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[VADAS

Spartéjant visuotinés globalizacijos procesui, intensyveéjant laisvam prekiy, darbo ir
kapitalo judéjimui vis aktualesniu tampa visapusiskas kity kultiiry atstovy mentaliteto ir elgesio
ypatumy pazinimas.

Atkreipdami démesj { nacionalines sampraty ir elgesio kultiirines Saknis pastebimas
visuomenéje ir versle, galime nusakyti ir stebétinai tiksliai ivertinti kaip kiti reaguos | miisy
jiems paruoStus planus ir koks bus juy pozitris. Veiksmingos zinios apie kity kultiiry
pagrindinius bruoZzus sumazins nemalonius netikétumus, i§ anksto suteiks {Zvalgos ir padés
sékmingiau bendrauti su ty tauty atstovais, su kuriais anks¢iau tur¢jome sunkumuy arba
nebuvome susitike apskritai..

Ypac tai aktualu tarptautiniame versle, i kurj eina bendros jmonés arba vyksta uzsitgsusios
derybos. Taip pat tiems, kurie susij¢ su turizmo vadyba ir kultiiriniais mainais. ISmokus
dekoduoti kity tauty puoseléjamas kultiirines vertybes, suvokus ju vieta ir svarba, imanu iSplésti
savo kulttirinio pazinimo akirati, tapti ne tik “turistu” ar pasimetusiu stebétoju patekus { svetima
kulturing aplinka, bet ir samoningu jos dalyviu, pasiruoSusiu tapti visaveriu tarptautinés
komandos nariu.

Gilesnis ir visapusisSkesnis kity kultiiry atstovy laiko, gero elgesio ir maniery pazinimas,
igalina sumazinti trint] {vairiy Zmoniy grupiy, pelnyti ju palankuma ir siekti susitarimo su
turinCiais kartais labai skirtingas autoriteto, vadovavimo ir darbo tvarkos sampratas.

Kita vertus, tai leidzia kritiSkiau jvertinti ir savosios kultiros unikaluma, atsikratyti
stereotipinio mastymo ir etnocentrinio uzdarumo.

Mokomojo leidinio (kurso “Multikultiriné komunikacija ir vadyba”) tikslas — supazindinti
su komunikacijos ypatumais bendraujant su jvairiy kultiry atstovais, parodyti ju mastysenos ir
elgsenos specifika derybose ir priimant sprendimus.

Remiantis literatira, kuri nurodyta leidinio pabaigoje, aptariami multikultirinio bendravimo
modeliai ir ju realizavimo praktika, vadybos skirtingose kultiirose savitumas, taip pat
suteikiama praktiniy ziniy, kaip dera elgtis su skirtingy kultiiry atstovais, siekiant pelnyti ju
palankuma ir susitarti. Kiekviena nagrinéjama tema suskirstyta i potemes, kas palengvina
naudojimasi leidiniu, o savikontrolés klausimai ir pateikta gausi vizualiné medziaga (schemos
ir lentelés) igalina geriau suvokti ir isidéméti pagrindinius dalykus.

Kursas skiriamas auks$tyju mokykly studentams - pirmiausia studijuojantiems versla, teisg ir
turizmo administravima. Taciau leidinyje pateikta informacija gali biti naudinga visiems,
siekiantiems visavertés eurokomunikacijos ir sékmingo bendrararbiavimo su skirtingy kultiiry
atstovais.



1. Tema. KOMUNIKACIJOS VAIDMUO MULTIKULTURINIAME PASAULYJE

Komunikacijos samprata.

Stereotipy formavimas komunikacijos procese.
Stereotipai visuomenés samongje.
Multikultirinés komunikacijos isstkiai.

el

1. Komunikacijos samprata.

Prasmingas bendravimas ir bendrabarbiavimas tarp Zmoniy nejmanomas be komunikacijos.
Bitent per komunikacija igyjama ne tik informacija, leidzianti efektyviau siekti savy tiksly,
bet ir galimybé geriau pazinti ty, su kuriais bendraujame, kulttiros ypatumus.

Tad kas gi yra komunikacija, kaip ji vyksta ir kokie veiksniai ja jtakoja?

Tarptautiniy zodziy zodyne (1985, p.257) nurodytos tokios komunikacijos (lot. communicatio
— praneSimas) savokos reikSmes:

e susisiekimas, rySiai, susizinojimas,
e bendravimas, keitimasis patyrimu,mintimis, i§gyvenimais, susizinojimas.

Misy vartojamai komunikacijos sampratai artimiausios biitu susiZinojimo ir bendravimo
reikSmées.

Komunikacija neretai apibréziama kaip zmoniy ar socialiné saveika per pranesimus. Biitent
taip ja apibrézia V. Gudoniené¢ (Gudoniené 1999: 8) . PraneSimai visada turi tiksla — suteikti
informacija, kuri gali biiti atitinkamai panaudota ar ja pasinaudota., siekiant savy interesu
patenkinimo. Taigi svarbu, kad §i informacija biity ne tik paerduota, bet ir priimta bei suprasta,
to, kuriam ji skirta.

Kaip vyksta komunikacijos procesas? Perduodant informacija jai suteikiama atitinkama
forma. Tokia forma gali buti kalba, raSytin¢ kalba, mimika ir t.t. Taigi, norint perduoti
informacija biitina jai suteikti konkregia forma. Sis informacijos pertvarkymo i konkreéia
forma procesas vadinamas kodavimu. . Informacijos iSSifravimo procesas — vadinamas
dekodavimu.

Siuolaikinés originalios masiniy komunikacijy teorijos remiasi bendraja komunikacijos
teorija ir ne tik remiasi, bet ir prisideda prie jos plétotés.

Komunikacijos tyrimy mikro lygmenyje vyrauja du skirtingi poziiiriai | komuniokacija —
vadinamosios proceso ir semiotinés mokyklos. Juy skirtumas isSryskéja nustatant komunikacijos
charakteristikas (Gudonien¢ 1999:17)

Komunikacijos charakteristikos proceso mokyklos poZiiiriu :
komunikacija yra praneSimo perdavimas,

tai yra aktas, veiksmas, elgesys norint paveikti

komunikacija yra tyCiné, intencionali, samoninga,

gali biiti verbalin¢ ir neverbaliné,

komunikacija yra pasirinktiné (neprivaloma),

prasideda i8 Saltinio, kai asmuo uzkoduoja savo praneSima
Komunikacijos tikslas — pasikeisti tarpusavyje informacija ir itikinti kitus.



Komunikacijos charakteristikos semiotinés mokyklos poZiiiriu

e komunikacija yra reikSmés suteikimo procesas, tai, ka kiekvienas priskiria veiksmui,
elgesiui, objektui, tekstui,
tai nenutriikstama saveika tarp zmoniy ir aplinkos,
neintencionali, nety¢iné, atsiranda, kai tik kam nors priskiriame kokia nors reikSme,
verbaliné ir neverbaliné,
komunikacija yra neiSvengiama,
orientuota { recipienta (praneSimo priémeja) — asmeni, dekoduojanti pranesima.
Tikslas — priskirti reikSmeg ir suprasti vienas kita. Sukuria savitarpio santykius ir skatina
bendravima.

Savo ruoztu pati komunikacija komunikacija gali biiti individuali ir masiné.

Individuali komunikacija yra tada, kai vienas praneséjas (individas) perduoda praneSima kitam
konkrec¢iam individui.

Komunikacija tampa masine tada, kai praneSimas perduodamas specialiy institucijy,
panaudojant komunikacijos priemones bei kanalus ir skirtas didelei, anoniminei ir jvairialypei
auditorijai.

Siuolaikinéje visuomenéje masiné komunikacija yra laikoma svarbiu socialinés struktiiros
elementu.

Masiniy komunikacijy (MK) ir jas realizuojanciy masiniy komunikacijos priemoniy (MKP)
reikSminguma nusako tokie daugelio specialisty minimi argumentai :

e masinés komunikacijos priemonés yra galios Saltinis — jos yra potenciali itakos, kontrolés ir
inovacijos priemon¢, informacijos Saltinis daugumai socialiniy instituciju,

e MKP yra erdvé (arena), kurioje vyksta vieSasis visuomes gyvenimas,

e MKP yra svarbiausias socialinés realybés vaizdy ir apibrézimy Saltinis, vieta, kur
susiformuoja ir isitvirtina kultlirinés ir socialinés visuomenés vertybés, kur jos yra saugomos
ir vaizdziai iSreiSkiamos.

e MKP yra priemon¢ iSgarséti ar jgyti pripazinima, pasitikrinti , kas visuomen¢je pripaZistama
norma, nustatyti nukrypimus nuo jos,

e MKP kaip verslo Saka daro didelg jtaka ekonomikai.

Masiné komunikacija yra realizuojama specialiy instituciju — masinés komunikacijos
priemoniy. MKP — tai organizuotos technologinés priemonés ir institucijos, kurios realizuoja
masing komunikacija.

“Lietuvos Respublikos Visuomenés informavimo istatyme” visuomenés informavimo
priemonémis vadinamos - knygos, laikrasciai, Zurnalai, TV programos ar kita garso ir vaizdo
produkcija, o masinés komunikacijos institucijos - vadinamosios vieSosios informacijos rengéjai
ir viesosios informacijos platintojai.

Ziniasklaida ( ir jos pagrindiniai jos subjektai — vieSosios informacijos rengéjai ir platitojai —
zurnalistai) vaidina svarby vaidmenj informuojant ir mobilizuojant visuomenés nuomong , taip
pat ir ja socializuojant. Ziniasklaida ne tik kontroliuoja socialing tikrove, bet ir yra pagrindinis
socialiniy normuy, taisykliy ir elgesio modeliy $altinis

Neatsitiktinai zZymus  amerikieciy kultiiros sociologas D.McQuil yra pastebéjes, kad
ziniasklaida turéty biiti suvokiama ir nagrinéjama ne kaip institucija veikianti kultiira, bet kaip
esminis socialiniy vertybiy ir reikSmiy indikatorius.(rodiklis). Juk tekste (pranesime) ne tik
atskleidziamos, bet ir jvertinamos kultiirinés reikSmés. (McQuil 1994:48). O kultiirinés reikSmés
susijusios su simboliniais kodais, kurie kyla i§ lingvistinio, semiotinio ir literattrinio tradicinio
struktiiravimo. Nedera uzmirsti, kad reikSmé yra socialinis produktas, o kalba ir simbolizavimas
yra tik priemonés, kuriy déka yra formuojama reikSmé.



Kiekviena kultiira turi skirtingus pasaulio klasifikavimo biidus ir tai atsispindi lingvistinése ir
semantinése visuomeniy strukttrose.
Savo ruoztu pafiame masinés komunikacijos procese galima iSskirti tokius struktiirinius
elementus:
e Masinés komunikacijos priemones, kurias sudaro technologijos ir institucijos,
Masiniy komunikacijy pranesimus,
Pranesimy kiiréjus,
Pranesimy gavéjus, auditorija, publika,
Visuomeng, kaip socialini masinés komunikacijos proceso konteksta.

Amerikie¢iy mokslininkas A.Berger siillo §ia masiniy komunikacijy proceso struktiira
pavaizduoti tokia schema. (Berger1995:112) ( 1 lentelé)

Prane$imas [* > Auditorius
y'y . 7'y
Masinés
komunikacijos
priemonés
\ 4 v
Auditorija |, .| Visuomene

Kai kalbama apie masing komunikacija, negalima apsieiti neaptarus dar vieno masinio
fenomeno — masinés kultiros. Masiné kultira prieSinama vadinamajai elitinei, “aukstajai”
kultorai, tai kultiira, skirta masinei rinkai. Galima biity jvardyti tokius pagrindinius jos
bruozus: netradiciné, neelitiné, masiSkai gaminama, populiari, komerciné¢, homogeniné,
standartiné .

Komunikacijoje svarbus ne tik pats procesas, bet ir reikSmiy atsiradimas (ktirimas). Tam, kad
vykty komunikacija, praneSimas turi biiti sukurtas i§ Zenkly, turin€iy prasmines reikSmes.
Recepiento (préméjo) riipestis tas reikSmes dekoduoti. Taigi komunikacijoje svarbu ne
"poveikis", bet pati “prasme” — socialiniy ir kultiriniy skirtumy iSraiska.

Ilga laika masinés informacijos tyrimuose vyravo minéta - procesiné paradigma. Ji tiria kaip
siuntéjai ir gavéjai uzkoduoja ir iSkoduoja informacija, kaip perdavejai naudoja komunikacijos
kanalus ir priemones. Taigi jai itin riipi tokie dalykai kaip informacijos perdavimo efektyvumas
ir tikslumas. Mat komunikacija ji laiko procesu, kurio metu vienas asmuo paveikia kito elgesi
ar dvasing biisena . Tad svarbu zinoti kaip efektyviai tai pavyko padaryti.

Semiotiné mokyklai komunikacija yra pirmiausia reik§miy kiirimas ir keitimasis jomis. Ji
domisi tuo, kaip praneSimai ar tekstai saveikauja su zmonémis, kad sukurty reikSmes, t)y. ji
domisi teksty vaidmeniu miisy kultiiroje. Siai mokyklai komunikacijos studijos yra pirmiausia
teksty ir kultiiros studijos (Fiske 1998:16) O pagrindinis tyrimy metodas yra semiotika..

Aiskinantis  kultiira kaip dekoduojamuy reikSmiy struktira ir jos poveiki individy
bendravimui ir saveikai , aktuali butent antroji komunikacijos kryptis, kuri remiasi semotika.
Todé¢l tikslinga panagrinéti semiotika kaip kultiiros analizés biuida ir kiek $is biidas prisidéjo prie
kulttiros tyrimy.



Semiotika kaip kultiiros analizés biidas.

Semiotinio poziirio centre yra zenklas. Semiotika — tai mokslo sritis, nagrinéjanti Zenklus ir ju
sistemas. Siuolaikinés semiotikos pradzia siejama su amerikieciu filosofo ir logiko Ch.S.Peirce'o
(Perso) bei Sveicary lingvisto F.Saussure (Sosiiro) vardais. Ju darbus prates¢ Ch. Morrisas,
A.Greimas, U.Eco (Eko) ir kt.

Semiotikos pradininkai Ch. Peirceo ir Ch.Morrisas apibrézé ja kaip moksla, tiriant] zenklus
komunikuojant, keiciantis informacija tarp Zmoniy, organizacijy ir juy viduje (Morris 1966:5)

F.Sousiure semiotika apibrézé kaip “moksla apie zenkly gyvavima visuomenéje” (Sosiur
1993:7) . A.Greimas aiskindamas, jog semiotika tiria tai, “kas yra Siapus ir anapus Zenkly”,
labiau linkes pabrézti, kad 1S esmés semiotika nagrin¢ja prasme.

Yra pagrindo tarti, jog semiotika tyrin¢ja simbolinius pasaulius, kuriuose gyvena zmogus. Tai
mokslo, kultiiros politikos “pasauliai”, kurie iSreiSkia Zmoniy atitinkamus isivaizdavimus apie
Sias sritis., su kuriomis jie susiduria kaip sritimis — Zenklais ir turinCius apie jas vienokia ar
kitokia nuomong. Tuos “Zenklus” galime dekoduoti déka verbaliniy ir neverbaliniy simboliy

“Skaitydamas teksta, t.y. interpretuodamas zenklus, semiotikas remiasi vadinamuoju
imanencijos (vidujybés) principu. Sis principas jtvirtina teksto autonomija kiiréjo ketinimuy,
1zvalgy, iSgyvenimy, pasauléziliriniy nuostaty ar biitiSkos esaties sarangos atzvilgiu. Semiotika
tiria tekstus taip, tarytum jie biity autonomiska visata su sau biidinga vidine struktiira ir désniais

Pasak Ch..Morriso, semiotika sudaro pagrindiniy zmoniy veiklos ir ju santykiy formuy
supratimo baze, kadangi visa §i veikla ir santykiai atsispindi Zzenkluose, kurie yra tarpininkai
tarp Siy veiksmy (Moris1996:45-49).

Ch..Morris i8skiria tris Zenklo lygmenis, kurie atitinka tris semiotikos sritis ar kiekvieno
konkretaus feksto démenis: semantini,pragmatini ir sintaktinj.

Semantinis - iSreiSkia Zenkly ir objekty, prie kuriy jie taikomi, santyki.

Pragmatinis iSmatavimas — tai Zenkly santykis su interpretatoriumi Pragmatika nagrinéja
zenkly santykj su ju vartotojais (t.y. kokiu mastu Sus Zenklas yra vartotojo atpazistamas).

Sintaktinis — tiria rysj tarp Zenkly.

Semiotika, Ch.Morris teigimu, yra ne tik vienas i§ moksly, bet kartu ir bet kokio mokslo
instrumentarijus, be kurio negalimas paZinimas.

Pagrindinis semiotikos vienetas yra zenklas. Tai elementarus vienetas, kuriame yra dvi
sudedamosios dalys — forma ir turinys- tarpusavyje susijusios salyginiu rysiu
Ch.S. Peirce'o pateikia tokj Zenklo apibrézima: “Zenklas (arba reprezentavimas) yra kazkas kas
kam nors atstovauja kokiu nors atzvilgiu ar biidu. Jis skirtas tokiam nors Zmogui, tai yra sukuria
to asmens mintyse tapaty Zenkla arba gal biit tobulesni zenkla. Ta Zenkla , kuri jis sukuria, a$
vadinu pirmojo Zenklo interpretantu. Zenklas atstoja kazka, savo objekta. Jis atstoja §i objekta ne
visais atvejais, bet nurodydamas i tam tikra savoka, kuria a$ kartais vadinu pagrindu” (Peirce
1994:18)

Taigi pirmiausia kalbant apie Zenkla, kalbama apie tam tikra santyki tarp dviejy objekty, i$
kuriy vienas atstoja kita . Tas santykis paprastai aiSkinamas kaip reikSmé. Antras dalykas,
minimas kalbant apie Zenkla, yra suvokéjo (repicipiento) buvimas. Reik§mé egzistuoja suvokéjo
atzvilgiu, jeigu néra suvokéjo, bent jau potencialaus, negalima tikrai pasakyti, ar aptariamas
dalykas yra zenklas.

Kita vertus, bet kuris zenklas (kaip praneSimas) reikalingas dekodavimo. Dekodavimo kelias -
tai zenklo indentifikavimas, ieSkant realybéje atitikmens.

O.Holsti pateikia tokiq komunikatyvinio praneSimo dekodavimo proceso schemq (2 lentelé):



Saltinis KAS?

|

Kodavimo procesas KODEL?
\4
Kanalas KAIP?
PraneSimas KA? KAIP?
Dekodavimo procesas SU KOKIU EFEKTU?

v

Gavgjas KAM?

Kiekviena kultira yra tam tikry Zenkly, turin¢iy apibréztas reikSmes visuma. Dekoduojant
tas reikSmes svetimos kultiiros atstovas susiduria su reikSmiy tapatumo problema.. Realybé ta,
kad konkreti kultira (joje egzistuojanfios sampratos, nuostatos, elgesio modeliai) kaip
dekoduojamy reikSmiy sistema formuoja stereotipus.

Stereotipai — tai tam tikri nuolatiniai, kokios nors zmoniy grupés apibendrinimai, schematizoti
daznai netiksliis vaizdiniai (Mayers 1998:30)

Mastymas stereotipais - i§ karto priskiriant daiktus ar reiSkinius tam tikrai kategorijai —
biidingas kiekvienam zmogui ir pats savaime néra blogas. Stereotipinis mastymas palengvina
miisy suvokima ir padeda greiciau ir tinkamiau reaguoti. Blogiausia tai, kad stereotipai veikia ne
tik suvokima, elgesi, bet ir socialinius santykius, salygodami iSankstini nusistatyma Kkitos
kultiiros atstovo, jo “kitokios” elgsenos ar veiksenos atzvilgiu.

Taigi detaliau pasiaiskinti stereotipus yra svarbu, nes dél jy kitos kultiiros atstovas (jo elgesys)
suvokiamas ribotai, o tai trukdo adekvafiam bendravimui ir bendradarbiavimui. Be to
formuojamos neigiamos nuostatos, kurios gali turéti itakos ir faktiniam elgesiui. Imanu, kad, jis
ims elgtis taip, kaip i$ jo reikalauja stereotipas, kas dar labiau apsunkins bendravima.

Kita vertus, negalima paneigti ir to fakto, kad bitent stereotipy déka vyksta pirminis
susipazinimas su “kitoniSka” kultira (tegul ir iSkreiptu pavidalu). Tad galima tarti, jog
stereotipai yra savotiska jungiamoji grandis, tiltas i svetimos kutliros pazinima. Todél deréty
detaliau aptarti stereotipy formavimasi komunikacijos procese .

2. Stereotipy formavimasis komunikacijos procese.
Masinés informacijos itaka zmoniy samonei daznai pasiekiama stereotipy ir jvaizdziy pagalba.

Tad kokie gi yra teoriniai stereotipy koncepcijos pagrindai?
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Zodis stereotipas pirma karta sutiktas apradant tipografinio amato paslaptis. Jis reiske
metaling plokstele, naudojama spausdinant pakartotinas medziagos kopijas.

Paskutiniuioju metu stereotipo savoka vis dazniau naudojama charakterizuojant procesus,
vykstancius vienos ar kitos kultiiros, ideologijos, val;stybés politikos ir t.t. rémuose, kurie
salygoja pamatiniy tautos, nacijos, val;stybés sociolultiiriniy vertybiy transformacija ir lydimi
nekontroliujamo Siy vertybiy tirazavimo (Vasiljeva 2001:337)
Stereotipo savoka socialine prasme, pirma karta pavartojo U.L. Lippmanas 1922 m. knygoje
“Visuomenés nuomoné™.. Jis stereotipus apibrézé kaip supaprastinta i§ anksto priimta poziiiri,
kuris neiSplaukia i§ asmeniné Zmogaus patirties. Jis iSkyla tarpisSko objekto pazinimo pagrindu;
“Mums apie pasaulj kalba tol, kol pazistame ji per patyrima”. Stereotipai U.Lippmano teigimu,
visy pirma iSkyla spontaniskai.. Jie — yra virtové , sauganti misy tradicijas, po kurios priedanga
galime jaustis saugiai toje padétyje, kuria mes uzimame. Stereotipai daro jtaka formuojant nauja
empiring patirti. Jie pripildo nauja vizija senomis struktiiromis ir talpinami { ta pasaulj, kuri mes
isisaviname atminties pagalba. Nors ju adekvatumo lygis pakankamai labilus, stereotipai -
dazniausiai esti neadekvatiis objektyvios realybés atspindziai, pagristi “Zmogaus klaida,
iSankstinj isitikinima priimti kaip vizija”.

Stereotipas nevienareikSmis. Jis dalina pasauli i dvi kategorijas ; - 1 “Zinoma” ir neZinoma”. Tai,
kas zinoma tampa sinonimu ‘“gerai” o tai , kas nezinoma “blogai”. U.Lipmanas vadovaujasi
psichologu nustatytu faktu, kad Zzmogus i§ pradziy formuluoja objekto vaizdini, o po to ji
“mato”.

Remiantis $iuo U.Lippmano samprotavimu, galima daryti iSbvada, kad socialinés percepcijos
procesas didziai dalimi priklauso nuo esamuy prototipu — “paveiksléliy galvoje”, kuriuos
Lipmanas ir vadina stereotipais. Zmoniy jproéiai, viltys, tikslai vertybés, idealai perkeliami i
idealiy objekty sfera, kurie sukelia savo empirines apraiskas. Cia patys stimulai yra i§ anksto
duoty stereotipy produktai.

U.Lipmano teigimu, stereotipas yra neutralus. Tuo tarpu pasak G.S. Melnik, stereotipas turi
savo vertinamaji elementa. Vertinamasis elementas pasireiskia kaip orietacija {1 emocini
bendravima .Stereotipsas tai ne tik supaprastinimas. Jis “auks¢iausiu laipsniu pripildytas jausmy”
(Melnik 1996:45)  Vertinamasis stereotipo elementas visuomet samoningai determinuotas,
kadangi stereotipas, iSreikSdamas asmenybés jausmus, jos vertybiy sistema, visada siejamas su
grupiniais veiksmais. Kitaip tariant ,stereoipas savaip mobilizuoja ir paskatina grupiniams
veiksmams to reidkinio ar asmens, kurj jvardija, atzvilgiu. Sia prasme perdétas démesys tam
reiSkiniu ar asmeny grupei kaip tik ir sudaro palankia terpg stereotipui tarpti ir tuo yra
pavojingas.skatina stereotipuy IS Cia seka iSvada apie galima stereotipu vienybg vienuose ar
kituose socialiniuose institutuose ir socialinése sistemose.Taigi stereotipai (prietarai) efektyviai
valdo visa suvokimo procesa, tampa vertinimo ir asmenybés, priklausancios tam tikrai grupei ,
apsaugos etalonu.

Pirmuoju tyrimy periodu U.Lippmanas stereotipus traktavo kaip melagingus, nekokybiskus ir
netobulus, vidutiniSkus darinius arba iSankstinius nusistatymus: “vaizdas galvoje”, “emocinis
simbolis” “fiksuotas vaizdinys”. Véliaus stereotipicazija buvo tirinéjama kaip biitinas ir svarbus
kognityvinis (paZinimo) procesas. Stereotipas imta laikyti realiu Zmogaus psichikos atributu, o
:”’stereotipizuoti” suipratimai , veritinimai, — kaip visuomenés samonéje itvirtinti visuomenés
patirties “kreSuliai”, kaip pasikartojancios savybes ir reiSkiniai, kurie “gyvena” mumyse.
Dauguma tyrinétojy vieningai sutinka su nuomone, kad stereotipus (tame tarpe ir kultiiros)
galima sékmingai “ibrukti” visuomenei per masinés informacijos priemones.

Kaip vyksta stereotipy formavimas?

Streotipy formavimasis tereina per tris etapus, ko pasekoje sudétingas objektas suvedamas {
schema ir gerai zinomus pozymius. O’Chara knygoje “ Priemonés milijonams” i$skiria §iuos tris
etapus:

e Pirmas — “sulyginimo” (leveling) ,
e Antras — “sustiptinimo” (sparrpening),
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e TrecCias — “asimiliacijos” (assimilation).

IS pradziy sudétingas diferencijuotas objektas suvedamas { keleta gerai Zinomy poZymiy, o po
to iSskirtoms objekto charakteristikoms suteikiamas didelis reikSmingumas, palyginus su tuo, kurj
jos turéjo biidamos sudedamuoju visumos elementu. Toliau parenkami “sulyginti” ir “sustiprinti”
objekto bruozai, tam, kad sukurtiKas yra komunikacija? tipa, artima ir reikSminga konkreciam
individui. Zmogus, priprates pre situacijos, reaguoja automtiskai. Reakcijos intensyvumas ,
pasak O'Charos , priklauso nuo emocinés itakos intensyvumo, nuo manipuliavimo stereotipais
meno.

Reikia pastebéti, kad tyrinétojy tarpe néra vieningos nuomongés apie stereotipy prigimtj ir esmg.
Vieni mano, kad visuomenés samonés stereotipas visuomet specialiai organizuotas ir
funkcionuoja tam tikras konkretus socialinis Zenklas. Kiti stereoptipo formavimesi akcentuoja
jutiminés patirties reikSmeg. Treti sutinka su tuo, kad stereotipinis mastymas susiformavo
stichiSkai, bet kartu nurodo, kad stereotipai palaikomi samoningai, pasitelkiant ir istoriSkai
skiepijamas | kasdiening samong apriorines paZziliras, persmelkencias visas gyvenimo sritis.

Viena svarbiausiuy stereotipo studiju problemuy yra pastovumo (stabilumo) ir kintamumo
santykis. FEilé¢ tyrinétoju ( A. Makkoli, K.Stick, M.Segal) , atkreipg démesi i stereotipy
poastovuma, pazymi, kad neigianti informacija traktuojama kaip iSimtis, patvirtinanti taisykle.
Bet praktika rodo, kad stereotipai reaguoja { nauja informacija, ypa¢ { dramatiskus jvykius.
Stereotipo kaita vyksta akumuliuojant didel; kiekj neigiancios informacijos.

Stereotipai neretai biina bendri visiems. Socialinis stereotipas egzistuoja ten, kur egzistuoja
skirtingy zmoniy susitarimas d¢l steretipizuojamu objekty ir situacijy. Kuo didesnis darnos
laipsnis, tarp Zmoniy vertinimy, tuo labiau iSreikStu yra laikomas socialinis stereotipas.

Nepaisant “patvarumo” stereotipas ne amzinas. Jis formuojamas  dviejy veiksniy itakoje:
nesamoningo (instinktyvaus) kolektyvinio perdirbimo ir individualios — sociokultiirinés aplinkos,
taip pat masinés informacijos priemoniy pagalba sukuriant tikslinga ideologini poveiki.

Akivaizdu, kad stereotipo palaikomumui jtakos turi - iSsilavinimo lygis, intelektas, asmeniné
patirtis, taip pat normos, jprociai, socialiniai vaidmenys, gyvenamoji aplinka.

Stereotipas nagriné¢jamas kaip saveikos mechanizas, nesudétinga komunikacijos forma,
abipusés traukos ir kultiirinés itampos rezultatas, charakterizuojantis individo socializacijos
laipsni.  Stereotipy galia yra tame, kad jie automatizuoja miisy mastyma, padeda be jokiy
sunkumy vertinti tuios reiskinius, kurie lieCia nusistovéjusius pozitrius.

Daugelis tyrinétoju pabrézia ry§j tarp Zmoniy samonéje esanciy stereotipy ir didziulés masinés
informacijos priemoniuy itakos, formuojancios poziiiri i pasaulj ir kitas kultiiras. Ziniasklaida i$
esmes pateikia jau suformuota poziliri, kuris atrodo gan priimtinas, nes “atpazistamas’ .

D¢l laiko ir erdvés ribotumo komunikatorius (informacijos perdaveéjas) turi didelg dalj
ininformacijos paversti paprasciausias jos elementais. Esmé ta, kad auditorija neturi pakankamai
nei laiko, nei energijos tam, kad viska detaliai “suvirSkinty”, todé¢l ji reikalauja suparastintos
“realybés’ versijos. Biitent tai ir sudaro palankias salygas stereotipams plisti, Tuo budu
masinés informacijos priemonés ( oficiali spauda) stereotipy pagalba realizuoja socialiniy
struktiiry palaikymo funkcija.

Kyla klausimas : kaip stereotipizacijos fenomenas veikia individo elgesi?

Stereotipizacijos efektas

Pirmiausia stereotipizacijos fenomenas leidzia formuoti pacia individo motyvacing elgesio
struktira. Tuo laipsniu, kuriuo stereotipas itrauktas i “kognityving schema,” “pazinting
orientacija”,  jis iSkyla kaip realus, imanentiSkai Zmogaus sazinei ir elgesiui budingas
fenomenas, kuris atitinkamai veikia individo elgesi.

Antra, stereotipas formuojamas ne tik objektyvios realybés atspindéjimo kontekste, bet ir
komunikacijos procese. Kitaip tariant, bendraujant imanu modifikuoti ir pati stereotipa,
sustiprinti ar susilpninti atskiras jo puses. Biitent ¢ia slypi gnoseologinés ir instrumentinés
manipuliavimo samone galimybeés.

Pats stereotipas susideda i§ dviejy komponenty;
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e Kognityvinio (pazintinio), uztikrinanc¢io subjekto polinki masinés informacijos priemoniy
skelbtam ziniy jsisavinimui ir

e [Instrumentinio, kuris sukuria gautos informacijos vertinimo konteksta ir vidini subjekto
pasiruo$ima tolimesniems veiksmams.

Aisku, jei ima dominuoti instrumentinis komponentas prie$ kognityvini, t.y. Zmogus priima
(suvokia) tik tai, ka jis nori priimti (suvokti) — tiesa tampa neatsiejama nuo melo, isitikinimai
virsta neigiamu nusistatymu. Kategorinis stereotipas tampa “ivaizdziu”, o Zmonés nuasmeninta,
manipuliuojama “ vieni$a minia”.

Samonés formuy pagrinde glidi instrumentinis itaisas (orientacija, tikslas, kryptis, siekis) —
pasiruoSimas veikti, kuris visada situacinis ir priklauso ne tik nuo proto argumenty, kiek nuo
nesamoningy prietary impulsy. Tam tikra prasme stereotipas pasireiSkia kaip nesamoningy
impulsy, esanciy atrankinés percepcijos pagrinde bei atskirianCiy “mes” ir “jie” referentines
grupes, racionalizacija.

Masinéje samongje | pirma vieta iSkyla stereotipo “pazenklinti” bruozai, “priesiskos” grupés,
nepriklausomos nuo realiy konkre&iy Zmoniy charakteristiky. Zmogus teigia: “negras kraugeriskas
ir gudrus, - nezilrint { tai, kad jis negaléty ivardyti né vieno precedento, kuriame negro elgesys
biity labiau smerktinas nei baltyjy elgesys”.

Stereotipizacijos efektas neiSvengiamai susijes su masinés samonés manipuliacija. Su valios
ir atsakomybés atémimu subjektas netenka ir savo poelgiy laisvés. Neveltui daugelis stereotipy
tyrinétoju ju funkcionavima sieja su nesamoningy agresijos impulsy ir prieSiSkumo pasireiskimu.

Jeigu “normaliame” gyvenime Zmogaus elgesys , kuris yra veikiamas iSoriniy “stimuly”,
itakojamas socialiniy normuy, vertybiniy orientaciju ir dispozicinés strukttros , bet kokiu atveju
¢ia kalba eina apie samoninga elgesio krypties pasirinkima, - tai stereotipiniai veiksmai
igyvendinami automati$kai. Zmogus isisavindamas stereotipizuotas reakcijas, praranda
pasirinkimo laisvg ir valia.

Akivaizdu, kad labiausiai efektyvus manipuliavimo masine samone ir elgesiu budas —
kreipimasis { asmenybés emocijas. Analizuojant operavimo ‘“‘emociniais simboliais”
“technologija” O'Chara pastebi, kad reakcijos intensyvumas priklauso nuo manipuliavimo
stereotipais meno.

Dauguma tyrinétojuy pastebi, kad stereotipizacijos efektas pasireiskia ne tik masinés samonés
lygyje. Ideologiné kapitalo ekspansija Siandien aprépia visas visuomenés dvasinio gyvenimo
sferas ( tame tarpe ir kultiirg). Stipréjant visuotinei globalizacijai, kartu stipré¢ja ir stereotipizacija.

Kita vertus, akivaizdu ir tai, kad stereotipizacijos efektas turi ne tik gnoselogines, bet ir
socialines — politines Saknis. Jis atlieka socialiniy reiskiniy ir procesy aiskinimo ir supratimo
funkcija. Intersubjektyviy (Sia prasme stereotipiniy) sampraty ir kategorijy pagalba sukuriama ir
ta vidiné vienareikSmé mastymo “erdvé’, kurios rémuose yra jmanomas Zmoniy tarpusavio
suvokimas. Taziau vienody kognityviniy schemy egzistavimas — nors ir bitina, bet
nepakankama salyga stereotipo formavimui. Taip pat biitianas ir tam tikras visuomenés imlumo
stereotipams  laipsnis . Nenuostabu, kad toks didelis démesys skiriamas stereotipy
I1sigyvenimo” visuomenés samoneéje tyrimams.

3. Stereotipai visuomenés samonéje.

Susidoméjimas visuomenés stereotipy tyrimams iSplaukia 1§ vis labiau  inversijuoto
(iSkreipto) zmogaus ir supancios realybés, suvokimo formavimo.

Netvarkingo panaSiy vaizdiniu kaupimo rezultate iSkyla (samoningai ar nesamoningai)
pasikartojancios psicholingvistinés arba socialiai — organizuotos struktiiros, taip pat psichiskai —
efektyvios organizavimo biisenos, savotiSkai indentifikuojancios individualia, kolektyving ir
visuomening samong. IS esmés pakitgs masinés komunikacijos priemoniy funkcionavimas
sutiprino galimybes manipuliuoti samone ir tai kelia nemaza pavojuy individualinei ir
kolektyvinei samonei, dvasinei Zzmogaus kultirai — S§iai trapiai placentai, kurios déka
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igyvendinamas misy rySys su neaprépiamu iSoriniu pasauliu ir tuo paciu metu uZztikrinama
patikima gynyba nuo jo.

Biidingi trys jo nagringjimo ir tyrimo lygiai:

e Kulttrologinis,

e Mokslinis-tyriamasis,

e Socialinis - politinis.

Kitaip tariant, minétais trim pitiviais galima pazvelgti i stereotipa ir jo “gyvenima”.

Pirmuoju atveju — (kultirologiniu) — stengiamasi iSsiaiSkinti kokie stereotipai vyrauja
konkrecioje kultiiroje ir kokiu mastu kultiira sudaro prielaidas jiems tarpti.

Antruoju (moksliniu — tyriamuoju) poziiiriu, stengiamasi iSsiaikskinti kaip stereotipas
atsiranda, kas ji palaiko ir kaip jis funkcionuoja visuomenéje ir kokia itaka turi jos samonei.

TreCiuoju (socialiniu politiniu) poziliriu- stengiamasi i$siaiSkiti kokiu mastu socialinis
politinis kontekstas itakoja stereotipy atsiradima ir kaip ji palaiko.

Zinoma, §i diferencijacija yra pakankamai salygine, kaip beje ir pats jos objektas —
stereotipas. Taciau biitent Sie analizés lygiai parodo realy temini, stereotipy kaip zZmogaus
pasaulio suvokimo elementy, transformuojamuy bet kokio samonés mastymo akto, prisotinuma.
Kita vertus, padeda geriau suprasti stereotipy vaidmeni vieny ar kity visuomenés samonés
formy - religinés, mokslinés, estetinés, ekonominés ir t.t. organizavime.

Stereotipai neretai tapatinami su liaudies tradicijomis, legendomis, ritualais.

Cia reikia pastebéti, kad stereotipai, turintys panasumy su tradicijomis, legendomis, ritualine
simbolika, isiSaknijusiais visuomenés samon¢je paprociais, vis gi Zymiai skiriasi nuo jy savo
psichologiniu pagrindu. Funkcinis stereotipy laukas — samoningo ir nesamoningo riba,
formuojamas isisavinant psichologines struktiiras, tuo tarpu kai kultirinés tradicijos, paprociai
ir mitai yra objektyvuoti, dazniausiai {sisamoninti tokio formavimo rezultatai, sutvirtinami —
racionalizuotais (ideologiniais, konceptualiniais) arba iracionalizuotais (menisku - poetizuotu,
mistiSku - religiniu) budais ir priemonémis, kurias suinteresuota (arba nesuinteresuota)
visuomene. Kitaip tariant, tradicijas ir paprocius skiria nuo stereotipu jy objektyvizuota
visuotiné reiksmé, atvirumas ‘“kitiems”. Tuo tarpu stereotipai lieka subjektyvaus mastymo
lygyje, stereotipus individas ir visuomené dazniausiai nuo “svetimy” slepia tycia, t.yy nelinke
viesai pripazinti esant tokiy paZiiirio ar praktikos.

Pastaruoju metu Vakaruose skiriamas vis didesnis démesys stereotipu kilomo ir ju
funkcionavimo ypatumy tyrimams. [ pagalba pasitelkiama strukttriné lingvistiné analize,
fenomenologijos bei hermeneutikos pasielkimai..

Paaiskejo, pirma, kad visuomenés samonés stereotipai neziiirint i iSorini ju konservatyvuma,
valdo labai paslankia, viduje mobilia psichologing struktiira (tiksliau — psichologini
reaktyvuma), galin¢ia akimirksniu reaguoti i maziausius supancios aplinkos polycius..

Antra, visuomenés samonés  stereotipiozacija jgyvendinama tik samonés ir suvokimo

“interpretatyvinio lauko” ribose. Si sritis kol kas mazai tyrinéta., tadiau ji apima pakankamai

sudétingus ir savarankiSkus nervy veiklos ir organizmo visumos savireguliacijos ir

autonomijos, mechanizmus.

Trecia, paaiSkéjo, kad stereotipo stabilumo lygis priklauso ne tik nuo iSoriniy salygy, bet ir

nuo konkreciy neséjy — visuomenés, kolektyvo, asmenybés — su ju kasdieniniu supratimu,

empiriniais nusiteikimais, jgaunanciais kita prasme¢ per eksplikacijy sistema, kartais nukreipta

1 tikslinj mokslini ar politini pasaulio paveiksla.

Tyrimai jgalino aiSkiau apibrézti ir jvardyti ne tik socialines stereotipo funkcijas , bet ir ju
esminius bruozus. Paiskéjo, kad :

e Stereotipy egzistavimas palengvina visuomenés nariams pavieniams asmenims dideléms
Zmoniy grupéms (socialinéms, etninéms, kultirinéms ) suteikti nediferencijuotus, grubius ir
Saliskus vertinimus.

e Sios 3aliskos charakteristikos ir vertinimai i3siskiria stabilumu ilgame laiko tarpe.
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e Stereotipai kinta veikiami socialiniy, politiniy poky¢€iy, bet $is procesas vyksta labai létai.

e Stereotipas tampa labiau rySkus ir priesiSkas, kai iSkyla priesiSkumas tarp grupiy (socialiniy,
etniniy ir kt.). Tuomet stereotipas, kuris taikomas tam tikros grupés atzvilgiu pasirodo
labai agresyvus ir gyvybingas.

e Stereotipai (ypac socialiniai ir kultiiriniai) nusistovi labai anksti ir vaiky naudojami gerokai
anksciau, nei atsiranda aiskus supratimas apie grupes, kurioms jie priklauso.

Ne mazesnio démesio susilaukia ir stereotipo mechanizmo tyrimai. Atkreiptas démesys 1
tai, kad stereotipas formuojasi jutiminiame zmoniy suvokimo lygyje (individualiniame ir
kolektyviniame), kuris skirtas blokuoti socialinés ir kultirinés informacijos apie supancia
realybe, pertekliy.

Pranciizy mokslininkas K.P.Bruter teigia, kad bet kokia visuomené sudaro gyva organizma,
i$sivystanti ir embriono, t.y.. papras¢iausiy supancios gamtos savybiy, turinciy i§ dalies fizini,
i§ dalies chemini arba energetini pagrinda bet kokiu atveju —i§ savybiy , padedanciy
organizmo prisitaikymui (endogeniniam ir egzogeniniam) prie jo tolesnio vystymosi
perspektyvos. Zmogaus organizmo prisitaikymo savybiy ypatingumas, nustatantis jo socialing
kokybe, pasireiskia ne prisitaikymo biiduose ir priemonése, kurias Zzmogus ir gyvinas gali
pasinaudoti vienoda forma, o juy reprodukcijos lygyje, iSsiskirianciu “‘stereotipizuotu
vientisumu”.

Zmogaus suvokimas ne tik atgamina, bet ir tai, ka pamaté, “vizuoja” laike, savyje ir
erdvéje vienu metu, sukurdamas ne tik daikto suvokimo forma, bet ir erdvini jo “antspauda” —
stereotipa, moksle vadinama erdviniu objektu. Tokio “embrioninio vystymosi” prigimtinés
savybés pereina i savo nauja socialing kokybe bitent todél, kad vyksta “sukaupimas”,
tirazavimas $iy formy — stereotipy, 1§ pradziy pagristy elementariausiomis organizmo
prisitaikymo savybémis, o po to pereinaciomis { “‘erdvinius vaizdinius”.

Pasak K.P.Bruter, visuomenés santvarka ir visuomenés samones formos skirtingose tautose
salygotos toli grazu ne ju prigimtiniy kokybiy, kurios daugiau ar maziau visy vienodos ir
“embrioniSkai nustatytos”, o socialinio modeliavimo - imitacijos ir interpretacijos poZymiy,
egzistuojanéiy tiek visuomenés samonéje, kiek kasdieninéje socialinéje veikloje. Sie pozymiai
yra sudeétingo, vidinio stereotipizacijos proceso iSorinés apraiskos (Vasiljeva 2001:358)

Akivaizdu,kad socialinis stereotipas yra ne tik samonés, bet ir Zzmoniy elgesio forma. Jis
iSkyla spontanisky jausmy ir emocijy pagrindu, taciau jis taip pat nustatomas ir natiiraliomis
Zmoniy vystymosi salygomis, itvirtintomis kolektyviné¢je samonéje.

Kulttirinis analogas, kaip socialinés elgsenos modelis, pradedamas formuoti butent tuomet,
kai iSkyla biitinyb¢ paaiskinti save kitam (prisistatyti) — padaryti pirma Zingsnj {sisamoninant
“savo” ir “svetimo” specifika, kaip objektyvios tikrovés ypatumus. Tas {sisamininimas
galimas tik stereotipizuotoje formoje.

Taigi galima tarti, kad stereotipas - yra sqveikos mechanizmas, krastutiniu atveju dviejy
sqmoniy, paprasciausia komunikacijos forma, abipusés traukos ir kultirinés jtampos
rezultatas, tuo paciu charakterizuojantis ir Zmoniy socializacijos laipsnj.

Socialiai organizuotoi stereotipo veikimo laikas gali biiti jvairus, taciau bet lokiu atveju jis
priklausys nuo to, kiek trunka interesas “kitam” ir kiek veiksmingas pirminis visuomenés
samongs ir egzistavimo kultiirinis analogas, atitinkantis Zmoniy prigimtinius poreikius gyventi
taikoje (arba, atvirksc¢iai — pyktyje).

Visuomenés samonés stereotipas visuomet socialiai organizuotas ir funkcionuoja tam tikro
socialinio uzsakymo pagrindu. Radikalios stereotipy formos — nacionaliniai ir rasiniai prietarai
— {tvirtinami ir organizuojami kolektyvinés samonés priklausomai nuo socializacijos uzdaviniy,
0 ne nuo gamtos suvokimo stichijos.

Akivaizdu, kad stereotipai visuomengje kinta. Stereotipy pakeitimas, kaip ir visuomenés
samones stereotipizacija , visada susijes su  kolektyviniy isitikinimy kaita, kurie yra
kolektyviniy veiksmy, salygojanciy iStiso sociumo gyvenimo kokybinius pokyc¢ius, rezultatas.
Prietaras daznai uZzsimirS§ta, o stereotipas samoningai siiilosi arba plinta stichiSkai, jeigu
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kolektyviné samoné rodo tam tikra bendra interesa.Taigi stereotipui gyvuoti biitina terpé —
jai kaip tik ir suteikia stereotipai. Tokiu biidu jie atlieka ir savo adaptacing funkcija.

Kultiira yra ta sritis, kuri labiausiai pasitarnauja individo socializacijai, per attinkamuy
vertybiy, nuostaty ir sampraty perémima ir ju isisavinima.. Kartu biitent kultiros srityje yra
apsCiai mastymo ir elgesio stereotipy, kurie gerokai apsunkina skirtingy kultiry ir grupiuy
atstovams bendravimo ir bendradarbiavimo galimybes.

4. Multikultarinés komunikacijos isSukiai

Kultiiry jvairové yra realybé. Ji turi savy privalumy, kuriuos atskleide gautume

neikainojamos naudos: igytume platesni akirati, o musy veikla ir strategija neSty didesni
pelna. Akivaizdu, kad skirtingy kultiry zmonés laikosi ty paciy esminiy sampraty, taciau
ziuri { jas 18 skirtingy tasky bei perspektyvuy, todél ju elgesys kartais atrodo neracionalus ar
net prieStarauja tam, kas mums Sventa. Jie turi savus mastymo ir elgesio stereotipus. Taciau
skirtingoms kultliroms atstovaujan¢iy Zmoniy elgesys néra nenuspéjamas. Esama aiSkiy
polinkiy, nuoseklumo ir tradiciju. Atkreipdami démesi | nacionalinio elgesio kultiirines
Saknis, pastebimas visuomengje ir versle, galime numatyti ir stebétinai tiksliai jvertinti, kaip
kiti reaguos | miisy jiems parengtus planus ir koks tvirtas bus ju pozitiris { mus. Veiksmingos
zinios apie kity kultiry pagrindinius bruoZzus sumazins nemalonius netikétumus (kultiiring
Soka), 1§ anksto suteiks jzvalgos ir padés sékmingai bendrauti su ty tauty atstovais, su kuriais
anksCiau turéjome sunkumy. Ypac tai aktualu tarptautiniame versle, { kurj jeina bendros
imonges arba kai vyksta uzsitesusios derybos, kuriy sékminga baigtimi suinteresuotos abi
Salys..
Daznai ¢ia trukdo tautiné psichologija, tautinés ypatybés, vyraujantys mastymo ir elgsenos
stereotipai. Korporacijy kultira gerokai skiriasi viena nuo kitos net toje pacioje Salyje
(palyginkite ,,Apple" ir IBM Jungtinése Valstijose ar ,,Sony" ir ,,Mitsubishi" Japonijoje). Dar
vairesni yra nacionaliniai verslo stiliai. Kokios krypties laikytis bendroje japony ir JAV
imonéje, kai amerikieCiams labiausiai riipi pelnas, o japonams - rinkos dalis? Arba kiek yra
pana$i Norvegijos ir Portugalijos, dvieju Europos Saliy, verslo etika bei kultiiriné aplinka,
kai jos labai skiriasi tautiniy bruozy poziiiriu, taip pat ir savo stereotipais.

Tiesa, apibrézti tautinius bruozus pavojinga dél netiksliy vertinimy ir stebétiny i§im¢iy. Buna
jausmingu suomiy, nepaslankiy italy, atsargiu amerikieciy bei kerin¢iy japony. Taciau esama ir
tokio dalyko, kaip fautinis standartas. PavyzdZiui, italai yra plepesni uz suomius. O S$nekds
suomiai yra panasis | tylenius italus. Panasss skirtingy tautybiy atstovai i$ tiesy yra nukrypimas
nuo budingy bruozy.

Kai kuriose Salyse regioniniai bruozai yra taip isigaléje¢, jog nustelbia ,,nacionalini tipa". Be
ispaniS$ko paso baskai ir andaliizai mazai ka daugiau turi bendra. Milanieciai verslininkai jauciasi
artimesni pranciizams ar austrams nei sicilieCiams. JAV - daugelio kultiiry valstyb¢je - rasiniai ir
kalbiniai skirtumai lémé suskirstyma 1 tris pagrindines grupes: juoduosius, ispaniSkai kalbancius
ir angliskai kalbancius baltuosius.

Neretai miestai iSsiugdo toki stipry kultiirini savituma, kad jis perzengia regiono bruoZzus.
Antai, pavyzdziui, Marselio gyventojai yra susikiir¢ sava miesto kultira, o Liverpulio pilieciai
tarme ir gyvenimo bidu visiSkai skiriasi nuo juos supanciy Siaurie¢iy. Honkongas netgi po
prijungimo tikriausiai dar liks ypatingas Piety Kinijos anklavas, ryskiai iSsiskiriantis ne tik
ekonomikos iSsivystymu, bet ir C¢ia per ilgus deSimtmecius susiformavusiais kultliriniais
grupinio elgesio ypatumais.

Kulturinés grupés gali perzengti tautines ar regionines ribas arba jas aprépti; jos biina artimos
ne vien geografiniu pagrindu. Musulmonai ir krik§¢ionys yra kultiirinés grupés, taciau jas sudaro
ir inzinieriai ar buhalteriai. Cikagos, Kembridzo, Harvardo ir Jeilio universitety absolventai
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pretenduoty i atskira kultiirini savituma. Kolektyviné kultiira didesniu ar mazesniu mastu veikia
daugelio miisy gyvenima.

Kita vertus, spartéjant visuotinés globalizacijos procesui, intensyvéjant prekiy, darbo ir

kapitalo laisvam judéjimui, vis labiau aktualéja kulttiriniy akiraciy suderinamumo problema ne
tik visuomengéje, bet ir verslo organizacijoje, ypac telkiant tarptautines komandas. Tod¢l biitinas
ir visapusiSkesnis kity kultiiry atstovy mentaliteto ir elgesio ypatumuy pazinimas

Toks pazinimas leidzia :

Kritiskiau jvertinti savosios kultiiros unikaluma ir tuo biidu atsikratyti stereotipinio mastymo
ir etnocentinio uzdarumo.

ISmokti dekoduoti kity tauty puoseléjamas kulttirines vertybes, suvokti ju vieta ir svarba joje
ir tokiu buidu iSplésti savo kultlirinio pazinimo akirati, tapti ne “turistu” ar pasimetusiu
stebétoju, bet aktyviu ir samoningu veikéju, galinCiu tapti visaverciu tarptautinés komandos
nariu.

Suprasti kultiiros itaka individy ir atskiru grupiy elgesiui ir laikysenai visuomengje,

O svarbiausia — kulttiros itaka ivairioms veikloms, pirmiausia verslui, jo organizavimui,
orientacijoms ir vadybai .

Turint visa tai omenyje, svarbu pasiaiskinti

kas yra kulttra apskritai,,

koks vertybiy ir kulturos santykis

kuo remiasi nacionaliniy kultiry vertybinis stabilumas

kaip kultiiros klasifikuojamos,

kaip skirtingy kultiiry atstovai klauso, isiklauso, girdi ir elgiasi derybose,

kaip suvokia laika (vakarietiskas ir rytietiSkas laiko suvokimas)

kokios yra autoriteto, vadovavimo ir tvarkos sampratos (ryty ir vakary kultiirose)

kaip imanu telkti multikultiiring komanda, siekiant akira¢iy suderinamumo.

kokios yra multikultiirinio bendravimo klititys ir ju iveikimo galimybés

koks skirtingy kultiry atstovy pozitris 1 kompromisa, nezodiniy veiksmy ir sprendimy
priémimo ypatumai.

kokie yra leistini ir neleistini dalykai skirtingy kultiiry sampratose, kodél ten zmoniy elgesys
krypsta tam tikra vaga,

kaip sumazinti itampa tarp {vairiy Zzmoniy grupiy, pelnyti palankuma ir siekti susitarimo su
skirtingy kulttiry atstovais.

Pirmiausia aptarsime kultiiry iSorinio skirtingumo apraiskas.

Savikontrolés klausimai

—_—

e

Apibiidinkite kas yra komunikacija?

Kaip charakterizuoja komunikacija proceso mokyklos ir semiotikos mokyklos atstovai?
Kas yra stereotipas, kokie pagrindiniai jo komponentai ir esminiai bruozai, kuo pasizymi
kultiiriniai stereotipai?

Kaip vyksta stereotipy formavimasis visuomenés samongje?

Kodel, jusy manymu, gyvibingi kultiiriniai stereotipai?

Pateikite argumentus, kodél visapusiskesnis kity kultiiry atstovy mentaliteto ir elgesio
pazinimas yra biitinas s¢kmingam bendravimui ir bendradarbiavimui?

. Tema. KULTURU SKIRTINGUMO ISORINES APRAISKOS
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ISorinio elgesio kulttirinis salygotumas.

Nuostatos ir sampratos.

Sveika nuovoka (racionalumas)
Pozitris 1 gandus.

Tyl¢jimo ir kalbéjimo sampratos..
Kalby vartojimo problemos.
Humoras ir jo internacionalumas

Nowunbkwh =

Kulttiry skirtingumas pastebimas plika akimi. Ji nusako pirmiausia tokie dalykai kaip
elgesys, kalba, tikrovés suvokimas, nuostatos ir sampratos, pozitris i gandus, kalbéjima ir
tyl¢jima, taip pat humora.

1. ISorinio elgesio kultiirinis salygotumas.

Nacionaliniy kultiiry atstovai iSsiskiria jau savo iSoriniu elgesiu visuomengje . Tuos skirtumus
atspindi susiklostg paprociai .

Antai Japonai nemégsta spausti rankos, sveikindamiesi jie vienas kitam nusilenkia .

Brazilai stovi netvarkingose eilése prie autobusy, rudus batus mégsta labiau nei juodus, o {
kokteiliy vakarélius atvyksta pavélave dvi valandas.

Graikai spokso jums { akis, linksi galva, kai nori pasakyti ,,ne", ir restoranuose kartkartémis
dauzo lékstes | siena.

Pranciizai duonos ziauber¢le Svariai iS§luosto 1€kste, 1 kava sumeta teslainius ir uzkandingje
duoda ranka nepazistamiems.

Britai sriubos 1€kstg pavercia nuo savgs, Zirnius valgo apversta Sakute ir zaidzia golfg lyjant.

Sie i§skirtiniai bruozai i§ esmés yra pavirsiniai. Tiesa, jie kiek stebina. Ta¢iau bendraudami
su kity tauty atstovais mes prie ju taikomés. Toks prisitaikymas nepalieka miisy psichikoje
jokiy randy. Mes laikomés svetimy paproc€iy, i§ dalies norédami prisiderinti ir tuo pelnyti ju
palankuma. Kartais tai daryti ne tik verta, bet ir bitina, norint pasiekti tiksla. Taigi mes
prisitaikome ir vaidiname, neparodydami savo tikro santykio ir poziiirio. Taigi nesunkiai bent jau
1§ dalies galime tapti britu ar graiku vienam vakarui, vienam pobiiviui ar pietums. Taciau tai,
kas vyksta miisy galvose, licka asmeniska, gerai apsaugota ir pastovu. Siaip ar taip mes turime
apie juos savo nuomong, supratima (stereotipa), kuri galime tik dar karta patvirtinti arba
paneigti.

2. Nuostatos ir sampratos

Kur kas sudétingiau su nuostatomis ir sampratomis. Mes galime perimti (pamégdzioti) kity
tauty atstovy paprocius, elgsena, nepazeisdami esminiy savo isitikinimy. Veiksmus nesunku
meégdzioti, netgi tam tikru mastu galima iSmokti jvairiy tarmiy. Kas kita - mintis . Jos
nepamatysi, neisgirsi, ji gali buiti mums atskleista nenoromis, apsimetant ar gudraujant.

