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Magistro darbo objektas- tarpkultiriné verslo komunikacijaDarbo tikslas— palyginti
Lietuva ir Svedip pagal Geert Hofstede dimensijas, pateikti rekoraeijas tolesniems tyrimams,
atskleisti tarptautini deryhy problematily ir Lietuvos bei Svedijos derybinius ypatumus,
iSsiaidkinti kaip Lietuvos ir Svedijogmores sveikauja kultiriniu aspektu, su kokiomis
problemomis susiduria. Pagringiniai darbo uzdaviajzvelgti kultiros teorijas, tarpkuitinés
komunikacijos teorijas, Geert'o Hofstede iSskirtagltiriniy skirtumy dimensijas ir su tuo
susijusy tyrimy rezultatus, pateikti rekomendacijas, su kuriomiitkomis Lietuvai lengviausiai
sekiisi bendradarbiauti, remiantis Geert'o Hofstede ntgis, palyginti Lietuy ir Svedip,
remiantis Geert'o Hofstede dimensijodikliais, Geert Hofstede ir Audros Mockaitis ilehis
tyrimais Pagal gautus rezultatus lyginant Lietuv Svedip pateikti rekomendacijaszlemingam
bendram verslui vykdyti, iSanalizuoti derylsamprat ir ju aspektus tarptautije plotmeje,
iSnagrireti deryby proces, kuris apima derylp strategijas ir deryb stilius bei kaip jie veikia
tarptautitse derybose, iSanalizuoti kiliniy skirtumy poveilf tarptautigms deryboms,
iSsiaiskinti Lietuvos ir Svedijos verslmnoniy tarpkultrinius skirtumus komunikacijos aspektu,

apklausiant Lietuvoje veikiagias Svedijogmones ir Svedijogmones — investuotojas Lietuvoje.

Naudojantis duomen analizs, apklaug metodais prieita prieiSvados kad Lietuva ir
Svedija kultiriskai skiriasi pagal Geert'o Hofstede Iyties dirsias, t&iau komunikacija éra
stipriai itakojama kuliiriniy skirtumy, svarbiau yra geografinis artumas, kugb/goja £kmingas
investicijas Lietuvoje. Lietuvius Svedai verslinakvertina palankiai kaip potencialius ir esamus
verslo partnerius. Rekomendacijosel@mna labiau atkreipti @neg ir i kultarinius aspektus, kurie

gali lemti tarpusavio nesusika&fbmus, labiausiai pagal lyties dimesijas besiskitiam Salim



(Lietuvai ir Svedijai), rekomenduojama susipazintatkreipti dsmesg i prieding, kultiry elge$

pagal aprasomdimensij.

Magistro darbagali biti naudingasverslininkams, dirbantiems tarpklingje plotneje ir
noirintiems uzmegzti verslo santykius suukialu imoréemis, tarpkulirinés komunikacijos

sprecialistams, studentams.
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IVADAS

Temos aktualumas. Globalizacijoglygomis vis daugiau ne tik dideli tatiau ir maz
imoniy ryZtasi iSnaudoti savo potencialiZsienio rinkose. Siam tiksluiabnas ne tik uZsienio
Salies, kurioje ketinama ¢ibti versh, ekonomini, teisiny, socialiniy, tatiau kartu — ir toje Salyje
galiojartiy kultariniy nuostat, vertybiy, elgesio manier, verslo etiketo taisykli pazinimas ir
iSmanymas. Tenkasisavinti tai, jog dirbame su zméanis, o tarpusavio santykiai yra vienas
svarbiausi faktoriy jtakojartiy verslo gkme. Nuo to, kaip sugeisime uzmegzti ir palaikyti
dalykinius santykius, détis ir pritapti vieni prie kit priklauso tai, ar tarpusavio santykiai peraugs
i ilgalaiki bendradarbiavim ar tai bus tik vienkartinis sandoris, po kurio vienai, nei kitai Saliai

nesinoés tukty bendr reikaly su tuo paiu partneriu.

Temos pasirinkirp lémé nepakankamas informacijos apie Svedijos ir Liesuwerslo
santykiy komunikacinius aspektus, rekomendacikaip verslininkams elgtis konkfese
situacijose tarp 8idvieju Saliy tritkumas, susidogimas Siy Saliy verslo santykiais bei skandinav

kultiiros pazinimas.

Siame darbe kalbama apie Lietuvos ir Svedijos wefsiltiry atstow; komunikacij,
nagrirgjant derybinius, susitikim verslo organizavimo aspektus. Svedija pasirimdatsitiktinai.
Tai Europos §ungos nat, su kuria Lietuva palaiko glaudzius santykius, \daugiau
Skandinavijos 3ali imoniy sieja savo verslsu Baltijos Salimis. Svedija pastaraisiais mevais
daugiausiai investuojanti valstybLietuvoje. lki 2005 met pabaigos Lietuvos statistikos
departamento duomenimis Svedija yra investavusBZ5min. Lt. ir tai uzima 13,9 proc. wis
investicijy, Danija — 2502,5 min. Lt arba 13,7 proc., Vokeetj 2397,4 min. Lt. arba 13,2 proc.
investiciju. Investicijos vis dar smarkiai auga, tai matonwitt | ankstesnius duomenis. Svedija

uzima pirmag vieta pagal tiesiogines uzsienio investicijas.

Problematika. Salys yra skirtingos Kurlhiu aspektu, d to gali kilti sunkumy vystant
bendy veikla. Su vienomis kuitromis sekasi uzmegztélemingus verslo santykius, su kitomis tai
padaryti sudtingiau. Pagal konkggus rodiklius, kurie leist jvertinti Lietuvos potencialius verslo
partnerius pagal kuitinj suderinamumy Svedijos ir Lietuvos versloggeika yra maZai tyriéta,
taciau pagal esamus rodiklius Lietuvoje Svedai investiypakankamai daug ir vis dar yra ngauj

imoniy norirciy investuoti Lietuvoje.



Hipotez. Verslo santykiai su kitomis Salimis, lietuvojegir nepriklausomoje valstyliej
yra pakankamai naujas reiskinys, turintis neildeliolikos met istorija. Taip pat lietuva yra
pakankamai maza valstybir uzsienio mokslininkams éna patraukli Salis tyrimams, diau
lietuvoje svarbu zinoti ir suprasti tiek savo tiekity Saly, su kuriomis labiausiai
bendradarbiaujama komunikacinius verslo ypatumwedis ir Lietuvosimores vykdydamos
bendn veikla susiduria su kuiiriniy skirtumy problemomis, é to, kad per daug nsgilina i
esamus kuitrinius ir religinius skirtumus. Svedijos ir Lietuso santyki pagrindin
nesuderinamumlemia Hofstede iSskigt moteriSkumo ir vyriSkumo dimensijskirtumai. Tdiau
skirtumai tarp kuliry néra tokie dideli, kad Salysily visiSkai kulGriSkai nesuderinamos. Be to,

Lietuva Svedijai yra patraukli geografiniu poi.

Tikslas. Palyginti Lietuy ir Svedip pagal Geert Hofstede dimensijas, pateikti
rekomendacijas tolesniems tyrimams. Atskleisti teupniy deryhy problematilg ir Lietuvos bei
Svedijos derybinius ypatumus. I3siaiskinti kaiptli®s ir Svedijogmones siveikauja kultiriniu

aspektu, su kokiomis problemomis susiduria.
Uzdaviniai:

1. Apzvelgti kultaros teorijas, tarpkuitinés komunikacijos teorijas, Geert'o Hofstede
iSskirtas kuliriniy skirtumy dimensijas ir su tuo susijustyrimy rezultatus.

2. Pateikti rekomendacijas, su kuriomis Kutimis Lietuvai lengviausiai seldi
bendradarbiauti, remiantis Geert'o Hofstede tyrgnai

3. Palyginti Lietuv ir Svedij, remiantis Geert'o Hofstede dimensipdikliais, Geert
Hofstede ir Audros Mockaitis atliktais tyrimais R&gautus rezultatus lyginant Lietuir Svedip

pateikti rekomendacijaglkmingam bendram verslui vykdyti

4. ISanalizuoti deryb samprat ir ju aspektus tarptautije plotngje

5. ISnagrireti deryhy proces, kuris apima deryip strategijas ir derybstilius bei kaip
jie veikia tarptautiase derybose

6. ISanalizuoti kuliiriniy skirtumy poveild tarptautigms deryboms.

7. ISsiaidkinti Lietuvos ir Svedijos verslojmoniy tarpkuliirinius skirtumus

komunikacijos aspektu, apklausiant Lietuvoje veikias Svedijosimones ir Svedijogmones —

investuotojas Lietuvoje



Darbe iSkeliami uzdaviniai turi patl pasiekti pagrindipdarbo tiksh.

Pirmoje darbo dalyje bus analizuojama #dt tarpkuliiriné komunikacija, tarpkuitrinés
komunikacijos versle ypatumai, aptariami Geert'o fdtede atlikti tyrimai tarpkuilrinés
komunikacijos aspektais, analizuojami lietuvos iredijos panaSumai bei skirtumai pagal
mokslininko iSskirtas dimensijas, pateikiamos rekdacijosi ka atkreipti ¢dmeg abiejy Salu
verslininkams prieS pradedant bengeikla. Toliau gilinamasi lengviausiai tarpkuiirinei verslo

komunikacijai leidziaritatsiskleisti proces— derybas.

Antroje darbo dalyje bus apraSoma degytarptautini deryhy samprata, pateikiama su
kokiomis problemomis galima susidurti vykstant tagginems deryboms, taip pat palyginama
lietuva ir Svedija, pagal derybininkamsidingas savybes. Pateikiami pagrindiniai aspektai

reikalingi — Zinoti apie abigjSaly derybininkus.
Trecioje dalyje bus apraSomas atliktas tyrimas, jo Itatai, pateikiamos gautos iSvados.

Darbo iSvadose pateikiami darbo rezultatai, atiki@nalizs, tyrimo jvertinimas bei

pastilymai.

Darbas turi stipa praktire reikSng, kadangi lietuwi kalba iSsamios informacijos apie
tarpkulfiring verslo komunikacyg néra, nebuvo parengta jakpublikaciu apie lietuvos ir Svedijos
tarpusavio komunikacij bei derybinius Sali santykius kuliriniais aspektais. Tokio padzio
informacija gali Iati naudinga verslininkams bendram susipazinimue agios 3alies kuiira. Sis
darbas gali titi naudojamas kaip zvalgybinis tyrimas kitiemséjgms analizuojantiems Lietuvos

santykius su kitomis valstyginis ir kultirinius Siy santyki; aspektus.



1. TARPKULT URINE VERSLO KOMUNIKACIJA

Norint suprasti tarpkuitring verslo komunikacy, pirmiausia reikia suvokti tarpkitinés
komunikacijos samprat Tatiau iki Sio termino reikia apiketi, kas yra kulira ir komunikacija, ir
kuo jos svarbios tarptautiniame vesle, tarptautiméssio santykiuose. Kuitos ir jos kilmes
suvokimas yra labai svarbus kalbant apie tarpkunk komunikacia, nes kuliira jtakoja zmoni

iprocius komunikacijoje, kaip ir kitame elgesyje.
1.1 Kultaros ir tarpkult @rin és komunikacijos samprata

Kultara yra svarbus kiekvienos Salies, Zzmogaus visunpladinimas. Kultira - tai
visuma, kuri apima zinias, Zzmanisitikinimus, men, morak, papr@ius, turimus sugefimus bei
igytusiprecius. Kultiira suvokiama kaip tam tikros Zzmangrupes gyvenimo bdo suvokimas bei
jo gyvenimas, pagal tam tikrus susiformuotus stpaous gyvenimo modelius, kurie perduodami
iS kartosj karty ir ju laikomasi. Kultiros visuma iSskiria ZmagiS gamtos — Zmogus tidamas
savo kuliirag tuo iSsiskiria iS gywny, nes kulira yra Zmogaus elgesio ir bendravimo formos,
materialios ir dvasiés veiklos produktas. Zmogaus Kirf sudaro tai, kas yra zmogaus sukurta,
apdorota, iSugdyta ir vertinama.

1.1.1 Kultaros samprata

Kultaros ir jos kilmeés suvokimas yra labai svarbus kalbant apie tarpkolt komunikaci,

nes kultira jtakoja zmoni jprocius komunikacijoje, kaip ir kitame elgesyje.

Kulttra yra svarbus kiekvienos Salies, Zmogaus visurpiisidinimas. Kulftira tai visuma,
kuri apima zinias, Zzmonijsitikinimus, mei, morak, papr@ius, turimus sugefimus beijgytus
iprocius. Kultira suvokiama kaip tam tikros Zmangrupss gyvenimo bdo suvokimas bei jo
gyvenimas, pagal tam tikrus susiformuotus ster@otip gyvenimo modelius, kurie perduodami i$
kartosi karty ir ju laikomasi. Kultiros visuma iSskiria ZmagiS gamtos — Zzmogus titamas savo
kultiirg tuo iSsiskiria iS gyiny, nes kuliira yra zmogaus elgesio ir bendravimo formos, naltes
ir dvasires veiklos produktas. Zmogaus kulf sudaro tai, kas yra Zmogaus sukurta, apdorota,

iSugdyta ir vertinama.
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Kultaros suvokimas éra paprastas,ajgalima analizuotiivairiais aspektais. Ji galiab
suvokiama kaip vidia Zzmogaus veiksmsupratimo iSraiSka, iSoriniai veiksniai lemianiymogaus
veiksmus. Suvokiant Zzmogaus Kulf galima lengviau suprasti, k&ldzmogus vienaip ar kitaip
elgiasi. Zmogaus asmeninis atskiras nusiteikimaf ikultirinio veiklumo visuma sudaro to
Zzmogaus individuadi kultira. O visuomeninis kuitrinis nusiteikimas ir tos visumos Kkaitnis

veikimas sudaro visuomenitkultiira.

Yra iSskiriama labai daug skirtingkultaros apibézimy. Tarptautini Zzodziy Zodyne
kultira (lot. Cultura — apdirbimas, ugdymas, &jiklas, lavinimas, tobulinimas, vystymas,
garbinimas)(Tarptautini zodziy Zodynas, 1985) ahiklinama kaip zmogaus bei visuonmsn
veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kufinkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteik
materialines ir dvasines vertybePagal tai kulira salygiskai galima laty skirstyti{ materialir ir
dvasire. Materialire kultara tai kas pagaminta, technika, technologijos, zmsdiziniai Kiriniali,
kuriuos galima paliesti. Dvasine kit bity galima vadinti zmonij intelektirg ir dvasirg veikla -

tai kas negali iiti tiesiogiai paliesta — menas, liteied, mokslas, teorijos, religija ir pan.

Unesco suformuluotame kaibs apibézime teigiama, jog kuita yra saviti dvasiniai,
materialiniai, intelektualiniai ir emociniai visu@n ar socialigs grugs bruozai, kurie taip pat
apima mean, literatira, gyvenimo bda, gyvenimo Seimose ypatumus, vertyBistemas, tradicijas
ir isitikinimus [39]. Clyde‘o Kluckhohn'o apikzime kultira yra visos istoriSkai sukurtos
strukfiros, apibéztos ir neapihiztos, racionalios, iracionalios, neracionalios,idsiregzistuoja
kaip potencials zmogaus elgesio kelrodziai bet kuriuo momentbjoéniai nastymo kudai,
jausmai, reakcijos beujvisuma.[34] Edvardas T. Hall'as katt, apibidina kaip informacijos
karimo, siuntimo, saugojimo ir apdorojimo sistemGeert'as Hofstede kuitos apibézima
formuluoja kaip kolektyvin proto uzprogramavim kuris skiria vienos grugs Zzmones nuo kitos
grupss nariy.

Kultaros supratimas labais svarbus kalbant apie tamfpkultbendravim, tarpkultiring
Zmoniy komunikacip. Zmores tarpusavyje yra kuitiskai skirtingi, @&l to gali iskilti sunkuny

komunikacijoje, téiau tinkamas kitos kuitos pazinimas, gali Siuos sunkumus sumazinti.

! http:/Nt.wikipedia.org/wiki/Kult%eC5%ABra
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1.1.2 Tarpkultarin és komunikacijos samprata

Vienas iS kuliros element yra komunikacija. Togl svarbu suvokti skirtingas kuitas,
kad kity galima skmingai komunikuoti tarp skirting kultiriniy grupiu narig. Tarpkultirinei
komunikacijai suvokti analizuojama zmarkomunikacija skirtingose Salyse skirtingais aspiskt
Dazniausiai tarpkuirinei komunikacijai suvokti analizuojama tarpasnménkomunikacija, kuri
labiausiai atskleiziama derybose] tb véliau bus apzvelgiami ir tarpkditiniy deryhy ypatumai.
Tarpkul@irinés komunikacijos analizavimo svarba aktuali, nesapbge yra daug skirting
kultiry, apimagiu kad ir nelabai dideles Zmapigrupes, t&iau turirtiy skirtingus jprogius.
Tarpkulfiriné komunikacija svarbi daugelyje mokslocsui, susijusi su Zzmoni elgesiu, kuliros

antropologijos, tarptautinio verslo aspektais.

Netikeéti tarpkultiriniai susitikimai yra seni kaip pati zmonija. ditsirado tuomet kai
susitiko dvi skirtingos Zmonigentys. Tokie susitikimai ggb bati taikas ir naudoti prekybai ar
priesSiski ir karingi, bet patys papegasusi procesai — palyginimas, iSankstiniai nusysteti ir

stereotipai, kuriuos mes aptinkame Siandien, bupoes dauggimet;.

Tarpkultirinis kontaktas automatiSkai nesukelia abipusioairpo. Labiau patvirtina
grupes, turigias savo identitatir iSankstin nusistatym. IS vienos grugs poZziirio, kitos grugs
nariai nesuprantami kaip individai, bet stereolpi{pavyzdziui, visi kinai atrodo vienodai, visi

olandai yra Syks$is ir panasiai).

Netikéti tarpkultiriniai susitikimai, kurie priverstinai paveikia inidus ar grupes
prieSiskoje kulirinéje aplinkoje, gali slygoti strea. Tokie akultiriniai stresai paveikia tradioks
kultiros narius. Tas pats pastebima ir zésen kurie iSvyksta dirbti ar gyventkita Sal. Jie
priima svetim kultira, ka nors IS jos pasisavinagtau ir iSlaiko savo tradicinkultara. Tokie
simptomai vadinami kuiriniu Soku. (Hofstede, 2000, [423-424])

Vienas IS pirmjuy mokslininky practjusiu tyrinéti tarpkultiring komunikaciy, bei rasyti
apie tai darbus, buvo Edvardas. T. Hall'as. Jo ulasb analizuojamos tarpkiulinés
komunikacijos problemos. Mokslininkas tarpkuihe komunikacij apibidina kaip komunikacyj
tarp individy, kurie save identifikuoja kaip individus priklaugaus tam tikrai kulirai.[5] Viena i$

pirmyju, svarbi tarpkultirinés komunikacijos analéns bei tyrimams publikaaij buvo Edvardo
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T. Hall'o 1959m. publikuota knyga ,Nebyli kalba“ K& Silent Language). Edvardas T. Hall‘as
savo darbuose iSskiria kelis tarpkumibés komunikacjos analizavimo aspektus. Pirmiausia jis
suskirs¢ kultiras pagal laiko suvokisn— monochronisk laiko suvokim, ir polichronisk laiko
suvokimy — iS to kyla polichroniskos ir monochronisSkos kulis. MonochroniSkose kiltose
pabgziamas aukStas planavimo lygis, tikslaus grafikikymosi svarba susitikion metu, vienu
metu atliekamas vienas susiplanuotas darbas. Patidkose kulirose viskas vyksta priSingai —
zmony santykiai ir veiksmai yra labiau vertinami nei atit grafikai ir grieztai suplanuoti
susitikimai. Daugelis dalyk gali vykti vienu metu, Zmais gali hiti jtraukti { daugel darhy,
kalbartiyjuy pertraukigjimai yra iprastas dalykas. PolichroniSkas laiko suvokimas igrastas
Vidurzemio firos regione.

Pavyzdziui ameriki@ai yra dazniausiai monochroniski, o prarmi - polichroniski. Tad
del skirtingo laiko suvokimo, organizuojant susitikisn tarp i dviey kultiry gali Kilti
nesusipratim. Amerikigiai susitikime pasirodys laiku, &&u prangizams bus normalu Siek tiek
pawluoti. Tod?l bet kokiuose tarpkuitiniuose susidrimuose svarbu suvokti tarpkiitnius

neatitikimus ir atkreiptj tai demeg.

