (1993) savo darbuose isskiria procesinius
pasiekimus ir pazymi, kad jie stiprina organizacing socialing ir psichologine¢ aplinka, kurioje
pasiekiami organizaciniai tikslai, skatina bendradarbiavimg ir buvimg atsakingu organizacijos
nariu, kas tiesiogiai jtakoja tiksly pasiekimus. Sio darbo tyrimas taip pat patvirtino, kad
labiausiai pasiekimus vertina tie darbuotojai, kuriy veikla orientuota j rezultata ir atlygis
susietas su tiksly pasiekimu.

Tyrimas atskleidé, kad konkurencija mazina darbuotojy pasiekimus. Johnson &
Johnson (1979) pazymi, kad i$ visy daryty tyrimy, analizuojanéiy konkurencijos jtaka
organizacijos produktyvumui ir pasiekimams yra tik keletas, kurie parodé¢, kad konkurencija
jtakoja aukstesnius organizacijos pasiekimus ir produktyvuma, nei bendradarbiavimas.
Sulyginus visy studijy rezultatus, maziau nei 10% parodo reikSmingg konkurencijos
privalumg, lyginant su bendradarbiavimu (Johnson & Johnson, 1979) produktyvumo ir
pasiekimy pozitriu. Konkurencijos atveju, tikédami, kad kito laiméjimas vyksta savos sékmés
saskaita, darbuotojai tiek save, tiek kolegas, tiek apskritai visus organizacijoje vykstancius
veiksnius ir aplinkybes vertina per pralaim¢jimo — pergalés prizme, ko pasekoje
iSsibalansuoja vertybés, pablogéja santykiai, susilpnéja komunikacija, krenta produktyvumas
(Deutch, 1949). Tuo tarpu Borman & Brush (1993) pazyméjo, kad pasiekimams svarbiis
veiksniai yra pavaldiniy motyvavimas bei grjztamojo rySio davimas, efektyvus informacijos

valdymas ir komunikavimas, kas yra prieSinga konkurencijos bruozams.
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Buchanan (1974) jrodé¢, kad jsipareigojimas organizacijai siejamas su emociniu
darbuotojo prisiriSimu prie organizacijos vertybiy ir tiksly, suvokiant savo vaidmenj jy
pasiekime. Wiener (1982) jsipareigojimo organizacijai nuostatai svarbiausias savybes jvardijo
pareiga ir moraling atsakomybe savo veikla integruotai siekti organizacijos tiksly ir interesy.
Kadangi konkurencingje aplinkoje darbuotojams budingas ne bendro, o labiau asmeninio
tikslo siekimas, pasitelkiant moralias ir nemoralias priemones, darbe buvo keliama hipotezé,
kad konkurencija mazina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai. Tyrimo metu nustatyta, kad
konkurencija ir jsipareigojimas organizacijai nesisieja tarpusavyje.

Nepriklausomybés atveju, organizacijos darbuotojy tikslai yra nesusije. Pagal tyrimo
iSvadas, nepriklausomybe labiausiai vertina patys jauniausi darbuotojai (19-25 mety) ir patys
vyriausi (virS§ 56 mety), o pagal pareigas - nevadovai. Nepriklausomybés aplinkoje
darbuotojas tiki, kad jo pasiekimai priklausys tik nuo asmeniniy pastangy (Yifeng, Tjosvold,
2007). Tikédami, kad teigiama ar neigiama jtaka kity tiksly pasiekimui neturés jokios jtakos
savo sékmei, darbuotojai beveik neturi jokio noro ir motyvacijos skirti démesio ar laiko
bendravimui, ko pasekoje labai retai bendrauja tarpusavyje, padeda vienas kitam, kas salygoja
abejinguma vienas kito atzvilgiu. IS esmés, buvo jrodyta, kad nepriklausomybé turi panasy tik
kiek Svelnesnj poveikj bendravimui ir produktyvumui, kaip ir konkurencija (Deutch, 2006;
Johnson, Johnson, 1981) Savo tyrimuose Porter ir kt. (1974) konstatavo, kad jsipareigojimas
organizacijai labiausiai salygojamas darbuotojo pareigos jausmo prie$ organizacija, skiriant
visas pastangas bendram tikslui ir organizacijos labui. Tai prieStarauja nepriklausomybés
bruozams, todél Siame darbe buvo iSkelta hipoteze, kad konkurencija maZina darbuotojy
Isipareigojima, kas empirinio tyrimo metu pasitvirtino.

Hipotetiskai keliant prielaida, kad nepriklausomybé mazina pasiekimus buvo remtasi
iSvadomis, kad pasiekimy jgyvendinimo procesui priskirtina pilietiSkumo elgsena, kuriai
biidinga pagalba kolegoms (Spector, 1997), bei proaktyvus elgesys, pasireiSkiantis asmenine
iniciatyva, nuomoniy raiska ir atsakomybés uz bendrg rezultatg prisiémimu (Sonnentag &
Frese, 2002). Taciau tyrimo metu §i hipotezé nepasitvirtino — nepriklausomybé neturi rysio su
pasiekimais.