Kultiiriniai sunkumai atsiranda ne dél to, kad mes nemokame nusilenkti, giiztelti peciais kaip
galai ar valgyti su lazdelémis.kaip kinai ar japonai. Visuomené mums idiegé tam tikras
sampratas ir vertybes, kurios mus savaip apriboja ir pazenklina. Mes tampame savotiSkais
spektaklio zitirovais , kurie mato vaizdus per sava “ziiirona”.

Taip pat mes zinome, kad ir kitose Salyse laikomasi didelés $iy sampraty dalies. Japonai yra
mandagumo meistrai, Svedai, anglai ir vokieciai isitiking savo saziningumu. Stebétina, kad
tokiame dideliame senos istorijos ir neaprépiamos {vairovés pasaulyje yra daug tvirtai ir panasiai
1siSaknijusiy bendry sampraty labai skirtingose visuomenése. Garbé, pareiga, meilé, teisingumas,
dekingumas ir kerStas yra pagrindiniai vokieiy ir kiny, araby ir polinezieciy principai. Tik
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daznai mes neatkreipiame démesio i tai, kad tas poziiiris 1 daugelyje kultiry pripazistamas
sampratas kiekvieno yra kitoks. Kino pareiga ne tokia pati, kaip amerikiecio, o angliSkas kersto
supratimas mazai kuo panasus i sicilietiska.

Skirtumy krastutinumo pasekmés. Skirtumai gali biiti labai kraStutiniai ir 1§ esmeés bendravima
padaryti sunkiai jmanomu. Pavyzdziui, kas gali biiti bendro tarp eskimo ir afrikie¢iy busmeno?
Priklausydami tokiai skirtingai aplinkai apie ka jie kalbétysi? Jiedu nieko neiSmanyty apie kits
kito visuomening santvarka ar politinius isitikinimus; vargu ar jiedu isivaizduoty visiskai
skirtinga vieno ir antro klimata; ju religija, draudimai, vertybés, siekiai, nusivylimai ir gyvenimo
biidas yra visiSka prieSingybe. Jie mazai apie ka turéty kalbéti (jei Siaip taip galéty susiSnekéti), o
gal ir visai neturéty apie ka turéty kalbéti (jei Siaip taip susiSnekéty).

Tiesa, skirtingi pozidriai | laika, erdvg, pomirtini gyvenima, gamta ir tikrove uZzdarose
visuomenése mazai turi poveikio tarptautiniam verslui, ta¢iau atvirose visuomenése tai itin
svarbu. Uzdaros kultiiros jdomios ir patrauklios savo ypatingumu ir neretai kelia nuostaba.
Pavyzdziui, Zulusy 39 zalios spalvos pavadinimai, eskimy 42 sniego riSys, aborigenu
sapnalaikis, lapiy astuoni mety laikai - visa tai mums yra kultiiriniai perlai, nuostabios izZvalgos,
unikal@is minties ir kalbos procesai, dominantys ir zavintys tuos, kas turi laiko juos tyrinéti. Tie
reiSkiniai, juos pazinus, mus stebina ir teikia dziaugsmo. Tuos skirtumus suvokiame, pri-
pazistame ir jiems pritariame. Daugmaz zinome, koks miisy santykis su tais Zmonémis. Taciau
jie gyvena savame pasaulyje, 0 mes savame.

Tiesa, Siame pasaulyje yra ir panasesniy §{ mus. Jie turi Siuolaiking civilizacija, politiniy partijy,
gamykly, automobiliy, akcijy ir vertybiniy popieriy. Su jais nuolat susitinkame, jie rengiasi taip,
kaip mes. Misy lyg ir panaSios sampratos bei vertybés. Jie tarsi kalba ,,misiskai". Taciau
kazkodel pranctizai su vokieCiais ne visuomet sutaria kaip ir lietuviai su latviais. Kinai ir
japonai, Svelniai tariant, vieni kity prisibijo; Svedai pykstasi su kaimynais norvegais, o
giminingieji britai ir amerikie¢iai nuolat erzina vieni kitus.

Visi pripazistame, kad tiesa yra tiesa. TaCiau tiesa suprantame skirtingai.

Tad akivaizdu, kad sampratos yra tiesios ir aiSkios; skirtingi tik miisy poZiiriai j jas. Ir vokie-
Ciai, ir britai per dalykiskus susitikimus nori sékmingy rezultaty. Vokieciai isitiking, kad to
pasiekti galima vadovaujantis tiesa, gryna dora tiesa, tegul ir nelabai malonia. Britams svarbiau,
kad nebuty sudrumsta ramybé. Tac¢iau” Tiesa yra tiesa”

- sako vokieciai. TaCiau ne visi taip mano. Kinai pridurty : “absoliucios tiesos néra.” Du
priesingi pozitriai gali biiti teisingi. Dauguma rytie€iy ir daugelis italy pritarty kiny nuomonei.

Vokietijoje, Svedijoje ir Suomijoje, kur Zmonéms paprastai riipi, ka pagalvos kaimynai,
prisitaikéliskos paskatos riboja ir varzo zmogaus polinkj iSkreipti tiesa. Brity ir amerikieciy tiesa
biina glausta, nes juy nuostabiai idiomatiné iSraiSkos priemoné¢ (angly kalba) turi daug atspalviy.
Pranciizai, italai ir kitos romany tautos negars¢ja tiesumu, kuris trukdytu ju taip mégstamam
maloniam bendravimui. Japonijoje, kur nevalia atsiskleisti, konfrontuoti ar prarasti gera varda,
tiesa yra pavojinga savoka.

Azijoje, Afrikoje ir Piety Amerikoje grieztai laikantis tiesos buty suzlugdyti darniis Zzmoniy,
kompanijy ir jvairiy visuomenés sluoksniy santykiai. Tik visame Australijos Zemyne daiktai
vadinami tikraisiais vardais, net jei tiesa daznai nulifidina ar paskatina griebtis kumscio.

Siu sampraty Zinojimas biitinas sudarant sutartis, kurios turi skirtinggq reik§me atskiry
kultiry atstovams. Kaip 7iiiri { sutartis atskiry kultiiry atstovai?

. Zodi ,,sutartis" lengva i$versti i§ vienos kalbos i kita, bet jo prasmé jvairiopai suprantama.
Svedui, vokieiui, skandinavui, amerikie¢iui ar britui - tai dokumentas, kuris pasiraSomas tam,
kad jo butu laikomasi. Japonas i sutartj zitri kaip | pradini dokumenta, kuri pagal aplinkybes
reikia perraSinéti ir keisti. Piety Amerikos pilie¢io nuomone, sutartis yra nepasiekiamas idealas,
bet ji pasiraSoma norint iSvengti gincu.

Daugumos kultiiry nariai mano, kad elgiasi etiskai, bet etika galima apversti aukStyn kojom.
Amerikieciai laiko japony elgesi neetisku, jeigu Sie sulauzo sutarti. Japonai sako, kad neetiska
taikyti sutarties terminus, pasikeitus aplinkybéms. [ tai, kas etiSka ir kas neetiSka, italai zitri
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labai lanksiai, ir dél to Siaurés europieGiai kartais suabejoja ju saziningumu. Italai,
nusizengdami taisykléms ar apeidami kokius jstatymus ar istatus, mano esa gal ne tokie idealds,
kaip, tarkime, Sveicarai, bet labiau zemiski. Jie saves nelaiko korumpuotais, nemoraliais ir
neprisipazista veikia nelegaliai. Esama daug tamsiy sriciu, kur, italo akimis, protingiausia veikti
Jtrumpu keliu". Salyje, kur i$piista biurokratija, gali vilkinti ,)biznj" istisus ménesius ir, jei
1siteiki pareigtinui, vadinasi, esi sveikos nuovokos.

3. Sveika nuovoka (racionalumas)

Skirtingai supratama ir sveika nuovoka. Biitina atsargiai ziuréti | pati posaki ,,sveika
nuovoka", nes ,,sveikuma" ne visi vienodai supranta. Angly kalbos Zodyne jis (understanding)
apibréziamas kaip nuomoné, pagrista patirtimi, o ne mokslu; amerikieciu leksikonas ji apibiidina
kaip sveika, bet nesudétingg nuomong.

Sveika nuovoka, nors i§ esmés teisinga ir nejmantri, néra neutrali. Jos semiamasi i$ patirties, o
patirtis yra saistoma kultiiros. Vokietijoje ar Svedijoje sveika nuovoka reikalauja tvarkingai
stoveti laukiant autobuso, Neapolyje ar Rio de Zaneire - ilipti | autobusa pirmiau kity. Taigi
sveika nuovoka reiskia “buti pirmam”. Japonui atrodo, kad sveika nuovoka reikalauja atsisakyti
kinisko rasto, kuris neatitinka ju kalbos ir kuri japony vaikai pajégia iSmokti tik per deSimt mety.
Bet jie neatsisaké jo. Japonijoje visuomené yra gana reglamentuota, taciau policija leidzia
zmogui nusislapinti vieSai prie sienos, jeigu ji 1§ tiesy prispyré reikalas, ir parves ji namo jo
automobiliu, jeigu tas Sitaip pasigéré, kad pats negali vairuoti. Paklausti, kod¢l jie tokiais atvejais
atlaids, atsake, kad to reikalauja sveika nuovoka.

4. Poziiris j gandus

Skirtingai reaguojama ir | gandus.

Gandai - tai neoficiali ry$io forma visuomengje, pastovus ivykiy isisavinimo procesas,
nusakomas kaip paslaptingas masiy Snabzdesys, formuojantis bendra dvasing atmosfera
visuomengéje, prieS kuria kartais blina bejégé ir masinés informacijos sitema. Gandai yra
“patikimy praneSimy” papildymas neformaliais kanalais. Déka socialiniy santykiy bazés, kurie
formuojasi asmeniniu pagrindu, susikuria neformaliis komunikacijos kanalai ir pasitikéjimas.
Tokie kanalai paprastai yra pagalbiniai, nes kaip “patikima’ informacija prieStarauja oficialiems
praneSimams, nuo jos paprastai atsiribojama kaip nuo gandy. Kai kuriais atvejais tokios
neoficialios naujienos gali i§stumti oficialigsias.

Gandams biidingos dvi savybés: 1) skvarbumas ir 2) neapibréztumas. Jei ivykis nesvarbus ir
jam neapibréZtumas nebtidingas, tuomet gandy ir nebus. Gando verte ir neoficialumas turi jtakos
visuomenés stratifikacijai, nes pasaulis dalinamas i “savus” ir “svetimus’, kur “savieji” — tie,
kurie socialingje hierarchijoje yra auks¢iau ar Zemiau.

Gandy paskirtis suteikti reikSme situacijai, kurios Zmonés nesupranta ir bandyti ja paaiskinti.
Gandy Saltiniu gali bati atskiri individai, maZos grupés ir organizacijos. Gavé¢jais arba
adresatais — tampa ne tik nurodyti visuomenés elementai, bet ir didelés socialinés  grupés
(etnosas, klasés, sluoksniai) ir juy institutai. Doméjimasis tam tikrais gandais priklauso nuo
amziaus ir lyties: vyrai labiau nei moterys linkg kildinti, platinti ir priimti politines, verslo Zinias
(oficialias ir ne), moterys domisi gandais, susijusiais su kainy augimu, Seimyniniu gyvenimu.
Jaunimas pastoviai keiCiasi ziniomis apie sportininkus, kino ir muzikos zvaigzdes. Pastebéta,
kad susidarius patikimos informacijos vakuumui , ji greitai uzpildo gandai.

Gandai turi neigiama atspalvi Siaurés Europos $alyse ir nekoki varda anglosaksiskame
pasaulyje. TaCiau gandai kitose Salyse ir ypa¢ verslo pasaulyje yra kur kas reikSmingesni nei
mes i§ pirmo zvilgsnio pripazistame. Pazymétina, kad gandai turi ir pozityvia reikSme.

Pirmiausia daugelio Saliy verslininkams tai yra gyvybinis informacijos Saltinis. Tokiose Salyse,
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kaip Ispanija, Italija, Brazilija ir Japonija, gandai greitai atsinaujina, aplenkia duomenis bei
statistika, suteikia politini pamata komerciniams sprendimams ir palengvina nejkainojamas
diskusijas tarp Zmoniy, kurie nesusitinka oficialiai.

Madrido ir Lisabonos kavinése knibzdéte knibzda verslininky; japonu direktoriai kas vakara
nuo 6 iki 10 valandos priima svarbius sprendimus baruose, o visa Centrin¢ ir Piety Amerika
linksmai ,,mezga dalykinius rySius " iki pirmos ar antros valandos ryto.

Kitas teigiamas gandy bruozas yra tai, kad jie, matyt, mums naudingi, - kadangi padeda
optimizuoti valdyma ir neprieStarauja misu evoliucijai. Londono universiteto koledzo
profesorius Robinas Dunbaras nurodo, kad zmonés gyvena daug didesnémis grupémis nei kiti
primatai ir kad kalba galbiit atsirado kaip visuomeninis cementas, laikantis mus kriivoje. Nors
akivaizdu, jog kai kurie gyviinai bendrauja mazomis grupémis, vargu ar jie gali apSnekeéti
tre¢iasias 3alis. Sis sugeb¢jimas leidzia mums sudaryti visuomenines ar darbo grupes, kurios
vienija mazdaug po 150 nariy. Toks skaiCius atitinka senovés ,klanus", karinius junginius
(dalinius) ir netgi Siuolaikines firmas. Jeigu komercijos imoné iSsiplecia, perzengdama §j skaiciy,
ja reikia suskaidyti, nes ji taps sunkiai valdoma. Aktyviai domédamiesi, kuo uZsiima kiti, is savo
,grupes" suzinodami paskutines naujienas (gandus) apie trecigsias Salis, galime uzZmegzti
ivairiy rysiy, {vertinti savo padeéti ir atitinkamai reaguoti. Taigi ir ¢ia gandai gali biiti naudingi.

5. Tyléjimo ir kalbéjimo sampratos

Skirtingai supratama ir tyla. Lemia kultiiros tradicijos ir temperamentas. Tylus atsakymas {
verslo pasiilyma atrodys neigiamas amerikieCiy, vokie€iy, pranciizy, piety europieciy
administratoriams. Tokiose skirtingose Salyse, kaip JAV, Peru ir Kuveitas, pokalbis yra dvipusis
procesas, kuri vienas paSnekovas tgsia nuo ten, kur kitas sustojo.

Didziojoje Britanijoje ar Vokietijoje patylima dvi tris sekundes, Graikijoje ar Kuveite dar
trumpiau, o Pranciizijoje, Italijoje ar Amerikoje beveik visai ne. Taciau pagal Rytu Azijos
»Klausymosi kultiira" nieko bloga atsakyti tyla. Sena kiny patarle byloja: ,, Tie, kas iSmano, tyli, o
kas kalba, neismano". Japonai ir suomiai neabejoja $iuo teiginiu. Siose abicjose tautose tylumas
nelaikomas nesugeb¢jimu bendrauti, jis - neatskiriama vieSo bendravimo dalis. Kas néra
pasakoma, taip pat svarbu, o pertraukélés pokalbyje, ju nuomone, nuteikia draugiskai ramiai ir
visai dera. Tvla reiskia, kad tu klausaisi ir dediesi | galvq, didelis Snekumas rodo gudrumgq, o gal
net egoizmq bei arogancijq. Tyla saugo tavo asmenybg ir nelieiamuma, taip pat iSreiskia
pagarba kitiems. Suomijoje ir Japonijoje nemandagu, nedera savo nuomonés brukti aplinkiniams
- labiau dera pritariamai linkséti, tylomis Sypsotis, vengti neperkalbamy nuomoniy ar
nesutarimu.

6. Kalbos vatojimo problemos

Norint bendrauti biitina zinoti kalba. Todél pleciantis tarptautinei prekybai, mainams, visaip
skatinamas svetimy kalby mokymasis, kuris padeda geriau suprasti kity tauty paprocius ir
kultiira. Si tendencija pastebima ir Lietuvoje.

Kad biity galima igyvendinti §j tiksla, kuriamos dvitautés bei tarptautinés institucijos;
daugelio dideliy kompaniju personalo ir mokymo valdybos skiria nemazai pinigy kultiirinéms ir
internacionalizavimo programoms bei instruktazams, kurie rengiami darbuotojams, atstovau-
jantiems kompanijai uzsienyje.

TaCiau problema ta, kad misy kalba yra neatsiejama nuo mqstymo, kuris yra savaip
pazenklintas  kultirinés patirties ir sqlytotas ty veiksniy , kurie turéjo lemiamos jtakos
vaikystéje ir lemeé miisy elgesj.

Daugelis kalbininky laikosi Benjamino Whorfo teorijos (ar hipotezés), teigiancios, kad kalba,
kuria Snekame, ne tik isreiskia miisy mintis, bet ir jas sqlygoja. Kitaip tariant, lietuviy, vokieciuy
ar japony elgsena yra vienokia ar kitokia dél to, kad ju mastysena nulemia kalba, kuria jie masto.
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Lietuvis ir britas pasauli mato skirtingai todél, kad vienas galvoja lietuviskai, o kitas angliskai.
Zmonés Brity salose elgiasi ir gyvena tam tikru budu dél to, kad ju mintys teka anglosaksiskais
grioveliais, kurie skiriasi nuo lietuvisky, japonisky ar kinisky grioveliy.

Brito, vokieCio ar lietuvio patirtis gal ir tokia pati, bet kiekvienam ju ji atrodo tarsi
kaleidoskopiSkas srautas ispudZziy, kuriuos protas turi susisteminti. Protas tai atliecka padedamas
kalbos. Tad tie trys Zmonés mato gyvenima trejopai. Tai, kas britui yra ,,doras zaidimas", galbiit
visai kas kita vokiecCiui, kuriam $ia savoka reikia iSversti kitokiais zodziais, ir ji gali nebeturéti
jokios reik§meés visuomenéje, kur néra paplit¢ organizuoti zaidimai.

Taigi galima tarti, kad bendraujant susiduriama su dvejopo pobiidzio sunkumais.

Pirma. Sqvokas skirtingy tauty atstovai supranta skirtingai Brity kultirologas R.Lewis

pateikia toki pavyzdi. Imkime viena esming savoka, kurig dvieju skirtingy tauty atstovai —
anglas ir zulusas -supranta visiskai kitaip.
Kaip Zinia, zulusy kalboje yra 39 Zzalios spalvos pavadinimai, o angly kalboje - vienas.
(Norédamas nusakyti koki nors zalumo atspalvi, anglas prideda kita Zodi, pavyzdziui, butelio
zalumas, lapo Zzalumas. Tuo tarpu zulusai sudaro 39 vieno Zodzio pavadinimus Zzaliai spalvai
apibudinti.(tvenkinio zaluma, medzdiy kamieny zaluma, krokodilo zaluma ir t.t.)

Taigi zulusas ir anglas mato pasauli ne tomis paciomis akimis. Ir tai ne tik akiy klausimas.

Anglas niekada negalés suvokti ir jausti gamtos, taip kaip zulusas.. Maza susipazinti su jo
genties paprocCiais , pmégiais, draudimais. Tik iStriikus i§ savosios kalbos riby, galima pradéti
jausiti ir suvokti kitaip.
Ziarédami dviem akimis gauname stereoskopini vaizda ir gilumo ispidi, galvodami dviem
skirtingomis kalbomis igyjame papildoma tikrovés mata. Cia pavyzdys galéty bati suomiai ir
Svedai. Idomiausia, kad jei pranciizy kalba (labai panasi i angly) britui papildomai atveria
galbiit 10 nuosSimciy pastebimos visatos, tai ,,primityvi” kalba, visiskai skirtinga nei miisiske, ki-
tokios logikos ir prielaidy sistemos, atverty tokius dalykus, kuriy net nenumanome.

Nesunku suprasti (syki suvokéme kalbos varzty reiskini), kad, tarkime, japonai, turédami
atvirkSting zodziy tvarka, savo mintis bei juy eiliSkuma reiskia kitaip nei europieciai. Bet atidziai
mastydami apie europieti$-as tautas, isitikiname, jog anglai, pranciizai ir ispanai visai kitaip
vartoja kalba bei masto, ir nors kartais atrodo, kad jie skleidzia tokio pat ilgio bangas, is tiesy jie
gerai nezino, kq pasaké kitas arba kq turéjo galvoje tai sakydamas.

Antra. Netikslus sqvoky vertimas. Graikai, pirmieji tyringj¢ logika bei prota, man¢, jog kalba
yra universalus, nelie¢iamas proto elementas. Jie buvo isitiking, kad $is reiSkinys biidingas visai
Zmonijai, o i8silaving Zmongs pateikia pavyzdini mata, kaip reiksti mintis, patirti ir tikrove. Be
to, jie laikési pazitiros, kad mintis galima lengvai iSversti | bet kuria kalba. Pasirodé¢, jog tai
dalin¢é tiesa.. Antai i§ Svedy kalbos lengva versti | angly kalba ir prieSingai, taciau versti i$
suomiy i angly kalba yra kur kas sunkiau.

Jungtinése Tautose verté¢jai su tokiais sunkumais susiduria kasdien, netgi versdami i§ artimy
kalby. Zinomas atvejis, kai anglas kalbédamas pasaké ,,] assume" (manau)

, pranciizy vert¢jas iSverté ,,a8 darau iSvada", o rusas perteiké ,,esu tos nuomonés" - ir prielaidos
prasmé iSnyko.( PanaSiy problemy biita ir ver¢iant ES Konstitucija i lietuviy kalba)

Kalby vartojimas kaip gyvenimas skirtingose pasauliuose. Jeigu tokiy nesusipratimy
neisvengia trys giminingos indoeuropieciy grupés kalbos, aisku, kad tokios dvi skirtingos kalbos,
kaip angly ir navahuy, tikraja Zodzio prasme yra vartojamos dviejuose skirtinguose pasauliuose.
Tad verslininkams svarbu atsizvelgti i zodziuy ,,dviejuose skirtinguose pasauliuose" prasmg.
Zmonés, remdamiesi tais paciais fiziniais poZymiais, susidaro ne ta patj pasaulio vaizda, nebent
ju kalby sandara yra panasi arba jas galima sugretinti. Angly, vokie¢iy, pranciizy, rusy ir kitos
indoeuropieciy kalbos gali biiti apytikriai sugretintos (nors ne visuomet gerai), bet ka daryti kiny,
indonezieCiy, suomiy ar japony kalby atvejais? Jei kalbos sandara daro poveikj tam, kaip Zmogus
supranta tikrove ir pagal ta supratima atitinkamai elgiasi, vadinasi, keturi asmenys pasauli matys
kino-tibetiecio, polineziecio, ugrofino bei japono akimis ir atitinkamai elgsis.
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Kalba kaip jsisqmoninta mintis.

Hipotez¢, kad auksStesnis mastymo lygis priklauso nuo kalbos, grindziama moksliniais
tyrimais. Kalba galima laikyti jsisamoninta mintimi. Daugelis sakome sau vidinius monologus,
daznai lydimus vaizdiniy. Viduramziais zmonés mokési skaityti tik skaitydami garsiai. Niidien
samprotavimas ar kalb¢jimas su paciu savimi yra savaime suprantamas dalykas ir neabejotinai
vyksta ,,Zodziais", iStariamais balsiai arba ne.

Tikétina, kad vokiediy ar malajie¢iy verslininkai daro ta pati savo kalbomis. Zmogui kalbant,
Svysteli tik virsiiné didelio ledkalnio, susidedancio 1§ zodinés veiklos, niekad neperzengiancios
girdimumo riby. Remdamiesi §ia pagrista prielaida, galite numanyti, kad tai, kas sakoma, yra tik
trumpa santrauka Zmogaus minciy, gimusiy jo vidiniame pasaulyje. Tai, kas sakoma, gramatiniu
pozitriu gali buti itin teisinga ar klaidinga, taciau bus nuspalvinta svetimSalio pasauléjautos,
kuria veikia jo ar jos griezta gimtosios kalbos sandara.

Aiskumo délei pasitelkime keletq konkreciy pavyzdziy.

Visi pripazista, kad vokieciy kalba yra grieztai disciplinuota, be jokiu nukrypimuy, turi daug ilgy
sudurtiniy zodZiy, daznai iSreiSkian¢iy sudétingas savokas. Tad manytina, jog vokiecio vidinis
monologas yra veikiau rimtas, o ne atsainus, sutelktas ties svariais klausimais ir igyjantis jokiu
biidu ne lengvabiidiska zoding iSraiska.

Vokiecio vidini monologa palyginkime su amerikiecio kolegos monologu, Amerikietiska angly
kalba ir mintis yra paslanki ir pragmatiska; ji greitai kinta, prisitaiko prie aplinkybiy, yra kupina
SmaikStumo ir humoro. Vokieciai rimtai klauso amerikieCiy, net kai tie juokauja. Painu yra tai,
kad amerikietiSkoje angly kalboje vis daugiau vartojama kliSiy ir ,,Sauniy" posakiy. I§ tokiy
pasakymu, kaip ,,gotta deal" (baigtas reikalas), ,,gotta be joking" (gal juokauji), ,,no way" (nieko
nebus), ,.full of shit" (skiedalas), ,,over the top" (persistengta), ,,you can't do this to mee" (tu
negali man to padaryti), sunku suprasti, ka amerikieciai iS tiesy turi galvoje, bet tai yra verbalinis
biidas supaprastinti analizg ar sprendima, nebitinai iSeinantis jiems | nauda.

Britai nusideda kitokiomis klisémis, iSreiSkianCiomis kone nuobodziai neapibrézta mintj ir
puikiai tinkanc¢iomis, kai uZsienieCiams pasnekovams jie nori pasakyti labai mazai arba nieko.
Tarp tokiy posakiy, neretai atéjusiy i§ sporto srities, yra ,,fair play" (doras zaidimas), ,,sticky
wicket" (kebli padétis), ,,a good innings" (pinigin¢ s¢kme), ,,good show" (puikiai), ,,bad news"
(béda), ,,not on" (nevyksta) ir ,,a bit thick" (kvailokas).

Pranciiziskas minciy monologas yra visiskai kitoks. Pranciizai savo pasauli i§gliaudé geriau nei
dauguma miisy ir stengiasi apie ji aiSkiai galvoti. Jie zino, kur eina ir ko nori. Ju neutralus
zodynas palankus greitam mastymui, jo apibréZtumas laiduoja astry tiesuma, bet negailestinga
pranciizy logika daznai erzina anglosaksus ar japonus, ,,ap¢iuopom" ieskancius sprendimy.

Ispany monologai yra zemiski, jausmingi ir sodriis. Turtingas ispany kalbos Zodynas, daugybé
meiliy ir mazybiniy zodziy (kaip ir italy bei portugaly kalbose ir daznai neiSver¢iamy i angly ar
suomiy kalbas) padeda ispanams bendrauti Siltai, Zmogiskai ir atskleidzia malony, be gudrybiy ju
biida. Taciau svetimsaliai tegul nemano, kad pasnekovu ispanu galima piktnaudziauti.

Japonai sunkiai randa tikrq Zodine israiskq savo vidiniam monologui. Mintyse jie kankinasi,
ieSkodami pusiausvyros tarp to, kaip gauti naudos ir kaip pasielgti teisingai. Jy mintys
(vadinkime jas isisamoninta kalba) privalo biiti itin mandagios vien todél, kad kreipiamasi i
kitus. Bet dél tokio mandagumo kalba igyja labai neapibrézta iSraisSka ir tai, ka norima pasakyti,
paskesta nepriekaiStingo elgesio migloje. Be to, neaprépiamas pagarbiy posakiy arsenalas - toks
naudingas japonams bendraujant tarpusavyje - tampa beprasmis, nes jo neimanoma isversti, o ju
pokalbiai su uzsienieciais kolegomis atrodo labai banaliis, nors gramatikos pozitiriu ir teisingi.

7. Humoras ir jo internacionalumas
Skirtingy kulttiry atstovai skirtingai reaguoja ir { humora ir ypa¢ anekdotus..

,UZsienietiSki" anekdotai nejuokingi humoro aukoms. Rimti, konkretlis vokieciai neplysta i$
juoko, klausydamiesi amerikietiSky be saiko perdéty anekdoty apie Teksasa. Anekdotas apie
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meksikieti, kuris vaziuoja dideliu greiciu, kad istriikty i§ Teksaso, ir kuris po 24 valandy isitikina
esas vis dar Teksase, zadina amerikiecio vaizduotg, bet vokieciui atrodo labai pritemptas ir jis
paprastai atsako: ,,Verciau jis biity vaziavgs vokisku automobiliu”. Vokietijoje toks atsakymas
bty laikomas labai samojingu, o Anglijoje ir Skandinavijoje gana Smaiksciu.

Amerikietiski arba europietiski anekdotai (dauguma) prajuokina reta rytieti, iSskyrus
kor¢jieCius (kuriems, matyt, patinka visy Saliy anekdotai). Konfucianizmas ir budizmas,
iSpazistantys tiesa, dora, geruma, mandaguma, savaime atmeta tokias humoro priemones, kaip
sarkazmas, satyra, hiperbolé¢ ar parodija, ir kreivai ziuri | kvailus juokus ar anekdotus apie
religija, seksa bei nevisateises tautines mazumas. Apie ziaury ar juoda humora negali biiti né
kalbos.

RytietiSkas humoras, kaip mes ji suprantame, grindzZiamas subtiliu, Svelniu netiesioginiu
priekaistu ar papeikimu, kartais Selmiskai, bet nepiktai pasisaipant is klausytojo ir duodant
progos jam atsikirsti, tik niekad nepazeminant jo orumo. Net storzieviSskesni, kartais neSvankis
kor¢jieCiai labai saugosi, kad nebiity pazeistas klausytojo ,,vientisumas" ar autoritetas. Kinai
garsiis savo aforizmais bei patarlémis ir jiems, kaip ir indams, neiSsenkami humoro $altiniai yra
parabolés, kurios mums, vakarieCiams, atrodo saikingai juokingos, nors jose gludi iSmintis,
didaktika ir perspektyvos pajauta. Mums suprantama daugumos Konfucijaus aforizmy ar indiSky
ir malajietiSky pasakojimy prasmé, taciau retai suprantami japony anekdotai. Kita vertus, ju
nesupranta ir kinai.

Nepaisant to egzistuoja ir tarptautiniai anekdotai, kurie perzengia daugelio valstybiy sienas,
tarkime, anekdotai apie tai, kas pirmas turi Sokti i§ léktuvo, anekdotai apie dramblius, restoranus
ir kitos linksmos istorijos.

Netgi 1 tarptautinius anekdotus prasiskverbia nacionalinis atspalvis. Pavyzdziui, senas
anckdotas apie zurnalistus, paskelbusius straipsnio apie dramblius konkursa. Ty straipsniu
pavadinimai buvg tokie:

Anglo Drambliy medziokl¢ brity Rytin¢je Afrikoje

Pranciizo Intymusis drambliy gyvenimas pranciizy ekvatorinéje

Afrikoje

Vokiecio Indijos drambliy kilme ir vystymasis 1200-1950 metais

Amerikiecio Kaip iSauginti didesnius ir geresnius dramblius

Ruso Kaip mes drambli pasiuntéme i ménuli

Svedo Drambliai ir socialiné apsauga

Ispano Drambliy kovos metodai

Indo Drambliai kaip transporto priemon¢ pries gelezinkeliy era

Suomio Ka drambliai mano apie Suomija

Sis anekdotas, tikriausiai atsirades kokioje nors zurnalisty konferencijoje, aiposi i§ jvairiy tauty
savybiu (polinkiy) - prancizy gasSlumo, vokie€iy rimtumo, amerikieciy pagyriiniSkumo, brity
kolonializmo ir t. t.

Humoras versle.

Pasaulio prekybai vis labiau tampant globaliai, verslininkai dazniau susitinka su savo
partneriais uZzsienie€iais ir todél geriau juos paZista. Su Zmogumi arciau susipazinus, paprastai
vengiama perdéto rimtumo, Snekamasi nesivarzant. Daugeliu atvejy geras biidas sutirpdyti ledus
ir igyti klausytojo pasitikéjima yra apsikeitimas anekdotais.

Per verslo susitikimus humoras yra daznas daugelyje Europos $aliy, nors romany tautoms ne
toks {prastas, kaip SiaurieCiams, kur jis padeda sutirpdyti ledus. Galbiit tarp ispany, portugaly ir
italy nedaug to ledo, kurj reikéty tirpdyti. Ju sodri, liezuvinga, patikli pokalbiy maniera savaime
prisisunkusi gyvybingo humoro.

Anglosaksiskose Salyse humoras nuolat naudojamas. Kanadoje bei Naujojoje Zelandijoje jis
atlaidus, taciau Australijoje gali biiti dantytas ir provokuojantis. Ypa¢ JAV sarkazmas, pasaipos,
apsimestas pasipiktinimas laikomi susitikimy varikliais, padedanciais per trumpesni laika
nuveikti daugiau. Juk laikas - pinigai. Ko gero, Jungtinéje Karalystéje dalykiski pokalbiai la-
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biausiai perpinti humoru. Britai nemégsta nilriy, ilgy susirinkimy ir griebiasi ivairiy humoro
formy bei prablaSkancios taktikos, kad biity malonu ir gyva. Taciau dvi tautos per tikrus verslo
posédzius ypac vengia juoky bei kitokiy humoro formuy.

Vokieciy isitikinimu, derybu metu jis visai nedera. Verslas yra dalykas rimtas ir néra ko 1 ji

kaiSioti nereikSmingy istorijuy ar blaskyti démesj. Jei nesusikaupi ties svarstomu klausimu,
vadinasi, negerbi savo pasnekovo. Dalykiskose diskusijose, ju akimis ziiirint, juokai nedera ir tik
ineSa sumaiSties. VokieCiams ripi kaina, kokybé, pristatymo terminai - ir malonékite kuo
tiksliau.
Susitikimams pasibaigus, vokieciai mielai atsipalaiduoja ir su partneriais juokauja baruose,
restoranuose ar namuose. Sitokiomis aplinkybémis humoras ar anekdotai labai pageidautini.
Vokietijoje pramogos, kaip ir dalykiski pokalbiai bei kitokia veikla, yra gana grieztai
reglamentuotos.

Japonai_taip pat nesupranta, kam | dalykiSkus susitikimus terpti humora. Pajute, kad pasakeéte
anekdota, kurio tikrai nesuprato, jie nusijuokia tik i§ mandagumo. Paprastai jie nerimauja, kad
suvokty bent tiesioging jiisy Zodziy prasme, o imantris niuansai ar ironiski posakiai juos visai
iSmusa 1§ véziy. Viska, ka sakote, jie supranta pazodziui. Amerikieciai, vartojantys tokius
posakius, kaip ,,Jis mane zudote" arba ,Dar syki tai pakartokite ir a§ nuo Sio sandério
nusiSalinsiu", japony partneriams kelia siauba. (Kai vienas JAV direktorius pasaké, jog kazkuris
punktas paskandins visa sandéri, jo paklausé: ,,Kur paskandins?" Vieno anglo, baigiantis
oficialiems pietums, padavéjas pasiteiravo, ar tie deSimt dalyvaujanciy vyru norés ledy. Kadangi
stalas buvo nukrautas alumi, anglas juokais atsake, kad desertui visi gers aly. Po poros minuciy
padavéjas atneS¢ dar desSimt bokaly alaus.)

Per tarptautinio verslo derybas jterpus humoro gal ir gerokai laimima -pralauziami ledai,
greiCiau sprendziami klausimai, nejstringama viename taske, partneriai laisviau pasijunta ir
labiau jumis pasitiki kaip Zmogumi, bet iSkyla nemazas pavojus padaryti ir neigiama poveikj.
Kas juokinga pranciizui, gali buti prakeiksmas arabui; jusu Smaiks¢iausios istorijos kinas gal
visiSkai nesupras, o nekalCiausias anekdotas gali ne juokais iZeisti turka. Dél kulturiniy bei
religiniy skirtumy keliems zmonéms gali biiti tiesiog neimanoma juoktis i§ to paties dalyko. Kas
nedvejodamas pasakys, jog tai ar tai yra juokinga? Jei visos vertybés yra salyginés, o kiekviena
kultiira SaliSka, tai pasakytina ir apie humora, tolerancija, netgi pacia tiesa. Ir atminkite, kad
Jjuoku daZniausiai isreiSkiamas sumiSimas, nervingumas ir, galimas daiktas, panieka.

IS to kas pasakyta galima daryti iSvada, kad kalbantys skirtingomis kalbomis zZmonés
pasaulio vaizda mato kitaip, skirtingai vertina reiSkinius ir savaip linke tvarkyti reikalus. Todé¢l
susidire su kitos kultiros atstovais, ju elgsena ir gyvenimo biidu neretai pasijauciame
nesmagiai, nes musy idiegtos ir iSmoktos tautinés sampratos neatitinka ty Zmoniy, su kuriais
bendraujame, nuostaty . Savo ruoztu tos miisy sampratos turi ir savita kultiiring iSraiska.

Savikontrolés klausimai

1. Kod¢l bendraujant ir bendradarbiaujant su kity tauty atstovais biitina Zinoti jy nuostaty ir
sampraty kultiirines Saknis?

Kaip suprantama svieka nuovoka (racionalumas) skirtingose kultiirose?

Kaip skirtingy kultiiry atstovai ziiiri | gandus?

Kaip skirtingy kultiiry atstovai supranta tyléjimq?

Kokios kalbos vartojimo problemos kyla bendraujant su skirtingy kultiiry atstovais/

Kaip skirtingy tauty Zmonés supranta humora? Kuo skiriasi vakarietiskas humoras nuo
rytietisko?

SAIRANE S N
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3.Tema. KULTURINE ISRAISKA IR JOS PRIIMTINUMAS

1. Kultiiros poveikis elgsenai .
2. “Kulttriniai akiniai”. Tautiniy savybiy stereotipai .

1. Kaultiros poveikis elgsenai.

Akivaizdu, kad esama visuotiniy zmogisky savybiy, kurios biidingos ivairiy tauty atstovams.
Taciau kartu misuy elgesi itakoja ir tautiné ar regioniné kultiira, kurios poveikis itin didelis.

Mes tampame tvirtais lietuviais, lenkais, rusais,

ar tipiSkais vokieciais, laikydamiesi

Savo

visuomeneése galiojanciy elgesio taisykliy. Tik taip elgdamiesi mes esame ir galime buti jos

priimami.

Taciau pakliuvus i svetima kultiiring aplinka misy branginamos vertybés ir nuostatos netenka

ssvo privalomumo ir svarbos. Cia mes susiduriame ne tik su kitokia Zmoniy apranga, bet ir
elgsena, laikysena bei kalbésena, kuria mes galime apibudinti kaip kultiiring iSraiSka, nes per tai
atsiskleidzia tautos kultiirinés vertybés bei esminés nuostatos.

Kaip mes priimame kitos tautos puosel¢jamas vertybes ir esmines nuostatas matyti i§ zemiau
pateiktos lentelés (Lewis 2002:33).

PasiprieSinimas

Gynyba

Aklavieté

Pasitraukimas

Galbiit kada nors

VERTYBES IR
ESMINES NUOSTATOS

KULTURINE ISRAISKA

Pritarimas

ISraiSkos pakartojimas
Kultiirinio bruozo
atsiradimas

RysKkiis bruozai, tradicijos

KULTURINE

Dalinis pritarimas

Prisitaikymas

Susitaikymas

Isijautimas

SAVEIKA
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SVETIMA KULTURA SAVA KULTURA DRAUGISKA KULTURA

Analizuojant lentelg, kultiiring iSraiska bty tokia. Tarkim, ispané ar italé | numatyta susitikima
véluoty gera pusvalandi, nes jos kultirin¢je tai iprasta ie niekas dél to nesistebéty ir
nepriekaiStauty. Tokiam ispanés elgesiui pritariama ir jis tampa kulttrine tradicija. Tuo tarpu
toks jos véelavimas kitoje aplinkoje (tarkim, Vokietijoje, biity didelis kultiirinis Sokas. Mat
vokieCiams nepatinka, kai jie yra ver¢iami laukti ir penkias minutes, nekalbnt apie pusvalandj.
Suprantama véluojanc€ioji imty gintis apelivodama { savo Salyje priimta gyvenimo biida, taciau
tai buty sunkia priimta vokietei, kuri turi tradicijos susiformuota pozitri i punktualuma. Taigi,
tai kas vienos kultiiros atstovo laikoma norma (normaliu, savaime suprantamu dalyku) kitos
kultiiros atstovui gali atrodyti nenormalumu (kadangi taip jis nesielgty, nes esas “protingesnis’,
drausmingesnis, geresnis ir t.t.. ). IS to sekty iSvada, kad kiekvienas individas Zvelgia 1 pasaulj ir
vertina jo reiskinius per savos kultiiros “akinius”

2. “Kultariniai akiniai”.Tautiniy savybiy stereotipai .

Kiekvienos kultiiros atstovas vertinama kitus per savo kultliriniy vertybiy, elgesio ir
paprociu tradicijy prizme¢. Tuo budu turima kultiiriné patirtis savaip nuspalvina misy
supratima apie kity kiltliry atstovy elgesi ir saviap pazenklina jy upratima ir pri€mima. Antai
nervingi, judrils ispanai, daug gestikuliuojantys rankomis, santuriems §vedams ar suomiams
atrodo “nenormaltis’. Tuo  tarpu  italams ar portugalams toks legesys neatrodo
nenormalus,. Taciau taip ilgainiui ir formuojasi tautinio elgesio stereotipai, kurie tampa gan
lipniis , nors nevisada konkreciais atvejais pasitvirtina. Savo ruoZtu tai apsunkina bendravima
tarp ivairiy kultiry atstovy. Todé¢l iSkyla naturalus bitinumas siekti geresnio savitarpio
supratimo. Koks yra kelias geriau suprasti vieniems kitus?

Pirmiausia turime panagrinéti i$skirtinius savo paciy kultiiros bruozus. Antai suomiy
uzdarumas labai vertinamas Britanijoje ir Japonijoje, bet Portugalijoje , Graikijoje , Araby
pasaulyje ir Lotyny Amerikoje jie visada atrodys keistai. Sunkiai suprantami ir japonai
sakantys “taip”, kai galvoje turi “ne”.
Skiriasi atskiry tauty atstovy pozitriai ir { tai, kas legalu, leistina ir kas nelegalu. Ispany ir
suomiy pozitirio i tai kas legalu ir kas nelegalu skirtumai matyti i§ Zemiau pateiktos schemos
(Lewis 2002:36)

SUOMIAI
Gerai  Gerai Blogai Blogai
Legalu 1 Legalu 2 Nelegalu 1 Nelegalu 2
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Gerai Blogai Gerai Blogai

ISPANAI
Legalu 1 —istatymai, draudZiantys vairuoti girtiems.
Legalu 2 — imigracija ribojantys jstatymai.
Nelegalu 1 — nuolat naudotis draugu, dierbanciu tarpmiestingje telefono stotyje, ir skambinti {
kitas Salis.
Nelegalu 2 — prekiauti narkotikais.

Kaip matome i§ schemos ir suomiai ir ispanai sutinka, kad prekiauti narkotikais yrq

neleistina ir kad istatymai, draudziantys vairuoti girtiems, yra naudingi ir pagristi. Taciau i
emigracija zilirima skirtingai. Suomiai laikosi pazitiros, kad glezna, jautrios pusiausvyros
nacionaling ekonomika reikia saugoti, nors tai yra i§ esmés pusiau samoningas instinktas ginti
savo tautini grynuma, tode¢l pasisako uZz emigracija ribojancius istatymus. Tuo partu ispanai,
gyvenantys Salyje, kur seniau nei 16 amzius ieSkoti savo protéviy niekas nebasndo, instinktyviai
nepritaria draudziamai imigracijos politikai, kuri trukdé ispanams laisvai vazinéti ir svetur
ieskoti geresnio uzdarbio.. Tokia politika ir istatymus jie laiko tiesiog blogais.
Suomis dé¢l nuolatiniy brangiy pokalbiy petefonu, uz kuriuos jis nemoka, galiausiai taps savo
lgimto savarankiSkumo pojic¢io auka, juolab kad per ji augs jo draugo skola
SuomijosLetekomui. Tuo tarpu ispanas su pasimégavimu né kiek nesigédydamas kasvakara
skambinty savo draugei | Niujorka, jei tik jo kas nors nenutverty.

Svarstydami tokius dalykus, isitikiname, kad tai, kas legalu, nebiitinai yra gerai, o kas

nelegalu, ne visada blogai. Taciau turime pripazinti kad yar dalyky, kuriuos neretai sunku
suprasti ir paaiSkinti. Pavyzdziui, kodél  tulas sicilietis nelinkgs moketi uz telefono
skambucius, nors yra pakankamai turtingas.
Tai verCia manyti, jog egzistuoja savybés (teigiamos ir neigiamos) , kurios itin biidingos tam
tikros tautos (kultiiros) atstovams. Ty savybiy (teigiamy ir neigiamy) “rinkiniai”, kurie ilgainiui
susiformuoja visuomenés samongje (t.y. suvokiami paciy tos kultiiros atstovy ir priimami kity
kultiiry atstovy kaip savotiski atpazinimo “Zenklai”) ir sudaro tautiniy savybiy stereotipus.

Nors stereotipai yra pavojingi, taciau jais galima kliautis sprendZiant apie jvairias tautines
savybes.. Tiesa, apibendrinti tautiniai bruozai gali neatitikti atskiro asmens , bet puikiai
apibudina didesnes grupes. (Detaliau apie atskiry tauty bruozus ir ju elgesio ypatumus bus
kalbama 14 skyriuje) .Neretai susidiirus su kitos kultiiros atstovais ir ypac¢ pateke i kitokia nei
mususke kultiiring terpe, patiriametai kas vadinama kultiiriniu Soku.

UZduotis. Kulturiniai ir tautiniai stereotipai.

Tautinés savybés

Saziningi, lankstiis, greiti, mandagiis, santiirlis, nepreikaiStingi, senamadzai, jausmingi,
patikimi, silpvavaliai, nitirss, linksmi, jaudriis, rimti, tiesiis, Snekiis, be humoro jausmo, léti,
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snobiski, diplomatiSki, gudriis, konservatyvils, nesivarzantys, gobsiis, suprantantys paraidziui,
teisingi, iSmintingi, atviri, draugiski, darbstis, iSaukléti, nepatikimi, droviis, mégstantys juokauti,
triukSmingi, punktualiis, dalykiski, individualistai, neiSaukléti, atzvalgiis, ekstravertai,
intravertai, neaiSkis, nuobodus, tvirtavaliai.

1. ISnagrinékite Sias savybes ir iSrinkite aStuonias, tinkancias Siy tautybiy Zmonéms:
lietuviams, lenkams, vokiefiams, rusams, britams, pranciizams, amerikieCiams (JAV),
suomiams...

2. Kokiais bruozais apibiidina save — lietuviai, lenkai, rusai.

3. Kokiais bruozais juos apibudina kity tauty atstovai (lietuvius — lenkai, rusai; lenkus
— lietuviai, rusai ir pan.). Sudarykite tautiniy bruozy lenteles.

Savikontrolés klausimai
1. Apibudinkite kultiiros poveiki individo elgsenai
2. Kas yra “kultiiriniai akiniai”. Apibtdinkite juos.

3. Kas salygoja skirtinga tauty pozitrj i tai kas legalu ir kas nelegalu? Pateikite pavyzdziy.
4. Apibudinkite kas yra tautiniy savybiy stereotipas ir kaip jis formuojasi. Pateikite pavyzdziy.

4. Tema. KULTURINIO SOKO FENOMENAS

1. Kultiirinio Soko samprata.

2. Kultirinio Soko stadijos.
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3. Pagrindinés ekspatrianty grupés bei jiems biidingos problemos

4. Kulturinio Soko privalumai.

1. Kultirinio Soko samprata

Gyvendami savame kraste retai susimastome apie savo kultiira. Bendraudami tarpusavyje
vadovaujamés visuomenéje nusistovejusiais veiksmais, poelgiais, kurie daznai bekartojami
tampa Sablonu, kas leidZia sutaupyti laiko ir pastangy. Sumazéjus galimybéms rinktis, tie
iprociai Sablonai suteikia zmogaus veiklai krypti ir specializacija. Vaizdziai tai bty galima
palyginti su vandenyje beplaukiojancia zuvimi, kuri kasdieni buvima jai pazistamoje aplinkoje
priima kaip normaly dalyka. Bet tenka zuvi iSmesti i kranta, kaip ji iSkart pradeda ieskoti
vandens, apie kurio egzistavima nebuvo “susimas¢iusi.”

Kultiirinio Soko patyrimas yra kazkas panaSaus. Individui susidiirus su nauja aplinka visi
paprociai ir elgesio normos naujoje vietoje nustoja veikusios. Ir tokie elementariis dalykai kaip
piety pertrauka, pasisveikinimas su kolega, darbiniy susitikimy specifika, laiko suvokimas tampa
sudétingi ir keisti.

Kultirinis Sokas néra psichologinis sutrikimas, bet socialinio Zinojimo, [giudZiy,
reikiamy naujoje aplinkoje, tritkumas.

Net kada daiktai/dalykai atrodo svetimi ir dezorientuoti, taisykliy Zinojimas suteikia
pasitikéjimo, saugumo jausma. Reikia mokéti visavertiskai gyventi santykyje su kita kultiira, kas
kartais prilygsta menui.Ypac¢ tas aktualu ekspatriantams (studentams, turistams, verslo
atstovams), kurie neiSvengiamai susiduria susiduria su vertybiy skirtumais ir tai sukelia
nepatogumus.

Kokybiniai ir kiekybiniai vertybiy skirtumai tarp individo gimtos Salies ir Salies, i kuria

jis atvyko, yra tiesiogiai proporcionaliis sunkumams, iSgyventiems sveciame kraste.

Vienq placiausiy ir iSsamiausiy darby tarpkultiivinéje srityje atliko olandy kultiiros ir verslo
sociologas G.Hofstede, kuris nagrinéjo kultirinius skirtumus bei jy pasireiskimo formas
darbiniuose  santykiuose. = Be  isskirty penkiy  dimensijy  (galios  skirtumo,
individualizmo/kolektyvizmo, neapibréztumo vengimo, vyriSkumo/moteriskumo ir ilgalaikes
orientacijos), nuodugniai apibiidinanciy kiekvienq kultiirq, jis sudaré kultarini “pasaulio
zemélapi”, kiekvienq salj apibiidindamas pagal minétas dimensijas. Tai leido | jas paZiiiréti
giliau, ty. vizualiai neapsiribojant tik geografine padétimi. (G.Hostede teorija bus detaliai

nagrinéjama 5 temoje)
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Asmenys, keiciantys lokacijos vieta, turéty biti pasirengg susidirimui ne tik su
neiSvengiamomis psichologinémis problemomis, bet tuo paciu metu zinoti kaip susvelninti
konflikto pasekmes. Pvz., vykstantys i§ Kolumbijos i Suomija patirty didziausius vertybinius
“nesusipratimus”, tuo tarpu Belgija ir Pranctzija, Brazilija ir Turkija, Norvegija ir Olandija yra
artimos viena kitai.

Nepriklausomai nuo skirtingo poziiirio i tuos pacius reiskinius bei tam tikrus tarpusavio
nesusipratimus, individai yra priversti bendrauti. Tad jie sukuria tipizacijas, dél ko atsiranda
institucionalizacija. Prie tipizuoty veiksmy bus iprantama kaip prie vaidmenuy, i§ kuriy vieni
bus atlieckami atskirai, o kiti — bendrai. Svarbiausia tai, jog kiekvienas sugebés numatyti kito
veiksmus, o kartu bus numatomas (prognozuojamas) ir abiejy bendravimas. Abiem pusém
tipizuojant elgesi atsiranda objektyvumas.

Kitaip tariant, kiekviena visuomeng galima traktuoti kaip nenutrikstama dialekting
procesa, sudaryta i§ trijy momenty: internalizacijos, objektyvacijos ir eksternalizacijos.

IsSvyka 1 kita Sali, nepriklausomai nuo tiksly, reiskia nei§vengiama susidiirima su nauja
kulttra. Tai asocijuojasi su nemaloniais pokyc¢iais arba patirtu Soku bei 1§ to sekanciu negatyviu
savo ir/ar kitos kulttiros vertinimu, kur paZistami Zenklai arba simboliai praranda prasme.

Antropologas A.Obergas ( A.Olberg, 1960) pirmasis panaudojo kultirinio Soko terming ir
iSskyré pagrindinius jo aspektus:

e papildomy pastangy psichologinei adaptacijai biitinumas;

e praradimo ir netekties (drauguy, socialinés padéties, profesijos, nuosavybés) jausmas;

e pergyvenimas, jog nepazistamos kultiiros nariai “nejsileidzia” i savo tarpa;

e susipainiojimas vaidmenyse: ko buvo tikimasi ir su kokia realybe susiduriama,

skirtingos vertybés, samys$is jausmuose bei saves identifikavime;

e nuostaba, pyktis, pasibjauréjimas ir pasipiktinimas susidirus su kultiiriniais

skirtumais;

e bejégiSkumo jausmas nesugebant kovoti su nauja aplinka.

A.Obergas kultiirini Soka traktuoja kaip normalia ir laukiama reakcija adaptuojantis prie
kultiiriniy skirtumy. Kiti tyrinétojai tai ivardina kaip kultiirini nuovargi, kalbos ir vaidmens
Soka, plintancia dviprasmybg.

TaCiau pirmiausia tai yra reakcija i negal€jima suprasti, kontroliuoti ir numatyti kity
elgesio. Tai prilygsta stresui, kurio pasekoje zmonés tampa pikti, sutrike, abejingi. Si biisena
tesiasi iki to momento, kada individas iSsiugdo savyje biitinybg suprasti ir atitinkamai elgtis.

Galima tarti, jog tai - savotiSkas socialiniy normy ir taisykliy triikumas, neleidziantis

suvokti kity elgesio ir pasireiSkiantis jauiamu susvetiméjimu, bejégiSkumu, beprasmiskumu,
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socialine izoliacija. Prarandamas pasitik¢jimas savimi, pradedama abejoti kitais, atsiranda
lengvas nerimas, dingsta iSradingumas ir spontaniskumas, pradedama perdétai riipinasi tvarka ir
Svara.

Vienintelis biidas kaip “islipti 1§ Sios duobés” yra méginimas perprasti, suvokti kity

gyvenimo buida ir taisykles, nors i§ dalies perimti ju vertybes ir adaptuoti savasias. Tai
pasiekiama per internalizacija, kuri yra pagrindas, padedantis suprasti kitus ir

pasauli, kaip prasminga socialing tikrove. Individas “perima” pasauli, kuriame kiti
jau gyvena.

J.Torbiornas ( J.Torbiorn, 1992), atsizvelgdamas | asmenines savybes (amziy,
i8silavinima, socialing padéti) bei analizuodamas iSvykimo motyvus, ankstesng gyvenimo svetur
patirti, budingus Saliy bruozus, padar¢ iSvada, jog lengviau adaptuojasi vyrai negu moterys bei
turintys aukStesni i$silavinima. Motyvuotas vykimas salygoja didesni dome¢jimasi Salimi. Taciau
ankstesné tokio pobidzio “kultiiriné” patirtis nedaro jtakos  sugeb¢jimui prisitaikyti.
Ekspatriantai, didesng laisvo laiko dalj praleidziantys su vietiniais gyventojais, yra laimingesni ir
lengviau perne$a sunkumus lyginant su tais, kurie daugiausia bendrauja su atvykusiais
tévynainiais.

NemazareikSmis veiksnys -  sutuoktinio(-és) teigiamas nusiteikimas pasikeitus
gyvenamai vietai ir salygomes.

Taigi galima teigti, jog geografinis mobilumas sukelia psichologines problemas,
prilygstanc¢iy nelaimei ar giliam liidesiui. Taciau adaptacija palengvina realus situacijos
fvertinimas bei iSankstinis pasiruoSimas kaip {veikti vertybinius skirtumus ir prie ju
psichologiskai prisiderinti.

Psichologiniu perspektyvu, prevenciju bei reakciju supratimui skiriami keli pagrindiniai
veiksniai, tiesiogiai veikiantys individo emocing biiklg ir elgsena:

e geografinis atstumas — nuo “namy” iki kitos kultiiros, iskaitant klimato poky¢ius bei

vertybiy skirtumus;

e darbas — vylimasis dirbti ta pati arba skirtinga darba;

e laikas — kaip ilgai numatoma biiti kitoje Salyje;

e socialiné parama —vykimas vienam ar su Seima; vykimas kartu su kolega (-omis);

e sugrizimas — atlygis uz buvima kitoje Salyje;

e savanoriSkumas — tikéjimas, jog §i sprendima asmuo priémé savarankiskai.

7. Kultiirinio Soko stadijos
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Visi atvykusieji { kita Sali iSgyvena tuos pacius kulturinio Soko etapus. Skiriasi tik

patyrimo forma, kuri priklauso nuo kelionés tikslo.

A.Obergas iSskyré keturias kultiirinio Soko stadijas:

Medaus ménuo. Pirmomis savaitémis individas zavisi viskuo, kas nauja, jauciasi pakylétas

euforijos bei pamalonintas Silty ir draugisky vietos gyventoju santykuy..