Sios dvi laiko orientacijos nukreipink dviejy kity svarbiy kultiriniy fenomem — skirtumy
tarp auksto ir Zemo konteksto k. Sie terminai remiasi tuo, kad kai Znésrkomunikuoja, tai
kaip stipriai jie laiko savaime suprantamu dalyku kiek klausytojas zino apie diskusijos tem
Zemo konteksto kuliry komunikacijoje klausytojas Zino labai maZai apéend ir jam reikia
papasakoti beveik vigk AukSto konteksto komunikacijoje klausytojas jaisipazigs su temos
.kontekstu“ ir nereikalauja daug prads)informacijos. Pavyzdziui, amerikig kontraktai yra
mazdaug deSimt kartilgesni nei prangzy kontraktai. Ameriki€iai mégsta turin. Prandgizai i tai
nelabai kreipia éimeg, jei susitarimo kontekstas yra suprantamas. Reaigyalvoja, kad graZzi
idéja, ja reikiaigyvendinti, o0 ameriki&ai galvoja, kad jeigu tai pavyks, tai ¢aj bati grazi ickja.
Prandizai yra aukSto konteksto kiafea, amerikigiai - Zemo. [5]

Zemo konteksto kuiros apima amerikigus, vokigius, Sveicarus, skandinavus ir kitus
Siaugs europigius, jie atskiria savo asmeninius santykius, saadxdir daugei kity kasdienini
gyvenimo aspekt D¢l tos priezasties kiekviarkarty kai jie bendrauja su kitais naujais znoms,

jilems reikia detalios pradis informacijos. Japonai, arabai ir Vidurzemimos regiono zmots,
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kurie turi pla&ius informacijos tinklus tarp Seimos, draydoleg: ir klienty ir kurie yraijtraukti i
artimus zmogiskus santykius priklauso auksto kasttekultiroms.

MonochoniSk ir polichroni§; kultiry atstovams apildinti Edvardas T. Hall‘as iSskgr

kelety Sablonini bruoz;. Dauguma monochronigkultiiry atstow; pasizymi:

vieno darbo atlikimu vienu metu;

koncentracija ties darbu;

grieztiisipareigojimai laikui (galutiniai terminai, grafika

yra Zzemo konteksto ir reikalauja papildomos préslinformacijos

yra atsidag darbui;

tvirtai ir saziningai laikosi plan;

suinteresuoti nepertraukin kity, laikosi privatumo ir aplinkyti taisykliy;

rodo dide¢ pagarl vienumai, privatumui, nelinkskolintis ar skolinti;

© © N o gk~ w PR

akcentuoja punktualuantikslum;

-
o

yraiprak prie trumpalaiki santyki.[5]
Tuo tarpu polichroniSkose kalose zmoas yra link::

atlikti daug dalylkg vienu metu;

yra lengvai atitraukiami ir priprafprie pertaukimn;
susikoncentruojatikshy pasiekima jei yraimanoma,

yra auksto konteksto kaltos ir jau turi pradia informaci apie objek;

yra atsidag Zzmorems ir zmogiskiems santykiams;

o gk wnh e

daznai ir lengvai keia planus;

7. rodo didet pagarla tiems, kas yra artimai susij(Seimai, draugams,
atrimiems verslo partneriams), negu privatumui;

8. skolina ir skolinasi daiktus lengvai ir daznai;

9. pagrindu laiko tikslum santykiuose;

10. labai link kurti ilgalaikius, visam gyvenimui santykius.[5]
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Nuo Hall'o darly kultara apibéziama ir nagrigjama per komunikacij Dél to daznai
tarpkulfiriné komunikacija apibiziama kaip komunikacija tarp indiwid kurie identifikuoja save

kaip skirtingus nuo kit individy kultiiriniu aspektu.

Kalbant apie tarpkuiting komunikacia Siuolaikiniame tarpkuiirinés komunikacijos
moksly srityje labai svarbus tarpkatinés Zzmoni komunikacijos tyjas Geert'as Hofstede, kurio
iSskirtos dimensijos ptéai naudojamos analizuojant skirtingas Kudts. Sis tykjas plaiai

analizavo Zzmonj elgesio aspektus.
1.2 Geert Hofstede tarpkultarin és komunikacijos samprata, anali2s, tyrimai

Kaip teigiama Geert'o Hofstede knygoje ,Culture‘srGequences”, Zzmés turi tam tikrus
jausmus, mastyma, veiksmy rémus, kas yra iSmokstama per avismogaus gyvenim Daugelis
aplinkos suvokimo aspektyra iSmokstama zmogaus vaikdjet kai asmuo yra labiausiai imlus
zinioms. Kalbant apie tarpkaling komunikacig kiekviena kulira yra labai svarbi. Geert'o
Hofsede teigimu kiekvieno Zmogaus protinis uzprogreimas yra dalinai unikalus, dalinai
panasusj kity. Galima iSskirti tris unikalumo lygius: universalukolektyvus ir individualus.
Unikalumo lygy schema pavaizduota 1 paveiksle. Pasak Geert'otéttefs individo kuliros
suvokimas, nepriklausomai nuo jo atstovaujamosikogf, egzistuoja trimis lygmenimis, kaip

pavaizduota pirmajame paveiksle.

Individualus

Kolektyvinis

Universalu:

1. paveikslas.Trys unikalumo lygmenys Zmogaus proto programdggtgtede, 2000, [15-
16])
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MazZiausiai unikalus, bet paptasusias yra universalusis lygmuo. Siuos bruoZuisvisi
arba beveik visi pasaulio gyventojai ZznéenTai biologiniai Zmogaus elgesio bruozai, taip ipa
ekspresyvus elgesys, toks kaip juokas, verksmas.ly§imens reikiniai pasitaiko visose arba
beveik visose kuitrose. Universalusis lygmuo apima tai, kas jgianta. Tai tarsi zmomi masir,
visuotina kultira. Siame lygmenyje vienkultiry atstovai paprastai gali suprasti vieni kitus ir

nekyla jokiy nesusipratim.

Kolektyvusis elgesio lygmuo papig tarp tam tikros grugs nariy, bet ne visos Zmonijos.
Visa subjektyvi Zmogaus kilta priklauso Siam lygmeniui. Sis lygmuo apima kalkuria mes
save iSreiSkiame, pagarlrodomy vyresniesiems, psichologiratstuma nuo kit zmony, kad
jaustis patogiai, tai kaip atliekame pagrindineogaus veiklas — valgym fiziologiniu poreikiy
patenkinim, ir ceremonialus tiems veiksmams atlikti. Sis lygmapima kuliirinius reiskinius,
budingus tik tam tikros grugs nariams. Kolektyviojo lygmens elgesio bruozai giazniausiai
iSmokstami. Kul@rinés grugs gali lmti sudarytos remiantis geografiniais, socialiniagpektais.
Siame lygmenyje komunikuojant skirtingoms kuttms gali kilti sunkurm, nes kuliiros

suprantamos pagal tai kiek tarpusavyje komunikuogerkultiros yra panasios ar skirtingos.

Individualusis lygmuo yra labiausiai unikalus lygmuNéra dviejy visiSkai vienod
Zzmonu, net ir identiski dvyniai, uzawgkartu, skirsis, skirsigjjelgesys. Individualiame lygmenyje
kaupiamos asmens individualios sampratos gpseipant pasaul, asmens samprata apie kuit
bei vertybiy sistema. Tai individualus Zmogaus poiE i ji supagius dalykus. Individualus
lygmuo taip pat turiitakos tarpkulirinei Zzmony komunikacijai. Individualiame lygmenyje

Zmogaus elgesio bruozai gatitbtiek jgimti, tiek iSmokti Zzmogui augant.(Hofstede, 2006416])

Pasak Geert‘'o Hofstede zmions iS panasi kultary yra lengviau komunikuoti tarpusavyije,
vykdyti bendr veikla, nei Zzmogms iS radikaliai skirting kultary. D¢l to wvéliau darbe bus
lyginamos Salys su Lietuva ir nustatoma, koEaly atstovai laty geriausi verslo partneriai su
Lietuvosimonemis ir ar Lietuvosmonems teorikai gali sektis vykdyti bendveikla su Svedijos
imorémis. Jo atliktuose tyrimuose gauti rezultatai tjgkad zmones vienus nuo wKiskiria
priklausymas tam tikrai kultai. Mokslininkas iSskyr keturis pagrindinius aspektus kuriais gk
analizuoti kultiras - ggos/valdzios atstumas (power distance), kolektyaizm individualizmas

(collectivism - individualism), moteriSkumas - Wkumas (femininity - masculinity),
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neapibéztumo vengimas (uncertainty avoidanceglisu pridétas dar vienas aspektas, vadinamas
orientacijai trumpalaikiSkura/ilgalaikiSkum (long- versus short- term orientation). Toliau lsar

apibidinamos Geert Hofstede iSskirtos dimensijos bgosus susijusios savyis.
1.2.1 Galios distancija

Galios distancijos avoka pasiskolinta iS olamdsociopsichologo Mulder‘io. Ji apibina
Zzmonu nelygyle, jos poreikius visuomeife, taip pat tarpusavio priklausomybvyresniju
valdymo galios pripazinim Galios distancija ir nelygybvisuomegje gali pasireiksti socialiniu
statusu ir prestizu, galiataka, privilegijomis,istatymy nelygumais, gal gale Zmoni protinése
charakteristikose. Galios distancija, tai atstunaas vadovo ir pavaldinio, taip pat vadoitakos
stiprumas pavaldinio elgesiui ir pavaldinimkos vadovui stiprumas. Galios distangtgkojama
Salies kuliros. Galios distancijos indeksas vertinamas pagalalginio bainge prieStarauti
vadovui, pagal tai kaip vadovas priima sprendimusip pavaldiniai naity, kad vadovas priinat

sprendimus.

Galios distancija organizacijose labai aiSkiai sMisia, toliau pateikiama kaip skiriasi
organizacijos priklausomai nuo auk$to arba Zemdogahtstumo. Zemo galios atstumo
organizacijose egzistuoja decentralizuotos spremdstrukiros, mazesh koncentracija ties
valdzia, ploksios organizacijos struitos, mazai kontroliuojamo personalo, hierarchija
organizacijoje sukurta patogumelei. Zemo galios atstumo organizacijose vyraujailovo
tipas — demokratas, praktiSkas, organizuotas lkigarsantis nuo palaikymo, pasitikintis patirtimi ir
savo pavaldiniais, tuo tarpu pavaldiniai tikisi if@smo su jais. Konsultacinis vadovavimas lemia
pasitenkinima, darbo atlikim ir produktyvum. Santykiai tarp & abiep pusi Zemo galios
atstumoimonrése pragmatiski. Darbovigd gina darbuotojus nuo vadpwiktnaudziavimo galia.
Pavaldiniai dalyvauja sprendimpriemime, naujovi diegime, vadovams teikiamos privilegijos
vertinamos nepalankiai. Atlyginimai visuose orgacips sluoksniuose skiriasi nestipriai, yra
panasis. Vadovai jatiasi tinkamai finansiSkaivertinti ir patenkinti savo karjera. Informacija
tokioje organizacijoje prieinama ne tik vadovamst Ir visiems organizacijos darbuotojams.

Fizinis darbas kaip ir darbas kontoroje, vertinamnodai. (Hofstede, 2000 [108])
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Tuo tarpu organizacijose, kuriose pastebimas asikg#ios atstumas pasizymi visisSkai
prieSingomis savydmis. AukSto galios atstumo organizacijos pasizyatidu centralizuotomis
strukiromis bei didesne koncentracija valdzioje, labagrdichiSka organizacijose strafd.
Didesre dalis darbuotaj yra kontroliuojantis personalas. Hierarchija t@doorganizacijose
egzistuoja nelygybei tarp vadeour pavaldingy iSrySkinti. AukSto galios atstumo organizacijose
vyraujanti vadovo tipas — autokratas, dgigkas, save mato geru sprendinpriéméju bei
pasikliauja egzistuojamomis formaliomis taisykimis, tuo tarpu pavaldiniai tikisi paliepim
nurodymy. [sakmus vadovavimas ir atidi darbuetqrieziara organizacijoje lemia pasitenkinam
tinkama darbo atlikim, produktyvum. Tarpusavio santykiai tarp vadovr pavaldiniy tokiose
organizacijose daznai tba pagisti emocijomis, darbuotgj niekas nesaugo nuo vadpv
piktnaudziavimo turima patimi, galia. Pavaldiniaiitakojami formalios valdzios ir sankgij
Naujows organizacijoje diegiamos palaikant vadovams. Vadoturi ir naudojasi jiems
tiekiamomis privilegijomis ir statusu. AukSto gai@tstumo organizacijose vyrauja labai didelis
skirtumas tarp vadayir pavaldiniy atlyginimy ir vadovams y gaunamas atlygis uz darlyra
nepakankamas ir netenkina esama karjera. Fizinmddokiose organizacijose vertinamas maziau
nei darbas kontorose. (Hofstede, 2000 [108])

Galios atstumas, kaip ir kitos dimensijgg&akojamos religijos, socialés strukfiros
kultirose. Dimensij suvokimas darbe svarbus norint suprasti, kas lemmaniy sckmingus ar

neskmingus tarpkulirinius santykius.
1.2.2 Netikrumo vengimas

Antrasis Geert Hofstede iSskirtas rodiklis, apiimantis kultiras yra netikrumo vengimas,
kuris apiludina dviprasmiSkum tolerancijos tiikuma Zmorese, poreikius formalioms taisydhs,
taip pat kaip stipriai Zmas visuomense jadia neaiSki situacip grésny ir kaip tos gésmes
stengiasi iSvengti. Neapiatumui iSvengtijtakos turi egzistuojantygstatymai, technologijos,

religija.

Netikrumo vengimas organizacijose svarbus bandamprasti organizacijos strukh,
komunikacip, iprocius. Organizacijos nédamos susidoroti su netikrumu naudojasi

technologijomis, taisykmis ir ritualais. Zemo netikrumo vengimo organijesé idingas maZas
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lojalumas darbdaviui, taip pat darbuetajarbo laikotarpis vienojgmoréje yra mazas. Nedaug
ryztasi dirbti savojmorése, vetiau renkamasi mazess organizacijos. Tokiose organizacijose
skeptiSkai priimami technologiSki sprendimai, navat nepriklausomi nuo taisykij
strategijomis @ipinasi auk&iausi vadovai. Pareigos ir darbo santyktakoja vadoy galia. Zemo
netikrumo vengimo organizacijose toleruojami neamski strukiirose ir procedrose. Lyderio
transformacinis vaidmuo tokiose organizacijose qaddius. Sukuriama daug naujirmy Zenkly.
Inovacijos vertinamos palankiai, ¢tau ne per rimtai. Turi @i iSmokta punktualumo ir
preciziskumo ir jais vadovautis. Zmilabiau orientuojami santykius, o n¢ uzdudiy atlikima.
Lankstus darbo grafikaséra priimtinas. Darbuotojai neprivalaith tos srities specialistais, kad
buty pasikliaujama sveiku protu ir sumanumu. Optimisti&Ziarima i ambicingus ir sugebéius
vadovauti darbuotojus. (Hofstede, 2000 [169])

Auksto netikrumo vengimo organizacijose pastebiwieskai prieSingos savyb. Auksto
netikrumo vengimo organizacijomsidingas labai stiprus lojalumas savo darbdaviuibdetojai
ilgai dirba vienoje organizacijoje, daug yra dirbiansavosamorese, taip pat pirmenyteikiama
darbui didetse imonése. Tokiose organizacijose labai swabtechnologiniai sprendimai,
novatoriSkumas varzomas taisykliDarbo procesuipinasi auk&iausi vadovai. Nuo netikrumo
kontroks priklauso vaday galia. Auksto netikrumo vengimo organizacijos@rsti formalizuota
vadovavimo koncepcija, nagliai suprantamas preciziSkumas ir punktualumasentacija
nukreiptaj uzduotis, o ng santykius, populiarus lankstus darbo grafikas.bDatojai turi kuti
specialistai ir ekspertai, kad jaigth pasikliaujama. Darbuotgjambicijas ir gegjimus vadovauti

vadovai vertinami pesimistisSkai. (Hofstede, 20069J}
1.2.3 Individualizmas-kolektyvizmas

Individualizmo — kolektyvizmo dimensija apilina kaip stipriai teikiama pirmenyb
individualiems interesams atsizvelgiantgrupes interesus. Dimensijos pagalba agiimmas
visuomegrje dominuojantis santykis tarp kolektyvo ir indigid Pasak Geert Hofstede
individualizmo — kolektyvizmo dimensija galiib prilyginta Edward T. Hall iSskirtoms auksto ir
zemo konteksto kuitoms. Edward T. Hall'o iSskirta aukSto kontekstolt&ra prilyginama
kolektyvinei visuomenei, o Zzemas kontekstas tigSkalividualioms kuliroms. (Hofstede, 2000

[212]). Individualizmas pasireiSkia tose Kulthse, kuriose éra tvirty rySiy tarp Zzmoni, tose, kur
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labiau priimtina @ipintis savimi ir savo artimaisiais. PrieSingai, éktlyvizmas pastebimas tose
kultirose, kuriose Zzmas jprat biti grupése, stipriai tarpusavyje susif gina vienas kit grupiy

viduje.

Zemo individualizmo kufiry organizacijose iidingas grups intereg paisymas, nors tai ir
nesutapi su individo interesais. Darbuotojo pareigos pukla nuo grugs, kuriai jis priklauso,
svarklis Seimyniniai rySiai, pazintys. Santykiai organigge primena santykius Seimoje, paremti
morale. Prastai darbus atliekantis darbuotojasleidatamas, t&au jam skiriama kita uzduotis,
darbuotojai menkaisipareigog organizacijai, sSu proffungomis juos sieja emociniai rysiai.
Tokiose organizacijose darbuotojams geriausiai Sekirbti grugse. Materialiai skatinami
priklausomai nuo grugs, atsizvelgiama lygybe grupje ir teisingumu ki grupiy atzvilgiu. Zemo
individualizmo lygio organizacijose grupividuje santykiai draugiski, ¢&au prieSisSki uz grugs
riby. Tokiose organizacijose svah asmeniniai santykiai ir jiems teikiama pirmeéyikima,
kad organizacijos ékmé susijus su gungu steigimu, jsipareigojimais, informacijos dalijimusi,
pasitikima kolektyviniais sprendimais. novatoriaiganizacijose norii tai itraukti ir Kkitus,
inovacijos siejamos su jau egzistuaj@amis sistemomis. Tokiose organizacijose daznialsiaa
trumpesnis darbo grafikas, maziau korisadlarbe ir jo flygose. Pastebimas mazesnis mobilumas
tarp profesiy. (Hofstede, 2000 [244])

Auksto individualizmo kuliros organizacijos pasizymi prieSingais zemo indigldmo
kultirai aspektais. Siose organizacijose darbuotojaialaipaiso say interes, tadiau darbo
organizavime jie sutampa su darbdavio interesagsbibtojo gabumas ir organizacijos taiggkl
lemia paaukstinim pareigose ar psinima | darky. Seimyniniais rySiais nesinaudojama, tpki
kultiiry organizacijose jie laikomi gana didelitikumu ieSkant darbo. Darbuotojo ir darbdavio
santykiai laikomi verslo sardu, ir nesipktoja i asmeninius santykius. Jei darbuotojas prastai
dirba savo dar jis atleidZziamas, o ne skiriamas dirbtiykdarhy. Darbuotojas stiprigsipareigoja
organizacijai, taip pat remdamiesi apskarimu priklauso profgungoms. Darbuotojai tokios
kultiros organizacijose savo kvalifikagidazniausiai ir veiksmingiausiai kelia individualidei
darbuotojas skatinamas materialiai, tai daroma, ki teisinga kity darbuotoy atzvilgiu. Visose
grupsse, nepriklausomai, kuriai priklausoma, santykiga yienodi. Zmogiski santykiai lieka
antransiais, kai kalbama apie tikslus ir kompaniJ okias organizacijastkmei veda informacijos

sléepimas, vieSisipareigojimai ir gjungu vengimas. Auksto individualizmo kaklos organizacijose
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pasitikima individualiai priimamais sprendimaisiptgat inovatoriai imasi veiklos savarankiskai,
neitraukdami Kit;. Inovacijos nesiejamos su egzistugjamis sistemomis. Ten, kur vertinamas
individualizmas, egzistuoja didesrkontrok darbui ir jo alygoms, priimtinos ilgests darbo
valandos. Pastebimas didesnis mobilumas tarp pnefesi Zemo individualizmo kuity jmorése.
(Hofstede, 2000 [244])

1.2.4 VyriSkumas-moteriSkumas

Ketvirtoji Hofstede dimensija vadinama vyriSkumoteriskumo dimensija. Ji apidina
tai, ka konkretios visuomens nariai labiau akcentuoja gyvenime, kokie yra Maktikslai.
Vienoms kultiroms svarbesnis atkaklumas, darbo tikskekimas, taip pat egoistiniai tikslai, tokie
kaip karjeros, pinig siekimas — tokios kultos vadinamos labiau vyriSkomis, o kitose #udse
labiau akcentuojama globa ir asmeniniai tikslap f@at koncentruojamasi ties socialiniais tikslais,
tokiais kaip gex santykiy siekimas, pagalbos kitiems suteikimas, geros d&plinkos siekimas.