Fox ir Spector (1999) jvardino, kad nepasitenkinimas, nusivylimas ir nepasitikéjimas —
daznos priesiSko elgesio priezastys organizacijose. Taip pat jomis gali tapti tarpasmeniniai
konfliktai, kontrolé, pareigy konfliktai ir dviprasmybés. Visos $ios priezastys gali susiklostyti
konkurencinéje aplinkoje, kur dél aukSto nepasitikéjimo ir kontrolés vienas kito atzvilgiu
lygio, proceso dalyviai negali pasidalinti darbais ir funkcijomis, dubliuoja vienas kita, daznai

eskaluoja konfliktus, siekiant paZzeminti kitg asmenj (Deutch, 1949). To pasekoje darbe buvo
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i8keltos hipotezés, kad konkurencija ir nepriklausomybé didina prieSiSka elges]
organizacijose. Ir atvirksc¢iai. Kadangi bendradarbiavimui budinga aplinka salygoja prieSinga
elges] — draugiSkus santykius, darbo pasidalijimg, pasitikéjimg ir pritarimg kity idéjoms,
konflikty sprendimg bendromis pastangomis (Deutch, 1949), darbe buvo iskelta hipotezé, kad
bendradarbiavimas mazina prieSiSka elgesj organizacijoje. Tyrimo rezultatai liudija, kad néra
jokio rySio tarp bendradarbiavimo, konkurencijos, nepriklausomybés ir darbuotojy priesisko
elgesio organizacijoje.

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad egzistuoja sasajos tarp darbuotojy
bendradarbiavimo ir pasiekimy bei darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, t.y. kuo didesnis
bendradarbiavimo lygis organizacijoje, tuo didesnis darbuotojy jsipareigojimas ir pasiekimai.
Taip pat kuo didesné konkurencija, tuo mazesni pasiekimai, o kuo didesné nepriklausomybé,

tuo maZesnis jsipareigojimas organizacijai.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Konkurencijos ir bendradarbiavimo prigimtis organizacijoje ir ypatumai:

1.1. Pozityviis socialiniai santykiai susiklosto, kai vieno individo tiksly pasiekimas
priklauso nuo kity individy tiksly pasiekimy. Pozityvi tiksly koreliacija lemia
organizacijos nariy bendradarbiavimg. Negatyvi koreliacija lemia konkurencija.
Nepriklausomybés atveju tikslai nesusij¢, individo tiksly pasiekimo nejtakoja kity
individy s€¢kmés ar nesékmés,

1.2. Santykiai bendradarbiavimo atveju — organizacijos darbuotojai tarpusavy
draugiski, iSpazjsta tas pacias vertybes, vadovaujasi panaSiomis nuostatomis, padeda
vienas kitam, ugdo, atvirai komunikuoja ir pan. Konkurencingje aplinkoje atvirk§ciai —
tarp darbuotojy vyrauja prieSpriesa, kontrole, komunikacija silpna ir daZznai melaginga
bei Klaidinanti, darbuotojai trukdo ir net stengiasi pakenkti vienas Kkitam.
Nepriklausomybés aplinkoje vyrauja abejingumas vienas kitam, santykiai minimalis,

kiekvienas suvokia, kad savo tikslus pasieks tik savo pastangy déka.

2. Konkurencijos ir bendradarbiavimo jtaka darbuotojy jsipareigojimui organizacijai,
pasiekimams ir prieSiskam elgesiui pagal mokslinéje literatiroje pateiktus autoriy darbus ir
tyrimus:

2.1. Bendradarbiavimas didina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai, nes
pozityviai koreliuojant tikslams darbuotojai sukuria aplinka, kurioje norisi biti. Tokia
aplinka — viena i§ prielaidy darbuotojo jsipareigojimo organizacijai nuostatai.
Tikslams tarpusavyje koreliuojant negatyviai susidaro konkurenciné aplinka, kurioje
darbuotojy tarpusavio elgesys jtakoja abipusj neigiamg pozitirj ir jtarinéjimus. Tokioje
aplinkoje darbuotojas nejaucia vidinio pritarimo, nesididZiuoja bidamas organizacijos
dalimi, kas mazina jo jsipareigojima organizacijai,

