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SANTRAUKA

Tarptautiniu jmoniy skaicius nuolatos auga. Pasaulis uzsienio kompanijoms atveria vis
naujas galimybes verslo plétrai. Taciau dél didziulés konkurencijos, bendrovés veikiancios
tarptautiniu mastu susiduria su daug didesniais i$Stkiais nei anksCiau. Taigi kompanijoms
vykdancioms tarptauting veikla tenka susidoroti su naujomis ir dar nepazjstamomis kliGitimis,
kurios tampa kasdienybe jmonéms. Kultlira yra viena i§ Siy klitic¢iy, daranciy didziule jtaka
bendradarbiavime su partneriais.

Kulttra gali jtakoti verslg jvairiais biidais. Tai kalbos barjeras, kainodaros sunkumai, Sie ir
panasiis kultiiriniai skirtumai pacioje pradzioje tampa tikru isSbandymu. Imoné privalo sugebéti su
visais $iais nesklandumais susidoroti taip, kad tai nepakenktu jos santykiams su partneriais.

Klaidy gali biiti nebejmanomo iStaisyti, o parodyta nepagarba uzsienio partneriy kulttrai gali
sunaikinti verslo rysius.

Taciau yra keli patarimai, kuriy kompanijos bendradarbiaudamos tarptautin¢je rinkoje
privalo visuomet laikytis. Labai svarbu, kad prie§ vykstant j uzsienio $alj, pasidométuméte apie tos
kultiiros paprocius bei priimtinas elgesio manieras. Kiekvienoje kultiiroje yra saviti verslo principai,
pavyzdziui, verslo susitikimai, vienose kultirose vélavimas j juos yra toleruojamas, kitose
netoleruojamas ar net laikomas jzeidimu. Taigi kultiira gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama

poveik] norint jeiti ] uZsienio rinkas.
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SUMMARY

The number of companies operating internationally is growing constantly. The world
is opening up for foreign firms and new destinations in the company’s business are increasing.
Because of high competition, the companies operating abroad are faced with a much larger task
then before. When going international the challenges the company must handle are new and
unfamiliar. Obstacles the firm never faced before are becoming crucial in the everyday work.
Culture is one of these obstacles and can affect the entire co-operation.

Culture can influence the business in different ways. Language problems, pricing
difficulties and culture collisions are not uncommon, especially in the beginning. The company
must be able to handle these difficulties in a way that is satisfying also for the other part. Mistakes
can be difficult to correct and disrespect for the foreign culture can destroy the entire operation.

There are some general advices the company always must have in mind before and
during a co-operation on the international market. It is important, even before entering the foreign
country, to inform the personal about the manners and customs in that new culture. If the first
impression becomes negative, this can be hard to shake. Foreign cultures have different ways of
doing business, for example when it comes to planning ahead and keeping delivery times. Culture
can be both a positive and negative influence and many companies are struggling in the new and

foreign environment.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Stipréjant visuotinés globalizacijos procesui, intensyvéjant
laisvam prekiy, darbo ir kapitalo judéjimui, vis aktualesnis tampa visapusiskas kity kultary ypatumy
pazinimas. Verslininkams vis dazniau tenka kontaktuoti su kity kultiry atstovais.
Bendradarbiaudami su Zmonémis, kuriy vertybés ir jsitikinimai yra skirtingi nei jy, neretai patiria
skaudziy nesusipratimy verslo srityje. Pagrindiné to priezastis — nepakankamas skirtingy kultiiriniy
ypatybiy jvertinimas arba jy nezinojimas. Norint s€kmingai dirbti tarptautinéje aplinkoje negalima
pamirsti, kad konkrecios Salies zmoniy gyvenimo ir veikimo biidai negali biiti vertinami pagal kitos
Salies kriterijus. Zmonés i§ skirtingy kultiiriniy aplinky skirtingai suvokia, interpretuoja ir vertina
tuos pacius dalykus ar konkrecias situacijas. Todé¢l zinios apie nacionalines ypatybes ypac aktualios
tarptautiniame versle, kur veikia bendros jmonés. Taigi globalizuojantis verslui kultira jgauna
globaly atspalvj. Todél svarbu jvertinti konkrecios Salies ar regiono tradicines iStakas, kultiirinius ir
elgsenos skirtumus, kas padeda atitinkamai modeliuoti savo verslo strategija.

Norint apibrézti kultiiring tarptautinio verslo svarba, svarbu pazyméti, kad, nors
verslas tampa globalus, ko pas¢koje mazéja kultiiriniai gretimy valstybiy skirtumai, taciau
kiekvienas regionas vis dar islaiko savus kultiirinius bruozus. Sie kultiiriniai pozymiai skverbiasi j
jvairias verslo Sakas, gaminamus produktus bei prekiy ir paslaugy vartojima. Kompanijos net ir
stengdamosios standartizuoti produktus, kurie tiktu bendrai rinkai, negali pamirsti, kad kiekvienos
Salies rinka turi savitus produkto vartojimo ypatumus. Taigi kalbant apie globaly verslg ir jo
internacionalizavimg ] kitas rinkas, svarbu nepamirsti, kad kiekviena nacija turi savitg ir tik jai
budinga kultirg, su savomis materialinémis ir dvasinémis vertybémis. Todél kalbant apie
tarptautinio verslo aplinkag formuojancius veiksnius, tokius kaip ekonomika, politika,
sociodemografija ir pan., kultliros svarba negali biiti atsieta. Nes biitent kiekvienos Salies kultiirinis
identitetas ir formuoja savita Salies rinka, kuri su tam tikromis iSimtimis prisitaiko globalizacijos
plotméje, taciau visiskai nesiadaptuoja.

Apibidinant kultliring tarptautinio verslo aplinka, svarbu suvokti, kad nors mazéjant
kultiiriniams skirtumams tarp kaimyniniy valstybiy, taciau kiekviena valstybé vis dar iSlaiko tam
tikrus kultiirinius ypatumus. Kiekvienos tautos Zmonés pasizymi skirtingais poZiiiriais j versla,
produktg bei prekés vartojimg. Todél globalioms kompanijoms, net standartizuojant savus gaminius
bendrai rinkai, privaloma atsizvelgti | savitus kultirinius skirtumus bei produkcijos vartojimo
savitumg. Taip pat svarbu savus gaminius adaptuoti bent jau nezymiai vienai ar kitai rinkai,

atsizvelgiant | rinkos, kuriai skirta produkcija, kultiirinius savitumus.



Darbo naujuma lemia pasirinktas tiriamasis objektas — kultiirinio identiteto
iSsaugojimas verslo internacionalizacijos salygomis. Dauguma autoriy kalbédami apie tarptautinj
versla ir jo internacionalizacijg remiasi LEPEST — C modeliu, kuris iSskiria penkis veiksnius
lemiancius tarptautinio verslo aplinkg. Taciau $io modelio kontekste néra iSskiriama kulttra, kaip
veiksnys formuojantis rinkg. Darbe kultiira i$skiriama kaip fenomenas, kuris ne tik formuoja, bet ir

lemia kiekvienos $alies rinkos savituma.

Moksliné/praktiné problema. Visuotiné globalizacija spartina darbo ir kapitalo
mainus, plecia tarptautinio verslo perspektyvas. Taciau tuo pat ir kultiirinius mainus, savy vertybiy
keitimgsi. Todél globalaus verslo perspektyvoje vis aktualesné tampa kultirinio identiteto
iSsaugojimo problema tarptautinio verslo plotméje. Darbe buvo keliami klausimai siejami su
Lietuvos verslo jmoniy bendradarbiavimu su kity Saliy partneriais. Buvo norima i$siaiskinti: kaip
tokio bendradarbiavimo metu yra iSlaikomas kulttrinis Salies identitetas bei nacionaliniai Salies
bruozai? | iskeltus probleminius klausimus padéjo atsakyti darbe naudoti publikuoti straipsniai ir
jau atlikti tyrimai.

Darbo dalykas — nacionaliniai kultiiros bruozai (kultrinis identitetas).

Darbo objektas — kultlirinio identiteto pasireiSkimas ir iSsaugojimas verslo
internacionalizacijos saglygomis.

Darbo tikslas — nustatyti priemones, padedancias Lietuvos verslininkams i$saugoti
savo kulttirinj identitetg verslo internacionalizacijos procese.

Tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

1) Nustatyti nacionalinio kultiirinio identiteto (nacionalinés kultiros bruozy) pozymius;
2) I3ryskinti galimas kultiry sandiiros pasekmes verslo internacionalizacijos salygomis;

3) Nustatyti Lietuvos verslininky kultiirinio identiteto i$saugojimo galimybes ir biidus.

Darbe naudojami Sie tyrimo metodai: mokslinés literatiiros, teisiniy dokumenty,

statistiniy dokumenty analiz¢, interviu gautos informacijos sinteze.

Darbo struktira - darbg sudaro jvadas, trys dalys ir i§vados. Kiekviena darbo dalis
suskirstyta j skyrius pagal nagrin¢jamo klausimo pobiidj.

Pirmoje dalyje analizuojama nacionalinio kulttirinio identiteto sgvoka, jos poZymiai ir
klasifikavimo modeliai. Aptariama G. Hofstede, F. Trompenaars ir R. D. Lewis metodologijos,
kurios leidzia i$ arCiau pazvelgti | kultiiras, kaip tarptautinj verslg formuojantj elementg. Taip pat
Sioje darbo dalyje iSskiriami kultiiros vertybiy orientacijos modeliai, kurie iSskiriami jau anks¢iau

aptartais F. Trompenaars, G. Hofstede ir R. D. Lewio pasiilytais kultury klasifikavimo modeliais.
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Antrojoje darbo dalyje nustatyta, kokie svarbiausi kultiiriniai veiksniai turi daugiausiai
jtakos tarptautiniam verslui. Remiantis literatliros analize bei aptarty mokslininky kultiry
sampratomis, aptariamos kultdiros ir tarptautinio verslo sgsajas bei juos siejanéius veiksnius. ISskirti
labiausiai kultiiriniy faktoriy turintys verslo internacionalizacijos aspektai — zmogiskieji santykiai
bei jy vadyba tarptautinése kompanijose ir derybas veikiantys kultiiriniai niuansai.

Trecioji darbo dalyje atliekamas empirinis tyrimas, siekiant nustatyti pagrindinius
verslo internacionalizacijg formuojancius kultirinius faktorius bei kaip puoseléjamas Lietuvos
kulturinis identitetas, apibendrinami S§io tyrimo rezultatai. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais,

parengiamos rekomendacinés gairés verslininkams, susiduriantiems su kity tauty atstovais.
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1. NACIONALINIS KULTURINIS IDENTITETAS IR JO POZYMIAI

Spartéjanti globalizacija skatina verslo plétrq. Verslininkai iesko naujy rinky, kuriose
galéty realizuoti savo produkcijq, todél vis dazniau perzengiamos nacionalinés rinkos sienos ir
plétojamas tarptautinis verslas. Todél labai svarbu yra pastebéti, suprasti bei toleruoti kultiiry
jvairumg, t. y. turéti kultiring kompetencijq verslo sferoje. Tuo pagrindu, Siame skyriuje
apibrézZiama kultirinio identiteto samprata ir isrySkinami pagrindiniai pozymiai bei klasifikacijos

modeliai.

1. 1. Nacionalinés kultiros samprata

Kultora yra visa apimantis, todél sudétingas reiskinys, kurj sunku vienareikSmiskai
apibrézti. Mokslininkai ir tyrinétojai pateikia daug kultiiros apibrézimy. Vakary tyrinétojai Kroeber
ir Kluckhohn sugebéjo isskirti daugiau, kaip 160 skirtingy kultiiros apibiidinimy ir pasitlé
apibrézima, kuris yra vienas i§samiausiy ir visuotinai vartojamy: ,,Kultiirq sudaro aiskiai apibreézti
bei numanomi, perduodami simboliais elgsenos modeliai, apimantys budingus Zmoniy grupéms
laiméjimus: kultiiros esme sudaro tradicinés idéjos ir joms priskiriamos vertybés, kultiiros sistemos,
viena vertus, suprantamos kaip veiklos rezultatai, kita vertus, kaip biisimgjq veikla sqlygojantys
elementai.

Dar vienas kultiros apibadinimas (Ferraro G.): ,kultiira — tai yra viskas, kg Zmonés
turi, kq galvoja ir kaip jie elgiasi bidami visuomenés nariais. Zodziai ,turi, galvoja ir elgiasi”
leidzia suprasti tris pagrindinius kultiiros komponentus. Kai individas kazka turi, reiskia egzistuoja
materialiniai objektai. Kai Zmonés galvoja, reiskia egzistuoja vertybés, nuostatos, jsitikinimai. Kai
zmonés veikia, reiSkia jy elgsenos budai yra visuomeniskai apibrézti. Taigi kultizra susideda is: 1)
materialiniy objekty, 2) idéjy, vertybiy, nuostaty, 3) laukiamu elgesio biidy?.

Laura SalGiuviené kultiira apibrézia kaip imoktos elgsenos, jkiinytos ir perduotos
simboliy pagalba iSraiSka, veikiama ne jgimty, bet jgyty vertybiy visumos, bendros vienai Zmoniy
grupei ir turin¢ios jtakos grupés gyvenimo biidui, jos suvokimams (jsitikinimams ir pozitiriams) bei

elgsenai ir atskirianti vieng Zmoniy grupe nuo kitos>.

1 Kroeber, A. L.., Kluckhohn C., Culture: a critical review of concepts and definitions, New York, 1952.
2 Ferraro, G., The Cultural Dimension of International Business. 3rd Edition. New Jersey: Prentice Hall, 1998.
3 Qalcitiviené L., Prekés Zenklo jvaizdzio valdymas tarpkultiiriniame kontekste: daktaro disertacijos santrauka, Kaunas,

2004, p. 9.
12



Kultiira, pagal D. Zohar ir I. Marshall, apima miisy bendrus motyvus, jprasta elgesj ir
bendrg poziiirj. Ji apima prasmés modelius ir universalias vertybes. Paprastai, jeigu nestebime ir
nesvarstome, kultiira veikia miisy, kaip individy, pasamong®.

Kaip teigia Dennis A. Pitta, kultiira perteikia vertybes ir mgstymo modelius, jausmus,
emocijas ir elgseng identifikuojamose grupése, nors daugelis tauty turi modernig ir iSsivysciusig
civilizuotg infrastruktiira, kultiira rodo, kaip Zmoniy civilizacija bendrauja vieni su kitais. Autoriaus
nuomone pirminés kultiiros vertybés yra perduodamos kultiros nariy vaiky aukléjimo metu,
socializacijos procese, Svietime, ir religijoje. Taip pat yra antrinés reikSmés veiksniai, kurie turi
jtakos etiSkai elgsenai, jie apima jstatymy sistemy skirtumus tarp tauty, priimty zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistemy, organizaciniy kultiiry, ir profesiniy kultiiry, ir elgesio kodeksy®.

Edgaras Scheinas kultiirg apibrézé taip: ,,Bendry esminiy nuostaty modelj, kurj grupé
jsisavino, spresdama prisitaikymo prie isorés bei vidinés integracijos problemas. Modelis
pasiteisino pakankamai, kad bity laikomas galiojanciu, ir todél [pageidaujamal, kad jo biity
mokomi nauji nariai — kaip teisingo biido suvokti, galvoti ir jausti tas problemas”. Anot E.H.

Schein’o sitilo savaja tipologija (1 pav.), kurig jvardija kaip kultiiros piramideg:

Avrtefaktai,
veiksmai,
struktiira, procesai,
rezultatai

Matoma

Palaikomos vertybés,
dorybés, patirtis,
socialinis pagristumas

Pagrindinés prielaidos,
nesamoningos emocijos, neryski orientacija
Nematoma gilesnis nemtalinis pasaulio vaizdas

1 pav. E. Scheino kultiaros piramidé

Kultiirg galima jsivaizduoti kaip piramide, jos virSuje aiSkiai matomi bruozai,

akivaizdzios kultiiros dalys, t. y., paprociai, apeigos, aprangos biidai, maistas ir gérimai ir t.t. Patys

4 Zohar D., Marshall I., Dvasinis kapitalas : gerové, kuri gali padéti islikti, Vilnius, 2006, p. 14.
5> Pitta D. A., Fung H. G., Isberg S., Ethical issues across cultures: managing the differing perspectives of China and the
USA, JOURNAL OF CONSUMER MARKETING, VOL. 16 NO. 3 1999, p. 240-256.
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galingiausi kultiros elementai — vertybiy orientacijos yra iSsidésCiusios po kasdieniy tarpusavio
santykiy pavir§iumi. Vertybiy orientacijos pasireiskia individy elgsena, jsitikinimais, pozitriais,
mastysena, o tai sudaro esminius nacionalinio identiteto komponentus. Taigi vertybiy orientacijos
yra apibendrinti ir susisteminti principai, lie¢iantys pagrindines zmoniy problemas, kurie yra placiai
paplite bei giliai jtakoja Zmogaus elgési. Kiekviena kultira turi atskira, individualy vertybiy
orientacijy kompleksa, kuris ir apibiidina, ka reigkia biiti tos visuomenés nariu®,

Edgaro Scheino pasitilytam kulttiros piramidés modeliui antrina R. Gibson, kuris sitilo
kultara lyginti su ledkalniu. Ledkalnio matomoji dalis, esanti vir§ vandens, tai tam tikros visiems
akivaizdzios kulttros savybés — elgesys, tradicijos, paproc¢iai. Nematomoji ledkalnio dalis, esanti
po vandeniu, lyginama su nepastebimais skirtingy kultiiry bruozais, tokiais kaip suvokimas,
jsitikinimai, pozZifiriai bei vertybés’.

G. Hofstede kultiirg traktuoja kaip kolektyvinj grupés samonés programavimo biida,
kuris skiria vieng grupe nuo kitos®. Jo teigimu - Kultiiros yra imokstama, ji néra biologiskai
apibrézta ir jgimta, bet yra gaunama, paveldima i§ savo socialinés aplinkos®. Hofstede teigia, kad

kulttirg reikia nagrinéti 3 pagrindiniais lygmenimis (zitiréti 2 pav.).

Inddividualns Paveldétas ir

INDIVIDUALYBE \ i§moktas

Kolckiyvinis — I§moktas

KULTURA

Universalus Jgimtas

ZNMOGAUS PRIGIMTIS

2 pav. Proto programavimo lygiai
(Saltinis: Hofstede G. ,,Cultures and Organizations. Software of the mind “ 2005).

Universaliagjam kultiiros lygmeniui priklauso tie kultiros reiskiniai, kurie yra
paveldimi, perduodant juos i$ kartos j kartag. Dazniausiai kultlirinés normos ir vertybés jgyjamos

dar ankstyvoje vaikystéje ir yra praktiSkai neatsiejamos nuo tos kultiiros.

& Schein E. H., Organizational culture and leadership. -3nd ed.: San Francisko, 2004, p. 25 - 36.

7 Stoner J. A. F., Freeman R.E., Gilbert jr. D. R., Vadyba, Kaunas, 2000.

8 Hofstede G., Cultures consequences: comparing values, behaviors, institutions, and organizations across nations,
Thousand Oaks: Sage publications, 2001, p. 9.

® Hofstede G. J., Cultures and Organizations. Software of the mind, New York, 2005, p. 3.
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Antrajam lygmeniui priklausantys kultiiriniai reiskiniai yra budingi tik tam tikroms
grupéms, daZniausiai apibréziami geografinés padéties ar tam tikros socialinés klasés. Sio lygmens
kulttros yra iSmokstama, jis néra savaime jgytas.

Individualiajam lygmeniui priskiriama pasauléjauta, kultGrinés vertybés, paprociai.
Vadinasi Siame lygmenyje susiduria tai kas bendra visai kultiirai (paveldéta) bei paties individo,
kaip atskiros asmenybés, pozitris | pasaulj.

Kultiiros elementai jvairiy autoriy traktuojami skirtingai. Hofstede nuomone, kultiira
pasireiSkia per 3 pagrindinius matomus elementus: simbolius, herojus ir ritualus, kuriuos, visus
apjungia bendrosios vertybés. Simboliai — tai turintys ypatingg reik§me¢ Zodziai, gestai, paveikslai,
objektai ir kurie lengvai atpaZjstami tos pacios kultiros nariy. Simboliai yra dinamiski: dingsta seni,
atsiranda nauji. Daznai vienos kultiirinés grupés kopijuoja kity kultiriniy grupiy simbolius.