Tokios kultiros vadinamos labiau moteriSkomis.

VyriSkose kultirose aiSkiai skiriasi iy socialiniai vaidmenys. Tokios kahose vyn
démesys sutelkiamasmaterialya sckmg, kai tuo tarpu moterdémesys #ipinasi gyvenimo kokybe.
MoteriSkose kulirose tiek vyrai, tiek moterys bendrapinasi gyvenimo kokybe.

VyriSkos (auksto vyriSkumo lygio) kdltos nuo moteridk (Zzemo vyriSkumo lygio) kuiiry
atskiriamos pagal pagiius | darbo svarp bei apmokjimus, pagal tai kaip suvokiamas vadovo
vaidmuo, pagal savybes, kurios vertinamos geranowadtaip pat remiamasi principais, pagal
kuriuos pakeliami darbuotojai aukStesnes pareigas ir pagal tai, kaip sprendziamfliktai,
kylantys organizacijose. Zemo vyriskumo lygio orgacijose dirbama tam, kaditny galima
gyventi, darbuotojai vertina savo danpagal tai, kokie yra santykiai organizacijos veluj kokios
yra darbo slygos. Tokiose organizacijose svarbu laikytis lyggbsolidarumo, svarbi darbinio
gyvenimo kokyl. Vadovai neiSsiskiria iS5 kit darbuotoy, yra lygis su kitais, veikloje remiasi
savo jausmais, siekia susitarimo bei pasikliaujaiaija. Vykusiais vadovais laikomi tie, kurie turi
tiek moterisk, tiek vyriSky charakteristij. Vadoviy moten yra daugiau nei vyrisSkose kalbse,
taip pat moterys mieliau renkasi savo lyties vaddastebimi nedideli skirtumai tarp atlyginim

skirtingoms lytims. Bti ambicingam dl karjeros neprivaloma. & karjeros vadovai maziau
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pasiruog apleisti Seim, o vado¥s moterys teikia pirmenybSeimai ir pagal tai derina savo
karjern. Darbo ieSkantys Zzmeéa nepakankamai save vertina. Tokiose organizackoséliktams
sprsti problemos naikinamos agmosi badu ir kompromisais, populias nedarbingumo lapeliai,
itampa darbe mazesrDarbuotojai pirmenybteikia mazoms kompanijoms ir trumpésrs darbo
valandoms. Konkurencingumas vyrauja maisto prageonpaslaug srityje ir biochemijoje.
(Hofstede, 2000 [318])

IS kitos puss auksto vyriSkumo lygio (vyriSkose) kitbse Zzmogs gyvena tam, kad dinipt
ir darbas zmoéms reikSmingas , nes suteikia saugunuzmokest yra idomus. Tokiose
organizacijose svarbi konkurencija, geras darbdimhs ir teisingumas. VyriSkos kilos
organizacijose vadovai laikomi kdatniais herojais, turi #@ti tvirtais atkakliais, ryztingais,
agresyviais, konkurencingais beizmingais, vykusiais laikomi tie, kurie pasizymingkomis
charakteristikomis. Vadowi mote; daug maziau nei moterigkkultary organizacijose, daug
didesre diferenciacija tarp atlyginim skirtingoms Iytims, bei moterims priimtinesnis wads
vyras. Biti ambicingam @l karjeros labiau privaloma vyrams, bet agba moterims. Bl karjeros
vadovai labiau pasiru@&apleisti Seim, tai bidinga ir moterims, kurios siekia karjeros ir tik fm
rapinasi savo Seima. PrieSingai moteriSkomstkalns, vyriSk; kultiiry organizacijose ieSkantys
darbo zmoas save pervertina, darbuotojai konfliktus knlsprsti juos ignoruodami arba
kovodami iki pergals. Tokiose organizacijose mazesnis nedarbingumalilgpkatius, maziau
darbires itampos. Darbuotojai teikia pirmenyllidekms kompanijoms, dideliems atlyginimams.
Konkurencingumas pastebimas prameép@nchemijoje ar stambioje pramge. (Hofstede, 2000
[318])

1.2.5 llgalaikiSkumo/trumpalaikiSkumo orientacija

Geert Hofstede prie keturdimensijy pridéjo dar vier — ilgalaikiSkumo trumpalaikiSkumo
dimensip, atspindiia tai, kaip greitai konkréos visuomess nariai tikisi uzsibZty rezultat,. Si

dimensija atskleista mazesniame gkaé Sali;, negu pirmosios keturios dimensijos.

Orientacijai ilgalaikiSkuny numato atpild ateityje, skatina iStvermingumir taupuna.
Tuo tarpu orientacija trumpalaikiSkum numato pagatbtradicijoms, socialiniugsipareigojimus

ir ju skatinimy. llgalaikiSkumo/trumpalaikiSkumo dimensija versip pat pasizymi savgmis,
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kurios aiSkiai skiriasi orientuotose ilgalaikiSkumy ir orientuotose i trumpalaikiSkum
organizacijose. llgalads orientacijos organizacijose siekiama uzimti siprpozicijas rinkose,
greitai pasiekti rezultgtnesitikima, o organizacijose orientuotgseumpalaikiSkum ripinamasi
trumpalaikiais rezultatais ir pagal juos vertinareganizacija. Zemo ilgalaikiskumo lygio
organizacijose svafis trumpalaikiai rezultatai, verslas atskirtas neam®s, Zzmogaus gabumai
lemia koki socialirg ir ekonomig Zmogus uzims visuomeéje. Tuo tarpu auksto ilgalaikiSkumo
lygio organizacijose svarbu siekti ilgalaikiiksly, siekiama ilgalaiki rySiy ir aukStos pozicijos
rinkose. Labai glaudziai siejamas verslas su Seistapngiamasi gyventi kuo vienodziau,
nesistengiama issiskirti. (Hofstede, 2000 [360])

Toliau darbe, atsizvelgianti Geert'o Hofstede pateikiamas $alianalizavimo
rekomendacijas ir pagal gautus rezultatus atliekairha Lietuvoje (A. Mockaitis), bus bandoma
iSsiaidkinti, pagal kokius rodiklius Lietuva ir Sli@ yra labiausiai skirtingos kuitos ir kuriose

srityse joms gali kilti nesusipratim

1.3 Lietuvos ir Svedijos kulfiry analizé pagal Hofstede ir Mockaitis tyrimus,

remiantis Hofstede dimensijomis

Panaudojant Sios analirezultatus, bus galima aiSkiau suprasti, kasrdqpsa Lietuvos ir
Svedijos imoniy komunikacij ir pateikti rekomendacijas komunikacijai gerintRirminé
informacija lyginant Salis, remiantis Geert Hofstad A. Mockaitis [20] atliktais tyrimais, pagal

kiekviera dimensij atskirai, gauti rezultatai rodo, kad

1. pagal netikrumo vengimLietuva turi 45 balus ir uzima 51/52 vieb Svedija — 31
bak ir uzima 64/65 viet Pagal Siuos rezultatus galimacgtr, kad Salys pagal netikrumo vengimo
dimensip néra labai skirtingos, rodikliaiéra labai stipriai skirtingi.

2. pagal galios atstumLietuva turi 67 balus ir uZima 38/39, o Svedij29- balus ir
uZima 66/67 viet Sios dimensijos balskirtumas kiekvienoje Salyje pakankamai didelidys yra
skirtingos pagal galios atstursocialiniame gyvenime ir organizaciyeikloje.

3. individualizmo ir kolektyvizmo dimensijoje Svedigarinko 71 bal ir uzeme 11/12,

o Lietuva turi 50 ir uZima 28 viet Svedijoje Zmoés yra labai individuas, tuo tarpu lietuviai

labiau pripagsta kolektyvir kultara.
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4. pagal vyriSkumo, moteriSkumo dimens§alys yra labiausiai nutolusios viena nuo
kitos, Lietuva uzima 14 vietkaip pakankamai vyriska kalta, turi 65 balus, tuo tarpu Svedija yra
labiausiai moteriSka kdlta iS visy iStirtyju, uzima paskutinja 70 viet ir turi tik 5 balus.

5. kadangi Lietuvos rezultatpagal ilgalaikiSkumo dimensijasma, ¢l to negalima

Saliy lyginti pagal ilgalaikiSkumo trumpalaikiSkumo amicijos dimensijas.

Pagal ank&au iSskirtas dimensijas ir gautus rezultatus galpasteéti, jog Lietuva ir
Svedija kultiriskai labiausiai skiriasi pagal vyriskumo/motetigko dimensi. Tod!l  Sia

dimensip pateikiant rekomendacijas bus labiausiai atsizaelg.

Geert Hofstede lygindamas Salis pagal iSskirtasedsias ne tik palygino atskirai pagal
kiekviem teciau ir pagal dvi pasirinktas dimensijas kartu. Toldnteliy pagalba lengviau galima
vertinti organizacijas ir stél ju panasurp. Pagal Geert Hofstede buvo sudaryti grafikai saned
kartu netikrumo vengim ir galios atstumo dimensijas, individualizmo ir liga atstumo
dimensijas, individualizmo ir netikrumo vengimo dinsijas, individualizmo ir vyriSkumo
dimensijas, vyriSkumo ir galios atstumo dimensijasi vyriSkumo ir netikrumo vengimo
dimensijas. Siame darbe susieti rezultatai pagatugaA. Mockaitis tyrimuose, Geert Hofstede

rezultatai ir pabandyta nupiesti grafikus, kokiasidojasi Geert Hofstede.

Gautus grafikus mokslininkas dalinaketuris ketvitius, kurie iSsidsto, kaip parodyta,
antrame paveiksle. Pagal tai kayardinami ketvitiai, toliau darbe analizuojant Salkultaras, jie

bus analogiskavardinami.

Ketvirtas ketvirtis| Pirmas ketvirtis

Trecias ketvirtis Antras ketvirtis
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2 paveikslas Ketvirciy iSskaidymas grafikuoseé.

Lyginant grafikuose tyju gautus rezultatus pagal dvi dimensijas galimaiaiSknatyti
Saliy iSsickstymy viena kitos atzvilgiu. Lyginant Lietuvir Svedip pagal dvejas dimensijas
grafikuose lengviau galima atskirti esars skirtumus ir pastehl, kaip toli Salys yra viena nuo
kitos pagal esamus rodiklius ir nuesti, i kokius skirtumus labiausiai reikia atkreipérdes.
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3 paveikslas.Saliy iSsidtstymas pagal netikrumo vengimo (UAI) ir galios atsb (PDI)

dimensijas’

? Hofstede, 2000, 377p.
3vSaIiuc trumpiniaihttp://unstats.un.org/unsd/methods/m49/m49alpha tlikstami buvo sukurti.
Salys ir jy trumpiniai pateikti prieduose.
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Lyginant Salis pagal netikrumo vengimo ir galiostamo dimensijas kartu, kuomet Salys
atsiduria skirtinguose grafiko 3 paveiksle ketitipse, Svedija yra ketvirtame ketvirtyje, Lietuva
atsiduria beveik antrajame. Svedija yra maZo gadtstumo ir maZo netikrumo vengimo Kutis
Salis, o Lietuva priskiriama didelio galios atsturmodidelio netikrumo vengimo kultoms.
Rankuojant Salis pagal Sias dvi dimensijas galimkia pastebti, kad dazniausiai, jei Salyje bus
didelis galios atstumas, bus ir didelis netikrunemgimas, ir atvirk&ai, jei mazas galios atstumas,
mazas ir netikrumo vengimas. Lerdel atsirads Saliy aiSkus pasidalinimag tam tikras labiau
tarpusavyje susijusias grupes, leidzia Salis sugrippagal dimensj rodikliy panaSura
Analizuojant atidziau, galima pastgh kad Salys susigrupuoja pagal Zzemynus ir Eurcgaigs
atsiduria Salia viena kitos, vadinasi, galima ieikad Europos Salys yra panasesmienaj kita,
nei i kitas pasaulio Salis esaas Azijoje, Afrikoje ir pan. Stiprus netikrumo vg@mo ir galios
atstumo santykis tarp Europos gajali bati paaiskintas kuitry kilme, Europos valstydse vyrauja
germany, Siaugs Europos, lotym, Vidurzemio firos kultiros. Galima teigti, kad Salipanasi kilné

salygoja panaSumus jkultiiroje.

Pagal netikrumo vengimo ir galios atstumo dimesdigtuviai priklausyi tai p&iai grupei
Saliy kaip ir Italija, Taivanis, Iranas, Estija, Liuksbargas. Bl ju esamo kufirinio panaSumo
verslo santykiai su Siomis Salimis &ty bati paprastesni nei su kitkultiry atstovais. Lyginant
Lietuva su Svedija pagal Sias dimensijas gaunami skirtundea tokie dideli, nors 3alys i$

skirtingy kultary.
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4 paveikslas.Saly iSsictstymas pagal individualizmo/kolektyvizmo (IDV) iatips atstumo (PDI)

dimensijas.

Lyginant pagal individualumo ir galios atstumo dimegas kartu, galima pastéh jog tiek
Lietuva, tiek Svedija atsiduria tiame ketvirtyje, vadinasiap/ginai galima teigti, kad lyginant
Salis pagal Sias dvi dimensijas jos yra pakankagpaamiaSios. Kaip pastebima 4 paveiksle, kad
Siame ketvirtyje yra Salys esaos Siaués Europoje, vadinasi, galima daryti prielgigog viena
Salia kitos esafios Salys yra kuitriSkai panaSios. PagalySidimensijy iSsicestymg Lietuvai
geriausiai sekisi bendrauti su Estija, Liuksemburgu, Suomija, tsj@a Vokietija, Norvegija,
Svedija, Danija. Vertinant pagal Siuos du rodikl&slys yra pakankamai pana3ios ir probjem

komunikacijoje netuity iskilti.
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5 paveikslas.Saly iSsidsstymas pagal individualizmo/kolektyvizmo (IDV) ietikrumo vengimo

(UAI) dimensijas.

Pagal individualizmo ir netikrumo vengimo dimensifgalys taip pat atsiduria skirtinguose
grafiko ketvitiuose. Kaip matoma 5 paveiksle, Svedija yr&i#jiame, o Lietuva ant ribos tarp
pirmojo ir antrojo ketvi¢io grafike. Vadinasi, pagaliidimensijy iSsicestyma Lietuvai geriausiali
sekysi komunikuoti su Austrija, Estija, Vokietija, LisemburguCekija, Suomija, Izraeliu, o tuo

tarpu su Svedija gali kilti nesusipratitrkalbant apie netikrumo vengim
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6 paveikslas. Saly iSsidtstymas pagal individualizmo/kolektyvizmo (IDV) ir
vyriSkumo/moteriSkumo (MAS) dimensijas.
Lyginant Lietuny ir Svedip grafike, kuris pateikiamas 6 paveiksle, su

individualizmo/kolektyvizmo ir vyriSkumo moteriSkwrdimensijomis galima pastéh jog Salys
taip pat atsiduria skirtinguose grafiketvirdiuose. Svedija, kaip ir kitos Skandinavijos 3alys
atsiduria tréiame ketvirtyje, o Lietuva ant ribos tarp pirmoantro ketvitio. Pagal Sias dvi
dimensijas, galima iy sprsti, kad Lietuvai ir Svedijai sunkiai pavyktbendradarbiauti.
Atsizvelgianti toki dimensij; rezultat; iSsidtstyma Lietuvai lengviausiai palaikyti santykius su
Cekija, Lenkija, Vokietija, Austrija. Lietuva ir Sdga pagal Sias dvi dimensijas is&tio panasiai

kaip ir individualizmo bei netikrumo vengimo dimgmsatzvilgiu.
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7 paveikslas.Saly i$sictstymas pagal vyriskumo/moteriskumo (MAS) ir galatstumo

(PDI) dimensijas.

Lyginant Lietuw ir Svedip pagal vyriskumo/moteriSkumo dimensijr pagal galios
atstumo dimensij kartu, galima pastéh, jog Lietuva atsiduria ti@ame grafiko, pateikiamo 7
paveiksle, ketvirtyje, o Svedija - ketvirtajame \Keyje, Salys yra pakankamai stipriai nutolusios
viena nuo kitos, kad g#l turéti problemy tarpusavio tarpkuirinéje komunikacijoje. Pagal Sias
dimensijas matoma, kad Lietuvai geriausiai santylsekisi palaikyti su Vokietija, JAVCekija,

Jamaika, Vengrija, DidZja Britanija, Austrija.
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8 paveikslas. Saly isidtstymas pagal netikrumo  vengimo

vyriSkumo/moteriSkumo (MAS) dimensijas.

30

(UAI)

Pagal netikrumo vengimo ir vyriSkumo moteriSkummensiji bends grafika, pateikiana

ir

8 paveiksle, pastebima, kad 3alyd watsiduria visiskai prieSinguose ketiitose Svedija yra

pirmajame, o Lietuva - ketvirtajame, tai rodo kadyS yra labiau stipriai kuditiSkai skirtingos

pagal Sias dvi dimensijas. Siame grafike galimaythgog Lietuva atsiduria &ausiai Vokietijos,

Austrijos, Cekijos.

Perziiréjus visy sudering dimensij; grafikus, daZniausiai buvo minimos Vokietifzekija,

Estija, Liuksemburgas, Austrija. Vadinasi apibendnt rezultatus, Sios Salys yra panaSiausios su

Lietuva, su Siomis Salimis Lietuvai lengviausiagigyti verslo santykius.
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Siekiant bendrauti su kitomis, labiau skirtingorkidtaromis, Lietuvai, ir kitoms Salims,
reikia atkreipti @meg kokie didziausi kufiriniai skirtumai skiria Salis, ir pagal tai vertirttei

bandyti juos suprasti pries prasidedant tarpusiemounikacijai.

Zinant, kad Lietuy ir Svedip labiausiai skiria vyriSkumo ir moteriSkumo dimgosi
rekomenduotina abiems Salims, pradedant tarpusesislo komunikacy, | tai labiausiai ir
atkreipti cmeg. Lietuvos ijmorems, siekiant labiau suprasti Svedijos verslininkus

rekomenduojama:

1. atkreipti cémeg { tai, kad Svedijoje daug verslininkivadovi, motex ir jos
vertinamos lygiai taip pat kaip vyraigma IyCiy diskriminacijos. Moterys jaliasi lygiaverémis
partneémis ir yra tokiomis laikomos, taip patéma diskriminuojamos atlyginim bei post
atzvilgiu.

2. Svedai labiau kreipiaénes i gyvenimo kokyk ir aplink esatius Zmones.
Per ilgy Svedijos istorij susiklogiusi socialirt santvarka suteikia puikiaplinka Zmorems gyventi
kokybisSkai ir lti uztikrintam &l savo ateities. Materiaé dalykai ®ra svarbiausia Sved
gyvenime, todl galima manyti, kad ne visada materialsandorio iSraiSka bus svarbiausia. Gali
biti, jog geragspudis ir geri santykiai lems sandor

3. statusas Svedamsera pats svarbiausias dalykas, jiems svarbu, kapgrs
Zzmogus, dl to susitikimuose daznai gali dalyvauti ne atiagsio rango vadovas,dau priimtina,
jog su juo bus elgiamasi lygiai taip pat pagarkeip ir su auk&ausio lygio vadovais ir kaip su
paprastu Zmogumi.

4, Svedai labai vertina poilsir Sventines dienas, télddél Sventiniy dieny,
daznai pasitaiko, jog Svedai nedirba. Nors Si tigalipo truput pradeda prigyti Lietuvoje, taau
jei verslas yra privatus, idaty nelabai yra paisoma. Taip pat priimtinas trumpestarbo

grafikas, neiprasta Lietuvoje.

Tuo tarpu Svedijosmonems komunikacija su Lietuvognoremis tuity bati paprastesh
Jie tolerantiSkesni vieni kitiems, liakabiau suprasti, be to, ketindami patys invesiuatiau
pasidomi Salimi, kurioje ketina ¢bti versh. Taip pat Svedams pakankamai nesinda pktoti
versh ir maZai pagstamoje rinkoje. Svedams, ketinantiems vystyti leirsturéti verslo santyki

lietuvoje galima teikti rekomendacijas ir esmindedykusi kuriuos reiléty atkreipti ¢mesg:
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1. Lietuvoje vis dar jatiama sovietizmataka, zmoas tik pradada ,atsigauti®, ir
del Salies orientuotuma vyriSkuma, yra labiau link i materializma, tocl
materialirt sandorio iSraiSka jiems svarbi, ir gatlbsvarbesé uz normahy
santykiy uzmezgim.

2. 1 vadoves moteris vis darizima nepatikliai, dazniausiai motgmtlyginimai
daug mazesni uZ wyr tad jei susitikime su Svedijamone atstovauja moteris,

svarbus tinkamas jos rango pristatymas.