2.2. Bendradarbiavimas  didina  darbuotojy  pasiekimus, nes pozityviai
koreliuojantys tikslai darbuotojus motyvuoja koordinuoti savo veiksmus tarpusavyje,
skatina orientacijg j rezultata, tobul€jima, procesy efektyvinimg. Kadangi pasiekimams
biitinas pasitenkinimas darbu ir geras psichologinis klimatas, konkurencija mazina
pasiekimus. Konkurencingje aplinkoje darbuotojai kliudo vienas kitam, dubliuoja
vienas kito veikla, nes nepasitiki, kontroliuoja, kas lemia neefektyvius procesus ir

didel; energijos Svaistymg vidiniam lenktyniavimui,
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2.3. Bendradarbiavimas mazina prieSiska elges; darbe, nes bendradarbiavimui
biidingas s3ziningas, draugiSkas ir atsakingas darbuotojy elgesys tiek tarpusavyje, tick
su organizacija, prieStarauja prieSiSko elgesio sampratai. PrieSiSkam elgesiui biidingi
priesiski tarpasmeniniai santykiai yra biuidingi ir konkurencijai, tod¢l konkurenciné

aplinka skatina priesiska elges;.

3. Atlikus empirinj tyrima nustatyta, kad:

3.1. Did¢jant bendradarbiavimo lygiui organizacijoje, did¢ja ir darbuotojy
jsipareigojimas organizacijai. Kitaip sakant, efektyvi komunikacija, pagarbis
santykiai, savitarpio pagalba, pasitikéjimas ir kiti pozityviis veiksniai, budingi
bendradarbiavimui daro teigiama jtakg ir stiprina darbuotojy jsipareigojima,

3.2. Stipr¢jant bendradarbiavimui organizacijoje, auga ir darbuotojy pasiekimai.
Pozityviis santykiai, bei bendradarbiavimui biidingas aiSkus pastangy pasiskirstymas ir
koordinavimas, darbo pasidalijimas, pasitikéjimas ir orientacija j bendrag rezultata,
motyvuoja aukstesnius pasiekimus,

3.3. Didéjanti konkurencija mazina darbuotojy pasiekimus. Konkurencija, lemianti
vieng laimétojg, o kitus pralaiméjusius, suranguoja zmones pagal jy rezultatus,
nejtraukia visy pastangy i bendrg rezultaty siekimg, mazina darbuotojy motyvacija, dél
ko darbuotojy pasiekimai mazéja,

3.4. Did¢janti nepriklausomybé¢ mazina darbuotojy isipareigojimg organizacijai.
Augantis tarpusavio abejingumas organizacijoje, nykstantys socialiniai santykiai, kai
nebéra tarpusavyje susijusiy tiksly, kas biidinga nepriklausomybés santykiy aplinkai,

mazina jsipareigojima organizacijai.

4. Rekomendacijos zmogiskyjy istekliy valdymo padaliniams:
4.1. Skatinti ir palaikyti atvirg ir efektyvig komunikacijg organizacijoje tiek tarp
darbuotojy, tiek tarp darbuotojy ir vadovy:

e reguliariai informuoti visus darbuotojus apie jvykius organizacijoje,
sprendziamus svarbiausius klausimus, priimtus svarbius sprendimus, finansing
organizacijos padét]. Uztikrinti efektyvig vidinés komunikacijos sklaida,
pasiekiancig kiekvieng darbuotojg. Efektyvi, skaidri, aiski komunikacija
padeda didinti bendradarbiavima, neleidZia organizacijoje plisti gandams,

didina jsipareigojima,
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e jvairias problemas, konfliktines situacijas, skirtingus poziiirius diskutuoti
grupése, kartu priimant sprendimus. Konstruktyvios diskusijos biitinos Zzmoniy
ugdymui ir kad Zmonés iSsakyty savo mintis ir pozitrius. KategoriSkumas
vengtinas. Diskutuodami zmonés ieSko papildomy argumenty ir informacijos
geriausiam problemos sprendimui. Skirtingy pozicijy diskutavimas ir naujy
sprendimy suradimas diskusijy mety suteikia bendros pergalés, bendro
pasiekimo jausma,

4.2. Didelj démesj skirti vadovy ugdymui. Siandieninése organizacijose dar
dauguma vadovu mano, kad pagrindinés vadybinés kompetencijos yra gebéti planuoti,
organizuoti, kontroliuoti ir labai mazai démesio skiria santykiams, delegavimui ir
zmoniy ugdymui. Taciau toks vadovavimas palieka Zmonéms nejvertinimo jausmg ir
rodo, kad vadovas demonstruoja savo pranasumg, nejtraukdamas Zmoniy,
nepasitikédamas ir jy nevertindamas,

4.3. Organizacijos motyvacines priemones skirstyti pagal aiskius, objektyvius,
komandiniy pasiekimy kriterijus. Papildomos naudos, skiriamos tik tam tikroms
pareigybéms, vadovams ar Siaip pagal subjektyvia vadovo nuomong, nuvilia kitus
darbuotojus, mazina jsipareigojimg ir didina konkurencija,