Globaliais simboliais tapo kai kuriy firmy Zenklai (Coca-Cola, Marlboro, Nike ir kt.).

3 pav. Kultiiros pasireiskimo formos

(Saltinis: Hofstede G. ,,Cultures consequences: comparing values, behaviors, institutions,

and organizations across nations “ 2001).

Herojai. tai mir¢ arba gyvi, reallis arba iSgalvoti asmenys, kurie turi tam tikroje
kultaroje labai gerai vertinamas savybes. Jy poelgiai tampa atitinkamos elgsenos modeliu (iSgalvoti,
animaciniy filmy herojai biina populiariis visame pasaulyje). Ritualai: kolektyviniai veiksmai,
turintys esmin¢ reikSme tam tikroje kultiiroje. Pasveikinimu budai, jvairios religinés, socialinés

ceremonijos — arbatos gérimo ceremonija’®,

10 Hofstede G., Cultures consequences: comparing values, behaviors, institutions, and organizations across nations,
2nd EditionThousand Oaks: Sage publications, 2001, p. 11.
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Visus $iuos elementus jungia vertybés. Jos negali tapti globalinémis ir labai jvairuoja
atskirose kultirose. Vertybinés orientacijos keiciasi labai létai ir jprastos elgesio normos yra
perduodamos i§ kartos j kartg (pvz., per tokias institucijas kaip $eima, mokykla). Bet iSoriné
aplinka, kurioje egzistuoja Kkultiira, nuolat kinta, ir ekonominiy, politiniy bei socialiniy poky¢iy
jtaka gali biiti labai reik§minga. Tuomet atsiranda biitinumas kultiirai adaptuotis prie naujy salygy'®.

Apibendrinant Siuos apibrézimus, kultira yra tradicijos, paprociai, normos,
jsitikinimai, vertybés ir mgstymo budai, perduodami Zzmoniy i§ kartos j kartg. Kultiira susideda i$
pastoviy mastymo, jausmy ir reakcijos buidy, jgyty ir perduodamy per simbolius. Kultiiros Serdj
sudaro tradicinés (susiformavusios ir atrinktos istoriskai) id¢jos ir ypa¢ joms suteikiamos reikSmés.
Bet reikia jsidéméti, kad jvairiy kultiry Zmonés mokinasi skirtingy kultriniu konteksty — skirtingy
vertybiy, elgsenos budy. Visose kultiirose tai yra daroma vienodai efektyviai, atsizvelgiant |
supancios aplinkos poreikius. Faktas, kad kultira yra jgyjama socializacijos metu, turi svarbig
reikSme tarptautiniam verslui. Pirmiausia tai skatina kultiry skirtumy toleravima, o tai jau yra
svarbi s€kmingos tarpkultiirinés komunikacijos prielaida. Be to, jei savo kultiiros yra iSmokstama,

tai galima iSmokti funkcionuoti ir svetimos kulttros aplinkoje.

1. 2. Nacionaling¢ kulttirg sudarantys veiksniai

Spartéjant globalizacijai, pasaulyje nyksta rySkiis skirtumai tarp skirtingy kulttry
Saliy. Manoma, kad atsiranda bendroji kultiira, taciau tokia nuomoné negali biiti teisinga, nes tai tik
pavirSutiniSkas poziiiris. Pladiau tyrinéjant tam tikras kultiiras iSrySkéja akivaizdis skirtumai.
Zvelgiant tick pagal objektyvistines teorijas, t.y. kuomet tiriant kultiiras remiamasi lyginamaisiais
aspektais, tiek subjektyvistines teorijas, kurios remiasi tam tikros kultiiros pazinimu i§ vidaus, yra
pripazjstama, kad skirtumai tarp kultiry, kurie kartais biina labai ryskiis, egzistuoja. Todél
analizuojant tarptautinj verslg ir su juo susijusius veiksnius tikslinga i$skirti kultirg formuojancius
veiksnius, kurie svarbiis vertinant konkrecios Salies ar regiono tradicines iStakas, kultiirinius ir
elgsenos skirtumus. Nacionaliné kultiira yra jsitikinimy, vertybiy ir normy, kurias palaiko tam
tikros Salies gyventojai, visuma.

Kulttiros sudétingumas priklauso nuo to, kokio lygio kultiirai ji priskiriama. Yra
i§skiriamos ,,auksto konteksto® ir ,,zemo konteksto* kultaras. Pirmoji yra internacionalizuota ir
jsitvirtinusi asmenyje, tac¢iau néra iSreiSkiama aiSkiu elgesiu. Individai yra priskiriama auksStai

kulttrai, ¢ia nejauCiamas poreikis iSreiksti savus jausmus kitam asmeniui. Taigi auks$ta kultlra

11 Hofstede G., Cultures consequences: comparing values, behaviors, institutions, and organizations across
nations, 2nd EditionThousand Oaks: Sage publications, 2001, p. 8.
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siejama su neverbaline komunikacija. Taciau $ios kultiiros problema ta, kad ji sunkiai suprantama
ne jos nariy. Zemo konteksto kultiiroje komunikacija isreiskiama Zodziais, zenklais, simboliais ar
ritualais. Sios kultdiros atstovai labiau linke i3reiksti savo individualizma nei kolektyvizma. Cia
komunikacija iSreiSkiama aiskiai ir skrupulingai, buitina argumentuoti ir jtikinti dél savy pozicijy.

Zemo konteksto kultiirose yra pateikiama daugiau isreikitos informacijos. Sios
kultiiros atstovy tarpusavio rySys yra silpnas, néra visuomeninio jtraukimo ir egzistuoja mazesnis
atotrukis tarp atvykéliy nei aukStesnio lygio kultiirose, kuriose kitos kultiiros atstovai jauciasi
svetimais. Zemesnio lygio kultiiros linkusios keistis, jos yra nepastovios ir absorbuojancios
naujoves. Kai tuo tarpu auksto lygio kultiiros viskas priesingai. Cia informacija nutylima, ji
suvokiama, taciau apie ja néra kalbama. Santykiai Sio konteksto kultiirose yra stipriis, vertinamas
bendravimas. Sios kultiiros daug pastovesnés bei néra linkusios greitai keistis'?.

Kultira yra unikali sistema, kurig sudaro materialinés ir dvasinés vertybés, t. y
mitologija, mokslas, menas, filosofija, religija, moral¢, teis¢, technika, gamybos biidas, paprociai,
folkloras, ritualai, zaidimai, pramogos, sportas, komunikacija ir kita. DaZnai nariy vertybés,
poziiiriai ir elgsenos modeliai yra skirtingi, taip pat linke greitai keistis. Norint suprasti kultiirg bei

jos itaka verslui reikia i§nagrinéti pagrindinius jos elementus:

‘ Kalba \
Socialinés

Religija
vertybes ir g1)
DOZidris
Papro¢iai ir Kulttira Mitelrliallné
elgsena ultdra

Svietimas Estetika

4 pav. Kultirg formuojantys aspektai

Kalbos veiksnys. Kalby, kurios pripazintos nacionalinémis, pasaulyje yra ganétinai
nemazai. Todél $is veiksnys yra vienas i§ problemiSkiausiy kultirg formuojanciy veiksniy. Kalba

aiSkiausiai ir rySkiausiai matomas skirtumas tarp skirtingy kulttiry. Tai néra vien tik zodZiy kratinys,

12 T-Kit on Intercultural Learning, Europos Taryba ir Europos Komisija, 2000, p. 24 - 26.
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kartu ji yra ir zmoniskajj elgesj apibréziantis veiksnys. Per kalbg atsispindi skirtingy kultiiry

temperamentas, budas, prigimtis. Ji daznai atspindi tam tikros kultiiros atstovy vertybes ir elgesi.

Kaip pavyzd; buty galima pateikti italus. Kitos kulttiros, kalbancios kita kalba, atstovams svarbiau

yra ne tai, kg italai tarpusavyje kalba, o tai, kaip jie kalba — iSraiSkomis, kiino kalba, rankomis,

aukStais tonais. Italy pavyzdys rodo tai, kaip kalba atspindi elgesj. Taciau bty galima rasti ir

pavyzdziy, kaip kalba atspindi kultiirg, vertybes. Jau pati kalba yra didziausia Salies vertybé,

identitetas. Todél labai svarbu yra tai, kaip ji saugoma, kiek ji nutolusi nuo senosios kalbos, kiek

yra asimiliavusi su kitomis kalbomis, kiek yra iSlike senyjy tarmiy. Pavyzdziui faktas, kad i balty

kalby gyvos yra islikusios tik latviy ir lietuviy kalbos, su savo senosiomis tarmémis, rodo lietuviy ir

latviy tautinj solidaruma, kultiirinio paveldo gerbimg. Kalba apibtidinama, kaip:

Kultiiros veidrodis, kuriame atsispindi ne tik Zmogy supantis pasaulis, bet ir liaudies
mentalitetas, jos nacionalinis charakteris, tradicijos, moralé, paprociai, vertybiy sistema;
Kultiiros taupyklé, kadangi visos Zinios, geb¢jimai, tautos sukauptos materialinés ir dvasinés
vertybés saugomos kalbinéje sistemoje: folklore, knygose, Snekamojoje ir rasytingje kalboje;
Kultiiros skleid¢ja, nes biitent kalba ji perduodama i$ kartos  karta;

Padedanti identifikuoti pasaulio objektus, juos Klasifikuoti ir sisteminti;

Padedanti organizuoti ir koordinuoti zmogaus veikla;

Kultturos instrumentas, formuojantis zmogaus asmenybe, kuri per kalba perima tradicijas,
paprocius ir kt.

Taigi kalba yra specifinis informacijos priémimo ir perdavimo budas, ji taip pat valdo

ir Zmogaus elgesj. Butent per kalba perduodama socialiné patirtis, kultlirinés normos ir tradicijos.

Taigi tik geras tam tikros kalbos mokéjimas gali uztikrinti, kad tarp verslo partneriy neiskils jokiy

nesusipratimy. Kalby mokéjimas gali pagelbéti net keliais aspektais, kalbant apie tarptautinj versla:

1.

tai leidZia aiSkiau suprasti situacija, kurioje atsiduriama bendraujant su verslo partneriai 1§
uzsienio;

kalba uztikrina tiesiogin] priémimg prie vietiniy Zmoniy, kurie daznai daug atviresni,
bendraudami su zmogumi, kuris kalba jy kalba. Tai ypac¢ aktualu tarptautinése kompanijose,
kuriose dirba ar staZzuojasi darbuotojai i§ uZsienio;

kalbos supratimas leidzia iSskirti niuansus, numanomg reikSme¢ ar kita informacija, kuri
1SreiSkiama netiesioginiu biidu;

galiausiai kalbos supratimas padeda geriau suvokti pacig kulttirg, kurioje steigiamas naujas
verslas.

Religijos veiksnys. Pasaulyje yra daugybé jvairiy religijy: katalikybé, protestantizmas,

judaizmas, islamas, hindi, budizmas ir kt. Religija turi jtakos gyvenimo biidui, tikéjimui, vertybéms
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bei darbo jprociams. Egzistuoja daugybé darbo etiky, kurios remiasi skirtingomis religijomis. Pvz.,
protestanty darbo etika, kuri remiasi darbStumu bei pinigy taupymu. Tai padeda vystyti kapitalizma,
nes Cia pabréziama taupymo ir kapitalo investavimo svarba. Taip pat religija veikia ir darbo bei
socialinius paprocius, nes zmonés remdamiesi tik¢jimo dogmomis. Dauguma nedarbo dieny
pasaulyje yra siejamos bitent su religinémis §ventémis.

Socialinés vertybés ir poziaris. Tai moraliniai principai, pagal kuriuos vertinami tam
tikri pageidautini elgsenos modeliai. Vertybés padeda apibudinti, kg individas laiko svarbiu
prioritetu vertinant zmoniy gerove. Svarbu pazymeéti, kad vertybés néra pastovios, jos nuolat kinta.
Taciau socialinés vertybés yra tiesiogiai susietos su nacionaliniu temperamentu, kurj daug lengviau
atpazinti nei apibiidinti. Taigi susipazinus su skirtingomis kultiiry vertybémis bei poziiiriais daug
lengviau plétoti tarptautinj versla. Tai padeda uZsienio produkcijai konkuruoti su nacionalinémis
prekémis bei lengviau patekti i kitos Salies rinka.

Paprociai ir elgsena. Paprociai yra bendriné ir savaime susiformavusi praktika. Tai
liaudies samonéje uzsifiksavusios normos ir taisyklés, kurios perduodamos i$ kartos j karta. Galima
sakyti, kad tai vertybés, kurios buidingos tik tam tikrai kultiirai. Per paproc¢ius Zzmonés iSlaiko savo
tautos kultiiros vertybes, jos istorijg, kultlirinj paveldg. Paprociai formuoja tauting savimong.
Elgsena — tai principai, kurie konkrecioje visuomenéje laikomi priimtinais. Daugumos Saliy
paprociai ir elgsena skiriasi vieni nuo kity.

Materialiné kultiira, tai paciy zmoniy sukurti objektai. Ji susijusi su zmoniy padarytais
daiktais ir budais, kuriais tie daiktai yra padaryti. Todél analizuojant materialing kultiira,
nagrin¢jama ekonominé infrastruktiira (Salies transportas, komunikacija), socialin¢ infrastruktiira
(Salies sveikatos. Apriipinimo biistais, Svietimo sistemos situacija), finansin¢ infrastruktiira
(bankines, draudimo ir finansinés paslaugos visuomenei) bei technologinis pranasumas, kuris
daugumai tarptautiniy kompanijy yra vienas i§ svarbiausiy tiksly. Technologinis pranasumas
Imonéms tarptautiniame versle suteikia galimybe biiti konkurencingai ar net tapti lydere pasaulinéje
rinkoje. Taip pat technologinis pranasumas suteikia jmonei pranaSumg gauti geresnes nei jprastas
salygas uzsienio rinkos investicijoms, kadangi vietos valdzia pageidauja technologijos, kurig turi tik
vienintelé jmoné.

Estetika siejama su tam tikros kultiiros skoniu. Jei vertinsime literatiirg, muzika ar
teatrg, skonis tarkime D. Britanijoje ar Japonijoje skirsis. Taigi svarbu suvokti kaip Sis skirtumas
veikia tarptautinj verslg. Jei vienoje kultiroje nuogas kiinas yra visiSkai normalu, tai kitoje kultiiroje
tai ne tik amoralu, taciau ir grieztai draudziama.

Svietimas kultirai daro jtaka jvairiais aspektais. Kuo raStingesné visuomené, tuo

geriau ji suvokia pasauling situacijg. Rastingumas taip pat didina ir Saliy ekonominius bei
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technologinius sugebéjimus. Svietimo pagalba formuojama visuomenés sgmoningumas, nes biitent
iSsilavinimas ir lemia individo elgsena, jo vertybes, poziiir] i pasaulj bei nuostatas, kuriomis jis

vadovaujasi.

1. 3. Kulttriniy ypatumy (kultGrinio identiteto) analizé

Kulttra gali biti traktuojama remiantis daugybe aspekty. Dazniausiai kultiriniai
tyrimai remiasi vertybiy tyrimais. Egzistuoja daugybé metodologijy, kurios vertybiy pagrindu
apibrézia nacionaliniy kultiry jvairove. Maanem ir Schein apibiidina kulttira, kaip zmoniy grupei
bendras vertybes, jsitikinimus ir likes¢ius, kurie perduodami i§ kartos j karta.'® Samovar pateikia
Stai tokj kultiiros apibiidinimg — tai bendry vertybiy, pozitriy, jsitikinimy, elgesio normy ir
simboliy isteklius. Kitaip tariant, kultira atspindi, kokiai grupei priklausome: misy kultiirinis
identitetas atsiranda dél jausmo priklausyti konkre¢iai kultiirai ar etninei grupei.!*

Nacionaliniy kultiry tyrimus skatina geresnio tarptautinio supratimo ir
bendradarbiavimo poreikis, kuris tampa ypa¢ aktualus globalizacijos procesy akivaizdoje.
Stipriausiai kultiirinis identitetas pasireiskia valstybése, kurios iSlaiké nacionaling ideologija. Taip
pat labai svarbu suvokti, kas formuoja kultirinj identiteta bei kokiais pozymiais jis pasizymi. Visu
pirma svarbu suvokti kultiirinio identiteto sgvokos prasme. Kultiirinio tapatumo (identiteto) sgvoka
i tarpkultiiring komunikacija jvedé JAV psichologas Erikas Eriksonas. Si savoka pladiai naudojama
etnologijoje, kultlirinéje ir socialinéje antropologijoje. Bendriausia prasme kultiirinis identitetas
reiSkia, kad Zmogus suvokia save esant tam tikros sociokultiirinés grupés nariu, o tai leidzia jam
suvokti save sociokultiirinéje erdvéje ir laisvai orientuotis jj supan¢iame pasaulyje . Taigi
kultlirinis tapatumas arba identitetas mokslin¢je literatiiroje apibtidinamas kaip individo
priklausomyb¢ kuriai nors kultiirai ar kultiiriniai grupei, kuri formuoja individo vertybes. Kulttrinio
identiteto esme ta, kad individas perima egzistuojancias kultiirines normas ir elgesio modelius,
vertybines orientacijas, tos kulttiros paprocius. Kultiirinis tapatumas neatsiejamas nuo nacionalinio
homogeniskumo lygio, kurj salygoja istorinés tradicijos ir vietos paprociai. Turblit geriausiai
kultarinio identiteto puoseléjimo perspektyva paaiskina G. Hofstedo kultiiros modelio stabilizavimo

mechanizmas:

18 G. Jucevitius, Nacionalinés vadybos sistemos: kultiira, institucijos, inovacijos, Kaunas, 2014, p. 44.

14 petkeviciate N., Kupinas S., Kultiirinés dimensijos komunikacijoje ir derybose: smulkaus verslo jmonés atvejis, I5:
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 62, 2012, p. 82.

15 Pruskus V., Vertybés ir kulturinis identitetas komunikacijos kontekste, I§: Logos, Nr. 76, 2013, p. 160.
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ISORINES JTAKOS

Gamtos jégos

Zmogaus galia:
Prekyba
Dominavimas
Moksliniai atradimai

ISTAKOS SOCIALINES NORMOS REZULTATAI
Ekologiniai faktoriai: Gyventojy daugumos vertybiy Institucijy struktiira ir
Geografija sistema funkcionavimas:
Istorija Seimos modeliai
Demografija Vaidmeny diferenciacija
Higiena Socialing stratifikacija
Mityba R Svietimo sistemos
Taupymas —> Religija
Technologija Politinés sistemos
Urbanizacija Istatymy leidimas
sustiprinima

5 pav. Kultiiriniy modeliy stabilizavimas
(Saltinis: Hofstede G.. “Culture’s consequences: Compating values, behaviours, institutions and organizations

across nations. 2nd ed. 2001).

Sio modelio centre yra socialinés normos, kuriy pagrindas yra vertybiy sistemos,
bendros didziajai gyventojy daliai. Jos susiformuoja, veikiamos daugelio fizinés ir socialinés
aplinkos veiksniy. Socialinés normos veda jvairiy visuomenés institucijy susiformavimo ir jy
iSlaikymo link. Jau kartg atsiradusios, Sios institucijos sutvirtina socialines normas ir aplinkos
salygas, kurios paveiké jy susiformavimag. Jei visuomené uzdara, tokios sistemos beveik nesikeicia
per amzius. Pacios institucijos gali pasikeisti, ta¢iau tai nebiitinai paveiks socialines normas,
greiciau jau vertybiy sistema kantriai gludina naujas institucijas, kol jy struktiira ir funkcionavimo
biidai vél priderinami prie socialiniy normy?®.

Taigi kultiirinis identitetas formuoja individo mentalitetg bei tai kaip jis suvokia, kas
yra ,,sava‘“, o kas ,,svetima‘. Todél pastaruoju metu, spartéjant visuotinés globalizacijos procesams,
vis didesnis démesys skiriamas kultiiry skirtumams suvokti. Nes tik suvokus kultiiry skirtinguma,
bus jmanoma jvertinti kiekvienos kultiiros unikaluma. Taciau kultiry lyginimas leidzia daryti
prielaidas, kad galima lyginti ne tik jy skirtumus, bet ir panasumus. I§skiriamos dvi kultiiry tyrimy
grupes:

e unikaliyjy aspekty akcentavimas;

16 Hofstede G.., Culture’s consequences: Compating values, behaviours, institutions and organizations across nations.
2nd ed., London: 2001, p. 12.
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e lyginamyjy aspekty akcentavimas.