Kaip matoma i§ esamos situacijos, Lietuva ir Swedija labai kultiriSkai skirtingos pagal Geert
Hofstede dimensijas, iSskyrus vyriSkumo ir moteri®k dimensi. Todl abiems Sallims
pradedant komunikaaijtarpusavyje, reikia atkreiptiéthes, koks elgesys iwingas prieSingo

indekso dimensijoms.

Toliau darbe apzvelgiamos derybos, derybiniaiafilileryly ipatumai tarp Lietuvos ir Svedijos
verslininky. Kalbant apie tarpkuidting verslo komunikacy derybos yra viena papgasusiy Sriciy,
kurioje arpkultirinés verslo komunikacijos ypatumai, problemos gaiii latskleidziamos. Taod

derybos, kaip vieta, kurioje aiSkiausiai matomig&rpkultiriniai skirtumai yra labai svarbi.

2. DERYBOS TARPKULT URINEJE VERSLO KOMUNIKACIJOJE

Spartjant globalizacijai ir nykstant ekonominiams baajes vis daugiagmoniy visame
pasaulyje pradeda prekiauti ir investuoti tarptasie rinkose, perkelia gamyl tas Salis, kuriose
pigesre darbo gga. JAV bei Europos mokslininkatlikti tyrimai rodo, kad bendraujant su uzsienio
partneriais, o ypavadovaujant kitos Salies kolektyvui, nepatyrimagptautiese derybose gali
lemti verslo veikos&me ir darbo efektyvura Derybos yra nauja ekonominir kultariniy tyrimy
sritis, kuri Lietuvoje dar pakankamai mazai tytan nors pasaulyje Sia tema @& diskutuojama.

Kiekvienas verslo santyki su uzsienio Salimi uzmezgimas prasideda derybokas,
stengiamasi susitartiétl tolimesrés bendros veiklos ar trumpalagk siveikos. Derybos — tai
reiSkinys, vykstantis kasdien ir visur. Didia da savo laiko Zzmogus praleidzia, stengdamasis
sutarti su aplinkiniais. Derybos yra kasdieimoniy bendravimo forma, deramasi darbe, namuose
ir gatwje. DaZnai derybos pralaimimos net nezinant, kad palyvaujama, kiekvienas susitarimas

yra deryly rezultatas.
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Verslo derybos yra ta sritis, kurioje aiSkiausigspendima tarpkuttriné komunikacija, ir

kurios metu pastebimi Salkultariniai skirtumai.
2.1 Deryby samprata

Derybos egzistuoja beveik visuose zmpsantykiuose grujse ir organizacijose. Paprastu
derybiniu atveju galima vadinti situagikai Zmogus papraso kito Zzmogaus, kad Sis supladus
ir mainais pasiloma atlikti koK kita darka ar kazk duoti. Tuomet deramaskldtokio paprasto
bendradarbiavimo atygu. Derybomis galima vadinti ir darbuotojprofsjungu derybas su
organizacijos vadovaisét darbuotoy darbo glygu, arba organizacijos vadgvdegjimasi su
pavaldiniais, kolegomis ir tiesioginiais vadovaisardavimo agent degjimasi su klientais;
pirkimo agenii derjimasi su tiekjais, arba vienas Zmogus atlieka kabkrs darh uz kita mainais
uz kita paslaug, kuri jam buvo ar bus apdaryta. Siuolaiée organizacijose, kuriose pagsit
komandinis darbas tarp lygias pareigas uzifhadarbuotoj taip pat svarbus dgmasis, ir, tuo
paiu degjimosi igudziai. Derybos gali iiti apibreziamosivairiai. Skirtingoje literairoje randami

skirtingi terminai:

o Derybos apib¥Ziamos kaip procesas, kuriame dvi ar daugiauy Sapsiketia
prelkemis arba paslaugomis ir bando susitattitd, kokiu santykiu jomis apsikeisti. [25]
o Derybos yra procesas, kuriuo maziausiai 2plmndo pasiekti sutarinuel bendiy

interes patenkinimo. [9]

o Derybos apibiziamos kaip seka raSytinir zodiniy komunikacijos proces kur
Salys abi turitios bendy ir prieStaring komerciniy intereg ir i skirtingy kultary svarsto
galimyly bendriems veiksmams. Denylprocesas yra seka vaiklkurios apima vienos ar ahiej
pusiy poreikiy pristatymo, y ivertinimo, galiny nuolaid; ar alternatyy pasiilymo, besibaigiantis
susitarimu, kuris geriausiu atveju patenkins abikgryhy pusi likesius.[1]

o Derybos — tai bendravimo procesas, kurio metu pagn remdamiesi skirtingomis
pozicijomis ir tikslais, siekia rasti viarvisas besiderdmas puses patenkinargprendim. Deryhy

tikslas — susitarti & bendros veiklos.[4]
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o Derybos — komunikacini igudZiy panaudojimas ir déjimasis, siekiant valdyti
konfliktus ir pasiekti abi puses tenkinamezulta, procesas, kai dvi Salysveikaujajvairiais
komunikaciniais kanalais, kad kartu issgin konflikta.[30]

o Derybos yra procesas, pagal ksuinteresuotos pés iSsprendzia gius, sutaria

dél veiksmy sekos, tartis @ individualios ar kolektyvios naudds.

Nors apibézimy randama daug, visi jie yra labai pammSir deryly procesas yra
suprantamas taip pat. Derybos prasideda ir vyksia, tkai kas nors turi tai, ko reikia vienai pusei
ir toji pus: nori tartis @l to su kita puse ir atvirk$ai. Vadinasi deryboms vykti reikalingi dvigpr

daugiau suinteresupgrupiy skirtingi poreikiai, kuriuos kita pgsgali patenkinti.

Sekmingoms  deryboms reikalingi aplinkos ir vidaus kesiiai. Kaip pavaizduota 9
paveiksle, deryip sskme lemia daug veiksni Deryboms svarbu, kad Saliinteresai bty
tarpusavyje susjjir jos taip manyi, svarbus tarpusavio pasiijkmas, sugegimas perduoti savo
nuomor ir itikinti kitos Salies atstovus, iSklausyir siekti, kad jus iSklausyt Derybas veikia ir
asmenids zmogaus charakterio sagh gyvenimo nuostatos, bendrosios veitybVykstant

deryboms svarbu sug&bpanaudoti turimus komunikacinius suggmus, pasitikti savo ggomis.

* Negotiation. Wikipedia
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Deryby procesas

Pasiilymas,
kontrpasiilymas,
nuolaida, kompromisas,
susitarima

1T

Turinys Procesai

Strukt ara
Tarpusavio Komunikacija,
priklausomylg, Rezultat, tikshy itikin¢jimas, galios
pasitikéjimas panaudojimas

T

Poveikis tikslams ir
rezultatams
Asmenyle, vertykes,
subjekty\is ponegiai,
simpatijos, socialinis
konteksta

9 paveikslas.Svarluis deryly veiksniai. [30]

Teoriniame lygmenyje derybos kiekvienoje Salyjeranpamos vienodai,étl to netuéty
kilti problemy vykstanti kita Saf susitarus é derybiny santykii. Dar vienas svarbus aspektas
derybose yra deryb strategijos. Nuo taikom derybiniy strategiyp ir ju suderinamumo labai
priklauso tarpusavio susisSrigiknas ir derybig sckmé. Deryhy strategijos dazniausiai skirstomos

du pagrindinius derybmetodus — skirstoay degjimasi ir integruojamyji degjimasi.
2.1.1 Skirstomasis dejimasis

Deryhy procesas, vykstantis ,nulie sumos“ glygomis, vadinamasskirstomuoju

derejimusi. Pirkéjas gali pasipelnyti tik pardéjo saskaita ir atvirksiai.

Pavyzdys. ,LaikraStyje matomas skelbimas, kad parduodamasdotas automobilis.
Atrodo, jog latent tokio Zmogus ieSko. Nuvykstama @pki automobilio. Automobilis pidui
patinka, ir jis nori j pirkti. Savininkas pasako kainPirkéjas nenori tiek maki. Tada pirkéjas ir

savininkas pradeda detis dél kainos.” [30]
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Pateiktame automobilio pirkimo pavyzdyje kiekvienassideétas automobilio kainos
doleris yra tai, kas sutaupoma. Ir atvifies, kiekvienas doleris, kwriS pirkéjo gali gauti
automobilio savininkas, yra pijo iSlaidos. Tad skirstomojo dgimosi esng ta, kad¢ia deramasi,
kas ir koka fiksuoto pyrago dal gaus.Turbt dazniausiai cituojamas skirstomojo &enosi
pavyzdys yra protgungy derybos su administracijaldatlyginimo. Paprastai profgingy atstovas
séda prie deryh stalo pasirygs iS administracijos iSsidgr kiek jmanoma daugiau pinig
Kiekvienas profgjungu iSsideétas papildomas centas padidina administracijos ukastad

kiekviena Salis agresyviai derasi ir su oponengiasl taip, kadijnugaéty.“[30]

10 paveiksle pavaizduota skirstomojo dienosi strategija. Salys A ir B - tai du
derybininkai. Kiekvienay turi tiksla, rodani, ka Salis noéty pasiekti. Taip pat kiekviena Salis turi
pasiprieSinimo tagk Zyminf blogiausa priimting rezultag, - toliau Salys nesirengia Zengti, -jos
vertiau nutrauks derybas, nei sutiks su maziau palas&ngriu. Sritis tarp Salj pasiprieSinimo
tasSky yra susitarimo diapazonas. Jei sigkiiapazonai persidengia, egzistuoja susitarimassrit

kurioje kiekvienos Salies siekiai galiito igyvendinti.

Dalyvaujartiy skirstomosiose derybose $atikslas - pabandyti priversti oponergutikti
su konkréiu tikslu arba kiekkmanoma prie jo priadti. Tokios taktikos pavyzdziai yra oponento
itikingjimas, kad ngnanoma pasiekti jo tikslo, o logiSkaith susitarti kiek galima &rau jisy
tikslo; jrodinéjimas, kad {isy tikslas yra sziningas, tuo tarpu oponento ne; bandymas priversti

oponend pasijusti dosm jums ir Sitaip sutikti su rezultatu, kuris yraiaras fisy tikslui. [25]
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A Salies sieki
diapazonas By R
B Salies sieki
< diapazonas
Susitarimo diapazonas
A A A A
A Salies B Salies A Salies B Salies
tikslas pasiprieSinimo pasipriesSinimo tikslas
tasSkas tasSkas

10 paveikslasDetrejimosi zonos ribos.[25]

2.1.2 Integruojamasis degjimasis

PrieSingai nei skirstomojo dgimosi metu, per integruojasji derjimasi problemos
sprendziamos remiantis prielaida, kad egzistuojag@d& negu vienas susitarimo variantas,

sukuriantis sprendim kai laimi abi Salys.

Pavyzdys.,MoteriSkos sportirs aprangos gamintojo prekybos atstdik kg sudae 15
000 doleri; sandrj su nedidele mazmemmriby prekybos parduotuve. Prekybos atgtpvaneSa
apie uzsakym savo firmos kredito departamentui. Jai atsakomed kirma negali patvirtinti
kredito Siam Klientui, nes praeityje jigtdi grqezindavojsiskolinimus. Kig diery prekybos atstav
ir firmos kredito departamento vadovas susitinkadaep Sig probleny. Prekybos atst@vnenori
prarasti sandrio. Taip pat ir kredito departamento vadovasiigal jis baiminasiistrigti su skola,
kurios nepavyks susigfinti. Abu atvirai apsvarsto alternatyvas. Po iSsasndiskusijos jie randa
sprending, patenkinantabiej; poreikius: kredito departamento vadovas pritaradaiui, taciau
rauby parduotu¥s savininkas privak pateikti banko garantj kuri uZztikrins, kad pinigai bus

sumokti, jei parduotuys savininkas neapmexk s;skaitos per 60 diep“[25]
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Sios prekybos ir kredito departamerdtstow; derybos - tai integruojamojo @§imosi
pavyzdys. Jei visos kitosalggos yra vienodos, integruojamasis dlenasis priimtinesnis uz
skirstomyji, nes integruojamasis @gmasis uzmezga ilgalaikius rySius ir sudargygas kartu
dirbti ateityje. Jis susieja derybininkus ir leidzZiekvienam pakilti nuo derybstalo su jausmu,
kad pasiek pergag. Antra vertus, per skirstagji dejimasi viena 3alis lieka pralaigusi. Sis
derjimasis sukuria prieSiSkuarir pagilina prargj tarp Zzmoni, kurie nuolatos privalo dirbti kartu.
Organizacijose nepastebima daug integruojamojéjidesi atvej;, nes reikia tam tikr salyguy,
kad Sio pondzio derybos ity sckmingos. Reikia, kad Salys atvirai keist informacija ir atvirai
dalytysi ripe<iais; reikia, kad viena Salis gl pasitiketi kita; reikia, kad abi Salys iy
pasiryzusios pademonstruoti lankstuniKadangi daugelis organizagijkultary ir ju santykiai
nepasizymi atvirumu, pasitikmu ir lankstumu, nenuostabu, kad derybos dazgeina pergas
bet kuria kaina paixi.[25]

2.1.3 Dekjimosi strategijy palyginimas

Zemiau pateiktoje 1 lenwgeé pagal Stephen Robins pateikiamas skirstomo ir

integruojamojo defjimosi palyginimas.

DEREJIMOSI SKIRSTOMASIS INTEGRUOJAMASIS
APIBUDINIMAS DEREJIMASIS DEREJIMASIS
IStekliai, kuriuos reikig Fiksuoti Kintami

paskirstyti

Svarbiausi motyvai AS laimiu, jus pralaimite AS laimiu, jos laimite
Svarbiausi interesai PrieStarauja vienas kitam Sutampa vienas su kitu
Santykiy tikslas Trumpalaikis llgalaikis

1 lentek. Skirstomasis déjimasis, palyginti su integruojamuoju [25]

Kaip matoma 6 lentéje, integruotas déjimasis yra lankstesnis, skirtingai nuo skirstomojo
Cia siekiama abigj Saly pergats, siekiama bendrinteres. Taip pat svarbus §idvieju deryl
strategijp skirtumas yra tas, kad integruojamajame ¢jlaksi siekiama ilgalaiki santykiy

palaikymo, o ne trumpalaikio kaip skirstomajame.



39

2.2 Deryhy stiliai ir j y taikymas tarptautin ése derybose

Skirtingos kultirinés sistemos gali iSSaukti skirtingus degylstilius — suformuotus
kiekvienos tautos kuitos, geografijos, istorijos ir polités sistemos. Nei vienas iS derybinink
negali liti apsaugotas nuo to, kad atsineS savaikinlf nuomor, vaizdus, nuostatas, prietarus ar
kita papildoma bagaz | bet koki deryh; situacip. Tarpkultirinése derybose, dauggtiaisykliy,
iSmokiy ar naudai Salies viduje gali netikti, ygatada, kai jos kuitriSkai gali netikti kitai deryh
pusei. Daugumai vakatiey derybinink; taisykks apima duoti/imti svoka, degjimasi ir netgi

kompromisus.

Vienas iS galim derybini stiliu skirstymy pateikiamas straipsnyje ,Negotiation Styles in

Mediation®. Cia i§skiriami 5 derybiniai stiliai:

1. ataka arba kova (agresyvus @enasis). Deramasi agresyviai, siekiama savo tikslo
nepaisant kit nuomorgs.

2. pastangos konvertuoti (daznai vadinama kooperabywidegjimusi). Abi deryly
pusss stengiasi bendradarbiauti ir siekti bendro regalt

3. vengimas arba pastangos iSvengti problemos (tokybihénkas vadinamas
atsitraukiadiu). Derybos neintensyvios, siekiama kuo trumpiaarétts, daromos jvairios
nuolaidos, daznai baigiasi vengiarsios puss pralaingjimu.

4. iSstumti arba analizuoti problenfderybininkas vadinamas analitiku). Derybininkas
stebi situaci ir stengiasi gauti kuo daugiau naudos is deryb

5. tiesos siekimas (derybininkas vadinamas idealisRgrybininkas derybas laiko

saziningomis, siekia kad abi péshity patenkinto.[22]

Sie stiliai panass | anksiau pateiktuosius savo pozicijomis ir derybininkeiksmais.
Panasumas nusako, kad derybiniai stiliai skirtindidgratiroje yra iSskiriami vienodai, vadinasi ir

sampratos apie denylstilius yra panass.

Kai paprasiausiy deryhy procesas atsiduria tarpkiitniame kontekste, jis tampa labiau
sucktingas ir komplikuotas. Naivu rizikuoti su tarptendtnis derybomis, tikintis, kad ,nepaisant
visko, Zmors yra panass visur ir elgiasi panasiai kaip mes*“. Net jei ze®meSioja vienodus

drabuzius visose Salyse, abi deryiuss Sneka angliSkai taip pat gerai ir naudojasi gikoiio
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amerikietiSko gyvenimo komfortu,iby kvaila ziréti { Zmogy iS kitos kultiros kaip tos p&os

kultiirinés praeities Zmag su tomis p&omis vertylemis ir tradicijomis.
2.4 Kultariniai skirtumai tarptautin ése derybose

Tarptautitms derybomsjtakos turi kul@iriniai skirtumai. Nors atrodo, kadéra jokio
tiesioginio rySio tarp Zmogaus asmeéybir jo deryly stiliaus, kultirinés Saknys vis d@to

aktualios. Skirting nacionaliny kultary degjimosi stiliai skiriasi.

Svarbus aspektas tygjant Zzmony elges skirtingose kulirose, deryboms svarbu atkreipti
déemeg 1 Geert Hofstede iSskirtas 4+1 dimensijas, kypagalba buvo aiskiai atskleisti zmoni
skirtumai. Toliau, skirtumams aiSkiau atskleistiatggkiamos keturios dimensijos su joms

budingomis savybmis derybose, nes penktoji buvo maziau nadggain

1. Lyties (vyriSkumas/moteriSkumas). Konkurencingumiasitkaklumasisitvirtings
vyrisSkoje kultiroje gali gslygoti individualy suvoking deryhy situacijos laindjimo/pralaingjimo
terminais. VyriSkose kuitose Salis su labiau konkurencingarociu bus linkusi gauti daugiau.
Moteriskos kuliiros vertina bendradarbiavign aukkjima, auginina, vieningum, su mazesne
sckme ir kuklumy. MoteriSkumas susietas su jausmingumu ir socaBnirySiais. Vykstant
deryboms, svarbu atkreiptieoheg i kultaros vyriSkuma/ moteriSkum, tuomet lengviau vystyti
derybas, Zinant kultinius jprocius ir nenustebti pantaus daug moter prie deryly stalo ar
nematyti nei vienos.

2. Netikrumo vengimas. AukSto netikrumo vengimo kudse Zmoas stengiasi
iSvengti jtempt; situaciji.. Sios kultiros linkusios tutti formalias biurokratines taisykles,
pasikliauja ritualais ir standartais ir pasitikk tSeima ir draugais. Zemo netikrumo vengimo
kultirose Zmoas jawiasi geriau neaiSkiose situacijose ir labiau priifzka. Zemo netikrumo
vengimo kultiros reikalauja maziau informacijos, maziau zmatiaukiama priimant sprendimus
ir gali veikti greitai. Tokios kuliros nenggsta hierarchijos ir laikoaj neveiksminga bei
griaunatia. Nuokrypiai ir naujos igos yra labiau toleruojamos. Zemo netikrumo vengimo
kultiros yra linkusios ieskoti problemos sprendjmmei g priimti kaip fakh. Kuo didesnis

netikrumo vengimas, tuo sétthgiau deétis su tomis kuliromis ir jgyti pasitikjima. Kuo
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netikrumo vengimas mazesnis, tuo kontaktai sultemSazmezgami greiau ir gretiau igyjamas
pasitikejimas.

3. Galios atstumas. Auksto galios vengimo &udse paplig protokolai, formalumas ir
hierarchija. Sie dalykai yra labai svagh Zemo galios vengimo kalty Zmores stengiasi iSlyginti
jégas ir teisingump Zemo galios vengimo kuitose vertinama kompetencija labiau uZ darboastaz
ar amziy. Didelio galios atstumo kuitoms derybose tldinga hierarchiés struktiros, aiskios
autoritetingos figros, teig¢ vadovui naudoti gali savo nuofira. Zemo galios atstumo kaibse
derybose tbdinga demokratigs struktiros ir lygi organizacié@ hierarchija, pasidalintas
autoritetiSkumas, tetsnaudoti gal tik ribotomis aplinkymis ir legaliems tikslams.