Krizé. Istinka bandant prisiderinti prie naujos kulttiros, kuri 1§ esmés yra labai skirtinga.
Patirti pojiiciai sukelia prieSiSkuma ir agresyvuma. Vietiniai gyventojai abejingai reaguoja i
atvykusiyjy problemas, kadangi negali pilnai suprasti ju nerimo priezasties. Todél
“nesupratingi Seimininkai” apibiidinami kaip nepatinkantys, nemeégstami.

Atsigavimas. Kriz¢ praeina kada bandoma jsilieti { naujos kultiiros visuomenini gyvenima,
t.y. pradedama mokytis vieting kalba, suvokiami reiSkiniai/jvykiai, vykstantys aplinkui
(skaitant spauda, ziurint TV programas), susipazistama su tradicijomis ir paprociais. Labai
svarbus vaidmuo tenka kalbai, garantuojanciai pamatini logikos perkélima i objektyvuota
socialini pasaulj. Legitimacijy statinys, pastatytas i§ kalbos, ir naudoja kalba kaip pagrindini
savo instrumenta. Nauji atradimai suteikia malonumo jausma, o vietinis humoras jau kelia
juoka. Pradedama atgauti psichologing pusiausvyra. Atvykusieji vis dar turi sunkumy, taciau

pastarieji traktuojami kaip “duotas” kryzius, kuri reikés nesti visa buvimo laika.

I objektyvu visuomenés pasauli individas isitraukia per socializacijos procesa, kurio metu

perduodamas socialinis pasaulis yra internalizuojamas.

Prisiderinimas. Atvykusieji, priimdami kity paprocius kaip normaly gyvenimo biida, suvokia,

jog naujoji kultura turi tiek teigiamy, tiek neigiamy pusiy. Pasikeitus poziiiriui prieinama
riba, kada nustojama jaustis uzsienieCiu. Ir nors kai kurie reikSmingi dalykai bus bendri
visiems nariams, taciau kita vertus, daugelis elgesio sri¢iy bus reikSmingos tik tam tikro tipo

Zmonéms.

Sugrizimo Sokas. Ekspatriantui sugriZus namo, jis patiria panaSy akultiirizavimo procesa
(K.Gullahorn ir A.Gullahorn, 1993). Kadangi tai maziausiai tikétina reakcija, ji ir yra
skausmingiausia. Kultliriniai skirtumai ir pergyventi pokyciai be jokios abejonés itakos
tolimesnj individo gyvenima, darba bei karjera. Jis suvokia, jog yra pasikeites, taciau negali
paaiskinti kaip ir kodel. Galimas daiktas, jog eksternalizuoti pasikeit¢ individo veiklos
produktai igis objektyvu pobiidi. I§ to plaukia, kad institucinio pasaulio objektyvumas yra

zmogaus sukurtas, sukonstruotas objektyvumas.

3. Pagrindinés ekspatrianty grupés bei jiems biidingos problemos
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Pagrindinés ekspatrianty grupés, kurios patiria kultlirini Soka, nors nevienodai stipry, yra
studentai, studijuojantys uZsienio universituose, turistai besilankantys egzotiSkose Salyse, ir
verslo atstovai, kuriems tenka tvarkyti verslo reikalus su jvairiy tauty atstovais.

Studentai.

Studijuoti uzsienyje néra lengva: su sunkumais susiduriama ne tik akademiniame, bet ir
dvasiniame lygmenyje. A Vardas (.Ward, 1987) iSskyré “uzsieniecio studento sindroma”, kaip
kulturinio Soko pasekmg, apibiidinama neaiSkumo pojii¢iu, fiziniais nusiskundimais,

pasyvumu, nebendravimu tarpusavyje, netvarkingumu.

Analizuojant, kurie studentai praso pagalbos pagalbos buvo pastebéta, jog dazniau
kreipiasi moteriskos lyties atstovés, vyresnio amziaus, jau baige aukstasias mokyklas ir
gyvenantys toli nuo savo Seimos. Studentai, turintys artimy drauguy, pagalbos nepasigenda.
Geografinis atstumas apibiidinamas kaip nelaimé, lydima susvetiméjimo, atSalusiy tarpusavio
santykiy.

K.Singhas (Singh, 1993) iSskiria pagrindines problemas, su kuriomis susiduria
bestudijuojant uzsienyje:

e emocinés: vieniSumas, namuy ilgesys, mitybos sutrikimai, pergyvenimas dél riipesCiy
namuose.

e akademinés: bendravimas uzsienio kalba, aukStesnis studiju lygis, nesusipratimai tarp
déstytoju ir studenty.

e Prisiderinimas - tai priklauso nuo socialinés klasés (aukstesnio socialinio lygmens studentai
adaptuojasi lengviau negu vidutinio), universiteto lygio (lengviau studijuoti provincijos
universitetuose), studijy trukmes, amziaus ir asmeniniy savybiy.

Visi $ie faktai rodo, jog uzsienieCiai studentai kencia labiau negu vietiniai, kadangi jie
dazniau patiria papildomus stresus, tokius kaip komunikacijos barjeras, kultiirinis

dezorganizavimas: senos ir naujos kultiiros vertybiu susidiirimas, Seimos paramos stoka.

Turistai

Turistai yra maziausia kultiirini Soka patirianti grupé. Tai salygoja:

e Jaikas: kadangi atostogos trunka palyginti trumpa laiko tarpa, faktiSkai néra kada patirti
neigiamy naujos kultiiros poveikiu. O pirmasis ispudis yra visada intriguojantis ir jaudinantis.
o sureguliavimas: dauguma turisty pasirenka gerai suplanuotas keliones, kur viskas
suorganizuota ir uzsakyta. Todél jie néra priversti nuolat kontaktuoti su vietiniais

gyventojais, iSskyrus suvenyruy ar kity prekiy pirkimo atvejus.
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tendencija biiti stebétoju, bet ne dalyviu: Siuo atveju apsisaugoma nuo tiesioginio kulttirinio
Soko individui isitraukus 1 nauja visuomeng.

Nezitrint Sios “apsaugos”, turistai i§gyvena didesni neigiamos nuotaikos antplidi atostogy

pradzioje patirdami sveikatos sutrikimus bei verCiami dalyvauti i§ anksto numatytose

programose.

Atlikus tyrima apie turisty daroma poveiki vietiniams gyventojams paaiskéjo, jog

pastarieji irgi patiria kultiirini Soka del jiems nejprasty atvykusiyjy ipro¢iy. Pranciisy sociologo
J. Pearce’o (Pearce, 1992) teigimu, turistai patiria maksimaly socialinj ir psichologinj poveiki,
kada vietiné bendruomené yra maza, nepatyrusi ir izoliuota. Ir mazesni poveiki, kada visuomené

paZzangesné¢ ir esantis skirtumas tarp turisty ir vietiniy gyventojy néra didelis.

Neigiamas poveikis pasireiSkia per netiesioginj stresa, kurj sukelia triuk§mas, aplinkos

uzter§imas. Zmonés, gyvenantys dideliuose miestuose, turistinio sezono metu tampa agresyvesni.

Verslo atstovai

Besikeiciant darbo pobudziui, t.y. jam tapus lankstesniam ir geografiSkai mobilesniam,
atsiranda butinybé suburti mobilia darbo komanda. Yra keletas labai svarbiy uzsiimantiems
verslu dimensijy - atstumas, Salis, darbo pobiidis, socialin¢ parama, laikas, sugrizimas ir
savanoriSkumas. Kita vertus, nelengva atskirti pareigas ir socialini mobiluma (paaukstinima,
pajamas, socialinés padéties skirtumus, kulttira ir gyvenimo btida), ko pasekoje kartu jie daro

dideli poveiki.

AmerikieCiy kultiiros sociologas K.Bretas ( Brett, 1995) iSskyré teigiamas ir neigiamas
mobilumo savybes, lygindamas jas su mazesniu judé¢jimu skirtingose gyvenimiSkose
situacijose. Mobily darba dirbantys darbuotojai yra labiau patenkinti savo veikla dél
galimybés biiti paaukstintais pareigose, gauti didesni atlyginima ir turimy saugumo garantiju.
Ju gyvenimo standarto aukstesnis, geresné savivoka ir dvasine biisena. Bet kita vertus,
“judriyjy” Seimyninis gyvenimas nestabilus, maziau pastoviy santykiy. Nemobiliis arba

riboto mobilumo individai dazniau serga, pasitenkina Zemesne gyvenimo kokybe.

4. Kultiirinio Soko privalumai
Saves tobulinimas

Kulttrinio Soko patyrimo laipsnis nepriklauso nuo gyvenimo svetur laikotarpio bei

sukauptos patirties. Neimanoma kitos kultiiros perprasti apie ja tik girdint. Norint realiai pritapti
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kitoje aplinkoje, reikia iSmokti ir remti budus, padedancius valdyti pasauli. Jie gali niekada
netapti “tavo” biidais, bet kol ju neperprasi, visada liksi “uz borto”.

Biti lanks¢iam ir, i§ kita vertus, stipriam kaip asmenybei yra pagrindinés salygos
uzmezgant naujus santykius arba atsidiirus nejprastose socialinése situacijose. Pasitenkinimo/
nepasitenkinimo biusena priklauso nuo tinkamo elgesio pasirinkimo ir naujy vaidmeny
perémimo.

Kultiirinis Sokas, labai daznai asocijuojamas su neigiamu poveikiu, gali pasitarnauti kaip
reikSmingas akstinas tobulinti save ir ugdytii asmenybg. Jis leidzia geriau save suprasti ir
puoseléti asmenini kirybinguma. Kuo daugiau suzinome apie zmonijos skirtumus, tuo daugiau
iSmokstame patys. Tai patirtis, leidzianti isisavinti naujas vertybes, pozilrius ir elgesi.
Prisiderindami gyvenimui uzsienyje nauja etapa traktuojame kaip patraukly ir jaudinant;.

Zmogus, isiliedamas i nauja kultiira, ja kuria save eksternalizuodamas. Tai lyg “antroji”
savikiira, kuri neiSvengiamai yra socialinis vyksmas. Individai kartu kuria zmogiska aplinka
(socialing, kultiiring ir psichologing). Paciam “kuiréjui” Sis naujasis pasaulis yra suprantamas.
Taciau problema iSkyla tada, kada ji bandoma perduoti kitiems. Naujai atvykusiems
ekspatriantams jis nebus visiSkai skaidrus, kadangi pastarieji nedalyvavo jo formavime.
Bendravimo skirtumai

Kulturinis stresas yra socialinés paramos neturéjimo, besikeic¢ianc¢iy vertybiy ir neiprasto
gyvenimo btido pasekmé. F.Argyle'as ( Argyle, 1993) i8skyré pagrindines kulttriniy skirtumy
kategorijas: verbaling ir kiino kalba, socialinés taisyklés, tarpusavio santykiai, motyvacija. Turint
galvoje minétus skirtumus bei atsizvelgiant kaip Zmonés gauna ir perduoda informacija, galima
teigti, jog visada egzistuoja bendravimo problemos. Vadinasi, prie$ susiduriant su nauja kultiira,
biitina susipazinti su vyraujanciomis taisyklémis, nusistovéjusiais socialiniais santykiais, laiko
supratimu ir biiti pasirengusiems tai perimti. Neabejotina, jog be rimty situaciju egzistuoja tam
tikros tarpkultiirinés taisyklés sprendziant buitinius klausimus, tokius kaip gérimai, valgis,
privadios erdvés paZeidimas, apranga. Siuo atveju nesusipratimy padéty iSvengti knygos apie
etiketa.

Bendraujant  susiduriama su butinybe legitimizuoti institucini pasaulj, t.y. nustatyti
biidus, leidziancius ji “paaiskinti” ir “pateisinti”.

Zinojimas, kuris visuomenéje laikomas savaime suprantamu, koegzistuoja su tuo kas gali
tapti zinoma ateityje. Kaip tik S$is “ateities” zinojimas jgyjamas vykstant socializacijai, ir jis
tarpininkauja internalizuojant individo samong¢je objektyvuotas socialinio pasaulio struktiras.
Kita wvertus, Zinojimas “programuoja” kanalus, kuriais eksternalizacijos metu kuriamas

objektyvus pasaulis. O vykstant socializacijai S§is zinojimas vél internalizuojamas kaip
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objektyviai pagrista tiesa. Tad Zinojima per visuomeng galima traktuoti kaip objektyvuotos

socialinés tikrovés suvokima ir nuolatinj Sios tikrovés kiirima.

PasiruoSimas darbui

Vadybininkams biity galima priskirti socialiniy agenty vaidmenj. Jie turéty zinoti, jog
kai kurie zmonés yra labiau tinkami/pasirenge dirbti uzsienyje. Dauguma kompanijy, siysdamos
specialistus svetur, remiasi juy kvalifikacinémis charakteristikomis, taciau visiSkai neatsizvelgia |
tokias buido savybes kaip lankstumas, komunikabilumas, sugebé¢jimas lengvai prisitaikyti prie
pakitusiy gyvenimo salygu, uzsienio kalbos Zinojimas, susipaZinimas su kulttira. Apmokymu
organizavimas pasitelkus ekspertus leisty sumazinti negatyvy kultlrinio Soko poveiki.
Tarpkultturinés studijos turéty tapti tobulinimosi dalimi tiek vadovams, tiek ir vidutinés grandies
specialistams.

IS to kas pasakta galima padaryti tokias isvadas.

e Visuomen¢ kuria zmogy lygiai tiek pat, kiek ir Zzmogus kuria visuomeng, t.y. Zmogus
ir jo socialinis pasaulis saveikauja vienas su kitu. Ekspatriantui susidiirus su nauja
kultiira, visi arba beveik visi jam Zinomi Zenklai/simboliai nustoja funkcionave. Jis
patiria kulttirini Soka, lydima pykcio, zlugimo jausmo ir reaguoja vienodai, t.y. atmeta
aplinka, ver¢iancia jaustis nepatogiai.

e Tarpkultiiriniai skirtumai yra vienas pagrindiniy streso Saltiniy, kadangi
nesusipratimai tarp atvykusiyjy ir vietos gyventojy sukuria dar didesnes abipuses
problemas.

e Prisitaikymas prie naujos kultiiros apima keleta etapy. Optimizmas,, teigiama
nuostata atvykus ir Zingsnis po zingsnio — depresija, pyktis, prieSiSkumas. Adaptacija
dar néra kultirinio Soko pabaiga, kadangi sugrizus namo patiriamas panasus
akultiirizacijos procesas. Tai apima skirtingai, priklausomai nuo konkretaus asmens
bei jo individualios reakcijos. Taciau kai kurios asmeninés savybés - individo dvasiné
busena, asmenybés tipas, amzius, ankstesné patirtis, socialinés-ekonominés salygos,
kalbos zinojimas, Seima ir/ar socialiné parama bei iSsilavinimo lygis - padeda grei¢iau
tveikti §i psichologini diskomforta.

e Savo ruoztu kultirinis Sokas turi ir teigiama momenta — jis padeda atskleisti
slypin€ias Zmoguje potencines galimybes, ugdo Zzingeiduma, valia ir atviruma
“kitoniSkumui”, gebéjima perimti naujas sampratas ir nuostatas . O svarbiausia -

suvokti puoseléjamy nacionaliniy vertybiy ir elgesio kultiirines Saknis.
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Tad kas gi yra toji vertybe, kai ji “{sigyvena” visuomenéje , koks jos santykis su kulttra

—tai ir aptarsime .

Savikontrolés klausimai

Kas yra kultiirinis Sokas? Apibudinkite ji.

Kokios yra pagrindinés kultiirinio Soko stadijos, kas joms budinga/

Apibudinkite kultiirini Soka , kurj pergyvena ekspatriantai (studentai, turistai, verslininkai).
Kokie yra kulttirinio Soko privalumai?

el
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5. Tema. VERTYBES IR KULTURA

1.Vertybes supratimas.

2. Vertybés ir kultiira kaip proto programavimo produktai.
3.Vertybés savybés .

4. Vertybés gyvavimo ciklas

5. Vertybés regimos raiskos elementai.

6. Vertybé visuomeneés vertybinés saugos ir vystymosi sistemoje.
7. Nacionalinés kulttiros vertybinis stabilumas.

8. Kultury klasifikavimo problematiskumas.

1. Vertybés supratimas

Kiekvieno individo elgesys parodo jo vertybing orientacija. Visi zmonés skiria teisinguma
nuo melo, kilnuma nuo niekSiskumo. Taip mes vertiname kity zmoniy ir savo paciy poelgius
ir veiksmus. Nemoké¢jimas jvertinti elgesio ar deramai elgtis rodo, kad neturime aiskesniy
dorovés normy ir vertybiy supratimo. Taigi, biitent . vertybés tarsi programuoja visa Zmogaus
veikla, lemia svarbiausia veiksmuy ir elgesio krypti, ir savaip atskleidzia visuomenés, kuriai
individas priklauso, ideologija ir kultiira. Jos tampa savotiSku masteliu, kuriuo individas
matuoja savo ir kity elgesi bei veiksmus. Tuo biidu vertybés tampa savotisku instrumentu,
kuris pradeda gyventi lyg ir savarankiSska gyvenima Salia Zmogaus, priversdamas ji vertinti
savo elgesi per jo prizme.

Tad kas gi yra toji vertybé, kokios jos savybés, kokie jos regimos raiskos elementai, kaip
Ji gyvena ir jsigyvena Zzmoguje , kokia vieta uzima visuomenés ir individo vertybinés saugos
sistemoje — ir bandysime aptarti.

Bendriausia prasme vertybé — tai id€jos, isitikinimai, nuostatos, formuojancios
pageidauting Zmogaus biivi ar elgsena. Vertybémis yra vadovaujamasi specifinése situacijose, ju
pagrindu pasirenkamas ir vertinamas zmogaus (socialinés grupés, organizacijos) elgesys.

Subjekto aspektu vertybe — tai vyraujantis tikéjimas asmeniskai ir /ar socialiai prasmingais
prioritetiniais egzistenciniais idealais ir principais. Vokieciy etikas ir filosofas N.Hartmanas
(1882-1950) teige, kad nuoSirdumas, pasiaukojimas, saziningumas, pasitikéjimas, teisingumas
glidi pacioje asmenybéje. Asmens doroviné verté yra ne tai, kad jis dél savo vertybinés
kokybés yra vertingas kitiems, o tik tai, kad jis pats turi atitinkamy vertybiniy kokybiy
(Grozio kontuirai 1986:186)

Biitent ty vertybiniy kokybiy turéjimas ir iSskiria Zmogy i8 kity tarpo, daro ji autentisku ju
turétoju. Savo ruoztu tai skatina zmoguy uzimti aktyvia pozicija: vertybes ne tik apginti nuo
aplinkos spaudimo, bet ir jas teigti. Tos pastangos skirtingais Zzmogaus gyvenimo laikotarpiais
yra skirtingos. Akivaizdu ir tai, kad vertybiy susiformavimui ir juy paliudijimui didelg reikSme
turi ir asmens prigimtinés charakterio savybés ir ypaC atsparumas neigiamam aplinkos
poveikiui ir savarankiSkumas jas renkantis. Pastaroji savybé bene svarbiausia Ji rodo
gebéjima suvokus sitlomy dalyky visuma, iSsirinkti tai, kas svarbu individui. Tuo biidu
prisiimti uz §j pasirinkima ir asmening atsakomybeg, o tam biitina asmens branda. Kita vertus,
individo santykis su vertybémis, kurias jis renkasi, apibrézia ir jo socialini vertinguma. Taigi,
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pats vertybiy isigyvenimas Zmoguje néra paprastas dalykas, o ilgalaikis ir pastangy
reikalaujantis procesas.

Sociologai P.L.Berger ir Th.Luckman ji sieja su pirmine ir antrine individo socializacija.
Pasak Siy autoriy, pirmin¢ socializacija yra ta pirmoji socializacija, kuria individas patiria
vaikystéje ir per kurig tampa visuomenés nariu, t.y, absorbuoja ir priima jos vertybes ir
galiojanc¢ius gyvensenos modelius.

. Antriné socializacija yra tolesnis procesas, padedantis jau socializuotam individui isitraukti
1 naujas objektyvaus jo visuomenés pasaulio sritis ir bandyti igyta patirt] interpretuoti .
(Berger, Luckman 1999:165-166) Svarbu yra tai, kad pirminé socializacija paprastai individui
bina svarbiausia ir kad pamatiné visos antrinés socializacijos struktiira turi biiti panasi i
pirming socializacija

Ta panaSuma turi uZztikrinti tur¢jimas tam tikro “instrumento”, jgalinanc¢io socializacijos
proceso kryptinga vyksma tapsma.

2. Vertybés ir kultura kaip proto programavimo produktai

Zymus §iuolaikinis olandy kultiiros sociologas G.Hofstede tokiu instrumentu laiko
vadinamasias “proto programas”.

“Proto programos”, anot G. Hofstede, yra proto struktiiros, kurios lemia misy elgesi ir
pasaulio suvokima. Kitaip tariant, ankstyvoje vaikystéje suformuotos “proto programos” ,
kurios igalina ivertinti ir priimti atitinkamu biidu $ia realybg kaip “sava” ir kartu esancia
Salia, véliau tik sustiprinamos. Jei individui vaikystéje ir jaunystéje yra “uzprogramuojamos’
tam tikros vertybés (nuostatos) ir poziiriai, jis traktuotinas kaip “kultiiros neséjas”, t.y.
asmuo, kuris puosel¢ja ir skleidzia tam tikras vertybes ir normas. Vertybés yra pagrindiniai
Siy proto programy komponentai..(Hofstede 2001:7-9.)

Tuo biidu ,pasak G.Hostede , galima daryti prielaida, jog kiekvienam asmeniui biidingas
tam tikras proto programavimo mastas, kuris laiko atzvilgiu yra stabilus, todel pats Zmogus
panasiose situacijose elgsis daugiau ar maziau vienodai. Tiesa, Sios prognozés gali kartais ir
nepasitvirtinti, ta¢iau kuo geriau pazistame asmeni su kuriuo bendraujame, proto programa ir
kuo geriau zinome situacija, tuo prognozés yra tikslesnés.

Proto programy tiesiogiai stebéti negalime. Tai, ka galime stebéti, yra proto programy
produktas, nusakomas elgesio savoka.. Kiekvieno zmogaus elgesys pasireiskia per jo zodzius
ir veiksmus, .kurie rodo jo vertybines orentacijas. Stebédami individo elgesi, numanome apie
pastoviy proto programy egzistavima.

G.Hofstede teigimu, proto programos gali biiti paveldétos arba iSmoktos civilizacijos
procese — tai priklauso nuo proto programavimo lygio. Nors kiekvieno asmens proto
programos i§ dalies yra unikalios, taciau tuo paciu jos yra panasios i kity proto programas.
Kitaip tariant, egzistuoja tam tikros bendrumo dimensijos, kurios leidzia teigti, jog zmoniy
elgesys néra atsitiktinis, bet iki tam tikro lygmens prognozuojamas. Biitent §i aplinkybe yra
esminé prielaida socialinés sistemos egzistavimui ir santikiniam jos stabilumui..

G.Hofstede skiria tris proto programavimo lygius;

individualus proto programavimo lygis.

universalus proto programavimo lygis,

kolektyvinis proto programavimo lygis,

Universalus proto programavimo lygis yra maziausiai unikalus, nes budingas visai, arba
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beveik visai, zmonijai. Tai biologiné Zmogaus organizmo “operaciné sistema”, apimanti
ekspresyviyjuy elgsenu, , kaip pavyzdziui, juokas ir verkimas, sfera.

Kolektyvini proto programavimo lygj dalijamés su kai kuriais, bet ne visais zmonémis.
Vienoda kolektyvini proto programavimo lygi turi tam tikrai grupei (tautinei) ar kategorijai
priklausantys Zmonés, taiau jis skiriasi nuo kity Zmoniy, priklausanciy kitai grupei ar
kategorijai, kolektyvinio proto programavimo. Siam lygiui priskiriama visa subjektyvioji
zmogaus kultiiros sritis; tai kalba, per kuria iSreiSkiame save, elgesys su vyresneisiais, fizinis
atstumas nuo kity zZmoniy, kurj iSlaikome norédami jaustis patogiai; pagaliau tai, kaip mes
suvokiame bendruosius zmogaus veiksmus, tokius kaip valgymas ar myléjimasis ir pan.

Individualus proto programavimo lygis yra unikalioji zmogaus dalis; Siame lygyje néra
dviejuy vienodai uzprogramuoty zmoniy — net kartu uzaugusiy identisky dvyniy individualaus
proto programavimo lygis skiriasi. Siuo atveju kalbama apie asmenybés individualuma, kuris
pasireiSkia {vairiu (neprognozuojamu) elgesiu toje pacioje  kolektyvin¢je kultiiroje ar
konkrecioje situacijoje.

Proto programos gali biti paveldétos arba iSmoktos socializacijos procese, - o tai priklauso
nuo proto programavimo lygio. Visiskai paveldétos yra universalaus lygmens proto programos.
Tai dalis genetinés informacijos, kuri yra bendra visiems zmonéms. Individualiame lygmenyje
bent jau dalis proto programavimo taip pat paveldéta — priesingu atveju sunku biity paaiskinti ty
paciy tévy vaiky, augusiy toje pacioje aplinkoje, gabumy ir temperamento skirtumus. Tai, kq
iSmokstame socializacijos procese , yra kolektyvinis proto programavimo lygmuo — juo dalijasi
tos pacios grupés ir toje pacioje aplinkoje iSauge zmonés., nors jy genetiné prigimtis ir skiriasi.
Gerausias pavyzdys — amerikieCiai; pacias jvairiausias genetines iStakas turintys Zmonés
demonstruoja vieninga kolektyvini proto programavima, kuris rySkiai skiriasi nuo ne
amerikeiCiy.

Kolektyviniy proto programy mokomeés visq gyvenimq, taciau didziausia esminiy gyvenimo
fakty dalis jsisavinama vaikystéje. Tai sqlygoja ir tas faktas, jog per pirmus deSimt gyvenimo
mety vaikas sugeba jsisavinti pagrindines Zinias — véliau Sie jo sugebéjimai nunyksta.

Kadangi Zmogus gimsta su ne iki galo susiformavusiomis proto programomis, norint
prisitaikyti prie gyvenimo sqlygy tam tikrq laikotarpi ji intensyviai programuoja socialiné
aplinka.. Tq mintj, tik kitais Zodziais iSsako ir P.Berger bei Th.. Luckman, teigiantys, jog
individas negimsta visuomenés nariu. Jis tik gimsta su polinkiu i socialuma (o tai galima biity
prilyginti jgimtoms proto programoms) ir tampa visuomenés nariu. (Berger , Lucman 1999:163)
Savo ruoztu tas tapimas susijes su esamos kultiiros perémimu ir jsisavinimu.

Pats tapimas visuomenés nariu visy pirma kaip tik ir reiSkia samoninga kolektyvinio proto
programos priémima ir jos produkto — egzistuojancios kultiiros — absobcija (pavertima sava).
Priimdami egzistuojancios kultiiros produktus ir juos isisavindami, mes tuo paciu isiliejame i
visuomeng kaip visaverciai jos nariai.

Galima pasakyti ir taip: vertybés yra daugiau individualaus (nors is dalies ir kolektyvinio), o
kultiira — isskirtinai kolektyvinio proto programavimo produktai. Tyrinédami vertybes,
lyginame individus, o tyrinédami kultiirq, lyginame visuomenes.

Taigi, vertybé yra bendra tendencija rinktis viena, o ne kita, dalyky buvi. Kitaip tariant
,.vertybé yra atvira ar numanoma, savita atskiram individui ar biidinga individy grupei,
pageidaujamumo samprata, itakojanti prieinamy elgesio tipu, biidy ir tiksly pasirinkima.

Visos asmenybés vertybés tarpusavyje yra susijusius ir sudaro vertybiy sistema arba
herarchija, kurioje nebiitinai vieSpatauja harmonija: daugelis Zmoniy tuo pac¢iu metu gali laikyti
vertybémis “laisvg” ir “lygybe”, kurios i§ esmés yra priesStaraujancios. Misy vidiniai konfliktai
yra vienas socialiniy sistemy nepastovumo Saltiniy; jvykiai vienoje gyvenimo srityje gali
suaktyvinti latentines (pasléptas, nematomas) vertybes, kurios susidarius tam tikrai situacijai
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staiga pradeda jtakoti misy elgesj kitose gyvenimo sferose.. Pasléptos, tinojusios Sesélyje ir
nelabai aktualios vertybés staiga atgyja ir tampa itin reikSmingomis, uzgozdamos vertybes,
kuriomis lig Siol gyvenome. Miisy akyse staiga jos praranda verte ir démesys joms menkéja.
(Pvz. istikimybé organizacijai, kai pasirodo, jog ji abejinga miisy reikalams).

Visos vertybés sutelpa kultiiros savokoje, nes vertybiy sistemos yra pagrindinis kultiiros
elementas. Savo ruoztu kulttira — tai kolektyvinio proto programavimo produktas, vienos grupés
ar kategorijos zmones atskiriantis nuo kitos grupés ar kategorijos.. Be to, Sie iSmokti ne
biologiniai Zzmoniy visuomenés aspektai ju elgsena atskiria nuo kity primaty ( The Penguin
Dictionary of Sociology 1994: 98.) Siuo atveju “protas” atstoja galva, §irdj ir rankas — tai yra,
mastyma, jausenas ir veiksmus — jtakojancius isitikinimus, nuostatas ir jgudzius.

Galima pasakyti ir taip ; kultira — tai mqstymo, jauseny ir veikimo modeliai, jgyjami ir
perduodami daugiausia per simbolius, kuriuose telpa tam tikrai Zmoniy grupiy budingi
pasiekimai. Sie pasickimai atsispindi ir Zmoniy elgesyje., kuris kiekvienu konkrediu atveju
“spinduliuoja” vertybémis.

Taigi vertybés tampa akivaizdzios tik elgesyje. Cia jos tarsi materializuojasi igydamos
konkreCia materialinio veiksmo iSraiSka. Neatsitiktinai T.Parsonas tvirtina, kad vertybiy
laikymasis numato, jog privalu atlikti konkrecius veiksmus jas realizuojant (  T.Parsons.
1998.P.28). Kitais zodziais tariant, neuztenka vertybes propaguoti, biitina jas paliudyti
konkreciais veiksmais ir tokiu biidu apiforminti savo elgsena, kuri gali biiti atpaZinta ir priskirta
tam tikram kultiirinei bendruomenei. Apiformindamas savo elgsena konkreciais veiksmais,
kuriuose atpazistama ju vertingumas, individas tokiu btidu pristato (eksponuoja) savo vertybés
supratima ir kartu yra aplinkiniy atpazijstamas. Tai leidZia spéti, jog visos vertybés pasizymi tam
tikromis bendromis savybémis, kurios jgalina geriau suvokti pacia ju funkcionavimo specifika,
vieta individo ir visuomenés gyvenime. Tad kyla klausimas: kokiomis savybémis pasizymi
vertybé apskritai?

3. Vertybés savybés.

Galima spéti, jog vertybei biidingos kelios savybés: nematomumas (neap¢iuopiamumas),
atpazistamumas ( prieinamumas), nepalyginamumas, nekaupiamumas, junglumas. Minétos
savybés biidingos visoms vertybiy riiSims (ekonominéms, kultlirinéms, estetinéms, religinéms,
socialinéms ir kt.)

Nematomumas ( neapciuopiamumas). Esmé ta, kad vertybés negalima nusakyti fizinémis
savybémis: zmogus negali vertybés matyti ar jausti, kol su ja nesusidurs. Vertybés , kaip
min¢joime, tampa matomos (atsiskleidzia) tik Zmogaus elgesyje ir veiksmuose. Taigi tik per
veiksmus (ir veiksmuose) aplinkiniy Zzmoniy yra atpazistamos ir jvertinamos - priimamos arba
nepriimamos.  Tas jvertinimas ir priémimas visada yra subjektyvus, priklausomas nuo
asmenybés tiksly ir vertybinés sistemos prioritety pasirinkimo. Nenuostabu, kad atskiry
individy to paties elgesio ir veiksmy vertinimai neretai labai skiriasi .

Vertybés yra fiziSkai neapciuopiamos, jos neturi daiktinés formos, todél ju negalima perduoti
, tarkim, biisimoms kartoms kaip daiktinio palikimo — tegalima bandyti iSmokyti jas atpazinti
zmoniy veiksmuose ir elgesyje. Taciau problema ta, kad naujos kartos gyvens naujomis
salygomis, kels naujus tikslus ir turés kitus veikimo prioritetus, Tikétina, kad ir Siandien
vertybémis laikomi dalykai ju akyse praras savo vertybiSkuma ir démesys joms sumazés.(
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Pavyzdziui, tautiSkumas kaip vertybe, kuri Siandien daugelio jaunosios kartos atstovy, veikiamy
globalizacijos ir mobilumo praranda savo vertinguma) Antra vertus, tikétina ir tai, kad nauji
poslinkiai ir jvykiai vienoje ar kitoje gyvenimo srityje gali suaktyvinti latentines (pasléptas,
nematomas) vertybes, kurios ttinojusios SeSélyje ir nelabai aktualios, staiga atgys ir taps gan
reikSmingomis, uzgozdamos vertybes, kuriomis lig Siol gyvenome.(Pavyzdziui, tokios vertybés,
kurios budingos Vakarie¢iams kaip praktiSkumas, verslumas, racionalumas iniciatyvumas ir kt.)

Be to vertybiy negalima ir tuoj pat atsisakyti. Mat atitinkamos puoseléjamos vertybés yra
1sigyvenusios zmoguje, lemia jo veiksmus ir elgsena bei laikysena. Bet koks vertybinés
orientacijos keitimas, viena vertus, reikalauja i$ individo nemazy dvasiniy pastangy , drasos ir
valios, kita vertus, aiSkaus nauju vertybiy priimtinumo suvokimo ir pasiryZimo jas viesai
apginti. Daug lemia ir palankiy salygu joms tarpti buvimas.gyvenamoje aplinkoje. Taip pat ir
susiklosCiusi istoriné bei kultiiriné patirtis . Imkime kad ir tokia vertybg kaip rizikingumas.
Vakarie€iui, ypa¢ amerikieCiui §i vertybé itin svarbi, nes pats naujojo pasaulio Amerikos
Isisavinimas buvo neatsiejamas nuo rizikos.AmerikieCiams biidinga polinkis veiklai, kuri
glaudziai susijusi su rizika. Bitent rizikinga veikla atneSa didZiausia sékmg. Todél nenuostabu,
kad amerikieciai linke rizikuoti —. Rizika c¢ia suprantama kaip galimybé i§ esmés pakeisti savo
padéti . Taip pat ir socialing . Tuo tarpu lietuviai, kaip rodo ir sociologiniy apklausy duomenys
néra link¢ rizikuoti. Tiesa, lietuviai neabejoja, kad rizika neiSvengiama, ja priima, bet patys
neskuba tapti rizikos vaikais Kur kas didesné¢ jiems vertybé — stabilumas (Baltijos tyrimy
agentiiros duomenimis (2003 m. vasaris) stabilumq vertybe laiko 70 proc. lietuviy). Tai léme ,
viena vertus, istorinés, kultirinés bei socialinés gyvenijo realijos, kita vertus, pus¢ amziaus
sovietmeciu vyravusi nuostata kad viskuo pasirtipisianti valstybé, todél individui nedera rodyti
ypatingos iniciatyvos. Taigi imtis ir savarankiskos veiklos. Tokiu btiidu buvo diegima socialinio
gyvenimo stabilumo iliuzija., o pats stabilumas laikytas visuotinai siektina vertybe.

Turint tai omenyje, aiSké¢ja, kodél individy ir visuomenés vertybinés orientacijos (taip pat ir
Lietuvoje) kinta gan 1étai , o naujovés taip sunkiai skinasi sau kelia.

AtpaZjstamumas (prieinamumas) Nors vertybés yra nematomos, fiziSkai neapciuopiamos,
taCiau jos visy daugiau ar maziau atpazistamos, Ta atpazistatmuma, remdamiesi G. Hofstede
teorija, galima biity sieti su ta aplinkybe, kad visiems Zmonéms biidingas universalus proto
programavimo lygis, budingas visai arba beveik visai Zmonijai. Tod¢l visiems Zzmonéms
biidinga universaliy (bendrazmogisky) vertybiy turéjimas ir ju atpazinimas

Savo ruoztu kolektyvinio proto programavimo lygis lemia tai, kad atitinkamai grupei ar
kolektyvui priklausantys Zmonés ta atpazninimq vykdo savaip, pagal ju kolektyvinei patir¢iai
biidinga “operacing sistema”. Priklausomai nuo istorinés, kultiirinés patirties ir tradiciju, Zzmonés
ne tik skirtingai atpaZzista vertybes, bet ir suteikia joms skirtinga vertinguma. Individualaus
proto programavimo lygis lemia tai, kad skirtingi individai, turintys nevienodus tikslus, toms
pacioms vertybéms suteikia skirtinga reikSme.

Taciau svarbiausia yra tai, kad visose minetuose proto programavimo lygiuose vertybés yra
atpazistamos. Tiesa tas atpazistamumo zona (laipsnis) nevienodas.

Tai salygoja du veiksniai:

e Vertybés paplitimo visuotinumas, jos aktualumas, gyvenantiems tam tikru istoriniu
laikotarpiu individams, socialinéms grupéms, visuomenei.

e Vertybés kultlirinis priimtinumas (t.y. kiek ji primtina konkrecios kultiros atstovams,
nesikerta su jos vertybine sistema.) Pavyzdziui, tokios vartotojiSkos visuomenés vertybeés
kaip  mobilumas, praktiSkumas, atvirumas naujoms kultiirinéms vertybéms, imlumas
inovacijoms, naujoms technologijoms, pasirengimas nuolat mokytis ir kt.

Salyginai galima iSskirti tris vertybés atpazinimo ir priémimo zonas (3 lentelé):
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1. Neabejotinai galimo vertybés atpazinimo ir pri€mimo zona
2. DviprasmiSko (ambivalentis§ko) vertybés atpazinimo ir priémimo zona .

3. VisiSko vertybés neatpazinimo ir nepriémimo zona.

Visigko
wettyhés
neatpafinimo i
HEptiémimo Tona

Diprasmisko vertybés
atpafinimo it priémimo Zona
M eabij otinal galitno vertybés
atpaZiimo it pridémimo zona

3 lentelé

Kaip matome i§ pateiktos schemos, salyginai egzistuoja trys zonos, kuriose galimas
vertybés atpazinimas ir priémimas.

Neabejotinai galimo vertybés atpazinimo ir priéemimo zona — vertybés fenomenas yra
visuotinai paplitgs tam tikru istoriniu laikotarpiu ir dél to yra nesunkiai atpazistamas. Kadangi
jis nekonfliktuoja ir néra priesiSkas egzistuojancios kulttiros puoselé¢jamai vertybiy sistemai, tai
jis jos atstovy nesunkiai atpazistamas, pripazistamas ir priimamas .Tiesa, pats atpazinimo ir
pripazinimo budas priklausomai nuo kultirinio bei istorinio konteksto gali skirtis.(
Prisiminkime, kad ir miisy minéta atsargy lietuviy poziiiri i rizikinga veikla kaip vertybg. Arba
kintant] tautieciy poziiiri i praktiSkuma kaip vertybe).

Dviprasmisko vertybés atpazZinimo ir priéemimo zona (Dvipraspiskumo zona) - vertybés
fenomena atpazinima ir priémima gali apsunkinti jo funkcionavimo salygu atskirose socialinése
ir kultirinése sistemose skirtingumas. Mat vertyb¢ laikoma svarbia viename kultiiriniame
kontekste kitame ji tokia gali buti ir nepripazistama, ¢ia jai suteikiamas menkesnis
vertingumas arba ji pripazistama vertybe tik tam tikros socialinés grupés nariy D¢l to gali kilti
tam tikros itampos tarp vertybés aktyviy ir atsargiyjy priéméju.(Pavyzdziui, galimybé tévams,
negalintiems turéti palikuoniu, tai jgyti nenaturaliu budu (dirbtinis apvaisinimas) kaip vertybeé.
Prisiminkime dél to kylancius gincus tarp tokios vertybés Salininky ir prieSininky)

Visisko vertybés meatpazinimo ir nepriémimo zona - 1 $ia zona patenka tolimy kultiry
(istorine ir geografine prasme) puoselétos vertybés, kurios yra svetimos ir neranda sau vietos
egzistuojancios kultiros vertybiy sistemoje . Taip pat egzistuoja  reiSkiniai, kurie turi
potencialias galimybes virsti vertybémis, taciau S$iandien daugelio jie tiesiog nevertinami arba
nekreipiama i juos démesio. Pavyzdziui, atskiry interesy grupiy puoselé¢jamos vertybés. Dalies
Zmoniy pastangos sieti juos su vertybémis neretai yra gan subjektyvios, remiasi “nuomonémis’
ir todél nei§vengiamai provokuoja alternatyviy sprendimy paieskas. (Pavyzdziui, santuoka tarp
tos pacios lyties atstovy kaip vertybé. Kataliky Bazny¢ia tokiai santuokai yra priesinga, nes tai
nesuderinama su krik§¢ionisSka vertybiy sistema).

Taigi vertybés atpazistamumas ir pripazistamumas reikalauja nemazy pastangy, kantrybés ir
laiko. Tad nenuostabu, kad pirmiausia démesys kreipiamas i tas vertybiy atpaZinimo ir
pripazinimo zonas, kuriose vertybés fenomeno funkcionavima galima nesunkiai indentifikuoti.
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Nepalyginamumas. Esmé ta, kad vertybés skirtingose kulttiriniuose kontekstuose ir skirtingy
zmoniy atliekamose skirtingose situacijose gali buti nepalyginamos.. Kitaip tariant, kas yra
laikoma vertybe vienoje kultiiroje, visai nereiSkia, jog tai bus laikoma pripazistama esant vertybe
kitoje. Si aplinkybé lemia tai, kad vertybé visada turi savo * kultdirini’ apvalkala (riiba), kuris
suteikia jai savitumo ir daro ja nepalyginama. Egzistuoja ir tam tikras skirtingumas tarp jvairiy
rasiy  vertybiy (ekonominés, kultdirings, politinés, religinés ir t.t.) Sia prasme jos taip pat yra
nepalyginamos.

Nekaupiamumas. Kadangi vertybé suvartojama jos teikimo momentu (ji atsispindi
(iSspinduliuojama) individo veiksmuose, elgesyje, jos ‘atsargy’ negalima sukaupti. Kitaip tariant
, individualiai ‘vertéti’. Taip pat, negalima vertybiy ir perduoti kitiems, kaip materialini
palikima, .- galima tik supazindinti su tuo ka, Zmonija, visuomené laiko vertybémis ir aiSkinti
kodél deréty ju laikytis. Taciau negalima juy primesti, nes individas dél ju apsisprendzia pats
savarankiskai. Juolab kad vertyb¢ yra tai, ka individas priima ir laiko esant vertingu dalyku.

Junglumas. Vertybés nejmanoma atsieti nuo ja savo veiksmais ir elgesiu teikianCio ir
vartojancio (ta elgesi priimancio) subjekty, nes vertybés yra teikiamos ir vartojimos tuo paciu
metu . Galima pasakyti ir taip: teikti vertybes neimanoma neturint ju vartotojo, to, kuris jas
priimty.. Be priém¢jo jos netenka prasmés. Kita vertus, tam, kad vertybé biity priimta ji turi
buti reikalinga visuomenei, bent jos daliai, individui. PrieSingu atveju — ji beverté. Taigi
vertybé turi turéti ir “vartojamaja vertg” , kurig nusako du esminiai bruozai :

e priimtinumas — biiti priimtina Zmonéms.

e patrauklumas - buti patraukli, nors ir ne visiems vienodai dél interesy skirtingumo
priimtina .

Palaikomumas. Vertybés palaiko viena kita ta prasme, kad negali biiti tinkamai suprastos,
fvertintos ir priimtos izoliuotai, ne kity vertybiu kontekste.Pavyzdziui, tokios ekonominés
vertybés kaip vartojimo kokybé, produktyvumas, efektyvumas negali biti pasiektos (ir
visuomengés priimtos) be kity vertybiu tokiy kaip tiesa, teisingumas, laisvé. Biitent pastarosios
savaip palaiko ir jgalina siekti auks¢iau minéty vertybiy. Kitaip tariant, suteikia joms tam tikra
palaikomumo erdve.

Minétos savybés buidingos visoms vertybéms, Ta prasme jos universalios. Akivaizdu ir tai,
kad vertybé¢ turi savo gyvenima ir savo “biografija”.

4. Vertybés gyvavimo ciklas

Min¢jome, kad vertybé yra nevienodai atpazistama ir priimama skirtingose kultiirose.
Nepaisant to vertybé pajégi “apsigyventi” ten, kur ji atpazistama ir priimama (tiek individo, tiek
socialinés grupés, tiek visuomenés samonéje) . Vertybés “isigyvenimas” visuomenéje, jos
priémimas — tai procesas, kuriam budingi keli etapai. Vertybés gyvavimo cikle skiriamos 5
stadijos (pakopos): pasirodymo, prisistatymo, isigyvenimo, klgstéjimo ir pasitraukimo.

Ta iliustruoja Zemiau pateikta schema (4 lentelé)
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1. Pasirodymo stadija;

2. Pristatymo stadija;

3. Isigyvenimo stadija;

4. Klgstejimo stadija;

5. Pasitraukimo stadija.
4 lentelé

1. Pasirodymo stadija. (pasirodymas, nezinant ar bus priimta.) Tai laikotarpis, kai atskiry
individy puoseléjamos vertybés pristatomos visuomenei ar jos daliai (socialinei grupei), kuriai
jos dar néra ju pazintos ir pripazintos. Taigi nesantios ir vertybés. Sioje stadijoje ypatingas
vaidmuo tenka individy iSradingumui ir atkaklumui.. O svarbiausia jzvalgumui — dera pajusti ar
siiloma vertyb¢ Cia gali buiti priimtina, ar atéjo jos laikas ar dar reikia palaukti., nes vyraujanti
vertybiy sistema jai pernelyg griezta ir nepalanki. Tik visapusiSkai {vertinus situacija ir
apsiprendus dera jq pristatyti.

2. Pristatymo stadija . Kiekviena visuomené, jos dalis (socialiné¢ grup¢) individas turi savo
vertybiy sistema, nelinkegs jos taip paprastai keisti, tod¢l jtariai zvelgia 1 kiekviena naujove,kuria
paprastai propaguoja zmonges, iSsiskiriantys i§ visumos, nestandartiSkai mastantys ir todél
keliantys tam tikra jtarima. Tod¢l itin svarbu, kad sitiloma vertybé biity ne tik aiski, patraukli,
padedanti siekti konkreciy tiksly, bet ir pateikta prieinamu biidu ir forma. Taip pat reikia biiti
labai apdairiems ir pasirenkant pateikimo priemones. Ypacl svarbus vaidmuo ¢ia tenka
ziniasklaidai, kuri gali ir padeti, ir sutrukdyti, tendencingai nuSviesdama ir tuo formuodama
visuomengéje atitinkama jos ivaizdi.

3. Isigyvenimo stadija. Tai “sugyvenimo” biido su kitomis vertybémis paiesky etapas, siekiant
rasti  savo niSa vieta juy tarpe ir ilikti. Siame etape svarbu, kad vertybés bity tinkamai
pristatytos, iSrySkinant juy specifika ir tokiu biidu didinant potencialiy réméju ir palaikytoju
gretas. Vertybiu “dialogo” ir sugyvenimo sékmei lemiamos itakos turi demokratijos ir
pliuralizmo nuostaty pripazinimo visuomeng¢je laipsnis.

4. Klestéjimo stadija. Tai laikotarpis, kai vertybé tampa beveik visuotinai palaikoma ir uzima
vyraujancia padét] visuomenés (jos grupiy) vertybiy sistemoje. ISskirtiné padétis gali paskatinti
ja stengtis nustumti maziau palaikomas vertybes | visuomenés vertybiy sistemos pasalius, arba
bandyti jas absorbuoti (sugerti). Tai kelia vertybés devalvacijos pavoju; absorbavusi kitas
vertybes, ji gali prarasti savo autentiSkuma. O tai reiSkia ir atpazistamumo praradima, kas
neiSvengiamai mazins jos reikSminguma ir palaikomuma visuomengéje.

5. Pasitraukimo stadija . Tai laikotarpis, kai vertybé pamazu praranda savo reikSminguma
visuomenés ir atskiry socialiniy grupiy akyse , ju aktyviau nepalaikoma, nustumiama i Salj, ir
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gali buti kuriam laikui visai primirSta. Tokiu budu ji sudaro galimybe iSkilti naujoms
verybéms, neretai gan ‘“agresyvioms’, kurias puoseléja tam tikra grupé socialiai aktyviy ir
itakingy zmoniy. Kadangi vertybés, kaip sakéme, pasizymi , tokia savybe kaip palaikomumas,
tai jmanu, kad naujosios vertybés puoselétojai gali ieSkoti palaikymo ir paramos. Taigi,
pasiremti ir senosiomis vertybémis. Antai Siandien siekiant tokiy ekonominiy vertybiy kaip
nauda, gerové, pelnas, vis dazniau pasitelkiamos ir tokios vertybés kaip tiesa, teisingumas ir
solidarumaas. Praradusi savo reik§minguma visuomenés vertybiy skal¢je, senoji vertybé gali
biti puosel¢jama atskiry individy. Taciau “mieganti vertybe” vis tiek iSlieka vertybe. Tikétina,
kad ilgainiui susikliosCius atitinkamai situacijai ir atsiradus visuomengje poreikiui , ji vel gali
atgyti, tapti svarbia ir daryti jtakgq visuomenés ir individo gyvenimui.

Taigi kaip matome kiekviena vertybé (kaip ir zmogus) turi savo gyvenima ir savo “biografija”.
Taip pat turi ir savus regimos raiSkos (“prisistatymo) budus ( elementus), kuriais signalizuoja
apie save aplinkai.

6. Vertybés regimos raisSkos elementai

Kaip sakéme, viena i§ vertybiy savybiy — atpazistamumas.. Tas atpazistamumas sietinas
su tuo, kad vertybé déka individo praktikos pasireiskia per tokius regimus elementus kaip
simboliai, herojai ir ritualai.

5 lentelé

Simboliai. Cia skirtini verbaliniai simboliai (Z0dZiai) ir vizualiniai ( vaizdai, gestai).
Taip pat priskirtini ir objektai, kurintys kompleksinés reik§més ir atpazistami ty, kurie
priklauso tai paciai kultiirai, socialinei ar profesinei grupei (vvz. meceté). Tiesa, simboliai
kinta, be to viena kulturiné¢ grupé gali perimti kitos grupés simbolius, taciau kaip tokie
simboliai i§lieka , o juos atpazistantys ir pripazistantys individai tuo parodo savo palankuma
vertybei, kur ¢ia pateikiama iSoriniu pavidalu (simboliu).

Herojai. Vertybes gali reprezentuoti ir asmenys, gyvi ar mirg, realiis ar isivaizduojami,
turintys bruozus, kurie toje kultiiroje ypatingai vertinami. Tod¢l tie asmenys atlieka sektiny
pavyzdziy funkcija. Tokiais herojais gali tapti knyguy ir kino filmy veikéjai, iSreiskiantys
visuomengs ar tam tikros jos dalies labiausiai puoselé¢jamus elgesio ir gyvensenos standartus.

Ritualai. Vertybés gali prabilti i mus ir per ritualus, kurie yra i§ esmés kolektyvinés veiklos
produktai. Bitent ritualai iSlaiko individualias ribas kolektyviskumo normose, todél
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laikydamiesi tam tikry ritualy (pagarbos atidavimo kitiems , {vairios religiniy ceremonijy ir
pan) mes tuo paciu pripazistatme jas esant vertybémis ir parodome savo palankuma.
Ritualai yra pakankamai pastovis, kinta labai létai ir sunkiai . Todél galima manyti, jog
ritualai yra bene konservatyviausias vertybiy pasireiSkimo elementas.

Kaip matome, visos vertybés regimo pasireiSkimo elementai - simboliai, herojai ir
ritualai - yra sietini su praktika. Kita vertus, be vertybiy sunkiai isivaizduojamas tiek
individo tiek visuomenés gyvenimas apskritai.

Tad kyla klausimas: kokia vieta vertybés uzima visuomenés ir individo vertybinés saugos
ir vystymosi sistemoje ?

6. Vertybé visuomenés vertybinés saugos ir vystymosi sistemoje

I vertybes galima ziuréti kaip i kelio Zenklus, kurie padeda visuomenei ir individui
susiorentuoti socialinio gyvenimo kelyje. Vertybés kaip ir kelio Zenklai turi reikSme tik
tiems, kurie juos atpazista, pripazista ir jsipareigoja ju laikytis, suprasdami, jog tai padés
saugiau ir greiCiau pasiekti tiksla. Kita vertus, akivaizdu ir tai, kad vertybés, kaip ir kelio
zenklai, ilgainiui irgi kinta (kei¢iami kitais). Nepaisant to, visos visuomenés tokius socialinio
gyvenimo kelio orientyrus stengiasi turéti ir aiSkiai jvardyti.. Tuo budu suteikti aiSkesnius
orientyrus ir savo pilieiams (individui) Taigi daryti jam jtaka. Tiesa, ta itaka nevienoda,
priklauso nuo daugelio veiksniy (socialinio gyvenimo tradicijy, individualizmo ir
kolektyvizmo santykio, politiny ir ekonominiy preferencijy ir t.t.). Tafiau svarbiausia tai, kad
puoselédama atitinkamas vertybes , ji stengiasi uztikrinti jam vertybinés saugos erdve,
kurioje jis gali biiti priimtas. Kita vertus, priimdamas jos vertybinés saugos ‘skét;” individas
tuo paciu prisiima ir tam tikrus isipareigojimus , kurie ne visada sutampa su jo vertybinémis
nuostatomis ir tikslais. Vertybiy vieta visuomenés vertybinés saugos sistemoje iliustruoja
zemiau pateikta schema (6 lentelé)

Visuomenés vertybinés saugos sistema

Santykinio vertybinio Pagrindiniy Individo ir atskiry
stabilumo uZztikrinimo | visuomenes vertybiy > grupiy interesy
garantijos ginimo garantijos gynimo garantijos

VERTYBES

6 lenteleé

Kaip matome i§ schemos visuomenés vertybinés saugos sistemos tikslas — uztikrinti
esmines individo ir visuomenés vertybinés egzistencijos garantijas.:
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o santykinj vertybinj stabilumq — Tai reiskia, kad visuomenés ir individo veikimas yra
grindziamas vertybémis pripazistant juy pliuralizma, kas uztikrina veikimo formy ir biudy
1vairove.

o pagrindiniy visuomenés vertybiniy nuostaty gynimq — Tai reiskia, kad itin puoseléjamos
vertybés, kurios padeda siekti visuomenei gyvybiskai svarbiy jos egzistencijos tiksly.

e individo ir atskiry grupiy interesy gynimq. — Tai reiSkia, kad egzistuojantis vertybinis
pliuralizmas sudaro prielaidas individas ir grupéms rinktis vertybinius orentyrus, kurias biity
grindziama jy veikla.

Sios garantijos gali bati uztikrintos tik puoseléjant atitinkamas vertybes. Savo ruoztu ju
puoseléjimo ( ir teikimo) visuomenei sekmé priklauso nuo dvieju dalyku:

e geb¢jimo atspéti visuomenés (ir atskiry jos socialiniy ir kultlriniy grupiy) vertybines
orientacijas, interesus ir poreikius,

e gebéjimo sudaryti vienodas salygas ju puoseléjamoms vertybéms tarpti ir skleistis (t.y. rasti
joms niSa visuomeneés vertybiy “sandelyje”.)

Tai néra paprastas uzdavinys. Jo sprendima apsunkina kelios aplinkybés.

Pirma. Problema ta, kad Siuolaikiniame multikulturiniame pasaulyje atskiry visuomeniy
vertybinés orientacijos yra skirtingos. Pacios vertybés savaip suprantamos, atpazistamos ir
nevienoda svarba joms suteikia jvairios visuomenés ir socialinés grupés. Akivaizdu ir tai kad
egzistuoja tam tikri stereotipai vertinant (ar aiSkianant) atskiry visuomeniy kultliry atstovy
(grupiy) vertybines orientacijas, kas apsunkina juy pazinimo galimybe

Antra, Stipréjant individo saviraiS$kos pastangoms ir jsivyraujant pliuralistiniam reiSkiniy
suvokimui ir aiSkinimui, susidaro palanki terpé naujoms gyvensenos ir elgsenos formos atsirasti,
kurian¢ioms savo vertybiy sistema (pvz., seksualinés mazumos) Naujos vertybés vis labiau
isiverzia i visuomenéje puoseléjamy vertybiy sfera, ima konkuruoti ir grumtis su senosiomis.
Tu vertybiy skleidéjai neretai naudojamom priemones ir biidais savo i$SaukianCiu elgesiu
skatina jtampas visuomengje ir tokiu budu apsunkina susikalbéjimo tarp grupiy, turinéiy i jas
skirtinga galimybes . Toli grazu ne visos  naujos vertybés ju puoselétoju yra aiskiai
ivardijamos. Tai savo ruoztu irgi apsunkina jy priémima.

Trecia, Visuotineés globalizacijos procesai skatina ne tik socialines ekonomines trasformacijas
bet ir kultiirini pliuralizma. Tai vercia viena vertus, aiSkiau jvardyti savo kulturinj tapatuma, ir
vertybinius prioritetus . Kita vertus, biiti pasiruoSus gyventi ir veikti Salia tauty ir Zmoniy,
turiniy kita pasaulévaizdi ir vertybines orientacijas. Tai reiskia ne tik islikti, bet ir iSsaugoti
nacionalinés kultiros tapatuma. Ir stabiluma.