Biitent j kultiiry lyginima, kurio pasékoje iSskiriami nacionaliniy kultiiry skirtumai,
yra orientuota G. Hofstede teorija. Gretinant skirtingas kultiiras pirmiausiai lyginami kultiiry
panaSumai bei skirtumai, kurie grindziami ekologiniais faktoriais bei jy tarpusavio saveika (zitiréti
3 pav.). Tik nustacius kultury skirtumus jmanoma nustatyti socialiniy normy kultiirines dimensijas
bei désnius. Biitent $iy dimensijy rezultatai ir formuoja miisy pasaulézitrg bei suvokima, kuris
iSreiskiamas per kulttira, kuriai individas save priskiria. Taigi remiantis G. Hofstede teorija galima
daryti iSvada, kad kultiirinis identitetas - tai tipiSky kultiiriniy bruozy fiksavimas, kurie pasireiskia
per grupe, o ne per atskirus individus. Kultorinis identitetas atsispindi Salies jstatymuose, jos
institucijose bei socialiniuose standartuose. Siy tipisky bruozy negalima suvienodinti, kadangi Siose
grupése persipina nacionaliniai ir socialiniai bruozai. Kultiirinio identiteto pastovumas, nepaisantis

socialinés aplinkos pasikeitimy, yra salygojamas patirties, kuri perduodama i§ vienos kartos kitai.

G. Hofstede kultiry klasifikavimo modelis. Geert Hofstede atliko vieng didziausiy
empiriniy tyrimy pasaulyje, kuris apima net 74 Salis, ir jo pagrindu sudaré kultiiriniy dimensijy
modelj, placiai naudojamg sprendziant kultiirinius skirtumus. Mokslininkas kultiirg apibiidina, kaip
kolektyvinés elgsenos sistema, kuri saglygojama vertybiy. Bitent kultiiros vertybés padeda apibrézti,
socialinés grupés reaguoja j savo aplinkg. Pasak autoriaus biitent vertybés padeda apibrézti, kaip
individas ar tam tikra socialiné grupé reaguoja j apkinka. G. Hofstede pasitilyta paradigma isskiria
penkias kultiiros dimensijas, kuriomis nacionalinés kultiiros skiriasi tarpusavyje:

¢ Galios distancija;

4 Individualizmas — kolektyvizmas;

¢ VyriSkumas — moteriskumas;

4 Neapibréztumo vengimas;

¢ Ilgalaiké — trumpalaiké orientacija.
Sios dimensijos leidzia apibudinti ir palyginti atskiras kultdiras. Suvokti jy i$skirtinuma bei
kiekvienos nacionalinés valstybés savituma.

Galios distancija apibiidina, kiek visuomené priima nelygybés arba hierarchijos fakta,
taip pat siejama su tarpusavio priklausomybés lygiu. Galios atstumas siejamas su tuo, kaip
konkrecioje visuomenéje sprendziamos Zmoniy nelygybés problemos. Ar darbuotojai pripaZjsta ir
remia valdZios, padéties skirtumus, ar stengiasi kiek jmanoma susvelninti Siuos skirtumus. Anot G.
Hofstede galios distancija yra “laipsnis, kuriuo tam tikros kultiiros maZiau turintys institucijy ir

organizacijy atstovai tikisi ir priima nevienodai paskirstytg valdzig“'’. Todél nenuostabu, kad

17.G. Jucevidius, Nacionalinés vadybos sistemos: kultiira, institucijos, inovacijos, Kaunas, 2014, p. 252 — 255.
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priklausomai nuo kultiiros, skiriasi valdzios statuso, lygybés ir nelygybés sampratos ir nuostatos.
Vienose kultiirose nelygybé suvokiama kaip nepriimtinas dalykas, o kitose kultiirose — kaip
normalus dalykas. Kulttirose, turin¢iose didesn¢ galios dimensijg, vadovai ir pavaldiniai néra lygis.
Siuo atveju valdzia yra centralizuota, i§ pavaldiniy tikimasi visisko nurodymy vykdymo.
Nurodymai nediskutuojami, aukstesnio lygio vadovybé néra lengvai prieinama, darbuotojai vengia
laisvai i$sakyti savo nuomong, parodyti nesutikima, néra didelio tarpusavio pasitikéjimo. Tuo tarpu
mazesnés galios distancijos kultirose, vadovai ir pavaldiniai yra lygis, Cia neegzistuoja tokia
griezta juos skirianti riba. Todél organizacijose egzistuoja decentralizacijos ir vadovaujancio
personalo skai¢iaus mazéjimo tendencija. Aukstesnio rango vadovai pakankamai lengvai prieinami,

pasireiSkia darbuotojy solidarumas.

Neapibréztumo vengimas — Kultiriné dimensija parodo, kokiu laipsniu visuomené
toleruoja neapibréztas situacijas. Si dimensija isreiskia dviprasmiskuma, tolerancijos trikuma ir
formaliy taisykliy poreikj. Ji parodo, kokiu mastu Zzmonés vienoje ar kitoje visuomengje jaucia
neaiskiy situacijy grésme ir stengiasi jy iSvengti. Didelio neapibréztumo vengimo kulttros siekia §j
neapibréZztuma sumazinti diegdamos technologijas, taisykles, realizuodamos taisykles. Todél
tokiose Salyse jauciamas taisykliy ir nurodymy, absoliuciy tiesy bei vertybiy paieskos poreikis.
Vadovai nelabai mégsta rizikingus sprendimus ir atsakomybe, labiau orientuojasi ] detales.
Personalo tekamumas Zemas. Kai tuo tarpu mazo neapibréZtumo vengimo kultiiros subjektai
kompleksiskuma priima kaip natiiraly reiskinj. Cia maZiau akcentuojamos taisyklés ir procediiros,
labiau pasitikima sveiku protu. Vadovai labiau orientuojasi ] strateginius klausimus, pasirenge

priimti rizikingus sprendimus ir nebijo atsakomybés. Personalo tekamumas aukstas®®,

Individualizmo — kolektyvizmo dimensija rodo, kokiu mastu individualiems interesams
suteikiama pirmenybé grupés interesy atzvilgiu, t.y. jvertinamas individy santykis su Kkitais
7monémis. Salyse, kur stiprus individualizmas arba silpnas kolektyvizmas, pabréziamas individas ir
Seima. Cia gerbiamas asmens prioritetas ir $eimos vertybés. Taip pat vertinama autonomija ir
nepriklausomybeé. Tuo tarpu Salyse, kur silpnas individualizmas, arba stiprus kolektyvizmas,
vertinamas kolektyviskumas. Cia asmeninis identitetas yra pagristas naryste grupéje. Taigi
individualizmo ir kolektyvizmo pozitriai iSreiSkia du polius: tendencijg greiCiau patenkinti
asmeninius poreikius (individualizmas) ar zitiréti grupés interesy (kolektyvizmas)®*®.

Vyriskumo — moteriskumo dimensija apibiidina tai, kg visuomenés nariai labiau

akcentuoja: atkaklumg ir darbo tikslus ar globa bei asmeninius tikslus. VyriSkumo rodiklis parodo

1818 G. JuceviCius, Nacionalinés vadybos sistemos: kultiira, institucijos, inovacijos, Kaunas, 2014,p. 255 — 258.
V. Pruskus, Multikultirine komunikacija ir vadyba, Vilnius, 2004, p. 67.
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vyraujanciy vaidmeny pasiskirstymg tarp lyCiy. Aukstas arba zemas vyrisSkumo rodiklis parodo, ar
visuomenéje vyrauja tradicinis vyro vaidmuo. Salyse pasizyminéiose auk$tu vyriskumo lygiu
vyrauja ly¢iy diferenciacija, vyriSka visuomené ly¢iy vaidmenis apibrézia pakankamai grieztai.
Tokiose kultirose dominuoja vyro vaidmuo visuomenéje, tuo tarpu moterys uzima antraeil]
vaidmen]. Vyriskumu pasizyminciy Saliy vertybés atkaklumas, ryztas, konkurencingumas.

Pasak G. Hofstede moteriSkai kulttrai labiau biidinga uzuojauta ir simpatija
silpnesniems grupés nariams, savitarpio pagalba, socialiniai kontaktai, akcentuojami $ilti tarpusavio
santykiai atmetant tokias vertybes kaip dalykiniai santykiai ir pinigai. Tarpusavio santykiuose
norima nuosaikumo ir kuklumo, o galios naudojimas yra visiSkai nepriimtinas. MoteriSkose
organizacijose darbuotojai tikisi i§ vadovo sulaukti sutarimo ir bendradarbiavimo, konsensuso,
lygybés grupéje, palaikymo, solidarumo ir kokybisko darbinio gyvenimo?.

ligalaikeés — trumpalaikés orientacijos dimensija nusako, kaip greitai visuomenés
nariai tikisi rezultaty. Ilgalaikis tiksly orientacijos rodiklis parodo, ar visuomené yra linkusi
vadovautis ilgalaikiais jsipareigojimais ir pagarba tradicijoms?.

G. Hofstede apibudina Sias kulttiros dimensijas kaip kulttiros aspektus, kuriuos galima
jvertinti lyginant vienas kultiras su kitomis. Taigi kultiirinj identiteta galime apibiidinti, kaip
kompleksinj, giluminj ir objektyviais kriterijais sunkiai apiblidinamg reiSkinj, atsirandantj
konkrecCioje Zmoniy bendruomenéje per ilgg laikotarpj nusistovéjus vidinéms vertybéms,
nuostatoms. Minétos dimensijos reprezentuoja pagrindines bet kurios kulttiros vertybiy orientacijas,
o vertybiy skirtumai parodo, kad atskiros kultiiros turi skirtingus bendry visiems zmonéms

sprendimo varianty.

F. Trompenaars kultiiros dimensijos F. Trompenaars kultirg traktuoja, kaip svogiing
susidedantj i§ daugybés sluoksniy. Jis teigia, jog galima isskirti tris pagrindinius Kkultiiros
sluoksnius. Pirmasis - tai matoma ir ap¢iuopiama kulttiros dalis; antrasis - tai vertybés ir nustatytos
normos; tre€iasis - apima nematomas pagrindines prielaidas, kuriomis vadovaujantis Zmoniy grupés
sprendZia iSkilusias kasdienio gyvenimo problemas. Pasak F. Trompenaars treciasis sluoksnis yra
esminis kultiiros suvokimo sluoksnis, nes tik suvokus, kodél Zmonés skirtingose kultiirose susidirus
su tokia pacia dilema elgiasi skirtinai, jmanoma sékmingai bendradarbiauti su kitos kultiiros
atstovu.

F. Trompenars iSskiria tris pagrindinius kultiry analizés Zingsnius: pripazinimo

(suvokimas, jog vyrauja kitos kultiiros), pagarbos (supratimas, jog néra ,,blogy* ar ,,gery* kulttiry,

20V, Pruskus, Multikultiirine komunikacija ir vadyba, Vilnius, 2004, p. 91 — 99.
2L Ten pat, p. 99 — 105.
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jos tiesiog skirtingos) ir prisitaikymo (prisiderinimas prie kultiriniy skirtumy, o ne jy
identifikavimas). Analizuodamas kapitalizmo sistemy kultiiring jvairove, konceptualiai rémési
Parsons ir Shils kultirinémis charakteristikomis ir jas papildé.

Nustatant kultirinés aplinkos veiksniy galimybes biitina paminéti ir kitg F.
Trompenaars taikomg tyrimo metoda. Jis remiasi septyniomis dimensijomis, turinciomis du
skirtingus polius, kurios jo manymy tiksliau apibrézia Saliy kultirinius skirtumus. Taigi
F.Trompenars nustaté tris pagrindinius kultiiros aplinkg jtakojanCius veiksnius: santykiai su
zmonémis, poziiris ] laikg bei poziiiris j aplinka:

1. Universalumas prie$ i$skirtinuma. Universalumas taikomas ten, kur zmonés tiki, jog
tai kas teisinga ir gera, gali buiti i8sakyta, parodyta ir panaudota visais gyvenimo atvejais. Tuo tarpu
i§skirtinumo kultiirose - ypatingos, unikalios aplinkybés ir santykiai yra svarbesni nei abstrakcios
tiesos ir taisykles.

2. Individualumas prie$ kolektyvizmg. Individualizmo dimensija orientuotas j individa,
kuris pats priima sprendimus, atsakomybg bei rezultatus. Tuo tarpu kolektyvizme iskeliama grupés
nuomoné, jy sprendimai. Svarbiausi | grupés bendri siekia ir iSkelti tikslai.

3. Lygybé — hierarchija. | lygybe orientuotose kultiirose visi jos nariai laikomi lygiais.
Tuo tarpu hierarchijos kultirose matomas ryskus nariy traktavimas pagal rangus.

4. Silpnas kontekstas — stiprus kontekstas. Kultiiros dimensijos parodo, kaip suprantamas
vaidmeny pasidalijimas. Silpnos konteksto kultiirose vyrauja aiSkus vaidmeny pasidalijimas.
Problemos sprendZiamos jau nusistovéjusiais metodais. Tuo tarpu stipraus konteksto kultiirose néra
aiSkaus vaidmens pasidalijimo, vertinamas holistinis mastymas.

5. Pasiekimo statusas — prigimties statusas. Si kultiros dimensija parodo, kaip
visuomeng¢je apibréZiamas statusas ir valdZia. Pasiekimo statuso kultiirose svarbiausia yra individo
pasiekti rezultatai. Prigimties statuso kultlirose statusg lemia asmens prigimties veiksniai — amzius,
kilmé, i$silavinimas ar lytis.

6. Orientacija | vidy — orientacija ] iSor¢. | vidy orientuotos kultiiros laikosi nuostatos,
kad individo veiksmus lemia vidiniai sprendimai bei jsipareigojimai. Sios kultiiros atstovai
pripaZjsta, kad mastymas yra galingas jrankis. Tai skatina technologijy inovatyvuma. | iSore
nukreiptos kultiiros laikosi nuostaty, kad Zmogus neatsiejamas nuo aplinkos. Sprendimai cia
priimami atsizvelgiant j vyraujancias tendencijas.

7. Linijiné kulttra prie§ sinchronizuotg kultiirg. Linijinés kulttira remiasi samprata, kad
laikas turi pradzig ir pabaiga, laiko seka susideda i§ vienas po kity vykstanciy jvykiy. Stengiamasi

atlikti kuo daugiau darby, nes praéje jvykiai yra vienetiniai, nepasikartojantys. Sinchronizuotoje
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kultiiroje veiksmai vyksta paraleliai vienu metu ir Siam procesui valdyti reikalingas tinkamai
paruostas, geras veiklos koordinavimo planas.

R. D. Lewis kultiry klasifikacija. Ivairiis mokslininkai skirsto kultiiras pagal tam
tikrus bruozus. R. D. Lewis iSskiria tautinj standarta, kuris atspindi tai, kad visos tautos turi tam
tikrus joms bidingus bruozus. Pasak kultiirologo, kultiira iSreiskia Zmogaus pasaulézitrg ir
pasaulévaizdi. ,, Idiegtos ir iSmoktos ,,tautinés *“ sampratos uzaugus tampa misy jsitikinimy pamatu
ir jy beveik nejmanoma nepaisyti. Kity jsitikinimai ir paprociai mums atrodo keisti, vien todél, kad
jie ne tokie kaip misy “?%. Kaip priimamos kitos tautos nuostatos ir vertybés geriausiai atskleidzia

Zemiau pateikta lentelé?

Vertybés ir
nuostatos

y

Kultariné israiska

{ \

PasiprieSinimas

Pritarimas [ Dalinis pritarimas ]

< 4

v

v

Gynyba ISraiskos pakartOJlmas Prisitaikymas ]

. J

[ )
E ) |

S ~ [Kukum S [Sky |
[ ) |

L ) atsiradimas
Pasitraukimas Ryskis bruozai, tradicijos Isijautimas ]
A \l ‘/_/
Galbiit kada nors Kultiiring saveika
Svetima kultiira Sava kulttra Draugiska kultiira

6 pav. Suplanuotos, lankscios ir klausymo kultiros esminiai skirtumai

(Saltinis: Richard D. Lewis , Kultiry sandiira* 2002 ).

22 Richard D. Lewis, Kultiiry sandiira, Vilnius, 2002, p. 31.
2 Ten pat, p. 33.

26



Kiekviena kultiira turi savitas tradicijas ir nusistoveéjusias vertybes. Tai kas vienoje
kultiiroje yra visiskai normalu ir suprantama, kitos kultiiros atstovui gali pasirodyti nesuvokiama.
Tarikime vienose kultirose veluoti yra visiSkai priimtina, toks elgesys yra savitos kultiiros bruozas.
Taciau kitose kultiirose vélavimas yra nepagarbos Zenklas. Vadinasi susitikus skirtingy kultiiry
atstovams, kils daugybé nesusipratimy, nes tai kas vienos kultiiros atstovo laikoma norma, kitose
kultiirose yra netoleruojama. Taigi Lewis pateiké modelj, kuriuo remiantis Simtus tautiniy ir

regioniniy pasaulio kultiiry biity galima suskirstyti | tris grupes:

Vienaplanes Daugiaplanés Santirios

Demesio

koncentracija j

Demesio Démesio

koncentracija i koncentracija i
pagarbg

tikslg Fmones

7 pav. D. Lewio kultiiry klasifikacijos medelis
(Saltinis: Richard D. Lewis ,,Kultiry sandiira* 2002 ).

Vienaplanés kulturos zmonés (pvz. Svedai), tai zmonés, kurie laika naudoja
kryptingai — vienu metu dirba vieng darba, kurj atlieka suplanuota seka. Sie Zmonés mano, kad taip
padaryti darbg galima geriau ir daugiau. Tokiose kultlirose laikas yra brangi, o gal net specifine
preké. Cia laikas suvokiamas kaip brangus, tadiau greit senkantis turtas. Todél nenuostabu, kad
tokiose kultiirose jis kruopsciai planuojamas. Kadangi amerikie¢iams laikas - pinigai, jie suvokia,
kad praeities jau nesusigrazinsi, taciau dabartis ir tuo labiau ateitis, gali biiti iSnaudojami taip, kad
nesty pelng. Todel vienaplanio laiko atstovai kruopsc¢iai planuoja savo darbus. Kaip ir amerikieciai,
anglosaksy, germany bei skandinavy tautos yra kryptingai veikian¢ios bei vienaplanés. Siy tauty
atstovai vienu metu daro tik vieng darba, kuriam skiria visg savo démes;.

Daugiaplanés kultiiros atstovai (pvz. portugalai) yra labai lankstiis, nelabai paiso
tvarkara$¢iy ir punktualumo. Jiems tikrové svarbesné nei dirbtiniai susitarimai. Sios kultiros

atstovai néra orientuoti j grafikus ar punktualuma. Daugiaplaniai Zmonés nemeégsta nepabaigti
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kalbos. Jy manymu, geriausiai laikas i§naudojamas, kai su mogumi susitariama galutinai. Cia
svarbiausia darbas, kuri reikia atlikti, nepaisant tam skirto laiko. Daugiaplanio laiko sampratai
priskiriami italai, ispanai bei arabai. R. D. Lewis pastebi, kad vienaplanés kulttiros Zzmonéms yra
sunku dirbti su daugiaplanés kultiros zmonémis ir neiSvengiamai yra patiriami sunkumai ir
susierzinimas i$ abiejy pusiy. Esminis $iy kulttiry skirtumas - veiklos kryptingumas.

Santiirias kultiras galime rasti Japonijoje, Kinijoje, Taivane, Singaptre, Kor¢joje,
Turkijoje ir Suomijoje. Sios kultiiros atstovai prie§ nuspresdami jsiklauso, retai, o gal ir niekad
nepertraukia kalbétojo. Kai Sis baigia, atsako neiskarto. Stojusi ilgoka tyla reiSkia pagarbg svariems
kalbétojo argumentams, kurie apgalvojami neskubant, su deramu démesiu. Atsakinédami |
klausima, mégsta pasitikslinti papildomais klausimais, kad jsiaiskinty pries tai kalbéjusio ketinimus
bei siekius. Prie§ tai minéti vienaplanés ir daugiaplanés kultiiry atstovai bendrauja dialogu, o
zmonés priklausantys santiirioms kultiroms tylg laiko reikSminga bendravimo ir tarpusavio
supratimo dalimi.