4. Individualizmo lygis. Individualistidas kultiros atstovai tikisi iS5 kitos peés
derybininkams priimti sprendimus vienaSaliSkai. gKgprieSingyl, kultaros, kurios vertina
kolektyvizma, pabegzia solidarum, iStikimybe, lojaluma ir stipria tarpusavio priklausomybtarp
individy. Santykiai pagsi abipusiais interesais ir jie priklauso nuo @up kmes.
Kolektyvistinese kultirose Zmoas apibtzia save kaip dalkazkokios grups. Derybininkai
kolektyvistai linke manyti, jog bendras sutarimas derybose yra naadingolektyvistini kulttry
atstovai susierzina, kai individualistai p&ba savo, 0 ne grés pozicip ir idéjas deryln
metu.[11]

Derybininkai taip pat skiriasi savitikingjimo metodais iry emocionalumu. Amerikigai
remiasi logika, objektyviais faktais, emocijogra svarbus veiksnys ir derybos su jais gali
pasirodyti tiesmukos ir nuasmenintos. Tuo tarpuoled derybininkais vertina emocional
jautrumy labiau ir link; pasépti emocijas uz ramios iSvaizdos. [11] Prareims patinka konfliktas.
Jie daznaiigyja pripazinim ir susikuria reputacij galvodami ir veikdami prieS kitus.éDto
prandizai yra linke ilgai delsti, kol pasiekiama derylsutartis, jiems nelabaiipi, ar oponentams
jie patinka, ar nepatink&inai taip pat uztsia derybas, téau ¢l kitos priezasties. Jie mano, kad
derybos niekada nesibaigia. Kai jau galvojate, iKadhiSkinote visas detales ir pasitekgalutin
susitarim, su kiny aukStu vadovu, Sis Zmogus gali nusiSypsoti ir ¢radisa proceg iS pat pradij.
Kaip ir japonai, kinai dalyvauja derybose, kad ugate rySius ir pasiekt isipareigojina dirbti
kartu, o ne kad uzkam3yvisas spraga®merikieciai visame pasaulyje gafa savo nekantrumu
ir troSkimu patikti kitiems. Sumais kity Saliy derybininkai daznai pasinaudoja Siomis savgis,

vilkindami derybas ir paversdami draugyptiklausyti nuo galutinio susitarimo.
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2.5 Kultarinis kontekstas rengiantis deryboms

Deryhy kultarinis kontekstas daro reikSmigpgtaka pasirengimui deryboms, santykiniam
uzducaiy, o ne asmenini rySiy akcentavimui, naudojamai taktikai ir net derybietai. Buvo

atlikta nemazai tyrimp santykiams tarp kuity iSsiaiskinti.

Stephen Robins knygoje ,Organizagsnelgsenos pagrindai“ apraSomas tyrimas, kurio
metu buvo lyginami Siaés ameriki€iai, arabai ir rusaBuvo analizuojami tokie veiksniai: denyb
stilius, kaip reaguojama oponento argumentus, koks po# | nuolaidas ir kaip laikomasi
galutinio deryln termino. Siaurs amerikigiai stengsi ijtikinti, pasikliaudami faktais ir
apeliuodami logika. Jie kontrargumentavo oponentams, pateikdami ohjels faktus. Jie deryb
pradzioje da¥ nedideles nuolaidas, kad uzmeggantykius, ir paprastai atsakydavo nuolaidomis
oponent, nuolaidas. Siags amerikigiai galutin deryh; termirg laiké labai svarbiu. Arabai
stengsi itikinti, apeliuodami emocijas. Jie kontrargumentavo oponentams subjeksyjausmais.
Jie per vig deryly laika dag nuolaidas ir beveik visadaoponeni nuolaidas atsakydavo tuo
p&iu. Arabai labai atsainiai #réjo i galutin deryh; termim. Rusai savo argumentus grénd
tvirtais idealais. Jie dalabai mazai nuolaidarba visiSkaiy nedaé. Kiekviers oponento siloma
nuolaidy laiké silpnumo pozymiu ir beveik niekada neatsako p&iu. Ir galiausiai rusai buvo

linke visai nekreipti dmesioj galutin deryly termim.[25]

Antrojo toje p&ioje knygoje apraSomo tyrimo metu buvo nag@ama zodig ir nezodire
deryhy taktika, kurya naudojo Siauws amerikigiai, japonai ir brazilai pusvalandipidegjimosi
sesiji metu. Kai kurie skirtingumai buvo yga idomis. PavyzdZziui, brazilai vidutiniSkai
aStuoniasdeSimt tris kartus iStardavo ,ne", jap@eikis kartus, o Siaés amerikig€iai devynis.
Per kiekvien trisdeSimties minkiy sesij japonai daugiau nei penkis kartusédavo ilgiau negu
po dedimt sekundgi Siaues amerikig¢iai nutildavo vidutinidkai 3,5 karto, brazilai¢ nkarto.
Japonai ir Siads amerikigiai pertraukdavo savo oponentus beveik viens#atiy karty, o
brazilai pertraukdavo du su puse ar tris kartusnidarz nei Siaurs ameriki€iai ar japonai. Ir
galiausiai, jei japonai ir Siaés ameriki€iai su oponentais per derybas néjmirjokio fizinio
kontakto, iSskyrus ramkpaspauding, tai brazilai per pusvalangaliesdavo vienas kitbeveik

penkis kartus. [25]
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Tyrimais atskleidziama, jog derybmetu kiekvienos kuiiros atstovai elgiasi skirtingai,
vadinasi vykstant tarptautims deryboms reikia atsizvelgti irtokius kitos puss derybinink
veiksmus, kurie atspindiyj kultarinius jprocius. Rengiantis tarptautims derybos svarbu

atsizvelgti iri kultarinius skirtumus, nes nesutampant &dims gali kilti nesusipratim
2.6 Problemings sritys tarptautinése derybose

Individai ir juy charakterio savyds stipriaijtakoja elgegprie deryly stalo ir tai yra vadovo
uzduotis apgalvoti Siuos faktorius. Svarbu prisitnijog kompanijos ir Salys nesideri, derisi
Zzmores svarbu atsizvelgti verslo partnen ir pirkéju kultara bet ir ziréti | juos kaip
individualybes. Kultriniai skirtumai iSSaukia keturias probleraritis tarptautiase derybos: kalba,

neverbalinis elgesys, vertyg mystymo ir sprendimo p&mimo procesai.

Si eils tvarka yra labai svarbi. Problemos €$a$ Zemiau yra svarbess) nes jos yra
subtilesis, maziau afjuopiamos. Pavyzdziui, du derybininkai i$ kartotphss kad vienas Sneka
vokiSkai, kitas japoniSkai. Problemos sprendimady bveréjo pagalba arba téeos kalbos
naudojimas. Nepaisant sprendimo, problema yra gduaKultariniai skirtumai neverbaliniame
elgesyje iS kitos pus beveik visada yra pasgki uz ntisy supratimo. Taigi, ,akig aki“ derybose
dalyviai neverbaliSkai ir subtiliau duoda ir pairdaleli kieki informacijos. Kai kurie ekspertai
teigia, jog Si informacija yra svarbesnei verbalig informacija. Beveik visas Sis signalizavimas
yra Zemiau suvokimo lygio. Kai neverbaliniai sigmaliS uZsienio partneri yra skirtingi,
derybininkai turi lati linke klaidingai suprasti juos, nesuprasdami jog taidda Kai klientas
prandizas pastoviai pertrauldja, amerikietis gali jaustis nepatogiai nesupraszamir
nepastetdamas kod. Siuo midu tarptautiniai neatitikimai daznai nuspalvina skersantykius,
vyksta neatskleisti ir netaisomi. Skirtumai veggb ir mystyme ir sprendinp priemimo procese
yra aiSkia numatomi, gilesni ir sunkiau panaikinar8kirtumai tarp kuftiry yra didesni, kai

lyginami lingvistiniai kalbos aspektai.

Vertybiy skirtumai: kultiros vertylds - objektyvumas, konkurencingumas, lygumas ir
punktualumas, kuwi laikomasi Amerikoje, tarptautise verslo derybose gali iSSaukti

nesusipratimus ir blogus jausmus. Konstatuojanasvipotencialias problemas tarpkilése
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derybose yra keista kaip apskritai gali vykti, egzoti tarptautinis verslas. Turbekonominiai

reikalavimai globalioje prekyboje.

Keturi zingsniai veda prie labiau produktyvr veiksmingy tarptautinio verslo deryb

1. tinkamos dery komandos parinkimas;
2. parengtini deryly, iskaitant treniruotes, pasiruoSimo vadyip deryh; aplinkos
valdynm;

3. deryhy proceso valdymas (to, kas vyksta jadist prie deryly stalo).

4. tinkamos ¥¢lesres procedros ir praktikos.

Viena priezastis d ko globalios verslo derybos pavyksta yra patyarptautiniai
derybininkai. Jie yra vadybininkai, kurie gyvenasighio Salyse ir moka uzsienio kalbas. Daugeliu
atveju jie yra imigray i Sal, arba buvagtraukti i kitas kultiras. Svarbiausias veiksmas derybose
yra klausymasis. Derybininko pirminis darbas yréoimacijos kaupimas tkybiSkumui pakelti.
Vienas iS komandos nargali biti pavestas tokiai uzdd@i — rinkti informacip nesitpinant cl
Snekéjimo susitikimo metu. Taip pat kliemtar partneni kalbos Zinojimas gali Wi svarbus

visiSkam j, poreikiy ar prioritet iSsiaiSkinimui.

Svarbus aukstas vadovas ir jo dalyvavimas, neswadalyvavimas lemiaéme. Be to
daug patyrusi tarptautinig derybinink teigia, jog pué visu deryly vyksta su vadovais. Taip pat
renkantis derybininkus svarbus lyties kriterijusai Tpriklauso nuo moter roliy skirtingose

kultirose. Ypd tose Salyse, kur moterys nedalyvauja valdyme.

Tarptautirgs verslo derybos yra labai svarbi nagjimo vieta tarpkulirinei komunikacijai.
Nesusipratimai komunikacijoje galiith lengviau suprantamo tokioje situacijoje, kaikiamas
verslo santykj tikslas. $Skmingos derybos ne tik remiasi geru verslo iSmanybat ir kultirinés
ir ekonomires deryly pusiy praeities. Abi puss turi suprasti terminus ir verslo koncepcijas ir
sandorio tiksl, bet kai kurie Zodziai ir neverbatim komunikacijos formos gali iSSaukti

nesusipratimus tarp denylSaly, nesusipratimai gali iSSaukti neigiaftaka deryhy rezultatui.

Sekmingos tarptautiés derybos reikalauja supratimo ir atitinkaratsakyma plétojimo

kultariniams nusistatymams ifikestiams. Dalyviai turi atidziai ruostis ir pragl nuo pagrind.
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Rasti apiladinimus prieSininkams, iSsiaiskinti ar derybininkgia ryztingi ir konkursingi ar,

priesSingai, raras ir kooperatyus.

Salacuse iSskyr kelias tipines ypatybes, kurios gali sukurti barge £kmingoms
deryboms: deryip aplinka, kuliira, ideologija, uzsienio biurokratija ir organizasi, uzsienio teis

ir vyriausyle, sucktiniai pinigai, nestabilumas ir greiti, dazni p@ksi.[26]

Be abejons Salis besideranti gerai zinomoje aplinkoje tumnkurencif pranasum negu
ta, kuriai to toiksta. Kalbos barjerai yra kita diddkliatis labai daznai, ygaSkandinavijos Salyse,
kita komanda yra daznai naudoti kgltkuri néra jos gimtoji. Siuo atzvilgiu nieko nuostabaus,
taciau kazkiek iSdidu. Daugelis Amerikos denylknygu pataria derybininkams net nebandyti
naudoti kitos kalbos iSskyrus savo. Vykstantéter su kitp kultiry atstovais derybinink
komandai yra patariama pasisamdyti viegksper packti jiems su deryh procesu. Nepaisant to,
kad gali lti brangu, tai visada pasirodo hdabai naudinga, nes vietinis ekspertas labiauspaz
Sal, jos kultirines vertybes, ideologijir netgi teisir sistem.[31] Tarptautiniai verslo santykiai
auga, todl verslo derybos tarp Zzmanis skirting kultary ir Saliy taip pat didja. Ir tai gali sukurti
didelius iSbandymus verslo atstovams komunikuojaut nezinomomis ifvairiomis grugmis.
Asmenys daznai klysta matydami uzsienio ikas per savo kulta. Taip jie gali padaryti daug
klaidinga zingsni;, kurie gali daug kainuoti verslui. Samm aktas turi skirtingas reikSmes
skirtingose kulirose. Jeigu vienose katbse zmo#as nesideri agresyviali, jie laikomi naiviais ir
nevertais bti sancrio partneriais. Tose kuitose detjimasis atlieka daug funkajj iS kuriy viena
yra galimyleg abiem puéms pazinti viena kit kaip individus. ISsisusiy deryly procesas yra
galimyhke plétoti asmeninius tarpusavio santykius. Kitose Salg&ebios derybos gali ot
nepatikimumo Zenklas. Kiti galidhi nepatenkinti ilgai trunkatiu deryhy procesu. Sie skirtumai

turi bati suprasti ir priimti iki pradedant tarptautinesrslo derybas.

Kai du Zzmors iS tos p&os Salies derasi, visada yi@manoma paspartinti komunikaegij
darant kuliirines prielaidas. Situacija kinta, kai susiduria skirtingos kulfiros. Darant prielaidas
apie kit kultira be realy Ziniy ir tos kultiros pazinimo yra daznai prieSmgezultal duodantis

efektas, kuris visada veda prie nesusipratim



46

Tarptautinis derybininkas turi nesusikurti Kulhiy stereotip, o realiai pazinti kuitra
galimiems nesusipratimams iSvengti.cibai kai kuriuos kulirinius poveikius sunku numatyti.
Pavyzdziui JAV verslininkas nuperka partnerio kohdrai laikrod, nezinodamas, kad laikrodzio
dovanojimas Kinijoje siejamas su mirtimi. Jbeidimas nutraukia verslo santykius. Japonijoje
blogai dovanoti brangesnes verslo dovanas, negtogias. Efektyvus tarptautinis derybininkas

zino, kaip istirti aplink, uzduoti klausimus ir klausyti.

Globalizacijos tendencijos yra seniai aptariamomliauojamos ir pastebimowairiose
Salyse mokslo ir praktikos srityse. Su kiekvienandi pastebima vis didegsnpasaulinio
informacijos srautojtaka jvairiems verslo procesams, vykstantiems atskiroesSaviduje.
Tarptautires ir tarpkultirinés komunikacijos procesai veikia organizacijos wgikpartneny

pasirinkimy, galimy bendradarhi, kompaniomn paieSk, bendn projekiy daryny ir pan.[35]

Dauguma organizadgij planuojagiy savo ateities perspektyvas atsizvelgtakius , pries
kelety deSimtmeiuy lyg ir nelabai svarbius faktorius - tarptautinioamketingo tendencijas,
globalizacijos tendencijas, atitinkamos Salies thaltir pan. Pasaulyje pastebimi milziniski
konsolidacijos pavyzdziai: galingos kompanijos peddskiras, santykinai nedideles kompanijas

tuo p&iu perimdamosy rinkas ir patiri, bei turimus vartotojus.

ISvyka i kita Sal kaip ir susitikimas su kitos kuitinés aplinkos atstovais neiSvengiamai
sukelia kultirini suketima, kurio stiprumas tiesiog proporcingas abigjaliy kultariniams
skirtumams. Skirting kultaru -Zmores laikosi t; p&iy esminiy samprai, ta&fiau | jas ziuri IS
skirtingu tasky ir perspektyu, todtl kai kada kity kultaru atstow; elgesys gali pasirodyti
neracionalus ar net prieStaraujantigsmvertyb:ms, nuostatoms, paitiams. Elgesio nesutapimus
iliustruoja teoretily iSskirtos nacionalimi vertybiy orientacijy sampratos i aplirk laika, veikla,
komunikacip, privatia erdw, valdza, individualizmy, konkurencingung struktira, mastysen.
Turint tai galvoje galima iS ankstgvertinti elgsenos skirtinguan kasdienio bendravimo ir
bendradarbiavimo srityse. Geografinis mobilumasdagukelia psichologines problemasciaa
adaptaciy gali palengvinti realus situacijgsertinimas bei iSankstinis pasiruoSimas kaipikti
vertybiu skirtumus ir priey prisiderinti. Apibendrinant galima teigti, jog datinemis slygomis

svarbiu tampa ne tik politinis, ekonominis, sociaj bet ir kul@rinis iSsilavinimas, leidziantis



a7

pilnavertiSkai bendrauti su kitu kahy atstovais bei visapusiSkai save realizuoti kigggegrafirtje

erdwje.’

Tarptautires verslo derybos uzima svaghiieta pasaulio ekonomikoje. Deramasi #ainy
perkant ar parduodant prodaktderamasi siekiant uzmegzti ilgalaikius ar truragabis
partnerysts santykius. Deryib procesai tarp skirting Saly arba kultiry reikalauja ypatingo
pasiruoSimo, nes deryboms neuZtenka pasiruoSt kalba ar svarius argumentus. Derantis
skirtingoms kuliroms svarbu pazinti prieSingos paskultirines subtilybes, nes bet koks
netinkamas elgesys gali nutraukti santykius jieras ieuzsimezgus arba nutraukti jau tvirtus

tarpusavio rysius.

Asmenys daznai klysta matydami uzsienio i@t per savo kulta. Taip jie gali padaryti
daug klaiding zingsni;, kurie gali daug kainuoti verslui. Sama aktas turi skirtingas reikSmes
skirtingose kulirose. Tdiau visuomet deryboms atsirasti reikalingas preteksuris atsiranda jei
yra dvi ar kelios interesgrupes kurios gali sveikaudamos tarpusavyje pasiekti naudos kiekviena
sau. Vadinasi deryboms vyti reikalingi dvjegr daugiau suintereswogrupiy skirtingi poreikiai,

kuriuos kita pué gali patenkinti.

Tarptautirgs verslo derybos yra labai svarbi nagjimo vieta tarpkulirinei komunikacijai.
Nesusipratimai komunikacijoje galiab lengviau suprantami tokioje situacijoje, kaikieimas
verslo santyki tikslas. Skmingos tarptautiés verslo derybos ne tik remiasi geru verslo
iSmanymu, bet ir kuiirinés ir ekonomiis deryly pusiy praeities. Abi puss turi suprasti terminus
ir verslo koncepcijas ir sandorio tigsbet kai kurie Zodziai ir neverbadis komunikacijos formos,
poziariai | deryly proceg ar tarpusavio komunikacijos aspektai gali iSSankgusipratimus tarp
deryhy Saliy, nesusipratimai gali lemti neigianitaka deryhy rezultatui.

2.3 Degjimasis ir verslo komunikacija Baltijos Salyse ir Sedijoje

Kiekvienos Salies verslo kalta ir deryly stilius priklauso nuo esamnvertybiy, poZiiriy ir
isitikinimy visuomegje. Kultiriniai pokyiai vyksta Eciau ir laipsniSkiau nei politiniai ar
ekonominiai pokyiai. Baltijos Salis lankantys derybininkai ir patantys didjju Europos Salji

derybines kuliras, daznai komentuoja, kad trys Baltijos Salys Fraopos mazasis pasaulis.

® Verslo Europos gungos bendrojoje rinkoje vadovas.



48

Teigiama, kad lietuw, latviu ir estyy kultirinis verslo elgesys yra panaSus, bei paveiktas
skandinavu, vokiesiy, lenky, bei rus; — Siaués Europos Sali kaimyniy.