Kyla klausimas: kaip yra iSsaugomas nacionalinés kulttiros stabilumas ?

7. Nacionalinés kulturos vertybinis stabilumas

Tapimas visuomenés nariu visy pirma reiSkia samoninga kolektyvinio proto programos
priémima ir jos produkto — egzistuojancios kultiiros — pavertima sava. Zmoniy kolektyvui
kulttra reiSkia ta pati, kaip asmeniui individualybé. Kadangi individualybg galima apibrézti kaip
saveikaujancia charakteristiky visuma, itakojancia asmens atsaka i aplinka, tai kultiira galétume
apibrézti kaip tarpusavyje susijusiy bendry charakteristiky visuma, kuri jtakoja zmoniy grupiy

VW —

individualumas pazymi konkretaus asmens unikaluma.
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Kultiira paprastai siejama su visuomenémis, nors Sis zodis i§ esmés gali biiti priskiriamas bet
kuriai Zmoniy grupei, atskirai ly¢iai ar Seimai. Taip pat galima kalbéti ir apie konkrecios
profesijos  atstovy kultira. Vis délto kultiiros tyrimuose daugiausia démesio skiriama
visuomenei, nes bitent visuomené, pask T.Parsono, yra “labiausiai uzbaigta” i§ visy
egzistuojan¢iy zmoniy grupiy. Visuomené yra socialiné sistema, charakterizuojama auks¢iausiu
savarankiSkumo santykyje su aplinka lygiu ( (Parsons 1998:20)

Tiesa, skirtingose visuomenése nacionalinio kultirinio homogeniSkumo lygis gali stipriai
skirtis. DaZzniausiai kuo jaunesné tauta, tuo ji maziau homogeniska kultiiros atzvilgiu. Vis délto
net jeigu visuomené turi skirtingas kultiirines grupes, kaip pavyzdziui,. JAV atveju, joms vis tiek
budingi tam tikri kulttriniai bruozai, kurie svetimSaliams leidzia juos atpazinti kaip tos
visuomeneés narius.

Kultiira néra tas pat, kas tapatumas. Tapatuma sudaro Zzmogaus atsakymai | klausima ; kam a$
priklausau? Tie atsakymai paremti stereotopais ir bendraisiais {vaizdziais ir jausmais, susijusiais
su iSorinias sluoksniais — simboliais, herojais ir ritualais — bet ne vertybémis. Gyventojai ,
nesutariantys dél skirtingai “pajausto” tapatumo, gali turéti visiSkai tas pacias vertyes;
pavyzdziui, lingvistiniai regionai Belgijoje, religiniai Siaurés Airijoje ar gentinés grupés
Afrikoje. Norédami suvokti mus jungiant] tapatuma, turime ji prieSpastatyti kity tapatumui;
namuose jauciames esa skirtingi nuo kity europieciy, taciau iSvyke i Azija ar Amerika, jau¢iames
esa europieciais.

Savo ruoztu nacijos nebiitinai yra monokulttrings, vis dé¢lto dauguma moderniyjy nacionaliniy
valstybiy savo viding kultiring ivairove pajégia ne tik iSlaikyti, bet ir paversti skatuliu, ugdant
kultturini potenciala, pajéguy zadinti ir realiai paremti ekonomines aspiracijas ( Smith, Bond
1999:69).

Tad kyla klausimas: kaip tai pavyksta, koks yra tas mechanizmas, kuris jgalina islaikyti kulttiros
modeliy pastovuma keiciantis kartoms? Egzistuoja jvairiis aiSkinimai. Bene labiausiai paplitgs ir
susilaukes daugelio mokslininky palaikymo yra G.Hofstedo.

G.Hostede pateikia toki kultiros modeliy stabilizavimo mechanizma. (7 lentelé)

Kultiiros modeliy stabilizavimas

ISORINES [TAKOS

Gamtos jégos

Zmogaus galia:
Prekyba
Dominavimas
Moksliniai atradimai




Kaip matome, S§io mechanizmo centre yra socialinés normos, kurias sudaro gyventoju
daugumos vertybiy sistemos (proto programos). Socialiniy normy istakos slypi eilé¢je ekologiniy
veiksniy — tai  veiksniai, kurie ijtakoja fizing bei socialing aplinka; geografing, istoriné,
demografing, ekonominé padétis bei higiena, mityba, technologijos ir urbanizacija.

Palyginti uzdaroje visuomen¢je §is sistema vargu ar i$ viso keisis. Net jei institucijos kiek ir
keisis, tai nebiitinai paveiks socialines normas. Pastarosioms nekintant, pastovi daugumos
vertybiy sistemos jtaka kantriai “Slifuoja” institucijas, kol ju struktiiros ir funkcionavimo budai
vél pritaikomi prie socialiniy normuy..

Kaip matyti i§ pateiktos schemos, poky¢iai dazniausiai ateina i$ iSorés — dvejopu biidu; pirma,
per gamtos jégas (klimato pasikeitimai, uosty uzdumbléjimas, ligy plitimas), antra, Zmoniy
pasiekimus (prekyba, politinis ir ekonominis dominavimas, moksliniai atradimai, technologiniai
perversmai).

ISorinés jtakos veikia ne pacias socialines normas, o ju iStakas, tai yra ekologinius faktorius.
Normos retai keiciasi tiesiogiai adaptavus iSorés vertybes. Tokiy pokyciy veikiau galima tikétis
per ekologiniy salygu — technologiniy, ekonominiy ir higieniniy — permainas. Apskritai normos
keiCiasi labai pamazu, nebent iSorés itakos biity ypac ziaurios, pavyzdziui, uzkariavimo ar
trémimo atvejais.

Pateiktoje schemoje pavaizduota sistema yra homeostating, arba, kitaip tariant, pati save
reguliuojanti, pusiausvyra. Istorija irodé, kad Sios sistemos déka nacijos iSlaiké savo tapatuma
Simtus ir net tiikstancius mety, netgi atsidurusios tokiy Zlugdanciy pokyc¢iy akivaizdoje , kaip
nepriklausomybés netekimas, tremtis ar kalbos praradimas. Tuo tarpu kitos tautos, panasiose
salygose, kai juy savireguliuojanti sistema buvo pernelyg stipriai pazeista iSoriniy itaky, iSnyko.
Akivaizdu, kad abiem atvejais svarby vaidmeni atlieka savireguliuojancios sistemos tvirtumas ir
iSoriniy itaky stiprumas.

Geb¢jimas Siems veiksnius absorbuoti tautas iSskiria ir jgalina kalbéti apie nacionalini
charakteri, kuris apibréziamas kaip santykinai ilgalaiké asmenybés bruozy ir biido visuma, kuri
yra modali tos visuomenés suaugusiems nariams.

Mokslinis termino nacionalinis charakteris statusas yra gincitinas. Kai asmuo A kaZzkaip
charakterizuoja grupe B — kuriai pats priklauso arba ne — A pareiskime visada yra informacija
apie ji pati, tac¢iau ar jame yra pagristos informacijos apie grupé B, tai reikia dar irodyti.

Informacija apie Zzmoniy grupe yra moksliskai pagrista tik tuomet, kai ji atitinka tokius
kriterijus;
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Ji yra apraSomojo, bet ne vertinamojo (kritikuojancio) pobtidZio.

Ja galima patikrinti daugiau nei viename Saltinyje.

Ji taikytina jei ir ne visiems, tai bent statistinei grupés daugumai,

Ji i§skiria ir nurodo tas charakteristika, kuriomis §i grupé iSsiskiria i$ kitu.
Jei informacija apie zmoniu grup¢ neatitinka Siy kriterijy, o pareiSkimuose apie nacionalini
charakteri taip daznai atsitinka, ji téra nepagristi stereotipai.

Stereotipai visuomet atspindi vertinanciojo pozitirj ir tik kartais pranesa kazka atitinkancio
tikrove apie vertinamaji. Kiek teisybés yra stereotipuose, reikéty vertinti lyginant su moksliskai
pagrista informacija i§ maziau subjektyviu Saltiniy. Kas yra nepagrista bet kokiu atveju, tai
stereotipinés informacijos apie kazkokia grupg taikymas bet kuriam tos grupés nariui. Pagristoji
stereotipo dalis téra statistinis teiginys apie grupeg, bet ne konkreciu tos grupés individy savybiy
prognoze. Stereotipai geriausiu atveju téra dalis tiesos.. Ir paprastai maZesnioji dalis..Todél
siekiant iSvengti netikslumy, nacionalinio charakterio termina geriausia biity keisti neutralesniu
— nacionaliniy kultiiry — terminu.

Nacionaliniy kultiry tyrin¢jimus skatina geresnio tarptautinio supratimo ir bendradarbiavimo
poreikis, kuris tampa ypac aktualus globalizacijos procesy akivaizdoje.

Vis labiau ryskéja pastangos kurti universalias taisykles, kuriomis biity vadovaujamasi, ne tik
plétojant rinkos santykius (ekonomines taisykles), bet ir kultiiros srityje , kuriant atitinkamus
kultiirinio elgesio standartus, kurie bity tinkami jvairiy kultiry atstovams. Tiesa, $ios
tendencijos vertinamos nevienareikSmiSkai. Ypac¢ jos kelia nerima mazy Saliy kultiroms,
baiminantis, neatlaikius didzyjuy spaudimo, prarasti savo tapatuma, ir iStirpti ju Sesélyje. Kita
vertus, skatina prieSintis, apsivalyti nuo atneStinio balasto “iSgryninti” tai kas svaru, unikalu,
esmingo.Biitent uZz ta nacionalinés kultiiros esmingumo iSsaugojima ir pasisako ES.,
suvokdama kad bendradarbiavimo sékmé priklausys ne nuo formalaus (iSorinio), bet nuo
giluminio kultiiry (jose puoselé¢jamu vertybiy) pazinimo
O tas pazinimas galimas tik pasitelkus lyginamuosius kultiiry tyrimus, kurie sudaro prielaidas
daugia ar maziau poagristai kultiiry klasifikacijai.

8. Kultiiry klasifikavimo problematiSkumas

Reiskiniy lyginimo procese panaSumai ir skirtumai yra dvi tos pacios monetos pusés- viena
suponuoja kita. Taip ir kultiry lyginimas leidzia daryti prielaida, kad yra kaZkas, ka galima
lyginti; bet kuri kultira néra tiek unikali, kad jos gretinimas su kita kultiira neturéty prasmés.

Per visq kultiiros tyrimy istorijq issiskyré dvi aiskios kryptys;

¢ unikaliyjy aspekty akcentavimas ir
e lyginamyjy aspekty akcentavimas.

Pirmosios krypties Salininkai laikési nuomonés, kad ‘“neimanoma lyginti obuoliy su
apelsinais”, o pritariusieji antrai krypc€iai aponavo, jog ir obuoliai, ir apelsinai yra vaisiai, todél
juos galima lyginti pagal daugeli aspektu, pavyzdziui, kaina, svoris, spalva, maistingumas.

Todél norint sugretinti dvi kulttiras, pirmiausia butina iSkistalizuoti aspektus, pagal kuriuos ir
bus atlickamas palyginimas.

Paprastai lyginant skirtingy visuomeniy kultiiras domina juy panaSumai ir skirtumai, pagristi
ekologiniais kintamaisiais (geografiné padétis, istoriné patirtis,, demografiniai rodikliai, higiena,
mytyba, taupumas, technologinis lygis urnanizacijos mastas) bei jy tarpusavio santykiais.

Jeigu démesj sutelksime | panaSumus tarp visuomeniy, nustatysime ty visuomeniy kultiiry
egzistuojancius skirtumus, tai nustatysime visuomeniy kultirines dimensijas bei désnius
socialiniy kintamyjy lygmenyje.

Kokios nors Salies rezultatas vienoje dimensijoje gali biiti pazymétas ant linijos. Norédami
iSreiksti Salies pasiekimus ( rezultatus) dviejose dimensijose vienu metu, turésime pasinaudoti
plokStuma, o triju dimensijy rezultatas gali biti iSreikStas tik erdveéje. Gavus rezultatus keturiose

52



ar penkiose dimensijose tampa sudétinga tai jsivaizduoti. Tai ir yra dimensijy modelio triikumas.

Kitas biidas pavaizduoti Saliy ar kity socialiniy sistemy palyginimus — tipologijos. Tipolgija
apibudina eilg idealiy tipy, kuriuos lengva isivaizduoti. Pavyzdziui, pasaulio dalijimas { pirmaji,
antraji ir tre¢iaji (pagal ekonominj pajéguma —BVP vienam gyventojui ir pan.) yra ne kas kita,
kaip tipologija. Dar sudétingesni tipologiju pavyzdi pateikia E.Todd, skirstantis pasaulio
kulttras { astuonis tipus priklausomai nuo jose tradiciSskai vyraujanciy Seimos struktiiry.

Nors tipologijas lengviau suvokti, taciau jos kelia problemy empiriniy tyrimy lygmenyje.
Reali situacija retai atitinka kazkurj konkrety idealy tipa. Dauguma situacijy yra misrios, todél
prireikia sutartiny taisykliy, leidZian¢iy jas priskirti kazkuriam konkrec¢iam tipui. PrieSingai,
dimensiju modelyje kiekvienas atvejis apskaiCiuojams vienareikSmiSkai. Remiantis dimensijose
gautais rezultatais, atvejai po to gali buti empiriskai suskirstyti i klasterius, turin¢ius panasius
rezultatus. Sie klasteriai sudaro empiring tipologija.

Pastaruoju metu ypatingas démesys skiriamas kultiry skirtumams suvokti. Tik suvokus
kulttury skirtinguma galima, viena vertus, aiSkiau suprasti savosios unikaluma, kita vertus, geriau
pasiruosti priimti svetimy kulttry atstovy “kitoniskuma”. [ tai orientuota ir olandy mokslininko
G.Hofstede teorija, nagrin¢janti nacionaliniy kultiiry skirtumus, kurie jgalina atitinkamai jas
klasifikuoti.

Savikontrolés klausimai

1 Apibudinkite G.Hostede “proto programy” teorija. Kokius “proto programavimo” lygius
skiria Sis mokslininkas ir ka jie reiSkia?

Kas yra vertybe, kokios pagrindinés jos savybés ?

Kokie yra pagrindiniai vertybés gyvavimo etapai ir kuo jie pasizymi?

Kokie yra pagrindiniai vertybés regimos raiSkos elementai? Apibiuidinkite juos.

Kaip aiskina nacionalinés kultiiros vertybini stabiluma G.Hofstede?

Su kokiomis problemomis susiduriama bandant kulttiras suklasifikuoti?

ISARRANE SR N

53



6. Tema. G. HOFSTEDE KULURU KLASIFIKAVIMO MODELIS

1. Kultiiros dimensijy samprata.

2. Galios distancijos dimensija.

3. Neapibréztumo vengimo dimensija.

4. Individualizmo-kolektyvizmo dimensija.

5. Vyriskumo-moteriSkumo dimensija.

6. llgalaikés-trumpalaikés orientacijos dimensija

1. Kultiiros dimensijy samprata.

G.Hofstede kulttury klasifikavimo koncepcija grindzia individo proto programavimo idéja.
Individas socializacijos procese i$ ji supancios aplinkos gauna tam tikrus modelius, kurie jtakoja
jo mastymo buda, jausmus ir elgesi. Proto programos , pasak G.Hostede, yra proto struktiiros,
kurios lemia misuy  pasaulio suvokima. Jei individui vaikystéje ir jaunystéje yra
“uzprogramuojamos” tam tikros vertybés ir poziiiriai, jis traktuojamas kaip “kultiiros nes¢jas”.
Kitaip tariant asmuo, kuris puoseléja ir skleidzia tam tikra kultiros vertybes ir normas.

Kadangi vertybés yra pagrindiniai Sio proto programy komponentai, jos yra kultiiros
pagrindas. Tokiu biidu G.Hostede apibiidina kultura kaip “kolektyvini proto programavima,
kuris atskiria vienos grupés narius nuo kitos” (Hofstede 2001: 9.)

Todeél kultira pirmiausia yra kolektyvinés elgsenos sistema, sqlygota vertybiy. Kulturos
vertybés padeda apibrézti kaip individas ar socialiné¢ grupé reaguoja i savo aplinka.G.Hostede
pasiilé paradigma, kurioje iSskyré penkias kulttiros dimensijas (problemas su kuriomis susiduria
kiekviena kulttira ir jas sprendzia savaip), pagal kurias galima apibiidinti ir palyginti atskiras
kultiras:

e galios distancija
neapibréZtumo vengimas
individualizmas — kolektyvizmas
vyriSkumas —moteriSkumas
ilgalaiké — trumpalaiké orientacija.
Suprantama, kad minéty dimensijy vyravimas atsispindi ir verslo organizacijos, kurioje
individai veikia kaip nacionaliniy vertybiy nes¢jai ir skleidéjai, kultiiroje
Galios distancija — siejama su nelygybés pageidavimu ar nepageidavimu visuomenéje, taip pat
su priklausomybés ir tarpusavio priklausomybés lygiais. Si dimensija rodo, kiek darbuotojai
pripazista, kad vir§ ju valdymo hierarchijoje esantieji turi galia. Kultirose, turin¢iose didesng
galios dimensija, vadovai ir pavaldiniai laiko vieni kitus nelygiais. D¢l to nekompleksuoja, o
priima tai, kaip nei§vengiamybe, su kuria dera susitaikyti. Cia valdZia yra centralizuota, o i§
pavaldiniy tikimasi nurodymy vykdymo. Mazesnés galios distancijos kultiirose, vadovai ir
pavaldiniai traktuojami labiau lygiais ir tokios grieztos juos skiriancios ribos néra.
Neapibréztumo vengimo dimensija iSreiskia dviprasmiSkuma , tolerancijos triikkuma ir
formaliy taisykliy poreiki. Ji rodo, kokiu mastu zmonés vienoje ar kitoje visuomengje jaucia
neaiskiy situacijy grésme ir stengiasi ju iSvengti. Didelio neapibréztumo vengimo Salyse, kuriose
vyrauja mazas neapibréztumo vengimas, ivairios taisyklés ir procediiros akcentuojamos maziau,
nes labiau pasitikima sveiku protu ir apibendrinimais.
Individualizmo — kolektyvizmo dimensija rodo, kokiu mastu individualiems interesams
suteikiama pirmenybé grupés interesy atzvilgiu. Salyse, kur stiprus individualizmas arba silpnas
kolektyvizmas, pabréziamas individas ir Seima. Cia gerbiamas asmens prioritetas ir $eimos
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vertybés. Taip pat  vertinama autonomija ir nepriklausomybé. Salyse, kur silpnas
individualizmas, arba stiprus kolektyvizmas, vertinamas kolektyviSkumas, nes asmeninis
inentitetas yra pagristas naryste grup¢je. Individualizmas ir kolektyvizmas — Sie poziiiriai
iSreiskia du polius : tendencija greiCiau patenkinti asmeninius poreikius (individualizmas) ar
zitiréti grupés interesy (kolektyvizmas).

Vyriskumo — moteriskumo dimensija apibiidina tai, ka visuomenés nariai labiau akcentuoja :
atkakluma ir darbo tikslus (pvz, uzdarbi ir paaukstinima pareigose) ar globa bei asmeninius
tikslus (pvz., draugiSka atmosfera, gerus santykius su vadovais ir kitais darbuotojais). D¢l Sios
priezasties moteriSkesnés visuomenés labiau prisitaiko prie ly¢iy skirtumy nei vyriSkesnés
visuomenes.

ligalaikes- trumpalaikés orientacijos dimensija nusako, kaip greitai visuomenés nariai tikisi
rezultaty. Ilgalaiké orientacija numato savybiy, orientuoty 1 atpilda ateityje,  biitent
iStvermingumo ir taupumo, skatinima. Trumpalaiké orientacija numato su praeitimi ir dabartimi
susijusiy savybiy, biitent pagarbos tradicijoms ir socialiniy isipareigojimy atlikimo, skatinima.

G.Hofstede apibudina $ias kultiiros dimensijas kaip kulttiros aspektus, kuriuos galima jvertinti
lyginant vienas kultiras su kitomis. Minétos dimensijos reprezentuoja pagrindines bet kurios
kultiiros vertybiy orientacijas, o vertybiy skirtumai parodo, kad atskiros kulttiros turi skirtingus
bendry visiems Zmonéms sprendimo variantus.

G.Hofstede kultiiros dimensijy teorija paremta didziulio tarptautinio tyrimo (1980-2000),
medziaga..

Tyrimui pasirinkta didelé tarptautiné korporacija IBM, kurios darbuotojai per 20 mety apklausti
daugiau nei penkiasdeSimtyje Saliy. Per ta laika buvo apklausta daugiau nei 116000 respondenty
dvideSim¢ia skirtingy kalby. Tyrime sutelktas démesys i Saliy skirtumus, atsispindinCius
atsakymuose { klausimus apie respondento prioritetines vertybes. Bitent Sis du deSimtmecius
trukes tyrimas ir nustaté penkias nepriklausomas nacionaliniy kultiiry skirtumy dimensijas.

Sias dimensijas deréty pakomentuoti detaliau.

2. Galios distancijos dimensija.

Viena esminiy problemy, su kuria susiduria bet kuri visuomené — zmoniy nelygybé.. Taciau
kiekviena visuomen¢ ja traktuoja skirtingai.

Nelygyb¢ gali pasireiksti tokiose sferose, kaip prestizas, turtas ir galia. Skirtingos visuomenés
savaip traktuoja kiek kiekviena Siy sfery turi itakos statuso formavimui.

Organizacijose nelygybé galios aspektu yra neiSvengiama ir funkcionali. Tokia nelygybé
paprastai jgauna vadovo — pavaldinio santykio forma.

G.Hofstede atliktas tyrimas rodo, kad galios distancija iki tam tikro lygio yra socialiai
determinuota. Galios distancijos skirtumus galima pastebéti jvairiose institucijose: Seimoje,
mokyklose ir visoje Svietimo sistemoje, darbe ir organizacijose, politinéje sistemoje ir net
religijoje.

Galios distancijos sasajos su geografiniais, ekonominiais ir demografiniais Salies rodiklais
bei atsizvelgimas { istorinius faktus leidzia uz&iuopti priezasting nacionaliniy skirtumy iStaky
granding.

Nelygybé visuomenéje.

Biologiniu pozituriu Zzmonés priklauso tai kategorijai, kuriai biidingas dominavimo elgesys.
Kaip dominavimas iSreiSkiamas Zmoniy socialingje egzistencijoje, priklauso nuo konkrecios
visuomenés ar grupés. Si problema priskiriama kultiriniam lygmeniui, nes tai kolektyvinio proto
programavimo klausimas.

Vienos visuomenés iStobulino formalias dominavimo sitemas, kitos linkusios sumenkinti
dominavimo problema. Istorikai , antropologai, sociologai apras¢ didziulg formuy, per kurias
visuomenes iSreiskia nelygybe ir stratifikacija ivairove. IS visy Siy apraSymuy galima daryti
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iSvada,kad stratifikacijos sistemos ypac priklauso nuo kultiiros, tod¢l vienoje kulttiroje gautos
patirties ekstrapuliavimas (taikymas) kitai kultiirai néra pagristas.
Visuomengje nelygybeé gali pasireiksti tokiose sferose kaip:

Fizinés ir protinés charakteristikos,

Socialinis statusas ir prestizas,

Turtas

Galia

Istatymai, teisés ir taisyklés

Socialiné¢ nelygybé yra multidimensiné t.y. nelygybé Siose sferose nebiitinai pasireiskia
vienodu stiprumu. (Antai geri sportininkai, menininkai ar mokslininkai dazniausiai turi
statusa, taciau tik nedaugelyje visuomeniy (JAV) jie gali mégautis turtu ir galia. Prisiminkime
kad ir Zymius krepSininkus bei futboloninkus, sudarn¢ius milojonines sutartis su sporto
klubais. Kai kuriose visuomenése politikai turi statusa ir galia, bet jie neturi didelio (Zinoma,
salyginai) turto (pvz., Lietuvoje), o verslininkai turi turta ir galia, bet ne statusa (Kinijoje)
Bet kuriuoje visuomenéje galima iSskirti dvi prieSingas jégas : statuso nuoseklumas prie$
visuoting lygybe . Pirmoji mégina likviduoti statuso nenuosekluma skirtingose sferose:
sportininkai tampa profesionalais, siekdami pagerinti savo turting padéti, o to paties
siekiantys politikai daznai | pagalba pasitelkia savo galia.

Dalyje tradiciniy visuomeniy prestiza, turta ir galig (privilegijas) igyja ir tie, kurie yra
stipriis ir sumaniis. Statuso nuoseklumui oponuojanti jéga stengiasi islaikyti lygybe
balansuodama padétis skirtingose sferose. Nors dauguma pasaulio teisiniy sistemy atmeta, jog
statusas , turtas ir galia suteikia privilegijuy, tac¢iau biitent paciy sistemy veikimo metodai
daznai ir diegia tokias privilegijas.

Kova tarp $iy dviejy jégu — statuso nuoseklumo pries visiska lygybe — yra viena pagrindiniy
bet kurios visuomenés problemy. Turint omeny $ia dilema teikia aiSkiai skirti jos ideologini ir
pragmatini lygi. Antai 1789 mety Pranciizijos revoliucijos Sukis “Laisvé, lygybé, brolybé”
tebuvo ideologinis pareiSkimas (ideologinis lygmuo), neturéjes nieko bendro su paciy
revoliucionieriy pragmatiniu elgesiu. Realybéje né vienai visuomenei nepavyko pasiekti
visiskos lygybés. Tad visos visuomenés yra nelygios, tik skiriasi jy nelygybés laipsnis.

Tai, ko kai kurioms visuoemnéms pavyko pasiekti, vadinama socialinés struktiiros
“susikryziavimu”’; egzistuoja asmenys, kurie priklausydami skirtingoms struktiiros grupéms,
atlieka tilty vaidmeni konflikto atvejais. Sie Zmonés sudaro vidurinjji sluoksnj tarp
stipriausiyju ir silpniausiyjy. Sis vidurinysis sluoksnis atlieka stabilizuojan¢ia funkcija .
Amerikieciy sociologo A Giddens zodziais tariant, $i klasé atsiranda “priestaringoje dvigubo
barjero “ situacijoje” ji jaucia aukStesniosios klasés ijtaka ir Zzemesniosios spaudima.
(Gidens1999:210)

Visomenegs, kurioms buidingos ““ susikryziavusios” strukttros, vadinamos pliuralistinémis..
Vsuomené, neturincios “ susikryziavusiy’ struktiiry ir besilaikancios statuso nuoseklumo
idéjos, vadinamos elitaristinémis Pastarosios yra maziau nelygios, ta¢iau ir pirmosiose
uztenka nelygybés apraisky. Su skirtumu tarp pliralistiniy ir elitaristiniy visuoemniy susijgs
scialinio mobilumo aspektas: pliuralistinése visuomenése nauji nariai i aukSciausia sluoksni
pateks lengviau, nei elitaristinése , kadangi pliuralistinése visuomenése patekti | aukStumas
padeda bitent vidurinysis sluosnis atliekantis “ tilto’ vaidmeni.

Visuomené skiriasi ir pagal tai, kiek ju nariy padéties nelygybé itraukiama i socialini
funkcionavima. Pagal tai amerikieCiy sociologas P.Bohanman iSskyré — kastas, luomus ir
klases.

Kastos, formaliai gyvavusios Indijoje iki nepriklausomybeés atgavimo, yra organizuotos
iSpléstiniy Seimos nariy bendrijos, kuriy narysté apsprendzia asmens padéti visose gyvenimo
sferose. Nors Siandieninéje Indijoje kastos formaliai panaikintos, taciau jos ir toliau stipriai
takoja kasdieninij Salies pilieCiy gyvenima.
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Luomai, egzistavg feodalin¢je Europoje — bajorai, valstieciai , amatininkai- buvo legalios
zmoniy bendrijos, kuriy nariai turéjo aiSkiai apibréztas teises ir pareigas, taciau kiekvienos
bendrijos nariy tarpusavyje nevienijo jokios struktiiros.

Klasés , apibréziamos kaip zmoniu bendrijos, kurios nebiitinai tarpusavyje yra organizuotos
(to mégino siekti K. Marksas) ar legaliai pripaZintros, tac¢iau joms biidingos charakteristikos,
kuriomis jos skiriasi viena nuo kitos.. Pirmiausia prestizo, turto ir galios aspektais.
Visuomenés nariai priskiriami vienai ar kitai klasei pagal ju ekonoming veikla ir/ar
i8silavinima. Klasés narius taip pat gali sieti panasios vertybés, formuojancios subkultiiras.

Klasés, luomai, kastos pristato daugiau ar maZiau integruotas sistemas. Kitaip tariant ,
vienos klasés egzistavimq suponuoja kitas klases.  Taliau visuomenése gali biti ir
neintegruoty zmoniy (pariju ) grupiy. Tokioms grupéms gali priklausyti pavyzdziui, {
turtingesne Salj 1§ varganos tévynés atvyke nelegalais dirbti Zzmonés.. Tokiuy grupiy atstovams
néra prieinamos pripazintos socialinés struktiiros institucijos, nors jie paprastai su jomis
dazniausiai yra ekonomiskai susij¢. Tai ir yra tas atvejis, kai nelygybe galima pavadinti
absoliucia.

Galios distancijos sqvoka.
Galios distancija yra tarpasmeninés galios ar jtakos lygis tarp dviejy zmoniy, Siuo atveju
boso ir pavaldinio, kaip tai suvokia maziau galingas, $iuo atveju — pavaldinys.

Terminas galios distancija priklauso olandy mokslininkui M.Mulder, kuris savo galios
distancijos teorija pagrindé paprasty socialiniy struktiiry labaratoriniais ir lauko
eksperimentais. Anot jo, galios distancija yra galios tarp maziau galingo ir labiau galingo
asmens nelygybés laipsnis, kai abu Sie asmenys priklauso tai paciai socialinei sistemai.

Stai keletas M.Mulder irodyty teziy:

e Vien tik galios igyvendinimas suteikia individui malonuma.

e QGalingesnis individas stengsis iSlaikyti ar didinti galios distancija maziau galingo individo
atzvilgiu.

e Kuo didesn¢ distancija iki maziau galingo asmens, tuo labiau stengiamasi ja padidinti.

e Asmuo siekia sumazinti galios distancija tarp saves ir galingesnio asmens.

e Kuo mazesné §i distancija iki galingesnio amens, tuo stipriau siekiama ja mazinti.

G.Hofstede pirmtako pateikta savokos apibrézima pasiskolina ir ja kiek pakoregavgs teigia,
kad galios distancija tarp boso ir pavaldinio hierarchijoje yra skirtumas tarp laipsnio, iki
kurio bosas nulemia pavaldinio elgesi, ir laipsnio, iki kurio pavaldinys nulemia boso elgesi.

Taigi G.Hofstede praplecia Sios savokos supratima tvirtindamas, jog galios distancija,
kuriq priima bosas ir pavaldinys ir palaiko jy socialiné aplinka, iki tam tikro lygio yra
apspresta nacionalinés kultiiros.

Nacionaliniai galios distancijos skirtumai.

Biitent nacionalin¢ kultiira nulemia galios distancijos lygikuriame galingojo
tendencija iSlaikyti ar padidinti galios distancija ir maziau galingo pastanga sumazinti jq ,
suranda pusiausvyra. Jeigu skirtingose kultirose palaikoma skirtinga galios distancija
hierarhijoje , tai galios distancijos normq galima naudoti kaip kultiry charakterizavimo
kriterijy (neatmetant kity kritetijy)

Galios distancijos indeksas (PDI —Power Distance Index) atlikus IBM tyrima buvo
apskaiciuotas iSvedus atsakymuy vidurkius i klausimus apie pavaldinio baimg prieStarauti
vadovui, faktini vadovo sprendimy priémimo stiliy ir kokio sprendimy priémimo stiliaus i§
vadovo noréty pavaldiniai. Cia Galios distancija nustatoma balais. Skirtumai tarp dviejy
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galios poliy - 100 baly : nuo 0 (labai silpna galios distancija) iki 100 (labai stipri galios
distancija)

50 tyrime dalyvavusiy Saliy ir trijuose regionuose gauti rezultatai, iSreiksti PDI, iSsidésté
tvarka,kuri parodyta Zemiau pateiktoje § lenteléje

Galios distancijos indekso (PDI) vertés

Vieta Salis PDI | Vieta Salis PDI
1 Malaizija 100 | 27/28 Piety Kor¢ja 60
2/3 Gvatemala 95 29/30 Iranas 58
2/3 Panama 95 29/30 Taivanis 58
4 Filipinai 94 31 Ispanija 57
5/6 Meksika 81 32 Pakistanas 55
5/6 Venesuela 81 33 Japonija 54
7 Araby Salys 80 34 Italija 50
8/9 Ekvadoras 78 35/36 Argentina 49
8/9 Indonezija 78 35/36 Piety Afrika 49
10/11 | Indija 77 37 Jamaika 45
10/11 | Vakary Afrika 77 38 JAV 40
12 Jugoslavija 76 39 Kanada 39
13 Singaptiras 74 40 Olandija 38
14 Brazilija 69 41 Australija 36
15/16 | Prancuzija 68 42/44 Kosta Rika 35
15/16 | Honkongas 68 42/44 Vokietija (F.R.) 35
17 Kolumbija 67 42/44 Didzioji Britanija 35
18/19 | Salvadoras 66 | 45 Sveicarija 34
18/19 | Turkija 66 46 Suomija 33
20 Belgija 65 47/48 Norvegija 31
21/23 | Ryty Afrika 64 | 47/48 | Svedija 31
12/23 | Peru 64 49 Airija 28
21/23 | Tailandas 64 50 Naujoji Zelandija 22
24/25 | Cilé 63 51 Danija 18
26 Portugalija 63 52 Izraelis 13
26 Urugvajus 61 53 Austrija 11
27/28 | Graikija 60
8 lentelé

Akivaizdu, kad galios distancijos skirtumai atskirose Salyse artimoje ateityje neiSnyks.

Galios distancijos socialinés normos
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Saliy suskirstymas i zemo —PDI ir auksto — PDI alis padeda geriau suvokti atskiry kultiiry
atstovy elgesio skirtumus.

Taciau PDI yra kontinuumas ir Salys nebttinai turi poliarizuotis., bet gali buti ir kazkur tarp

poliy.

Uz savoky zemas —PDI ir aukStas —PDI slypi socialinés Saliy normos, kuriy ten iprasta
laikytis. (zr. 9 lentelg)

Socialiné norma — tai vertybiy sistema, galiojanti visuomenés viduriniosios klasés
daugumai.

PDI norma susijusi su priklausomybés arba tarpusavio priklausomyés poreikiu
visuomengje.Nelygybé Zemo-PDI visuomnengje traktuojama kaip neiSvengiama blogybe,
kurig reikia mazinti. Tuo tarpu auks$to —PDI visuomen¢je nelygybé traktuojama kaip
socialinés tvarkos pagrindas.

Galios distancijos socialinés normos ( 9 lentelé)

Zemas PDI Aukstas PDI

Viskas turi tarpusavyje priklausyti Yra dalyky, kurie turi biiti nepriklausomi, taciau
dauguma dalyky yra priklausomi

Nelygybé visuomenéje turi biiti mazinama Nelygybé turi paklusti tarkai, pagal kurig kiekvienas
turi savo vieta, kuri teisétai jam/jai priklauso

Hierarchija reiskia vaidmeny, sukurty patogumo Hierarchija reiskia egzistencing nelygybe

délei, skirtumus

Pavaldiniai yra tokie pat zmongs, kaip as Vadovai savo pavaldinius laiko kitos riiSies
zmonémis

Galios naudojimas turi biiti paremtas jstatymais ir Galia yra esminis visuomenés faktas, kuris uzbéga uz

priklausomas nuo sprendimy tarp blogio ir gério akiy gériui ar blogiui, o jos teisétumas néra svarbus

Visi turi turéti vienodas teises Galingieji turi teis¢ | privilegijas

Galingieji turi stengtis nedemonstruoti savo galios Galingieji turi kaip imanoma daugiau rodyti savo
galia

Pabréziama teiséta ir profesionaliai taikoma galia Pabréziama priversting ir referentiné galia

Jeigu kas nors blogai, kalta sistema Jeigu kas nors blogai, kaltas silpnesnysis

Norint pakeisti socialing sistema, reikia i§ naujo Norint pakeisti socialing sistema, reikia atimti

perskirstyti galig uzimama padétj i§ galingyjy

Tarp galinguju ir ty, kurie neturi galios, tvyro Tarp galinguju ir ty, kurie neturi galios, tvyro

latentiné harmonija latentinis konfliktas

Vyresnieji néra nei gerbiami, nei jy bijoma Vyresnieji yra gerbiami ir jy bijoma

9 lentele

Ir auksto —PDI ir Zemo-PDI $alys turi hierarchines sistemas, tik jos Cia atlicka skirtingas
funkcijas.

Zemo —PDI visuomenése hierarchija téra patogi visuomenés sarangos forma, o auksto —PDI
Salyse ji yra egzistencinio pobiidzio: i virSesnius zilirima kaip 1 i$ tiesy aukStesnio lygio
Zzmones.

Turint visa tai omenyje galios distancijq kaip nacionalinés kultiros dimensijq galima biity
apibrézti  kaip laipsni iki kurio galingi Salies institucijy ir organizacijy nariai toleruoja
nelygy galios pasiskirstymq.

Galios distancija organizacijoje
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Organizacijose, kaip visuomenés vienetuose, taip pat neiSvengiamai egzistuoja
nelygybé, turint omeny juy nariy sugebéjimus ir galia. Nelygus galios pasiskirstymas tarp
nariy yra esminé organizacijos gyvavimo salyga. Net ir tos organizacijos, kurios kuriamos
egalitariniu pagrindu, tokios kaip politinés partijos, vis tiek suformuoja sava galios elita.

Daugelyje utilitariniy organizacijy galios pasiskirstymas yra formalizuotas hierarchijose.
Pagrindinis elementas, kuriuo remiantis ir formuojamos hierarchinés piramidés, yra
santykis tarp vadovo ir pavaldinio.

Taciau pats hierarchiniy santykiy egzistavimas nedaug byloja apie tikruosius galios
ry$ius tarp vadovo ir pavaldinio. Vadovas ir pavaldinys savo formaliuosius hierarchinius
rySius gali uZpildyti labai jvairiai . Siuo atveju svarby vaidmeni atlieka daugelis
objektyviy veiksniy: abieju pusiuy kompetencija, ju santykiy istorija, atlickamas darbas,
saliginis situacijos lemiamumas.

Taip pat egzistuoja ir subjektyvis veiksniai, kurie turi jtakos vadovo ir pavaldinio
pasirinktiems hierarchiniy vaidmenu atlikimo btidams. Tai priklauso nuo ju abieju proto
programy bei abipuses psichologinés itakos. Vadovo ir pavaldinio proto programos apima
ju asmenybes ir vertybes, jtakojamas socialiniy normuy, kurios kontroliuja ju elgesi.

Vadovo ir pavaldinio rySys yra pagindinis Zmoniy rySys, primenantis esmingesnius
ankstesnio gyvenimo laikotarpio santykius: vaikas ir tévai, mokinys ir mokytojas.
Zmongs, bty jie vadovai ar pavaldiniai, gali perkelti savo vertybes ir normas i§ ankstesnés
patirties , kuria jie sukaupé biidami vaikais ar mokiniais.

(Neatsitiktinai yra pastebéta, kad iSauge nepilnose Seimose , sunkiau bendrauja ir
priima hierarchinio elgesio taisykles, nei iSauge pilnose Seimose)

Kadangi Seimos ir mokyklos aplinka jvairiose kultiirose stipriai skiriasi, tai galima
tiketis Siy skirtumy pédsaky ir jgyvendiant galig hierarchijose.

Galios igyvendinimo hierarchijoje skirtumai susij¢ su abiejy — vadovo ir pavaldinio —
vertybinémis sitemomis, bet ne vien su vadovo vertybémis kaip dazniausiai yra manoma
deél to, kad nors jis ir yra galingesnis partneris. Kaip tarp visuomenés grupiy egzistuojantys
nelygybés modeliai yra paremti abejomis — ir dominuojancia, ir subordinuota — vertybiy
sistemomis, taip ir galios skirtumy modeliai organizacijose atspindi abiejy pusiy vertybes.
Pavaldiniams kaip grupei, kurios galios igyvendinimas hierarchinéje sistemoje yra
prieinamas: tai, kaip §i sistema funkcionuoja, atsipindi ju kolektyvini bendruma.

Valdzia egzistuoja tik ten, kur ji derinama su paklusnumu. Psichologiniame klygyje
neprikausomybés poreikis derinamas su priklausomybés poreikiu ir galios poreikis
derinams su saugumo poreikiu.

Priklausomybés ir saugumo poreikiai kilg vaikystéje ir yra budingi visiems zZmonéms.

Kaip pastebi sociologai P.Berger ir T.Luckman, kiekvienas individas gimsta objektyvioje
socialinéje strukttroje ir ¢ia jis susiduria su reikSmingais kitais,kurie yra atsakingi uz
socializavimasi. Sie reik§mingi kiti (asmenys) jam yra primesti (Berger, Luckman 1999:165)
Taigi tas primestinumas ir yra individio priklausomybé nuo kity, kurie jam garantuoja saugumo
jausma( Siuo atveju — vadovo). Nepriklausomybés ir galios poreikiai atsiranda véliau, jeigu i§
viso atsiranda, tvirtina G.Hofstede.

Tiriant galios dimensija skirtingose Salyse pastebéta, kad tos pacios darbo problemos

skirtingose visuomenése susilaukia skirtingy organizaciniy sprendimy. Tai suponuoja, kad
organizacinés struktiros ir vadovavimo procesai, net kai kiti veiksniai yra vienodi,
skirtingose Salyse labai skiriasi. Tai neabejotinai priklauso nuo nacionalinés kultiiros.

Remiantis IBM tyrimo duomenimis buvo nustatyti esminiai galios distancijos organizacijose

skirtumai auksto-PDI ir Zemo-PDI visuomenése. Sie skirtumai matyti Zemiau pateiktoje
lenteléje.

Galios distancijos organizacijose skirtumai (10 lentelé)

60



Zemas PDI

Aukstas PDI

Decentralizuotos struktiiros, mazesné valdzios
koncentracija

Centralizuotos struktiiros, didesné valdzios
koncentracija

Plokscios organizacijos piramidés

Aukstos organizacijos piramidés

Kontroliuojantis personalas sudaro maza darbuotoju
dalj

Kontroliuojantis personalas sudaro didele darbuotoju
dalj

Hierarchija organizacijoje reiskia vaidmeny
skirtumus, sukurtus patogumo délei

Hierarchija organizacijoje atspindi egzistencing
nelygybe tarp vadovy ir pavaldiniy

Idealus vadovas — sumanus demokratas, save
matantis praktiSku, organizuotu ir priklausan¢iu nuo
palaikymo

Idealus vadovas — kupinas gery nory autokratas arba
geras tévas, save matantis geranorisku sprendimy
priéméju

Vadovai pasikliauja savo patirtimi ir pavaldiniais

Vadovai pasikliauja formaliomis taisyklémis

Pavaldiniai tikisi, kad su jais bus tariamasi

Pavaldiniai laukia paliepimy

Pasitenkinimas, darbo atlikimas ir produktyvumas
pasiekiamai per konsultacini vadovavima

Pasitenkinimas, darbo atlikimas ir produktyvumas
pasiekiami per jsakmuy vadovavima ir atidzia
priezitira

Pavaldinio ir vadovo santykiai pragmatiski

Pavaldinio ir vadovo santykiai poliarizuoti, daznai
pagristi emocijomis

Vadovy piktnaudziavimo galia atvejams oficialiai
nustatyti skundy darbovietés administracijai kanalai

Nenumatyta apsauga nuo vadovy piktnaudziavimo
galia

Pavaldiniams jtakos turi sandéliy sudarymas ir
pagrindimas

Pavaldiniams itakos turi formali valdzia ir sankcijos

Naujovéms idiegti reikia jy Salininky palaikymo

Naujovéms jdiegti reikia palaikymo i$ hierarchijos

I vadovams teikiamas privilegijas ir statuso
simbolius zifirima nepritariamai

Vadovams teikiamos privilegijos ir statuso simboliai
yra toleruojami ir populiariis

Tarp organizacijos virsaus ir apacios nedidelis
atlyginimy skirtumas

Tarp organizacijos virSaus ir apacios atlyginimy
skirtumas didelis

Vadovai jauciasi pakankamai apmokami

Vadovai jauciasi nepakankamai apmokami

Vadovai patenkinti karjera

Vadovai nepatenkinti karjera

Galimybés iSvengti vaidmeny dviprasmiskumo ir
perkrovos

Daznas vaidmenu dviprasmiskumas ir perkrova

Informacija lengvai prieinama, taipogi ne vadovams

Informacija priklauso nuo hierarchijos

Fizinis darbas turi toki pati statusa, kaip darbas
kontoroje

Darbas kontoroje vertinamas labiau, nei fizinis
darbas

10 lentelé

3. Neapibréztumo vengimo dimensija.

Ateities neapibréztumas — vienas esminiy fakty zmogaus gyvenime, su kuriuo stengiamés
susidoroti padedami technologijy, istatymy ir religijos. Organizacijose Sios sferos atitinka

technologija, taisykles ir ritualus.

Neapibréztumo vengimo nereikia painioti su rizikos vengimu. Neapibréztumo vengima

galima stebéti daugelyje gyvenimo sriiy: Seimoje, mokykloje

organiozacijoje, vartotoju

elgesyje (renkuosi tai, ka renkasi kaimynas) politinése sistemose ir jstatymy leidime, religijose,

zaidimuose ir teoriju kiirime.
Neapibréztumo vengimas

priklauso nuo geografiniy, ekonominiy ir demografiniy Salies

rodikliy. Sioje dimensijoje taip pat svarby vaidmenij atlieka kultiirinis komponentas.
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NeapibréZtumo vengimo sqvoka.

Esminis gyvenimo faktas yra tas, kad laikas béga tik viena linkme. Gyvename dabartyje, kuri
téra be galo mazyté linija tarp praeities ir ateities. Privalome gyventi su ateitimi, kuri béga nuo
misy taip greitai, kaip mes stengiameés ja pasivyti. Joje mes méginame projektuoti ir savo
dabarties viltis ir biikStavimus. Galima pasakyti ir taip: mes gyvename neapibréztume, kurj
suvokiame.

Ekstremalus neapibréztumas kelia nepakeliama nerima, todél Zmoniy visuomenés sukiiré biidus
, kaip susidoroti su paveldétu neapibréztu gyvenimu ant neapibréztos ateities ribos. Sie biidai
priklauso technologijos, istatymy ir religijos sferoms. Siuo atveju $iuos terminus deréty vartoti
ir suprasti placigja prasme.

Technologija — gamybiniy procesy atlikimo btdy ir priemoniy visuma, kuri padéjo sukurti
zmogui produktus, jgalinancius apsiginti nuo neapibréztumy, kuriy priezastys slypi gamtoje.

Istatymai — visos formalios ir neformalios taisyklés, vadovaujancios socialiniam elgesiui. Jie
gina nuo kity elgesio neapibréztumy.

Religija — viskas, ka zmonés Zino apie nezinomybg. (Kitaip tariant, tai, ka jie nujaucia esant
ten, “uz horizonto”). Zinia apie gyvenima po mirties yra didZiausias tikingiyjy tikrumas,
leidziantis jiems stoti pries Sio gyvenimo neapibréztumus.

Riba tarp savgs gynimo nuo neapibréztumy ir jy priémimo yra labai neaiski. Dauguma
gynybos priemoniy, sukurty siekiant didinti apibréztuma, objektyviaja prasme to nedaro, taciau
jos leidzia mums ramiai miegoti. Sie biidai skiriasi ne tik tarp tradiciniy ir moderniyju
visuomeniy, bet taip pat ir moderniyjy visuomeniy tarpe. Susidorojimosu neapibréztumu btidai
priklauso kultiriniam visuomeniy paveldui.. Jie perduodami ir sustiprinami pagrindiniy
instituciju, tokiy kaip Seimos, mokyklos ar valstybés, kanalais. Jie atsispindi tam tikros
visuomenés nariy bendrose vertybése. Ju esmé néra paremta racionalumu, todél ju itakotas
kolektyvinis elgesys vienoje visuomenéje gali atrodyti nesuvokiams ir nenormalus Kkity
visuomeniy nariams. Tai, kas atrodo racionalu veikéjui, gali neatrodyti racionalu didesnei
auditorijai. Tai, kas atrodo racionalu tos pacios kultiiros zmonéms, gali neatrodyti racionalu
zmonéms, kurie nepriklauso tai kulttrai. (Apie kultiitines “keistenybes” bus kalbama placiau 12
skyriuje)

Tad kokie gi veiksniai padeda asmenybei iSsiugdyti sugeb&jima sugyventi su neapibréztumu?
Amerikie¢iy sociologas G.W.Allport apras¢ “iS anksto nusiteikusia asmenybeg”(vengiancCia
neapibréztumo) , kuriai biidingi tokie bruozai:

e Autoritarizmas,

e Moralizmas; tradiciniy dorybiu akcentavimas.

e Dichotomizacija: zmoniy ir situaciju skirstymas i geras ir blogas, kai neatsizvelgiama 1 tai,
kad imanomas abieju savybiu derinys,

e AiSkumo poreikis: pazinimo supaprastinimas.

e Eksternalizacija: problemy aiSkinimas iSorinémis priezZastimis, kurios néra pavaldzios paties
itakai.

e Institucionalizmas: atsidavimas {jvairioms institucijoms, tokioms kaip klubai, baznycios,
nacija.

Taigi , nacionalinés kultiiros lygyje polinkis i iSankstini nusistatyma, grieztuma ir dogmatizma,

netolerancija  kitokiai nuomonei, kaip ir tradicionalizmas, prietaringumas, rasizmas

beietnocentrizmas — visa tai susij¢ su nevienareikSmikumo netoleravimu, kuris ir iSreikstas

neapibréztumo vengimo indekse.(UAI —Uncertainty Avooidance Index)

Nacionaliniai neapibréZtumo vengimo skirtumai.
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IBM tyrime dalyvavusioms Salims apskaiciuotas neapibréztumo vengimo indekasas (UAI)
skiriasi nuo jau aptarto galios distancijos indekso (PDI), nors vis dé¢lto Europos ir Vakary Saliy
UALI ir PDI yra stipriai koreliuoti.

UAI iSvestas apskaiCiuojant atsakymy vidurki { klausimus, susijusius su sprendimy
orientacija, darbo apstovumu ir itampa. Pastaruosius deSimtmecCius UAI buvo nepaprastai
stabilus. Nors neapibréztumo vengimo lygis bégant laikui kiek svyruoja, taciau skirtumai tarp
Saliy yra gana pastovils.

50 tyrime dalyvavusiy Saliy ir trijuose regionuose gauti rezultatai iSsidésté tokia tvarka, kuri

parodyta zemiau pateiktoje 11 lenteléje.

Neapibréztumo vengimo indekso (UAI) vertés.

Vieta Salis UAI Vieta Salis UAI
1 Graikija 112 28 Ekvadoras 67
2 Portugalija 104 29 Vokietija (F.R.) 65
3 Gvatemala 101 30 Tailandas 64
4 Uragvajus 100 31/32 Iranas 59
5/6 Belgija 94 31/32 Suomija 59
5/6 Salvadoras 94 33 Sveicarija 58
7 Japonija 92 34 Vakary Afrika 54
8 Jugoslavija 88 35 Olandija 53
9 Peru 87 36 Ryty afrika 52
10/15 | Ispanija 86 37 Australija 51
10/15 | Argentina 86 38 Norvegija 50
10/15 | Panama 86 39/40 Piety Afrika 49
10/15 | Prancuzija 86 39/40 Naujoji Zelandija 49
10/15 | Cilé 86 41/42 | Indonezija 48
10/15 | Kosta Rika 86 41/42 Kanada 48
16/17 | Turkija 85 43 JAV 46
16/17 | Piety Kor¢ja 85 44 Filipinai 44
18 Meksika 82 45 Indija 40
19 Izraelis 81 46 Malaizija 36
20 Kolumbija 80 47/48 Didzioji Britanija 35
21/22 | Venesuela 76 47/48 Airija 35
21/22 | Brazilija 76 49/50 Honkongas 29
23 Italija 75 49/50 | Svedija 29
24/25 | Pakistanas 70 51 Danija 23
24/25 | Austrija 70 52 Jamaika 13
26 Taivanis 69 53 Singapiiras 8
27 Araby Salys

11 lentelé
Akivaizdu, kad skirtumai ir artimoje ateityje neiSnyks.

NeapibréZtumo vengimo saocialinés normos.
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Visas Salis salyginai galima biity suskirstyti 1 zemo —UAI ir auksto-UAI $alis. Tiesa, UAI yra
kontinuumas ir Salys nebiitinai turi poliarizuotis, bet gali buti ir kazkur tarp poliy, kuriuos skiria
100 baly ; nuo o (labai silpnas neapibréztumo vengimas) iki 100 (labai stiprus neapibréztumas).
Kaip ir galios distancijos normos atveju, neapibréZtumo vengimo norma atstovauja visuomenés
viduriniosios klasés daugumos vertybiy sistema. UAI norma i§ esmés nepriklauso nuo Salies
gyventoju nerimo d¢l ateities lygio ir i§ ¢ia atsirandancio poreikio apginti visuomeng pasitelkus i
pagalba tris priemones ; technologija, taisykles ir ritualus.
Zemiau pateiktoje lenteléje nurodytos zemo UAI ir auksto UAI $aliy socialinés normos.

. Neapibréztumo vengimo socialinés normos (12 lentelé)

Zemas UAI Aukstas UAI
Paveldétas neapibréztumas gyvenime pakankamai Paveldétas neapibréztumas gyvenime yra tarsi
lengvai priimamas ir sulig kiekviena diena jis nesibaigianti baimé, su kuria privalu grumtis
iveikiamas
Ramumas, mazesné jtampa, mazesnis nerimas Didesnis stresas, nerimas, neurasteniSkumas
Uzimtumas néra privalumas savaime Vidinis poreikis biiti uzimtam
Emocijos slopinamos Emocijos iSreiskiamos
Subjektyvi gera savijauta Maziau subjektyvi gera savijauta
Atvirumas poky¢iams ir naujovéms Konservatizmas, jstatymai ir tvarka
Noras imtis nezinomy pavoju Imamasi tik zinomy pavoju
Tai, kas kitoniska, kelia nora pazinti Tai, kas kitoniska, atrodo pavojingai
Tolerancija jvairumui Ksenofobija
Gerbiami jaunesni Zmongés Gerbiami vyresni Zmonés ir jy bijomasi
Netrikdo neaiSkumai ir patogumas Potraukis grynumui
Tikéjimas savo sugebéjimais jtakoti savo gyvenima, | BejégiSkumo jausmas pries iSorines jégas
vadovus ir visg pasaulj

12 lentelé

Tolerancijos neapibréztumui lygis i§ dalies priklauso nuo paties zmogaus, i§ dalies nuo
visuomenes , kurioje jis gyvena, kultiros. Visuomenés vengia neapibréztumo taikydamos
skirtingas socialines normas. Todél kiekvienos visuomenés institucijose nariai socializuojami
remiantis skirtingomis tos visuomenés normomis.

Taigi, neapibréztumas vengimas kaip nacionalinés kultiros dimensijq, gali biti suvoktas ir
apibréztas kaip — laipsnis, iki kurio vienos kultiros nariai jaucia neapibrézty ar neZinomy
situacijy baime.

NeapibréZtumo vengimas organizacijoje

Siekdama susidoroti su neapibréZtumu organizacijos pasitelkia | pagalba technologija,
taisykles ir titualus,.

Pirma, technologija, pavyzdziui, Zmoniy pakeitimas kompiuteriais, sukuria trumpalaiki
nusp¢jamuma. (kompiuteriy naudojimas nesukurs problemy, kurias sukuria augantys darbuotoju
socialiniai reikalavimai), taciau tokiu atveju islieka ilgalaiké visiSko techninio zlugimo rizika,
kuri dazanai nejvertinama.

Antra, taisyklés padeda organizacijoms sumazinti vidini neapibréZtuma, kuri lemia jos nariy
ir tarpininky elgesio nenuspéjamumas (pvz., organizacijy etiniai kodeksai) Taisyklés atsiranda i$
praeities koregavimo ir yra skirtos dabarciai ir ateiiai stabilizuoti Ty taisykliy ir nurodymuy
organizacijoje gausa gimdo biurokratija. Terminas biurokratija igavo neigiama konotacija,
taiau taip yra tik dél to, kad blogos taisyklés yra pastebimo greiciau, nei geros. Vis délto
bitent taisyklés vienija organizacijq. Taisyklés yra pusiau racionalios: jomis sickiama Zmoniy
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elgesi padaryti nuspéjamu, o kadangi zmonés elgiasi ir racionaliai, ir neracionaliai, taisyklés
turéty atsizvelgti | abu Siuos aspektus.

Geromis taisyklémis turéty biti pasiektas norimas rezultats, jeigu joms paklistama
(racionalioji ju puse) ir jos sutampa su zmoniy, kuriy elgiasi jos stengiasi paveikti, vertybémis —
o tai reiskia, kad labai tikétina, jog joms bus pakliistama (jy neracionalioji puse).