4.4. Atlygj skirstyti pagal aiSkius pareigybiy verc¢iy kriterijus, kurie turi biiti atvirai
komunikuojami, organizacijoje iSdiskutuoti ir priimti. Kintamg atlygio dalj
rekomenduojama dalintis. Ji turéty priklausyti nuo padalinio pasiekimy ar jmonés
pelningumo. Pasiekusi numatytg pelningumo lygj, jmoné turéty pasidalinti kintamu
atlygiu su visais organizacijos nariais,

4.5. Kelti bendrus tikslus tiek finansinius, tiek procesinius. Visas padalinys turéty
siekti tikslo, visi darbuotojai biiti jtraukti tikslo siekime, kiekvienas turéty zinoti aiSky
savo vaidmen] tame ir suvokti savo jtaka bei pridéting verte. Asmeniniai metiniai
tikslai turéty biiti daugiau nukreipti ] asmeniniy ir profesiniy kompetencijy ugdyma.
Bendri tikslai, bendros pastangos ir pasidalintas atlygis turi jtikinti Zmones, kad visi
yra toje pacioje puséje,

4.6. Taikyti jvairias komandos formavimo priemones — bendrus mokymus, jvairiy
projekty jgyvendinimui sudaryti skirtingy zmoniy grupes, organizuoti komandos

formavimo, komunikavimo, Sventinius renginius ir pan.
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PRAKTINE INTERPRETACIJA VADOVAMS

,,Kasdieninio gyvenimo poZiiriu... yra vienas svarbiausias dalykas — Zmogus yra kito
zmogaus labui, miisy paciy laimé priklauso nuo Sypseny ir gerovés nesuskaiciuojamos
daugybés nezinomy siely, su kuriy likimu mes susije savitarpio rysiais. Daugybe karty per
dienq as suvokiu, kaip smarkiai mano vidinis ir iSorinis gyvenimas priklauso nuo artimyjy,
gyvy ir mirusiy, ir kaip nuoSirdziai turiu stengtis, kad atiduociau kitiems tiek, kiek pats
gavau‘* (Albert Einstein)

Jau nuo seny laiky Zmongés pastebé¢jo, kad telkimasis j grupes, bendruomenes padeda
iSgyventi, suteikia daugiau jégos kovojant su aplinka, gamta ir padeda jgyvendinti
sudétingiausius procesus (uzkariavimus, naujy zemiy atradimus), pasiekti jsptidingy rezultaty
(pastatyti milziniSkus statinius, uztvenkti upes ir pan.). Tai, kg sunku arba net nejmanoma
padaryti vienam, galima pasiekti grup€je. Susitelk¢ Zmonés ir turintys bendry tiksly,
neiSvengiamai kuria tarpusavio socialinius santykius. Jtakojami daugelio aspekty, socialiniai
santykiai susiklosto pozityviis, negatyviis arba nepriklausomi:

1. kai individai suvokia, jog turi sutelkti ir koordinuoti savo pastangas bendry tiksly
pasiekimui, susiklosto pozityvis santykiai, bendradarbiavimas (Johnson ir Johnson,
1989). Pozityviis tarpusavio rySiai gali buti charakterizuojami bendru rezultatu (jj
labiausiai atspindi bendri tikslai ir bendrai pasidalintas atlygis, pasiekus tikslus) ir
bendromis priemonémis (kai bendriems tikslams pasiekti bitinas iStekliy apjungimas
ir vaidmeny bei funkcijy pasidalijimas),

2. suvokimas, kad vieno individo laiméjimas lemia kity nesékme, sukuria negatyvius
tarpusavio santykius, konkurencija (Johnson ir Johnson, 1989). Konkurencijos
aplinkoje visada yra laimétojas ir nugalétasis. Ir nors konkurencija kaip reiskinys yra
sveikintinas Zzaidimuose, sporte, tobulinant tam tikrus jgudZius, organizacijai
dazniausiai daro zalingg poveikj. Konkurencija vertina ir ranguoja zmones pagal jy
pasiekimus ar gebéjimus, o ne apjungia jy skirtingus indélius bendram rezultatui.
Zmonés vietoj to, kad visa savo energija sutelkty organizacijos tiksly jgyvendinimui,
didele jos dalj skiria tarpusavio kovai ar net kenkimui visas kitam,

3. kai tikslai tarpusavyje nesusij¢ ir individai supranta, kad jy asmeniné sékmeé ar
nesékmé niekaip nejtakos kity individy pasiekimy (ir atvirkséiai) ir priklauso tik nuo
asmeniniy gebéjimy ir pastangy, susiklosto nepriklausomi tarpusavio santykiai.
Individai visg démesj ir energija sutelkia savo tiksly pasiekimui nelabai domédamiesi

kaip sekasi kitiems. Individo pasiekimy lygis ar kokybé nustatomas pagal konkreciai
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suformuluotus kriterijus, bet nelyginant su kity individy pasiekimais, o
nepriklausomybés pasekmés tarpusavio santykiams, nors ir ne tokios stiprios, bet i$
esmeés panasios kaip ir konkurencijoje (Deutch, 1973; Johnson ir kt., 1981)

Kiekvienas i$ S§iy socialiniy santykiy aspekty sukuria savita socialing aplinka,
besisikiriancig vertybémis, elgsenomis, komunikacija, produktyvumu ir pan., todél natiiraliai
kilo klausimas, kaip kiekvienoje $iy aplinky jauciasi darbuotojas ir kaip tai jtakoja jo
nuostatas, elgesj ir pasiekimus.