Taigi R. D. Lewio kultiry klasifikacijos modelyje iSskiriama, tai kas savita
kiekvienoje kultiiroje. Taciau didziausias démesys skiriamas ne skirtumams, o tai kaip Siuos

skirtumus identifikuoti, taip palengvinant skirtingy kulttiry atstovy bendravima,

1. 4. Kulturiniy orientacijy modelio analizé

S. Ronen apibendrings deSimties jvairiy tyrimy rezultatus iSskyré devynias pagrindines
Saliy, besiskirianéiy savo kultiira, grupes: anglosaksy, germany, Siaurés Europos, Artimyjy ryty,
araby, Tolimyjy Ryty, Lotyny Amerikos ir netipisky kultiiry?*. Visas $ias skirtingas kultiiras galima
skirstyti remiantis tais paéiais, kiekvienai kultiirai badingais, principais. Sis skirtumas remiasi Fons

Trompenaars, Geerl Hofstede ir R. D. Lewio pasiilytais kultiry klasifikavimo modeliais.

1 lentelé. Kultariniy orientacijy modelis.

Kintamieji Skirtingy vertybiy orientacijy apibtidinimas
Kontrolé Aplinkoje dominuoja zmonés; ja galima keisti zmogaus poreikiams
patenkinti
Aplinka Harmonija Zmoniy ir aplinkos harmonija.
Prievarta Zmonés yra suvarzyti juos supanios aplinkos. Likimas, sékmé bei
poky¢iai turi svarbig reikSme.

24 Zitkus L., Kultliry sandura tarptautinése jmonése: problemy apimtis ir sprendimy ribos, I§: Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai,Kaunas, Nr. 37,2006, p. 186.
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Monochroniskas

Démesio koncentravimas vienai uzduoéiai vienu metu; didelis
jsipareigojimas tvarkara$¢iui.

Polichroniskas

Pabréziamos sudétingos uzduotys ir santykiai, o ne galutiniai
terminai

Laikas — . - —
Praeitis Labai vertinama tradicijy tasa.
Dabartis Trumpalaiké orientacija j greitai pasiekiamus tikslus.
Ateitis Pasiryzimas atsisakyti trumpalaikés naudos dél ilgalaikiy rezultaty.
Orientacija § Démesys skiriamas uzduociai Svarbiausia — produktyvus darbas,
. dalykinius reikalus |tikslo siekimas.
Veikia

Orientacija |
tarpusavio santykius

Svarbiausia — santykiai Akcentuojama organizacinio gyvenimo
kokybé, patirtis, o ne vien uzduoties vykdymas.

Plataus konteksto

Bendra patirtis leidZia suprasti tani tikrus dalykus, aiskiai jy
nesuformulavus. Kalbéjimo ir elgsenos taisyklés suvokiamos i§
konteksto.

Siauro konteksto

Akcentuojamas keitimasis informacija bei faktais. Informacija
pirmiausia perduodama Zodziais, o prasmé — aiskiai iSreiSkiama.

o Tiesioginé Pirmenybé teikiama vienos ar dviejy krypciy komunikacijai,
Komunikacija jtraukiant atpazinima, diagnoze ir konflikto valdyma.
Netiesioginé Pirmenybé numanomai komunikacijai ir konflikty vengimui.
Ekspresyvi Emocionalus ir asmeninis didelio subjektyvumo komunikacijos
stilius. Pabréziami santykiai.
Santiiri Neemocionalus ir beasmenis didelio objektyvumo komunikacijos
stilius. Pabréziamas uzduoties jvykdymas.
Privati Individuali orientacija j fizinés erdvés panaudojimg. ISlaikoma
distancija tarp individy.
Erdvé — — - — — : > ; :
Viesoji Grupiné orientacija | fizinés erdvés panaudojima. Pirmenybé
teikiama artimesnei distancijai.
Hierarchija Vertinamas individy ir grupiy valdZzios pasiskirstymas.
ValdZia Lygybé Vertinama valdzios lygiy minimizacija.
Individuali Dominuoja “A$”. Labai vertinamas nepriklausomumas.
Kolektyviné Individualiis interesai yra pavaldiis grupés interesams. Identitetas
yra pagristas socialine sistema. Labai vertinamas lojalumas.
. . Universali Akcentuojamos abstrakc¢ios taisyklés o ne santykiai Tai, kas yra
Individualizmas . - . Lo
teisinga ir tinkama, galima sutapatinti ir pritaikyti kiekvienam.
PabréZziami socialiniai jsipareigojimai.
Partikuliariné Pabréziami santykiai, o ne abstraklios taisyklés. ReikSmé
suteikiama besikeiCianioms aplinkybéms ir asmeniniams
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jsipareigojimams.

Konkurencija Skatinamas verslumas, atkaklumas ir materialiné sékmeé.
Konkurencingumas |Kooperacija Pabréziami gyvenimo privalumai, tarpusavio priklausomybé ir
santykiai
Tvarka Didelis prognoziy, raSytiniy ir neraSytiniy taisykliy poreikis.
Konfliktas suvokiamas kaip grésmingas reiskinys.
Lankstumas Nenusakomy situacijy ir dviprasmybiy tolerancija. Priimtinas
Struktira nuomoniy skirtumas.
Analitiné Pirmenybé analitiniam mastymui, kai problemos padalijamos i
smulkias dalis.
Mastysena
Sisteminé Pirmenybé¢ bokStiniam mastymui, kuris akcentuoja platy

apibendrintg vaizdg ir komponenty sgveika.

Aplinka gali buti orientuota j kontrole arba harmoninga. Pirmuoju atveju aplinka gali
ir turi buti pritaikyta zmogaus poreikiams tenkinti. Ateitis planuojama, o planai detaldis. Rizika
nuodugniai analizuojama ir pagrista prognoze. Personalas vertinamas pagal sugebéjima tinkamai
atlikti savo pareigas ir jnesti indélj j organizacijos veikla. Vakary Europa, S. Amerika.

Antruoju atveju siekiama harmoningy santykiy su pasauliu. ISoriné¢ harmonija siejama
su vidine. Planai apima tik svarbiausius tikslus ir turi bati lankstis priklausomai nuo aplinkos
poky¢iy. Rizika prognozuojama. Sprendimy priémimo procesas trunka gana ilgai, nes Siame
procese dalyvauja nemazai susijusiy su problema darbuotojy. Azijos kultiiros.

Taip pat isskiriamos kultiros, kuriy aplinka yra orientuota j prievartg. Tokios
orientacijos visuomenés pabrézia iSoriniy jégy poveikj (sakykim laiko ciklus, resursy ribotumg).
Planai daugiau strateginio pobtidzio. Reikalai tvarkomi per tarpusavio rySius. Lotyny Amerika,
Vidurio Rytai.

Apibiidinant kultiiras labai svarbu ir tai, kaip skirtingos kultiiros suvokia laikg. Vienos
kultiiros remiasi monochronisku laiko suvokimu. Cia vyrauja orientacija j viena tiksla vienu metu.
Pagrindinis démesys skiriamas uZduoties atlikimui. Svarblis yra laiko terminai (deadline).
Susitikimai vyksta pagal nustatyta darbotvarke. S. Amerika, Vakaru Europos Salys. Kai kurios
Azijos kultiros — Taivanis, Japonija, Honkongas,, Singapiiras, Piety Koréja — adaptavosi prie
monochroniSkos orientacijos | laika, nors didelis démesys skiriamas santykiy formavimui.

Kitose kultiirose vyrauja polichronisko laiko samprata. Orientacija | daugelj tiksly
vienu metu. Didelis démesys yra skiriamas santykiy formavimui, o ne vien uzduoties vykdymui.

Lotyny Amerika, Piety Europa, Vidurio Rytai.
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Taip pat egzistuoja kultiiry, kurios orientuotos i praeitj (laikomasi tradicijy. Praeitis —
pagrindas dabarties vertinimui. IS personalo reikalaujama lojalumo ir iStikimumo organizacijai.
Europa, Arija), dabartj ( tikslas — greiti rezultatai. Organizacijose daZniausiai kuriami trumpalaikiai
planai. S.Amerika, Lotyny Amerika) bei ateitj (dabartiniai rezultatai, laiméjimai — tai busimyjy
rezultaty pagrindas. Organizacijy veikla nukreipta ilgalaikiams rezultatams siekti. Ryty Azija,
Europa).

Skirstant kultiiras pagal veikla yra iSskiriamos dvi grupés: orientacija | dalykinius
reikalus bei orientacija ] tarpusavio santykius. Pirmuoju atveju akcentuojamas tiksly siekimas,
gyvenimo sglygy gerinimas. Motyvacija remiasi laiméjimais. Atlygis uz uzduoties jvykdyma
priklauso nuo laiméjimy. S. Amerika, Vakaru Europa, Australija, Piety ir Rytu Europa nuosaikiai
orientuoti. Antruoju atveju labiausiai pabréziama gyvenimo kokybé¢, santykiai. Pabréziama santykiy
uzmezgimo ir palaikymo svarba, asmeninés savybes, charakteris, kilmé. Pasitenkinimas darbu
vertinamas labiau, nei uzduoties atlikimas. Motyvacija siejama su organizacijos gyvenimo kokybe.
Lotyny Amerika, Vidurio Rytai Piety Azija, Afrika. Ryty Azijos Salyse — Japonijoje, Honkonge,
Singapure — pasireiskia abi kryptys, t. y. akcentuojamas ir uzduoCiy vykdymas ir santykiy
formavimas.

Vienas lengviausiai atpazjstamy kultliros bruozy tai zmoniy bendravimas tarpusavyje
bei su kitos kultiiros atstovais. Kiekvienos kultiros komunikacijos savitumas leidzia identifikuoti,
kokiai kultiirai Zzmogus priklauso. Turbiit lengviausiai atpazjstami yra ekspresyvios komunikacijos
atstovai. Sios kultiiros atstovai yra labai emocionaliis. Kiino kalba labai i§raidkinga. Priimta paliesti,
apkabinti zmogy. Lotynu Amerika, Piety Europa, Vidurio Rytai, dalinai Rytu Europa. Visiska
priesingybé santiirios komunikacijos kultiiros. Sios kultiiros yra pragmatinés. Idealas — slépti savo
emocijas. Vengiama ekspresyvumo, ypa¢ darbo vietose. Draugy kompanijoje elgiamasi

emocionaliau. Ryty Arija (Japonija), Vakary Europa (D. Britanija).

Plataus konteksto orientacija. Tokios kultliros orientuojasi j santykius. Siekiama
uzmegzti ir palaikyti santykius. Sudarant sandorius, didesnis démesys skiriamas susitarimo
atmosferai, 0 ne sutarties punktams. Renkant informacija pasinaudojama asmeniniais kanalais. Sios
orientacijos kultiirose prasmé (sakinio, poelgio) perduodama ne vien Zodziais, bet ir kiino kalba,
balso tonu, rylos pauzémis. Didele reik§me komunikacijoje turi tyla. Azija, araby salys, Afrika,
Lotyny Amerika. Tuo tarpu siauro konteksto kultliros yra orientuotos j dalykinius reikalus. Verslas
turi beasmeninj pobiidj. Sudarant sandorj, renkama bitina informacija ir tik ja yra véliau
vadovaujamasi. Kadangi tokiose kultiirose pagrindiné komunikacijos funkcija yra pasikeitimas

informacija, faktais, tad prasmé perduodama tiesiogiai ir aiSkiai. Siaurés ir Vakary Europa, Siaurés
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Amerika, Australija.

Kitas svarbus kultiros orientacijos elementas - erdvé. Ji skirstoma j vie$aja bei
privacig. VieSojoje erdvéje pirmenybé teikiama atvirai erdvei. Biuro aplinkg gali sudaryti didelis
atviras kambarys su zemomis pertvaromis. Vadybininkas gali sédéti kartu su darbuotojais. Lotynu
Amerikoje, araby Salyse, Piety Europa. Tuo tarpu privacios erdvés kultliros atstovai paprastai dirba
individualiuose ofisuose arba kambaryje su pertvaromis ar boksuose. Reikalingas leidimas
apsilankyti privacioje vietoje. Svarbig reikSme turi atstumas tarp pasnekovy. Vakaruose Zmonés
linke stovéti atokiau, neliesti kitu. Azijos Salys, Siaurés, Vakary, Rytu Europa, Siaurés Amerika.

G. Hofstede savo kultiiry klasifikacijy modelyje kaip vieng i§ svarbiy kultiiras
formuojanciy elementy i$skyré - valdzig ir tai kaip skirtingose kultlirose ji yra perteikiama.
Hierarchija pripazjstanciose kultlirose oOrganizacijose valdzia yra centralizuota, struktiira grieztai
kontroliuojama. Gerbiama uZimama pozicija. Vadovavimas yra autokratinis. Sprendimai priimami
nesikonsultuojant su Zzemesnio rango darbuotojais. Dauguma Lotynu Amerikos Salys (iSskyrus
Argenting ir Kosta Rika, kur didele Jtakg turéjo Britanija). Azijos kultiiros, araby salys orientuotos j
hierarchijq. Europoje — Pranciizija, Belgija, Ispanija, Italija. Graikija, Turkija.

Kitos kultiros vadovaujasi lygybe. Tokiu atveju organizacijose valdzia yra
decentralizuota. Struktiira skatina darbuotojy autonomijg ir atsakomybe. Uzduociy delegavimas
siejamas ne vien su uzduoties atlikimu, bet ir su darbuotojy potencialo atskleidimu. Darbuotojai
nepripazjsta, kad vadovas automatiSkai jgauna teis¢ j didesnj autoritetg ir privilegijas. Tai turi buti
uztarnauta. Vadovas traktuojamas daugiau kaip konsultantas, o ne valdZios atstovas. JAV, Did:.

Britanija, Kanada, Australija, Skandinavijos salys.

Kitas nemaziau svarbus G. Hofstedes modelj formuojantis elementas, tai Kkaip
suvokiamas kultiiros individualizmas. Individuali orientacija - “kiekvienas uZ save” Asmenybé
vertinama daugiau, nei grupé. Vertinama nepriklausomybeé, savarankiSkumas, individualis
sprendimai.

Kolektyvin¢ orientacija. Siose kultiirose individo interesai yra pavaldis grupés
interesams. Dominuoja grupiniai sprendimai. Socialiné kontrolé remiasi géda ir baime “prarasti
veidg”. Motyvacija -priklausymas grupei, geri santykiai, saugumas. Darbuotojy samdymas ir
paaukstinimas remiasi lojalumu bei darbo stazu. Azijos, araby, Lotyny Amerikos, Piety Europos
(Italija linkusi daugiau j individualizmg) Salys.

Taip pat galima ir universali orientacija. Sios kultiros pabrézia universaluma
(universaliis produktai, paslaugos), bendras taisykles, placiai paplitusias formas. JAV, Vokietija,
Didz. Britanija, Svedija, Sveicarija. Partikuliarinés orientacijos kultiiros, kitaip nei universalios

orientacijos kultiiros, siekimas i§laikyti savo kultiiring autonomija. Sios kultiros pabrézia
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skirtinguma, unikalumg. Nepriimtinas universaliy principy, produkty, paslaugy taikymas,
neatsizvelgiant j situacijg. Japonija, Kinija, Honkongas, Venesuela.

Kiekviena kultiira turi savita konkurencingumo samprata. Vienos kultiiros pabrézia
pinigy, nuosavybés svarba. Labai vertinama ambicingumas, iniciatyvumas, veiklumas. Jy Stkis
»Mes gyvename tam, kad dirbtume”. Sékmé matuojama gaunamu pelnu ar uzduoties jvykdymu.
Japonai — turi net Zodj ,,karoshi” t.y. mirtis nuo persidirbimo. JAV, Australija, Vakary Europa,

dalis Azijos saliy, Lotyny Amerika (Meksika, Venesuela, Argentina, Kolumbija, Ekvadoras).

Kitos kultiiros linkusios | kooperacija. Tokiose kultiirose pabréziama gyvenimo
kokybé, geri santykiai. Jy i$Sukis — “Mes dirbame tam, kad gyventume”. Motyvatoriai —
pasitenkinimas darbu, gyvenimo kokybé¢, tarpusavio priklausomybé. IS personalo tikimasi lojalumo,
noro kooperuotis, pritapti prie grupés, jnesti savi indélj j darbo aplinkos gerinimg. Skandinavijos
Salys, Lotynu Amerikoje (Panama, Cilé, Peru, Gvatemala, Urugvajus), Araby Salys uzima tarpine
pozicijqg. Ryty Azijos Salys, iSskyrus industrializuotas Piety Koréja, Kinija, Taivanis, Singapiiras.

Kiekviena kulttira pasizymi ir savitu suvokimu j struktiirg. Vienoms kultiiroms labai
svarbu sumazinti neaiSkuma, netikruma, stengiasi numatyti jvykius. Tokios kultiiros orientuotos i
tvarkg. Vyrauja didelis poreikis taisykléms, procediroms, reguliavimui. Gerbiama hierarchija,
samda iki gyvos galvos. Didele reikSme karjerai turi lojalumas. Lotyny Amerika, Vidurio Rytai,
Piety Europa, kai kurios Azijos Salys (Japonija, Piety Koréja, Taivanis).

Kitose kultiirose vyrauja lankstumas. Cia toleruojamos nezinomos situacijos, idéjos.
Darbai yra apibréZiami ne taip grieZtai, paliekama vieta savarankiSkumui. Nebijoma rizikuoti.
Konfliktas traktuojamas kaip nattralus dalykas. Lojalumas néra pagrindinis veiksnys karjeroje.
Daugiau atsizvelgiama j nuopelnus, o ne j darbo staza. Siaurés Amerika, Skandinavijos Salys.

Taigi norint jsitvirtinti kitos kulttiros rinkoje ir ten pradéti versla labai svarbu suvokti,
kad kiekviena kultiira yra savita ir pasizymi tik jai biidingomis savybémis. Zinoma, kaip matyti i§
pateikto kultiiry orientacijos modelio, vienos kultiiros turi tam tikry sgsajy su kitomis, kai kuriais
atvejais jos pasizymi panaSiais principais. Taciau labai svarbu suprasti, kad jai vienu aspektu
kultiiros yra panaSios, tai dar nereiSkia, kad jos yra tapacios. Prie§ pradedant versla kitoje Salyje
labai svarbu jsigilinti kultiirinius skirtumus ir panaSumus, juos palyginti su sava kultiira. Tik tuomet

bus jmanoma tikétis pasiekti optimaliy rezultaty.
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2. KULTURINIAI SKIRTUMAI VERSLO
INTERNACIONALIZACIJIOS KONTEKSTE

Siame skyriuje analizuojami kultiriniai skirtumai, turintys daugiausiai jtakos verslo
internacionalizacijai. Per kultiiros sandiiry plotme stengtasi jzvelgti pagrindinius veiksnius, kurie
daro didziausia jtakq tarptautinio verslo plétrai. Sioje darbo dalyje didZiausias démesys skirtas
aspektas, kurie tiesiogiai liecia tarptautinio verslo plétrq bei kultirq. Taigi Sios darbo dalies
tikslas yra issiaiskinti: kuo remiantis yra vertinama kultiira, kokios yra kultiiros sudedamosios.
Kaip  pagrindiniai  faktoriai  iSskirti  Zmogiskyjy istekliy  vadyba bei  tarpkultiivinis
bendradarbiavimas, kurio metu siekiama uzmegzti verslo santykius su kity tauty atstovais

(derybos).

2. 1. Verslo internacionalizacija kaip tarptautiniy skirtumy pasireiskimo laukas

Pries pradedant nagrinéti kulttirinius aspektus siejamus su verslo internacionalizacija,
reikia suvokti, kg reiskia pati internacionalizacijos sagvoka bei kokie aspektai daro didziausig jtaka
kompanijoms pasirenkant perZengti nacionalinés rinkos sienas. Taigi internacionalizacija — tai
imonés veiklos plétimas tarptautinéje verslo erdveje. J. Vabinskaité internacionalizacijos sgvoka
apibiidina kaip sudétingg ir daugiadimensinj procesa, apibiidinanti vis did¢jant] firmos geografinj
masta, jsitraukimg j uzsienio $aliy veikla®.