Blogos taisyklés neatitinka Siy kriteriju.

Kartais blogos taisyklés gimsta i§ jas kurian€iy ir joms turinCiy paklisti vertybiy skirtumy.
Atlikus organizacijy tyrimus paaiskéjo, jog apskaitos, planavimo ir kontrolés srityse dirbantys
zmones linkg pabrézti informacijos forma, o Sitai atliekantiems eiliniy darbuotojy vaidmenis
svarbesnis yra informacijos turinys. Kadangi apskaitos , planavimo ir kontrol¢ darbuotojai jaucia
didesnj poreiki vengti neapibréztumo, tai ju sukurtos taisyklés kartais gali  neatitikti
organizacijos nariy poreikiy ir vertybiu.

Taisyklés nebiitinai atlieka vien tik varzymo funkcija. Geros taisyklés, prieSingai, gali
atpalaiduoti energijas. Po tyrimy D. Britanijos organizacijose paaiskéjo, jog labiau struktiiriSkai
apibrézty organizacijy(ty, kurios turi daugiau taisykliy) vadovai dirba pazangiau, nei ju kolegos
1§ maziau struktiiriSkai apibrézty organizaciju.

Taip pat daugiau nei 3000 JAV darbuotoju apklausa parodé¢, jog biurokratiSkesniy
organizacijy (paprastai tokiomis biina didesnés, vyriausybinés ir nepelno organizacijos)
darbuotojai yra lankstesnio mastymo, nei tie, kurie dirba maziau biurokratiSkose organizacijose.
Tai visiskai priestarauja visuomenéje susiformavusiam biurokratijos jvaizdziui.

Taisykliy galios nereikia painioti su asmeny galia, nes taisyklés galia konceptualiai susijusi
su neapibréztumo vengimu, o asmens galia — su glios distancija.

TreCiasis  organizacijy apsaugos nuo neapibréztumo elementas — ritualai — tarnauja
socialiniams bei neapibréztumo vengimo tikslams. Ritualai padeda suvienyti organizacijos
zmones — taip jais siekiama kontroliuoti ateitf Svarby vaidmeni ¢ia vaidina religijos. Jos
atlieka neapibréztumo saugiklio vaidmeni visuomenés lygyje, reikalauja melstis arba aukoti, kad
biity geras derlius, atsikratytume ligy ar pasisekty sumanymai..

Netikintys juokiasi i$ tokiy veiksmy, nes mano, kad racionaliame lygmenyje tokie ritualai
nieko nepakeicia. Vis délto Siuo atveju nauda yra nemateriali; tokie ritualai yra veiksmingi, nes
leidzia tos visuomenés nariams tgsti sav gyvenima prieSingu atveju nepakeliamo neapibréztumo
akivaizdoje (t.y. ritualai savai suteikia apibréztuma ir prasmg juy veiksmams.

Neatsitiktinai kai kuriuose stambiose firmose, jrengti maldos kambariai, kur praktikuojantys
tam tikrq religijq gali pasimelsti pertrauky metu

Ritualy nereikeéty sieti vien tik su pirmykstémis visuomenémis. Jie jtinka zmoniy prigiméiai, o
duomeny, jog ji modernizacijos procese pakito, néra. Kaip ir pirmykS¢iams protéviams, mums
taip pat biidingas socialinio susitelkimo ir ribotos tolerancijos neapibréztumui poreikis.. Nors
mes turime nepalyginti geresnes technologines priemones, kuriomis tikimés apsiginti nuo pavoju
(gamtos nelaimiy) taciau , deja, savo ruoztu tos priemonés kelia mums naujus pavojus (Mes
tampame savo paciy sukurty technologijy ir technikos priemoniy aukomis: vandens, dirvos ir
oro tarSa gamybos atlickomis, kas sukuria naujas ekologines grésmes ateities kartoms) Todél
net ir apsiginklave visomis imanomomis technologijomis, vis tiek jau¢iamés labai nesaugiai.
Panasiai kaip pirmyksciy zmoniy socialinés sistemos, taip ir misiskés iSrutuliojo savus ritualus,
kad neapibréztumas tapty pakeliamu, kitaip tariant mes su juo galétume sugyventi.

Siandieninése  visuomenése ritualus pastebime religinése, akademinése, valstybinése
ceremonijose, jaunimo judéjimuose, subkultirose. Kiek sunkiau atpazinti ritualy elementus
versle ir organizacijose. Prie socialiniy rirualy organizacijose priskiriami ir dalykiniai
susitikimai, turintys savo visuomening forma, iSskirting kalba ir tabu. Vadovuy rengimo
programos yra ne kas kita kaip iniciacijy ritualas biisimiems virSininkams. Neapibréztumo
vengimo ritualams taip pat priklauso memorandumy ir protokoly raSymas, ataskaity, planavimo
ir kontrolés sistemos, kompiuterizacija bei eksperty , kaip asmenu vir§ neapibréztumo,
priémimas.
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Atlikus IBM  tyrima paaiskéjo, kad neapibréztumo vengimo organizacijose tendencijos
skiriasi taip pat , kaip ir neaiSkumy vengimo visuomeng¢je tendencijos, o tai labiausiai priklauso
nuo nacionalinés kultiros. Be to, kuo didesnis kultiiros polinkis vengti neapibréztumo, tuo
didesnis jos poreikis turéti kuo iSsamesnes taisykléms.

IS pateiktos lentelés matyti esminiai darbo organizacijose skirtumai auksto-UAI ir Zemo-
UAI visuomenése.

Neapibréztumo vengimo organizacijose skirtumai (13 lentelé)

Neapibréztumo vengimo organizacijose skirtumai

Zemas UAI Aukstas UAI
Silpnas lojalumas darbdaviui, Zemas darbo toje Stiprus lojalumas darbdaviui, aukstas darbo toje
pacioje imonéje laikotarpio vidurkis pacioje imong¢je laikotarpio vidurkis
Pirmenyb¢ teikiama maZesnéms organizacijoms, Pirmenybe¢ teikiama didesnéms organizacijoms, daug
nedaug dirbanciy savo padiy imonése dirbanciy savo paciy jmonése
Skepticizmas technologiniams sprendimams Technologiniai sprendimai atlieka labai svarby

vaidmenj

Novatoriai jauciasi nepriklausomi nuo taisykliy Novatoriai jauciasi varzomi taisykliy
Auksciausi vadovai riipinasi strategija Auksciausi vadovai riipinasi darbo procesu
Vadovy galia priklauso nuo pareiguy ir darbo santykiy | Vadovu galia priklauso nuo neapibréztumo kontrolés
Dviprasmiskumai struktiirose ir procediirose Vadovavimo koncepcija stipriai formalizuota
toleruojami
Patrauklus transformacinis lyderio vaidmuo Patrauklus hierarchinis kontroliuotojo vaidmuo
ISduodama daug naujy firmy zenkly ISduodama mazai naujy firmy zenkly
I inovacijas Zilirima palankiai, taciau ne biitinai Inovacijoms prieSinamasi, ta¢iau jei jos priimamos,
rimtai tai jgyvendinamos nuosekliai
Preciziskumo ir punktualumo reikia iSmokti ir véliau | PreciziSkumas ir punktualumas ateina natiiraliai
tuo vadovautis
Orientuojamasi i santykius Orientuojamasi | uzduotis
Nesizavima lanksé¢iu darbo grafiku Lankstus darbo grafikas populiarus
Pasikliaujama sumaniais darbuotojais, kurie Pasikliaujama specialistais ir ekspertais
neprivalo biti tos srities specialistai, ir sveiku protu
Vadovai optimistiskai zitiri { darbuotojy ambicijas ir | Vadovai pesimistiskai zitiri i darbuotojy ambicijas ir
gebéjimus vadovauti gebéjimus vadovauti
13 lentelé

4. Individualizmo-kolektyvizmo dimensija

Si dimensija apibiidina tam tikroje visuomenéje dominuojanti santyki tarp individo ir
kolektyvo. Sis santykis atsispindi Zmoniy gyvenimo kartu  modeliuose — pavyzdZiui,
branduolinése, iSpléstinése Seimose ar gentimis — ir daug ka pasako apie tos visuomenés
vertybes ir elgesi.

Kai kuriuose kulttrose i individualizma zitrima kaip 1 palaima ir gerovés Saltinj, o kitose
manoma, kad jis skatuina susvetiméjima.

Individualizmo konkuravima su kolektyvizmu galima pastebéti daugelyje gyvenimo sriciy:
Seimoje, pacioje asmenybéje ir jos elgesyje, kalboje, mokyklos, darbe vertotoju elgesyje,
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sveikatos ir nejgalumo reikaluose, politinése sistemose , itatymy leidyboje, religijose ir teorijose.
Individualizmo — kolektyvizmo dimensijoje didZiausia itakq Saliy rodikliams turi taip pat
kultiirinis komponentas.

Savitarpio santykiy tarp individo ir grupés modeliai skirtingose kultiirose labai skiriasi. Sio
modelio forma rezonuoja daugumoje socialiniy susitarimy, reguliuojanéiy kasdienini gyvenima.
Tai lyg akiai nematomas sandéris, nusakantis balansa tarp asmens laisvés ir apribojimy, kuriy
zmogus privalo laikytis norint pasiekti bendry grupés tiksly

Sociologijoje buvi nemazai meéginimy gilintis 1 individualizmo- kolektyvizmo dimensija.
Vienas tokiy bandymuy — visuomeniy skirstymas 1 Gemeinschaft (zemas individualizmas) ir
Gesellschaft (aukstas individualizmas).

Biitent individualizmo- kolerktyvizmo dimensija geriausiai jsavinta kity Sios srities
mokslininky ir méginant suprasti ja ieSkoma atsakymu | daugybe su skirtumais tarp visuomeniy
susijusiy klausimy. DidZiausio atgarsio $i dimensija o ir visa kultliros dimensijy teorija —
susilauké socialinés psichologijos tarp atskiry kultiry tirinéjimuose. Pavyzdziui, Sios dimensijos
rémuose, derinant ja su galios distancijos dimensija, aiSkinama kultirinio Soko psichologija.
(Ward, Furnham 1995:11)

Tiesa, ne visi autoriai pritaria G.Hofstede teorijai, taciau beveik visi pripazista, kad olanduy
mokslininko pateikta koncepcija iki Siol yra geriausia ir labiausiai iSbaigta. Antai P,B.Smith ir
M.H.Bond kritikuoja G.Hofstede teigi i, jog individualizmo lygis visuomenéje tiesiog iai susijes
su Bendruoju nacionaliniu produktu (BNP); esa, kuo visuomené individualistiSkesné, tuo ji
turtingesné. Minéti autoriai oponuoja pateikdami klausima: kaip tuomet paaiSkinti ypc
kolektyvisky visuomeniy, tokiy kaip Honkongas ar Japonija, sparty augima?Jie daro prielaida,
kad ne individualizmas yra priezastis ir turtingumas — pasekmé, o atvirksciai , tai yra turtingy
visuomeniy nariai pamazu artéja prie individualizmo (Smith, Bond 1999:50).

Individualizmas visuomenéje

Zmonéms yra jgimtas polinkis gyventi bendruomenémis, tatiau jvairios visuomenés savo
bendruomeniskuma isreiskiai skirtingu laipsniu. Cia atsiranda dar viena esminé dimensija ,
kurioje visuomenés skiriasi ; individualizmo ir kolektyvizmo santykis.

Zvelgdami { didziulg Zmoniy visuomeniy — tradiciniy ir moderniyjy — ivairove
benduomeniskumo skirtumus nesunkiai pastebésime, kad Seimos pagal savo sandara ir elgesi
labai skiriasi. Vienos visuomenés gyvena branduolinése Seimose, kurias sudaro vyras, zmona ir
vaikai. Kitos - iSpléstinése Seimose ar net klanuose, kartu su seneliais, dédémis, tetomis ir
pusbroliais.. Yra tokiy visuomeniy, kurios gyvena giminémis, pagristomis dar tolimesniais
giminystés rysiais.

Amerikie¢iy mokslininkai R.1.Blumberg ir R.F.Winch iske¢lé “kreiving hipotezg” rySiui tarp
Seimos sudéties ir visuomeniy sandoros joms evoliucionuojant nuo tradiciniy iki moderniyju.
Pacios tradiciSkiausios medziotojy ir gamtos gérybiy ringéjy visuomenés gyveno
branduolinémis Seimomis. Sudétingesnése Zemdirbiy visuomenése zmonés jungiasi | iSpléstines
Seimas, klanus ar net gimines. Zemdirbiy visuomenéms transformuojantis i dar sudétingesnes
urbanistines — industrines visuomenes, Seimos sandara vél paprastéja ir iSpléstinés Seimos skyla i
branduolines: seneliai siunc¢iami { seneliy pensionatus, o nesukiir¢ Seimos giminaiciai gyvena
atsiskyréliskai. Taigi modernios industrinés visuomenés Siuo atzvilgiu priartéja prie pirmyksciy
visuomeniy biklés.. kai kuriais atvejais moderniose visuomenése ir branduolinéms Seimoms
iSkyla dezintegracijos pavojus, taciau méginimai Seima pakeisti kitomis institucijomis, kurios
atsizvelgty 1  bendruomeniSka zmoniy prigimti, kol kas dar nesékmingi. Individo ir
bendruomenés santykis visuomenéje priklauso ne tik nuo gyvenimo kartu modeliy. Tai taip pat
susij¢ su visuomeninémis normomis- didziosios gyventoju dalies vertybiy sistema. Todél tai
itakoja ne tik Zmogaus proto programavima, bet ir daugelio kity institucijy struktiira ir veikima:
Svietimo, religines, politines ir utilitarines institucijas.
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Siuo atveju pagrindinis { proto programavima itrauktas elementas yra savimoné. Miisy
sugeb¢jimas pazinti, jausmas ir motyvacija skiriasi priklausomai nuo to, ar kulttira suteiké mums
nepriklausoma “savgs-vaizdini”. IndividualistiSkesnés ar kolektyviskesnés savimonés pasekmiu
pavydziu gali biiti religinio ar ideologinio atsivertimo atvejis.

Individualistinése Vakary visuomenése toks virsmas yra isskirtinai individualus aktas. O Stai
20 amziuje Kinijoje ideologiniai atsivertimai vyko kolektyviai ir taip buvo ne vien tik i$
pagarbos galingiesiems, bet daugiau todel, kad Sios Salies visuoméje vyrauja kolektyvinio
tapatumo jausmas, darantis poreiki keisti pazitiras kartu natiiraliu.

Kadangi kolektyvizmas ir jam oponuojantis individualizmas susij¢ su visuomenés nariy
daugumos vertybiy sistema, jiems biidinga stipri moraliné potekste
Dauguma amerikie¢iy mano, kad individualizmas juy kultiiroje yra pagrindiné JAV didybés
priezastis. VisiSkai prieSingas moralines nuostatas sutiksime Kinijoje.. Mao Zedongas
individualizma laiké blogiu: esa individualizmas ir liberalizmas yra egoizmo ir disciplinos
niekinimo apraiskos. Sio Zmogaus anti-individualistinis ir pro-kolektyvistinis etosas stipriai
isiSaknijes kinieciy tradicijose.

Kita vertus, kolektyvizmas visai nereiSkia individo geroveés ar interesy neigimo, priesingai,
galima daryti prielaida, kad kolektyvinés gerovés rémimas yra geriausia garantija individui.

Sociologai anksti suvoké esant skirtingoms visuomeniy formoms, priklausomoms nuo jose
vyraujanciy savivokos modeliy. Dar 19 amziuje F. Toennies iSskyré savokas Gemeinschaft ir
Gesellschaf, kurios atitikty bendruomenés ir visuomenés suvvokima. Jei Gemeinschaft
vientisuma lemia savitarpio artumas, iprociai ar bendri isitikinimai, tai Gesellschaft vientisuma
lemia sudétinés dalys, kurios yra priemonés konkretiems tikslams pasiekti Istorijoje galima
pastebéti, kaip Gemeinschaft tipo visuomenes keité Gesellschaft socialinés sarangos ir tai susij¢
su komercializacija, modernios valstybés atsiradimu ir mokslo progresu.

Amerikiec¢iy kultiiros sociologas E.Hall visuomeniy kultiras skirsto pagal komunikacijos
tipus:

e stipraus konteksto ir
e silpno konteksto komunikacijos.

Stipraus konteksto komunikacija suponuoja, kad maZzai ka yra sakyti ar raSyti, nes didzioji
informacijos dalis yra arba iSreikSta fizinéje aplinkoje, arba internalizuota pafiame asmenyje.
Taip tik nedidel¢ informacijos dalis yra uZSifruota praneSime.

Silpno konteksto komunikacija reiskia, jog didzioji informacijos dalis yra perteikiama aiskiai
pasakant ar parasant. Siuose dviejuose komunikacijos tipuose galimarasti sasaju su kolektyvizmu
ir individualizmu: stipraus konteksto komunikacija atitinka kolektyvisting visuomeng, o silpno
konteksto komunikacija yra tipiSkas individualistiniy kultiiry bruozas. Daugelis dalyky, kurie
kolektyvistinése kultiirose yra akivaizdis, individualistinése kultiirose reikalauja tiesioginio
pasakymo. Stai kur slypi paaiskinimas, kodél amerikietiski verslo kontraktai yra gerokai ilgesni
uz japony verslo sutartis.

Nacionaliniai individualizmo-kolektyvizmo skirtumai.

Akivaizdu, kad Salyse dominuoja skirtingas individualizmo —kolektyvizmo santykis. Siekiant
nustatyti kokiu mastu Siuo pozitriu Salys skiriasi buvo nagrin¢gjami minéto IBM tyrimo
respondenty atsakymai | 14 klausimu - apie darbo tikslus, susijusius su asmeniniu laiku, laisve,
iSbandymais, gebéjimy panaudojimu, fizinémis darbo salygomis, kvalifikacijos kélimu ir kt..
ISrySkéjes kontrastas tarp tiksly, pabrézianciy nepriklausomybe nuo organizacijos ir tiksly,
prisiimanc¢iy Sia priklausomybg, ir tapo Sios dimensijos pavadinimo — individualizmo-
kolektyvizmo dimensija — argumentu.

Sis ideksas buvo skai¢iuojamas idvedus $aliy respondenty atsakymuy i klausimus vidurkius.
Lyginant gautus indeksus tarpusavyje paaiskéjo, kad Sis indeksas negatyviai koreliuotas su
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galios distancijos indeksu. Europos $alyse individualizmo indeksas neigiamai koreliuotas ir su
neapibréztumo vengimo indeksu.

Individualizmo +kolektyvizmo dimensija, lyginant su kitomis  nacionalinés kultiiros
dimencijomis, yra labiausiai susijusi su Salies ekonominiu iSsivystymu. Be nacionalinés gerovés
Sis indeksas dar priklauso ir nuo geografinés platumos. Taciau Sie du svarbiis veiksniai palieka
vietos ir istorinei jtakai. D¢l pastarojo veiksnio keliama daug prielaidy, kaip ir dél Saliy
skirtumy individualizmo- kolektyvizmo dimensijoje, kurie augant gerove gali vis labiau mazéti.
Taciau vargu ar artimoje ateityje tokie skirtumai iSnyks.

Atliekant IBM tyrima gauti duomenys leido iSvesti individualizmo indeksa IDV
(Individualism Index), kurio vertés pateiktos 14 lenteléje.

Individualizmo indekso (IDV) vertés (14 lentelé)

VIETA SALIS IDV | VIETA | SALIS | IDV |
1 JAV 91 |28 \ Turkija | 37 |
2 Australija 90 29 Urugvajus 36
3 DidZioji Birtanija | 89 | 30 Graikija 35
4/5 Kanada 80 | 31 Filipinai 32
4/5 Olandija 80 32 Meksika 30
6 Naujoji 79 33/35 Jugoslavija 27
Zelkandija
7 Italija 76 33/35 Portugalija 27
8 Belgija 75 33/35 Ryty Afrika 27
9 Danija 74 36 Malaizija 26
10/11 Svedija 71 37 Honkongas 25
10/11 Pranciizija 71 38 Cile 23
12 Airija 70 39/41 Singaptiras 20
13 Norvegija 69 39/41 Tailandas 20
14 Sveicarija 68 39/41 Vakary afrika 20
15 Vokietija (F.R.) 67 42 Salvadoras 19
16 Piety Afrika 65 43 Piety Kor¢ja 18
17 Suomija 63 44 Taivanis 17
18 Austrija 55 45 Peru 16
19 Izraelis 54 46 Kosta Rika 15
20 Ispanija 51 47/48 Pakistanas 14
21 Indija 48 47/48 Indonezija 14
22/23 Japonija 46 49 Kolumbija 13
22/23 Argentina 46 50 Venesuela 12
24 Iranas 41 51 Panama 11
25 Jamaika 39 52 Ekvadoras
26/27 Brazilija 38 53 Gvatemala
26/27 Araby Salys 38
14 lentelé
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Individualizmo-kolektyvizmo socialinés normos

Visas Salis salyginai galima suskirtstyt { Zemo-IDV ir auks$to-IDV S$alis. . Tiesa Salys
nebiitinai turiu polerizuotis, bet gali biiti ir kazkur tarp poliy.

Socialinés Zemo —IDV ir auks$to-IDV visuomeniy normos pateikiamos 15 lenteléje. Cia
pristatomi pagrindiniai konceptualiis skirtumai tarp dvieju poliy, kuriuos skiria 100 baly : nuo 0
(labai silpnoas individualizmas, arba Kkitaip tariant, labai stiprus kolektyvizmas).

Individualizmo norma — traktuojama kaip vertybiy sistema, kurios laikosi konkrecios
visuomengs viduriniosios klasés dauguma.

Individualizmo socialinés normos (15 lentelé)

Zemas IDV Aukstas IDV

Visuomenéje Zzmonés gimdami itraukiami { Visuomen¢je kiekvienas turi pasirlipinti savimi ir

iSpléstines Seimas ar gimines, kurios gina juos artimiausiais savo giminaiciais

mainais uz lojaluma

“Mes” savimone “AS” savimoné

Gemeinschaft (bendruomené) Gesellschaft (visuomené)

Orientacija i kolektyva Orientacija i save

Skirias savy grupiy ir svetimy grupiy vertybiniai Vertybiniai standartai turi biiti taikomi visiems:

standartai: partikuliarizmas universalumas

Tapatumas grindziamas socialine sistema Tapatumas grindziamas asmenybe

“Gédos” kultiiros “Kaltés” kulttiros

Stipraus-konteksto komunikacija Silpno-konteksto komunikacija

Individas emociskai priklausomas nuo institucijy ir Individas nuo institucijy ir organizacijy emociskai

organizacijy nepriklausomas

Pabréziama priklausomybé: narystés idealas Pabréziama asmeniné iniciatyva ir pasiekimai:
lyderystés idealas

Individo asmeninj gyvenima jtakoja organizacijos ir | Kiekvienas turi teis¢ | asmeninj gyvenima

institucijos, kurioms jis priklauso

ISlikimas Hedonizmas

Veikla iSeina i§ konteksto Veikla iSeina i§ paties

Kompetencija, tvarka, pareigos, saugumas suteikiami | Autonomija, {vairové, malonumai, asmeninis

organizacijos ar giminés finansinis saugumas

Tradiciné visuomené Modernioji ir postmodernioji visuomené

15 lentelé

IS to kas pasakyta galima daryti tokia iSvada.

Individualizmas biuidingas tokiai visuomenei, kurioje rySiai tarp asmeny néra tvirti — kiekvienas
ripinasi savimi ir artimiausiais giminaiciais.
Kolektyvizmas biidingas tokiai visuomenei, kurioje Zmonés nuo pat gimimo integruojami |
stiprias tarpusavyje susijusias grupes, kurios per visa tos visuomenés nariy gyvenima gina juos
mainais uz visiska lojaluma.

70




Individualizmas-kolektyvizmas organizacijoje

Konkrec€ioje visuomenéje dominuojanti individualizmo ar kolektyvzmo lygio norma, kuriai
paklista tos visuomenés nariai, stipriai jtakoja santykiy tarp indiviodo ir organizacijos, kuriai
jispriklauso , pobiidi. Kolektyvinés visuomenés i§ savo nariy reikalauja didesnés emocinés
priklausomybés nuo organizaciju, kurioms jie priklauso. Tokiose visuomenése organizacijos
mainais uz individy lojaluma prisiima didele atsakomybg uz savo narius.. Kai tik organizacijos
liaujasi tai dariusios — kai tai buvo pradin¢je kapitalizmo stadijoje 19 amziuje Europoje ar
daugelyje Siandieniniy maziau iSsivysciusiy Saliy — atsiranda disharmonija tarp Zmoniy vertybiy
ir socialinés tvarkos: vertybés keiCiasi individualizmo naudai, socialing tvarka siekiama
padaryti dar labiau kolektyviskesng (soacializmo atvejis) arba abu i karto.

Individualizmo ar kolektyvizmo lygis visuomen¢je itakoja  oraganizacijos paklusnumo
organizaciniams reikalavimams motyvus.

Italy mokslininkas A.Etzioni iSskiria dvejopus individo rySius su organizacija : 1) “moralinius”
ir 2) “iSskaiciavimo” .

Pirmieji (“moraliniai”’) vyrauja visuomenése, kur dominuoja kolektyvinés vertybés, antrieji —
individualistinése visuomenése.

“Moraliniai” rySiai savo ruoztu skiriami 1 “grynuosius” ir “socialinius”. Pirmieji (grynieji)
atsiranda vertikaliose santykiuose, pavyzdziui, tarp mokytoju ir mokiniy, dvasininky ir
tikin¢iyjy, vadovy ir pavaldiniy

Antrieji (socialiniai) biuidingi horizontaliems santykiams, pavyzdziui, tarp pavaldiniy. “Grynieji”
ir “socialiniai” rySiai gali pasireiksti kartu. Taciau kaip taisyklé, kazkurie ju dominuoja.”Grynieji
moraliniai’ rySiai dera su pavaldinio vertybémis didelés galios distancijos visuomenése, o
“socialiniai” — su kolektyvistinés visuomenés organizaciju nariy vertybémis. Todél nattralu, kad
didelg galios distancija beveik visuomet lydi kolektyvizmas.

Individualizmo ar kolektyvizmo visuomenéje lygis taip pat turi jtakos asmenybiy tipams, kurie
bus renkami i ypatingus organizacijos postus.. R.Merton nurodo du tipus: “vietiniai” ir
“kosmopolitai”. Pirmojo tipo vadovai daugiausia domisi organizacijos vidinémis problemomis ir
todel daugiausia gali pasireiksti kolektyvistinéje kultiiroje. Kosmopolitai su organizacija palaiko
minimalius rySius, nes saave mano esant neatskiriama pasaulio uz organizacijos ribu dalimi.
Tokie vadovai daugiausiai pasireiSkia individualistinése kultiirose .

Individualizmo organizacijoje lygis neabejotinai priklauso ir nuo kity veiksniy, tokiy kaip:
e darbuotojy iSsilavinimo lygis,
e organizacijos istorija ir
e organizacijos kultiira

A tlikus minéta tyrima IBM), kuriame dalyvavo darbuotojai i§ mazy ir dideliu firmuy , paaiskéjo,

kad mazesnése firmose dominuoja daugiau “moraliniai” rysiai, o didzZiosiose pirmenybé
teikiama ““isskaiciavimo” rysSiams. Tai suponuoja pozityvia koreliacija tarp organizacijos dydzio
ir individualizmo, ka patvirtino ir IBM tyrimas.

Taip pat egzistuoja akivaizdus rysys tarp organizacijos technologijos ir jos nariy uZimamos
vietos kontinuume nuo individualizmo iki kolektyvizmo.

Individualistiné¢je Vakary aplinkoje sukurtos technologijos suponuoja individualisting
versliininky, vadovy ir darbininky mentalitetta, kuris yra “modernumo” dalis. Tokiy
technologijju diegimas kolektyviskesnése visuomenése reiSkia, jog méginama keisti tos
visuomenés socialines normas. Kita vertus, tradicinése visuomenése isigal¢jes kolektyvistiniy
vertybiy modelis apriboja vakarietiSky technologiju perkélimo galimybes. Biitent tai ir yra viena
opiausiy neturtingy valstybiy ekonominio vystymosi dilemy.(Sitilomi vakarietiSki verslavimo
modeliai Cia sunkiai prigyja).

Skiriasi individualistinés ir kolektyvistinés visuomenés ir pagal tai, kokiu mastu yra paisomi
individo interesai.
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Individualistinése kultiirose i§ darbuotojy tikimasi, kad jie racionaliai veiks besiremdami savais
interesais, o darbas bus organizuojamas taip, kad savi interesai ir darbdavio interesai sutapty.

Tuo tarpu kolektyvistinéje kulturoje darbdavys niekada nesamdo darbuotojo tiesiog individo, -
jam reikalingas zmogus , priklausantis savam ratui. Darbuotojas turés veikti paisydamas tos
grupés interesy, kurie ne visada sutampa su jo asmeniniais interesais. Tokioje visuomenéje
tikimasi, jog darbuotojas savus interesus sugebés natiiraliai apmalSinti — kolektyvingje kultiiroje
gana natiiralu, kad savo uzdarbi individas dalijasi su giminaiciais..

Kolektyvistinés ir individualistinés visuomenés taip pat radikaliai skiriasi ir pagal darbuotojy
tarpusavio santykius..

Kolektyvistinéje visuomenéje prie§ pradedant spresti verslo reikalus abi tame dalyvaujancios
pusés turi iSsiugdyti abipusi pasitikéjima. Tai padariusios abi pusés priima viena kitos aplinka.
Sis prisitaikymo laikotarpis priklausomai nuo situacijos gali trukti nuo keliy valandy iki keliy
mety.. Svarbu tai, kad rySys uzmezgamas su Zzmogumi, o ne kompanija.  Kolektyvistinéje
samongje pasitik¢jimo verti tik tikri Zzmonés, todél rySiai uzmezgami per juos, ju draugus ir
kolegas. Taigi kolektyvistinéje visuomen¢je asmeniniai santykiai yra svarbiau nei tikslai ir
kompanijos, tod¢l pirmiausiai jie uzmezgami.

Tuo tarpu individualistingje  visuomengje yra prieSingai — Cia svarbiausia tikslai ir
kompanijos, o tik po ju eina Zmoniy santykiai. To nezinodami vakary verslininkai nesékmingai
meégina kolektyvistingje kultliroje greitai plésti versla ir patys save pasmerkia negatyviai
diskriminacijai — i juos zitirima kaip { ne savo rato zmones.

Esminiai darbo organizacijose skirtumai auk$to-IDV ir Zemo-IDV visuomenése parodyti
pateiktoje 16 lentel¢je.

Individualizmo organizacijose skirtumai (16 lentelé)

Zemas IDV Aukstas IDV
Darbuotojai veikia paisydami grupés, kuriai jie Darbuotojai veikia paisydami savy interesy, kurie
priklauso, interesy, kurie nebiitinai sutampa su ju atitinkamai organizuojant darba sutampa su
paciy interesais darbdavio interesais
Samdant darbuotoja ar keliant ji i aukStesnes Samdymas ir kélimas pareigose priklauso nuo
pareigas atsizvelgiama € grupe, kuriai jis priklauso darbuotojo gabumy ir organizacijos taisykliy
Seimyniniai ryiai samdant darbuotoja — privalumas | Seimyniniai ry§iai samdant darbuotoja yra trikumas
Darbdavio ir darbuotojo santykiai paremti morale ir | Darbdavio ir darbuotojo santykiai yra verslo sandéris
primena santykius tarp Seimos nariy darbo rinkoje
Prastai atliekanc¢iam darba skiriama kita uzduotis Prastai atliekantis darba atkleidziamas
Darbuotojo isipareigojimai organizacijai menki Darbuotojo isipareigojimai organizacijai dideli
Darbuotoja su profsajunga gali sieti emociniai rySiai | Darbuotojo santykiai su profsajunga paremti

apskai¢iavimu

Darbuotojai geriausiai dirba grupéje Kvalifikacija veiksmingiausiai keliama individualiai
Materialinis paskatinimas paremtas lygybe grupés Materialinis paskatinimas paremtas teisingumu visy
viduje ir teisingumu kity grupiy atzvilgiu atzvilgiu
Santykiai su savo grupés kolegomis draugiski, su Santykiai su kolegomis nepriklauso nuo grupés,
kity grupiy — priesiski kuriai jie priklauso
ISskirtinis elgesys su draugais yra normalus ir Isskirtinis elgesys su draugais yra neetiskas ir
etiSkas; partikuliarizmas netoleruotinas: universalizmas
Versle asmeniniams santykiams teikiama pirmenybé | Versle pirmenybé teikiama tikslams ir kompanijai, o
tiksly ir kompanijos atzvilgiu tik po to eina zmogiski santykiai
Organizaciné sékmé susijusi su informacijos Organizaciné sékmé susijusi su informacijos
dalijimusi, vieSu sipareigojimu ir sajungy steigimu slépimu, viesy isipareigojimu bei sajungy vengimu
Pasitikima kolektyviniais sprendimais Pasitikima individualiais sprendimais
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Novatoriai organizacijose noriai itraukia kitus Novatoriai organizacijose nori imtis veiklos
individualiai

Inovacijos susijusios su jau esanciomis sistemomis Inovacijos perZengia jau esanciy sistemy rémus

Maziau kontroliuojamas darbas ir darbo salygos, Daugiau kontroliuojamas darbas ir darbo salygos,

trumpesnés darbo valandos ilgesnés darbo valandos

Mazesnis socialinis mobilumas per profesijos Didesnis socialinis mobilumas per profesijas

16 lentelé

5. VyriSkumo-moteriSkumo dimensija

Ly¢iy dualumas yra esminis faktas bet kurioje visuoméné¢je, kuri skirtingos kulttros
interpretuoja savaip. Sio klausimo esmé slypi tame, koks rySys sieja biologines lytis su
socialinémis lytimis. Skirtumas tarp biologiniy ir socialiniy ly¢iy, kuris lingvistiSkai geriausiai
iSreiksStas angly kalboje, konkreciai skirtingose angly kalbos zodziuose sex (biologiné lytis) ir
gender (socialiné lytis), tapo populiarus tik pastaraisiais deSimtmeciais. Tam didelés itakos
neabejotinai tur¢jo feminizmas.

Kalbant apie Sia dimensija, vyriSkumas ir moterriSkumas taip pat ¢ia suprantamas ne
biologine, o socialine prasme. Siuo atzvilgiu lingvisti§kai tikslesné¢ vélgi angly kalba, turinti
terminus male ir famale ir masculine bei feminine. Pirmoji zZodziy pora nurodo biologiskai
apsprestus dalykus, antroji nusako tai, kas tam tikroje aplinkoje manoma esant socialiai tinkama
vienos ar kitos lyties atstovams.

G.Hofstede vyriskumo-moteriskumo dimensijas skirtingose kultiirose nustaté pagal veiklos
tiksly pobiidj: 1BM tyrimas parodé,kad bemaz visur moterims yra svarbesni socialiniai tikslai,
tokie kaip geri santykiai, pagalba kitiems ir fiziné aplinka, o vyrai pirmenybe teikia
vadinamiesiems ego-tikslams, tokiems kaip karjera ir pinigai.

Gauty tyrimuy duomenys rodo,. kad svarba, kurig respondentai teikia ‘moteriSkiems” ir
“vyriskiems” veiklos tikslams , skiriasi lygimnant Salis , taip pat lyginant skirtingas profesijas.
Remiantis gautais duomenimis apie vyriSkumo- moteriSkumo dimensija buvo iSvestos socialinés
normos, kurias lytys prima savaip. VyriSkumo-moteriSkumo dimensijos skirtumus galima
pastebéti jvairiose gyvenimo sferose: Seimoje, mokykloje, socialiniy ly¢iy vaidmenyse, darbe ir
organizacijoje, politinéje sistemoje ir religijoje/

Be to pastebéta kreiviné priklausomybé tarp vyriSkumo-moteriSkumo dimensijos ir
geografinés platumos, taciau daugiausia jtakos $iai dimensijai turi istoriniai faktai, leidZiantys
uz¢iuopti priezasting nacionaliniy skirtumy Sioje dimensijoje iStaky granding.

Lyciy skirtumai: absoliutiis, statistiniai, socialiniai bei veiklos tiksly

Yra du esminiai gamtos désniai . Gamtos désnis numeris vienas — tai gyvenimo ir mirties
dualumas. Gamtos désnis numeris du -—vyro ir moters dualumas.. Visais laikais ir bet kokio
sudétingumo zmoniy visuomenése $is gamtos suteiktas faktas buvo vienas esminiy gincitiny
klausimu, kurj kiekviena visuomené¢ sprgsdavo savaip. Tai tiesiogiai jtakojo socialiniy institucijy
daugi, nes biologiniy ly¢iy vaidmeny sistema yra vienas pagrindiniy veiksniy, nulémusiy
kultiirines normas.

Biologinius vyry ir motery skirtumus galima skirstyti 1 absoliucius ir statistinius. Absoliutus
skirtumas tarp biologiniy lyCiy: vyrai suteikia gyvybg, moterys gimdo vaikus. Statistiniai
duomenys suponuoja fizinius ir fiziologinius ly¢iy skirtumus (pavyzdziui, kiino sud¢jimas ir
medziagy apykaita), kurie bet kokiu atveju téra salyginiai. Taigi absoliutiis ir statistiniai
biologiniai ly¢iy skirtumai galioja visoms Zmoniy visuomenéms, taciau jie palieka didelg erdve
faktiniam vaidmeny tarp vyru ir motery pasiskirstymui. Tiksliausia prasme, tik su dauginimuuusi
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(vaiko prad¢jimu ir vaiko gimdimu) susij¢ funkcijos yra aiSkiai “moteriSkos” arba “vyriskos” , o
visa kita yra susitarimo reikalas. Vis délto beveik visos visuomenés daugybe kitu funkcijy
pripaZista kaip labiau tinkamas vyrams ar moterims. Tai byloja apie salyginai sutartini
vaidmeny pasiskirstyma, pasiekta tarpininkaujant kultiirinéms normoms ir tradicijoms.

Tarp didZiosios daugumos visuomeniniy, tradiciniy ir moderniyjy, pastebima bendra su
socialiniy ly¢iy vaidmeny pasiskirtymu susijusi tendencija: vyrai daugiau riipinasi ekonominiais
ir kitais pasiekimais, moterys daugiau riupinasi zmonémis bendrai ir vaikais konkreciai.
Dauguma mokslininky tvirtina, jog tai iSplaukia i§ biologiniu ly¢iy vaidmeny; moterys gimdo
vaikus ir véliau linkusios namuose jais pasiriipinti, o vyras, negalédamas pajusti vaiko gimdymo
suteikimo, M.Mead terminais, ‘“nepakei¢iamo pasiekimo jausmo”, realizuoja save
ekonominiuose, kariniuose ir kituose panasiuose pasiekimuose. Trumpai tariant, visuomené i$
vyry tikisi atkaklumo, konkurencingumo ir tvirtumo. Moterims visuomenés priskiria Svelnumo
reikalaujancius globéjiskus vaidmenis — ripinimasis namais, vaikais ir zmonémis bendraja
prasme. Bendras vyry atkaklumo ir motery globé¢jiskumo modelis suponuoja vyry dominavima,
bent jau politinio ir ekonominio gyvenimo reikaluose. Namuy iikiuose, ir branduolinése, ir
iSpléstinése Seimose, skirtingos visuomenés jtakingumo galig paskirsto skirtingai.

Tradicini vyry ir motery vaidmeny modeli patvirtina ir antriopology, psichology bei politiniy
moksly specialisty atlikti tyrimai. Pavyzdziui,. H.Barry, M.K.Bacon ir I[.L.Child pateikia
iSvesting antropologiniy duomeny apie daugiau nei Simto, daugiausiai neiSsivysciusiy,
visuomeniy analiz¢: didziojoje daugumoje atvejy mergaitéms socializacijos procese skiepijamas
ripinimasis kitais, atsakingumas uz juos ir kartais paklusnumas; berniukai mokomi siekti
uzsibrézty tiksly bei pasikliauti savimi.

Socialiniy ly¢iy vaidmeny mokytis pradedame Seimoje. Véliau Sis procesas perkelia ugdymo
1 ugdymo istaigas. Visa laika svarby vaidmeni socializacijos procese atlieka literatiira, pradedant
vaikiSkomis knygelémis, vaizduojanciomis tradicinius vaidmenis atleikan¢ius suaugusiuosius,
ziniasklaida ir pan. Apie tokiy masiniy priemoniy vykdomos socializacijos privalumus ir
trakumus galima biity diskutuoti, tac¢iau psichiatrai tvirtina, jog ly¢iy socialiniy vaidmeny
patvirtinimas itakoja teigiamai.

D.Tannen atliko motery ir vyry diskurso tyrimus ir padaré iSvada, jog vyrams biidingas
“pranesimo diskursas”, o moterims “savitarpio santykiy diskursas”. Kitaip tariant, vyrai
kalbédami perduoda informacija, o moterys kalba siekdamos apsikeisti jausmais bei uzmegzti
santykius. D.Tannen darbas dar labiau itikina, kad kiekviena lytis turi savitus mastymo, jautimo
bei veikimo biidus, kurie daro didelg itaka socialiniy vaidmeny pasiskirstymui.

IS ly¢iy socialiniy vaidmeny skirtumo iSplaukia ir veiklos tiksly, kuriuos sau kelia kiekviena
lytis, skirtumai. Biitent | darbo tikslus ir buvo akcentuotas démesys nustatant IBM tyrime
dalyvavusiy Saliy vyriSkumo-moteriSkumo dimensijos lygi. Lygiant vyy ir motery atsakymus
apie veiklos tiksly svarba, iSsikristalizavo tokios dvi tendencijos:

Moterims svarbiau : Vyrams svarbiau:

e Draugiska atmosfera PaaukStimas pareigose
e Padéties saugumas UZzdarbis

e Fizingés salygos Kvalifikacijos kélimas
e Vadovas Siuolaikiskumas

e Bendravimas

Nacionaliniai vyriSkumo-moteriSkumo skirtumai
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Vyriskumo indeksas (MAS —Masculinity Index) buvo apskaifiuotas iSvedus atsakymuy
vidurkius i klausimus apie veiklos tikslus. Susumavus rezultatus iSryskejo stipri prieSpriesa tarp
socialiniy (budingy moterims) ir ego-tiksly (biidingy vyrams).

Nacionaliniai vyriSkumo-moteriSkumo skirtumai matyti zemiau pateiktoje 17 lentel¢je.

Vyriskumo indekso (MAS) vertes (17 lentelé)

Vieta Salis MAS | Vieta Salis MAS
1 Japonija 95 28 Singaptiras 48
2 Austrija 79 29 Izraelis 47
3 Venesuela 73 29 Indonezija 46
4/5 Italija 70 30/31 | Vakary Afrika 46
4/5 Sveicarija 70 32/33 Turkija 45
6 Meksika 69 32/33 Taivanis 45
7/8 Airija 68 34 Panama 44
7/8 Jamaika 68 35/36 | Iranas 43
9/10  Didzioji Britanija 66 35/36 Pranciizija 43
9/10 Vokietija (F.R.) 66 37/38 Ispanija 42
11/12 | Filipinai 64 37/38 Peru 42
11/12 | Kolumbija 64 39 Ryty Afrika 41
13/14 | Ekvadoras 63 41 Piety Koréja 39
15 JAV 62 42 Urugvajus 38
16 Australija 61 43 Gvatemala 37
17 Naujoji Zelandija 58 44 Tailandas 34
18/19 | Graikija 57 45 Portugalija 31
18/19 | Honkongas 57 46 Cile 28
20/21 | Argentina 56 47 Suomija 26
20/21 | Indija 56 48/49 Jugoslavija 21
22 Belgija 54 48/49 Kosta Rika 21
23 Araby Salys 53 50 Danija 16
24 Kanada 52 51 Olandija 14
25/26 | Malaizija 50 52 Norvegija 8
25/26 | Pakistanas 50 53 Svedija 5
27 Brazilija 49

17 lentelé

Vyriskumo- moteriSkumo socialinés normos

Vyriskumo — moteriSkumo dimensijos socialinés normos atstovauja visuomenés viduriniosios
klasés daugumos vertybiy sistema. Cia pristatomi pagrindiniai konceptualiis skirtumai tarp
dvieju poliu, kuriuos skirai 100 balu: nuo 0 (labai silpnas vyriSkumas arba, kitaip tariant, labai
stiprus moteriSkumas) iki 100 (labai stiprus vyriSkumas arba kitaip tariant , labai silpnas
moteriSkumas).

Visas minétame tyrime dalyvavusias Salis salyginai galim a bty susikirstyti { Zemo —Mas ir
aukSto-Mas Salis.
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Si dichatomija padeda isiaidkinti skirtumus, ta¢iau MAS yra kontinuumas ir $alys nebiitinai
turi polerizuotis, bet gali buti ir kazkur tarp poliu.
Socialinés zemo-Mas ir auk$to-MAS visuomeniy normos pateikiamos 18 lendel¢je

Vyriskumo-moteriskumo socialinés normos (18 lentelé)

Zemas MAS AukStas MAS
Orientacija | santykius Ego-orientacija
Svarbu gyvenimo kokybé ir Zzmonés Svarbu pinigai ir daiktai
Esmé slypi tame, kas tu esi Esmé¢ slypi tame, kg tu darai
Dirbama tam, kad gyventum Gyvenama tam,kad dirbtum
Tarp ly¢iy minimali emociné ir socialiniy vaidmeny | Tarp ly¢iy maksimali emocing ir socialiniy vaidmenuy
diferenciacija diferenciacija
Ir vyrai, ir moterys turi biiti Svelns ir riipintis veikla | Vyrai turi buti tvirti ir riipintis veikla, moterys turi
bei santykiais biti §velnios ir riipintis santykiais
Prijauc¢iama silpniesiems Prijauciama stipriesiems
Grazu mazumas ir létumas Grazu didumas ir greitumas
18 lentelé

Vyriskumo-moteriskumo dimensija,iSreik§ta MAS, paremta socialiniy ir ego veiksniy
vertinimais. VyriSkumas ir moteriSkumas, turint omenyje socialing §iy terminy prasmeg, siejami
su vyraujanciais ly¢iy socialiniy vaidmeny modeliais didziojoje daugumoje tradiciniy ir
moderniyjy visuomeniy. Tai - vyry atkaklumo ir motery glob¢jiskumo modeliai. Tai nereiskia,
kad vyrai ar moterys visuomet imasi isskirtinai socialiai jiems determinuoty vaidmeny, taciau
statistiSkai vyrai, kaip taisyklé, demonstruoja labiau “vyriska’, moterys — “moteriSka’ (abu
terminai naudojami socialine prasme) elgesi.

IBM tyrimy duomenimis $alys skiriasi veiklos tiksly socialingje — ego dimensijoje, kurios

poliuose tarpasmeniniy santykiy tikslai ( tai geri santykiai su vadovu, draugiska atmosfera ar
bendradarbiavimas) ir ego-tikslai ( tai uzdsarbis ir paaukstinimas pareigose)
Tas faktas, kad socialiniai-ego skirtumai iSrySkéja pasauliniame ekologiniame lygmenyje,
reiskia, kad $is klausimas susijes su esmine zmonijos dilema. Sios dilemos egzistavima jrodo
visuomeniy susiskirstymas i tradicidkai moteriskesnes ir tradiciskai vyriskesnes (Zr., Saliy
vyriSkumo-moterisSkumo indekso (MAS) vertés lentelg)

IBM tyrime buvo p[amatuota , kiek konkrecios kultiros atstovai demonstruoja tradiciskai
vyriskesniy visuomeniy nariams biidingus interesus. Esminé uZz Sios dimensijos slypinti dilema
yra ne kas kita, kaip ly¢iy socialiniy vaidmeny pasiskirstymas.

Taigi, galutins vyriSkumo ir moteriSkumo, kaip nacionalinés kultiiros vienos dimensijos dvieju
poliy apibrézimas galéty biiti toks.

Vyriskumas budingas tokiai visuomenei, kurioje lyciy socialiniai vaidmenys aiskiai skiriasi:
vyrai , is kuriy tikimasi atkaklumo ir tvirtumo, démesi sutelke | materialing sékme, o moterys, is
kuriy tikimasi globéjisko svelnumo, ripinasi gyvenimo kokybés klausimais.

MoteriSkumas bidingas tokiai visuomenei, kurioje [lyciy socialiniai vaidmenys is dalies
sutampa: ir vyrai ir moterys , riupinasi gyvenimo kokybés klausimais.

VyriSkumas-moteriSkumas organizacijoje
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Nacionaliniai kultiiry skirtumai vyriSkumo-moteriSkumo dimensijoje stipriai itakoja darbo
reikSme Zmoniy gyvenime.

Pirmiausia skiriasi pozZiiiris | darbo svarbq gyvenime.

Ten, kur dominuoja vyriSkumas (pvz. Japonija, Austria, Vokietija, Italija), darbo svarba tokia
didel¢, jog Zmonés suvokia gyvenantys tam, kad dirbty.

Tuo tarpu kulttirose, kur labiau isigalé¢jgs moteriSkumas, darbas suvokiamas kaip biitinybé,
kad galétum igyventi (pvz., Svedija, Novegija, Danija)

Skiriasi ir poziuris | darbo apmokéjimq.

Ripesciai, susij¢ su gyvenimo kokybe ir santykiais moteriSkose kultlirose ir materialiniu lygiu,
veikla bei konkurencija vyriSkose kultiirose — kas akivaizdu jau Seimoje ir mokykloje — véliau
1§ Seimos ir mokyklos perkeliami i darbo aplinka. Atlyginant uz darbq moteriskose visuomenése
laikomasi lygybés ir abipusio solidarumo principo,o vyriskose visuomenése teisingumo principo,
tai yra mokama uz nuopelnus ir atliktq darbq

Darbu skirstymas pagal lytis yra kultiirinio susitarimo klausimas. Darbai stereotipiskai

skirstomi { “vyriSkus’ ir “moteriSkus”. Puikiis pavyzdziai yra policininko bei karininko ir
sekretores bei medicinos seselés profesijos. Vis délto toks suskirstymas skiriasi tarp Saliu.. Be to,
bei prasCiau apmokami.
Palyginus Pranciizijos ir Vokietijos organizacijy atlyginimy diferencinius tarifus tarp vyry ir
motery, jie mazesni yra Pranctzijoje, kuri lyginant su Vokietija yra moteriSkesné visuomené.. O
Stai atlyginimy diferenciniai tarifai tarp hierarchiniy darbuotojy lygiuy mazesni yra Vokietijoje,
nes Sioje Salyje lyginant su Pranciizija yra mazesnés galios distancija. Kitaip tariant, vokieciy
vyry pasiprieSnimas atlyginimy suvienodinimui su moterimis, néra toks didelis kaip
prancuzy.

Pastebima tendencija, kad kuo moteriSkesné kultira — tai galioja bent jau turtingoms
visuomenéms — tuo joje lygesnés motery darbo galimybés; mazesnis pasiprieSinimas auksty
posty siekianCioms moterims, skatinama kuo daugiau motery  uzimti vadovaujancius
postus.(Pvz., Danija, Svedija, Norvegija).

Lyginant vyriskas ir moteriskas visuomenes stipriai skiriasi ir vadovo vaidmens suvokimas .

Moteriskose kultirose pastebima silpnesné tendencija vadovo vaidmeni laikyti iSskirtiniu ar
net herojisku — tokiose visuomenése vadovas téra samdytas darbuotojas, toks kaip ir kiti.

Be to, vyriska ir moteriska kultiros skirtingai nusako savybes, biitinas geram vadovui.

Vyriskoje visuomen¢je vadovas turi biti atkaklus, ryztingas ir “agresyvus” (Sis terminas
teigiama konotacija turi tik vyriSkose visuomenése), nes vyriskas biznis tolygus naturaliajai
atrankai. Tuo tarpu moteriskoje kultiiroje vadovas yra maziau matomas, besiremiantis veikiau
jau intuicija nei ryztu, iprates ieSkoti konsensuso- moteriskas biznis yra kooperaciné veikla.

Lietuvoje rySkesnis vyriSkas biznis, orientuotas i amerikietiSko biznio pavyzdi, todél
akcentuojams vadovo sumanumas, iniciatyvumas agresyvumas uzkariaujant rinka, o ne
gebéjimas bendradarbiauti. Kita vertus, tam itakos turi itakos ir verslo aplinka, kuri néra palanki
verslui (mokesciai, draudimai, biurokraty reketas) , kurie reikalauja i§ versklininko ryztingy
pastangy, norint islikti versle.

Nepaisant to abu kultiiry tipai turi $i ta bendro — i§ vadovy tikimasi sumanumo: vadovai turi
pasizymeti aukStesniu nei vidutinis intelektu ir turéti savyje varomaja jéga (vadovo gyslele).

Priklausomai nuo nacionalinése kultiurose priimty karjeros ambicijy lygio skiriasi vyry ir
motery paauksStinimo pareigose principai.

Vyriskose visuomenése vaikai, ypa¢ berniukai, Seimose mokomi buti atkakliais, ambicingais ir
konkurencingais, todél tokiose kultiirose i§ vyry tikimasi troskimo biiti  paaukStintais
pareigose.. Tokiose visuomenése motery karjeros aspitacijos néra privalomos Taciau jeigu
moterys nori padaryti karjerq, tai privalo priimti vyry kultiirq. (Tai reiSkia perimti ir tam tikrus
vyrisko elgesio ir laikysenois stereotipus, kurie moteriai ne visada yra palankis. Dél to ji
rizikuoja prarasti savo moteriSkuma)

77



Tuo tarpu moteriskose visuomenése ir berniukai , ir mergaités Seimose mokomi kuklumo ir
solidarumo, tod¢l karjeros aspiracijos abiems lytims néra privalomos.

Be to, abiejy tipy visuomenése moterys susiduriai su pasirinkimu tarp Seimos ir karjeros..
Pastebéta, kad moteriSkose visuomenése moterys lengviau apsisprendzia Seimos, o vyriskose —
karjeros naudai.

Skiriasi  vyriskos ir moteriskos visuomenés ir pagal organizacijose kylanciy konflikty
soprendimo biidus.

Antai JAV, kaip ir kitose vyriSkose kultiirose, tokiose kaip D.Britanija ar Airija, tradiciSkai
konfliktai sprendziami pagal kovos principa: “Tegul laimi geriausias” .Bitent tokios kovos
zenklina $iy Saliy industrinius ir verslo santykius. (Nenuostabu kad itin ginama lygios

konkurencijos galimybés, pasisakoma pries laisva konkurencija)

Santykiuose su darbuotojais

bendradarbiavimo su profesinémis organizacijomis (susitarti
daznai yra nusistaCiusios karingai darbdaviy pasitilymy atzvilgiu.

ruoztu profsajungos
Prosajungu elgesys patvirtina abipusg antipatija

imonés vadovybé jegu tai imanoma

mégina iSvengti
su darbuotojais tiesiogiai) Savo

Tuo tarpu moteriskose kultirose, kokios yra Danijoje, Olandijoje ar Svedijoje, sprendziant

problemas pirmenybé teikiama deryboms ir kompromisams, kai
traktuojamas kaip silpnumo pasireiSkimas (stiprumo trukumas).
didzia dalimi priklauso nuo tai kultiirai bidingo

pasirinkti konflikty sprendimo  biuidai
institucinio konteksto.

Esminiai
pateiktoje 19 lenteléje.

nusileidimas oponentui ne
Taigi kiekvienos Salies

darbo organizacijose skirtumai auks§to-MAS ir Zemo-MAS visuomenése pamyti

VyriSkumo organizacijose skirtumai (19 lentelé)

Zemas MAS

Aukstas MAS

Dirbame tam, kad gyventume

Gyvename tam, kad dirbtume

Darbo reik§mé darbuotojams: santykiai ir darbo
salygos

Darbo reik§mé darbuotojams: saugumas, uzmokestis
ir jddomus darbas

Pabréziama lygybé, solidarumas ir darbinio
gyvenimo kokybé

Pabréziama abipusé konkurencija, teisingumas ir
darbo atlikimas

Vadovai yra tokie patys darbuotojai, kaip ir kiti

Vadovai yra kultairiniai herojai

Vadovai pasikliauja intuicija, elgiasi remdamiesi
jausmais ir siekia konsensuso

Vadovai yra tvirti, atkaklis, ryztingi, agresyvus,
konkurencingi ir saziningi

Vyke vadovai tie, kurie turi ir vyrisky, ir moterisky
charakteristiky

Vyke vadovai yra tie, kuriems buidingos tik vyriskos
charakteristikos

Vadovaujanciuose postuose daugiau motery

Vadovaujanciuose postuose maziau motery

Mazesnis atlyginimy skirtumas tarp lyciy

Didesnis atlyginimy skirtumas tarp lyCiy

Moterys renkasi savo lyties vadove

Moterys renkasi prieSingos lyties vadova

Karjeros ambicijos abejoms lytims néra privalomos

Karjeros ambicijos privalomos vyrams, bet néra
biitinos moterims

Vadovai maziaus pasiruo$¢ del karjeros apleisti savo
Seima

Vadovai labiau pasiruose¢ dél karjeros apleisti savo
Seima

Vadovaujanc¢ios moterys pirmenybg teikia Seimai ir
prie to pritaiko savo karjerg

Vadovaujanc¢ios moterys pirmenybg teikia karjerai ir
prie to derina savo Seimg

Kandidatai i darbuotojus save vertina nepakankamai

Kandidatai i darbuotojus save pervertina

Konfliktai sprendziami naikinant problemas, derantis

Konfliktai sprendziami juos ignoruojant arba
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ir ieSkant kompromisy kaunantis tol, kol geriausias laimi

Daugiau nedarbingumo lapeliy Maziau nedarbingumo lapeliy
Mazesné jtampa darbe Didesné jtampa darbe
Pirmenybé teikiama mazesnéms kompanijoms Pirmenybé teikiama didesnéms kompanijoms

Pirmenybé¢ teikiama trumpesnéms darbo valandoms | Pirmenybé teikiama didesniam atlyginimui

Konkurencinis pranasumas paslaugy sferoje, maisto | Konkurencinis pranaSumas stambiojoje pramongéje ir
pramong¢je ir biochemijoje pramoninéje chemijoje

19 lentelé

Priklausomai nuo kultiiriniy charakteristiky, vyriskos ir moteriSkos visuomenés pirmauja
skirtingose industrijos Sakose.