Viena svarbiausiy darbuotojo nuostaty — jsipareigojimas organizacijai. Isipareigojes
darbuotojas emociskai susitapatina su jj jdarbinusios organizacijos tikslais, vertybémis,
suvokia save organizacijos dalimi ir prisiri$a prie jos savo noru (Cook, Wall, 1980). Esminé
Buchanan (1974) iSskirta organizacinio jsipareigojimo prielaida — asmeninis pasitenkinimas
savo darbu ir veikla, atliekant tiesiogines funkcijas. Ir nors jsipareigojimo organizacijai
priezastys gali buti skirtingos (,,noriu‘‘, ,,reikia‘‘, ,,privalau‘‘), visos jsipareigojimo formos
,,pririsa‘* darbuotoja prie organizacijos. Si nuostata sukuria didele verte organizacijai, nes
labiausiai jtakoja darbuotojy kaita, jsipareigoje darbuotojai yra lojalts, atsidave organizacijos
tikslams, dirbantys ne tik savo asmeninei, bet pirmiausia organizacijos naudai.

Bet kuri organizacija kelia savo veiklos operatyvinius ir strateginius tikslus, orientuojasi j
pazanga, plétra, tobul¢jima, todél organizacijai reikia | pasiekimus orientuoty darbuotojy.
Pasiekimai literatliroje apiblidinami ne vien kaip jmonés rezultatai skaitine iSraiSka. Ne
maziau organizacijai svarbus darbuotojy asmeniniy ir profesiniy kompetencijy tobulinimas,
procesy efektyvinimas, ugdymas. Tai taip pat priskiriama pasiekimams. Tiksly pasiekimai
labiau priskiriami pareigybei, procesiniai pasiekimai — labiau asmeniniai (Borman,
Motowidlo, 1997). Taciau tik iSmatuojami ir tiesiogiai prie bendry organizacijos tiksly
jgyvendinimo prisidedantys veiksniai gali biti vadinami pasiekimais. Kalbant apie
organizacijg negalima pamir$ti ir pasiekimy jtakos darbuotojams. Tai svarbi motyvacijos
dalis, daznai organizacijose sicjama su finansiniu skatinimu, o taip pat daranti jtaka
darbuotojo tolesnei karjerai ir konkurencijai darbo rinkoje.

Dauguma atsirandanciy veiksniy organizacijoje — socialiniy santykiy pobidis, vertybés,
komunikacija, pasiekimai ir kt., daro jtakg darbuotojy elgsenai. Vienu i§ $io darbo
nagrin¢jamy objekty buvo pasirinktas gana mazai dar moksling¢je literatiiroje analizuotas ir
aprasytas prieSiskas elgesys organizacijoje. Gruys ir Sackett (2003) priesisku elgesiu pavadino
bet kokj tyCinj darbuotojy elgesj, darantj zalg organizacijos interesams. PrieSiskas elgesys

literattiroje skiriamas j tokias kategorijas:
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1. nukreiptas prie§ organizacijag ir pasireiSkiantis turto Zzalojimu, vagystémis,

piktnaudziavimu privilegijomis (Hollinger, Clark, 1983),

2. trukdantis procesui, susijes su darbuotojo darbo grafiko nesilaikymu, simuliacija,

svaigaly vartojimu darbe ir pan. (Hollinger, Clark, 1983),

3. nukreiptas prie§ kitus darbuotojus, iskaitant apkalbas, jzeidiné¢jimus, uzgauliojimus,

net smurtg ir prievartg (Robinson, Bennet, 1995)

Fox ir Spector (1999) tvirtino, kad pagrindinés tokio elgesio priezastys yra stresas
darbe, jtampa, nepasitenkinimas, nepasitikéjimas ir kt. Taciau 1§ esmés dar néra labai daug
tyrimy, aiskinanCiy elgesio priezastis organizacijoje. Todél buvo svarbu patikrinti, ar
priesiSkas elgesys priklauso ir yra jtakojamas kurios nors socialiniy santykiy
organizacijoje formos — bendradarbiavimo, konkurencijos ar nepriklausomybés.