P. Zukauskas savo monografijoje pateikia kity autoriy samprata internacionalizacijos
sgvokos aspektu, jis pastebi, kad vieni autoriai veiklos internacionalizacija supranta kaip globaling
integracijg, kuri suteikia nemaza pridedamaja verte ar kaip eksporto politikos tobulumo ir iSoriniy
veiksmy visumg. Taciau autoriui artimiausias J. Johansano ir J. Vahine internacionalizacijos
traktavimas, kuris §] procesg apibrézia kaip daugiasaliy cikly seka, kuria lemia rySiai, kuriais
kompanija bendrauja su savo partneriais. Bendrai galima padaryti i$vada, kad internacionalizacija
gali biti apibrézta, kaip bet koks verslo sandoris, kuris vyksta uz nacionalinés valstybés sienas. Sis
platus apibrézimas jtraukia ir labai mazas jmones, kurios bando integruoti savo produktus ar
paslaugas tik vienoje Salyje, tiek ir dideles jmones, kurios sukiirusios dideles marketingo, gamybos
ar finansines strategijas, bei savo produkcija ar paslaugas vykdo daugelyje pasaulio Saliy.

Imonés gali iSsirinkti 1§ daugybés skirtingy j¢jimo ] uzsienio rinkg biidy, pradedant

licencijavimu ar jmonés teisiy suteikimu, eksportuojant tiesiogiai ar per nepriklausomus kanalus,

%5 Vabinskaité J. Verslo internacionalizacijos formos, I3: Mokslas - Lietuvos ateitis, t. 1, Nr. 3, 2009, p. 74.
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baigiant tiesioginémis uzsienio investicijomis (bendrosios imonés, jsigijimai, susijungimai ar naujos
jmonés steigimas). Svarbu jvertinti kiekvienos skverbimosi strategijos privalumus ir triikumus, bel
susieti juos su jmongs tikslais, galimybémis ir uzsienio tikslais. Taciau dazniausiai daugumai
Jmoniy pirmasis zingsnis veiklos internacionalizacijos procese yra produkty ar paslaugy eksportas.
Sis zingsnis leidzia organizacijoms su palyginti nedidelémis sanaudomis ir maza rizika jgyti
pranaSuma, kuriuos suteikia rinka. Motyvai, skatinantys kompanijas iSeiti j tarptautines rinkas,
apibiidinami nevienodai. Tokie autoriai kaip A. Ball ir H. McCulloch - iSskiria agresyvius ir
gynybinius kompanijy veiklos uzsienio rinkose motyvus. Agresyviis motyvai siejami su noru
padidinti pelng, pardavimus ir rinkos dalj, o gynybiniai - su siekimu visa tai i§saugoti. Taip pat
gynybiniams motyvams galima priskirti ir garantuotg zaliavy apsiriipinima, technologijy ir Ziniy
igijima. Kaip pavyzdj galima pateikti Japonijos kompanijag - Nippon Mining, kuri uz milijarda
doleriy nusipirko JAV Ilinojaus valstijoje esan¢ia Gould Incorporation kompanija. Sis sprendimas
buvo priimtas siekiant jgyti naujausig vario folijos, naudojamos elektroniniy ploks¢iy gamyboje,
technologija bei siekiant tapti Sios gamybos lydere.

PanaSy skirstyma pateikia ir kiti autoriai - pavyzdziui, G. Albaum, J. Standskov

skverbimosi j uzsienio rinkas motyvus skirsto j dvi grupes: iniciatyviuosius ir gynybinius?.

2 lentelé. Iniciatyvieji ir gynybiniai motyvai.

(Saltinis: Zukausas P. ,,Kompanijy veiklos internacionalizacija. Teorija ir praktika® 2006)

Kategorijos Motyvai

Iniciatyvieji Didesnio pelno siekimas; vadovy ambicijos; gaminamas unikalus produktas arba turimas
technologijos pranasumas; uzsienio rinkos patrauklumas arba ypatingos informacijos apie
situacijy uzsienio rinkoje turéjimas; veiklos masto ekonomijos siekimas; mokesc¢iy
lengvatos.

Gynybiniai Konkurenty spaudimas; per maza vidaus rinka; perprodukcija vidaus rinkoje; pardavimy
sezoniskumo pailginimas.

Veiklos internacionalizavimo procese yra taikomi racionalis ir intuityviis skverbimosi
1 uzsienio rinkas biidy pasirinkimo metodai. Galima sakyti, kad neignoruojant intuicijos reikSmes
visose gyvenimo ir ekonominés veiklos sferose, kai susiduriama su sudétingais ekonominiais
procesais, sprendimus optimizuoti gali tik detali ir kryptinga tuos procesus salygojanciy veiksniy
analizé. Visus veiksnius, galin€ius turéti vienokios ar kitokios jtakos, dél numatomy ir faktiniy
skverbimosi j uZsienio rinkas biidy charakteristiky nesutapimo galima salygiSkai suskirstyti ]
iSorinius (paklausa, konkurenciné situacija, politinés, teisines, ekonominés salygos, kultiiriné

aplinka) ir vidinius (jmonés politika, strateginiai siekiai, jmonés potencialas, konkurencinis

% Zukausas P., Kompanijy veiklos internacionalizacija. Teorija ir praktika, Kaunas, 2006, p. 139.
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pranagumas). P. Zukauskas savo monografijoje pateikia vizualinj saveikos modelj, kuris lemia

skverbimosi j uzsienio rinkas biidy pasirinkima.

Paklausa
Kontrolés
Konkurenciné - / i
aplinka
- } Technologijy
Polxuné praradimo rizika
S Skverbimosi j ;
Teisiné
SIS X tekliy
situacija N / i
Ekonominé
jtuscija
Socialing
situacija
; \ Nuosavybés
Kult@ining P
situacija talpanis
[monés politika Strateginiai |monés Konkurencinis
ekiai poséacial

8 pav. Veiksniy, lemiandiy skverbimosi j uZsienio rinkos biidy pasirinkimgq, sqveikos modelis

(Saltinis. Zukauskas, P. (2005). Kompanijy veiklos internacionalizacija: teorija ar praktika).

Anot P. Zukausko skverbimosi j uZsienio rinkas biidy pasirinkimas — sudétingas
procesas, kurj salygoja daugelis vidiniy ir iSoriniy veiksniy, sudétingai koreliuojanciy su paciy biidy
charakteristikomis. Siy veiksniy poveikis gali labai jvairuoti. Veiksniai gali palankiai lemti jmonés
siekius internacionalizuoti savo veikla. Taciau jy jtaka gali biiti ir neigiama — nuo priverstinés
numatyto skverbimosi biido korekcijos iki visisko atsisakymo internacionalizuoti veiklg. Vienas
budy kaip galima sumazinti nepageidaujamus internacionalizacijai procesus — kultiirinés situacijos
veiksnys, kuris formuoja rinkos vartotojy elgsenos normas ir taisykles. Pagrindiniai veiksniai, kurie
iSskiriami kaip daugiausiai jtakos turintys — kalba, religija, jvairios vertybiy skalés. Kuo Sie
parametrai panaSesni su sava kultira tuo lengviau seksis perkeliant versla j uZsienio rinka.
Didziausia problema susiduriant su kita kultira yra informacijos apie kultiirinius faktorius
surinkimas. Darbe buvo isskirti pagrindiniai veiksniai susiduriant dviem skirtingoms kulttiroms bei

labiausiai kultiiros veikiami verslo internacionalizacijos aspektai.
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2. 2. Verslo kultira ir verslo internacionalizacija

Pleciant ar kuriant naujg verslg uzsienio Salyse labai svarbu pazinti tos Salies kultiirg ir
vykdyti veikla, pasirenkant tinkamga strategija, kuri atitikty Salies normas, tradicijas, paprocius ir
vertybes — kultiirg. Taigi tarptautinio verslo pasaulyje kultiiros pazinimas yra ypac svarbus, nes tik
susipazinus su svetimos Salies kultira, galima tikétis sékmingo verslo didelés rinkos dalies
uzémimo. Tam, kad galéty tinkamai iSnaudoti kultiros pazinimo teikiamas galimybes, verslininkas
turi sugebéti®’:

e sudaryti pagrindiniy Salies, kurioje bus vykdomas verslas, kultiiros charakteristiky ir
elementy sarasa;

e nustatyti religijos jtaka visuomenei ir pagrindines vertybes;

e suprasti, kaip skirtingos socialinés struktiiros veikia internacionalizavima;

e sickimo efektyviai bendrauti su klientais, tiekéjais, verslo partneriais kitose Salyse, su
uzsienio Saliy darbuotojais;

e vadovavimo deryboms ir kitos deryby Salies susitarimy niuanso supratimo;

e socialinio elgesio, kuris paveikty uzsienio jmonés veiklos operacijas, prognozavimo;

e ctiniy standarty ir socialinés atsakomybés kompetencijos jvairiose Salyse supratimo;

e kultiiros poveikio vartotojo reakcijai ] reklamg ir kitas rémimo priemones prognozavimo.

Egzistuoja daugybé kultiros klasifikacijos metodu, kuriy pagrindas — kultliros
skirtumy 18rySkinimas. Darbe aptartos trys skirtingi kulttiros klasifikacijos medeliai, taciau jie visi
remiasi jsitikinimu, kad skirtingas kulttiras galima palyginti vienas su kitomis. Tokio lyginimo metu
sugretinamos skirtingos kultiiras atrenkant tiek vienoje, tiek kitoje kultiiroje egzistuojant] tapaty
aspekta. Kultiros pazinimas ypa¢ svarbus verslo pasaulyje, kur egzistuoja skirtingi bendravimo
principai, verslo suvokimas, etiketo taisyklés. Daznai net tos pacios Salies jmoniy kultiros skiriasi
tarpusavyje. ISskiriamos keturios jmoniy rasys (atsizvelgiant j kultiirg):

* Voratinklio tipo — jégos arba valdZios kultiira. Tai organizacija, kuri labai
orientuojasi ] rezultata. Ja apibiidina ZodZiai ,,hierarchija® ir ,,autokratija“. Tokia organizacija gerai
dirba kriziy, pasikeitimy atveju. Minusas: organizacija neisbalansuota, Vvisi sprendimai vienose
rankose, 0 tai neoperatyvu.

» Tvirtovés tipo — vaidmeny kultira. Tokios organizacijos stiprybé jos ,,kolonos*
(funkciniai departamentai). Organizacijoje biina aiSkiai apriboti vaidmenys ir atsakomybé, taciau

tokia organizacija neiniciatyvi — mazai i$8tkiy. Joje sunku atlikti pokyc¢ius.

27 Vengrauskas V., Langviené N., Tarptautinis verslas. 1 knyga, Kaunas, 2008, p. 127 — 128.
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* Tinklo tipo — uzduoties kultiira. Tokioje organizacijoje yra svarbu, kad darbas bty
padarytas, ir ne taip svarbu, kas tai padaro. Labai akcentuojamas komandinis darbas, taciau tokia
organizacijg sunku valdyti, neaisku, kas atsakingas uz, pavyzdziui, darbo
neatlikima.

« ,,Zvaigzdziy“ kultiira, arba asmeny kultiira. Tokioje organizacijoje silpna hierarchija,
todél joje labai svarbus bendry tiksly iSkélimas. Tokios kultiiros pavyzdys — eksperty grupé. Joje
iskyla kontrolés problema — kas ka kontroliuoja?.

Pagal $j skirstymg galima nustatyti ir vyraujancios verslo kultiiros tipg. Remiantis R.
Gesteland teiginiais Siuolaikiné verslo pasaulio kultiirg galima suskirstyti: a) orientuotg j dalykinius
santykius; b) orientuotg j asmeninius santykius®.

3 lentelé. Verslo kultiry pasiskirstymas (R. Gesteland 1997)

(sudaryta autorés)

Kulttiry orientacijos Regionai pagal verslo kultiiry orientacijas

KULTUROS ORIENTUOTOS ] DALYKINIUS Vakary ir Siaurés Europa, DidZioji

SANTYKIUS Britanija, Siaurés Amerika, Okeanija ir
Piety Afrika

KULTUROS NUOSAIKIAI ORIENTUOTOS ] | Piety ir Ryty Europa, VidurZemio jiiros

DALYKINIUS SANTYKIUS regionas, Vakary Azija (Singapiras,
Honkongas)

KULTUROS ORIENTUOTOS | ASMENINIUS | Arabijos pusiasalio valstybés, didZioji

SANTYKIUS Afrikos Zemyno dalis, Lotyny Amerika,
didzioji Azijos Zemyno dalis

Taigi norint maksimaliy verslo rezultaty, dirbant su kitos Salies jmone, priimant
verslo sprendimus, kuriant versla kitoje Salyje, bendraujant su klientais/partneriais i§ kitos Salies,
ruoSiant susitikimus su uZsienieCiais reikia atsizvelgti | tos Salies bei jmonés esamg kulturg.
Susipazinimas ir prisitaikymas prie Salies, kurioje vykdomas verslas, kultiiros tampa prieiga
sékmingai plétoti verslg. Taigi labai svarbu suvokti, kad jmonés pajégumas veikti tarptautinéje
rinkoje priklauso nuo trijy skirtingy, bet susijusiy sugebéjimy:

1. Susidoroti su kultiiriniais skirtumais tarptautinése rinkose;

2. Suderinti rinkodaros siekius su jy simboline reikSme tarp skirtingy Saliy klienty;

3. Identifikuoti naujas verslo galimybes uZsienio Saliy kultiriniame kontekste.

28 Greener T., Understanding Organizations, Denmark, 2010, p. 7 - 18.
29 Bakanauskas A., Ojeras A., Verslo santykiy uzmezgimas su uZsienio partneriu, I8: Organizacijy vadybas: sisteminiai
tyrimai, Nr. 55, 2010, p. 25.
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Svarbu atkreipti démesj ir | tai, kad skirtingose kultiirose skiriasi ir vadovavimo
manieros bei principai, vadinasi universalios, visiSkai vienodos vadovavimo taktikos tarptautiniame
versle taip pat néra. Dél $iy skirtumy taip pat gali kilti nesusipratimy. Pavyzdziui, Vokietijoje labai
svarbus yra darbuotojy profesinis ir techninis iSsilavinimas, bei vieta organizacijos hierarchijoje.
Lenkijoje manoma, jog geriausios patirties jgyjama dirbant, be to daznai deleguojamos uzduotys ir
néra grieztai laikomasi pareigybiy. Tuo tarpu Svedijoje vertinamos Zmoniskosios savybeés, taip pat
skatinamas zemesnio lygio darbuotojy iniciatyvumas. JAV vadybininkai labai Zingeidus, priima
naujoves, greitai adaptuojasi pasikeitus sglygoms, dirba labai daug ir to tikisi i§ pavaldiniy.
Vadinasi, netgi kompanijos viduje gali atsirasti nesusipratimy, turint omenyje, kad skirtingose
Salyse darbuotojai yra skirtingy kultry atstovai.

Kaip minéta anksciau, kultiirag formuoja tokie veiksniai kaip kalba, elgesio bruozai,
zmogiSkosios vertybés bei pozilris | jas, demografiniai veiksniai ir t.t. Visa tai formuoja kulttira,
todel | Siuos faktorius biitina atsizvelgti norint pasiekti sékmingy rezultaty tarptautinéje verslo
rinkoje. Todé¢l vykdant versla tarptautiniu mastu, kultiirinés aplinkos prasmé gali biiti atskleista
nustatant keliy marketingo elementy jtaka jmon¢je. Imon¢je turi biti nustatyta normy, vertybiy ir
poziiiriy poveikis potencialiy klienty elgesiui, jy demografiniam profiliui, specifinéms kulttiros
charakteristikoms, atsizvelgiant | specifing kalbos pozicija, etniniy faktoriy jtaka ir materialios
kultiiros vaidmen;.

Norint sékmingai plétoti versla svarbu suvokti elgsenos bruozus, kurie kyla i$
socialiniy normy, asmeniniy vertybiy ir poZiiiriy. IS visuomenés nariy yra tikimasi priimti ir
prisiderinti prie egzistuojanciy standarty, t. y. visuomenéje egzistuojanciy socialiniy normuy,
taisykliy, kurios reguliuoja, koks yra tinkamas ir netinkamas elgesys visuomené¢je. Todél
tarptautinei jmonei yra ypac svarbu atkreipti démesj, kad tam tikros normos svarbesnés nei kitos.
Dalis normy yra vadinamos tradicijomis ir néra labai svarbios visuomenés nariams, todél
pazeidziant jas (pvz.: reklamos akcijomis) nesulaukiama grieztos reakcijos ar bausmés. Taciau yra
tokiy normy (paprociai), kuriy paZeidimas gali sukelti didele pasipiktinimo bangg tarp visuomenés
nariy. Verslininkai, kuriy veikla iSniekina visuomenés paproc€ius, gali sulaukti grieZty bausmiy, kaip
pvz.: produkto nes¢ékmé, pasalinimas i§ rinkos ar netgi priverstinis verslo uZzdarymas. Todél begalo
svarbu jsigilinti ir suprasti skirtumg tarp papro€iy ir tradicijy, kuris kiekvienoje kulturoje yra
savitas.

Tarptautinei jmonei svarbu, kad veikla nesikirsty su universaliomis vertybémis (taip
pat poreikiais), tac¢iau reikéty ypatingai stebéti, kad esama strategija uztikrinty, jog vertybés, kurios
priklauso nuo kultiiros, yra pritaikytos pagal vartotojo paprocius. Netgi paprasti dalykai, tokie kaip

rankos paspaudimas, dovanos gali lemti verslo sékme¢. Pavyzdziui Europoje tinkamas rankos
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paspaudimas yra tvirtas, taciau Vidurinio Rytuose rankos yra laikomos lengvai, bet ilgesnj laika.
Dovany jteikimas taip pat yra skirtingai vertinamas jvairiose Salyse. Nemaziau svarbus veiksnys,
kuris susiformuoja priklausomai nuo kultiiros vertybiy - poziiiris ] darbg. KraStuose, kuriuose
darbas traktuojamas tik kaip biitiniausiy pragyvenimui 1€Sy Saltinis, kompanijy vadovai susidurs su
sunkumais motyvuodami kompanijos darbuotojus.

Dar vienas nemaziau svarbus aspektas, kurj butina identifikuoti vykdant tarptautinj
versla - religija. Jei kompanijos vadovai ketina ne tik eksportuoti produktus j uzsienio rinkas, bet ir
investuoti kapitalag, samdyti darbuotojus, tai privalo 1§ anksto jvertinti su religija siejamus
kulttrinius skirtumus. Tik suvokus religijos vaidmenj visuomené¢je yra jmanoma prognOzuoti
produkto jsitvirtinimg rinkoje i kurig norima jeiti. Svarbu suvokti, kad religija, nemaziau uz
paprocius bei tradicijas, lemia vartotojiSka elgseng. Religija turi didele jtaka tiek socialiniam
elgesiui (kaviniy lankyma, drabuziy stiliy), tiek Zzmoniy pozitriui i laika (punktualumas,
sezoniSkumas) bei daugybei kity verslui svarbiy aspekty. Taip pat religija jtakoja ir svarbiausias
principines vertybes. KrikscioniSkose tautose socialiniai pasiekimai ir darbo svarba yra laikomi
vertybémis. Tuo tarpu induizmo pasekéjai iSaukstina nirvanos siekimg, kuris neatsiejamas nuo
paveldéto socialinio statuso.

Atsizvelgus | visus Siuo faktorius, religingumo veiksnys gali biiti iSnaudotas labai
sékmingai. Kaip pavyzdj galima pateikti religines Sventes, prie§ kurias priimta artimiesiems
dovanoti dovanas. Kriks¢ioniskuose krastuose tai Kalédos. taCiau atskiruose pasaulio krastuose
nusistovéjusios savitos tradicijos. Amerikos kompanija Tandi Corporation pirmaisiais savo veiklos
metais Olandijoje didZiajai kalédinei prekybai pasiruo$¢ gruodzio viduryje. Taciau kompanija
nepakankamai i$analizavo naujos rinkos ypatumus - kalédinés dovanos &a dovanojamos Sv.
Mykolo dieng - gruodZio 6-3ja.

Ypa¢ didele jtaka rinkai turi islamo religinés normos, kurios labai grieztai
reglamentuoja ir pasaulietiSkajj pilieciy gyvenimg. Laba specifinis islamo kraStuose moters
vaidmuo. Tai ypa¢ rysku Artimyjy Ryty 3alyse, kur moterims galioja daugybé¢ suvarzymy. Cia
netgi draudZiama naudoti moters jvaizdj reklamoje.