Ekonomiskai iSsivysciusios vyriskos kultiros visuomnés turi konkurenciniy privalumy
gamyboje, ypatingai, jei jos mastai dideli — tokiu atveju darbas atlieckamas veiksmingai, greitai ir
gerai. (Plg. JAV,Vokietija, D.Britanija) Sios $alys pirmauja dideliy ir sunkiy jrenginiy gamyboje
bei pramoininés chemijos srityje.

MoteriSkos kultiiros visuomenés salyginai pranaSesnés paslaugy pramonés Sakose, tokiose kaip
transportavimas ir konsultavimas, taip pat vartotojy poreikius tenkinancioje gamyboje, maisto
pramonéje ir biochemijoje ( pvz., Danija, Pranciizija, Norvegija).

Kadangi Salys salyginai pasiekia geresniuy rezultaty veiklos srityse, atitinkanciose Salies
gyventoju kultiirines preferencijas, nei tose sferose, kurios prieStarauja minétoms preferencijoms,
tai savo ruoztu nattiraliai skatina ne tik tarptautinio darbo pasidalijima, bet ir sudaro prielaidas
abipusiai naudingam bendradarbiavimui tarp Saly plétotis .

6. Ilgalaikés-trumpalaikés orientacijos dimensija

Si nacionalinés kultiiros dimensija neturi tiesioginio rysio su keturiomis jau aptartosiomis,
kurias indentifikavo IBM tyrimas. Naujoji ilaglaikés-trumpalaikés orinetacijos dimensija buvo
atrasta véliau (1985 m.) pagal M.H.Bond sukurta metodika. Pagal ja 23 Salyse buvo atliktas
Kinie¢iy vertybiy tyrimas (KVT). Fakta, kad §i dimensija nebuvo aptikta IBM tyrimo
domenyse, galima  paaiSkinti tuo, kad IBM anketa sudaré¢ vakarietiSkos mastysenos
mokslininkai. KinieCiy vertybiuy tyrimas rémési anketa, kurios sudarytojai buvo rytietiSkos
mastysenos atstovai.

Prie IBM tyrimy duomenyse pastebéty keturiy dimensiju buvo nusprgsta prijungti penktaja
dimensija, kuria nurodo KVT.. Sulyginus abu tyruimus pastebéta, kad ir vakarieciy, ir rytieciy
rengtose ir atliktose tyrimuose atsispindi tos pacios dimensijos. Tai reiskia, kad kultiiriniai
pasirinkimai yra svarbiis bet kuriai visuomenei, kad jie aptinkami nepriklausomai nuo to,
rytietiSkos ar vakarietiSkos mastysenos zmonés rengia ir atlieka tyrimus.. Tai absoliuciai
universallis Zmonijai klausimai ta prasme, kad visos visuomenés turi tas pacias problemas, tik jos
atrado skirtingus ty problemy sprendimo biidus. Be to, §i dimensija nesuprieSina Ryty su
Vakarais, ka irodo nacionaliniai ilgalaikés- trumpalaikés orientacijos skirtumai, o tik suskirsto
pasauli { naujas sritis.

IS esmes ilgalaikés- trumpalaikés orientacijos dimensija savo poliuose yra pagrista klausimais,
primenanéiais Zymaus kiny mastytojo Konfucijaus mokyma. Sia dimensija isreiskiama iki kokio
lygmens doras gyvenimas yra tikslas., nepriklausantis nuo jokiy religiniy aplinkybiy. Taip pat ji
susijusi su gebéjimu spresti aiskiai apibréztas problemas.

Ilgalaikés-trmpalaikés orientacijos dimensijos skirtumai gali biiti perteikiami per du pjivius:

e pirmasis susijg¢s su Seima, darbu ir socialiniu gyvenimu,
e antrasis su mastymo biuidais. Pastarajam rupi religijos ir filosofinés temos.
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ligalaikés-trumpalaikés orientacijos sqvoka

Ilgalaikés-trumpalaikés orientacijos dimensija paremta kiny filosofo Konfucijaus (551-479 .,
pr. Kristy) mokymu. Tai praktinés etikos pamokos, kurioms svetimas religinis turinys.
Konfucianizmas néra religija, tai pragmatisky kasdieninio gyvenimo taisykliy rinkinys.

A.Y.CKing ir M.H.Bond Konfucijaus mokymus apibrézia kaip pasaulieting socialing
teorija, kurios svarbiausias principas — wIrarKent harmoninga visuomeng. Pagrindiniai
Konfucijaus ideologijos teiginiai:

1.Visuomenés stabilumas pagristas nelygiais santykiais tarp Zmoniy. Penki pagrindiniai
santykiai — mokytojo-mokinio, tévo-siinaus, vyresniojo-jaunesniojo brolio, vyresniojo-
jaunesniojo draugy - paremti abipusiais ir vienas kita papildanciais isipareigojimais.

2. Seima yra visy socialiniy organizacijy prototipas. 1§ pradziy asmuo néra asmenybé, jis
téra Seimos narys. Vaikai turi mokytis susivaldyti, nugaléti savo individualuma (to reikalaujama
iSoriskai, mintys iSleika laisvos), kad i§laikyty Seimoje harmonija. Si harmonija matoma
kiekviename veide, orumo pojiityje, savigarboje ir autoritete.

3. Doras elgesys su kitais: nesielk su kitaip taip, kaip nenorétum kad su tavimi elgtysi.
Visai zmonijai budingas geranoriSkumo kities principas, ta¢iau Konfucijaus priesakas yra
nuosaikesnis nei krik§¢ioniSkasis priesakas mynéti savo priesa: jeigu mylésime priesus, kas tada
liks draugams?

5. Doras zZmogus yra tas, kuris nepriklausomai nuo gyvenimo uZduociy mégina isigyti
igidziy ir iSsilavinimq, sunkiai dirba, neeikvoja daugiau nei reikia, yra kantrus ir
istvermingas. Pastebimas vartojimas ir nesusivaldymas , pasak Konfucijaus, yra tabu.
Visuose dalykuose privalu laikytis nuosaikumo.

Taigi penktoji dimensija, besiremianti Konfucijaus mokymu, biivo sudaryta i§ tokiy vertybiy:

e lgalaikés orientacijos poliuje:
Atkaklumas (iStvermingumas)
Santykiy klasifikavimas pagal statuta ir Sios tvarkos laikymasis
Taupumas
Gédos jausmo turé¢jimas
e Trumpalaikés orientacijos poliuje:
Asmeninis pastovumas ir stabilumas
Savo “veido” apsauga
Pagarba tradicijoms
Pasikeitimas pasisveikinimais, paslaugomis ir dovanomis.

Nacionaliniai ilgalaikés-trumpalaikés orientacijos skirtumai

Kinie¢iy vertybiy tyrime dalyvavo 23 Salys ir pagal gautus duomenis buvo iSvestas ilgalaike
orientacijos indeksas (LTO —Long Orientation Index). Jo vertés pateikiamos 20 lenteléje.

llgalaikés orientacijos indekso (LTO) vertés (20 lentelé)

Vieta Salis LTO | Vieta Salis LTO
1 Kinija 118 | 13 Lenkija 32
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2 Honkongas 9% | 14 Vokietijos (F.R.) 31
3 Taivanis 87 |15 Australija 31
4 Japonija 80 |16 Naujoji Zelandija 30
5 Piety Kor¢ja 75 17 JAV 29
6 Brazilija 65 | 18/19 D.Britanija 25
7 Indija 61 |18/19 Zimbabve 25
8 Tailandas 56 | 20 Kanada 23
9 Singapiiras 48 | 21 Filipinai 19
10 Olandija 44 | 22 Nigerija 16
11 Bangladesas 40 | 23 Pakistanas 00
12 Svedija 33
20 lentelé

Reikia pastebéti, kad uzimamos pozicijos néra absoliucios. Jos tik reliatyvios, nes S§i
dimensija i$skirta véliausiai, LTO nustatyyti maZesniam Saliy skai¢iui.. Nepaisasnt to, pastebéta,
kad Rytu Azijos Saliy indekso vertés yra didziausios, vakary Saliy — maZzesnés, o Treciojo
pasaulio Saliy pacios maziausios.. Vis délto LTO vertés rodo, jog §i dimensijs nesuprieSina Ryty
ir Vakarais, ka jrodo nacionaliniai ilgalaikés-trumpalaikés orientacijos skirtumai, o tik suskirsto
pasauli { naujas sritis.

LTO wvertés stipriuai koreliuotos su 1965-1985 mety nacionalinés ekonomikos augimu, kuris
vyko prie§ Kinieciy vertybiy tyrima , ir dar labiau su jau po tyrimo sekusiu 1985-1995 mety
ekonomikos augimu. Biitent ilgalaiké orientacija yra pripaZinta pagrindiniu veiksniu, 1émusiu
staigy Rytu Azijos Saliy 90¢d3mrmonsi6 blmrnd38kmo6 JlimrmomeiOekonomini  suklestéjima
paskutiniais 20 amziaus deSimtmeciais. Tai tik patvirtina “neokonfucianizmo hipoteze”, kuri iki
tol buvo laikoma spekuliatyvia.

Ilgalaikés-trumpalaikés orientacijos ateiti prognozuoti sudétinga. Galbit Azijos visuomenéms
tampant vis turtingesnémis jy orientacija tuo paciu darysis vis labiau trumpalaike. Galbit vis
didéjancios pasaulinés populiacijos biitinybé iSgyventi senkanciy iStekliu pasaulyje skatins
laikytis ilgalaikés orientacijos. Juolab kad apie vis garsiau kalba ne tik ekologai, bet ir politikai.
( Nesti Zemés kryziy — reiskia visais galimais biidais apsaugoti miisy planeta, kad zmonijaislikty.
Tai — politiky, valdanciyjy priedermé ir misija)

Konfucijaus zodziai, kad gera valdziai yra ta, kuri tausoja isteklius, ateityje gali tapti dar
aktualesni, nei prie§ pustrecio tukstancio mety.

ligalaikés- trumpalaikés orientacijos socialinés normos
Visas Salis salyginai gali suskirstyti § Zemo-LTO ir auk$to-LTO S$alis. Toks skirstymas
padeda paaiskinti skirtumus, tac¢iau LTO yra kontinuumas ir Salys nebiitinai turi poliarizuotis, bet
gali buiti ir kazkur tarp poliy.
IS tyrimo metu gauty duomeny apie ilgalaikés-trumpalaikés orientacijos dimensija, buvo
1Svestos socialinés normos, budingos zemo — LTO ir auksSto - LTO Salims. Jos pateikiamos 21
lenteléje.

ligalaikés orientacijos socialinés normos (21 lentelé)
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Zemas LTO Aukstas LTO

Neatidéliotinas galimy poreikiy patenkinimas Atidétas visiems priimtiny poreikiy tenkinimas

Tradicijos yra Sventos ir nelie¢iamos Tradicijos prisitaikomos prie besikeic¢ianciy
aplinkybiy

Seimos gyvenime vadovaujamasi imperatyvais Seimos gyvenime vadovaujamasi uzduogiy
pasidalijimu

Mokoma trumpalaikiy savybiy: socialinis vartojimas | Mokoma ilgalaikiy savybiu: taupumo,
i§tvermingumo

ISlaidavimas Taupymas, investavimas

Zemiausias lygis (grynojo pelno, gaunamo padengus | Stiprios rinkos pozicijos kiirimas
visas i§laidas pakopa)

Analitinis mastymas Sintetinis mastymas

Neapibréztas problemy sprendimas Struktiirinis problemy sprendimas

21 lentelé

Taigi, trumpalaikés ir ilgalaikés orientacijy, kaip nacionalinés kulttiros vienos dimensijos

dviejy poiliy apibrézimas , biity toks:

e Jlgalaikeé orientacija numato savybiy, orientuoty { atpilda ateityje , biitent iStvermingumo ir
taupumo, skatinima.

o Trumpalaiké orientacija numato su praeitimi ir dabartimi susijusiy savybiuy, biitent pagarbos
tradicijoms, savo “veido’ apsaugojimo ir socialiniy isipareigojimy atlikimo, skatinima.

ligalaiké-trumpalaiké orientacija organizacijoje

Verslas ilgalaikés orientacijos visuomenése orientuotas i stipriu pozicijy ju rinkose
uzémima, nes Cia nesitikima greity rezultaty. Vadovams (daznai ai biina Seimos nariai)
suteikiama laiko ir iStekliy savam indéliui jnesti.

Tuo tarpu trumpalaikés orientacijos kulturose, prieSingai, laikomasi ‘“Zemiausio lygio”
principo, kai rlipinamasi pra¢jusio ménesio, ketvir¢io, mety rezultatais — tam net sukurta
kontrolés sitema, pagal kuria vadovai nuolat vertinami. Tai pagrista argumentais, kurie manomi
esantys racionallis. Taciau kultiirinis skirtingumas primena fakta, jog visas racionalumas
paremtas kultiiriniais - tai yra iki-racionaliais — pasirinkimais. Trumpalaikés orientacjos
skuboti pasirinkimai ir greitas naujy idéjy atsisakymas. Tokioje kultiiroje vadovai apdovanojami
ar atleidziami i§ darbo uz tos dienos zemiausios linijos rezultatus, net ir tuomet, kai tai yra aiski
ju pirmtaky ar net ankstesniy vadovy prie daugeli mety priimty sprendimy pasekmé. Kultiiriniy
isitikinimy galia tik dar labiau jamzina §ia sistema.

Amerikie¢iy mokslininkas S.G.Ridding kinie¢iy verslo sékmeés ir nesekmés priezastis
skirsté | vertikaly ir horizontaly bendradarbiavima.

Vertikalus bendradarbiavimas prieStarauja atmosferai, kurioje darbuotojai ir savininkai ar
vadovai psichologisSkai nattraliai susiskaldo i dvi stovyklas. PrieSingai, esant vertikaliam
bendradarbiavimui siekiama socialinio panasumo vertybiy, elgesio, poreikiy ir aspiracijy prasme
ir to rezultatas — savanoriskas sutikimas. Todél ilgalaikés orientacijos visuomenése santykiai
uzmezgami pagal statusa. Organizacijos nariy susiluoksniavima ir iStverminguma plétojant
versla stengiamasi iSlaikyti ne tik vadovai, bet ir eiliniai darbuotojai, atlikdami kasdienines
uzduotis.
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Horizontalus bendradarbiavimas susijgs su asmeniniy rySiy tinklais, kurie susieja dvi
pagrindines zmogaus gyvenimo sferas: Seima ir versla. Tokiose visuomenése turéti asmenini
pazistamyjy rata yra labai svarbu. Tai akivaizdi kolektyvizmo, kuriame santykiai yra svarbesni
uz uzduotis, pasekmé. Tos asmeniniy ry$iuy kapitalas biitinas visam gyvenimui, todél vengiama
ji prarasti dél trumpalaikiy, Zemiausio lygio tiksly.

I ilgalaikiSkuma orientuota verslininkysté akivaizdziai pagrista ne vien verslininky vertybémis.
PanaSios vertybés ilgalaikés orientacijos kultiirose placiai paplitusios ;tarp esamy ir biisimy
verslininky, tarp darbuotoju ir ju Seimuy, bendrai tarp bemaz visy tos kulttiros atstovy.

Esminiai darbo organizacijose skirtumai auksto - LTO ir Zemo - LTO visuomenése apibendrinti
pateiktoje Zemiau 22 lenteléje.

llgalaikés orientacijos organizacijose skirtumai (22 lentelé)

Zemas LTO Aukstas LTO
Versle svarbiis trumpalaikiai rezultatai: Zemiausias Versle svarbils ilgalaikiai tikslai: stengiamasi
lygis uzmegzti rysius ir iSsikovoti auksta pozicija rinkoje
Seima ir verslo sfera yra atskiros Vertikalus ir horizontalus bendradarbiavimas: Seima

ir verslas susij¢

Zmogaus ekonoming ir socialing padéti visuomengje | Zmonés turi stengtis gyventi kuo vienodziau
nulemia jo gabumai

22 lentelé

Aptarus visas penkias nacionalinés kultiiros apsprgstas dimensijas galima daryti iSvada, jog
organizacijy ir valdymo problemoms néra visuotiniy sprendimy. Nacionalinés kultiiros jtakoja ne
tik organizacijas, bet ir teorijas, kurios bvo sukurtos organizacijy funkcionavimui paaiskinti ir
vadovauti. Teorijos iSduoda , kokia kultiirai priklauso juy autoriai. Todél teorijos gali netekti savo
galiojimo ties kitos nacionalinés kultiiros ribomis.

Vis délto toje pacioje nacionalingje kultiiroje veikiancCios organizacijos néra absoliuciai
vienodos kultlirine prasme - tarp skirtingas organizacijas atstovaujan¢iy Zmoniy net ir tame
paciame nacionaliniame kontekste galima pastebéti kolektyvinio proto programavimo skirtumus.
Todél reikia nustatyti aiSkia riba tarp nacionalinés kultiiros ir konkrecios organizacijos kultiiros.

G.HOFSTEDE ATLIKTAS TYRIMAS LEIDO PADARYTI ISVADA, KAD NACIONALINES KULTUROS
SKIRIASI VERTYBEMIS, O ORGANIZACIJY KULTURY PAGRINDINIS SKIRTUMAS SLYPI JU PRAKTIKOSE -
TAME , KOKIAIS BUDAIS IR PRIEMONEMIS TOS VERTYBINES NUOSTATOS YRA [GYVENDINAMOS.

REIKIA PASTEBETI, KAD G.HOFSTEDE KULTURU SKIRSTYMAS PAGAL MINKETAS PENKIAS
DIMENSIJAS — YRA VIENAS IS GALIMU. NORS JIS TURI DAUG SALININKY, TACIAU NETRUKSTA IR
OPONENTU. AKIVAIZDU, KAD KULTURU KLASIFIKAVIMAS GALIMAS IR PASIREMUS KITAIS
KRITERIJAIS.

Savita kultiiry klasifikavima pateikia zymus brity kulttirologas Richard D.Lewis.

Savikontrolés klausimai

1. Kokias dimensijas kultiiroje i$skiria G.Hofstede?

2. Apibudinkite galios distancijos dimensija. Kokie yra galios distancijos raiskos visuomenése

ir organizacijose skirtumai? [vardinkite juos.

3. Apibudinkite neapibréZztumo vengimo distancija. Kokie yra S$ios distancijos raiSkos
visuomengse ir organizacijose skirtumai? [vardinkite juos.
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4. Apibudinkite individualizmo-kolektyvizmo distancija. Kokie yra Sios distancijos raiskos
visuomengse ir organizacijose skirtumai? [vardinkite juos

5. Apibudinkite vyriSkumo-moteriSkumo distancija. Kokie yra S$ios distancijos raiskos
visuomengse ir organizacijose skirtumai? [vardinkite juos.

6. Apibudinkite ilgalaikés-trumpalaikés orientacijos dimensija. Kokie yra S$ios distancijos
raiSkos visuomenése ir organizacijose skirtumai? [vardinkite juos.

7. Tema. R.D. LEWIS KULTURU KLASIFIKAVIMAS

Vienplanés ir daugiaplanés kultiiros.

Santiirios kultiiros

Kulttiros, kur kliaunamasi duomenimis ir pokalbiais.
Isiklausymo kultiiros.

bl

Brity kultiirologas R.D.Lewis tauty kultiras pagal ju atstovy rodoma démesi iSoriniam
pasauliui skirsto { tris grupes:

e pagal démesj telkiantys i tikslq, itin organizuoti planuotojai (vienaplaniai);

o pagal démesj telkiantys | Zmones, $nekis tarpusavio rysio ieSkotojai (daugiaplaniai);

o pagal démesi, kuris telkiamas j pagarbq (santiirts, intravertai)(Lewis 2002:42-56

1. Vienaplanés ir daugiaplanés kultaros.

Esminis skirtumas tarp Siy kultiiry - veiklos kryptingumas.

Vienplanés kulturos atstovai laika naudoja kryptingai — vienu metu jis dirba viena darba. Ir
tokia seka, kokia yra nusistatgs. Tuo tarpu daugiaplanés kultiros atstovas (pvz. portugalas)
laikosi daugiaplanés laiko sistemos, t.y. vienu metu daro daug darby, daznai visai nenumatyta
tvarka.,

Daugiaplanés kultiiros zmonés yra labai lankstiis. Portugalijoje savaime suprantama ir
priimtina, pertraukti pokalbi, isiterpti, nors tai trukdo kitiems pasnekovams bendrauti. Tuo tarpu
Svedijoje, Vokietijoje ir Britanijoje tai neleistina.

Vienplaniai, kryptingi Zmonés, tokie kaip Svedai, Sveicarai, olandai ir vokie€iai, vienu metu
daro viena, ties tuo susikaupia ir tai padaro per numatyta laika. Jie namo, Sitaip dirbant galima
padaryti daugiau ir geriau.

Daugiaplaniai zmonés mano savaip ,Jie nelabai paiso tvarkaras¢iy ar punktualumo. Ju laikosi tik
tuo atveju, kai to reikalauja kryptingas partneris. Jiems tikrové svarbesné¢ nei dirbtiniai
susitarimai.

Daugiaplaniai zmonés nemégsta nepabaigti kalbos. Jy manymu, geriausiai laikas iSnaudojamas,
kai su Zmogumi susitariama galutinai.

Kai vienaplanés kultiiros zmonéms tenka darbuotis drauge su daugiaplanés kultiiros Zzmonémis,
vieni kitus neiSvengiamai erzina. Jei vieni neprisitaiko prie kity, - o taip dazniausiai biina, -
nuolat kyla abipusis nepasitenkinimas. Kodél meksikieciai neatvyksta laiku? Kodél jie nesilaiko
terminy? Kodé¢l ardo plana? - klausia vokieciai. Kita vertus, meksikieciai replikuoja: Kam
laikytis plano, jeigu pasikeité aplinkybés? Kam laikytis terminy, jei skubinant gamyba nukencia
kokybé? Kam stengtis parduoti Sitoki kiekj tam klientui, jei Zinome ji dar nepasirengus tiek
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pirkti?

Nepaisant to, bendraudai skirtingy kulttiry atstovai daro vienas kitam poveikj. Atlikti tyrimai,
koks yra pozitris | laika Sveicary ir italy imonéje, parod¢, jog vieni i§ kity kai ko iSmoko. Abi
pusés 1§ pradziy gincijosi, bet paskui kelis ménesius bendradarbiavo. Galy gale italai pripazino,
kad bent teoriSkai laikydamiesi tvarkaras¢io, gamybos terminy ir numatyto biudzeto jie gali ge-
riau iSsiaiskinti tikslus, tikrinti, kaip vyksta darbas ir koks naSumas. Kita vertus, Sveicarai
isitikino, kad dél lankstesnio italy pozitrio galima koreguoti tvarkarasti, netikétai pakitus rinkai,
pastebéti anksciau neisSryskéjusius planavimo trukumus ir paskuting akimirka daryti lemtingus
,»papildomo laiko" taisymus.

Vokieciai, kaip ir Sveicarai, yra itin tikslingi, nes jie didelés reikSmes teikia projekto analizei,
jo suskirstymui, vienu metu kryptingai sprendzia viena problema, susikaupdami ties atskira
projekto dalimi ir todél pasiekia kone tobuly rezultaty. Jiems kelia nerima ne taip dirbantys
zmonés, tarkime, arabai ar daugelis Vidurzemio jiiros pakranciy kulttiros atstovy.

Amerikieciai taip pat labai kryptingi, taciau ju pozitiris Siek tiek kitoks. Jie gyvena dabartimi ir
ateitimi, tod¢l kartais spiria vokiec€ius veikti, kai Sie dar nenusiteikg to daryti. Vokieciai, gerai
suvoke savo istorija bei praeitj, yra linke amerikieCiams partneriams daug kalbéti apie savo
aplinka, kad veiksmai biity suprantami platesniame kontekste. O tai erzina amerikiecius,
nenorincius gaisti laiko, kuris jiems itin brangus.

Zemiau pateikiama nuosekli kultiry seka pagal vienaplanés ir daugiaplanés veiklos skalg
(pagal R.D.Lewi).

VIENAPLANES IR DAUGIAPLANES VEIKLOS KULTURU SKALE

. Vokieciai, Sveicarai

. Amerikieciai (baltieji protestantai anglosaksai)

. Skandinavai, austrai

. Britai, kanadieciai, Naujosios Zelandijos gyventojai
. Australai, Piety afrikieciai

. Japonai

. Olandai, belgai

. Amerikos etninés grupés (zydai, italai, lenkai)

. Pranciizai, belgai (valonai)

10. Cekai, slovénai, kroatai, vengrai

11. Siaurés italai (Milanas, Turinas, Genuja)

12. Cilieciai

13. Rusai ir kiti slavai

14. Portugalai

15. Polinezieciai

16. Ispanai, piety italai, Vidurzemio juros pakrantés tautos
17. Indai, pakistanieciai ir kiti

18. Lotyny Amerikos gyventojai, arabai, afrikieciai

O 00 1 N N B W —

BRUOZAIL BUDINGI VIENPLANIU, DAUGIAPLANIU IR SANTURIU
KULTORU ATSTOVAMS (23 lentelé)
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VIENAPLANIAI DAUGIAPLANIAI SANTURUS
intravertai ekstravertai intravertai
kantriis nekantriis kantriis

ramis Snekis tylts

nesikiSa i kity reikalus smalsis pagarbiis
mégsta privatuma draugiski geri klausytojai

metodiskai planuoja i ateiti

vienu metu daro viena

dirba nustatytomis valandomis
punktualiis

laikosi tvarkara$ciy ir grafiky
suskirsto projektus

laikosi plany

laikosi fakty

informacijos semiasi i$

statistikos, zZinyny, duomeny bazés
svarbiausia darbas

nejausmingi

dirba vienoje srityje

eina oficialiais keliais

paslaugas priima nenoromis

Paveda kompetentingiems
kolegoms

laikosi darby sekos

meégsta nustatytas darbotvarkes
telefonu kalba glaustai
naudojasi uzrasy knygele

gerbia formalumus

nemégsta prarasti reputacijos
priestarauja logiSkai

kiino kai bari bota
retai pertraukia pasnekova

atskiria profesinius santykius

nuo draugisky

vienu metu daro kelis dalykus
dirba bet kada

nepunktualiis

tvarkarastis nenuspéjamas
vienas projektas salygoja kita

keicia planus

zongliruoja faktais
informacija gauna i§ pirmy
ranky (zodziu)

svarbiausia Zzmonés
jausmingi

dirba visose srityse
naudojasi rysiais

iesko paslaugu

paveda giminéms

laikosi susitarimy su
zmonémis

viska susieja

Sneka iStisomis valandomis
retai naudojasi uzraSy knygele

ieSko svarbiausio asmens

viskam turi pasiteisinimy
priestarauja emocionaliai

ktino iSraiska neribota
daznai pertraukia

profesinius santykius

supina su draugiSkais

suplanuoja tik bendrus metmenis

paiso bendry principy
atsizvelgia j tai, ka daro kiti
darbo valandos lankscios
punktualiis

atsizvelgia i partnerio tvarkarasti
mato visg vaizda

daro smulkius pakeitimus
pareiskimai -tai pazadai
naudojasi abiem informacijos Saltit
svarbiausia Zmones

ramiai neabejingi

dirba visose srityse
neperprantami, ramas

saugo kito gera varda

paveda patikimiems Zzmonéms
atsizvelgia | partnerius

apgalvoja

gerai apibendrina

planuoja neskubédami

itin saziningi

jokiu budu negali prarasti reputacij
vengia prieStaravimy

subtili kiino iSraiska
nepertraukia

suderina draugiskus ir

profesinius santykius

23 lentelé

2. Santurios kultaros
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Santtrios kultiiros atstovai retai patys inicijuoja veikla ar diskusija ir yra linke pirmiausia
1siklausyti 1 kita, i$siaiskinti jo padéti ir, | tai atsizvelgdami, susidaryti savo nuomong.

Santuri kultiira yra Japonijoje, Kinijoje, Taivane, Singapiire, Koréjoje, Turkijoje ir Suomijoje.
Kelios kitos Rytu Azijos Salys, nors kartkartémis btina daugiaplanés ir jaudrios, pasizymi kai
kuriomis santtiriomis savybémis. Europoje tik suomiai yra ryskiai santurts, taciau kartais britai,
turkai ir Svedai tam tikrais atvejais uzsikrecia ,,klausymosi nuotaika".

Santiirios kultiiros atstovai prie$ nusprgsdami isiklauso. Jie yra geriausi klausytojai pasaulyje,
nes susikaupia ties tuo, ka sako kalbétojas, mintimis nenuklysta { Salj (tai sunku romany tautoms)
ir pokalbio ar prezentacijos metu retai, o gal ir niekad nepertraukia kalbétojo. Kai Sis baigia,
atsako ne iSkart. Stojusi ilgoka tyla reiSkia pagarba svariems kalbétojo argumentams, kurie
apgalvojami neskubant, su deramu démesiu.

Net kai santiirios kultiiros atstovai pradeda savo atsakyma, tuoj pat tvirtos nuomonés neissako.
Dazniausiai jie uzduoda papildomy klausimy dél to, kas buvo pasakyta, aiSkindamiesi kalbétojo
ketinimus bei siekius. Ypa¢ japonai daug karty smulkiai perkrato kiekviena punkta, norédami
isitikinti viska teisingai supratg. Suomiai, nors pabaigoje biina stadiokiski ir tiests, kiek
galédami vengia konfrontacijos ir stengiasi suformuluoti savo pasiiilyma taip, kad tikty antrajai
Saliai. Kinai iSrenka toki taktini varianta, kuris uzkirsty kelia nesutarimams dél pirminio
pasitlymo.

Santtrios kultiros yra intravertiSkos, nepasitikincios daugzodziavimu ir todé¢l gerai
mokancios bendrauti be zodziy. Tam padeda subtili kiino iSraiSka, kuri kaip diena ir naktis
skiriasi nuo audringo mostigavimo, biidingo romany tautoms ir afrikieCiams. Vienaplaniams
zmonéms sunku suvokti santiiriyjy taktika, nes tie neijtelpa i kryptinga sistema (klausimas -
atsakymas, priezastis - padarinys). Daugiaplaniams Zmonéms, ipratusiems prie ekstravertisko
elgesio, santurieji yra neperprantami, nes i ju gauna nedaug arba visai negauna griztamojo rysio.
Geras pavyzdys galéty biiti suomiai, reaguojantys netgi maziau uZ japonus, kurie bent dedasi esa
patenkinti.

Santirios kultiros krastuose mégstamiausias bendravimo biidas yra toks: monologas - tyla -
apmastymas - monologas. Jei tik imanoma, vieni leidzia kitiems pradéti monologa. Vienaplanés
arba daugiaplanés kultiros Zmonés bendrauja dialogu. Vieni pertraukia kity ,,monologa"
daznomis pastabomis, netgi klausimais, kurie rodo, jog tuo, kas sakoma, mandagiai domimasi.
Vos vienam baigus kalbéti, tuoj pat prabyla antrasis, nes vakarieciai ypac sunkiai pakencia tylq.

Zmoneés, priklausantys santiirioms kultiiroms, ne tik gerai istveria tylg, bet ir laiko jq labai
reiksminga, kone subtilia pasnekesio dalimi. | partnerio nuomong reikia rimtai zilréti, jos
negalima paneigti, Smaiksciai ar lengvabiidiSkai atsikirtus. Protingi, gerai iSreikSti argumentai
reikalauja - nusipelno - ilgo tylaus apsvarstymo. Amerikietis, pristatgs prekiy partija Suomijoje,
pasilenkia ir sako: ,,Na, Tomi, kaip galvoji?" To paklausti suomiai ima galvoti. Suomiai, kaip ir
rytieciai, galvoja tylomis. To paties paklaustas amerikietis tuoj pasokty ir suSukty: ,,Va, ka a$
galvoju!", kalboje nedarydamas jokios pertraukos, kuri pabrézty svarstymo eiga arba sutrukdytu
vakarietiskam ,,pagrei¢iui". Rytie¢iai daug lédiau igyja pagreitj. Cia tikty palyginimas su
automobilio pavaromis; daugiaplaniai Zmonés iSkart jjungia pirmaja pavara, nuspaudzia
akceleratoriy ir, pokalbiui mezgantis, greitai pereina { antraja ir tuoj pat | treCigja pavara.
Santiirios kultiiros Zmonés pavary dézg verCiau patausoja. Pernelyg daug apsisukimu gali
pakenkti varikliui (pokalbiui). IS pradziy vairas sukamas i§ 1éto, ant akceleratoriaus atsargiai uz
dedama koja. Kai galiausiai pagreitis igyjamas, ji galima iSlaikyti, be to, jo kryptis paprastai
biina teisinga.

Santiuriojo ,,atsakymo-monologo" démesys sutelktas | platesnj kontekstq galvojant, kad
klausytojas (vis délto pirmasis prasnekes) nemazai ismano. Galvodami, jog klausytojas gerai
iSmano, japonai, kinai ar suomiai dazZnai savo mintis reiskia nuotrupomis, kad klausytojas
uzpildyty spragas. Tai savotiskas komplimentas klausytojui. Tokiais atvejais daugiaplaniai,
iprate prie dialogo Zmonés buna pagaulesni uz vienaplanius, mégstancius aiskiai iSreikstus,
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tikslius argumentus.

Santiirios kultiiros atstovai ne tik puse liipu ar trumpais sakiniais dalyvauja pokalbyje, bet ir
laikosi rytieCiy kalbésenos paprociy, kurie trikdo vakarieti. Pavyzdziui, jie kalba ,,uzuolankom",
vartodami beasmenius veiksmazodzius (,,iSeinama"), neveikiamaja rusi (,,viena i§ masiny, matyt,
sugadinta") arba nukreipdami démesi nuo kaltininko ar apskritai i§ mandagumo.

Kadangi santirios kultiiros Zmonés vardais vadinami reciau nei vakarieciai, Sitaip toliau
pabréZiamas beasmenis, neapibréztas pokalbio pobiidis. Ir dar sunkiau kalbétis todé¢l, kad
rytieciai vengia susitikti kito Zvilgsnj. Ispanas, kurio rimto, ibesto zvilgsnio vengia japonai,
pasijunta taip, tarsi buty nuobodus ar sakyty ka nemalonaus. RytieCiy nejZzvelgiamumas, dél
kurio suomio veide daznai atsiranda nitri iSraiska, stiprina ispiidi, jog pokalbis niekur neveda.
Suomiai ar japonai, kurie suglumsta nuo kity zvilgsnio, su pasnekovu stengiasi susitikti akimis
tik pokalbio pradzioje arba norédami parodyti, kad ,,eilé" kalbéti oponentui.

Japony ,,oponenty" delegacijos biina patenkintos, kai tenka sédéti visiems is eilés vienoje
stalo puséje ir spoksoti  tusciq sienq priesais, kartkartémis pasnekant ar visiems bendrai tylint ir
mastant. Retkarciais jie skersomis dirsteli, ieskodami pritarimo tam, kq pasakeé. Po to vél
stebeilija | sienq.

Lengvas, tuscias pokalbis santirios kultiiros Zmonéms sunkiai sekasi. Japonai ir kinai puikiai
atlieka iSbandytus formalumus, rodancius mandaguma; tokius klausimus, pavyzdziui: ,,Na, kaip
einasi?", jie supranta tiesiogiai ir jiems tai gali biiti proga pasiskysti. Kitais atvejais dél uztgsty
pauziy ar létos reakcijos vakariec€iai gali pamanyti juos esant bukus ar neturint ka pasakyti.

Turkai per pasitarimus su vokie€iais neretai skundziasi, kad jie niekaip neturi progos iSsamiai
1Sreik$ti savo poziiir;, o vokieciai savo ruoztu mano, jog turkai neturi ka pasakyti. Tokio
pobudzio susi¢jimuose japonai kencia labiau nei bet kuri kita tauta.

Vakarieciai visad turéty atminti, jog atsakymo, kuri duoda santiirios kultiiros atstovas, turinys is
tikryjy atspindi tik mazq dali tam jvykiui teikiamos reiksmés. Pasisakymai, kuriy démesio centre
platesné aplinka, biitinai daugiau reikSmés teikia ne tam, kas pasakyta, bet tam, kaip pasakyta,
kieno pasakyta, ir kas slypi uz to, kas pasakyta. Be to, visa atsakymo esm¢é gali buti tai, kas
nepasakyta.

Kita santiirios kultiiros Zmoniy mégstama taktika yra susimenkinimas. Sitaip jie apsaugo savo
savigarbg ir gal net paskatina oponenta girti rytieCio elgesi ar sprendimus. Klaidinga yra manyti,
kad rytieciy susimenkinimas byloja apie ju silpna padéti.

Galiausiai santirios kultiiros yra nepranokstamos subtiliu, nezodiniu bendravimu, atstojanciu
daznus jaustukus. Suomiams, japonams ir kinams buidingi atodisiai, vos girdimi aiktel¢jimai ir
maloniis niurnesiai. Staigus suomiy ikvépimas rodo sutikima, ne sukrétima, kaip romany tauty
atveju. Japony ,,0k", ,.cha" arba ,,i" yra kur kas tikresnis pritarimo Zenklas nei nuolatin¢ jiems
buidinga Sypsena.

Apibendrinant santirios kultiiros Zzmoniy elgesi per dalykiskus susitikimus, ji biity galima
pateikti tokia seka:

e atidziai klausosi;

isitikina, ar gerai supranta antrosios Salies ketinimus;

tyli vertindami padéti;

toliau teiraujasi;

reaguoja konstruktyviai;

i§saugo tam tikra nepermatomuma;

stebi kito stiprigsias puses ar deryby padarinius;

jais protingai pasinaudoja;

gilinasi { smulkmenas;

kiek jmanoma tobulina.

Santiiriis Zmonés turi didelius energijos isteklius. Ju veiksmai bei pastangos taupios ir jie
nesvaisto laiko iSradinédami dvirati. Nors visad daro ispudi turi daug atsarginiy jégu, retai buna
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agresyvius ir retai kada verziasi vadovauti (turint galvoje Japonijos ekonoming galia, tai netgi

stebina). Kita vertus, Didzioji Britanija ir ypa¢ JAV dé¢l ekonominio ir karinio dominavimo

nedvejodamos imasi pasaulinio vadovavimo.Ta paliudijo ir karinémis priemonémis jvykdytas
S.Huseino rezimo nuvertimas Irake.

SANTURIOS KULTUROS (KLAUSYTOJAI)
(Pagal R.D.Lewis) (24 lentelé)

. Japonija LABAI

. Kinija SANTURUS
. Taivanas

. Singapiiras, Honkongas*

. Suomija*

. Kor¢ja

. Turkija+

. Vietnamas, Kambodza, Laosas +

. Malaizija, Indonezija +

10. Ramiojo vandenyno salos (Fidzis, Tongas ir 1.1.) +

11. Svedija* KARTKARTEMIS
12. Didzioji Britanija*

O 00 1IN DN K W~

* Reaguojant kryptingas polinkis
+ Reaguojant daugiaplaniai polinkiai

24 lentelé

3. Kultiiros, kur kliaunamasi duomenimis ir pokalbiais

Tauty saveika aprépia ne tik bendravimo biidus, bet ir informacijos kaupimo metodus. Kaip
rodo patirtis, sukaupta informacija turi nevienoda svarba ir reikSme skirtingy kultiiry
atstovams. Nevienodai ir ja naudojamasi priimant sprendimus. Vieny kulttiry atstovai, priimdami
sprendimus labiau linke remtis pokalbiais, kiti duomenimis (faktais)

Duomenimis kliaunasi tokios kultiiros atstovai, kurie veikia remdamiesi didele sukaupta
informacija. Antai $vedai, vokiegiai, amerikietiai, $veicarai ir Siaurés europie¢iai apskritai
meégsta pirmiausia surinkti daug svarbios informacijos ir remdamiesi ta duomeny baze veikti
toliau. Komunikacijy bei informacijos revoliucija kultiiroms, kurios kliaunasi duomenimis, yra
svajoniy iSsipildymas. Jos greitai ir tiksliai suzino tai, ka jau zino kultiiros, kurios kliaunasi
pokalbiais.

Kokios kultiiros kliaunasi pokalbiais? Cia bty italai, kitos romany tautos, arabai ir indai. Siy
tautybiy zmoneés {vykius ir verslo galimybes mato ,kontekste", nes jie turi labai daug
informacijos, kurios jgyja remdamiesi savo asmeniniais informacijos Saltiniais. Arabai ar
portugalai gerai zino su sandériu susijusius dalykus, nes jie jau buna iSsiklausingjg, aptarg ir apie
tai pasiSnekeéje su draugais, pazistamais verslininkais ir giminémis.

Japonai (i§ esmés klausytojai) gali biiti dar geriau informuoti, nes iSsiSakojusi $ios tautos
visuomeng¢ aprépia nepaprastai sudétingus informacijos tinklus, veikian¢ius mokykloje, koledze,
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universitete, dziudo ir karaté klubuose, studenty draugijose, iStobulintose informacijos sistemose
ir Seimos bei politiniuose rateliuose.

Pranctizai ar ispanai - atstovai kulttiry, kuriose kliaunamasi pokalbiais, paprastai netenka
kantrybés, kai amerikieciai ar Sveicarai jiems gruda faktus ar skaiCius, kurie galbtt ir tikslas, bet
kurie, jy akimis zitrint, sudaro tik dali bendro Zmogiskojo vaizdo. Pranciizo nuomone,
amerikietiSkos prekybos prognozés Pranciizijoje turi nedaug prasmeés, jeigu jis (pranciizas) neras
laiko uzmegzti tinkamy santykiy su klientu, nuo kurio priklauso verslo sekmé.

Kultiiroms, kurios kliaunasi pokalbiais, biidinga tai, kad vadybininkai, iSeidami i§ darbo,
drauge iSsiveda klientus ir bendradarbius. Tarp jy jau biina nusistovéjg geri santykiai.

Tarp daugiaplaniy Zmoniy ir ty, kurie kliaunasi pokalbiais, yra stiprus rySys. Atliekantis vienu
metu deSimt dalyky, todél nuolat susijes su zmonémis, i§ kuriy gauna nepaprastai daug
informacijos —toks Zmogus surinks kur kas daugiau informacijos nei amerikietis, didesng dali
dienos praleisdamas uzsidargs savo kabinete, zitirédamas i asmeninio kompiuterio ekrana.

Daugiaplaniai zmonés maudosi informacijoje. Jie tiek daug zino, kad net pati glausCiausia
darbotvarké jiems neturi jokios naudos. Nenuostabu, kad per susitikimus jie linke nepaisyti jos
ar kalbéti be eilés. Jie tiesiog nesupranta, kaip galima numatyti pokalbj ir jo eiga? Juk aptariant
viena klausima, kitas gali nebetekti reikSmés. Kaip i§ anksto numatyti atgalini rysi?

Zmonés, kurie kliaunasi pokalbiais, linke spresti problemas, vadovaudamiesi savo asmeniniais
ry$iais. Kai tai numatoma mintyse, tuomet pasimatymai, grafikai, darbotvarkés, netgi susitikimai
tampa nereikalingi.

Tiesa, reikia pripazinti, jog néra lengva pereiti i§ vienos sistemos { kita. Sunku isivaizduoti
neapolietiSka kompanija, kuri savo versla tvarkyty amerikietiSkais metodais su penkeriy mety
nepertraukiamomis prognozémis, ketvir¢iy ataskaitomis, pusmeciy auditais ir pusmecio veiklos
tvertinimais. Lygiai taip pat sunku jsivaizduoti, kad vokieciai {vezty nauja gaminj i svetima Sali
pirma neiStyre rinkos.

Pazymétina, kad ekonomika labiausiai klesti tose Salyse, - Japonija yra ryski iSimtis, - kuriy
kultiirose kliaunamasi duomenimis ir naudojama apdorota informacija. Japonai, nors kliaunasi
pokalbiais, taip pat neiSsivercia be gausybés spausdintos informacijos. Be to, darbo nasumas
priklauso ir nuo kity veiksniy, ypa¢ nuo klimato, tad informacinés sistemos, nors ir svarbios, dar
néra veiksmingumo ir jo logikos garantas.

Apibendrinant galima pasakyti, kad suderinus sistemas, kurios kliaunasi duomenimis ir kurios
pokalbiais, rezultatai tikriausiai biity geri, ta¢iau néra akivaizdziy pavyzdziy, kad Siuolaikinése
tarptautinése verslo visuomenése tai biity nuolat daroma.

IS Zemiau pateiktos 25 lentelés matyti,
kurios kultiros kliaunasi pokalbiai (dialogu) ir kurios duomenimis
(pagal R.D.Lewis)

DIALOGAS
. Lotyny Amerikos atstovai
. Italai, ispanai, portugalai, pranciizai, VidurZemio jiros pakranciy tautos
. Arabai, afrikieCiai
. Indai, pakistanieciai
. Cilietiai
. Vengrai, rumunai
. Slavai
. Amerikos etninés grupés
. Beniliukso Salys
10. Britai, australai
11. Skandinavai

O 00 1 N N W —
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12. Siaurés Amerikos gyventojai (JAV baltieji anglosaksai protestantai, kanadie&iai)
13. Vokieciai, Sveicarai DUOMENYS

25 lentelé

Pagrindiniai kultiry, kurios kliaunasi pokalbiais, informacijos Saliniai:

Seima
Bendradarbiai
Giminés
Mokyklos draugai
Tenisas ir golfas
Skaitymas
Apkalbos kavinése
Studijy draugai
Krikstatéviai
Draugai ir Seima
Seni mokytojai
Radijas ir TV

Pagrindiniai kultiiry, kurios kliaunasi duomenimis, informacijos Saltiniai:

Ataskaitos
Duomeny bazés
Projekty aprasai
Kolegos
Skaitymas

TV ir radijas
Seima ir draugai

4. Isiklausymo kultiiros

Isiklausymo, santliraus pobudzio kultirose, kur vertinama ir duomenuy bazés, ir
informacijos leidiniai (Japonija, Suomija, Singapiiras ir Taivanas yra auks$tos technologijos
Salys), Zmonés 1§ prigimties moka klausytis ir uZzmegzti palanky pokalbi. Japonai ir kinai
nusiteikia labai ilgiems pokalbiams, kad viskq galutinai suderinty. Siuo atzvilgiu jie tokios pat
pakraipos zmonés, kaip romanai.

Suomiai, paprastai lakoniskesni, vis délto per pokalbius pirmiausia atsizvelgia | savo partnerio
pageidavimus. Jie retai kada daro spaudima, daZnai pastebima per diskusijas su amerikieciais,
vokieciais ir pranciizais. Monology Suomijoje nepasitaiko, nebent juos sako partneriai.

Isiklausymo kultiiros zmonés mano teisingai kaupiq informacijq. Jie nesigriebia neapgalvoty
veiksmy, leidzia idéjoms subresti ir labai prisitaiko priimdami sprendimus. Todél bendraujant su
isiklausymo kultiiros atstovais, nedera jy skubinti ir “spausti”. Juolab kad c¢ia laikomasi
nuostatos: “kiekvienam vaisiui savas laikas”.

Japonijos ir keturiy Azijos ,.tigry" - Piety Koréjos, Taivano, Honkongo ir Singapiiro - sékme, o
taip pat Suomijos gerové, nors tik nedaug jos ekonomikos Sakuy yra stiprios, byloja apie
isiklausymo kultiiry lankstuma.
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Isiklausymo kulttra biidinga iSplétotai visuomenei, su kuria individas palaiko {jvairiapusius
aktyvius santykius.

Pagrindiniai jsiklausymo kultiiros informacijos Saltiniai:

Gaunama informacija i§ partneriy,
Informacijos skyriai
Kiti skyriai

Seima

Mokyklos draugai
Studijy draugai
Laikrasciai
Projekty aprasai
Duomeny bazés
Seni mokytojai
Dziudo ir karaté
Golfas ir tenisas
Zmonos giminés
TV

Radijas

Savikontrolés klausimai

. Kokiu pagrindu R.D.Lewis klasifikuoja kultiiras?

. Kuo pasizymi vienplanés ir daugiaplanés kulttros?

. Kokie bruozai biidingi santiiriy kultiiry atstovams?

. Kuo pasizymi kultiiros, kur kliaunamasi duomenimis ir pokalbiais? Kokie pagrindiniai Siy
kultiiry atstovy informacijos Saltiniai?

5. Kas biidinga isiklausymo kultiroms? Kokie pagrindiniai $iy kultiiry atstovy informacijos
Saltiniai?

AW~

8. Tema. LAIKO SAMPRATOS IR JO NAUDOJIMAS

1. Vienplanio laiko samprata
2. Daugiaplanio laiko samprata.
3. Ciklinio laiko samprata.

1. Vienplanio laiko samprata.

Tikrove atspindi savokos. Kai kurios savokos — pavyzdziui, darbo etika, fatalizmas,
reinkarnacija, yra puikiai suprantamos tam tikrose visuomenése ar tautose. Kitos zmogaus
patirciai svarbios ir gyvybiskos savokos i§ tikryjy yra universalios, bet ju prasme bei esmé labai
skirtingai suvokiama. Tokios yra erdvés ir laiko savokos.

Ryty ir vakary kultirose ypac laikas yra suprantamas kitaip, ir net Siose pasaulio dalyse
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poziiiriai 1 ji atskirose Salyse labai skiriasi.

Vakary pusrutulyje JAV ir Meksika laika supranta ir juo naudojasi visiSkai prieSingai, todél
tarp Siy krasty kyla rimty nesutarimy. Vakary Europoje Sveicary pozitiris 1 laika turi mazai
bendra su kaimyny italy poziiiriu. Tailandieciai visai ne taip vertina laiko t€ékmg, kaip japonai.

Skiriamos trys laiko sampratos:
o Vienplanis laikas,
e daugiaplanis laikas ir
o ciklinis laikas. (Lewis 2002:57-68)

Vienplanis laikas .

Pradékime nuo amerikieciy laiko savokos, nes ju laikas brangiausias, kaip pasakyty visi, kam
teko turéti reikaly su amerikieciaisypac¢ verslininkais, gydytojais, ar teiséjais. Mat amerikieciui
laikas is tiesy yra pinigai. Visuomenéje, kur démesys nukreiptas i pelna, laikas yra brangi, net
deficitiné preké. Jis béga greitai nelyginant kalny upé pavasari, ir jei nori turéti naudos i$ jo
tekmes, turi nuo jo neatsilikti. Amerikieciai yra veiklos Zzmonés; jie nepakencia dyko buvimo.
Pragjusio laiko nesugrazinsi, bet dabarti gali griebti ir suskirstyti taip, kad ji tau tarnauty
artimiausioje ateityje.Ateitis tiesiogiai priklauso nuo dabarties — kaip sugebési iSnaudoti esama
laika.

Taigi amerikietiSkas laikas skirstomas taip:

PRAEITIS DABARTIS ATEITIS

| » |
| > |

v

Stai ka su juo turi daryti: ( 26 lentelé)

PRAEITIS DABARTIS ATEITIS
pragjusi Siandienos sausio  |rlpesciai dél irt. t.
uzduotys mén. vasario mén.
planai

»

. A |[B |C |[D [E

»
26 lentelé

Amerikoje esi niekas, jei nedarai pinigy. Jei tu 40 mety pajégi uzdirbti ir nori turéti 4
milijonus doleriy, turi gauti 100 000 doleriy per metus. Jei tiek pavyks gauti per 250 darbo dieny,
vadinasi, uzdirbi 400 doleriy per dieng arba 50 doleriy per valanda.

27 lentelé rodo, jog 400 doleriy per diena gali gauti dirbdamas 8 valandas, per viena valanda
atlikdamas viena uZzduoti, planingai, gerai ir nuosekliai iSnaudodamas laika. Vadinasi,
amerikieCiai galéty sakyti, kad jy valanda kainuoja 50 doleriy. Supratimas, jog laikas kainuoja
pinigus, yra viena. Kita sagvoka biity laiko §vaistymas.

Kaip pavaizduota 28 lenteléje, amerikieCiai galéty pasakyti, kad Zmogus, neatéjes 1 D ir E
susitikimus, niekais paleido 2 valandas arba prarado 100 doleriy. Taigi:
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, LAIKAS —PINIGAI " (27 lentelé)

9val.ryto 10 11 12 1 2 3

A B C D E F G H
L >

50 100 (150 |200 250 {300 |350 (400
dol. dol. |dol. [dol. |dol. |dol. |dol. |dol.

8 amerikiecio valandos kainuoja 400 doleriy

27 lentelé

9val.ryto 10 11 12 1 2 3 4 5 val po piety

A B C D E F G H
50 dol. 100 |150 |neatéjo |neatéjo |200 |250 |-300
dol. |dol. dol. |dol. |dol.

jis niekais paleido 2 valandas arba neteko 100 doleriy!
28 lentelé

Amerikieciai ne vieninteliai §ventai tausoja laikq - Sveicarijoje ir Vokietijoje laikas taip pat
yra religija. Sios $alys drauge su Britanija ir apskritai anglosaksisku pasauliu, Nyderlandais,
Austrija ir Skandinavija, kaip rodo anksciau pateikti skaiciai, tikslingai supranta laika ir veikla.
Kaip ir amerikieciai, jie jtaria, kad laikas, praéjes nepriémus jokiy sprendimy ir neatlikus jokios
veiklos, yra tuscias - nepanaudotas tikslingai dabarciai ir ateiciai.

Anglosaksy, germany ir skandinavy tautos yra is esmés kryptingai veikiancios, varzomos laiko
ir vienaspalveés. Vienu metu jos mégsta daryti vienq dalykq, ties juo susitelkti ir atlikti numatytu
laiku. Jy nuomone, jos Sitaip padaro daugiau ir geriau. Be to, persiéme protestantiska darbo
etika, jie laika prilygina s¢kmei. (Kuo sunkiau ir atkakliau dirbsi -tuo tave lydés didesné s¢kme,
tuo daugiau pinigy uzdirbsi. Dievas myli labiau tuos, kurie stengiasi pelnyti. Biiti neturtingu ,
reiSkia noréti biiti ligoniu).

Tokia mintis amerikieCiui gal atrodys ir pagrista, bet ji nebus svari ir visai nejtikinamai
nuskambés Piety Europos Salyse, kur autoritétas, privilegijos ir prigimtiné teis¢ ja 1S esmés
paneigia.

2. Daugiaplanio laiko samprata

Daugiaplaniams zmonéms tikrové svarbesné nei susitarimai. Jiems nelabai riipi grafikai ar
punktualumas. Jie dedasi, kad ju laikosi, ypac jei to reikalauja kryptingai veikiantis partneris,
bet, ju manymu, tai néra svarbiausiau uz tikrove. Pagal juy tvarka pirmenybé¢ teikiama kiekvieno
susitikimo reikSmei ar idomumui. Taigi laikas nesusiejamas nuo jvykio ir zmogaus — tai
subjektyvi preke,, kuria galima kaitalioti formuoti, iStgsti ar baigti, nepaisant to, ka rodo
laikrodis.
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Ispanai, italai, arabai nepaiso laiko, kai reikia uzbaigti pokalbi. Jie geriausiai praleidzia laika
tada, kai baigia susitarimus su zmogumi. Vokieciai ir Sveicarai mégsta gyventi pagal laikrodj,
nes Sitaip mano puikiai, teisingai ir labai tiksliai tvarka savo gyvenima - ypa¢ versle. Kita vertus,
italui zmogiski jausmai nusveria laiko sumetimus. ,,Ko tu pyksti, kad a$ atéjau 9.30?" - klausia
jis kolegos vokiecio. ,,Todél kad mano uzraSy knygutéje paraSyta 9 vai. ryto", - atsako vokietis.
»lal kod¢l tu neparaSei 9.30, ir mudu abu biitume patenkinti?" - seka logiskas italo atsakymas.
Darbas, kurj turime atlikti, ir miisy artimi santykiai yra taip svarbu, jog neturi reikimés, kada
susitinkame. Svarbiausia - susitikimas. Vokieciai ir Sveicarai Sito nepakencia, nes tai Zeidzia jy
poziiri | tvarkq, nuoseklumaq, isankstinj pasirengimaq.

Itala palaikyty ispanas, kuris ne be priezasties | punktualuma Zitri pro pirstus. Vokietis tiki
paprasta tiesa - griezta tiesa. O ispanas, prieSingai, mano, kad tiesa yra dvejopa - betarpiska
tikroves tiesa ir poetinés visumos tiesa.