Atliktas empirinis tyrimas parod¢, kad didéjant bendradarbiavimo lygiui
organizacijoje, didéja ir darbuotojy jsipareigojimas, ir pasiekimai. Tokie
bendradarbiavimui  budingi bruozai, kaip efektyvi ir atvira komunikacija,
bendruomeniskas konflikty sprendimas, pagarbus ir sgZiningas tarpusavio elgesys, bendry
pastangy koordinavimas ir darbo pasidalijimas, pasitikéjimas ir pagalba (Deutch, 1949)
turéty biiti skatinami organizacijose jvairiomis zmogiskyjy istekliy valdymo priemonémis,
nes tai pozityviai veikia darbuotojy jsipareigojimag ir pasiekimus. Tyrimas taip pat
patvirtino, kad konkurencija negatyviai jtakoja darbuotojy pasiekimus, o nepriklausomybé
— isipareigojimag organizacijai. Taigi, tokie socialiniy santykiy bruozai, kaip silpna
komunikacija, nesidoméjimas kito pasiekimais, arba net noras kitam pakenkti, perdéta
kontrolé, besikartojantys nesutarimai, abejingumas ar net vienas kito menkinimas ir Kiti
(Deutch, 1949), aprasyti Siame darbe budingi konkurencijai ir nepriklausomybei, turi biiti
vengtini ir slopinami organizacijose, aiSkinamasi tokiy socialiniy santykiy prieZastys ir
dedamos pastangos juos eliminuoti. Tyrimas taip pat parodé, kad néra jokio rySio tarp
bendradarbiavimo, konkurencijos ir nepriklausomybés, ir priesisko elgesio organizacijoje.

Zmogiskyjy istekliy valdymo padaliniams rekomenduojama ypatingg démes;j skirti
komunikacijai, darbuotojy, ypa¢ vadovy, ugdymui, tiksly formulavimui ir pasiekimy
vertinimui:

1. sukurti ir jdiegti organizacijoje tokj komunikacijos modelj, kuris jgalinty
darbuotojus reguliariai gauti informacijg apie svarbiausius jvykius, problemas ir
sprendimus organizacijoje, o vadovus jpareigoty ta informacija teikti,

2. ugdyti vadovy asmenines kompetencijas, orientacija ] Zmones ir santykius,

gebéjima deleguoti ir pasitikéti, bei ugdymo (angl. coaching) kompetencija. Vien j
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planavima, organizavimg ir kontrole orientuoti vadovai nemotyvuoja darbuotojy ir

neskatina jy jsipareigojimo organizacijai. Taip pat rekomenduojama naudoti

vadovams 360 grjztamojo rySio modelj, kaip ugdymo ir santykiy su darbuotojais
gerinimo priemong,

3. diegti bendrg tiksly valdymo sistemg organizacijoje. Organizacijos darbuotojy,
padaliniy tikslai turi biiti tarpusavyje susije, t.y. vieny padaliniy tiksly pasiekimas
turi padéti pasiekti tikslus kitiems padaliniams, o taip pat ir visai organizacijai. Jei
tikslai tarpusavyje pozityviai nekoreliuoja, atsiranda konkurencijos arba
nepriklausomybés apraiskos, kas mazina pasiekimus ir darbuotojy jsipareigojima,

4. valdyti pasiekimus (Williams, 2002), t.y. sukurti visg veiksmy cikla, susidedant;j i$
darbuotojy pasiekimy kriterijy apibrézimo, proceso palaikymo ir pagalbos
numatymo, pasiekimy tarpiniy perziiiry reglamentavimo, bei pasiekimy vertinimo
sistemos. Skatinimo priemonés ir atlygis turi bati nustatyti aiskiais kriterijais ir
skatinantys komandinj darbg ir pasickimus, 0 nesivadovauti subjektyviais
standartais, tokiais kaip pvz. vadovo nuomoné.

Ivairios komandos formavimo priemonés, tokios kaip bendri renginiai, bendri
mokymai, skirtingy projekty jgyvendinimas, jtraukiant j grupes Vis Kitus darbuotojus,
bendros diskusijos jvairiais klausimais, ypa¢ tokiais kaip organizacijos vertybés,
misija, verslo iniciatyvy ir inovacijy kiirimo grupés, visos §ios priemonés padeda
organizacijose kurti bendruomeniskumo jausma, didina darbuotojy isitraukima,
motyvacija, pasiekimus ir jsipareigojimg. O tai labai svarbu kiekvienai verslo

organizacijai.
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PRIEDAI



PRIEDU SARASAS

1 priedas Empirinio tyrimo apklausos klausimynas.

2 priedas Empirinio tyrimo rezultatai.