Kalba yra vienas esminiy ir akivaizdziausiai pastebimy krasto kultiiros parametry. Ji
vartojama komunikavimo procese, nulemia partneriy tarpusavio supratimo lygj. Puikus pavyzdys
kaip Salies kultdira atsispindi kalboje - Lotyny Amerika, kur pagrindiné kalba ispany. Tac¢iau dél
kulttriniy skirtumy dauguma Zodziy tiek Snekamojoje, tiek rasytin¢je kalboje yra skirtingi. Taip pat
kaip pavyzdj galima pateikti Tailandg. Daugumoje Azijos Saliy yra nepriimtina iStarti Zodj “ne”.
Tailandieciy kalboje tokio Zodzio net néra. Taigi jei derybose partneris i§ Tailando sako “taip”, tai
nebitinai reiskia jo pritarima, tai taip pat gali reiksti: “taip, a§ girdziu” arba “taip, a$ suprantu”. Tai
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tik dalis su kalby skirtumais susijusiy problemy, kurias privaloma jvertinti kompanijy vadovai
pasirinkdami uzsienio rink3.

Nemaziau svarbi yra materialioji kultura, kuri yra jtakojama technologijy ir
visuomeneés estetinio suvokimo. Siekiant jeiti j kitos kultliros rinkg didele reikSme¢ lemia
marketingas. Nattiralu, kad skirtingy $aliy ir zmoniy poreikiai skiriasi, todél labai svarbu iSsiaiskinti
prekés paklausa naujoje rinkoje, prie§ pradedant verslg joje. Pavyzdziui, stipriyjy alkoholiniy
gérimy eksportavimas ] Islamo $alis, nebus pelningas, lyginant su Ryty Europos Salimis. Tai susij¢
su religiniais klausimais, o religija taip pat yra kultiiros elementas. Islamo religija draudzia vartoti
alkoholinius gérimus ir kitokius haliuciogenus. Kalbant apie Salies materialigja kultiira, reikéty
kalbéti ir apie estetinj suvokima ir vertybes. Sie dalykai ir jy i¥manymas labai apibréZia verslo
s¢kme ne itin gerai pazjstamose kultiirose ir Salyse. Reikia Zinoti ne tik egzistuojancius stereotipus,
bet ir puikiai iSmanyti Salies estetinj suvokima, skonj. NeiSmanant kai kuriy smulkmeny, rezultatas
gali biiti prieSingas nei tikimasi. O dél informacijos stokos tai neiSvengiama daugumai tarptautiniy
kompanijy.

Kompanijos, plétojancios globalaus verslo strategija, siekdamos savo verslo s¢kmés,
mégina atrasti universalius, globalioje erdvéje pritaikomus dalykus. Taciau svarbu tinkamai
atskirti, kas yra universalu, o kas yra specifiska tik vienai kultarai. Pasitaiko, jog tam tikri principai
ir id¢jos, tiek vienoje Salyje, tiek kitoje, atrodo panasus, taciau i$ tikryjy jy kilmé gali buti visiskai
skirtinga ir vertinami jie gali buti skirtingai. Tokie dalykai reikalauja itin daug atidumo svarstant
kultirinius klausimus tarptautin¢je kompanijoje. Todé¢l atliekant verslo strukttiros ir elgesio analizg,
taip pat vertéty atkreipti démesj ir j id¢jas ir jsitikinimus. Taciau tai, veélgi, turi biiti nagrinéjama itin
apdairiai, turint omenyje, jog daznai yra méginama atrasti kazkokiy sgsajy tarp kulttiriniy aspekty ir

Siuolaikinio verslo, tuomet, kai jy i$ teisy néra.

2. 3. Kultury sandiros sritys verslo internacionalizacijos sglygomis

Imonéms siekiant plésti savo versla, norint jeiti | tarptautines rinkas, tenka perzengti
nacionalines sienas ir susidurti su kitomis kulttromis. Susiduriama su situacija, kai neuztenka
pazinti tik savo kultiiros ypatumus, taciau biitina atsizvelgti ir i kity Saliy vartotojy, konkurenty bei
partneriy nacionalinés kultGros charakteristikas. Taciau nedera manyti, kad kultira yra vien tik
klititis sekmingai veiklai. Kultiiriniai skirtumai gali biiti traktuojami kaip konkurencinio pranasumo
Saltinis, kuris galéty atnesti apCiuopiamg naudg. Taigi kultiirinis pranaSumas atsiranda i§ skirtingy

kultiiros vertybiy ir pasaulézitiry
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Aiskiausiai kultiiriniai skirtumai kompanijose jauc¢iami zmogiskyjy istekliy vadyboje
bei tarpkultiiriniy deryby metu. Nors technika, technologija, iSleidziama produkcija gali biiti tapati,
bet valdymo struktiros, atlyginimo sistemos, veiklos jvertinimo btdai, vadovavimo stiliai, nors ir
gali buti panaSts, vis vien turés skirtinga reik8me jvairiy kultiry individams. Taip pat ir
tarpkulttiriniy deryby atveju. Nors prie deryby stalo ir sédame vedimi ty paciy tiksly — siekdami
s¢kmingy deryby baigties, taciau skirtingy kultiry skirtumais: pozitris ] ilgalaikj bendravima,

galios rodymas, neapibréztumo vengimas, deryby Saliy emocionalumo skirtumai ir kt.

Zmogiskyjy istekliy vadybos ypatumai tarptautinése kompanijose. Siuolaikinés
organizacijos veikia jvairialypése aplinkose, perzengdamos nacionalinés rinkos ribas. Vis
spartéjanCiame internacionalizacijos procese esminis vaidmuo tenka kultirai bei tarpkultariniai
tokiy jmoniy darbuotojy kompetencijai. Internacionalizacijos kontekste jmonés darbuotojy
tarpkultiiriné kompetencija yra vienas svarbiausiy veiksniy norint sulaukti verslo sékmeés
tarptautinése rinkose. Imonés darbuotojams nebepakanka mokety wuzsienio kalbas, nes
bendradarbiaujant su skirtingy kultiiry tiekéjais, partneriais, klientais pagrindiniu faktoriumi tampa
kultoros vertybiy suvokimas. Taigi zmogiskyjy istekliy kulttrinés kompetencijos ugdymas suteikia
pranasumg organizuojant jmonés veikla uz jos nacionalinés rinkos riby.

Kalbant apie zmogiSkuosius iSteklius labai svarbu, kokig vadybos mokyklg pasirenka
organizacija, nes nuo to priklauso valdzios pasiskirstymas bei pozitiris j organizacijos keliamus
ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus. Egzistuoja trys pagrindinés vadybos mokyklos: amerikietiskoji
vadybos mokykla; japoniskoji vadybos mokykla; europietiskoji vadybos mokykla. Amerikietiskasis
ir japoniSkasis vadybos modelis remiasi ty Saliy kultiiry vienalytiSkumu, o kultiiry ivairove jy
vadybininkai supranta kaip problema, kurig reikia jveikti. Tuo tarpu kultiiriniy skirtumy
pasteb¢jimas, pripaZinimas, sugeb¢jimas juos jvertinti ir panaudoti yra svarbiausias europietiskosios
vadybos bruozas®.

4 lentelé. Pozitriy i vadyba kitokiose kultiirinése aplinkose skirtumai (remiantis Bloom ir kt., 1994)

PoZymis AmerikietiSkasis Japoniskasis Europietiskasis
Pozitiris
Kas vadovauja? IS JAV atsiysta komanda | Japonas + vietiné | Pagal  galimybes  vietiné
komanda komanda

Kaip vadovauja? "Mes dirbame taip, ir tai | "Visi darbuotojai turi | "Tapti dalimi tos Salies,
yra  vienintelis  geras | pamatyti japoniskojo | kurioje jmoné veikia. Nekeisti
budas. Galite j | tik | modelio privalumus ir | Zzmoniy pozitriy ir
priimti arba atmesti" perimti jj" mgastysenos"

30 Zitkus L., Europietiskojo vadybos modelio bruozai ir integraciniy procesy jtaka jy formavimuisi, I§: Socialiniai
mokslai, Nr. 1 (33), 2002, p. 79 - 80.
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Tiek amerikietiSkajai, tiek japoniSkajai vadybai budingas bruozas - aplinka, kurioje
kulttriniai skirtumai yra paSalinami. Tokiy jmoniy padaliniuose, veikianciuose kitose Salyse,
stengiasi atkurti savo $aliai budingas organizacines kultiiras. Tuo tarpu europietiskosios vadybos
organizacijose siekiama prisitaikyti prie vietinés kultiros. Amerikieciy, japony ir europieciy
vadybos poziiiris ] svetimg kultiring aplinkg gali biiti apibiidintas remiantis N. J. Adler pasitlyta
kulturos sanduros kvalifikacija: vienos kultiiros dominavimas; kultiiry koegzistavimas; kultiiry
bendradarbiavimas®.

Vienas zymiausiy kultiros dominavimo pavyzdziy amerikie¢iy General Electric ir
Vengrijos jmonés Tunsgram atvejis. Pagal amerikietiSkus standartus Tungsram veikla buvo
organizuota visiSkai neefektyviai: jmoné turéjo net 12 organizacinés struktiros lygiy, i8dirbio
normos buvo labai Zemos, iStekliy taupumui ¢ia nebuvo skiriama pakankamai démesio. Todél
jmonéje buvo jvykdyti esminiai valdymo stiliaus metody pakeitimai: visy lygiy vadovais tapo
amerikieCiais, buvo atleista 2900 darbuotojy bei supaprastintos administracinés procediros ir
taisyklés. Taigi natiiralu, jog pasikeite ir pati valdymo filosofija.

Kultiry koegzistavimo atveju svarbiausia kompromisai tarp partneriy bei kuo
mazesnis dviejy kultiry kontaktas. Kaip pavyzdj galima pateikti amerikiec¢iy koncerno Motorola
atvejis. Jmoné organizuodama savo veikla Malaizijos filiale. Buvo bandoma panaudoti
SeimyniSkumo svarbg biidingg azijietiSkoms kultiiroms. Taciau pasireiské ir amerikietiSkai kultiirai
biudingi valdymo metodai: darbuotojy mokymai, pageidaujamo elgesio ugdymas.

Siuo atveju jmonéje jvyko susiskaldymas, kurio metu buvo pasidalinta j tam tikrus du
sluoksnius - administracinj ir gamybinj. Administracijoje iSimtinai dirbo tik amerikieciai, tik
zemesnio lygio vadovai buvo renkami i§ vietiniy darbuotoju, kurie atitiko keliamus reikalavimus.
Nors Siuo atveju buvo sugebéta iSlaikyti pusiausvyra, tarp dviejy skirtingy kultiiry, taciau negalima
pamirsti, kad skirtingy kultiiry Zmoniy vertybés néra tapacios. Taigi darbuotojai nors ir dirbdami
toje pacioje kompanijoje, gali visiSkai skirtingai suvokti jos strateginius elementus - misija, vizija,
tikslus bei jy jgyvendinimo biidus.

Esmin¢ kultiry bendradarbiavimo prielaida, kad veikiant dviem skirtingoms
kultiroms yra jmanoma sukuti naujas kult@rines vertybes bei nuostatas. Siuo atveju kultiriniai
skirtumai suvokiami kaip jmonés istekliai, kurie gali buti panaudoti organizacijos vystymui. Kaip
pavyzdys Siuo atveju gali buti pateiktas Thomson Consumer Electronics Lenkijos padalinio

Polkolor atvejis. Siuo atveju kultiiry bendradarbiavimas vyko net keliuose lygmenyse. Visy pirma,

31 Zitkus L., Kultliry sandura tarptautinése jmonése: problemy apimtis ir sprendimy ribos, I§: Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, Kaunas, Nr. 37, 2006., p. 191 - 194.
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pirmojoje restruktiirizacijos stadijoje imong valdé valdyba susidedanti i§ 7 asmeny - trys pranciizai
bei keturi lenkai.

Antra, nors Zemesniojo ir viduriniojo lygio vadovais buvo iSimtinai lenkai, taciau jie
buvo supazindinti su pranciizy kultiirai badingais valdymo stiliaus elementais. Siuo atveju buvo
gaunama ir griztamoji nauda, buvo ne tik vykdomi mokymai, bet tuo pat metu renkama informacija
apie jmonés valdymo sistemoje diegiamas permainas ir jy suderinimo su vietinémis sglygomis
pasekmes.

Trecia, kuriant informavimo ir komunikavimo sistemg buvo atsiklausta darbuotojy,
kokig informacijg apie jmonés veikla jie noréty gauti bei kokiais biidais. Ketvirta, buvo atkreiptas
démesys ] butinybe prisitaikyti prie vietinés specifikos procediiry: darbuotojy vertinimo kriterijai,
atskiry pareigybiniy instrukcijy ir pan. Darbuotojy pastaby ir pasitlymy déka atlyginimo sistema
buvo pritaikyta prie vietinés kultliros teisingumo sampratos. Be to, buvo iSsaugota nemazai
socialiniy garantijy bei paslaugy. Taigi $iuo atveju buvo siekiama kultiirinio bendradarbiavimo,
neatsizvelgiant | kultGrinius  skirtumus. Buvo stengiamasi prieiti optimaliausia sprendima,
tenkinanti abi puses.

Taip pat nuo kultaros, kurioje veikia organizacija, tiesiogiai priklauso ir vadovavimo
stiliaus pasirinkimas. Vokietijoje, vienoje ryskiausiy suplanuotos kultiros Saliy, organizacijos
vadovai pasizymi grieztu dienotvarkés laikymuysi, kruop$¢iu planavimu bei dalykiskumu. Cia
démesys koncentruojamas ] artimiausius siekis bei rezultatus. Tuo tarpu lankscios verslo kultiiros
vadovai remiasi savo iSkalba ir sugeb¢jimu jtikinéti. Dél to italai, ispanai bei Piety Amerikos tauty
Zmonés pirmiausiai nori pazinti savo verslo partnerius. Taciau nepaisant kultdriniy skirtumy,
priimta manyti, kad sékmingas vadovas yra tas, kuris sugeba prisitaikyti prie vietinés kultiiros
vadybos principy. Profesorius Philipas Rosenzweigas jroding¢ja, kad vadyba skirtingose Salyse
priklauso nuo vadovo sugebéjimo efektyviai bendrauti®?. H. Fergusom isskyré 8 ,globalaus
vadovo* vaidmenis®,

5 lentelé. ,,Globalaus vadovo“ vaidmenys

(Saltinis: Ferguson, H. ,,Tomorrow's Global Executive* 1998.)

Vadovo tipas Vadovo kompetencijos

globalaus planuotojo formuojancio tarptautines ir globalias strategijas ir sugebancio
vadovauti jy igyvendinimui;

globalaus motyvuotojo uztikrinan€io visy tarptautinés jmonés darbuotojy motyvacija
nepriklausomai nuo jy pripazjstamy materialiniy ir kultliriniy

vertybiy;

32
3 Ferguson, H., Tomorrow ‘s Global Executive, Irwin: Homewood, 1998.
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globalaus operatoriaus

valdanc¢io jmonés veiklg jvairiose Salyse ir rinkose ir uztikr6inancio
reikiamg visy padaliniy bendradarbiavima;

globalaus koordinatoriaus

tinkamai nustatan¢io ir harmonizuojancio apibrézty uzduociy
realizavimo laikg skirtingose vietose;

globalaus komunikatoriaus

sugebancio perduoti norimas mintis ir i§Saukti norimg reakcijg ] jas,
nepriklausomai nuo informacijg gaunanciyjy kultiiriniy ir kitokiy
savybiy;

globaliy  kontakty tinkly

sugebanCio uzmegzti, iSlaikyti ir iSnaudoti tiek asmeniniy, tiek

architekto instituciniy kontakty sistemg, geografine prasme apimancig visas
dominancias rinkas;
globalaus tyréjo sugebancio orientuotis Siuolaikiniame informacijos sraute ir iSskirti

1§ jo savo veiklai reikalingus faktus;

globalaus derybininko

sugebancio pasiekti norimy rezultaty tarptautinése derybose su
jvairiy kultiiry atstovais.

Apibendrinant

ankséiau pateiktus vadybos modelius, kurie padeda nustatyti

zmogiskyjy istekliy vadybos skirtumus, galime remtis G. Hofstede vadybos modeliu, padedanéiu

atskleisti jvairiose Salyse susiklosc¢iusj kultiirinj vertybiy pagrindg. Pasak Hofstede, konkrecioje

Salyje vyrauja organizacijos vadybos modeliai, kurie pirmiausiai apibrézia galios distancijos ir

neapibréztumo vengimo dimensijas. Kaip teigia autorius, biitent jos geriausiai apibiidina

organizacijy problemy sprendimy jvairove. Galios distancija atskleidzia darbuotojy poreikj

hierarchiniams rySiams bei parodo, kaip organizacijoje yra priimami sprendimai. Neapibréztumo

vengimas atskleidzia darbuotojy poreikj taisykléms bei procediiroms, o tai parodo, kaip priimti

sprendimai yra jgyvendinami. Siy dviejy dimensijy pagrindu autorius sudaré keturis organizacijos

vadybos modelius:

Didelis “Gerai sutepta masina” “Zmoniy piramidé”
Vokietija, Austrija, Piety Europos, Lotyny
Sveicarija Amerikos, Artimyjy Ryty
Salys
Neapibréztumo
vengimas “Kaimo turgus” “Seima”
Jungtineés Karalystés, JAV, | Daugelis Pietri¢iy Azijos,
Skandinavijos Salys Afrikos Saliy
Mazas

Mazas

Galios distancija Didelis

5 9 pav. Vadybos modeliy konfiguracijos pagal G. Hofstede kultiirines dimensijas
(Saltinis: Jucevi¢ius G. ,,Nacionalinés vadybos sistemos: kultara, institucijos, inovacijos* 2013).
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1. ,,Kaimo turgus” organizacijy vadybos modelis, daugiausiai paplites anglosaksy ir
Skandinavijos $alyse. Siam vadybos modeliui budinga tai, kad jmoniy darbuotojai neteikia
pirmenybés formalioms taisykléms ir pavaldumo rySiams, taciau pripazjsta lanksCius sprendimus
bei greitai prisitaiko prie susiklos¢iusios situacijos. Cia problemos sprendziamos uztikrinant

tinkamg komunikacijg tarp visy lygiy darbuotojy.

2.,,Gerai suteptos masinos” vadybos modelis geriausiai pastebimas germaniskoje
Europos dalyje (Vokietijoje, Sveicarijoje, Austrijoje), taip pat i§ dalies Izraelyje, Suomijoje. Tai
profesionalios biurokratijos modelis, kur aiSkiai pabréziamas funkcijos, darbuotojy atsakomybés ir
kompetencijos. Cia pirmenybé pirmiausiai teikiama individualioms ir aikiai apibréztoms

uzduotims.

3. ., Zmoniy piramidé” vadybos modelis, labiausiai paplites Lotyny Amerikos ir Piety
Europos Salyse, taip pat Artimyjy Ryty valstybése, kuriam biidingas aiSkus valdzios pasiskirstymas,
formalus pavaldumo, kontrolés ir atsakomybés rySiy apibrézimas. Darbuotojai besalygiskai

pripazjsta vadovo autoritetg.

4., Seimos” vadybos modelis daugiausiai paplitgs tradicinémis, j uzdarus $eimos
rySius orientuotose kultirose - Indijoje, daugelyje kity Azijos ir Afrikos valstybiy. Remiasi
neformaliais hierarchiniais rySiais, kiekviena organizacija tari Seima, o jos vadovas - Seimos tévas,
kuris riipinasi savo pavaldiniais. Cia jsipareigojimai daugiausiai moraliniai, grindziami asmeniniu
vadovo autoritetu. Tiek asmeninis, tiek profesinis darbuotojy gyvenimas glaudziai susijes.

Kaip matyti i§ G. Hofstede pateiktos vadybos modelio konfiguracijos, zmogiskieji
santykiai priklauso nuo kompanijos vadovo pasirinkto vadybos modelio. Tac¢iau labai svarbu, kad
imonés vadovas rinktysi tokj vadybos modelj, kuris nesiskirty nuo Salyje vyraujan¢iy pamatiniy
vertybiy bei nuostaty. Kiekvienoje valstybéje Sios verstybés yra savitos ir priklauso nuo tos Salies

kultaros.