Tad { susitikimus su ispanais geriau neateiti tiksliu laiku. Ispanijoje punktualumas sugriauna
grafikus, kaip parodyta 29 lenteléje

Retai kas i§ Siaurés Europos ar Siaurés Amerikos taikstysis su daugiaplaniu laiko
panaudojimu. Vokiecius ir Sveicarus, jeigu jie neperpras gilesnés psichologijos, tai gali iSvesti 18
kantrybés. Mat vokieciai yra jisitiking, kad tikriausias kelias i s¢kminga veikla yra programy,
tvarkarasciy, technologijos procesu bei gamybos suskirstymas | smulkesnes dalis.

Sveicarams, kurie dar labiau paiso laiko ir reglamento, tikslumas tapo nacionaliniu simboliu.
Tai pasakytina apie ju laikrodziy pramong, optinius instrumentus, farmakologijos gaminius ir
bankininkyste. Ju léktuvai iSskrenda, autobusai ir traukiniai iSvyksta sekundés tikslumu. Tad
viskas gali biiti tiksliai apskai¢iuota ir numatyta.

Salyse, kur gyvena vienaplanés veiklos ¥moneés, laikas yra neatskiriamas nuo laikrodzio ir
kalendoriaus, abstrakciu budu smulkiai padalytas, kad juo patogiai galétume naudotis.

Daugiaplanése kultiirose, tokiose kaip araby ar romany, laikas yra neatskiriamas nuo jvykio
ar zmogaus - tai subjektyvi preké, kuriq galima kaitalioti, formuoti, istesti ar be jos iSsiversti,
kad ir kq rodyty laikrodis. ,,Turiu skubéti, - sako amerikietis, - mano laikas baigiasi". Ispanas
arba arabas, niekinantis vergavima tvarkarasciui, Sitaip pasakyty tik tada, kai grésty mirtis.

Teoriskai
9 vai. ryto 10 11 12 14 15 16 17

A ‘B ‘c priespieciai  |D ‘E ‘F ‘

9 vai.ryto 10 11 12 14 15 16 17

A B C D 16.30 |E F nukeliama arba susitinkama
1, |12.30 |prieSpieciy bare

Tikroveje

29 lentelé

3. Ciklinio laiko samprata

Yra kultiry, kuriose laikas suvokiamas ne kaip kryptingas ir netgi ne kaip neatskiriamas nuo
ivykiy ar zmoniy, o kaip ciklas. Kasdien saulé pateka ir nusileidzia, vienas mety laikas keicia
kita, aplink mus sukasi dangaus kiinai, Zmonés sensta ir mirSta, bet ju vaikai visa Sia eiga
pakartoja. Zinome, kad toks ciklas kartojasi daugiau nei §imta tikstanéiy mety. Ciklinis laikas
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néra reta preké. Cia pat jo rasi neribotus isteklius. Neveltui Rytuose sakoma: laikq sukiiré
Dievas, ir sukiiré jo daug.

Kadangi azijie¢iai yra suvoke cikling laiko prigimti, jie sprendimus priima kitaip nei
vakarieciai, kurie daznai tikisi, kad azijietis greitai nusprgs ir aptariama sandérj vertins pagal
dabartinius jo privalumus nepaisydamas, kas buvo praeityje. Azijieiai Sitaip elgtis negali.
Praeitis salygoja prielaidas dabarties sprendimams, kuriuos azijieCiai, Siaip ar taip, turi ilgai
apgalvoti .

Laikas, pra¢jes nepriémus jokiy sprendimy ar nieko nenuveikus, amerikieCiams atrodo
ateina ratu, pakartotinai atskleisdamas tas pacias galimybes, pavojus bei rizika, kai Zzmonés po
tiekos dieny, savaiCiy ar ménesiy jau biina iSmintingesni. Ar ne daznai vakarieciai sako: ,,Jei tada
biciau zinojegs, ka dabar zinau, jokiu biidu nebiiciau padares taip, kaip padariau".

30 lenteléje lyginama vakarietiSkos veiksmy sekos greitis su azijietiSku apmastymu.
Amerikietis, vokietis ir Sveicaras grizta namo patenkintas, atlikgs visus darbus. Taciau
pranciizas ar italas tikriausiai kg nors uzbaigti paliks kitai dienai.
aplink jas kelias dienas (savaites ir t.t.), kol pagaliau juy imasi. Siek tiek pasvarséius, gal i§ tiesu
verta imtis A, D ir F. B, C ir E gali tyliai atkristi. Ta¢iau apgalvojus visa vaizda, paaiSkéja, kad
visy svarbiausia yra G (anksciau to neizvelgus).

9 val. ryto 5 val. po piety
Vakarietiskas (vienaplanis)

A B C D E F

y .. AB
RytietiSkas pradinis taSkas DC
EF

30 lentelé

Ciklinio laiko pavyzdziai.

Budisty kultiroje - geras pavyzdys yra Tailandas, nors budizmo itaka yra persmelkusi
dideles Azijos sritis - ne tik laikas, bet ir gyvenimas eina ratu. Kad ir kq mes numatytume savo
darbotvarkéje, kad ir kaip tvarkytume savo asmenini pasaulélj, viena karta eis paskui kitq,
vyriausybés ir valdovai keis vieni kitus, derlius bus nuimtas, istiks musonai, Zemés drebéjimai bei
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kitos nelaimés, mokesciai bus mokami, saulé ir menulis tekés ir leisis, akcijos ir vertybiniai
popieriai kils ir kris. Net amerikieciai tokiy dalyky nepakeis, juo labiau savo skuba.

Kinai
tvenkini", taciau jie labai jaucia laiko vertg. Kinijoje, pasibaigus susitikimui, {prasta dékoti
dalyviams, kad jie nepagail¢jo vertingo savo laiko. Atvykti punktualiai ten taip pat svarbu -
labiau nei daugelyje Azijos Saliy. IS tikryjy jei biina paskirtas dviejuy Zmoniy susitikimas, kinas
neretai atvyksta 15-30 minuciy anksciau, kad ,,reikalas biity baigtas greic¢iau nei jam aptarti skirta
laiko" ir nebiity pasiglemzta kito zmogaus laiko! Be to Kinijoje mandagu, susitikimui prasidéjus,
po 10 ar 15 minuciy pranesti, kad kas nors netrukus turés iSeiti. Kinas, Zinoma, neiseis, kol nebus
baigtas susitarimas, taciau tai bus iSreiksta.

IS tiesuy tai dvilypis pavyzdys. Kiny nuolankumas reikalauja, kad biity branginamas
pasnekovo laikas, bet, kita vertus, jie tikisi, kad bus skiriama nemazai laiko susitarimo detaléms
apsvarstyti ir rupestingam asmeniniy ] santykiy, kurie uzsimezgé pokalbio pradzioje,
puoseléjimui. Jie daznai skundziasi, jog amerikieciai, atvyke i Kinija verslo reikalais, i§skuba,
,nebaigus kalbos", kad nepavéluoty i Iektuva.

Amerikie¢iy manymu, jau viskas deramai aptarta; kino akimis, dar nepakankamai suartéta, -
nepasiektas savitarpio pasitikéjimas, nejsitikinta abiejy Saliy ketinimais, - o tai jam yra susita-
rimo Serdis ir biisimy sandoriy pamatas.

Japonai

Japony supratimu, laikas atsiskleidzia. Tai puikiai apras¢ Joy Hendry savo knygoje
“Wrapping Culture” (Apgaubta kultiira) (1993). Japonija gerai pazistantys zmonés Zino, kokia
prieSingyb¢ yra tarp didziulio greicio, kurj iSlaiko darbininkas japonas fabrike, ir neskubraus
susimastymo, pastebimo japony soduose, ar i§ proto varancio, 1éto Noho pjesiy tempo. Taciau J.
Hendry pabrézia, kaip smulkiai ir ryztingai japonai suskirsto laikq. Toks skirstymas visai
nepanasus | amerikietiSkq ar vokiskq metodq, pagal kuri uzduotys nustatomos logiska seka, sie-
kiant maksimalaus veiksmingumo bei kuo greitesnio jy jgyvendinimo. Japonams ne tiek ripi, ar
ilgai kas nors uztruks, bet kaip bus padalytas laikas, kad biity islaikytas etiketas, mandagumas ir
tradicijos.

Pavyzdziui, per daugeli japony susi¢jimy - pensininky pobiivius, vestuves, t€vy ir mokytoju
bendrijy susirinkimus - pastebimi jvairlis etapai ir lygmenys. Tokiomis progomis Sicilijoje ar
Andaluzijoje zmonés atvykty skirtingu metu, pamazéle sambiris isilinguoty ir didZiausio
smagumo suteikty spontaniskas, daznai zvalus elgesys arba kalbos, pasakytos nesilaikant griez-
tos tvarkos ar ritualy. Nebutu aiskiy tarpsniy, kada valgyti, gerti, kada sakyti tostus, groti, Sokti
ar liezuvauti.

O Japonijoje biity rySkiai pazenklinta pradzia ir pabaiga. Pavyzdziui, per japonu vestuves
sveciai daznai praSomi pereiti i§ vieno kambario i kita, ceremonijai ir Sventei atsiskleidZiant pa-
prastai pagal griezta tvarkarasti. Kiek visa tai uztruks, neturi didelés reikSmés, svarbiausia ka po
ko daryti, nes toks peréjimas kiekvienam sambiiriui suteikia ypatinga japoniska atspalvi.

Tradicinéje ir tiksliai reglamentuotoje visuomenéje japonai visais atvejais stengiasi suprasti
savo padéti ir kas ju laukia; tai pasakytina ir apie kasdienes bei verslo aplinkybes. Du direktoriai,
susitike pirma karta, per pora minuciy biitinai pasikeicia vizitinémis kortelémis. Ir tai aiskiausiai
rodo, kaip veiklos laikas suskirstomas, pazymint naujy santykiy pradzia. Hendry pabrézia, kad
japonu visuomenéje taip ,,pazymimi" ivairiausi jvykiai, kuriy tam tikri momentai Vakaruose
neturéty reikSmés. Jis pateikia pavyzdi, kaip Japonijoje pradedamos ir baigiamos jvairiausios
pamokos, kurios negali vykti mokiniams oficialiai nepaprasius mokytojo pradéti ir pabaigoje
ritualiskai nepadékojus uz pamokq.

Yra daug progu, kai reikalaujama ne tik aiSkiai nubréztos pradzios bei pabaigos, bet ir
nedviprasmisky Zenkly, pereinant nuo vieno etapo prie kito. Minétina arbatos ceremonija,
Naujyju mety Sventimas, kasmetinis namuy valymas, groz¢jimasis zydin¢iomis vySniomis,
pavasarinés kampanijos (streikai), sezoniniy Zemés darby baigimas, Sventiniai vidurvasario
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renginiai, dovany jteikimas, mokyklos ar universiteto draugy susitikimas, kompanijy iSkylos,
sakés gérimas, atéjimas prie Sinto $ventykly ar budistiniy pagodu, netgi antraeiliai ritualai, susije
su dziudo, karaté ar kendo treniruotémis.

Né vieno i§ ¢ia minimo renginio japonas negali pradéti paprastai, tiesiai, kaip daryty
vakarietis, amerikietis ar Siaurés europietis, linkes iskart griebti jautj uz ragu. Japonas turi patirti
netiesumu, bet ir su japony polinkiu veikimo biida, tradicija ar ritualo grozi suskirstyti dalimis.
J.Hendry nuomone, toks ,atskleidimas" yra rezultatas to, kad japonai pirmiausia viska -
visuomeng, kiing, erdve, Zmones - kaip nors apgaubia. Tai, kad jie savo ankstesnei laiko sistemai
uzkrové ir kiniska, ir grigaliSska kalendoriy, rodo japony metus esant daugybe lygmeny, kurie
susideda 1§ atidarymy ir uvzdarymu. Japonijoje forma ir simboliai svarbiau nei turinys. Tad jei
turésite reikaly su japonais, jie negailés laiko nei jums, nei konkreCiam jisu sandoriui. Savo
ruoztu jums patartina daryti ,.tai, kas dera deramu metu". Skubéti neverta.

I§ to kas pasakyta galima padaryti tokias {Zvalgas.

1. Vienaplanése, pramoninése vakary kultiirose laikas suprantamas kaip kelias, kuriuo mes
einame. Gyvenimas kartais vadinamas kelione ir daznai kalbama apie kelio gala. Mes
isivaizduojame nug¢je ta kelio dali, kuri liko uz miisy (praeitis), ir regime neiSmintus ateities
takus, nusitiesusius priesais mus.

2. Vienaplanés veiklos Zzmonés nemano, kad ateitis yra visiskai neZinoma, nes jie, kruopsciai
planuodami, jq ispraudeé | tam tikras véZes. AmerikieCiy direktoriai, sudarinédami ketvir¢iy
prognozes, jums pasakys, kiek pinigy jie uzdirbs per artimiausius tris ménesius. Gelezinkelio
stoties virSininkas Sveicaras n¢ nemirktelédamas iSpyskins, kad traukinys i§ Ciuricho i Liucerna
iSvyks rytoj ryte 7.03 ir atvyks lygiai 10.05. Ir jis tikriausiai nesuklys. Laikrodziai, kalendoriai
bei kompiuteriai ne tik skatina punktualuma, bet ir jpratina atlikti uzduotis nepazeidziant
terminy. Tam tikra prasme mes ,nutiesiame kelig" ateiCiai. Visko negalime Zinoti (tai bity
prazutis arkliy lenktynéms ir detektyviniams romanams), bet kaip mokédami Saliname ateities
nezinomuosius. Asmeninis programavimas mums pasako, kad kitus metus kelsimés tada ir tada,
dirbsime tiek ir tiek valanduy, atostogausime nustatytu metu, sekmadienio rytais zaisime tenisa ir
kiekvieno ménesio 28 diena mokésime mokescius.

3. Tie, kas paiso ciklinio laiko, ne taip grieztai planuoja ateitj, budami sitikine, kad laikas
yra nepavaldus ir kad Zmonés pasilengvinty gyvenimq, prisidering prie gamtos désniy bei
cikliniy reiskiniy. Bet ir tokiose kultiirose imanomi bendri plano metmenys, nes mety laikai bei
kiti gamtos reiskiniai (iSskyrus Zemés dreb¢jimus, uraganus ir t. t.) yra reguliarlis ir gerai
perprantami.

4. Ciklinis laikas isivaizduojamas ne kaip tiesus kelias nuo miisy kojy iki horizonto, bet tarsi
kreivé, per vienerius metus pereisianti per labai panasy ,,vaizdq" ir tas sqlygas, su kuriomis Siuo
metu susiduriame.

5. Keisti laiko sampratas sunku. Akivaizdu, kad daugelis daugiaplaniy kultiiry atstovy ir toliau
laiku naudosis taip, kad bendraujant ar tvarkant verslo reikalus nebus iSvengta nesutarimy su
vienaplanés veiklos kultliromis. AStriausi nesutarimai bus ekonomikos, prekybos ir pramonés
srityse.

6. Taciau objektyviai suvokti laikq ir jo poveiki yra naudinga. istoriniu poziuriu. Objektyvuy
laika suvokdami kaip vienodai nusitgsianti ir { ateiti, ir i praeiti, savo skai¢iavimais, biudzetais ir
grafikais atspindime praeities metrasti. Sudarome prekybines struktiiras, grindziame laiko
sqnaudas vertybémis: atlyginimu uZz tam tikra laika, nuoma, kreditu, palikanomis, devalvacijos
i1Slaidomis ir draudimo jmokomis.

7. Iprasta manyti kad Siaurés Amerikoje ir Europoje Zzmonés optimaliai valda laika. Daugelis
kulttry (tarp ju tokios biisimos galingos ekonomikos Salys, kaip Kinija, Japonija ir Pietry¢iy
Azija) ir toliau tik ribotai kliausis kryptinga laiko samprata. Pramongés tvarkymas reikalauja tam
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tikru mastu suderinti grafikus bei uzduotis, bet pagrindinés paziiiros, kaip geriausiai ir
veiksmingiausiai iSnaudoti laika, - kaip ji dera leisti, - turbiit liks 1§ esmés skirtingos.

Todél bendraujant su skirtingy kultiiry atstovais dera stengtis suvokti skirtingas laiko
sampratas ir | jas kiek imanoma atsizvelgti ypa¢ bendradarbiaujant verslo srityje.

Savikontrolés klausimai

1. Kokios egzistuoja pagrindinés laiko sampratos?

2. Apibudinkite vienplanio laiko samprata.

3. Apibuidinkite daugiaplanio laiko samprata.

4. Apibudinkite ciklinio laiko samprata. Pateikite ciklinio pavyzdziy.

9. Tema. VADOVAVIMAS IR ORGANIZACINE TVARKA
SKIRTINGOSE KULTUROSE

1. Asmeninis ir kolektyvinis vadovavimas.
2. Skirtingos autoriteto, vadovavimo ir darbo tvarkos sampratos.

1. Asmeninis ir kolektyvinis vadovavimas.

Bet kurios kultiirinés grupés nariy elgesys beveik visiSkai priklauso nuo Zzmoniy toje
visuomengje istorijos. Daznai sakoma, kad mes nepasimokome i§ istorijos pamoky . ISties
zinome, kad klaidos Simtus mety kartojamos kity karty, taciau ilgainiui viena tauta bendrai ima
laikytis tu paciy elgesio, saveikos bei veiklos normuy, kurios jai igyjant patirties ir vystantis
pasirodé esancios naudingiausios. Jos padeda tautoms iSlikti, nepaisant kary, okupacijy,
migracijos, gamtiniy nelaimiy. Vadinasi, ju kulttira tam tikru mastu pasirodé esanti gyvybinga.Ji
pasizymi tam tikru mentalitetu.

Kultiiros mentalitetas - proto geb¢jimai ir funkcionavimas - tai ne tik istorinés itakos ir
klimatiniy salygu padarinys, bet yra veikiamas ir tautinés kalbos pobtidZio bei savybiy. Ribotos
minties laisvé, kuria suteikia bet kuri kalba, turi neiSvengiamos jtakos vaizduotei, jausmams,
poetiskumui, drausmei ir hierarchijai. Galima pasakyti ir taip: kalba — tai savotiski akiniai per
kuriuos matome ir atpazistame pasauli. Suprantama, kad tam atpaZinimui biitinas mokymasis

Istoriné patirtis, geografiné bei geolingvistiné padétis, fiziologija ir iSvaizda, instinktas i$likti -
visa tai drauge sudaro Serdi nuostaty bei vertybiy, kurios palaiko ir patenkina tam tikros
visuomeneés siekius ir poreikius. Grindziamos Siais veiksniais ir nuostatomis sukuriamos bei
Itvirtinamos tos grupés nariy socialinés kultiirinés prielaidos. (Tiek karty, kiek pripazistamos
vertybés garantuoja iSlikima ir s¢ékmg.) Vaikus ir jaunima aukléja tévai, mokytojai, bendraamziai
ir vyresnieji. Vienos grupés savybés pamazu iSryskéja ir iSsiskiria 1§ kitos grupés savybiu.
Pirmiausia tenkinami pagrindiniai poreikiai pavalgyti, turéti pastoge ir apsiginti nuo grobuoniy.
Po to sprendziami socialiniai, ekonominiai ir kariniai uzdaviniai.(Prisiminkime A.Maslow
Zmogaus poreikiy teorijq)

Istorinés raidos sukrétimai gali koreguoti tradicinés programos krypti. Japony samurajy tra-
dicija, susikompromitavusia 1945-1946 metais, pakeité augantis entuziazmas pramonés ir
prekybos sékme. Bet kokiais atvejais - patyrus pergalg ar pralaiméjima, klestéjimo ar nuosmukio
metu - visuomeng biitina tvarkyti, pritaikyti ar pertvarkyti pagal iSorés pavojus ir jos pacios
tikslus. Kultiirinés grupés tvarkosi labai skirtingai ir kiekvienos ju nuomoné apie tai, kas yra
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valdzia, galia, bendradarbiavimas, tikslai, rezultatai ir pasitenkinimas, taip pat tvarka biina
kitokia.

I savoka ,.tvarka" savaime jeina vadovavimas - valdzios zmonés, kurie sugalvoja sistemos
taisykles. Esama daug istoriniy pavyzdziy, kai kraStui vadovavo vienas zmogus: Aleksandras
Didysis, Tamerlanas, Liudvikas XIV, Napoleonas, karalien¢ Elzbieta I, Zana d'Ark. Kiti
nemaziau garsis ir galingi, bet ne tokie despotiSki (Washingtonas, Bismarckas, Churchillis)
vald¢ ir veike, pritariant ju bendrazygiams valstybés veik¢jams. Parlamentinis valdymas,
septyniolikto amziaus pradzioje ivestas brity, pradéjo naujo pobiidzio kolektyvini valdyma
vyriausybés lygiu, nors regioniniu, vietiniu ar gentiniu lygiu jis jau gyvavo daug Simtmeciy.
Antai Kretos kolektyvi valdzia - vienas anksCiausiy mums zinomu pavyzdziy - davé tokio
pobiidzio vadovavimo pavyzdj tiek graiky miestams valstybéms, tiek véliau Romai. Kitame pus-
rutulyje majai ir Siaurés Amerikos indénai laikési panagiy tradicijy.

Verslo pasaulyje taip pat yra daug Zmoniy, pasiZyminfiy nepaprastais vadovavimo
gabumais.(Fordas, Rockefelleris, Matsushita ir kt.). Dabar jprasta vadovavima ir valdzia pavesti
direktoriy taryboms ar vadybininky komitetams. Kaip kokia nors kultiriné grupé tvarko savo
prekybos ir pramonés imones ar kitokio pobiidZio organizacijas, paprastai tam tikru mastu
atspindi, kaip ji pati tvarkosi. Kaip turéty biiti sudaryta valdzia ir kuo ji grindZiama — tai
pagrindiniai klausimai, kurie iskyla ir 1 kuriuos néra paprasty vienareikSmiy atsakymuy.

Vakarieciy ir rytieciy atsakymai { juos labai skirtingi. Be to ir paciuose Vakaruose pozitriai
néra vienodi. Tarkime, esama nemazai panaSumo tarp organizaciniy struktiiry pranciizy ir Svedy
kompanijose, tuo tarpu vokieciy ir australy pozitris, kas yra valdZios pamatas, i§ esmeés skiriasi.

Organizacijos paprastai kuriamos vady, visiSkai neatsizvelgiant { tai, ar ju vadovavimas biina
despotiskas, asmeninis ar kolektyvinis.

Vadovaujama dviem biidais:

e sukuriant struktiras ir
e visas jégas sutelkiant uzduociai atlikti.

Struktiirinio vadovavimo atveju viska lemia vadovo prestizas, isakymuy granding, vadovavimo
stilius, darbuotojuy motyvacija ir kalba, kurig vartodama vadovyb¢ viso to pasiekia.

Kai svarbiausia yra tikslas, vadovybe turi spresti klausimus, nustatyti taktika, sukurti tam
tikra darbo etika, iSrinkti optimaliausia kelia, paskirstyti uzduotis ir laika.

Vienaplanés veiklos kultiirose vadovai demonstruoja ir vertina dalyko iSmanymq, teikdami
pirmenybe ne sentimentams ir jausmams, o faktams ir logikai; jie dalykiSki, savo ir viso
personalo démesi sutelkia i artimiausius siekius bei rezultatus. Jie drausmingi, laikosi
darbotvarkés ir patraukia kruopsciu planavimu.

Daugiaplaniai vadovai yra labai ekstravertiski, kliaunasi savo iskalba ir sugebéjimu jtikinti, o
ikvépimo jiems teikia Zzmonés. Sudarinédami sandérius su zmonémis, jie blina emocionalis, skiria
tam laiko tiek, kiek reikia -uzmezga kuo glaudesnius santykius.

Santiiriose kultiirose vadovai taip pat kliaunasi Zmonémis, taciau valdo Ziniomis, kantrybe ir
ramia kontrole. Nors ir turi pripazinta autoriteta, taciau yra kukliis ir mandagts. Kurdami darnia
bendro darbo nuotaika, jie btina nepranokstami. Subtilia kiino kalba iSvengia daugiazodiSkumo.
Puikiai pazista kompanija (per daug mety peréj¢ ivairius skyrius), todél pasiZymi pusiausvyra -
sugeba atlaikyti daugybe sunkumuy. Jie téviski.

Kadangi jvairiose visuomenése vertybés ir esminés nuostatos yra skirtingos, vadovavimo bei
tvarkos samprata neiSvengiamai salygoja kultiira. Valdzia gali biti grindziama pasiekimais,
turtu, iSsilavinimu, talentu ar prigimtine teise. Korporacijas galima sudaryti vertikaliu,
horizontaliu ar tarpiniu btudu arba jos gali biiti formuojamos pagal religines, filosofines ar
vyriausybés nuostatas bei reikalavimus. Nerasite dvieju kultiry, kuriy pozitiriai i valdzia,
hierarchija ar optimalia firmos sandara sutapty. Tarptautinis bendravimas bei patirtis gali
pasitlyti daugybe normuy, racionalizacijy ir modeliy, taciau juos netgi gana greitai neiSvengiamai
pakirs nenukrypstamos vietinés sampratos apie zmogiskasias vertybes bei zmoniy bendravima.
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33 lenteléje parodyti esminiai Vakary ir Ryty kultiirose vyraujantys vadovavimo btidai

BRITAI JAV
abejingas vadovavimas individualizmas, nuolatinis greitis,
verzlumas
PRANCUZAI SVEDAI VOKIECIAI
AutokratiSki “pirmas tarp lygiy”  hierarchija ir sutarimas
AZIJIECIAI ROMANU TAUTOS/ARABAI
sutartinis valdymas favoritizmas

33 lentelée Vadovavimo biidai

2. Skirtingos autoriteto, vadovavimo ir darbo tvarkos sampratos

Skirtingy kulttiry atstovai vadovaujasi skirtingomis autoriteto, vadovavuimo ir darbo
tvarkossampratomis. Siuo atzvilgiu labiausiai iSsiskiria vokiec¢iy, pranciizy, brity, amerikieciy,
Svedy, romany ir ryty tautos.

Vokietija
Vokie¢iai mano, kad pasauli valdo Tvarka , kur viskas ir visi turi savo vieta didziuliame
plane, sugalvotame taip, kad buty didziausias naSumas. Impulsyviam ispanui,
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improvizuojan¢iam portugalui ar jausmingam rusui sunku perprasti visa Ordnung (tvarkos)
sistema ir darng. Svarbiausia, kad vokiska samprata teoriSku tobulumu pranoksta pragmatiskus ir
sureguliuotus amerikieciy, brity, olandy ir skandinavy tikslus.

Vokieciai tiki ne tik paprastomis mokslinémis tiesomis, bet ir tuo, kad tikrq Ordnung galima
pasiekti tik tada, jei gerai veiks atitinkamos taisyklés, nurodymai ir darbo procesai.

Nusistovéjusia ir gerai iSbandyta darbo tvarka versle 1émé ilga patirtis, kuria igijo Vokietijos
senesnés kompanijos bei konglomeratai, vadovaujami brandZiy, patikimy vyresnio amziaus
valdytojy. Niekur kitur taip nevertinama praeitis, kaip Vokietijoje. Vyresnieji perteikia savo
zinias tiesioginiams pavaldiniams. Kiekviename skyriuje yra aiSki valdymo subordinacija, o
informacija bei nurodymai gaunami i§ virSaus. Direktoriaus prestizas i§ dalies grindziamas jo
pasiekimais, bet jis neatsiejamas nuo darbo stazo, tam asmeniui pripaZistamo proto, be to, nuo
oficialiy kvalifikacijy ir i§simokslinimo lygio.

Taciau vokieciy vadovavimas néra tik autokratinis. Nors kiekviename skyriuje yra akivaizdi
vertikali sandara, nemazai reikSmés teikiama sutarimui. VokieCiy siekis, kad sistemos tobulai
veikty, reiskia, jog vadybininkai, energingai taikantys ir kontroliuojantys darbo procesus, pasitiki
tokia darbo tvarka, kuri visiems lemia sékmeg. Retas Zemesnis pavaldinys suabejoja tomis
taisyklémis. Kadangi vokieCiy istatymai neblogai gina nepatenkintus darbuotojus, dauguma
vokieciy pritaria gana grieztai darbo tvarkai, kurios nepakesty amerikieciai arba britai.

Vokieciai mégsta tikslius nurodymus: tuomet jie Zino, kq daryti ir kas jy laukia ateityje. Jiems
patinka, kai tas pats pasakoma du, tris ar keturis kartus.

Vokieciy vadybininkai, duodantys paliepimus, skatina darbuotojus, Sitaip kartu iSreikSdami
vieninguma: dirba ilgai, patys laikosi bendru nuostaty ir, nors paprastai i§ pavaldiniy tikisi
beatodairisko paklusnumo, reikalauja, kad biity zaidziama pagal taisykles.

Siekiant tikslo, vokiec¢iy strategija diktuoja pagrindinés ju savybés. Laika jie tvarko panaSiai
kaip amerikieciai: susirinkimai prasideda minutés tikslumu, susitikimy grieztai laikomasi,
véluodami i§ anksto ispéja telefonu, laikas kryptingai naudojamas ir negaiSinamas veltui. Darbo
etika yra savaime suprantamas dalykas. Nors darbo valandos néra itin ilgos ir daznokai duodama
atostogy, vokieciy siekis uzbaigti visa veiksmy eiga reiskia, kad projektai paprastai baigiami
numatytu laiku. Kiekvienas skyrius yra atsakingas uz savo uzduotis; tolygias pareigas uzimantys
darbuotojai skirtinguose Vokietijos kompaniju padaliniuose kur kas maziau tarpusavyje
bendrauja nei JAV ar brity firmose. Vokie€iai gerbia uzdaruma tiek versle, tiek asmeniniame
gyvenime. Tik nedaugelis kompanijy spausdina savo skaitmeninius duomenis, kad jais galéty
pasinaudoti kiti arba juy paciy darbuotojai.

Bendradarbiavimas su vokieciais

Romany tautos ir kai kurie anglosaksai bendradarbiaudami ar derédamiesi su vokieciais daznai
patiria sunkumu dél ju gana grieztos procediry sistemos, veikiancios daugelyje vokieCiuy
kompanijy.

Sekmingai bendradarbiaujama su vokieciais tada, kai gerbiamos pagrindinés jy vertybes.
Pirmiausia autoritetas turi biti pripazistamas pagal jy standartus. llgainiui geras vardas
pelnomas sugebéjimais ir darbo rezultatais, bet svetimsalis pirmiausia turi padaryti ispidi
atitinkamu mokslo cenzu.

Vokieciy vadybininkas, turintis universitetinj i$silavinima, yra paaukstinamas vidutiniskai kas
ketveri metai, o turin¢iam daktaro laipsni kelias atviras i auksc¢iausius postus.

Svarbiausia - punktualumas ir tvarkingumas. Ateikite pirmas, stenkités, kad nei jiisy iSvaizda,
nei elgesys, nei mintys nebiity nevalyvos ar neriipestingos. Darbo eiga visada biina suraSyta,
vokieciai ja perskaito, tad ir jums teks taip daryti. Nuosekliai susipazinus su taisyklémis ir darbo
tvarka, bet kokie nurodymai, kuriuos pats duosite, turi biti tvirti ir nedviprasmiski. Jei norite,
kad kas nors biity parasyta juodu, o ne mélynu rasalu, taip ir pasakykite.

Vokieciai mégsta aiskiai ir smulkiai iSdéstytq turinj - jie nepakencia nesusipratimy.

Bet kokiais atvejais patartina siekti sutarimo, nors niekas savo plany ir nekeis. Sutarimas
pasiekiamas aiskinant ir grindzZiant, o ne jtikinéjant ar atvirai diskutuojant. Kai pavyksta
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susitarti, pasiekiamas vieningumas, dé¢l kurio visiems smagu. Diskusiju metu pasisako kiekvienas
dalyvis, bet nie kad pernelyg karstai nepriestaraujama tiesioginiam virSininkui ir, Zinoma, niekad
nedvejojama jo sprendimais.

Dél hierarchiniy apribojimy biitina tiksliai Zinoti, kokia jiisy vieta visoje valdymo grandinéje;
be to, privalu Zinoti savo rangq. Virsininkai paprastai kalba su pavaldiniais tyliai - visai ne taip,
kaip mano daugelis ne vokieciy. Vokie€iai tiesiis ir tod¢l jiems galima nurodyti, kas atlieckama
negerai ar kokios daromos klaidos. Jei kritika i§ tiesy konstruktyvi ir sakoma geranoriskai, ji bus
mielai iSklausoma.

Pernelyg subtili kritika nebus suprasta.

Kai pavaldiniai patenka i sunkia padéti, jiems reikia vadovauti, padéti, patarti, pamokyti ir
tikrinti. Jei pagalbos nepraSoma ar jos nepasigendama, nedera trukdyti. Vokietijoje Zavimasi,
kai tylomis atliekamas vienas darbas, tad nebandykite vienu kartu griebtis seSiy darby. Nieko
nepalikite neuzbaige. Jei sunkiai dirbate, tai parodykite; atsainiam poziiiriui nebus pritarta.

Galiausiai bendravimas yra vertikalus, ne horizontalus. Nevaiksciokite po visq imone
Snekuciuodamasis su sau lygiais kity skyriy darbuotojais. Daugumq savo verslo idéjy pasakykite
arba tiesioginiam virsininkui, arba tiesioginiam pavaldiniui. Jei nesate vicepirmininkas,
nesitikékite pirmininko palankumo, nors ir kaip maloniai jis jums Sypsosi.

Pranciizija
Pranciizy vadovavimo stilius labiau autokratinis nei vokieciy, nors i§ pirmo zvilgsnio tai ne
visuomet matyti. VokieCiy kompanijos yra labai struktiirizuotos, ju hierarchija akivaizdi, bet
personalas paprastai tam noriai pritaria. Pranciizijoje daznai atrodo, kad virSininko vaidmuo
judresnis, jis sako pavaldiniams ,,tu" ir daznai jiems taps$noja per peti. Taciau toks elgesys gana
apgaulingas, kaip ir japonu kompaniju prezidenty dévimas kombinezonas, kai jie lankosi
gamykloje.

Oratorinis stilius. Pranciizy generalinio direktoriaus autoriteta lemia jo Seima, amzius, iSsila-
vinimas, profesiné¢ kvalifikacija, bet ypa¢ oratoriniai sugebéjimai ir turtinga pranciizy kalba.
Pageidautina, kad jis biity baiges Ecole normale supérieure — eliting mokslo istaiga, turinéia
didesni prestiza nei bet kuris Pranciizijos universitetas. Pacius pranciizy valdytojus galima
vadinti elitu - tai visapusiSki cadres, pazistantys visus ar bent didesn¢ dali savo verslo ar
kompanijos aspekty, sugebantys tvarkyti gamyba, spresti organizacinius klausimus, vadovauti
susirinkimams, rinkodarai, personalui, apskaitos sistemoms — kada ko reikia. Ju specializacija
néra tokia siaura kaip JAV ar brity vadybininky, horizontai paprastai platesni ir ispudinga
nuovoka visy problemuy, su kuriomis susiduria kompanija.

Pranciizy vadovai . Prancizy istorija davé dideliy vady, pelniusiy (daznai nelabai pagristai)
tautos pasitikejima. Napoleonas ir Pétainas prisimenami veikiau dél jy didvyrisky Zygiy, o ne dél
pralaiméjimy; Liudvikas XIV, Zana d'Ark, Char-les'is de Gaulle'is, André Malraux buvo
kerin¢ios asmenybés, Zavéjusios pranciizus ir triuSkinusios juos supusia vidutinybe bei pilkuma.
Pranciizy kultiroje galutiné sékmé néra tokia svarbi kaip bendras pakilimas - medzioklés ar
zygio jaudulys. Pranciizy nesé¢kmés visuomet Slovingos (prisiminkime kad ir Napoleona
Bonaparta).

Jei vokieciy direktoriy klaidos netoleruojamos, o amerikiec¢iy vadybininkai, kai per juos
prarandama pinigy, galiausiai atleidziami, fai pranciizy kompanijose | vadovy klaidas Ziiirima
atlaidziai. Kadangi vadovavimas yra itin asmeninis, vadovams kasdien tenka priimti daug
sprendimy ir tikimasi, jog nemazai bus klaidingy. Humanistinés pakraipos pranciizy bei kity
romany tauty kulttros laikosi poziiirio, kad Zzmogiskos klaidos yra neiSvengiamos ir jy nereikia
baidytis.

Darbuotojams tenka atsakomybé uz savo sprendimus, jeigu jie priimami individualiai, taciau
vargu ar bty reikalaujama, kad vadovai atsistatydinty, jei sprendimai duoda prieSingy rezultaty.
Jei vadovas tinkamo amziaus, turi didelg patirtj, jeigu jo profesiné kvalifikacija nepriekaiStinga,
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ji pakeisti kitu buty ne tik beprasmiska, bet ir smugis visai sistemai. Pranciizams svarbiau
organizacijai pripazistama reputacija, o ne artimiausiy tiksly jgyvendinimas. Itin organiSkas
visos imonés pobidis laiduoja tarpusavio priklausomybg ir palankuma, jos nariy bendras pa-
stangas, o taip pat reiSkiama pasitikéjima rupestingai paskirtu vadovu. Pranciizy
administratorius, kurie ,,puosel¢ja vadovavimo mena", gerai dirbti skatina dideli jy pavaldiniy
lukesciai.

Tokie lukesCiai padeda pranciizy vadovams palaikyti su pavaldiniais téviskus santykius,
jausmai yra svarbus veiksnys, ir valdytojai ar skyriy virSininkai yra neabejingi savo personalo
asmeniniams ar privataus gyvenimo riipes¢iams. Be to, kompanijoje atlikdami ir komercinj vaid-
meni, pranciizy administratoriai mano esa visuomenés branginami vadovai. Cadres i$ tikryju tiki
prisideda prie pacios valstybés gerovés. Tarp stipriausiy ekonominiy pasaulio valstybiy tik
japony vyriausybe labiau reguliuoja versla nei pranciizy. Pranctizy protekcionizmas prasidéjo
septynioliktame amziuje, kai buvo manoma, kad iSaugusi prekyba ir eksportas yra savaiminé
pranciizy kariniy laime¢jimy pasekmé. Tokios Siuolaikinés kompanijos, kaip ,,Rhone Poulenc",
»Aérospatiale", ,,Dassault", , EIf Aqui-taine", ,,Framatome", ,,Renault" ir ,,Peugeot", laikomos
tikru mastu Svedijoje.

Pranciizy vadovy autoritetas ir iSskirtiné padétis ne visada | nauda paciai imonei ir
nacionalinei ekonomikai. Visa valdzia suteikus generaliniam direktoriui, prityrusiy vidurinio
sluoksnio administratoriy bei techninio personalo (daznai esanciy arciau klienty bei rinkos)
nuomon¢ ne visuomet tokia svari, kaip anglosaksiSkose ar skandinaviskose Salyse. Tiesa,
pranciizy vadovai jvairius klausimus ilgokai aptaria su personalu, daznai juos issamiai,
visapusiskai isnagrinédami. Taciau sprendimus paprastai priima vienas Zmogus, ne visada
remdamasis faktais. Jei generalinio direktoriaus poZiiiris i§ anksto Zinomas, ji pakeisti nelengva.
Juoba kad vyresniems vadovams labiau riipi, ne kaip gauti pelna, o kaip iSsaugoti savo galig ir
itaka visuomenéje. Be to, ju kontaktai ir rySiai aukSciausiais lygiais gali pranokti kokio nors
sandorio reikSme.

DidZioji Britanija

Kai kurie brity administravimo aspektai vis dar atspindi feodalinius ir imperinius autoriteto ir
vadovavimo bruozus Didziojoje Britanijoje. Nuo tada, kai Britanija uzémé iSskirting padéti
pramonés ir prekybos srityje, pra¢jo Simtmetis, tac¢iau i§ nacionalinés samonés dar neiSbrauktas
prisiminimas, jog kazkada jie valdé 15 milijony kvadratiniy myliy teritorija penkiuose
zemynuose. Geriausi vaikinai buvo siun¢iami { uzjuri eiti atsakingy pareiguy, kad igyty patirties ir
pasirengty vadovauti. Bitent anglai, Skotai ir airiai Jungtinése Amerikos Valstijose sudar¢
varomaja visuomeneés jéga, kuri turéjo imtis atsakomybés uz ekonomikos hegemonija.

Jungtinéje Karalystéje vis dar yra klasiné sistema ir autoritetq tam tikru mastu lemia kilmé,
titulas ir giminés vardas. Neabejotina, kad ir Sioje sistemoje Zzmogaus padéti nulemia jo
gabumai, vidurinioji klasé¢ vis didé¢ja, o kairiyjy ir centristiniu politiky pastangomis brity
egalitarizmas artéja prie JAV ir Siaurés Europos egalitarizmo, tadiau dera pazyméti, kad dar
daug brity vadovavimo bruozy remiasi ankstesniais laikais.

Brity vadybininkus galima apibiidinti kaip diplomatiskus, taktiSkus, ramius, paprastus,
protingus, paslaugius, linkusius eiti | kompromisus ir saziningai elgtis. Be to, jie mano esa
iSradingi, kartais jiems buidingas netikétas mastymas. Mano vadovauja verslui elegantiSkai,
stilingai, su humoru ir savitvarda. Jie, kaip visi anglai, mégsta debatus ir susitikimai jiems yra
proga susitarti, o ne duoti nurodymus.

Brity vadovavimo stilius turi iSorini kiauta, kuri vargu ar rasi tokiose Salyse, kaip Kanada,
Australija, Vokietija, Suomija ir JAV. Po subtiliu paprastumu ir rafinuotumu slypi ryskus
pragmatizmas ir savanaudiski tikslai. Kai pasitaiko proga, brity administratoriai gali buti tokie
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pat lankstiis bei nuozmis, kaip ir juy atkaklieji giminai¢iai amerikie€iai, tik ne taip atvirai ir
papirkdami savo SaltakraujiSkumu. Pavaldiniai vertina ju nora diskutuoti ir eiti i kompromisus,
bet i ju tikisi vingrumo bei veidmainiavimo.

Elgesio normos brity kompanijose i§moko suprasti ir atlaikyti gana neaisky vadovavimo biida.
Kity sunkumy atsiranda, kai aukstesni brity pareigiinai turi reikaly su zemyno europieciais,
amerikieciais bei rytieciais verslininkais. Nors brity vadybininkai draugiski, vaiSingi ir stengiasi
biiti saziningi, taciau tradiciju laikymasis daro juos ribotus, uzsispyrusius, negalincius suvokti,
jog kity vertybés skiriasi nuo jy vertybiy.

Kalbiné arogancija Per tarptautinius susitikimus brity delegatai pasizymi ramumu, Zavesiu ir
iSkalba, bet daznai i§vaziuoja namo nieko ar mazai pasimoke i§ savo sékmingesniy prekybos
partneriy. Kadangi tokios konferencijos paprastai vyksta angly kalba, jie Zodziy musi daznai
laimi; deja, tai tik sustiprina juy kalbing arogancija. Viena didziulé vokiecCiy draudimo kompanija
nusipirko nemaza brity firma. Auksciausieji ir vidurinieji vokie¢iy vadovai beveik visi kalb¢jo
anglisSkai, taCiau pataré britu kompanijos vadybininkams bent kiek pramokti $nekamosios
vokieciy kalbos. Tai buvo pareiksta kaip direktyva. Per dvejus metus niekas i§ aukStesniojo
personalo brity firmoje neturé¢jo né vienos vokieciy kalbos pamokos.

Ramus poZiuris | uZduotis Brity vadybininkai uzduotis atlieka geriau. Jie néra punktualumo
vergai, bet brity kompanijoms nebtidinga gaisti laika ir personalas didziuojasi atliekas uzduotis
kruops€iai, nors ir pagal savo paciy nustatyta laika. Brity vadybininkai meégsta i§ darbo iSeiti
penkta ar SeSta, kaip ir ju pavaldiniai, taciau daznai imasi darbo { namus. Vadovai paprastai
i8laiko ilgalaikio ir trumpalaikio planavimo pusiausvyra. Dél laikiny nesékmiy néra pernelyg
pykstama ir nedaroma spaudimo greitai uzkalti piniga. Komandinis darbas skatinamas ir daznai
pasiekiamas, nors suprantama, kad asmeniné¢ konkurencija gali biti inirtinga. Vadovai neretai
turi ,.tiesioginj rySi" su personalo nariais, ypac tais, kurie jiems patinka ar kuriuos mano esant
protingus ir pazangius. Valdymo eiliSkumo ne tiek paisoma, kaip vokie€iy ar pranciizy jmonése.
Kompanijos struktiiroje paprastai vyrauja protestantiSka darbo etika, bet jos laikomasi tradicinio
pasitikéjimo savimi aplinkoje, kur pareigos atliekamos sklandzZiai ir neskubiai. Krinta i akis
prieSingybé skubiam ir verzliam amerikie¢iy vadovavimo budui, ypa¢ turint galvoje bendra
kalba ir pavelda, o taip pat anglokeltiSkas JAV verslo Saknis.

JAV

Pirmyjuy Amerikos naujakuriu mgstysena buvo grindziama :

e puritoniska darbo etika ir

e feise turéti savo nuomone.

Tai buvo anglosaksiska-keltiska Siaurés Europos kultiira, tatiau pati teritorijos gamta ir dydis,
nepriklausomybei tvirtéjant, greitai pas¢€jo ,,kolonisting dvasia", kuri JAV mentalitetui biidinga
nuo astuoniolikto amziaus pabaigos.
Milziniski Amerikos plotai buvo iniciatyviy Zmoniy svajoneé. Beribés Zmogaus neliestos Zemeés
reiSke didziulj turta, kurj biity galima panaudoti, jei suktumeisi gana greitai, neatimdamas jo i$
kity. Naujaisiais laikais tik Sibiras suteiké panasias galimybes.
Neilgai trukus atsivérusiy galimybiy pobiidis pagimdé amerikietiSkas vertybes:

svarbiausia greitis;

veiki individualiai ir savo paties labui;

zmogaus nepaliestose zemése privalai kliautis savimi;

esi tvirtas ir nebijai pavojuy;

lengvai neuzleidi to, ka pasisavinai ir | ka pareiskei savo teises;

su svetim$aliais kaimynais turi buti agresyvus;

prasimusti gali kiekvienas, nestokojantis talento ir iniciatyvos;

jei patyrei nesékme, tai dar negalutinis pralaiméjimas, zemes ir galimybiuy visad rasis;

su praeitimi nutraukti rysiai reiské, jog svarbiausia zitréti | ateit;
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e permainas sutinki viltingai, nes i$ praeities nedaug laime¢jai;
e auksciausia valdzia neikvepia pasitikéjimo.

Amerikos vadybininkai simbolizuoja laisvos iniciatyvos krasto gyvybinguma ir ryZzta.
Dauguma atvejy jie iSlaiko kolonisto dvasia; yra atkaklis, verzlis, siekiantys tikslo veiklos
zmongs, pasitikintys savimi, energingi, optimistiski, nebijantys permainy, daug pasiekg, bet
ipratg prie sunkaus darbo, 1§ karto reaguojantys ir sprendziantys. Moka bendrai dirbti ir laikytis
kolektyvinés dvasios, bet asmening laisve¢ brangina labiau nei kompanijos geroveg ir jiems
pirmiausia riipi ju paciy karjera.

Dolerio verté . AmerikieCiai visuomenini zmogaus autoriteta nenoromis pripazista dél kity
priezasCiy nei akivaizdiis pasiekimai. KraSte, kur néra aristokratijos (jos nemégstama) ir
tradiciju, pinigai yra paZangos matas ir retas amerikietis nesivaiko turty.

Tokios vadovo savybeés, kaip intelektas ir subtilumas, Jungtinése Valstijose yra maZiau
vertinamos nei Europoje. Vadovauti reiskia nuveikti darbus, pakelti gyvenimo lygj, rasti trumpq
keliq | pazangq, uzdirbti pinigy sau, savo firmai ir jos akcininkams. Kadangi autoritetas
pripaZistamas tik pasiekimy ir energijos sumetimais, amzius ir darbo stazas turi maziau reikSmes.
Generaliniams direktoriams suteikiama atsakomybé bei valdzia ir 1§ ju tikimasi veiklos. Jie retai
apvilia. O kiek jie i8laiko valdzia, priklauso nuo juy pasiekty rezultaty.

AmerikieCiy vadybininky bei jy personalo motyvacija néra apipinta papildomu reikSmiy
raizgalyne, kaip Europos ar ryty kompanijose, nes paprastai tai susij¢ su pinigais. Premijos,
1Smokos uz atlikta darba, pelno dalijimo programos ir teis¢ isigyti akcijy yra jprastos skatinimo
priemonés. Taciau dazna naujy darbuotojy paskata yra kilimas aukStyn. Daugelio jauny ame-
rikieciy siekius tenkina konkurenciné jtampa, galimybés spresti problemas bei ryztingai veikti.
Taciau skirtingai nuo europieCiy ir rytieCiy, jiems nuolat reikia virSininky jvertinimo,
padrasinimo ir pagyry.

Grieita darbo tvarka. Organizuotumo poziliriu neZzabotas amerikie¢iy visuomeneés
individualizmas yra aiskiai kontroliuojamas grieztos darbo tvarkos bei dokumenty verslo
pasaulyje. Amerikie¢iy administratoriams leidziama patiems spresti, ypa¢ iSvaziavus | uzsieni,
bet paprastai neperzengiant korporaciniy apribojimuy. Jeigu jauniems amerikieciams be paliovos
kontroliuojami, bet virS§ininkai aplink nesisukioja. JAV aukstesni vadovai landzioja po kabinetus
ir su pavaldiniais dalijasi informacija ir tkvépimu (,,Klausyk, DZekai, man ka tik Sové nuostabi
mintis"). Pastabos, nurodymai, pasitilymai rastu duodami kiekviename zingsnyje. Dél akcininky
spaudimo privalu kas ketvirtj pateikti ataskaitas ir nuolatinius planus. Visas démesys telkiamas
pelna.

Amerikieciai greitai priimami | darba, bet taip pat greitai gali buti ir atleisti (daznai be
kompensacijos). Jokia géda, kad tave iSmeté¢ i§ darbo (,,Nepavyko, tenka taves atsisakyti").
Gabiy laukia kiti darbai ir kompanijos. Amerikieciy versle sentimentalumo nedaug. Sandoris
svarbiau uz asmeninius jausmus. Jei suma tenkina, gali derétis su paciu velniu. O jei néra pelno,
vargu ar verta daryti sutart] su draugu. Verslas remiasi punktualumu, tvirtais skaiciais,
patikrinta metodika, praktiSka mastysena ir techniniu iSmanymu. Laikas - pinigai, ir per
delsia atskleisti savo planus.

Europieciai daznai isizeidzia d¢l amerikieCiy neformalumo ir, jyu nuomone, supaprastinto
poziurio { grynai materialius tikslus. RytietiSky kultiiry atstovai nepatikliai zitiri i linkusi
bylinétis amerikieciy versla. Du trecdaliai pasaulio advokaty yra amerikieciai - tai atbaido narius
ty visuomeniy, kur gincai sprendziami ne teismuose ir kur tikima, kad su savo partneriais galima
iSlaikyti ilgalaik¢ darna.

Romany tautos (Italija, Ispanija, Portugalija)

Romaniskoje Europoje, kaip ir Piety Amerikoje, vadybos stilius panaSus { prancuziskaji, kur
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valdzia sutelkta aplink generalinj direktoriy.

Vidutinio dydzio kompanijose generalinis direktorius daznai biina jmonés savininkas ir net
labai didelése firmose Seimos vardas ar pazistami vyrauja visoje struktiiroje. Krinta i akis, kad
pagrindines pareigas eina siinis, stinénai, pusbroliai bei artimi Seimos draugai - kur kas dazniau
nei Prancizijoje. D¢l visur paplitusio nepotizmo (SeimyniSkumo) verslo partneriai daznai
susiduria su jaunais zmonémis, kurie turi didelés jtakos priimant sprendimus. Delegacijas neretai
sudaro kompanijos savininkas, apsuptas brolio, stinaus, pusbrolio ar net vaikai¢io. Paprastai, nors
ne visuomet, moterys derybose nedalyvauja.

Autoritetas remiasi amzZiumi, reputacija ir neretai turtu.

Vadovavimo stilius autokratinis, ypaC Portugalijoje, Ispanijoje ir Pietu Amerikoje, kur daznai
sukasi $eimos pinigai. Brazilijoje, Ciléje ir didZiosiose pramoninése Siaurés Italijos firmose
darbuotojo padét] vis labiau nulemia jo gabumai, tac¢iau apskritai darbuotojai geranoriskai ir
patikliai klauso savo ,,valdzios".

Uzduotys diktuojamos i$ virsaus, taktika ir s¢kmé daugiausia priklauso nuo visuomeniniy ir
tarnybiniy rySiy bei nuo dominuojanciy Seimy savi tarpio naudingo bendradarbiavimo. Romany
Salyse, kaip ir araby bei rytieciy kultiirose, paZintys su reikalingais Zzmonémis patepa komercijos
ratus. Tai niekam nepakenkia, taCiau didesnés reikSmés igyja tokiose visuomenese, kur
pirmenybé¢ teikiama Zmogiskiems, o ne pragmatiniams santykiams, kur sandoriai igyvendinami
nedelsiant vien todél, kad nenorima praleisti progos, ir kliaunantis tuo, kad jie imanomi techniniu
ir pelno atzvilgiu.

Ryty tautos

Rytietisky imoniy struktiirai, organizacijai ir funkcionavimui kultiirinés vertybés turi didesnés
itakos nei Vakaruose, nes giliai isiSaknijusios religinés ir filosofinés nuostatos diktuoja beveik
nepalenkiamas elgesio normas.

Kiny jtakos sferose (Kinijos Liaudies Respublikoje, Honkonge, Taivane, Singapiire), o taip
pat Japonijoje ir Kor€joje viespatauja konfucianizmo principai.

Tailandas yra budistinis, Indonezija ir Malaizija - labiau musulmoniskos.

Nors dél tautiniy skirtumu autoriteto valdzios ir darbo tvarkos sampratos néra vienodos,
aiskiai i8siskiria ,,rytietiskas modelis", atitinkantis pagrindines azijietiSkas vertybes.

Sis modelis - ar taikomas korporacijoms, ar valstybés istaigoms, ar vyriausybei - labai
primena Seimos sandarq.

Konfucianizmas, galutinai susiformaves Kinijoje dvyliktame amZiuje, nustaté Seimq kaip
socialinés tvarkos prototipq. Mes esame grupés nariai, ne individai.

Visuomenés pastovumas, kaip ir Seimoje, grindziamas Zmoniy nelygybe. Hierarchijos tokios:
tévas - stinus, vyresnis brolis - jaunesnis brolis, moteris - vyras, valdovas - pavaldinys, vyresnis
draugas - jaunesnis draugas. IStikimybé valdovui, stinaus pagalba tévui, teisinga gyvensena
laiduoja darnia visuomening tvarka, grindZziama grieztomis etinémis taisyklémis ir vadovaujama
vieningos valstybés, kurig valdo i§simoksling auks¢iausios etinés iSminties vyrai. Taip pat buvo
reikalaujama dorovingai elgtis, ginti silpnesnjji, buiti kukliam, ramiam ir taupiam.

Konfucianizmas Japonijoje prasidéjo tarp penkto ir devinto miisy eros amziaus, pliisteléjus
pirmajai kiny itakos bangai. Nors kurij laika budizmas ji stelbé, septynioliktame amziuje iSkilus
centralizuotai Tokugavos sistemai, jis tapo aktualesnis nei anksCiau. Ir Japonija, ir Koréja,
nepaisant feodalinés politinés sistemos, devyniolikto amZziaus pradzioje tapo grynai
konfucianistinés. DvideSimtame amziuje japonai visa Sirdimi pripazino S$iuolaikini moksla,
universalius etikos principus ir demokratinius idealus, bet, kaip ir kor¢jieciai, jie vis dar yra
persiém¢ Konfucijaus etinémis vertybémis. Nors daug démesio skiriama pazangai ir plétrai, po
pavirSiumi gludi ryskiis kenfucianizmo bruoZai:

e tikéjimas moraliniu valdZios pagrindu,
e savitarpio santykiy ir iStikimybés branginimas,
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¢ iSsilavinimo bei sunkaus darbo vertinimas.
Siais laikais retas japonas ar kor¢jietis save laiko konfucianistu, bet tam tikra prasme tokie yra
beveik visi.

Konfucianizmas versle. Kokia Siy kultiiriniy itaky reikSme autoritetui ir vadovavimui? Kiny
idealas buvo toks: valdzioje turi biiti Zzmoneés, pasizymintys auks¢iausiu iSsilavinimu ir auksta
morale, o ne vien auksta kilme.

Miusy laikais japonuy ir kor¢jieCiy verslo vadovai labiau puikuojasi savo kvalifikacija,
universitetiniais bei profesiniais rysiais nei giminés vardu ar turtu. Daugelis tradiciniy japony
kompanijy yra klasikiniai Konfucijaus teorijos modeliai, kur labiau nei pacioje Kinijoje
laikomasi  tévisko santykio su darbuotojais bei pavaldiniais, aukstesniyjy pareigos
Zemesniesiems, Zemesniyjy istikimybés aukstesniesiems, paklusnumo ir aklo kliovimosi.

Krastui klestint, konfucianizma lengviau taikyti gyvenime: Siuo atzvilgiu Japonija turi kai
kuriy didesniy privalumy nei kitos Salys. Taciau azijietiSkos sampratos apie organizacing
struktiira nuo Rangtino iki Tokijo yra persmelktos minties, jog grupé yra Sventas dalykas, o
vadovai - geranoriski.