Pirmg karta lankantys Sias Salis galiith nepasiruo$ susidurti su faktu, jog Baltijos Sali
verslo kultiros pasidaling Siaugs ir piety, priklausomai nuo Europos kontinentakos. Estai
labiausiai paveikti Siags kultiros, yra glyginai individualistai, susikoncentrav derybas, prie
deryhy stalo jie tiesiai komunikuoja ir yra uzdariaussantiriausi iS Baltijos Sali Zmoni. Tai yra
laikomajprastiremis Siaués Europos Sali savylemis. Estai turi verbalintiesuna taip pat kaip ir
nukreiptum, | uzduoties vykdym Kitas ekstremumas, Lietuva yra §eusia valstyb is triju
Baltijos Salij. Kartais vadinama ,Baltijos Salilotynais®, katalikiSkieji lietuviai yra labiau
orientuotii kolektyviSkumy ir asmeninius santykius, nei estai. Taip patiji&d bati netiesiogiais
$nektojais savo komunikaciniame elgesyje, eksprasyiv lengvai bendraujantys. Sios sagyb
panaSess i piety Europos charakteristikas. (Gesteland, 2002,[299])

Tuo tarpu Svedai vertina lygypbefektyvum, kukluma. Beveik visos iS 5500 kdity versle
laikosi hierarchidkests pozicijos nei $vedai. Svedaidltpika buvo lyiy lygybes Salininkais. Dar
prieS misy era vikingai buvo lygyles puoseitojais ir nerod palankumo rankams ir statuso
skirtumams. Kai viking vyrai buvo jiroje, moterys pilnai valglir rapinosi nam ikiais. Siaués
moterys netgi g&jo turéti ir paveldti turta, bei iSsiskirti su vyrais. & tokios praeities dabar
Sved; moterys yra labai iSsilavinusios, savimi pasittkos darydamos vadybinius sprendimus
Svedijos kompanijose. Egalitaés vertytes pasireiskia ir Svedorganizaciy valdyme — vyrauja
horizontalios strukiros. Organizacijos vadovai neé&tfijja kalkéti su Zemesnio rango darbuotojais.
Neformalus Sved komunikavimo kidas ir verslo protokal paprastumasalygoti to stipraus
tikéjimo lygybe. Kadangi dauguma pasaulio verslo zZmowia hierarchiski, yra galimybi
nesusipratimams. Jei lankytojai iS labiau formpahierarchini kultiry, nesusiduria su ta fia
pagarba kaip savo Salyse, ir turi prisiminti, jd@gisymosi tiikumas, nereiSkia pagarbogkumo.
(Gesteland, 2002,[271])

Palyginus su ties artimais santykiais susikoncensiais aziji¢iai, arabais ir lotyn
amerikigiais, didzioji dalis latuy ir lietuviy yra orientuotii sandon, sudarym. Tai yra, jog
Vilniuje , o yp& Rygoje galima tiktis sudaryti sand@mpakankamai greitai smulk pokalbiai ir

preliminafGs susitikimai &ra taip svarbu, kaip pietEuropoje ar Vidurzemio regione. Verslo
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diskusijos link eiti punktas po punkto linijine tvarka, IS & kaip Vokietijoje, nei netii
sprendimai, kaip daznai nutinka Pramgoje. Tuo tarpu Svedai derybininkai yra orienfupt
sprendiny priémimus t&iau Svedai yra pakankamai atvirai besikreipiantykompanijas su
kuriomis netugjo jokiy rySiy, negirajo, ar jos yra kufiriSkai skirtingos. Svedai daZnai pozityviai
reaguoja; kvietimus susitikti be tr@osios Salies pristatymo ir rekomendagciaiSku jei tas verslo
pasiilymas vertasy démesio. Zmoas i§ santykiais gsto bendravimo gali nustebti kai Svedai bus
pasiruog Snekti apie versi per pat pirmaji susitikimg, tik po kely minwiy susipazinimo.
DalykiSki Svedai nori pereiti prie verslo reikalS karto. Jie negysta tusiu kalby, kurias jie
vadina ,dodprat” — mirusia kalba. Potenamiverslo partneriai iS santykiaisigm kultiry , tokiy
kaip Kinija ar Japonija gali tti Sokiruoti Sved tiesmukiSkumo, kas galiabi suvokta kaip
izilumas ar grubumas. (Gesteland, 2002,[300])

Baltijos Saliy partneriai rengiasi ir elgiasi oficialiau ir foritreu nei dauguma skandinav
Priklausomai nuo lietuvi hierarchis strukfiros jie vykdo versl formaliau nei ameriki&ai,
kanadigiai, australai ir skandinavai. Svarbu parodyti tdikro lygio pagarh vyresniems

asmenims.

Tiek Svedai, tiek lietuviai ggsta susitikimus prati laiku, tikimasi jog svéiai taip pat
atvyks laiku. Kaip prieSprieSa labiau polichronigi® bendruomems susitikimai Latvijoje ir
Lietuvoje planuojami vykti be pertraukimTai kitas verslo elgesio aspekkuris labiau vokiSkas
nei lotyniskas. Planai, tvarkatagi ir galutiniai terminai kuri yra gana grieztai laikomasi, zinoma
daznai su apribojimaisjvestas d ir mazai iSvystytos infrastruktos, kuri yra abiej Saliy
charakteristika. Lietuvoje, kaip ir Skandinavijejgei Zmogus pakvigamasj sveius vakariegs,

tikimasi, jog jis bus laiku — ne daugiau nei 5-1budiy véliau.

Deréjimasis Lietuvoje, dazniausiai uztrunka kiek ilgianei Skandinavijoje, nes lietuviams
svarbu pasitigti zmoréemis. Kaip vienas iS neigiam bruoz; lietuviy kulttroje, pastebima
sovietizmo jtaka, yp& vyresnio amziaus atstgvtarpe. Dauguma jaunespi Baltijos Sali
verslininky jau yra maZzesni biurokratai, atviresni, labiaueotuoti i uzduotis ir sprendim
priemima. Taiau cl juntamos sovietizmojtakos Baltijos Sali verslininkai bando naudoti
dirbtinius galutinius terminus kad paspausiZsienio Salj partnerius. Efektyviausia prieSprieSa

Siai taktikai yra primygtinis laikymasis quid praiq (paslauga uz pasla)dygiu veriy nuolaidy
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kad ir ctl ko partneriai spaust Lietuviai ir Svedai pripakta formalius dokumentus in j
pasirasym. (Gesteland, 2002,[273])

2.3.1 Paraverbalire ir neverbaliné komunikacija

Kaip skandinavai, Baltijos Saligyventojai kalbaayginai Svelniai ir tyliai. Kito Sne&tojo
nutraukimas per vidgmonologo laikoma grubiu elgesiu, reikia palaukti kalbétojas baigs, pries
pradedant paam. Abejose Salyse vyrauja emocidkai apribotasikokacijos stilius. Svedai lirk
slépti savo emocijas, yra santykinai minkstai ir tylkalbantys lyginant su ekspresyuviais italais,
graikais ar ispanais. Jie gali nusiminti ir nugiigéi derybininkas iS ekspresyvios kilbs Saukia
ar dauzo per stalsusitikimo metu. 1S kitos pés, lankytojai i$ vidurio ryt ar piety Europos gali
pasimesti d skandinaw uzdarumo, jie gali nesuprasti kas vyksta. Svedairegsta lti

pertraukiami, @l to gali netisizeisti.

Uzsidar Svedai palaiko rankos ilgio atstanverslo susitikimuose. Prisilietimo elgesys
apribojamas tik rank paspaudimu, sugg su Sved uzdaromis manieromis komunikacijoje yra |
kuklumas ir sarrumas. Sveq Zod “lagom” sunku idversti, taau jis gakty reiksti “viska
kontroliuoti”. Gyrimasis ir sags reklama yra laikoma labai negatyviais. Drovurmdaiklumas ir
uzsispyrimo tikumas yra labai pozityvios Swedsavyles. Lietuvos verslo situacijose
pripazstamas menkas arba beveik jokio fizinio kontaktideshnio ekspresyvumo tiks tik jau

sutvirtjus santykiams.

Svedijoje moterys derybinigk laikomos lygiave#mis partneimis, bendraujama, kaip
lygus su lygiu, téiau Lietuvoje, prieSingai, moterverslininkiy packtis Siek tiek kitokia, moterys
derybininkés tukty vengti elgesio, kuris galitihi suprastas kaip flirtas. Kai kurie vyresni lietuv
vyrai gali jaustis nepatogiai dgtamiesi su moterimi, kaip lygus su lygiu. Reikianpaigarbai
uztikrinti reikia: informuoti partnerius apie sapareigas, atsakomgb lygi. Jau susipazinus reikia
buti tikram, kad vizitire kortek aiSkiai parodo moters uzimamas pareigas, taipgoet rasti laiko

ir galimybiy paaiskinti savo statas(Gesteland, 2002,[302])

2.3.2 Verslo protokolas ir socialinis etiketas.
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Apsirengimo stilius abejose Salyse vyrauja Svaru&oinservatyvus. Vyrams — verslo
kostiumas, balti arba pastelirspalwy marskiniai su priderintu kaklargisi. Moterims elegantiSkas
kostiunelis arba suknél Susitikus su verslininkais Lietuvoje reikia agkprisistatyti ir paduoti
rankas, tada pasikeisti vizitimis korteémis. Atsisveikinant ¥ paspausti rankas. Lietuvoje vyrai
turi palaukti kol moteris iSties rank 0 moterys verslininks, kurioms rank paspaudimas yra
normalus dalykas, turi jaustis laisvai tai darydambaip pat reikia téti daug vizitiniy korteliy,
kad jas ity galima padalinti visiems susitikimo dalyviams. 8i& skiriasi nuo Lietuvos tuo, kad
nepaisoma lyties verslo santykiuose, pagal Hofst€&edija pripaZinta moteridkiausia Kul,

todkl néra stiprios Igiy diferenciacijos. (Gesteland, 2002,[280])

Lietuvoje kreipiantisi asmef iprasta naudoti pavagdir oficialius titulus, vengiama
pirmujy vardy, nebent tai bus pasyta, Svedijoje Siuo atzvilgiu situacija yra labpanasi,
susitikimai prasideda ragkpaspaudimuj Zzmones kreipiamasi vartojant "pone, ponia, pangle”
pavarde. Bendraujant su jaunesniais zénda grefiau pereinama prie vadinimo vardais.

specialistugprasta kreiptis su titulu ir pavarde — daktare dgbaai, inZinieriau Eriksonai.

Abejose Salyse verslo dovanos priimtinos, bet nesitikima. Jei sugas Lietuvoje
pakvigiamasi namus, grazu dovanotelgs, tik jas reikia iSvynioti priegteikiant. Kitos dovanos
gali bati — butelis atveZto vyno, konjako ar $okolado. Ttagpu Svedijoje , @ vis dar aukdt
alkoholio kainy, geras konjakas, vynas ar viskis yra puikios dosaritnesti gliy ir saldaing
vaikams, jei asmuo pakviemasi Sved, namus, taip pat svarbi deigyra tai, jog jei Zmogus

pasodinamas Salia Seiminéskkaip garbs sve&ias, reikia liti pasiruoSus pasakyti kalb

Tiek Svedijoje tiek Lietuvoje, paprastai su verslisijusios pramogos vyksta ne namie, bet
kokiame restorane.. kas ipeasta, lietuviams, Svedamprasta, kad verslo moterys apmoka
saskaitas. Nors Sved etiketas pakankamai neformalus, tostai yra iSimbszniausiai reikia
palaukti pirmo tosto, sakoma vyresju dalyviy Seimininky. Palaukti kol bus iSgirsta “skal” -4 ,,

sveikat” prie$ pradedantdimus.

Tokios rekomendacijos ir savy yra teorigs, ta&fiau praktie ekonomir situacija yra

kiek kitokia. Kaip jau buvo minima darbe adlai, Svedai yra vieni ir didziausinvestuotoy
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lietuvoje, todl sekartiame skyrelyje pateikiama informacija pagal naupsisluomenis apie tai,

kaip lietuvosimones vertina Svedai. (Gesteland, 2002,[300])
2.3.4 Lietuvos ir Svedijos partneryst, esama situacija

Lietuvos pétros agentros teigimu, 2006 metvasario 1 dienos duomenimis tyrimas:
“Estija, Lietuva, Latvija, Lenkija — gsmes ar galimybs Sved verslui®, atliktas Svedijogmoniy
konfederacijos pardd kad Sved imores turintios verslo santyki su Lietuvos kompanijomis yra

patenkintos lietuviais partneriais.

Svedijosimoniy konfederacija apklags250 Sved imoniy apie j; patirt vystant versi su
partneriais keturiose Salyse. Didziausia dalis §Jaampanij; sake, kad pasirinko Lietau80%
respondenf), kaip labiausiai tinkahia Sali naujoms investicijoms, 72 procentai investavo
Lenkijoje, 66 Estijoje ir 59 Latvijoje. Net 87 prextai pridiré, kad jie planuoja gkti savo veiki
Lietuvoje per artimiausius dvejus metus. Diddhlis respondent kurie turi versl Latvijoje ir

Estijoje pareiSk nor pléstis geografiSkai Lietuva.

Svedai tiriamieji, papradyti palyginti Lietuvos kinsu verslo aplinka Svedijoje, pabé
neapépiama daugyle verslo galimyhi Lietuvoje, jie jvardino Lietuw kaip puikia rink ju
produkcijai su beveik jokio konkurencingumo taipt ppalankius gamybos, nuomos bei
transportavimo kasStus, mazesnius mdkes Bidama netoli dvynés ir kity Europos rink,
Lietuva, pasak Svegl taip pat dilo labai kompetentingus ir motyvuotus specialistiged; verslo
imores naudojasi naujos galimé privalumais uzmegzdami verslo santykius su Liaf32] 4
priede pateikiama lentelsu didziausiais investuotojais lietuvoje, joje igel pamatyti, kaip
finansiskai iSsiéiste Svedijosimores ir kokios didziausios investuotojos jos yra. Rismse vietose
yra i ,Lietuvos telekom®, ,Vilniaus banky®, ,Svyturio-Utenos al* ir ,Lietuvos energij"
investavusios Svedijognores. Svedijosimones yra prie stambiausiinvestuotoj Lietuvoje. Iki
2005 meiy pabaigos duomenimis Svedija yra investavusi 2588, Lt. ir tai uzima 13,9 proc.
visy investiciy, Danija — 2502,5 min. Lt arba 13,7 proc., Voketi} 2397,4 min. Lt. arba 13,2
proc. investicij. Investicijos vis auga. Zvelgiant penkis metusagtgituacija buvo panasi, tik
tuomet danija buvo pirmoje vietoje. lki 2000 spaliaienos Danija buvo investavusi 1556,8 min.
Lt. arba 16,9 proc. visinvesticily, Svedija — 1220,7 min. Lt arba 13,2 proc., Voleet 635,8
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min. Lt. arba 6,9 proc. investigij Kaip matoma pagal esamus rezultatus investisijssauga.
Turint omenyje, kad uzsienio investuotojai pasizyniensyvesne prekyba su investickilmés
Salimi ar bloku, kuriai ta Salis priklauso, invegbs iS Europosaungos Sali skatina ir Lietuvos
verslo integracy i Vieningaja rinka. Kadangi Lietuvoje investugpt TUI (tiesioginy uZsienio
investicijy) apimtys vis dar atsilieka nuo daugelio VidurioRyty Europos Saii, aktualu sukurti

aplinka, palanka uzsienio investicijoms Salyje, nes taidsijtakos ekonominei integracijai.[17]
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Tiesiogires uzsienio investicijos

2005 01 01 20051001

IS viso % IS viso %
IS viso 16192,6 100,0 18223,3 100,0
Svedija 2435,4 15,0 2529,7 13,9
Danija 2465,8 15,2 2502,5 13,7
Vokietija 1839,2 11,4 2397,4 13,2
Rusija 1366,2 8,4 2337,3 12,8
Suomija 1255,6 7,8 1475,4 8,1
Estija 1238,7 7,6 1338,4 7,3
Jungtires Valstijos 1034,2 6,4 730,7 4,0
Nyderlandai 704,0 4,3 683,1 3,7
Jungtire Karalyse 561,6 3,5 637,4 3,5
Austrija 506,4 3,1 617,7 3,4
Kitos Salys 2785,5 17,3 2973,7 16,4

2 Lentelé. Pagrindirés Salys investuotojos. Duomenys pateikiami min? lit

Kaip jau buvo miata anksiau, pagal paskutini mety (2005) rezultatus, didzaiusi
investuotojai lietuvoje, statistikos departamentoormenimis, per pastaruosius metus buvo
Svedijosimores. Zemiau pateikiamoje 2 lent@ galima matyti, kad lietuvoje investuojams

Svedijosimonres pagal tiesiogines uzsienio investicijas Salypema pirmaj vieta.

® Tiesiogires uZsienio investicijos pagal ekonorsnveiklos fsis ir pagrindigs Salys investuotojos ketwio
pradzioje, http://www.std.It/lt/pages/view/?id=1624
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3. TARPKULT URINES VERSLO KOMUNIKACIJOS TYRIMAS
3.1 Tyrimo metodologija ir bazé

Tyrimo koncepcijaTyrimu bus siekiama iSsiaiskinti Lietuvos ir Sviedi verslojmoniy
tarpkulfirinius skirtumus komunikacijos aspektu. Kokios paginés priezastys émé Sved;
apsisprendir investuoti Lietuvoje, ar kuitiniai aspektai yra svafis renkant informacij apie
Sal. Taip pat bus siekiama iSsiaiskinti kaip Syediomort apie lietuvius verslininkus atitinka
Geert Hofstede dimensijose nurodytas verslo elgesioybes. Bus apklausiamos Svedijos
bendrosejmorese, turigiose bends veikla, dirbantys $vedai. Svedijognoniy investuojatiy
Lietuvoje atstovai. Remiamasi Svedijos prekyboglar(susitikimas su filialo Vilniuje vadovu
Mantu Zalatorium), Svedijos namais Vilniuje (pokalbis su administias vadove Giedre
Berzelionytg

Duomem aprasymas ir galimi rezultatailikimasi, kad Sved verslininkai atkreipia émesg
i Lietuvos kultirinius ypatumus versle ¢bito netuety kilti problemy vystant bendy veikla. Be to,
manoma, kad dabar pasauliui tampant globaliam,tlo@nt omenyje, kad Siuo atveju verslo
santykiai vyksta tarp Europos §gliverslo jprociai ima pana&i ir problem; tarpusavio
komunikacijoje  neturi  kilti.pagrindiniu  aspektu  kwliniuose  skirtumuose iSlieka

vyriSkumo/moteriSkumo skirtumai ir su jais iSkytaws problemos.

Tyrimo objektas ir dalyko nustatymagio tyrimo objektai yra Svedijagnores veikiartios
ir investuojawios Lietuvoje, priklausatios Swedish house organizacijai, bei komunikud@ssu
Swedish Trade Council atstovybe Lietuvojmoniy vykdoma veikla iSskirstoma pagal trukm
keturis skirtingus laiko intervalus: maziau nei ogt5 metus, 5- 10 mgtdaugiau nei 10 met
Taip patimores iSskirstomos pagal savo veiklos sritis. Galirmasniy veiklos skirstymas pagal
veiklos sritis yra gamyba, paslaugos, prekybata.ki

Tyrimui atlikti iSkeliami tikslai:

1. ISsiaiskinti ku Sved; verslininkai mano apie lietuvius, kédinvestuoja Lietuvoje, ar
susiduria su sunkumais;

2. ISsiaiskinti ar investuojant Lietuvoje kreipiamasresysi kultirines Salies savybes ar
pastebimi kokie skirtumai;
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Tyrimo iSsikeltiems tikslamgyyvendinti reikia atlikti sekafius uzdavinius:

1. Istirti respondentus
ISsiaiskinti, atsizvelgiamgkultarinius skirtumus investuojant Lietuvoje;
ISsiaiSkinti, ar lengva Svedams bendrauti su lieiswerslininkais;

SuZinoti Svedijos verslininknuomonr apie verslininkus lietuvius

o > 0D

ISsiaisSkinti ar lietuviai atitinka nustatytas Gelddfstede dimenasijjsavybes.

Darbine hipotez. Svedijosjmores investuoja Lietuvoje, tai lemia ne tik geogradini
atstumas , bet ir kditinés savyls, kurios, nors ir pakankamai skirtingos¢iga tarpusavyje
suderinamos. Lietuvos verslinipkertinimo rodikliai atitinka pagal Geert Hofstedpibidinimus,
priskirtus dimensijoms iryj laipsniui, kaip ir patenka Lietuva. Jei atlikugitya ir apibendrinus

gautus duomenis paai&k kad:

1. Svedai investuoja Lietuvoje nepaisydami ftittiy skirtumy;
2. Lietuviai yra gerai vertinami Svedijos verslininkiekreipiant dmesio i kultirinius
skirtumus;

3. Sved; vertinimai atitinka dimenajj aprasytus Lietuvos verslininkapibidinimus,

Tuomet galima teigti, kad hipotemepasitvirtino. Jei rezultatai bus prieSingi —imal

teigti, kad hipote& pasitvirtino.

Metodo pasirinkimasSiam tyrimui, labiausiai tinkantis metodas — apkias, kadangi
siekiama tik iSsiaiskinti ar tiriamas reiskinys istaoja. Sis metodas pasirinktas dhdkad
apklaus rezultatai leis pasiekti tyrimo tiksl Tyrimui sudaryta anketa su uzdarais klausimais

platinamaimoniy atstovams per Swedish house organizadggtuvoje.

Anketos respondentams platintos per Sweden houkghinania organizacij vienijartia
Svedijosimones, dirbatias Lietuvoje, taip pat remiantis Swedish Trade i@ipateiktu Svedijos

investuotoy imoniy sarasu.
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3.2 Lietuviy ir Svedy verslo komunikacijos problemos

Pirmiausia buvo susidurta su problemd, mhsenusios informacijos, nes iSplatinus anketas,
gauta nemazai atsakymjog imores jau nebra Sved kapitaloimores, jos perpirktos suompi
lietuviy ir panaSiai. Panasu, jog susidarius nepalankiaagjai imoniy savininkai pasikedt
Anketos buvo siwiamos Svedams,étlto jos platintos angl kalba. Tai irgi galjo sudaryti

sunkumy.