Deryby aspektai tarptautiniame versle. Vykstant deryboms tarptautiniu lygmeniu
yra susiduriama su skirtingy kultiiry skirtumais: poziiris | ilgalaikj bendravima, galios rodymas,
neapibréztumo vengimas, deryby Saliy emocionalumo skirtumai ir kt. Ypac didele reikSme
tarpkultiirinése derybose turi neteisingas asmens ar situacijos supratimas, tai gali isSaukti klaidinga
interpretacijg. Klaidingos interpretacijos tikimybe ypac¢ didina kulttiriniai skirtumai, nes kategorijos
ir joms paskiriamos reik§Smés remiasi kulttrine aplinka. Kultiira yra svarbus kintamasis, darantis

jtaka tarptautiniy deryby eigai ir jy rezultatyvumui. Vertybés ir normos, kurios jeina j kultiirg, gali
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stipriau ar silpniau paveikti derybas3*. Rao ir Schmidt tarpkultiirinés derybos apibiidina, kaip
kompleksinj sgveikos procesa tarp dviejy ar daugiau jmoniy, organizacijy ar jy junginiy, kuriy
kilmés Salys yra i§ jvairiy tauty ir siekia apibrézti ju tarpusavio priklausomybe®. Sie autoriai
pastebi, jog derybininky taktikas veikia keli svarbiis veiksniai: derybininky pasitikéjimas,
alternatyvy turéjimas, konflikty fonas, turimas laikas, socialiné darna, etika, etiketas, politiné
priklausomybé¢ ir kultiirinis atstumas. Taigi galime daryti prielaida, kad kultiira tiesiogiai jtakoja

tiek deryby eiga, tiek jos baigti. Todél nenuostaby, kad skirtingy kulttiry atstovai i$ deryby tikisi

skirtingy rezultaty.
6 lentelé. Derybuy tikslai
(Saltinis: H Bloom, R Caroli, P. de Woot 1994)
JAV Lotyny Amerika Japonija
Einamasis sandoris Tautinis orumas Harmoningi santykiai ir
“krypties pasirinkimas”
Trumpalaiké nauda ir Asmeninis vadovo Rinkos pasidalijimo
greitas augimas delegacijos prestizas uztikrinimas
Reik$mingas pelnas Ilgalaikiai santykiai Ilgalaiké nauda
Santykiai su partneriu Einamasis sandoris Einamasis sandoris

Taigi pozitris j deryby baigtj priklauso nuo siekiamo tikslo. Tokiu atveju pagrindinis
klausimas, lie€iantis abi deryby puses — ar jos turi bendrg tikslg vedant derybas. Atsitinka taip, kad
skirtingy kulttiry derybininkai skirtingai suvokia deryby tiksla. Amerikieciai prie deryby stalo séda
su tendencija, kad abi puses sieja tik popierius, kurj susitiko aptarti ir pasirasyti, “a deal is a deal”.
Japonai, kitaip nei amerikieciai, nori, kad su oponentu siety glaudesni rysiai, kad pirma pasiraSyta
sutartis uztikrinty tolimesnj bendradarbiavimg. AmerikieCiams sandério pasiraSymas reiskia
sandério pabaiga, kitose Salyse Sis veiksmas yra visa ko pradzia. Taigi prie§ pradedant derybas su
kitos tautos atstovais, svarbu jsigilinti j kultirinius skirtumus ir suvokti, ko yra siekiama derybomis:

galutinio rezultato ar naujai uzmegzty santykiy.

34 Christopher, H., Maria, P., Syed, R. (2005). Cross-Cultural Communication and Negotiation. MANA. 20.
% Rao, A., Schmidt, S.M., (1998). A behavioral perspective on negotiating international alliances. J. Int. Bus. Stud. 29
(4), 665-694.
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5 7 lentelé. Galimi poZiiiriai i deryby baigtis
(Saltinis: D. Straker ,,The Spectrum of Negotiation Styles™ 2002)

Démesys sau

Démesys kitiems

Nuolaida Bendradarbiavimas Konkurencija

Pralaiméti/laimeéti Laiméti/laimeti Laiméti/pralaimeti

Taip pat skirtingose kulturose skiriasi ir deryby pobtidis. D. Straker, iSskyré tris
deryby stilius: konkurencijos, bendradarbiavimo ir nuolaidos. Remiantis pirmuoju deryby baigties
stiliumi, sieckiama gauti optimaly rezultatg kitos Salies saskaita, tod¢l yra orientuojamasi j deryby
baigti laimi/pralaimi. Norint sukurti situacijg, kurios metu abi pusés jgyvendintu savo uzsibréztus
tikslus ir gautu optimalius rezultatus 1§ deryby, pasirenkamas bendradarbiavimo stilius, kurio metu
sukuriama laimi/laimi situacija. Treciasis — nuolaidos stilius, tai savo interesy ir pozicijos
susimazinimas dél kitos Salies pelno.

Kitas nemaziau svarbus veiksnys sietinas su deryby baigtimi - emocionalumas. Sio
veiksnio sampratg geriausiai apibiidina Lewio kultiiry klasifikacijos modelis, kuris kultiiras skirto i
tris tipus. Vienaplanése kultiirose sprendimy priémimas grindziamas patikimais duomenimis,
nuosaikiu planavimu, logika, o ne emocijomis. Siy kultiiry atstovai nerodo emocijy ir islieka alti.
Tuo tarpu daugiaplanés kultiiros atstovai — kar§to temperamento, emocionaliis, impulsyvis, kalbis,
todél tarpkultiirinése derybose taip pat vadovaujasi emocijomis, ka ir reikia jvertinti.

Santiirios kultiiros atstovai yra draugiski, mandagis, prisitaikantys bei geri klausytojai,
savo nuomong susidarantys pagal oponento pozicija. Tai j zmogy orientuotos kulttiros atstovai, Cia
emocijos svarbios, taciau j sprendimy priémimg nejtraukiamos.

Orientuojantis | Lewio kultury klasifikacijos modelj, reikia pazyméti, kad nemaZiau
svarbus veiksnys deryboms tai jautrumas laiko atZvilgiu. Kiekvienoje kultiiroje laikas vertinamas
skirtingai: vokieciai visuomet punktuallis, meksikie¢iai mégsta truputj véluoti. Japonai veda derybas
ilga laikg ir ganétinai létai, taciau amerikieciai derybose yra labai greiti ir pasiekia norimo tikslo
ilgai negaiSdami laiko. AmerikieCiams derybos tai tik pasirasytas sandéris, nes jiems ,,laikas
pinigai”. Kity kultiiry atstovai stengiasi j sandérj investuoti maksimuma pastangy, kad galima bty
]gauti pasitikéjima ir paruosti dirvg tolimesniam bendravimui.

Vykstant deryboms tarp skirtingy kultiiry atstovy nei§vengiamai susiduriama su visais
iSvardytais veiksniais. Todél labai svarbu susipaZinti su kultiira, kurios atstovai sédés kitame deryby
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stalo galia. Taciau turbut geriausias budas siekiant sékmingy deryby baigties, pasitekti
derybininkus, i§manancius kultiirg su kurios atstovais yra deramasi. Vienas geriausiy pavyzdziy tai
derybos tarp Toyota ir Genaral Motors. S. E. Weis pateikia tokius deryby metu pastebétus
ypatumus:

1. Kalbos barjeras, kurj jveikti mazai tepadéjo ir kvalifikuoti vertéjai;

2. Didelg reikSme deryby rezultatams turéjo asmeninis abiejy derybiniy grupiy vadovy
angazuotumas. Net kelis kartus j aklaviete patekusios derybos buvo atnaujintos tik asmeniniy
kontakty déka;

3. JaponiSka sprendimo priémimo tvarka, paremta konsensusu, tapo dideliu
amerikieCiy kantrybés iSbandymu;

4. Amerikieciai reikalavo daugybés smulkmeny analizavimo, o japonai koncentravosi
ties bendrais strateginiais klausimais;

5. Japonai daugiau démesio skyré techniniams, amerikie¢iai - finansiniams biisimos
sutarties aspektams;

6. Abi pusés derybose naudojosi Zinomy specialisty ir eksperty, kurie atliko ir
tarpininky vaidmenyj, paslaugomis. Specialiu GM derybininky grupés vadovo pataré¢ju tapo Jay Chai
- verslininkas, turintis didele darbo Japonijoje patirtj. Japonai derybose su amerikieciais naudojosi
Williams’o Usery paslaugomis. Derybos tarp buvusiy konkurenty baigési New United Motor
Manufacturing jkiirimu ir davé pradzia abiejy pusiy bendradarbiavimui.®

Taigi norint iSvengti nesusipratimy tarpkultiiriniy deryby metu svarbu susipaZinti su
kitos pagrindinémis vertybémis ir paprociais, suvokti jos religinius niuansus (jei susiduriama su
kitos religijos atstovu). Negalima tikétis, kad tai kas savoje kultiiroje yra toleruojama ar net
skatinama, bus priimti ir kitoje. Siuo atveju svarbus kultiirinis paZinimas, kurio metu stengiamasi

perprasti tiek kultirinius panasumus, tiek skirtumus.

3 7itkus L., Kultiiry sandiira tarptautinése jmonése: problemy apimtis ir sprendimy ribos, I3: Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, Kaunas, Nr. 37, 2006., p. 189.
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3. LIETUVOS KULTURINIO IDENTITETO PUOSELEJIMAS
VERSLO INTERNACIONALIZACIIOS SALYGOMIS

Siame skyriuje aptariama empirinio tyrimo metodologija, atliekama organizacijos
Versli Lietuva seminary lyginamoji analizé, pateikiami apibendrinti interviu metu gauti duomenys
deél esminiy kultariniy bruoZy veikianciy tarpkultiarini Lietuvos verslininky bendradarbiavimq. Taip
pat Sioje darbo dalyje pateikiami apibendrinti interviu metu gauti duomenys su SBA koncerno
viceprezidentu, dél kultirinio identiteto puoseléjimo jmoniy filialuose. Remiantis empirinio tyrimo
rezultatais, pateikiamos rekomendacijos,, kaip issaugoti esminius kultirinius savitumus verslo

internacionalizacijos procese.

3. 1. Tyrimo metodika

Tyrimo problema. Svarbus ir sunkiai iStiriamas veiksnys renkantis skverbimosi j
uzsienio rinkas budus - Saliy ir regiony kult@iriniai skirtumai, kurie tiesiogiai formuoja vartotojy
elgsenos normas. Prie§ nusprendziant perkelti savo veikla | uzsienio rinka, biitina susipazinti su jos
kultiiriniais parametrais. Pagrindiniai su Salies kultiirg susije veiksniai, kurie turi didziulg reikSme
siekiant sékmés uzsienio rinkoje yra kalba, religija, iSsilavinimo lygis bei vertybés. Kuo Sie
parametrai panasesni su sava kultiira, tuo geresnés galimybés jsitvirtinti UZsienio rinkoje. Ir
atvirk$¢iai, jei rinky kultlriniai parametrai labai skiriasi, kompanijos tokiose rinkose gali patirti
daug sunkumy.

Tyrimo objektas — Kultdrinio identiteto iSsaugojimas verslo internacionalizacijos
salygomis. Remiantis tiriamojo darbo teorinés dalies rezultatais, tyrimui buvo iSkelti Sie aktualts
Klausimai:

1. Kokie kulttiriniai skirtumai dazniausi bei kaip jie sprendziami?

2. Kokiy sprendimy dazniausiai imamasi siekiant prisitaikyti prie svetimos kulttiros?

3. Ar imongés filialuose stengiamasi primesti sava kultiirg, ar perimama vietiné? O gal ieSkoma
alternatyvy stengiantis suderinti kulttirinius nesutapimus?

Tyrimo tikslas — Nustatyti Lietuvos verslininky kultirinio identiteto i$saugojimo
galimybes ir biidus. Tyrimo tikslui pasiekti buvo pasirinktas kokybinis tyrimas — struktiirizuoto
turinio interviu. Kaip teigia A. Valackien¢ ir S. Mikéné (2008) kokybinis tyrimas reiskia socialinés
(kultiirinés) tikroveés pazinima. Interviu metodas pasirinktas, nes jo pagalba i$ tyrimo dalyviy galima
gauti daugiau ir tikslesnés informacijos. Verta pastebéti, kad pasirinktas metodas leidzia papildyti

kiekybinio tyrimo gautus rezultatus bei patikslinti gautg informacija. Interviu buvo vykdytas zodziu
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apklausiant tiriamuosius. Kokybinio tyrimo instrumentas — interviu pateikiamas priede. Interviu
klausimyno blokai pateikiami lenteléje (zr. 8 lent.)

8 lentelé. Interviu klausimy blokai ir tiriami reiSkiniai (sudaryta autorés)

Klausimy blokai Anketos Tiriamieji reiSkiniai
klausimai
Pagrindiniai kulttiriniai Siekta iSsiaiSkinti, kokie pagrindiniai kulttriniai
skirtumai su kuriais 1 sunkumai iSkyla Lietuvos jmoniy vadovams sickiant
susiduriama. verslo internacionalizacijos bei kaip jie sprendziami.

Tarpkulttriniy skirtumy Siekiama iSsiaiSkinti ar patys Lietuvos verslininkai
svarba  Lietuvos  jmoniy siekdami jeiti | uzsienio verslo rinkas domisi savos ir
vadovams vykdant verslo svetimos kultiiros skirtumais, o gal jiems tai neatrodo
internacionalizacijg. svarbiu faktoriumi siekiant verslo
internacionalizacijos.

Lietuvos verslininkams Analizuota kokios esminés informacijos patys
aktuali informacija, kurig verslininkai  daugiausiai siekia tiek i§ Kauno
norima  gauti 1§  tokiy pramongs, prekybos ir amaty rimy bei organizacijos
organizacijy  kaip  Versli Versli Lietuva.

Lietuva bei Kauno prekybos,
pramonés ir amaty rimai.

Kultiirinio identiteto 6 Noréta suzinoti, kaip sprendziami kultiiriniai neatitikai
puosel¢jimas SBA  imoniy imonés filialuose bei ar puosel¢jama savos kulttiros
filialuose. esminiai bruozai.

Tyrimo atranka. Empiriniam tyrimui buvo pasirinktos organizacijos tiesiogiai
bendradarbiaujancios bei teikiancios pagalbg Lietuvos verslininkams, susidiirusiems su kulttriniais
nesklandumais vykdant verslo internacionalizacija.

Tyrimo imties charakteristiky analizé. Kokybiniame tyrime dalyvavo vadovaujancias
pareigas uzimantys asmenys, tiesiogiai kontaktuojantys su Lietuvos verslininkais bei uZsienyje
esanciais SBA koncerno filialo vadovais.

Tyrimo etika. Atliekant kokybinj tyrimg buvo laikomasi tyréjams keliamy etikos
principy. Pirmiausia tiriamieji buvo informuoti apie vykdoma tyrima, jo tikslg. Buvo uztikrinamas
tirlamyjy anonimiSkumas, garantuojamas pateiktos informacijos konfidencialumas. Apklausiant
jmonés vadovus buvo atsiklausiama respondenty leidimo, ar jie sutinka, kad gauta informacijas bus
panaudota magistro darbe.

Tyrimo eiga. Struktiirizuotas interviu su respondentais buvo atliekamas 2016 mety
balandzio ménesio pabaigoje. Prie§ vykdant interviu su kiekvienu respondentu buvo tariamasi i$
anksto asmeniskai, pasirenkamas jiems patogus laikas. Interviu vieta buvo pasirinkta patogi

respondentui, t.y. jo darbo vieta, darbo metu. Interviu trukmé apie 15 minuciy.

51




Tyrimo rezultaty analizé. Visy pirma buvo perzitréti Kauno prekybos, pramonés ir
amaty rimy bei Versli Lietuva organizuoty seminary medziaga, kuria siekiama atskleisti kokj
démesj organizacijos skiria kultarai kaip tarptautinj verslg formuojan¢iam faktoriui. Remiantis
tiriamojo darbo teorinés dalies rezultatais ir seminary medZiaga, sudarytas klausimynas pasirinkty
organizacijy atstovams ir pateikiami gauti rezultatai. Struktiiruoto interviu metu visa gauta

informacija analizuota taikant kokybing turinio (content) analizg.

3. 2. Mokymai kaip kultarinio identiteto palaikymo priemoné

V3], Versli Lietuva“ jsteigta kaip organizacija skatinanti Lietuvos verslg. Pagrindinis
Versli Lietuva prioritetas - padéti konkurencingiems verslams kurtis ir pléstis Lietuvoje, eksportuoti
teikiant mokymy, konsultacijy ir verslo partneriy paieSkos paslaugas, naudojant efektyvia
organizacijos struktiirg ir partneriy tinklg. Siam tikslui pasiekti organizacija i$sikélusi prioritetinius
tikslus:

o tenkinti vieSuosius interesus ir vykdyti visuomenei naudingg veiklg skatinant versluma,
didinant Lietuvos jmoniy konkurencinguma bei padedant Lietuvos jmonéms jsitvirtinti
tarptautinése rinkose;

e per Paslaugy ir gaminiy bei statybos srities gaminiy kontaktinj centra gerinti verslo aplinka
Lietuvoje teikiant informacija, susijusig su paslaugoms ir gaminiams galiojanc¢iomis
techninémis taisyklémis, bei uztikrinant galimybe elektroninémis priemonémis atlikti visas
procediras ir formalumus, reikalingus norint teikti paslaugas.

Vienam 1§ Versli Lietuva pagrindiniy tiksly — padéti Lietuvos jmonéms jsitvirtinti tarptautinése
rinkose — organizuojami jvairaus pobtidZio seminarai, kuriy metu nemazas, o daznai ir pagrindinis,
démesys skiriamas butent kultGriniams versla formuojantiems aspektams. Versli Lietuva
organizuoja Eksporto Klubo renginiai, kuriuose Kiekvieng ménesj dalinamasi patirtimi ir Ziniomis
apie skirtingas rinkas: jéjimo barjerai, kulttiriniai skirtumai, sékmés istorijos, statistika, t.t. Norint
iSplésti kompetencijas, siiilomi Eksporto Akademijos renginiai, kuriy metu vyksta profesionaly
seminarai skirtingomis aktualiomis temomis, nuo rinkodaros (eksporto), bendravimo parodose, iki
elevator pitch (trumpo prisistatymo uzsienio partneriui). Eksporto Akademija dar turi specializuotus
mokymus, kuriy metu paruoSiamas strateginis eksporto planas j tam tikrg rinkg.

Seminary metu aptariami pagrindiniai kultiriniai aspektai, kurie daugiau ar maziau
veikia rinkas, i8skiriant kiekvienai rinkai buidingus bruozus. Suteikiama esminé informacija norint
uzmegzti tarpkultiirinius santykius, jsigilinti j rinkg formuojancius specifinius kultirinius faktorius.
Versli Lietuva organizuojami seminarai skirti su verslo internacionalizacijos procesu susidiirusiems
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imoniy vadovams, kurie neturi pakankamos kompetencijos uzmezgant tarpkultiirinius santykius ar
nori pagilinti jau turimas zinias.

Pastebétina tendencija, kad organizuojamy seminary tikslas praplésti kulttiros svarbos
suvokima tarptautiniame versle, remiantis vienu esminiu bruozu — i$skiriami pagrindiniai kulttiriniai
skirtumai tarp rinky. Analizuojama, kas kiekvienoje Salyje kultoriskai svetima, taciau reciau
atkreipiamas démesys | tai, kokie kulttriniai niuansai rinkas sieja. Taciau toks seminary medziagos
pateikimas suprantamas, jei nezinosime pagrindiniy rinky skirtumy, jy panaSumai mazai kuo galés
padéti. Todél Versli Lietuva organizuojamuose seminaruose stengiasi pateikti informacija, kuri
Lietuvos verslininkams padéty tapti konkurencingais uZsienio rinkose.

2014 m. organizuotas Versli Lietuva seminaras, kurio pagrindinis tikslas —
tarpkultiirinio bendradarbiavimo esminiy bruozy suvokimas bei sugeb¢jimais jais pasinaudoti.
Labai svarbu, kad Lietuvos jmoniy vadovai ne tik gauty informacija apie tam tikrus kultlirinius
skirtumus, ta¢iau ir suvoktu kaip jais pasinaudoti siekiant neprarasti savo kultirinio identiteto. Siuo
atzvilgiu labai svarbu ne tik suvokti skirtumus tarp rinky, tac¢iau susipazinti ir su jy panasumais bei
suprasti kaip Sie panaSumai gali mums padéti iSsaugoti sava kultira, jos esminius bruozus
globalioje rinkoje.

Siuo empiriniu tyrimu siekiama istirti, kokie pagrindiniai nesklandumai iskyla verslo
internacionalizacijos metu. Taciau esminis tikslas — suvokus kultrinius valstybiy skirtumus,

formuojancius versla, sugebéti perteikti savos kultiiros fenomeng.