1 priedas

Veiksnial Klausimai Matavimas
Bendradarbiavimas 1. Mano kolegos ir as turime bendrus 1- visiSkai
(cooperation) tikslus nepritariu

2. Mane domina veikla, kurig atlicka mano | 2— i§ dalies
kolegos nepritariu
3. Mano kolegos ir a§ norime, kad mums 3— nezinau (neutral)
pavykty pasiekti tikslus 4— 1§ dalies pritariu
4. AS dziaugiuosi, kai mano kolegoms 5- visiskai pritariu

pasiseka

pasiekti tikslus

5. Mano kolegy pasiekimai padeda man

Saltinis: Chen and Tjosvold (2006)

Veiksniai

Klausimai

Matavimas

Konkurencija
(competition)

1. Veiksniai, kurie man padeda
pasiekti tikslus, trukdo mano
kolegoms

2. Santykius tarp manes ir mano
kolegy galima apibudinti ,,vieni
laimi — kiti pralaimi‘‘

3. AS stengiuosi taip viska
suformuoti, kad mano pasiekimy
nauda organizacijai bty didesné
nei mano kolegy

4. Man svarbis tik mano, o ne mano

kolegy, pasiekimai

1- visiSkai
nepritariu
2- 1§ dalies
nepritariu
3— nezinau
(neutral)
4— 1§ dalies
pritariu

5— visiskai

pritariu

Saltinis: Chen and Tjosvold (2006)




Veiksnial Klausimai Matavimas
Nepriklausomybée 1. Mano kolegos nezino apie mano | 1 — visiskai
(independence) pasiekimus nepritariu

2. Mano kolegos ir a§ — visi

2 — 18 dalies

vykdom individualias uzduotis nepritariu
3. Man sekasi geriau, kai a$ dirbu 3 — nezinau
vienas, negu, kai dirbu su (neutral)
kolegomis 4 — i§ dalies
4. Ir a8, ir mano kolegos dirbame pritariu
kiekvienas siekdamas savo 5 — visiskai
asmeninés naudos pritariu
5. Mano kolegos pasiekimai neturi
jtakos mano pasiekimams
Saltinis: Chen and Tjosvold (2006)
Pasekmeés Klausimai Matavimas
(outcomes)
Darbuotojy 1. Mano veiklos rezultatai yra 1 — visiskai
pasiekimai geresni nei vidutiniai, lyginant su | nepritariu
(Employee kitais jmonés darbuotojais 2 — 18 dalies
performance) 2. AS visada pasiekiu man iskeltus nepritariu
tikslus 3 — nezinau
(neutral)

4 — 18 dalies
pritariu
5 — visiskai

pritariu




Pasekmés Klausimai Matavimas
(outcomes)
Isipareigojimas Kad $i organizacija biity 1 — visiskai

organizacijai
(organization

commitment)

sékminga, a$ esu pasirenggs (-USi)
jdéti daugiau pastangy, nei
paprastai i§ mangs tikimasi

Savo draugams a$ apie Sig
organizacija kalbu kaip apie puikia
vietg dirbti

Sutik¢iau su beveik bet kokiomis
uzduotimis, siekiant iSlaikyti darba
Sioje organizacijoje

Manau, kad mano ir organizacijos
vertybés yra labai panaSios

AS didziuojuosi galédamas kitiems
pasakyti, kad esu Sios
organizacijos dalis

Si organizacija motyvuoja mane
pasiekimams

AS labai dZiaugiuosi, kad
pasirinkau $i3 organizacijg dirbti
AS tikrai i1§gyvenu dél Sios
organizacijos nesékmiy

Man $§i organizacija yra geriausia

vieta dirbti

nepritariu

2 — 18 dalies
nepritariu

3 — nezinau
(neutral)

4 — 1§ dalies
pritariu

5 — visiskai

pritariu

Saltinis: (Mowday ir kt., 1982)




Pasekmés (outcomes)

Klausimai

Matavimas

Priesiskas elgesys
darbe
(counterproductive

work behavior)

1.

Samoningai esu atlikgs savo
darbg netinkamai

Véluoju j darbg be suderinimo su
vadovu

Esu néjes 1 darbg ir praneses, kad
sergu, nors buvau sveikas
Samoningai dirbu létai, nors
darbg reikia padarytas skubiai
Pertrauka darbe prasitesiu ilgiau
nei leistina trukmé

Samoningai nesilaikau darbe
nustatyty taisykliy

ISeinu 18§ darbo anksc¢iau, nei

nustatyta

1 — niekada

2 — vieng ar du
kartus

3 —vieng ar du
kartus per ménesj
4 — vieng ar du
kartus per savaite

5 — kasdien

Saltinis: Fox and Spector (2002)