Ankety iSplatinta 40 — tiek kiekmoniy kontakty buvo rasta arba gauta kreipusisu
Svedijos investuotojais komunikuofgomis jmoremis. Gauta 16 atsakymsu uZzpildytomis
anketomis. Trys respondentai neperskgaut; laiSky, keturiosimorés prane§, jog, verslas
nekera bendras su Svedijgmonemis, joms nepriklauso. Tokios problemos atsiradioSwedish

Trade Council pateiktos neteisingos informacijos.

RaSant darb ir siurtiant anketas respondentams buvo susidurtajnsoniy atstow
negeranoriSkumu, laiSkai buvo neskaitomi, atsisakakirti laiko. Ypatingas negeranoriSkumas
pasireiSk iS stambiausi investuotoy, buvo kreiptasi Lietuvos Telekora, SEB banko atstovyb
Svedijoje, Tele2. Siogmores atsisak atsakytii klausimus pasiteisindamos laiko stoka, nenoru
buti respondentais ir atsakytklausimus. Kai kurios tiesiog iStryraisSkus, y1 neskatiusios. Taip
pat pagal pateiktus duomenis buvo nebevetkiarkontakt. Taliau susidurta ir su visiSkai
prieSinga reakcija. Labai domimasiidimais rezultatais, atsakyta nuoSirdziai ir iSsamigisus
pateiktus klausimus, taip pat greitai pateikti kysaai, sureaguota operatyviai. Bene iSsamiausiai
atsakymus pateékNordea bankas, International Baller Service beel8in Pastedta, jog mazos

kompanijos labiau kreipdémesg i uzklausas.

Dvylika i$ apklaustju imoniy stkmingai veikia rinkoje daugiau nei deSimt mpekitos nuo
penkiy iki deSimties mat, vadinasi, turi didel patirg tiek savo tiek uzsienio rinkose. DeSimt iS
atsakiusiju imoniy uzsiima paslaugteikimu, tikétina, kad tai gajo turéti didek jtaka atsakym
pateikimui, nes taiimores tiesiogiai bendrauj&os su klientais. Beveik visognorés, pries
praccdamos investuoti, susirasti partngiiietuvoje tugjo pradirg informacip apie Sal visais
aspektais — téjo geografini Ziniy, buvo susipazisu Lietuvos rinka, taip pat &jo susirink

pradires informacijos apie Salies kiaiing praeif. Devyniosimores iS apklausianjy plétoja
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versh ir kitose Baltijos Salyse ir septynios abejosguis- tiek Latvijoje, tiek Estijoje. Pagal tai
galima teigti, jog Skandinavijos Salyséptlamos savo vetslneiSskiria Lietuvos kaip atskiros

rinkos ir investuoja IS kartpvisas tris Baltijos Salis — Latwij Lietuva ir Estija.

Imores paklaustos, kas labiausjtakojo verslo pitra Baltijos Salyse, labiausiai teigjog
svarbiausias veiksnyssnes verslo pradaiir investicijas Lietuvoje bei kitose Baltijos Sag/buvo
galimyhke pléstis naujose rinkose. Kaip matoma grafike, kuriseipgamas 11 paveiksle, tpk
atsakyma pasirinko 47,8 procent respondent Lietuva, Latvija ir Estija atgavusios
nepriklausomyb, tapo dar viena galimybe vakagalims, nors ir nedidele rinkactau vis @l to

rinka.
50,0%
40,0% -
o — 046 =1
] 30,0%
—
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:
= 47,8%
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20,0%
10,0% -
0,0% T T T T T T T
Nauja rinka Geografiné Noras pléstis Perpildyta Pelno Technologinis Konkurenty,
diversifikacija rinka siekimas pranaSumas spaudimas
Kas jtakojo pl étrg Baltijos Salyse

11 paveikslasKlausimo, @l apsisprendimo gktis Baltijos Salyse, rezultatai.
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Tuo tarpu geografiniai rodikliai, vietés rinkos perpildymas ar pelno siekimas liko ne
pagrindiniais rodikliais.

Pasak respondaptdektis su lietuviais yra pakankamai paprastanronés noedamos
vystyti versh Lietuvoje, kultirinius Salies skirtumus nuo savo Salies ika$ nevertino kaip labai
svarbiu aspektu, galtiu jtakoti versy. Tatiau Siek tiek pradigs informacijos vis @ to buvo
susirinkta. Informacijos apie Lietuvos rikverslininkai ieSkojo savarankiSkai, arba pasiink
atsakym ,Kita" jvardino, kad informacijos neieSkojo nei vienoje kkusimyne iSvarding
instituciju. Rezultatai atspindintys atsakymi pateikh klausiny pateikiami 12 paveiksle

pateikiamame grafike.

40,0%

30,0%

20,0%

Procentai

10,0%

15,8% 15,8%
10,5% 10,5%

0,0% T T T T T T T

Tarrptautinés  Swedish Trade Specialios Eksperty ir ~ Sweden House Svedijos Kita
parodos Council informacijos konsultanty Vilnius ambasada
tarnybos paslaugos

Kur ieSkota informacijos apie Lietuvos rink g

12 paveikslasKlausimo apie informacijos paiegskpie Lietuvos rink rezultatai.

Pagrindiniais kriterijais renkantis invertuoti Lueoje respondentai iSskyrinkos augimo
galimybes ir palankigeografir Lietuvos padti Svedijos atZvilgiu. Kaip galima matyti 13
paveiksle pateikiamame grafike Siuos kriterijusifiaso daugiau nei trisdeSimt procantisuy

respondent. Atsakant § klausiny buvo galima rinktis kelis atsakymo
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variantus.
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pardavimas
Kriterijai, renkantis investuoti Lietuvoje

13 paveikslas. Rezultatai atsakym i klausimy apie pagrindinius Kkriterijus,émusius

pasirinkimy investuoti Lietuvoje.

D¢l kultariniy skirtumy vystant versl respondent teigimu, neisSkyla, t@au kitame
klausime, paklausus apie problemas, susijusias esslw Lietuvoje, buvo dazniausiai buvo
ivardinama kuliriniai skirtumai. Tiktina, kad klausimai ggjo bati suprasti netiesiogiai. Taip pat
problemos verslui Lietuvoje kylaéd gamybiniyy paggumy bei darbuotaj stokos. Tai galima
paaiskinti pastaraisiais metais pagisia lietuviy emigracija dirbti kitose Salyse, t@dd.ietuvoje
mazja tinkamy darbuotoy. Pagal 14 paveiksle pateikgrafika galima matyti, kad beveik pés

respondent pagrindine priezastimvardino darbuotaj trikuma Lietuvos rinkoje.
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14 paveikslas.Klausimo apie priezastis.éldkuriy atsiranda verslo sunkuprlietuvoje,

rezultatai.

Svedijos jmores pagal uzduotus klausimus pasizjmmazu hierarchiskumgmonsse
(daugiau nei SeSiasdeSimt proeentespondent pasisak, kad j imorgje labai mazas
hierarchiSkumas), suteikiamomis karjeros galigmyls imorése (tik maziau nei deSimt procint
respondent teige, kad imorgje mazos Kkarjeros galimyb), individualiu darbu, socialiniu
saugumu, wpinimusi darbuotojais, pasigkmu jais, susiformavusia imorés kulfira,
egzistuojaniomis inovacijos sistemomis, paprasta darbuptoyadow tarpusavio komunikacija,
ilgalaike orientacija. Sios savg® klausimuose buvo i$skirtos remiantis Geert'o kuafs
dimensijy savylemis. Buvo siekiama patikrinti ar Svedija atitinkaezultatus pagal
vyriSkumo/moteriSkumo dimensij Rezultatai pasitvirtinojmonése deklaruojamos vertyb ir

imoniy kulttra beveik visiSkai atsispigg gautuose atsakypduomenyse.
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Kitoje grupje klausimy, buvo stengiamasi iSsiaisSkinti Swederslininky nuomor apie
lietuvius verslininkus iry savybes pagal susidarytus stereotipus ir ankstedaibe aprasyt
tyrimy rezultatus. Verslinink buvo klausiama nuomeés apie Lietuvosimoniy kultira, apie
lietuviy derybininky savybes bei apie lietuyi verslininky charakteristikas. Sios sag@
pasirinktos taip pat remiantis Geert Hofstede r¥shkiis savybmis ir siekiama iSsiaiskinti kaip jos

atitinka teorijoje rastais ir analizuotais rezudiat

Svedai lietuvy jmonesivertino kaip pakankamai hierarchiskas, taip pap kaiSvedai
toleruojartius individual; darky, vidutiniSkai dasiai priimargias sprendimus, orientuotas

ilgalaikius rezultatus, priimaius inovacijas

Atliekant tyrima buvo tikimasi iSsiaiskinti kaip lietuviai verslimkai Sved akimis atitinka
pagal Geert Hofstede dimensijas Lietuvai: pagalogaatstum Lietuva labiau galios atstumo
besilaikanti Salis, nors yra beveik per viduruzima 51/52 viet ir turi 45 balus, pagal netikrumo
vengima uzima 38/39 ir turi 67 balus, yra didesnio netikiuvegimo Salis nei vidutiniSkai, yra
labau individualistai, Siuo rodikliu uzima 28 weit turi 50 baty, taip pat pasizymi gana dideliu

vyriSkumo laipsniu, pagal lyties dimensijas uzindaviety ir turi 65 balus.

Tyrimu buvo siekiama iSsiaiskinti kaip Svedai veatilietuvius derybininkus ir lietuvius
verslininkus. Pagal tyrime gautus rezultatus, Swvedertino lietuvius derybininkus kaip
pakankamai sukalbamus. Kaip matoma paveiksle, kiateame penktajame darbo priede, daugiau
nei 73 procentai respondentietuvius derybininkusjvertino kaip sukalbamus (klausimapie
sukalbamurg, nuolaidum, informacijos poreikius, patikimugm konkretuma, kalketojo
pertraukima Siam kalbant bei dlavimu toleravimy rezultatai pateikiami prieduose esmse
paveiksluose pavaizduotuose grafikuose). Taip padd vertino lietuvius kaip pakankamai
priekabius (daugiau nei SeSiasdeSimt pracemspondent pasisak uz Si savyly, rezultatai
pateikiami grafike, pavaizduotame 6 priede). Li@uvderybininkai buvo vertinami kaip
reikalaujantys daug informacijos, prieS prddmi deéti ir vykdyti darbus (daugiau nei
penkiasdeSimt procant respondent atsakynn, rezultatai pateikiami 7 priede), patikimais
derybininkais, turima omenyje, kad dewylmetu galima jais pasittki (pasisak 60 procent
respondentu, rezultatai 8 priede).
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Svedijosimoniy atstovai, paprasyiivertinti lietuvius derybininkus konkretumo atzvilgi
lietuviai buvo bertinami kaip pakankamai konkigttol atsakym pateilé beveik 80 procent
respondent (rezultatai atsakym i § klausimy pateikiami devintajame priede). Sekantys
klausimai, susy su lietuviy derybininky savylemis buvo uzduodami siekiant iSsiaiskinti kiek
kantis yra lietuviai verslininkai derybininkai ir ar selga iSklausyti nepertraukdami kéibjo,
gauti rezultatai pardd kad lietuviai Sved nuomone #éra kantiis, mégsta pertraukti kaldoja,
taCiau atsizvelgiant tai, kad Svedai yra daug sargsni uz lietuvius, lietuviai Svedams ¢al
pasirodyti es labai impulsyws. Kad lietuviai négsta pertraukti kalioja teige apie SeSiasdeSimt
procent; respondent Sio klausimo atsakym rezultatai pateikiami 10 priede. Paskutinis
klausimas, siekiant iSsiaiSkinti Swednuomor apie lietuviy derybininky savybes buvo
uzduodamas apieélavimus. Buvo klausiama ar lietuviai toleruoja ageteleruoja ¢lavimy.
Suskaéiavus rezultataus paai§k, kad dauguma Svedmano lietuvius netoleruojanthavimy.

Klausimo reultatai pateikiami 11 priede.

Kita grup klausimy Svedijos verslininkams buvo uZzduodama siekiangisnti kaip
vertinami lietuviai kaip verslininkai, kokiomis sghwemis pasizymi. Dauguma Svederslininky
teige, kad verslas Lietuvoje ggtas asmeniniais santykiais, vadybinink&gsta priimti sprendimus
savarankiSkai, ggsta demonstruotiéga, kity darbuotoy atzvilgiu. Taip pat link rizikuoti ir
priimti naujus iS8kius. Kaip ir buvo tiktasi, lietuviai yra vertinami kaip nepatenkinti sadarbu,
karjera, visuomet nori uzdirbti daugiaua(&avyle gali lemti Siuolaiki susiklosiusi Lietuvos
ekonomir situacija, kai atlyginimai Lietuvoje neatitinkaika, zmorems sunku iSgyventi). Taip
pat Sved manymu, lietuviai éra prisiri& prie savo organizacijos, yra maZai laml Sved
pastebjimais lietuviai négsta konkréius darbo grafikus, inyjlaikosi. Tokiomis savymis labiau
pasizymi vyriSkosios kuitros (pagal Geert'a Hofstede) atstovai, kokiaisra jaikomi lietuviai,
vadinasi, Sios savyB, Svedamgstrigusios irisimintinos rodo, jog Svedams, kaip moterisSkai

kultirai Sios savys prieSingosy turimoms.

Apibendrinant tyrime gautus rezultatus, galima tteigad kul@iriniai Saly skirtumai
nebuvo pagrindiniai aspektaénhe Svedijos imoniy pasirinkimy investuoti Lietuvoje, daug
svarbesnis aspektas pasia@ografinis atstumas. PrieS$ atliekant tyituvo tikimasi, kad Svedai
lietuvius kaip partnerius vertins ptésu nei parod rezultatai, pvz.: tiktasi, kad Svedai nepasiétk

lietuviais derybininkais, taau gauti rezultatai parédkad yra prieSingai. Vadinasi, galima teigti,
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jog pasitvirtino hipote&s teiginys, jog Svedai investuoja Lietuvoje nepd@swi kultiriniy
skirtumy bei lietuvius Svedijos verslininkai vertina geraiepaisant kuiriniy skirtumy ir dél
kultriniy skirtumy komunikacini problemy neisSkyla, nors kartais galiab sunkumy dél

nesusisne¥imo — kalbiniai skirtumai.

Svedai lietuvius vertina palankiai kaip galimylpléstis. Atsizvelgianti dimensijoms
priskiriamus aprasymus, lietuviai atitiksavybes pagal gautus rezultatus ir kaip buvo rvamti

ankstesniuose tyrimuose.
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ISvados

Tiriant Lietuvos ir Svedijos versloagseikas komunikaciniais aspektais, pastep kad,
imonrés nepaiso esan skirtumy ir labiau kreipia dmes i su verslu susijusius dalykus, o ne
kultarinius $aliy skirtumus. Siuo atveju yra svarbiausiorpisoniy funkcijomis tampa galimyis
sekmingai investuoti, uzdirbti pinigus, ¢dtis kitose rinkose. Kuitiniy skirtumy analiz tampa

balastu versle, uzimén per daug laiko ir nereikalimgpastang.

Analizuojant imoniy atstowy nuomor, Lietuva patraukli savo patogiu geografinius
atstumu, kuris nors ir ,sumns” atstumams & globalizacijos, paprastesniam verslui yra
svarbus. Taip pat svarbiomis tampa naujos rinkigespes darbo ¢gos paieSkos. Salys siekia
pléstis | kitas valstybes, Svedija ne iSimtis. Lengviaugimnems pkstis { geografikai nedaug

nutolusias valstybes, kas vis dar iSlieka pagrimdkniterijumi.

Darbe buvo raSoma apie Kulbs svoka bei reikSng tarpkultiringje komunikacijoje ir
tarpkultiring komunikacij versle. Buvo analizuojama Lietuvos ir Svedijossiekultiry atstow
komunikacija, nagrigfami derybiniai, susitikim, verslo organizavimo aspektai. Nors Salys ir
skirtingos kultiriniais aspektais, kaip parédanalizuojami Geert'c Hofstede ir A. Mockaitis
tyrimai, tafiau darbe atliktas zvalgybinis tyrimas pa&pklad vystant bendrveikla nelabai stipriai
atsizvelgiamag galimus kuliirinius skirtumus, vienintelis skirtumas, kuris bup@ardinamas kaip

galinti sukelti sunkunmp buvo kalbos skirtumai ir lietuyiprastos anglkalbos zinios.

Darbe buvo iSkelta hipotéz kad verslo santykiai su kitomis Salimis, Lietuojkaip
nepriklausomoje valst@e yra pakankamai naujas reiSkinys, Lietuva yraap&lamai maza
valstyle ir uzsienio mokslininkamséna patraukli Salis tyrimams, &@u Lietuvoje svarbu Zinoti ir
suprasti tiek savo tiek kitSalu, su kuriomis labiausiai bendradarbiaujama komunikas verslo
ypatumus]vade buvo teigiama, Svedijos ir Lietuvmsores vykdydamos bendveikla susiduria
su kul@iriniy skirtumy problemomis, nes éna isigilinama i esamus Kkuiirinius ir religinius
skirtumus. Svedijos ir Lietuvos santykipagrindin nesuderinamum lemia Hofstede iSskigt
moteriSkumo ir vyriSkumo dimensijskirtumai. T&iau skirtumai tarp kuitry néra tokie dideli,
kad 3alys bty visiskai kultiriSkai nesuderinamos. Be to, Lietuva Svedijai yatraukli geografiniu
poziariu. Atlikus tyrima paaiSkjo, kad Svedai nepaiso esan kultariniy skirtumy ir , netgi

ketindami investuoti Lietuvoje juos neatsizvelgia, Siuo atveju svarbiausias hjite lemiantis
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investavim Lietuvoje yra patogi geogratrabiej; Saluy packtis. Taip pat Si savybir dar nedided
masy Salies rinka lemia Svedijasnoniy plétra ne tik Lietuvoje, bet ir kitose Baltijos Salyse —

Latvijoje ir Estijoje.

Pagal iSsikeltus tikslus darbe bupyvendinti uzdaviniai, pagk pasiekti iSsikeltus tikslus.
Pirmojoje darbo dalyje buvo apzvelgtos kutts teorijos, tarpkuitrinés komunikacijos teorijos
iSkeltos Edvardo T. Hall'o, dliau Geert'o Hofstede tyrgtos dimensijos, buvo aiSkinamais kaip
Lietuva ir Svedija skiriasi pagal kialines dimensijas. Darbo eigoje sustatyta, kad Mitir
Svedija labiausiai skiriasi pagal lyties kriteri Svedija yra labiausiai moteriSka valstyb visy
tirtyju, o Lietuva yra labiau vyriSkos nei moteriSkos #ws puoseltoja. Pateiktos

rekomendacijos atkreiptiecheg i skirtumus galigius atsirasti & Siy dimensij nesutapimo.

Antrojoje darbo dalyje buvo analizuojama derylsamprata ir derybiniai aspektai
tarptautirgje plotnmeje, nagrirgjamas deryl) procesas, apimantis derybtrategijas ir derybstilius
bei aiSkinamasi kaip jie veikia tarptautse derybose. Buvo analizuojamas #ultiy skirtumy
poveikis tarptautioams deryboms. Taip Sioje darbo dalyje buvo aiSkirgirhtuvos ir Svedijos
derybiniais skirtumai. Lietuva ir Svedija yra pakamai panasios pagal derybines elgsenas, Sioje
srityje pagrindine problema buvwardinamas moters vades/ nepripazinimas, él ko Salims irgi
gali kilti sunkumy komunikuojant. Lietuviai verslininkai moteris démginkes, verslininkes vertina

kaip nelygiavertes varzoves ir galimasrgjimasi kaip ne lygus su lygiu.

Tregioji darbo dalis buvo skirta Lietuvos ir Svedijosrslo jmoniy tarpkul@riniams
skirtumams komunikacijos, derybiniais aspektaisklaysiant Lietuvoje veikiatias Svedijos
imones ir Svedijogmones — investuotojas Lietuvoje. Buvo pastapkad kuliiriniai skirtumai
Svedams verslininkams tampa ne pagrindinipegiu siekiant praéti versh Lietuvoje su
lietuviais verslininkais kartu. Svarbus teigiamaogyafinis aspektas — nedidelis fizinis atstumas

nuo vienos Salies iki kitos.

Pagrindire magistro darbo iSvada — verslininkai investuodamipksdami versl kitose
Salyse, nekreipia didelioéthesio Sali galimus kul@irinius skirtumus, labiautpinamasi rinka,
geografiniais rodikliais. Pagrindinis problensuleléjas, manoma, yra kalbos skirtumai, kalbos

prastas modimas. Ta&iau nors ir kokios Salys yra panasios, éaikatkreipti dmeg i pagrindines
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budingas savybes, kad ateityje, investuojant, neiskibmunikacing nesusipratim ir verslo

santykiai ity paprastesni.