3. 3. Asmeninés patirties svarba verslo internacionalizacijos salygomis

Interviu klausimynas buvo sudarytas remiantis teorinés dalies rezultatais bei gautais
Versli Lietuva seminary medziagos analize. DidZiausias démesys buvo skirtas iSsiaiskinti, kokie
pagrindiniai  kulttriniai sunkumai iSkyla Lietuvos jmoniy vadovams siekiant verslo
internacionalizacijos bei kaip jie sprendZiami. Tolimesniu tyrimu buvo siekiama i8siaiSkinti ar patys
Lietuvos verslininkai siekdami jeiti i uzsienio verslo rinkas domisi savos ir svetimos kulttiros
skirtumais, o gal jiems tai neatrodo svarbiu faktoriumi siekiant verslo internacionalizacijos.
Sekanciu klausimy bloku siekta iSsiaiSkinti, kokios pagalbos patys verslininkai daugiausiai siekia
tiek i§ Kauno pramonés, prekybos ir amaty rimy bei organizacijos Versli Lietuva. Interviu metu su
SBA koncerno viceprezidentu noréta suzinoti, kaip sprendZiami kultliriniai neatitikai jmoneés

filialuose bei ar puosel¢jama savos kultiiros esminiai bruoZzai.
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Pirmuoju klausymu (Su kokiais kultiiriniais skirtumais daZniausiai susiduriama
siekiant verslo internacionalizacijos?) buvo sickiama iSsiaiskinti, kokie kultirg formuojantys
faktoriai sukelia daugiausiai sunkumy norint uzmegzti verslo santykius ar perkelti savo verslg j
uzsienio rinkg. Kauno pramonés, prekybos ir amaty rimai, verslininkams siekiantiems pradéti savo
verslg uzsienio rinkose, siiilo susipazinti su svetimos valstybés svarbiausiais verslag formuojanciais
faktoriais. Didelj démesj sitiloma skirti susipazinimui su kultlirg bei ypa¢ su jos savitumais nuo
savos rinkos. Interviu metu Versli Lietuva atstovas pabrézé, kad vieni svarbiausiy galimy kultriniy
skirtumy - kalba, kultiiros vertybiy ir paprociy neatitikimas su sava kulttirg. Dazniausios problemos:
skirtingas punktualumo supratimas, verslo dovany teikimas, pasisveikinimas, komunikacijos
priemonés pasirinkimas: laiSkai ar telefoniniai pokalbiai. Labai svarbu prie§ uzmezgant verslo
santykius zinoti kaip bendrauti su skirtingomis kultiiromis. Jei Zemo konteksto kultiiros atstovai
verslo santykius palaiko raSytine forma, tai auksto konteksto kulttiros pirmenybe taiko Zodiniams
susitarimams, jiems svarbus asmeniSkesnis bendravimas. Reikia suvokti, kad su vienais verslo
partneriais mes galime biiti tiesmuki, taciau su kitais turim surasti biida, kaip nekritikuojant pasakyti
»he“. Tode¢l bendraujant su VakarietiSkos civilizacijos atstovais (JAV, Kanada, Vakary Europa)
negalime iSreiksti kritikos, nes liksim nesuprasti. Kitas svarbus aspektas tai produkty vartojimo
skirtumy ypatumai: pvz pieno produktai Azijos Salyse, mados suvokimas Pranciizijos rinkoje arba
Skandinavijos Salyse, ir t.t. Taip pat labai svarbus kulttrinis veiksnys — religija, kuri turi jtakos
tiek paciam verslo modelio pasirinkimui, tiek biisimai verslo strategijai. Jei kalbos barjerg mes
galime jveikti, tai tokie faktoriai, kaip kultirinés vertybés ar religija néra taip lengvai perprantami

bei reikalauja didesnio jmonés vadovo démesio.

Sekanciu klausimu siekta suvokti (Su kokiomis kultiromis sunkiausiai sekasi
palaikyti verslo santykius, kas tai jtakoja?) 3aliy kultiriniy skirtumy jtaka verslo plétrai. Siuo
klausimu buvo koncentruojamasi j konkrecias kultiras. Kaip teigia Kauno pramonés, prekybos ir
amaty riimai sunkiausiai miisy verslininkams sekasi palaikyti verslo santykius su valstybémis,
kuriomis neturime jokiy bendry kulttiriniy panaSumy. Tai daZniausiai musulmoniskos valstybés bei
Artimyjy Ryty 3alys. Cia didziausias faktorius veikiantis verslo plétra - religija. Interviu metu
Versli Lietuva atstovas pazymeéjo, kad Lietuvos jmoniy vadovai mano, kad verslo sékmés galima
tikétis perkeliant savo verslg | kitas Europos Salis. Taciau tokj Lietuvos verslininky suvokima
organizacija Versli Lietuva laiko ne visai tiksly. Nors ¢ia ir atkrenta religinis faktorius, taciau lieka
kiti kult@iriniai niuansai, kurie gali biiti reikSmingi norint jsitvirtinti pasirinktoje uZsienio rinkoje. Jei
kalbésime apie Europos valstybes, Kauno pramonés, prekybos ir amaty rimy informacija

sunkiausiai palaikyti sékmingus santykius Lietuvos verslininkams sekasi su auksto konteksto
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kultiromis ~(Italija ir Ispanija), kurioms svarbiausia tarpasmeniniai santykiai. Lietuvos
verslininkams svarbesni yra laukiami rezultatai, o Stai Italijos ar Ispanijos verslininkai labiau

koncentruojasi ] partnerystés rySiy uzmezgima ir jy palaikyma.

(Ar prieS uZzmezgant verslo santykius Lietuvos imoniy vadovai domisi galimais
kultiiriniais skirtumais?) SBA koncerno generalinio direktoriaus teigimu, neuztenka iSmanyti
konkrecioje Salyje susiklos¢iusios ekonominés padéties. Norint uzmegzti sékmingus partnerystés
santykius bei sukurti sékmingg verslg kitoje valstybéje yra biitina suvokti, kad kiekviena Salis turi
savitg kultiirg, kuri formuoja tradicijas bei paprocius, nuo kuriy priklauso deryby niuansai bei
marketingo pasirinkimas. Taigi jei seniau prie§ uzmezgant rySius su verslo partneriais i$ kity Saliy
apie galimus kulttirinius skirtumus nebuvo susimagstyta, tai pastaruoju metu kultiira tampa svarbiu
faktoriumi verslo internacionalizacijai. Zinoma, pasitaiko atvejy, kuomet verslininkai neteikia

kultiirai didelés reikSmés, taciau tokiu atveju negalima tikétis 100 proc. verslo sékmes.

(Kokiy veiksmy yra imamasi norint prisitaikyti prie uZsienio verslo rinkos
kultiiriniy aspekty?) Dazniausiai siekiant prisitaikyti prie svetimos rinkos kultliriniy aspekty
bandoma suvokti jos savitumg. Kultiry pazinimas palengvina verslo perkialimg bei sumazina
galimus verslo nesékmés faktorius. Kitas svarbus aspektas — suvokimas, kad skirtingos kulttiros turi
tiek skirtumy, tiek panaSumy. Todél Versli Lietuva prie§ uzmezgant partnerystés santykius siiilo
susipazinti su pagrindiniais kultiiriniais aspektais, suvokti jy panaSumus ir skirtumus. Pirmiausiai
patariama susipaZinti su kultiiriniais Salies ar regiono niuansais, suvokti svarbiausius kultiirg
formuojancius bruoZus bei kaip juos geriausiai panaudoti verslo sekmei. Nes tik susipaZinus su
kultGrinémis vertybémis, verbalinés sistemos savitumais, religiniais niuansais bei tradicijomis
galima séstis prie deryby stalo. Taip pat bendradarbiaujant su verslo partneriais ar atidarius jmongs
filialg kitoje Salyje labai svarbu susipazinti su Salies ZmogiSkyjy santykiy vadybos ypatumais.
Svarbu suvokti, kad kai kurie vadybos bruoZai yra suformuojami kulttros ir jy negalima keisti.
Tokiu atveju dera ieskoti alternatyvy, kurios padéty perimti esminius svetimos kultiiros vadybos
bruoZus, taciau neiSstumty ir savos kulttiros svarbiausiy ZmogiSkuosius santykius formuojanciy

vadybos niuansy.

(Kokia informacija norima gauti iS Kauno prekybos, pramonés ir amaty riimy
bei organizacijos Versli Lietuva, palaikant tarpkultiirinius santykius su uZsienio partneriais?)
Kauno prekybos, pramonés ir amaty rumu teigimu, dazniausiai ] juos kreipiamasi jau susidirus su
tam tikrais kultiriniais nesklandumais. Dazniausiai prasoma pagalbos padéti iSspresti iSkilusius
kulttrinius barjerus. Daznai uztenka tik esminés informacijos suteikimo vienu ar kitu klausimu.
Taciau jei bendradarbiaujama su kitos religijos verslo partneriais, stengiamasi suteikti kuo
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iSsamesn¢ informacija, supazindinti su galimais kultiiriniais sunkumais, kuriuos lemia religija.
Siekiat uztikrinti, kad Lietuvos verslininkai gauty jiems reikiama informacija, kuri jiems yra
reikalinga Kauno prekybos, pramonés ir amaty riimai bei organizacija versli Lietuva organizuoja
jvairaus pobudzio seminarus. Jy pagalba stengiamasi jmoniy vadovus supazindinti su galimais
nesklandumais, kurie gali kilti susiduriant su skirtingy kultiiry atstovais. Seminary metu suteikiama

aktuali informacija remiantis Saliy kultiiriniy vertybiy skalémis.

(Ar jmoniy filialuose bandoma islaikyti savos kultiiros identiteta, ar prisitaikoma
prie svetimos Kkultiiros? O gal ieSkoma alternatyvy?). Noréta suzinoti ar kitoje Salyje atidarius
jmonés padalinj yra stengiamasi iSlaikyti savos kulttiros identiteta, svarbiausius kultiirinius bruozus
bei vertybes. Taigi kuo daugiau kultGriniy panaSumy turi dvi skirtingos Salys, tuo lengviau
isitvirtintos jos rinkoje. Todél labai svarbu apZzvelgti visus kultiirg jtakojancius faktorius, ieskoti
juose skirtumy bei panaSumy, kurie padés formuoti savo versla uzsienio rinkoje ar
bendradarbiaujant su jos verslininkais. Puikiausias pavyzdys - SBA koncernas, kuris plétoja verslo
santykius daugiau nei su 40 Saliy bei turi savo jmonés padalinius Rusijoje, Ukrainoje bei
Baltarusijoje. Bendraujant su SBA koncerno atstovu koncentruotasi ties kultiiriniy vertybiy
formavimu jmoniy filialuose.

Interviu metu atsizvelgta j bendruosius kultiirinius bruozus bei stengtasi nustatyti
esminius skirtumus tarp kulttiry. Siekta suvokti kaip jmonés filialuose perteikiama sava kultiira bei
kokie esminiai kulttiry skirtumai sukelia daugiausiai sunkumy. Tod¢l dar prie§ interviu su SBA
koncerno viseprezidentu buvo gilintasi ] Lietuvos, Rusijos ir Ukrainos kulttirinius niuansus
pasitelkiant Hosftedes klasifikacijos modelj. Rusija ir Ukraina pagal Hosftede iSskiriamus
nacionaliniy kulttros klasifikacijos modelio parametrus yra labai panasios, vienintelis skirtumas —
Rusija, kitaip nei Ukraina, likusi uzmegzti ilgalaikius socialinius santykius. Tuo tarpu rySkiausias
skirtumas tarp Lietuvos ir Rusijos bei Ukrainos — galios distancija, nusakanti vadovo svarbg
kultiiroje. Interviu metu SBA koncerno viceprezidentas, kad sunkiausias kultiirinis skirtumas su
kuriuo tenka tvarkytis — vadovo padétis jmong¢je. Tiek Ukrainoje, tiek Rusijoje jmonés vadovas jos
Seimininkas, Cia labai aukStas hierarchinis pasiskirstymas, kiekvienas darbuotojas turi grieztai
nustatytas savo pareigas ir negali perzengti jos riby. Tuo tarpu Lietuvoje, kur galios distancijos
rodiklis daug Zemesnis, i$ darbuotojy tikimasi iniciatyvos, kompanijos vadovas priima sprendimus
atsizvelgdamas j darbuotojy teikiamus pasiiilymus. SBA koncerno viceprezidentas interviu metu ne
kartg teigia, kad vienintelis biidas motyvuoti darbininkus — rékimas, jei ant jy neSaukiama, darbas

tiesiog nejuda i§ vietos.
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Kitas aiskiai pastebimas skirtumas tarp Lietuvos ir Ukrainos — ilgalaikiai santykiais
paremtas bendradarbiavimas. Lietuvos verslininkams labai svarbu uzmegzti sékmingus verslo
santykius, kurie turéti ilgalaik¢ perspektyva. Tuo tarpu Ukrainoje ilgalaikiai verslo santykiai
palaikomi tik jei jie pelningi. Verslo santykiai, kurie neduoda ap¢iuopiamos naudos i$ karto tiesiog
néra toliau puoseléjami.

Taigi SBA koncerno filialuose jsteigtuose Ukrainoje ir Rusijoje buvo stengiamasi
iSnaudoti kultiirinius panaSumus, kurie palengvino zmogiskyjy istekliy formavimg bei vadybos
strategijos pasirinkimg. Taciau buvo pritaikyta ir kai savi kultiriniai faktoriai, kurie $ioms Salims
buvo nebudingi. Stengtasi pakeisti darbuotojy poziiiri i vadova bei darbuotojy motyvacija dirbti.
Buvo pasiekta, kad darbuotojai su savo tiesioginiais vadovais bendradarbiautu, tai padaryta mokant
pacius vadovus, kaip svarbu motyvuoti darbuotoja. Buvo vykdomi visy lygiy vadovy mokymai,
kuriy metu siekta suformuoti suvokima, kad Zzmogiskieji istekliai — svarbiausias kompanijos turtas,
kurj reikia puoseléti.

SBA koncerno viceprezidento teigimu: ,jmonés filialuose néra bandoma visiskai
uzgozti svetimos kultiiros, taciau daug lengviau vadovauti jmonés padaliniams tuomet, kai taikomi
savai kultiirai biidingi principai*. Taigi koncernas savo filialuose stengiasi pritaikyti savos kultiiros

principus.
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ISVADOS

Nustacius nacionalinio kultirinio identiteto sampratos pagrindinius pozymius,

iSryskinus kulttiros svarbg verslo internacionalizacijos procesui, atlikus bei atlikus kokybinj tyrima,

kurio metu nustatyta, kokiais budais Lietuvos verslininkai gali i§saugoti kultiirinj identiteta, galima

suformuoti Sias darbo iSvadas:

1.

Atlikus literataros analize, skirtg nacionalinio identiteto poZymiams nustatyti, galima teigti,
kad nacionalinio kultiirinio identiteto pagrindiniai bruozai yra:

Literatiiroje randama daugybé kultiros sampratos apibrézimy, kuriy esmé — kultiira
daugiasluoksnis ir sudétingas reiskinys. Remiantis darbe pateiktos literatiiros analize bei
pateikty mokslininky kultiros sampratomis ir kvalifikacijos modeliais, kultiirg galima
apibudinti, kaip visg apimantj, todél sudétingg reiSkineé, kurj sunku vienareikSmiskai
apibrézti. Mokslininkai ir tyrinétojai pateikia daug kultiiros apibrézimy. Taigi kultira, tai
per ilgg laika susiformavusios tradicijos, paprociai, vertybés mastysenos budai, kurie yra
perduodami i$ kartos j kartg. Taciau kiekviena tauta mokinasi skirtingy kulttriniy konteksty,
kurie pasireiskia per skirtingas vertybines skales, todé¢l kiekviena kulttra yra unikali;
nacionaling kulttirg sudaro materialinés ir dvasinés verstybeés, kurios yra savitos ir unikalios
kiekvienoje valstybéje. Pagrindiniai nacionaling kultiirg formuojantys faktoriai — kalba,
religija, paprociai, elgsena, vertybés ir pozilriai, Svietimas, estetikos suvokimas. Kultirinés
verstybés, poziiiriai, mastysena, visa tai formuoja tautos kultiiros savituma, jos identiteta.
Mokslininkai yra pasitle daugybe kultiros lyginimo modeliy tarp kuriy G. Hostede, R. D.
Lewio bei F. Trompenaars. IS esmés visi pateikti kultiiros klasifikacijos modeliai apibrézia,
kaip unikaliyjy bei lyginamyjy aspekty akcentavimg — | tai kas ,,sava* ir i tai kas ,,svetima*;
dauguma mokslininky norédami apibrézti kultiros savoka, kaip vieng i§ svarbiausiy jos
dedamyjy traktuoja vertybes. Vertybiy orientacijos pasireiSkia individy elgsena,
jsitikinimais, poziliriais, mastysena, o tai sudaro esminius nacionalinio identiteto
komponentus. Taigi kultiiriniy orientacijy modelis apibendrinti ir susisteminti principai,
lieCiantys pagrindines Zzmoniy problemas, kurie yra placiai paplite bei giliai jtakoja Zmogaus
elgesi”. Kiekviena kultiira turi atskirg, individualy vertybiy orientacijy kompleksa, kuris ir
apibiidina, kg reiSkia biiti tos visuomenés nariu.

Didziausig jtaka verslo internacionalizacijai daro skirtingy kultiry sandiira, todél labai
svarbu suvokti pagrindinius verslo internacionalizacijos ir kultiiros aspektus, kurie yra:
verslo internacionalizacija sudétingas reiskinys, kuris yra salygojamas daugybés veiksniy —

tiek iSoriniy, tiek vidiniy, kurie nulemia j¢jimo ] uzsienio rinka sékme¢. Vienas budy
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leidzian¢iy sumazinti nepageidaujamus verslo internacionalizacijos procesus — kultiirinés
situacijos analizg;

verslininkams vis daZniau tenka kontaktuoti su kitu kultiry atstovais. Bendradarbiaudami su
zmoneémis, kuriu vertybés ir jsitikinimai yra skirtingi nei jy. jie neretai patiria skaudziu
nesusipratimu verslo srityje. Pagrindiné to priezastis — nepakankamas skirtingy Saliu
kultiriniy ypatybiy jvertinimas arba jy nezinojimas. Norint sékmingai dirbti tarptautinéje
aplinkoje negalima pamirsti, kad konkreCios Salies Zmoniy gyvenimo ir veikimo budai
negali bati vertinami pagal kitos 3alies kriterijus. Zmonés i§ skirtingu kultiriniy aplinky
skirtingai suvokia, interpretuoja ir vertina tuos pacius dalykus ar konkrecias situacijas. Taigi
norint sulaukti sékmés tarptautinéje verslo rinkoje, dera atsizvelgti 1 veiksnius
formuojancius kultiirg. Vykdant verslo internacionalizacija svarbu suvokti vertybiy skales,
religijos faktoriy ir pozitiriy poveikj konkrec¢ios kultiiros rinkai bei potencialiam klientui;
svarbu suvokti, kad susiduriant skirtingoms kulttiroms skiriasi ir verslo kultira. AiSkiausiai
kultiiriniai skirtumai kompanijose jauc¢iami zmogiskyjy istekliy vadyboje bei tarpkultiiriniy
deryby metu. Siuo atveju svarbu suvokti, kad kiekviena kultira formuoja savas verslo
taisykles, kuriy svarby laikytis norint uZmegzti verslo santykius. Ta¢iau mes neturétume
manyti, kad kultira yra vien tik klittis sékmingai veiklai. Kultiiriniai skirtumai gali buti
traktuojami kaip konkurencinio pranasumo Saltinis, kuris galéty atnesti ap¢iuopiama nauda.
Taigi kultiirinis pranasumas atsiranda i$ skirtingy kultiiros vertybiy ir pasaulézitiry.

Lietuvos verslininkai kultirinj identiteta stengiasi iSsaugoti Siais buidais:

remiantys kokybinio tyrimo rezultatais galima teigti, kad Lietuvos verslininkai suvokia, kokj
svarby vaidmen; verslo internacionalizacijos kontekste vaidina kultiirg. Pleciant savo versla
ir Zengiant ] tarptautines rinkas verslininkai ieSko informacijos apie skirtingas kultiiras, jy
principus. DaZniausiai norima jsigilinti j kultiirinius panaSumus su svetima rinka, nes tai
padeda optimaliau iSnaudoti kultliros teikiamus privalumus bei lengviau islaikyti savos
kultiros identiteta. Néra stengiamasi iSstumti priimancios kultiiros pagrindiniy bruozy,
taCiau jie yra adaptuojami ir pritaikomi savos kulturos kontekste, taip iSlaikant sinteze tarp

dviejy kultiiry.
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