Socialiniai demografiniai veiksniai

Atsakymy variantai

Jasy amzius (metais) 1. maziau nei 18
2. 19-25
3. 26-35
4. 36-45
5. 46-55
6. daugiau nei 56
Lytis 1. Vyras
2. Moteris
Dirbate Alma Littera jmoniy grupéje 1. maziau nei 1
(metais) 2. nuoliki5
3. nuo 5 iki 10
4. daugiau nei 10
Ar §iuo metu esate vadovas (turite bent 1. taip
vieng jums pavaldy darbuotoja) 2. ne
Ar jusy atlygio arba jo dalies dydis 1. taip
priklauso nuo konkreéiy rodikliy (KPI) 2. ne




1 lentelé. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal amziy

19-25m. 26-35m. 36-45m. 46-55m. Daugiau nei
56m.
Vid | Stand | Vid | Stand | Vid | Stand | Vid | Stand | Vid | Stand | F p

Bendradarbiavimas | 4,53 | 0,20 | 456 | 0,41 |4,64| 055 |452| 0,60 |4,66| 0,30 | 0,41 | 0,804
Konkurencija 244 | 1,02 /182| 0,69 190 0,75 |[192| 0,84 | 2,05 0,68 | 1,48 |0,212
Nepriklausomybé¢ | 3,27 | 0,79 | 2,71 | 0,70 | 2,43 | 0,74 | 2,62 | 0,84 | 296 | 0,89 | 3,05 | 0,019
Pasiekimai 4,06 0,39 [3,75| 0,64 380 065 |382| 066 |3,75| 0,79 | 0,48 | 0,752
[sipareigojimas 360 08 |382| 0,71 |4,10| 0,65 [3,84| 0,61 |4,32| 045 | 2,69 | 0,033
organizacijai

Priesiskas elgesys | 1,22 | 0,22 |1,30| 0,30 |1,31| 0,42 |1,35| 0,35 |1,37| 0,38 | 0,307 | 0,873

2 priedas



2 lentelé. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas tarp vyry ir motery

Vyrai Moterys
Vid Stand Vid Stand t p
Bendradarbiavimas 4,61 0,36 4,57 0,51 0,39 0,699
Konkurencija 1,74 0,79 1,97 0,74 -1,69 0,092
Nepriklausomybé 2,60 0,69 2,69 0,80 -0,62 0,533
Pasiekimai 3,79 0,63 3,79 0,64 -0,03 0,978
Isipareigojimas 4,05 0,52 3,88 0,74 1,42 0,159
organizacijali
Priesiskas elgesys 1,30 0,30 1,31 0,36 -0,20 0,842
3 lentelé. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal darbo stazg
Maziau nei | Nuo 1iki5 | Nuo 5iki 10 | Daugiau nei
im. m. m. 10m.
Vid | Stand | Vid | Stand | Vid | Stand | Vid | Stand | F p
Bendradarbiavimas | 4,44 | 0,60 | 464 | 0,37 |455| 0,56 |4,67| 0,31 |1,70| 0,170
Konkurencija 197| 0,86 |1,86| 0,74 |1,97| 0,80 |1,88| 0,59 |0,25]| 0,864
Nepriklausomybé | 2,66 | 0,80 | 2,60| 0,72 |2,71| 0,82 |2,77| 0,82 | 0,31 0,820
Pasiekimai 3,73| 0,66 |3,76 | 0,62 |3,80| 063 |396| 0,69 |0,64| 0,589
Isipareigojimas 386| 0,71 | 391| 0,65 |401| 0,78 |3,93| 0,66 | 0,28 | 0,840
organizacijai
Priesiskas elgesys | 1,36 | 0,50 | 1,24 | 0,23 |1,34| 0,33 |1,39| 0,35 | 1,53 0,208
4 lentelé. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal pareigas
Vadovai Ne vadovai
Vid Stand Vid Stand t p
Bendradarbiavimas 4,74 0,34 4,50 0,51 3,25 0,001
Konkurencija 1,81 0,74 1,96 0,76 -1,25 0,213
Nepriklausomybé 2,23 0,67 2,89 0,72 -5,53 0,000
Pasiekimai 3,76 0,67 3,81 0,62 -0,48 0,633
Isipareigojimas 4,09 0,67 3,84 0,69 2,15 0,034
organizacijai
Priesiskas elgesys 1,30 0,40 1,31 0,31 -0,18 0,854




5 lentelé. Matuojamy konstrukty vidurkiy lyginimas pagal darbo pobud;j

Rezultatai Procesas
Vid Stand Vid Stand t p

Bendradarbiavimas 4,61 0,50 4,56 0,05 0,60 0,552
Konkurencija 1,87 0,76 1,92 0,75 -0,41 0,681
Nepriklausomybé 2,60 0,72 2,69 0,80 -0,73 0,469
Pasiekimai 3,89 0,70 3,67 0,58 -2,06 0,041
Isipareigojimai 4,09 0,57 3,82 0,74 2,394 0,018
organizacijali

Priesiskas elgesys 1,23 0,29 1,34 0,29 -2,16 0,032