Sis darbas galiti naudojamas kaip Zvalgybinis tyrimas kitiemssfgms analizuojantiems

Lietuvos santykius su kitomis valstyiis ir kultirinius Siy santyki; aspektus.
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PRIEDAI
1 priedas. Tyrimo anketa lietuviy kalba

Gerbiamieji, Esu Vilniaus Universiteto KomunikagjoFakulteto Komunikacijos moksl
magistrant. Siuo metu tiriu Svedijognoniy nuomor apie vykdom versh Lietuvoje, problemas,
su kuriomis susiduriama. Prasau atsakggmiau pateiktus klausimus. Tyrimai rodo, jog Sjesd
imores yra vienos i$ stambiausinvestuotoj Lietuvoje. Sios apklausos tikslas yra iSsiaiskinti
kodkl taip yra ir kokia Svedijogmoniy nuomor apie Lietuvos partnerius. IS ankstekdju uZ
bendradarbiavial Jusy atsakymai bty labai naudingi. Jei pageidausite susipazindintiSgu
tyrimo rezultatais, informuokite mane elektronip@stu: ligita.vaitkute @gmail.com

Bendra informacija apieisy jmore — vidire kultirg, istorijg, veikk.

1. Imonés pavadinimas

2. Imoné vykdo savo veikh (metais):
a) Maziau nei metus

b) 5 metus

c) 5-10 met

d) daugiau nei 10 met
3. Imonés veiklos sritis:
a) gamyba

b) paslaugos

c) prekyba

d) kita

4. Imonés klientais yra:
a) verslo organizacijos
b) valstybires institucijos

¢) individualis asmenys



5. Imoneés vidiné kultara pasizymi:
Eilés | Kriterijai Pazyntkite skatiu nuo 1 iki 5. 1 teiginatitinka
nr. maziausiai, 5 atitinka labiausiai.
1 HierarchiSkumas 1 2 3 4 5
2 Karjeros galimybs 1 2 3 4 5
3 Darbas individualus 1 2 3 4 5
4 Socialinis saugumas 1 2 3 4 5
5 Rapinimasis gera 1 2 3 4 5
darbuotoy savijauta
6 Pasitikima darbuotojais 1 2 3 4 5
7 Susiformavusi kuilra 1 2 3 4 5
8 Egzistuoja motyvacijos| 1 2 3 4 5
sistema
9 Darbuotojai lengvai 1 2 3 4 5
bendrauja su vadovais
10 Orientuojamadi 1 2 3 4 5
ilgalaikius rezultatus
6. Kiek zZinojote apie Lietuva pries tai kai pradéjote planuoti savo veikh Sioje Salyje:
a) Turéjote apie Salgeografiny Ziniy

Turéjote ziny apie Salies rink
Turéjote informacijos apie Salies kait,
Buvote kruop8iai iSanalizag Saj jvairiais aspektais

Neturjote jokiy Ziniy

. Ar pl étojate versla kitose Baltijos Salyse? (Latvijoje, Estijoje)?

taip

ne

Jeij 5 klausima pasirinktas atsakymas ,taip®, atsakykite j § klausima, jei ,ne", j i
praleiskite.

Latvijoje

Estijoje

Kas jtakojo poreiki pléstis Baltijos Salyse disy imonéje? (pazymeékite 3 labiausiai
tinkan ¢ius atsakymus)

Perprodukcija

Naujy rinky iSplétimas

Geografir diversifikacija ir politinis stabilumas
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d) Firmos vadoy noras pistis

e) Perpildyta vidaus rinka

f) Didesnio pelno siekimas

g) KultariSkai panasi Salis

h) Technologinis pranaSumas

i) Konkurent, spaudimas

10. Ar tariat és su lietuviais partneriais &l bendradarbiavimo?

a) Taip

b) Ne

11.Ar lengva su lietuviais partneriais ir jimonémis susitarti dél bendradarbiavimo
salygy?

a) Taip

b) Ne

Jei atsakte ,taip”, gal galitejvardinti kokios buvo problemos:

74

r prieS pradedant verslo santykius su Lietuvos velinkais analizavote Saj kultariniu
aspektu? Ar domgjoteés lietuviy jprodiais versle?

a) Taip

b) Ne.

12.Kur ieSkojote informacijos apie Lietuvos rinka?

a) Tarptautires parodos ir mugs

b) Pramoes ir prekybosiamai - Swedish Trade Council
c) Specialios informacijos tarnybos

d) Ekspert bei konsultant paslaugos

e) Sweden House Vilnius

f) Sweden Embassy

g) Nesikreipiau niekur

h) Kita
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14. Kokiais pagrindiniais kriterijais naudojot és pasirinkdami investuoti Lietuvoje?
(zymeti kelis atsakymo variantus)

a) Rinkos augimo tendencijos ir perspektyvos

b) Lietuvos kultiros ypatumai

c) Galimi produkto pardavimo mastai

d) Konkurenty skatius ir ju uzimamos rinkos laipsnis
e) Potencialus pelnas

f) Geografire pacttis

g) Rinkos dydis

h) Nezinau

15. Kaip veikiate Lietuvos rinkoje?

a) Prekes parduodamos tiesiogiai klientams

b) Per distributorius

¢) Naudojantis agentpaslaugomis

d) Per bendsimorg su vietiniais partneriais

e) Per atstovus uzsienyje (didmenininkus)

f) MiSriai

g) Kita

16.Dél kokiy priezasfiy susiduriate su verslo sunkumais?
a) Verslas reikalauja didejiinvesticiy

b) Per daug rizikinga

c) Mazi gamybiniai pajgumai

d) Nepakanka darbuotj

e) Nepakanka darbuotpkvalifikacijos

f) Neaiskios eksporto galimyb

g) Neuztenka informacijos apie Lietuvos rink
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17.Kaip apibudintuméte Lietuvosijmoniy kultarg?

Eil. | Teiginys Pazyrekite skatiy nuo vieno iki penkj, jasy nuomone
Nr. kiek labai teiginys apiidina Lietuvosmoniy kultara. 1,
jei teiginys maziausiai teisingas ir 5 jei labiaideisingas
1 Badinga hierarchié 1 2 3 4 5
organizacig struktira
2 Iprasta dirbti individualiai 1 2 3 4 5
3 Darbuotojai dssiai priima 1 2 3 4 5
sprendimus
4 Orientuojamasiilgalaikius | 1 2 3 4 5
rezultatus
5 Skatinamos ir priimtinos 1 2 3 4 5
naujows
18. Ar bendraudami su Lietuvosimonémis susidir éte su problemomis @l kult @rini y
skirtumy?
a) Taip;
b) Ne.

Jei atsakymas ,taip” tai gal galimete jvardinti su kokiomis problemomis ir kokie skirturai

19. Kaip vertinate Lietuvos jmoniy atstovus kaip derybininkus? Pasirinkite po viera

tinkamesnj iS dviejy pateikty varianty.

a)| L Lengvai sukalbami 1 Sunkiai sukalbami

b)| 1 Priekaluis [J Nuolaidos

)| U Reikalauja daug pradis [l Nereikalauja jokios pradés
informacijos informacijos

d)| 7 Nepatikiis 11 Patiklos

e)| 0 Meégsta laiku praéti ir baigti 71 Nepaiso tikslaus grafiko laikymosi
susitikimus

f) | 1 Nepertraukia kalétojo (1 Mégsta pertraukti kallioja

0)| [ Toleruoja ¢lavimus 1 Nemegsta luoti ir patys nevluoja

20.Kaip vertinate Lietuvos jmoniy atstovus kaip verslininkus? Pasirinkite po vieg

tinkamesnj IS dviejy pateikty varianty.

a) | [l remiasi asmenifmis pazintimis [l nepaiso asmeniskupdarbe
b) | O vadovai labiau link priimti [ dél sprendimo pgmimo
sprendimus savarankiskai konsultuojamasi su darbuotojais




1 vadovai naudojasi savo galia
bendraudami su darbuotojais

71 vadovai elgiasi su darbuotojais kaif
lygus su lygiu

1 linkg rizikuoti, priimti naujus
iSSukius

[ nelinkg rizikuoti, bijo iSdikiu
kuriuose gali hti rizikos

1 yra patenkinti esama karjera ir
uzdarbiu

71 nepatenkinti karjera, siekia uzdirbti
daugiau

] budingas lojalumagmonei

] mazas lojalumagnonei

9)

1 budingas laisvas darbo grafikas

[ budingas grieztas darbo grafiko

laikymasis

Dékoju uz disy sugaisi laika ir atsakymus.
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2 priedas. Salys, trumpiniai, dimensij vertés

Salis
Airija
Araby Salys
Argentina
Australija
Austrija
BangladeSas
Belgija
Brazilija
Bulgarija
Cekija
Cile
Danija
Didzioji Britanija
Ekvadoras
Estija
Filipinai
Graikija
Gvatemala
Honkongas
Indija
Indonezija
Iranas
Ispanija
Italija
Izraelis
Jamaika
Japonija
JAV
Jugoslavija
Kanada
Kinija
Kolumbija
Kosta Rika
Lenkija

Lietuva

Liuksemburgas

Trumpinys

IRL
ARS*
ARG
AUS
AUT
BGD
BEL
BRA
BGR
CZE

CHL

DNK
GBR
ECU
EST
PHL
GRC
GTM
HKG
IND
IDN
IRN
ESP
ITA
ISR
JAM
JPN
USA
BIH
CAN
CHN
COL
CRI
POL
LTU
LUX

Vieta
66
11/13
47/48

58

70

11/13

30

23
20/22
41/42

34/35

68
59/61

14/15
53/55

37/38
3/4
24/26
16/17
14/15
39/40
41/42
46
69
51/52
45
53/55
18
56
11/13
27
59/61
24/26
51/52
53/55

PDI
28
80
49
36
11
80
65
69
70
57

40
76
39

80

67
35
68

45
40

Vieta
62/63
36/37
15/20
51/52
32/34
42/43
718
28/29
21/23
31

15/20

68
62/63
38/39
42/43
59

66/67
60
56/57
44/45
15/20
30
26
69
10/11
58
13
56/57
64/65
27
15/20

38/39
32/34

UAI
35
68
86
51
70

60

94

76
85
74

86

23
35
67
60
44
112
101
29
40
48
59
86
75
81
13
92
46
88
48
30
80
86
93
67
70

Vieta
13
27/38
31/33
2
24
52/57
9
37/38
43/45
23

51

10
3
69
19/21
42
41
70
50
29
64/65
34
27
8
25
35/36
31/33

46/48
4/6
52/57
66
63
19/21
28
19/21

IDV
70
38
46
90
55
20
75
38
30
58

23

74
89
8
60
32
35
6
25
48
14
41
51
76
54
39
46
91
27
80
20
13
15
60
50
60

Vieta
9/10
31/32
27/28
21
4
29
30
37
52/54
24/26

63

67
11/13
18/19
62
15/17
24/26
57/58
24/26
27/28
41/42
46/47
48/50
6/7
39/40
9/10

20
65/66
33
11/13

15/17
65/66

15/17
14
34/36
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MAS
68
53
56
61
79
55
54
49
40
57

28

16
66
63
30
64
57
37
57
56
46
43
42
70
a7
68
95
62
21
52
66
64
21
64
65
50



Malaizija
Malta
Marokas
Meksika
Naujoji Zelandija
Norvegija
Olandija
Pakistanas
Panama
Peru
Pietu Afrika
Pietu Koreja
Portugalija
Prancuzija
Rumunija
Rusija
Rytu Afrika
Salvadoras
Singapuras
Slovakija
Suomija
Surinamis
Svedija
Sveicarija
Tailandas
Taivanis
Trinidadas
Turkija
Urugvajus
Vakaru Afrika
Venesuela
Vengrija
Vietnamas

Vokietija

MYS
MLT
MAR
MEX
NZL
NOR
NDL
PAK
PAN
PER
ZAF
KOR
PRT
FRA
ROU
RUS
RTA*
SLV
SGP
SVK
FIN
SUR
SWE
CHE
THA
TAW*
TTO
TUR
URY
VKA*
VEN
HUN
VNM
DEU

1/2
43
20/22
9/10
67
64/65
57
44
3/4
31/33
47/48
37/38
34/35
24/26

31/33
28/29
19
1/2
63

64/65
62
31/33
39/40
49
28/29
36
16/17
9/10
50
20/22
59/61

104
56
70
81
22
31
38
55
95
64
49
60
63
68
90
93
64
66
74
104
33
85
31
34
64
58
47
66
61
77
81
46
70
35

61

36/37
24/25
54/55
53
49
32/34
15/20
14
54/55
21/23

15/20
12

50
7/8
70
51/52
44/45
10/11
66/67
46
41
35
47
21/23

48
28/29
24/25
64/65
40

36
96
68
82
49
50
53
70
86
87
49
85
104
86
90
95
52
94

51
59
92
29
58
64
69
55
85
100
54
76
82
30
65

49
22
31/33

43/45

14
4/6
64/65
68
61/62
17
59
46/48
11/12
43/45
35/36
46/48
58
52/57
26
18
30
11/12
15
52/57
60
61/62
39
40
52/57
67
4/6
52/57
16

26
59
46
30
79
69
80
14
11
16
65
18
27
71
30
39
27
19
20
52
63
47
71
68
20
17
16
37
36
20
12
80
20
67

34/36
39/40
31/32
8
22/23
69
68
34/36
45
48/50
18/19
55
61
46/47
48/50
59
51
52/54
38

64
57/58
70
6/7
60
43/44
22/23
43/44
56
41/42

52/54
11/13

79

50
47
53
69
58

14
50
44
42
63
39
31
43

36
41
40
48
110
26
37

70
34
45
58
45
38
46
73
88
40



3 priedas llgalaikiskumo (LTG)indekso vess ir rankavimas

Vieta | Salis LTO
1 Kinija 118
2 Honkongas 96
3 Taivanis 87
4 Japonija 80
5 Piet; Koréja 75
6 Brazilija 65
7 Indija 61
8 Tailandas 56
9 Singajiras 48
10 Olandija 44
11 BangladeSas 40
12 Svedija 33
13 Lenkija 32
14 Vokietija 31
15 Australija 31
16 Naujoji Zelandija 30
17 JAV 29
18/19 | Didzioji Britanija 25
18/19 | Zimbab¥ 25
20 Kanada 23
21 Filipinai 19
22 Nigerija 16
23 Pakistanas 00

" LTO (long-term orientation) — ilgalaikiskumo dinsja



4 priedas.DidZiausi investuotojai Lietuvoj&.

Amber Teleholdings
Consortium (Telia Sonera)

SEB-Skandinaviska Enskild
Banken AB

TDC(Tele Danmark A/S)

Yukos

Statoil ASA

Philip Morris International

Baltic Beverages Holding

Swedery Finland

Sweden

Russia

Lietuvos Telekoma

Vilniaus Bankas

Bit¢ GSM

MaZzeikiy Nafta

USA

Sweden/Finland/
Denmark

Telecommunications

Banking

Telecommunications

Oil Refinery, Pipelines, Seal

Lietuva Statoil

Philip Morris
Lietuva

Svyturys - Utenos
alus

81

150

Terminal

Petroleum Products

Tobacco Products

Brewery

87

| 8._| Hansapank A/S

9.

10.

11.

Vattenfall A/S
DFDS Tor Line A/S

Mars Inc.

Hansapank A/S

Ruhrgas & E.ON Energie
consortium

Danish Brewery Group

Sweden
Denmark

USA

Germany

Denmark

Lietuvos Energija

Lithuanian
Shipping Company

Masterfoods
Lietuva

LTB

Lietuvos Dujos

Kalnapilis - Tauro

Energy Production and
Supply

Sea Transport

Pet Food

Natural Gas

Brewery

Grupe

a ~
© (0]

(€] al
(&) ~

N
N

43

43

39

Danisco Sugar A/S Sugar Factories | Sugar Production

Amber Mobile Teleholding | Sweden/Finland
Kraft Foods International Kraft Foods Lietuvg Confectionary & Snacks

18.

The Coca-Cola Company

Tele 2 AB

Yazaki Wiring Technologies
GmbH

USA

Japan

The Coca-Cola
Bottlers Lietuva

Yazaki Wiring

Soft Drinks

Telecommunications

Electronics

Technologies

8 Source: Lithuanian Development Agency, 2002
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|/ |lewa |/ |
Codan Insurance Ltd., A/S Lietuvos Draudimag Insurance |31 |
AS Hansa Liising

Euro Oil Invest S.A. Lukoil Baltija Petroleum Products
Neste OY Neste Lietuva Petroleum Products

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Farimex S.A., Profilo
Holdings

Partek Insulation; Finnfund;
NEFCO

Odense Steel Shipyard Ltd

Baltic Fund One LT

NORD / LB(Norddeutsche
Landesbank Girozentrale)

Osman Trading AB,;
Woodison Trading AB;
Ferrous Investment Ltd.;
Duboil Ltd.

Shell Overseas Holdings
Limited

33.

Switzerland /
Turkey

Sweden /Finland
Denmark

USA

Germany

Sweden /Ireland
/ Great Britain

Great Britain /
Netherlands

Ekranas
Partek Paroc
Baltijos Laiwa

Statykla

Baltic Fund
Securities
LZUB

Klaipédos Nafta

Shell Lietuva

Tuch Fabrik Wilhelm Becke

Svenska Petroleum

Sweden

Electronics

Construction Materials

Ship Building

Financial intermediation

Banking

Qil Terminal

Petroleum Products

29

23

21

21

21

19

18

Eurotextil

Gertiy Nafta

Exploration AB

QOil Extraction

17




5 priedas. Tyrimui panaudoti ankety rezultatai.

vertinimas: sukalbamumas

Procentai

80,0%
60,0% -
40,0%
7AT%
20,0%
13.3% 13.3%
0,0% T T T
Méra atzakymo Sukalbami Mesukalbami

Lietuviy derybininky savybés
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Lietuviy derybininky savybiy
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6 priedas. Tyrimui panaudoti ankety rezultatai. Lietuviu derybininky savybi vertinimas:

priekabumas

60,0%
8 40,09%
c
(]
o
g

20,0%

0,0% T T T
Néra atsakymo Priekabumas Nuolaidumas

Lietuvi y derybinink y savyb és



7 priedas. Tyrimui

vertinimas: informacijos poreikiai

Procentai

panaudoti ankety rezultatai.
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Lietuviy derybininky savybiy

60,0% —

50,0%

40,0% —

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

T
Néra atsakymo

T
Reikalauja daug informacijos

Informacijos poreikiai

T

Nereikalauja pradinés
informacijos



8 priedas. Tyrimui panaudoti ankety rezultatai.

vertinimas: patikimumas

Procentai

86

Lietuviy derybininky savybiy

60,0% —

50,0% -

40,0%

30,0%

20,0% —

10,0%

0,0%

I
Nepatikimi

Patikimumas

[
Patikimi
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9 priedas. Tyrimui panaudoti ankety rezultatai. Lietuviy derybininky savybi

vertinimas: konkretumas

80,0%

60,0%

40,0%

Procentai

20,0%

0,0% T T T

Néra atsakymo Konkretumas Konkretumo ignoravimas

Konkretumas
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10 priedas. Tyrimui panaudoti ankety rezultatai. Lietuviy derybininky savybi
vertinimas: kalbtojo pertraukimas

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

Procentai

20,0%

10,0% -

0,0% T T T

Néra atsakymo Nepertraukia kalbétojo Mégsta pertraukti kalbétojg

Kalb étojo pertraukimas
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11 priedas. Tyrimui panaudoti anketuy rezultatai. Lietuviy derybininky savybi

vertinimas: ¢lavimo toleravimas.

Procentai

60,0%

50,0%

40,0% -

30,0%

20,0%

10,0%

0,0% —

Toleruojami vélavimai Vélavimai netoleruojami

Vélavimo toleravimas
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Intercultural business communication: analysis o$ibess interaction between Lithuanian and

Swedish organizations

Summary by Ligita Vaitkute

The subject area of this work is intercultural Imesis communication. The aims of the work are: to
compare Lithuania and Sweden by Geert Hofsted dinaes, to give the recommendations for
farther researches, to show the main problem pamisternational negotiations and the most
important aspects of intercultural business compatiun between Lithuanian and Swedish
organizations.

The main goals of the work are: to review cultuaat intercultural communication theories and
Geert Hofsted discovered cultural dimensions, tkenthe analysis of previous made research
works of intercultural communication, to give trecommendations for Lithuanians intercultural
communication, to compare Lithuania and Sweden bégrGHofsted dimensions index and Audra
Mockaitis research work, to give the recommendatifiy successful international enterprise; to
analyze the understanding of international negotiai negotiation processes, strategies and
styles, the impact of cultural difference; to malke research of Lithuanian and Sweden companies

in order to find out the difference of intercubicommunicational behavior.

According to the research results, Lithuanian awedgn are cultural different countries by Geert
Hofsted sex dimension, but there is no big impattcaltural differences for business
communication processes. Swedish companies firfthanians as potential and present business
partners. The author discovers that it is more mgmb to notice the cultural aspects by sex

dimension, which can determine communicational migustandings.