Budistinés ir islamiSkos atmainos. Budistiniame Tailande ir islamisSkoje Malaizijoje
vadovavimo samprata yra Siek tiek kitokia, bet valdzios geranoriSkumu beveik neabejojama.

Tailandie¢iy manymu, hierarchija turi biiti grieZta, jos virStnéje - karalius, tac¢iau Tailande, kur
keli monarchai buvo prastos kilmés, esama socialinio paslankumo. Protekciné sistema reikalauja
visiSko paklusnumo, taciau lankstuma laiduoja tailandietiskas principas, kad vadai buty jautrs
savo pavaldiniy bédoms, o kalté visuomet metama aukStesniesiems.

Virsininkai elgiasi su Zemesniais uz save neformaliai, o kai tuos prispaudzia Seimos
sunkumai, duoda laisvy dieny. Pavaldiniams patinka hierarchija.

Budizmas skelbia, kad Zzmogus auksta vieta pelno pagirtinu elgesiu ankstesniame gyvenime.
Malaizijoje ir Indonezijoje visuomeniné padétis yra paveldima, o ne pelnoma, taciau vadovai
turi biti teéviski, religingi, sqziningi ir visy pirma geri. MalajieCiai hierarchijoje nori uzimti
apibrézta vaidmeni, bet nei jie, nei indonezieciai nesiekia paaukstinimo.

Paaukstinimas turi ateiti is virSaus; verciau prisitaikyti ir paklusti nei siekti permainy. Amzius
ir darbo stazas pastiimes { priekj.

Gyvenimas grupéje. Nors konfucianizmas, budizmas ir islamas vienas nuo kito gerokai skiriasi
daugeliu atzvilgiy, visiSkai sutampa ju sekéjuy supratimas, kad zmoniy grupés yra Seimyninio
pobiidzio, d¢l padéties nesivarzoma, valdzia paskirstoma sklandziai, vadovavimo grandin¢ veikia
savaime, o sprendziama kolektyviai. Siais klausimais esama varianty: pavyzdziui, tam tikry
Seimy vyraujanti jtaka Koréjoje, vyriausybés kiSimasis Kinijoje, pazabota ziniasklaida Singapiire
ir inirtinga verslininky konkurencija bei individualizmas Honkonge. Taciau tipiski azijieciai
pripazista gyvena placioje kultiringje aplinkoje, kur rySiy ratas labai svarbus ir 1§ kurio
pasitraukti biity neisivaizduojama.

Kiekvienu atveju ju visuomeniniai ir profesiniai poelgiai vertinami platesniame kontekste, -
atliekant pareiga ar priederm¢ kuriai nors grupei (Seimai, bendruomenei, kompanijai, mokslo
draugams) ar ieSkant jos paramos ir pritarimo. Jie mano, jog tai ne savarankiskumo iSmainymas i
sauguma, o veikiau tvirtas teisingas gyvenimo biidas ir saveika labai glaudZioje socialingje
aplinkoje.

Hierarchinése Seimyninio pobiidzio kompanijose reikia palyginti nedaug pastangy
kontaktams uzmegzti ir palaikyti. Grupés reputacijos ir prestiZzo stiprinimas yra jiems akstinas,
nes del to grupés nariai bus saugesni ir geriau apripinti. Siekdami Siy tiksly, valdytojai
vadovauja pavaldiniams, dirba ilgesnes darbo valandas, rodydami grazy pavyzdi. Atliekant
uzduotis, artimi tikslai néra aiSkiai nurodomi, kaip, pavyzdziui, Amerikos kompanijose.
Pirmenybé teikiama ilgalaikiams sumetimams bei Iétai asmeniniy kontakty plétrai tiek

108



kompanijos viduje, tiek su klientais, ir daznai tai nustelbia tikruosius tikslus bei ketinimus.
Japonijoje personalui iSeina { nauda tam tikra kolektyviné telepatija - vienodos prigimties
zmoniy rezultatas.

Darbo supratimas. Darbo etika yra savaime suprantamas dalykas Japonijoje, Kinijoje ir kinis-
kose teritorijose, bet ne visoje Azijoje.

Malajieciams ir indonezieciams ,,darbas" yra tik viena is daugelio veiklos riisiy, kurios
prisideda prie bendros pazangos ir gerovés. Laikas, praleistas (darbo valandomis) per pietus,
pajiiryje ar sportuojant, gali biiti naudingas stiprinant bendradarbiy ir klienty santykius. Galbut
laiko reikia vertingam vadovo patarimui gauti ar pasirlpinti neatidéliotinais Seimos reikalais,
kurie darbuotojui trukdé gerai atlikti pareigas.

Apkalbos istaigoje yra tam tikra rySiy ir bendravimo forma. Tailande darbas ir pramogos
neatsiejama darbo ir nedarbo metu, nes ir viena, ir antra turi biti smagu (sanuke), antraip jy
neverta imtis.

Tailandieciai, kaip ir rusai, mégsta dirbti prieSokiais - nelygu, kokia nuotaika ir ar netoli virsi-
ninkas. Skubantys ir bruzdantys koréjieciai, palyginti su metodiskais japonais, kiaura diena
amerikiecius.

Azijieciy vadovai, organizuodami kokiq veiklq, nepaprastai daug reiksmés teikia formai,
simboliams ir gestams. Pagarba privalu reiksti ir kalba, ir veiksmais. Negalima sutersti nei savo
gero vardo, nei prieSininko, o verslo partnerius biitina sutikti iSkilmingai, be to, rodyti dosnu
vaiSinguma ir dovanoti dovanas. Tikslas yra galutin¢ verslo deryby pergalé, bet reikia kantrybés,
kad tai buity pasiekta per numatyta laika ir deramu biidu. Tokia nuostata giliau isiSaknijusi tarp
kiny ir japony nei Kor¢joje, kur daznai uzsiimama visokiomis machinacijomis.

Ar azijietiSkas ,,Seimos modelis" veiksmingas? Ekonominé Japonijos sékmé ir augimo
tempai Kinijoje, Kor¢joje, Malaizijoje ir Taivane byloja, jog jis esas veiksmingas. Kad ir kaip
buity, vakarieCiams nelengva persiorientuoti | azijietiSkas sistemas. Individualizmas,
demokratiniai idealai, medZziaginiai tikslai, neiveikiamas vartotojiSkumas, greiio potraukis,
démesys gamtosaugai ir stipréjanti gyvenimo kokybés (Azijoje keista savoka) manija yra galingi,
negriztami veiksniai, kuriy negalima nepaisyti Siaurés Amerikoje ir Siaurés Europoje.

Globalizacijos procesas ir augantis daugiatauCiy bei tarptautiniy verslo giganty ryztas
standartizuoti procesus nulems, kad tikslai, sampratos ir organizacin¢ sandara suvienodés. Taciau
dél skirtingy vertybiy ir skirtingos pasaulézitiros organizaciné jvairové matyt dar ilgokai isliks. [
tai dera atkreipti démesi telkiant tarptauting komanda.

Savikontrolés klausimai

1. Kuo pasiZymi esminiai vakary ir tyty kultiirose vyraujantys vadovavimo biidai (brity,
juos.

2. Kas buidinga vokieciy, pranciizy, brity ir amerikieciy (JAV) , romany tauty ir ryty tauty
autoriteto, vadovavimo ir tvarkos sampratoms? Apibudinkite jas.

3. Kaip suprantamas darbas ir kokia jam skiriama reikSmé Azijos Salyse ?
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10. Tema. MULTIKULTURINES KOMANDOS TELKIMAS

1. Akiracio supratimas. Skirtingy kulttiry akira¢iy ypatumai.
2. Akiraciy suderinamumas telkiant tarptauting komanda.
3. Multikultiirinés komandos telkimo budai.

1. AKkiracio supratimas. Skirtingy kultiry akiraciy ypatumai.

Akiratis - tai riba, sulig kuria Zmogus mato, geba suprasti ir jvertinti ji supancio pasaulio
reiSkinius ir zmoniy elgesi. Ta riba nustato genai, tévy ir mokyklos aukléjimas, visuomengje
egzistuojancios taisyklés ir normos. Tam tikru mastu galime plésti savo akirati, mokydamiesi
svetimy kalby, skaitydami knygas apie filosofija, psichologija, kitas kultiiras.

Jei nesistengiama to daryti, musy akiratis lieka tik sulig tautybe - lietuviSkas, rusiskas,
lenkiskas, britiSkas, amerikietiskas, japoniskas ar vienas i§ daugelio kity pasaulévaizdziy. Kitaip
tariant, kiekviena kultiira aprépia tam tikra patirties atkarpa, kuri yra tik dalis galimos patirties
visumos.

Amerikiec¢iy kultirologo Benjamino Whorfo teigimu, Zodynas bei savokos, biidingos miusu
gimtajai kalbai, riboja miisy patirties atkarpas. ISmoke daugiau kalby, ypac tuy, kuriy savokos
yra jdomiai skirtingos, pleCiame savo regé¢jimo lauka ir giliau {zvelgiame, kokia i§ tiesy
ivairiaspalvé yra tikrové.

Daugelis romany kalby studenty jauciasi praturtéje, galédami pasauli pamatyti ispaniSkomis
akimis ar pasitelkdami pranciizy racionaluma. Kiny ir japony kalby mokovai daznai i§siugdo dvi
asmenybes, pasinerdami i viena $iy dvieju kalby. Tokiu biidu Zmonés tampa daugiakultiiriais.

Daugiakultiiriai Zzmonés siekia ,,patirties visumos", kurios neimanoma pilnai pasiekti per
trumpa zmogaus gyvenima, mokantis svetimy kalby, isijauciant i kity poziiiri, ieinant | ju
istoring, geografing bei filosofing padéti ir 1§ ten pamatant save taciau Siy pastangy neatsisakoma.
Juolab kad gyvenimas tarp riboty horizonty Zmoniy nepatenkina.

Kita vertus, ir tas gyvenimas tarp riboty horizonty yra vertingas ir todé¢l svarbu ji pazinti, ypac
norint bendrauti su skirtingy kultiiry atstovais.

Akivaizu, kad atskiry tauty kulttiry atstovai , pavyzdziui, amerikieciai ir pranciizai zvelgia 1
pasauli skirtingomis akimis; kai ka mato panaSiai (moksla, pelna, vartotojy interesus), o kai
kurios savokos yra suprantamos tik vienai tautai.

Kaip skiriasi amerikieCiy ir pranciizy akiratis iliustruoja zemiau pateiktos 34 ir 35 lentelés.
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Sampratos ir savybés uz JAV ir
pranciizy akiracio

JAV sampratos ir Pranciizy
savybés sampratos ir
savybés

Pranciizy ir JAV bendros sampratos
ir savybés

JAV
sampratgs Pranciizy sampratos
ir savybés ir savybés

Sampratos ir savybés uz JAV ir pranciizy
akiracio

34 lentelé
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34 lentelé

sAV AKIRAT;g

Kuklumas, tylos taikymas, ramumas

pranciizy virtuvé formalus elgesys
prestizas, kurj lemia Seima ir i$silavinimas

pagarba intelektualumui
nuovokumas teisingumas

greitas maistas neformalus elgesys
dolerio verté ,,moksliuko" samprata
praktinis sumanumas

didziavimasis revoliucija
vartotojiSkumas, pelno akstinas
mokslas menas
laisvé lygybé
mesijai

skatinam valstybés
tarnyby aplinkiné kalba
hierarchiné kompanijy
sandara logikos manija

skatinami Ziniasklaidos
tiesi staciokiska kalba

egalitariné kompanijy sandara
intuityvis nebijantys
rizikuot

Siivumv pzpoNvyé

azijietiSki mandagumo reikalavima
santiiri kalba neskubi mastysena

2. Akiradiy suderinimas telkiant tarptauting komandag

Verslui tampant tarptautiniam ir globaliam vis didesniu mastu, nuolat susiduriama su tuo, kaip
suderinti asmenis ir grupes, kuriy pasaulézitira visiSkai skirtinga. Vadybos kursuose jau seniai
nagrinéjama tema, kaip sukurti kolektyva, net jei kursu lankytojai paprastai biina atvyke i$ tos
pacios Salies ar kultiros; tarptautiniai kolektyvai jau tapo neatsiejami nuo misy. N¢& viena
daugiatauté kompanija negali nepaisyti skirtingo darbuotoju charakterio ar neatsizvelgti | ju
i$silavinima bei aukl¢jima.

Sékmingai sukuriama daug bendry imoniu, kai, i$virkStus naujo kapitalo ir i§ dvieju patirties
klody iSsiskyrus bendrai energijai, tarp partneriy prasideda euforiSkas medaus meénuo. Kol
verslas sklandziai einasi, tautiniai ,skirtingi bruozai" retai turi didesnés reikSmés. Taciau kai
prarandama pinigy ar klienty, vietinés kultiiros atstovai tuoj pat grizta prie savo isigaléjusiu
nuostaty ir ima kritikuoti kity metodus bei vertybes.

Tad kokie veiksniai turi jtakos telkiant veiksminga tarptauting komanda.? Skirtini keturi
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svarbils veiksniai, { kuriuos biitina atsizvelgti.

Pirmas veiksnys — issilavinimo veiksnys. Reikia pripazinti, kad Svietimo sistema jvairiose
Salyse skiriasi ir turiniu, ir tikslais. [vairiapusis aukStesnis pranciizy vadybininkas, nuodugniai
mokytas daugelio dalyky hautes écoles, ziiiri 1 profesinj pasirengima “Aukstojoje ekonomikos
mokykloje “ (Volkszvirtschaftshochschule ) gavusi vokieti kaip 1 aukstos kvalifikacijos
specialista. Tuo tarpu praktiski japony inzinieriai stebisi, kodél ju kolegos vadybininkai
pranciizai nemoka pasikeisti padangos ar pataisyti blogai veikiancio televizoriaus., nes to daryti
néra iSmokyti.

Diplomuotas komersantas (Diplom-Kaufimann) vokietis stebisi, kodél jo partneris britas
neturi oficialaus komercinio pasirengimo.

Veiklus ameri kie¢iy vadybininkai, kuriy daugelis korporacijos struktiiroje pakilo nuo ze-
miausios pakopos iki pat virSaus kliaudamiesi vien savo gabumais, energija ir verzliais uzmojais,
nelabai vertina bet kokius diplomus apskritai Kita vertus, net jei visi kolektyvo nariai turi ,,gera"
universitetinj iSsilavinima, tai dar nereiskia, kad tarptautinis supratimas bus lengvesnis. Nors per
paskutinius du ar tris deSimtmecius universitetai i§ pagrindy pakeité gamtos, matematikos,
inZinerijos ir medicinos mokyma, humanitariniy moksly studijos nedaug pasikeité. Tik uzsienio
kalby, literaturos, filosofijos ar istorijos studiju absolventai yra pasirengg prasmingiau bendrauti
su uzsienieciais, bet nedaugelis ty absolventy imasi tarptautinio verslo.

Antras veiksnys - kalba ir kultira Norint suprasti, kokia yra tavo uZsieniecio kolegos
varomoji jéga, néra geresnio biido, kaip iSmokti jy kalba, perskaityti ju Salyje paraSytu knygy ir
susipazinti su svarbiausiais to krasto istoriniais faktais. O tai nemaZza investicija - ne finansy, bet
laiko prasme. Kad bent kiek sklandziau iSmoktum kuria nors europietiSka kalba, reikia 250-500
valandy tiesioginio mokymo, geriausia per trijy ménesiy laikotarpi. [ tai turéty jeiti dvieju ar triju
savaiiy intensyvaus mokymosi kursas (maziausiai 40 valandy). Japonu, kiny, araby ir rusy
kalboms (minint tik keturias pagrindines) reikéty dvigubai daugiau laiko. O su pagrindiniais
Salies istoriniais faktais ir kultiiros bruozais biity galima susipaZzinti per dvi ar tris savaites - tuo
pat metu, kai mokomasi kalbos.

Kompanijos, neivertinancios, koks svarbus §is mokymas, stato save | pavoju. Blogai
veikianti bendra su uZsienio partneriu imoné gali duoti praziitingy finansiniy nuostoliy. Antai
viena didelé tradiciné brity kompanija (jos apyvarta keli Simtai milijony svary) prie§ penkerius
metus isteigé keleta filialy trijose Europos Salyse, neskirdama reikiamo démesio kultiiry
ivairovei. Pradiné investicija buvo apie 10 milijony svary. Supazindinti dvideSimt svarbiausiy
vadybininky su anksc¢iau nurodytais kalbos ir kultiiros ypatumais biity kainave tame kraste 200
000 svary. 1994 metais vienas europietisSkas filialas brity kompanijai atnesé¢ 100 milijony svary
nuostolio. Nors tuo metu, kai ta padalini isigijo, jis buvo pelningas.

Kas atsitiko? Pagrindiné brity bendrové - labai sékmingai dirbanti Jungtinéje Karalystéje -
greitai iSpléte filialo veiklos dydi ir apimti, taikydama strategija ir taktika, kuri per daug mety
pasiteisino Jungtinéje Karalystéje.

DidZiuma naujy produkty ir bendra monolitiné taktika vieting¢je kulttiroje nebuvo palankiai
sutikta. Vietiniai administratoriai izvelgé sunkumy ir bandé reiksti mandagia, atsargia kritika bei
duoti patarimy. Britai, nors protingi zmoné¢s, spaudé firma isitiking, kad jy reputacija, ispudingi
pasiekimai tévyn¢je ir ilga patirtis uztikrins pergalg. Vietiniai darbuotojai, kerSydami uz ju
ignoravima, nutilo. Prarastos bendros pastangos, kurioms buvo pranasauta grazi ateitis.

Tarptautingje sistemoje dirbancius administratorius reikia bent tiek pamokyti, kad juy nebiity
galima kaltinti visiSkai nepaZjstant savo kolegy kulttiros. Vadinasi, reikia iSmokyti ne tik kalbos,
bet ir supazindinti su pagrindimais tos Salies politikos, istorijos bei geografijos faktais, o taip pat
su elementaria elgsena verslo pasaulyje.

Trecias veiksnys — kultiriniy skirtumy jvertinimas, ieSkant bendro pamato. Tarptautinio
kolektyvo nariai, susipazing su pagrindiniais nacionaliniais ypatumais, turéty biti informuoti,
kokie yra juy partneriy kultiiriniai bruozai. Koks pranciizy, vokieciy, japony akiratis? Kas i$
esmés (galbiit neiveikiamai) skiriasi? Kas sutampa? Bet kurios dvi tautybés gali turéti
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sutampanciy sri¢iy. Paprastai manoma, kad romany tauty atstovai yra sunkiis partneriai britams,
taciau Sie randa bendrumo su pranciizais, ispanais ir italais, nors kiekvienu atveju tas bendras
pamatas kitoks.

Pazvelkime koks tas bendras pamatas ( vienijantyss bruozai) tarp brity ir ispany bei italy
(pagal R.D.Lew})

Jungtiné Karalysté ir Pranciizija

pranasumo jausmas

mesijai

toli numatantys

konservatyviis

domisi menu, mokslu

buvusios imperijos kalbiné arogancija

Jungtiné Karalysté ir Ispanija

teatro, siuzeto mégejai

palaiko pralaiminti

nekonkretis, ,.kaip nors iSsikrapsto"

humoristai

nepasitiki pranciizais

orus

individualistai

silpni kalbininkai (menkai domisi svetimomis kalbomis)
nuosalyje pagrindiniy Europos sroviu

Jungtiné Karalysté ir Italija

e lankstls
e Dblaivaus
e cksportuoja, kad iSgyventy
e diplomatiski, taktiski
e meégsta meng
e draugiski, moka paplepéti
e vienas kita vadina vardais
e cina | kompromisus
Bendraujant su skirtingy kultiiry atstovais svarbu remtis bendrumo pamatu, bet skirtumai
verti nemazesnio démesio. Pirmasis zingsnis, prisitaikant vieniems prie kity, biity bent
iSvengti dirgikliy. Pavyzdziui, italas, kad ir gerai nusiteikgs brito atzvilgiu, nejzvelgia sub-
tilaus humoro, jeigu jam primenama, kad garsiausias italy patiekalas yra spageciai.
Anglams per susitikimus gali igristi nuolatiniai padriki pranciizy postringavimai, taciau
pabandg¢ juos nutildyti galéty susilaukti prieSiSkumo. Ispanai, jautriis del savo individualiy
savybiy, ne itin geranoriskai iSklauso brity uzuominas apie jy nepunktualuma ar nevarzoma kiino
iSraiska.
Japonams ir daugumai rytieciy reikia rodyti tiek pagarbos ir atzvalgos, kiek tik sugebama
iSspausti - Siaip ar taip, grazus elgesys tik Siek tiek suSvelnina jy nuomong apie vakarieCius kaip
apie netaSytus stuobrius.
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Jei britai ir amerikieciai, Zzarstydami samojus ir familiariai elgdamiesi, blasko rimtj ir
pazeidzia protokola, dar nereiskia, kad jie yra vieninteliai piktadariai.

Romany tautos ir vokieciai taip pat nepaiso formalumy ir neslepia savo nuomonés, kad
britai yra létapédziai, senamadziai, nemokantys kalbuy saviveiklininkai; tuo tarpu amerikieciai
daznai laikomi del dolerio pamiSusiais prekeiviais, nemokanciais rengtis, neturin€iais takto,
subtilumo bei kity ne-medziaginiy dorybiuy.

Ketvirtas veiksnys — gebéjimas remtis stiprybémis. Sveika nuovoka, geras iSsiaukléjimas ir
laselis neskuboto mastymo labai pravercia vengiant poelgiu, kurie galéty suerzinti partnerius. Jei
susitaikysime su tuo, kad kai kurie dalykai niekur neiSnyks (amerikie¢iy verzlumas, vokieciy
rimtumas, pranclizy pranaSumo pojiitis, japony neperprantamumas, ispany gaiSavimas, italy
vingrumas, norvegy uzsispyrimas, Sveicary Slapumas, rusy jausmingumas, araby aistringumas),
tikriausiai isitikinsime, jog bitent Sie bruozai gali padéti bendriems miisyu komandos siekiams.
Todél apdairios firmos — stengiasi turéti tarp savo darbuotoju ivairiy kultiiry atstovy, kad
reikalui esant galéty pasinaudoti ju paslaugomis. Tikétina, kad su savos kultiiros atstovais jis
grei¢iau suras bendra kalbg ir pelnys firmai palankuma. ( PanaSia taktika naudoja amerikieciai
Irake. Kadangi “jankiy” irakieciai nepriima, tai i karSciausius taskus siun¢iami ispany kariskiai,
kuriuos vietiniai arabai laiko ‘savais’. Cia prisimenama. Kad 6 amZiuje arabai valdé Ispanija.
Taigi dabartiniai ispanai vietiniy laikomi pusiau arabais.).

Akivaizdu, kad skirtingy kultiry atstovai pasiZzymi savu darbo tempu, kurj dera pazinti ir
“suderinti”. Tarkime, amerikieCiy entuziazmas, pazabotas nuoseklaus vokieciuy planingumo ir
priezitiros, gali buti labai naSus. Ispanai, kurie létai jsitraukia | darba jo pradzioje, yra
nepamainomi, kai jis baigiamas, o artéjant vidurnakciui daznai biina iStvermingi ir pakilis. Italai
paprastai biina geri derybininkai, randa kaip ,,padaryti bizni", kai kiti istringa ar net patenka {
aklaviete. Jie taip pat naudingi turint reikaly su kitomis romanuy tautomis. [ tai turéty kreipti
pirmaeili démesi vadybininkai, siekiantys efektyviy rezultaty.

R.D. Lewis pateikia toki pavyzdi. Bendrovei ,,Unilever" neseniai reikéjo zmogaus vadovauti
rinkodaros operacijoms Piety Amerikoje. Brazilu arba argentinie¢iy tikriausiai biity pasipiktinta
kai kuriose mazesnése ir, be abejo, vieno ir kito Salyse. Jie pasirinko inda, kuris gavo kalbos ir
kult@irinio supratimo pamokuy. Jis buvo labai pagavus administratorius, dél savo tautybés gal¢jo
iSvengti regioninés konkurencijos ir, turédamas indiska polinki bendrauti, subtiliy derybininko
1giidZiy ir Zmogiskos Silumos, Lotyny Amerikoje lengvai uzmegzdavo rysiy.

3. Multikultiirinés komandos telkimo biidai.

Biidu, padedanciy sukurti komanda, yra didelé jvairové; daugiatautés korporacijos juos visus
iSbande.

Verslo mokyklose atlieckami Simtai sociologiniy tyrimuy. Perspektyviis vadybininkai ir jvairiy
Saliy vadovaujantys darbuotojai kvieciami drauge iSkylauti, kopti { kalnus, plaukti upémis
plaustais, keliauti per dykumas. Tokiais pratimais norima, kad visi komandos nariai drauge
patirty kokiy nors sunkumy ir vienas kitam padéty pagal savo asmeninius sugeb¢jimus ir turimas
priemones. Ribotoje palapinés, plausto, jachtos ar klasés erdvéje bitina glaudziai darbuotis ir
vengti nereikalingos trinties.

Kai komandos yra tarptautinés, nutinka jdomiy dalyky. Zmonés stengiasi komandos labui
panaudoti asmeninius sugebéjimus - kartais praktinius, kartais intuityvius, o kartais uzdegancius.
Pasireiskia vadovai; kiekvienas imasi kokiy nors pareigu: tiekia maista, verda, planuoja, nustato
krypti, imasi finansiniy operacijy ar materialinio techninio apriipinimo. Nusistovi bendravimo
kalba ir problemy sprendimo biidai. Tokia bendravimo dvasia atsiranda net per kalby kursus.

Romany kalby atstovai lengvai atpazista ilgus literatiirinius ar moksliSkus angly kalbos
zodzius, bet sunkokai juos iStaria, olandai ir skandinavai graziai taria, bet ju Zodyne stinga
lotyniskos kilmés Zodziy. Svedai padeda suomiams perprasti nepaZistamus prielinksnius.
Vokieciai grumiasi su angly kalbos Zodziy tvarka. Vieni i$ kity kazko iSmoksta.
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Toks bendravimas ir bendradarbiavimas duoda savy vaisiy. Siaip ar taip ilga laika ankstoje
erdvéje darbuodamasis su kitais gali ne tik stebéti, kaip elgiasi svetimsSaliai, bet ir jzvelgti ju
elgesio priezastis. Be to, biinant drauge gera proga pasiaiskinti savo veiksmus bei nuostatas (gal
kitiems keistas). Plepusis italas, i§ pradziy, ko gero, net erzinantis, gal bus cementu, sujungianciu
visa grupe. Trikdomai uzsidargs, sédintis kampe neperprantamas japonas gal véliau primins
grupei, ka ji pamirSo. Nenustygstantis amerikietis visus laiku nuve$ | restorana, pranasusis
pranciizas iSrinks tinkama vyna, nerimstantis vokietis per liety partipins autobusiuka ar skéciy.

Taigi c¢ia minéti multikultirinés komandos telkimo biidai , ypac tie kuriais stengiamasi
aktyviai itraukti { problemos sprendima, neabejotinai gali pasitarnauti buriant jvairiy kulttiry
atstovus bendrai veiklai . Kita vertus, nedera uzmirsti, jog egzistuoja ir objektyvios, realios
klititys, kurios ta bendravima labai apsunkina. Juolab kad tas kliiitys iveikti néra paprasta:
vienpusiy veiksmuy neuztenka - biitinos abipusés pastangos.

Savikontrolés klausimai

1. Apibudinkite kas yra akiratis?

2. Kas biidinga JAV ir pranciizy akirac¢iy sampratoms?

3. Kokia reik§me turi akiraciy suderinamumas telkiant tarptauting komanda? Kokie bruozai yra
vienijantys bendraujant britams su prancizais, ispanais ir italais?

4. Kokie yra pagrindiniai multikultiirinés komandos telkimo btidai?

1i. Tema. MULTIKULTURINIO BENDRAVIMO KLIUTYS

Kalbos vartojimas bendraujant.
Bendravimo sunkumai.

Bendravimo biidai per susitikimus.
Klausymosi jprociai.

Kultiiry ypatumy atspindziai reklamoje.
Kalbos vartojimas vadyboje.

S N

1. Kalbos vartojimas bendraujant

Kalba yra bendravimo, min¢iy reiSkimo priemoné, bet kiekvien tauta ja vartoja savaip. Tuo
biidu per kalba atsiskleidzia ir tautos charakteris, ir jos filosofija. Tad pirmiausia trumpai ir
aptarsime, kaip kalba vartoja atskiros tautos.

Kaip pranciizai naudojasi savo kalba? Tarsi rapyra. Juy kalba greita, tiksli, logiSka, pranctizai
su ja nelyginant fechtuojasi, - kerta, smeigia, duria, atremia smugi, - naudojasi palankiai,
tikédamiesi atsakomuyjy smiigiy, atkiriy, repliky ir Siaip keisty touché”, nutaikyty 1 juos.
Pranciizy kalba labai tinkama gincytis, irodinéti savo tiesa. Pranclizai mano, kad dorai elgiasi
manipulivodami savo kalba, - daznai dideliu greiciu, - sutrikdydami ir galiausiai uzspeisdami i
kampa savo prieSininka ir ten ji palikdami be zado, nepajégianti nieko atsakyti.
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Anglai kitaip naudojasi savo kalba - zinoma, palankiai sau, bet jie pulti neskuba. Ju kalba
santlri, neiSpusta, i pradziy jie leidzia prieSininkui rinkti taSkus, kad nuleisty gara, taciau savo
balsu duoda suprasti, jog teisybé yra ju. Jie sugeba kalbéti nekonkreciai, kad islaikyty
mandaguma ar iSvengty priestary, bet moka ir tus¢iazodziauti, kai nori kokj klausima uzvilkinti
ar supainioti. (Nejmanoma tusS¢iazodziauti pranciiziSskai, nes kiekvieno Zzodzio prasmé tiksli.)
Anglai kalba ramiu tonu, kad surinkty daugiau tasky, ir stengiasi niekad nekelti balso. Skotai ar
Siaurés anglai kartais pabréZia savo tarmg, norédami pasirodyti nuoSirdis, saziningi, gerasirdziai,
tuo tarpu piety anglai griebiasi tam tikros tarmés, kad padaryty ispiidi savo itakinga kilme,
ypatinga mokykla ar geru iSsiaukléjimu.

Ispanams ir italams jy kalba yra iskalbingumo priemoné, ir jie panoré¢je moduliuoja balsa
aukStyn Zemyn visa gama, paspausdami reikalingg registra, kad iSgauty kuo didesnés israiskos.
Perteikdami savo mintis, pasitelkia platy Zodyna, mostiguoja plaStakomis, rankomis, daro
visokias minas, viska i§spaudzia i§ balso intonacijos. Nebiitinai dramatizuoja ar biina pernelyg
jausmingi. Jiems tik svarbu, kad zinotum, kaip jie nusiteikg. O jei ko nors iS taves nori, tiesiai ir
primygtinai apeliuoja i tavo sveika nuovoka, gera Sirdi, ir daznu atveju tau tenka tuoj pat
nuspresti - pasakyti taip ar ne.

Vokieciai, kaip ir prancizai, smarkiai kliaunasi logika, taciau sukaupia daugiau fakty ir
svarstomiems klausimams pasirengia kruopsciau nei britai ar pranciizai. Pastarieji, 18déste savo
esmines nuostatas, laukia atkircio, o savo gynyba pateikia kaip neatremiama smiigi. Vokieciai ne
tokie; jie ateina | derybas gerai pasiruo$g ir paprastai apgalvoje galimus kontrargumentus. Su
vokiecCiais geriausia derétis, ieSkant salyc¢io taSky, pabréziant bendradarbiavimo solidaruma ir
patikimuma. Turtinga vokieciy kalba yra sunki, griozdiSka, logiska, griezta ir turi tokio pagrei-
¢io, kuris yra nejveikiamas, jai kaktomusa susidiirus su kita kalba. Taciau pagaulus derybininkas
ta pagreit] gali atremti ir tai gali biiti { nauda abiem puséms.

Skandinavai kitokie. Jie savo reikalus i§ anksto apgalvoja, suraSo visus ,,uz" ir ,,prie§" ir tik tada
pateikia pagrista iSvada. Jie lengvai nekeicia sprendimy manydami, kad savo tiesa jau jrode, bet,
kita vertus, daug ir nereikalauja.

Svedai savo kalboje labai demokratiski, isreiskia tik laselj asmeninio pagarbumo ir pasizymi
lygiateisiu neformalumu. Jie atmeta visas subtilybes ir eina tiesiai prie esmés.

Suomiai yra draugiskesni ir tylesni, bet elgiasi su visais kaip lygus su lygiu - Siuolaikiskai.
Suomiy kalba daug iskalbingesné ir jmantresné nei $vedy, dany ir norvegy, bet ju praktinis
tikslas biina plikas, glaustas ir gerai apgalvotas. Su suomiu gali krésti juokus - kalbinius ar
kitokius. Danas drauge su jumis pasijuoks, ypa¢ jei bus paiepiami $vedai. Svedams jisy
humoras atrodys juokingas, jeigu nepalies ju pelno. Niekad norvegams nepasakokite anekdoty
apie Norvegija. Jie nesupranta ju.

Amerikieciy kalbésena greita, paslanki ir prisitaikanti - ji atspindi jaunatviska JAV skuba ir
judruma. Juy pasnekesyje samojis - svarbiausias dalykas. AmerikietiSkas humoras pasiZymi
SmaikStumu, kandziais atsikirtimais ir samojingomis mintimis - trumpomis, dygiomis, iziiliomis
replikomis, biidingomis ankstyvyjy laiky Amerikos visuomenei, kai Zmogus zmogui buvo
priesas ir kai pirmieji atvykeéliai kalbéjo zargonu, mokédami jgelti ir atsikirsti, o naujai atvyke
imigrantai tur¢jo iSmokti tuoj pat apsiginti.

Daugumos amerikietisky posakiy pagrindas yra perdéjimas ir hiperbolé, prieSingai santuriai
angly kalbai. Pirmyjy naujakuriy laikais, kai imigrantai, nesklandziai kalbantys visokiais angly
kalbos variantais, pateko | paprastas, daznai primityvias salygas, labiausiai buvo vertinama
nesudétinga, neimantri kalba. Nuvalkioti posakiai buvo geriau suprantami nei saviti ar nudailinti
pasakymai, atsivezti i§ senojo Zemyno. Amerikieciy kalba taip ir neissivadavo i§ to laikotarpio
poreikiy. Paprasty zmoniy kalba linkusi 1 ,,kieta Sneka", primenancia kauboju Snekta ar tre¢iojo
desimtmecio Cikagos gangsteriy Zargona. Amerikos pramogy industrijos manija ir skvarbi
Holivudo itaka $ig tendencija tam tikru mastu i§saugojo. Ka nors pradéti, vadinasi, iSeiti { scena,
rizikuoti versle, vadinasi, pakibti ant plauko, teisininkai yra akiy diméjai, buhalteriai knib¢iai, o
jei neturi 18 ko rinktis, vadinasi, kas yra, tas gerai.
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Japonai kalba naudojasi visiskai kitaip nei mes. Tai, kas pasakoma, neturi nei prasmes, nei

reiksmeés. Japonams kalba yra bendravimo priemoné, taciau patys Zodziai ir sakiniai neisreiskia,
ka jie nori pasakyti. Jy norai ir nusiteikimas parodoma tuo, kaip jie kreipiasi j pasnekovq. Viskas
perteikiama Sypsena, pauze, atodusiu, burbteléjimu ar zvilgsniu. Kad ir kas buvo pasakyta,
japonas su japonu iSsiskiria puikiai zinodami, de¢l ko jau susitarta. UZsienieCiai su japonais
i8siskiria daznai susidar¢ klaidinga nuomong. Paprastai jie mano, kad viskas slydo kaip per
sviesta, mat japonai niekad jlisy nejZeis, nepasakys ko nors neigiamo ar nemalonaus.
Angly, pranciizy ir daugelio kity tautybiy atstovai daznai stengiasi kalbéti aiskiai, mandagiai,
rodydami pagarba savo pasnekovui. Japonams tai ypac biidinga, nes Sioje Salyje mandagumo
reikalavimai yra kur kas didesni nei JAV ar Europoje. Visomis iSkilmingomis progomis - o tokia
gali buti ir formalus verslininky susitikimas - i§sakoma daugybé posakiy, mazai ar nieko bendra
neturinCiy su tikruoju dalyviy nusiteikimu. Kalboje stengiamasi perteikti, kokie numatomi
ilgalaikiai tarpusavio santykiai ir kokiy likesc¢iy turi kiekvienas dalyvis.

Kai $ios japonu mintys ver¢iamos, kity tautybiy atstovai link¢ dométis veikiau turiniu negu
nuotaika. O iSgirsta jie vien banalybes ir - kas dar jtariau - meilikavima. Be abejo, daugumai
japony verslininky Anglijoje ar JAV sekasi sudaryti ispidi, kad su jais labai malonu turéti
reikaly. Véliau, deryby metu, iSlenda juy kietumas, kuris tarsi prieStarauja ankstesniems
mandagumo pareiSkimams.

Kai per kiekviena japonuy pirmininkaujama susirinkima jie atlieka rituala, dékodami
sveciams, kad Sie aukoja brangy savo laika ir nepabiigsta esamuy oro salygu, ypac¢ anglosaksams
kyla dvejoniy d¢l Seimininky nuoSirdumo. Taciau toks yra japony mandagumas ir atidumas
kitiems.

Per ilgus Simtmecius pastebéta, kad tautiniy kalby daromas isptidis yra skirtingas. Ispanijos
karalius Karolis V saké, kad, jo nuomone, vokiskai galima kalbétis su kareiviais, angliSkai - su
arkliais, italiSkai - su moterimis, o ispaniSkai - su Dievu.

Kai skiriasi Zzmoniy kalbos stilius ir kai jie kalba vartoja nacionaliniu biidu, neiSvengiamai
atsiranda nesusipratimy ne tik dél iSraiSkos formos, bet ir de¢l ketinimy.  Japonai ir anglai gali
nepasitikéti italais, nes jie mostiguoja rankomis, arba ispanais, nes Sie kalba pernelyg
Jjausmingai ir linke daug kq perdéti. Pranciizai gali pasirodyti uzgauliis, nes jie tiesils ir
nevengia cinizmo.

Niekas gerai nesupras, kq galvoja japonai ar suomiai ir kq jie is tikryjy sako, jeigu jie
apskritai kq nors sako.

Vokieciai gali suprasti anglus paraidziui ir visai nepagauti humoro niuansy, santiriy posakiy
ar ironijos.

Siaurie¢iams galbiit atrodo, jog tokiais greitakalbiais, kaip romany tauty atstovai, negalima
pasitikéti.

Ivairios tautos iSties kalba skirtingu greiCiu. Nustatyta, kad havajieCiy ir kai kuriomis
polinezieciy kalbomis pasakoma vos 100 skiemeny per minute, angly kalba - 200, vokieciy
kalba - 250, japony - 310 ir pranciizy kalba 350 skiemeny per minute. Suprantama, kad toks
skirtinga kalbéjimo greitis sukelia bendravimo problemy.

2. Bendravimo sunkumai

Ivairiy kultury Salyse kalby vartosena lemia ne tik gramatika, Zodynas ir sintaksé, bet ir tikslas
padaryti didziausia poveiki. Sie skirtingi kalbos stiliai - ar perteikiami ver&iant i kitas kalbas, ar
ne - tarptautiniuose forumuose né kiek nepadeda gerinti bendravimo.

Bendravimo sunkumai igyja tris formas: kalbine, praktine ir kultirine. Cia nagrinégjame pirmaja
ju ( kalbing) . Praktinius nesklandumus lengviausia iveikti, nes ne tévynéje dirbantys
vadybininkai paprastai greitai iSmoksta, kaip elgtis vienoje ar kitoje Salyje.
(Elgsena ir paprociai placiau aptariami 11 skyriuje.)
Reikia pripazinti, kad ne tévynéje dirbantys vadovai ne taip greitai perpranta kultiirinio ar
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lingvistinio pobiidzio elgsenos skirtumus. Jie turi igusti abiejose Siose srityse, jei nori s€kmingai
darbuotis ilga laika ir buti pranaSesni uz varzovus.

Tik nedaugelis zmoniy gerai iSmoksta svetima kalba, todél kasdien pasaulyje del paprasciausiy
klaidy {vyksta tikstan&iai nesusipratimy. Stai keletas pavyzdziy, kuriuos pateikia R.D.Lewis.
Vokietijoje
e Kitg savaite a$ tapsiu nauja masina (vok. bekommen - gauti, angl. beco-me- tapti).

e Aciii uz jusy inkstus (angl. kidneys - inkstai, kindness - gerumas).

e Kokia jiisy mirties linija? (angl. deathline - mirties linija, deadline - galutinis terminas)

Japonijoje

e AS suskaldziau savo vaiking (angl. to split up - suskaldyti ir i$siskirti). + Mano tévas
gydytojas, o motina - raSomoji masinélé (angl. typewriter -

raSomoji masinele, typist - masininke).

e ASdirbu vos 10 valandy per dieng (angl. hardly - vos, hard - sunkiai).

Svedijoje

o Ar tikités kokiy poky¢iy? Ne, a$ beviltiskas (angl. to be hopeful - tikétis, hopeless -
beviltiskas).

Suomijoje

e Kas vakarg iSgeriame po du sunkvezimius (angi. truck - sunkvezimis, drug - vaistai, tabletés).

e Kiek mety jusy stinui? Pusé¢ aStuoniy (angi. halfpast seven - pusé astuoniy, seven and a half-
septyni su puse).

3. Bendravimo buidai per susitikimus

Norédami jveikti kalbini barjera, mes stengiamés iSmokti savo partnerio kalba arba
pasitelkti vertéja. Pirmasis biidas geresnis, nes visavertiSkiau dalyvaujame derybose ir galime
tiksliau iSreikSti savo ketinimus, nusiteikima ir emocijas. Jei klausimai néra ginCytini,
darbotvarké btina sklandi, atsiranda nedaug sunkumuy. Kai iskyla nesusipratimy, misy kalba
nebeislaiko neutralumo ir nukrypsta atgal | kultiros nubrézta stiliy.

Italai, manydami, kad reikia visiSko aiSkumo, ima dar daugiau aiskinti, inirS¢ tampa iSkalbesni
nei i§ pradziy.
Suomiai, prieSingai, stengiasi, ka pasake, vél iSreiksti dar glaudziau, nes ju kultiroje, siekiant
aiSkumo ir trumpumo, vartojama kuo maziau zodziy .

Vokieciai paprastai ryZtingai stumiasi { prieki vienodu savimi pasitikinciu stiliumi (38

lentelé).

Zodziy atvira ir tiesi perpranta atsako 1 tiesa AISKUMAS
ISteklius  kalba kontrargumenta kontrargumenta yra tiesa

Pranciizai naudoja jvairig taktika, netgi pasitelkdami lakia vaizduote, bet per visa pokalbi
nenukrypstamai laikydamiesi griezty logikos principy (39 lentelé).

Zodziy daugiazodé Kkitaip i$sako savo pozicija pasitelkia
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ISteklius logika racionalumas logika AISKUMAS
kalba lakia patvirtina
vaizduot¢  logisSkuma
39 lentelé
Anglai, kaip ir vokieciai, tvirtai eina i prieki, bet, norédami susvelninti savo stiliy, daznai

derybuy taktika pajvairina humoru ar santiiria kalba (40 lentelé)

Zodziy nuosaikumas jspiidziui padaryti jterpia suderina AISKUMAS
Isteklius nuvertina reikala ~ humora

40 lentelé

Piety amerikieciai (41 lentelé) ir Svedai (42 lentelé) leidziasi { ilgas diskusijas, bet visiskai
kitaip

Zodziy daugiazodé¢ pradzia dar labiau daugiazodziauja ~ AISKUMAS
iSteklius

41 lentelé

Zodziy diskusija

Isteklius konsensas apibendrinimas  AISKUMAS

vél diskusija

42 lentelé

Ispanai meégsta ilgus pokalbius, kad geriau pazinty savo paSnekova, uzmegzty draugyste ir
uzsitikrinty lojaluma, kuriuo remdamiesi galéty daryti sandori (43 lentelé).

emocionaliis darosi dar labiau Zadina  viskas padaryta AISKUMAS
Zodziy iSkalbingesni jausmus
Pagarba zmogaus orumui
iSteklius
romantiski pasnekovas  lojalumas

ima patikti nustatytas

43 lentelé.
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Amerikieciai veda derybas pagal ,,duok ir imk" (kompromisy) scenarijy, kai abi pusés i§ pat
pradziy atidengia savo kortas ir negaista laiko tus¢ioms kalboms. Jy stilius konfrontacinis ir
daznai agresyvus.(44 lentelé)

Kortos viska iSdésto konfrontuoja kova nuolaidos

provokuoja sutarimas
Zodziy
ISteklius nori kuo greiciau sutvarkyti reikalq AISKUMAS
Atidengtos garsiau sarkazmas yra apibendrinimas
juokavimas bendra
vimas

4. Klausymosi jprociai

Bendravimas yra dvipusis procesas, kur svarbu ne tik pristatanio j o bendravimo
1gtdziai, bet ir kliento klausymosi iprociai. Skirtingos kultiiros Zzmonés nevienodai vartoja kalba
ir kitaip klausosi. Esama gery klausytoju (vokieciai, Svedai) ir blogu (prancizai, ispanai). Kiti,
tarkime, amerikiec¢iai klausosi idémiai ar abejingai, - tai priklauso nuo to, kas sakoma.

Zemiau pateiktose 45-53 lentelése pavaizduota, kas klausantis riipi keliy tautybiy atstovams.

45 lenlelé Prancuzai

Pranciizy kalba
geriausia

Klausosi,
kad gauty
informacijos

Tikisi
uzuosti

Mano jau
7ing

Sieja su
kitais planais
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Iesko
logikos

46 lentelé . Japonai

Mandagtis

Klausosi, bet
jiems reikia
platesnio
konteksto,
kad buty
pakartota

Nesupranta

Troksta darnos

47 lentelé Ispanai

Galvoja apie save

Klausosi, kad

gauty
informacijos

Laukia vaizdingo
posakio
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48 lentelé Arabai

Mano, kad
pakeltu balsu
parodomas

teisumas

Tesko
asmeninio
salycio

Uzima gynybos
pozicija

Klausosi, kad
suzinoty kaip daryti

Klausosi, kad
turéty naudos

Apsvarsto su
savimi

Nenori
nemaloni
y zZiniy
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49 lentelé Britai

50 lentelée JAV

Retkarciais
pertraukia

Atsakymas
aiskus

Rengiasi
diskusijai

Klausosi

Mandagiai
klausosi

aiSkindamiesi

Nori platesnio
konteksto

Nemégsta pakelty
balsuy

Mintyse
pasizymi

Nori jpirsti
gaminj
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51 lentelé Vokieciai

Klausosi, kad gauty
ziniy ir techniniy
smulkmeny

Ar visa tai ne
pernelyg
paprastai
atrodo?

Kiek tai
kainuoja?

Prasom pateikti
platesni konteksta

52 lentelé Suomiai

Kantriai klausosi
nepertraukdami

Pageidauja
pradéti nuo
kavos

Jokios
reakcijos
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53 lentelé Svedai

Nori platesnio

ori suzinoti visus
faktus Ir technines
smulkmenas

Geranoriski
klausytojai atsako
pasnibzdom

Jiems riipi pasitarti
su kolegomis

Suvokia per
ilgesni laika

Nerimauja, ka
pagalvos kiti
klausytojai

Neseniai per konferencija, skirta kultiiry jvairovei, vienas firmos konsultantas perskaité
praneSima, kuriame papasakojo, su kokia béda susidiré kompanijos ,,Rolls-Royce" lektuvy
varikliy skyrius.

Pradétas gaminti naujas variklis buvo gana sékmingai parduodamas klientams visame
pasaulyje. Po kurio laiko vienose Salyse varikliai émé strigti, o kitose dirbo puikiai. Variklis
buvo techniSkai patikimas, jo veikimo ir naudojimo instrukcijos aiSkios, aukstos kvalifikacijos
inzinieriai labai stengési su juo iSsamiai supazindinti varikli pirkusiy Saliy specialistus.
Atsizvelgiant i §i nesklanduma, vél buvo pasiysti geriausi inZinieriai, kad drauge su
eksploatacijos technikais iSnagrinéty visas instrukcijas ir isitikinty, ar viskas teisingai daroma.

Skrupulingai saZininga brity kompanija pasamdé minétaji konsultanta pasikalbéti su ju inZi-
nieriais. PaaiSkéjo, kad nesusipratimas viso labo kalbinis. Sklandziai kalbantys, labai i$silaving ir
prityre inzinieriai aiSkino instrukcijas taip pat profesionaliai, kaip aiSkindavo brity technikams.
JAV ir kai kuriose $alyse, kur angly kalba gerai suprantama, viskas buvo aisku. Tokiose Salyse,
kaip Vokietija, technikai uZduodavo klausimy, norédami pasitikrinti, ar teisingai suprato. Tose
vietovése, kur varikliai nesklandziai dirbo, technikai buvo atstovai ty kulttry, kur angly kalbos
lygis, nors gana aukStas, bet nepakankamas, kad biity suvoktos instrukcijos, iSdéstytos Snekamaja
kalba. Be to, dé¢l savo kultiros ypatumy jie neiSsiduodavo ne viska suprate - praSyti dar karta
paaiskinti biity atrod¢ nemandagu.

54 lenteléje apibendrinama, kas derybose svarbu klausytojams, priklausantiems skirtingoms
kultiiroms. Kitaip tariant ko jie tikisi per prisistatyma. (pagal R.D.Lew1)

JAV JUNGTINE VOKIETIJA
KARALYSTE

* humoras * humoras * kompanijos patikimumas

* juokavimai * pasakojimas * patikimas gaminys

* SivolaikiSkumas * ,,puikios" prekés * techniné informacija

striukai * priimtina kaina * platesnis kontekstas
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* Sukiai * kokybé * pradzia - vidurys - pabaiga

* populiariis posakiai « veikiau tradiciS§kumas nei |* daug teksto
* intensyvi reklama Siuolaikiskumas * jokiy juoky
* geros kainos
* kokybé
* pristatymo datos
démesio trukmé: 30 min.  |démesio trukme: 30-45 démesio trukmé: 1 valanda +
min.
PRANCUZIJA JAPONIJA SVEDIJA
sformalumai * gera kaina * SiuolaikiSkumas
* naujoviskas produktas * JAV patentas * kokybé
* ,seksualus" patrauklumas |* saveika su kompanijos * dizainas
ivaizdziu
* vaizduoté * darna * techniné informacija
* logiskas pristatymas * mandagumas * pristatymo datos
* nuorodos j Prancizija * pagarba jy kompanijai
sstilius, iSvaizda * jiisy kompanijos geras
vardas
* asmeninis salytis * ramus pristatymas
* gali pertraukti * tas, kuris pristato, turi
biti
gerai apsirenggs
sformalumai

* diagramos
démesio trukmé: 30 min. démesio trukmé: 1 valanda |démesio trukmé: 45 min.

VIDURZEMIO JUROS SUOMIJA AUSTRALIJA
SALYS/ARABAI

* asmeninis rysys * SivolaikiSkumas * draugiska pradzia

* retorika * kokybé *jokiy formalumy

« iskalba * techniné informacija * humoras

* gyvumas * kuklus pristatymas « itikinamas stilius

* garsus kalbéjimas * dizainas * jokio tus¢iaZzodziavimo
« gali pertraukti » siauras kontekstas

* po to ,,papildomai" * naujoviskas produktas
pasiSnekéti

* esmin¢ techniné informacija
* asmeninis rysys

» gali pertraukti

* vaizduoté, iSvados

démesio trukmé: trumpa démesio trukmé: 45 min.  |démesio trukmé: 30 min.

5. Kulturiniy ypatumy atspindZiai reklamoje.

Prekés ar paslaugos sékmé didzia dalimi priklauso nuo reklamos. Savo ruoztu reklamoje
atsispindi ir kultlrinés nuostatos ir supratimai. . Antai Informacijos trokStantys vokieciai
uzsienieCiams iSleidzia tokias pat ilgas broSitras, kaip ir saviskiams vokie¢iams. Juy Salies
laikras¢iy ar zurnaly reklamose biina daugiau teksto nei vaizdinés medZiagos - prieSingai nei,
tarkime, tokiose Salyse, kaip Ispanija ar Italija

Be to, vokieciy jtikinéjimas rimtas, pagristas faktais, o ne populiariais posakiais ar Sikiais,
kaip jprasta amerikieciy reklamoje.

Antai ,,Lufthansos" reklamoje, daznai pasirodancioje ivairiuose tarptautiniuose zurnaluose, kurie
skirti anglosaksu skaitytojams, kartojasi tokios rimtos savokos, kaip atsakingumas (keturis
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kartus), kokybé (penkis kartus), nuolaidos (tris kartus), nepriekaistingumas (tris kartus). Be to,
krinta i akis pateikta tiksli informacija -1,1 milijardo (ne 1 milijardas) eury; 10 500 specialistu (ne
10 000). ,,Air France" reklamoje atsispindi lengvas pranciizuy stilius ir panache. Joje
pavaizduotas padéklas su vynu, siiriu ir zodziais: ,,Pranciizijos aromatas". Skraidykime ,,Air
France".

Amerikietisky stiliumi persmelkta Stai §i ,,Deltos" reklama:

»DELTOS" PASLAUGOS Kasmet mes skraidiname daugiau Zmoniy nei
stambiausios Didziosios Britanijos,

Vokietijos ir Pranciizijos oro linijos... Drauge.

Skraidykite su mumis ir patirkite ne Siaip keliong.

Didziausia, vadinasi, geriausia... Pagal amerikietiS$ka mastysena dydis nulemia oro linijuy
kokybeg.

,Lucky Goldstar" reklamoje kitaip atkreipiamas démesys | kompanijos dydi, bet nurodama,
kad Kor¢jos sékme laiduoja Simtametés Salies meno ir skonio tradicijos.

Tokios suomiy kompanijos, kaip ,,Nokia" ir ,,Valio", savo reklamose daznai naudoja mélyna
ir balta - nacionalinés véliavos - spalvas, bent skandinavams tai byloja apie suomiy Svarg ir
patikimuma.

Svedai tuo paéiu tikslu naudoja mélyna ir geltona spalva.

Firmos, ketinanc¢ios spaudoje ar per televizija reklamuotis uZsienyje, be abejonés, turi pasitarti
su vietinémis reklamos agentiiromis, kas toje Salyje meégstama, kas neleistina ir kokie yra
povandeniniai akmenys. Kai kurios reklamos agentiiros skelbiasi galinCios atitikti bet kokios
Salies reikalavimus, bet ju reta.

6. Kalbos vartojimas vadyboje

Skirtingos kalbos yra vartojamos skirtingai ir ju daromas poveikis aplinkiniams jvairus.
Akivaizdu, jog perdéta amerikieciy angly kalba ir saikinga brity kalba informuoja ir skatina
darbuotojus nevienodais masalais ir varomaja jéga. Visu tautybiy vadovai zino, kaip geriausia
kalbeti su tévynainiais, taciau jie tik miglotai suvokia jgimtas kalbines savybes, dél kuriy jiems
lengviau atlikti savo darba. Tad trumpai aptarsime kai kuriy pla¢iau vartojamy kalby ypatumus.

Vokieciy kalba

Vokieciai priklauso kultiirai, kur kliaunamasi konkreciais duomenimis ir neiSpléstu kontekstu.
Jie meégsta gauti smulkios informacijos ir instrukcijy, kad jomis vadovaudamiesi galéty
nepriekaisStingai atlikti savo uzduotis. Versle vokieciy kalba nejuokaujama, o jos tikslios linksniy
galiinés ir griezta Zzodziy tvarka neleidzia Snekétojui sklandziai galvoti balsu. Kalba, kurioje ne-
daug homonimy (priesingai, pavyzdziui, nei kiny kalboje) ir akivaizdi zodziy daryba, labai
paranku duoti aiskius jsakymus. Versle beveik nuolat vartojama Si forma puikiai dera tikintis
paklusnumo ir pabrézia hierarchini bendravimo pobidj.
Tiesa, skatinant pavaldinius, vokieCiy kalba, sakytum, ne tokia lanksti, kaip, pavyzdziui,
amerikieciy angly kalba. D¢l varzanciy linksniy galtiniy vokiskai kalban¢iam sunku sakini per
vidur] nutraukti ar pakeisti. Jy kalbos tékmé yra nubrézta i§ dalies morfologijos, i§ dalies
gramatinés giminés kategorijos ir {sprausta { griezta kieta zodziy tvarka. Kadangi veiksmazodis
eina sakinio gale, norint suprasti visa prasmg reikia atidziai klausyti. Ilgi ir sudétingi vokieciy
kalbos sakiniai liudija, kad vokieciai paprasta kalbésena nelinke pasitikéti.

Informacijos trokstantys vokieciai yra vieni geriausiy klausytojy pasaulyje; tai isugde jy kalba.

123456
tikslus uzduoties apibiidinimas paklusnumas prieziiira

128



55 lentelé Vokieciy kalba

AmerikietiSka angly kalba
Jungtinése Valstijose | vadova zitirima jei ne kaip 1 didvyri, tai labai teigiamai ir palankiai,

kaip 1 viena ty, nuo kuriy priklauso greita kraSto plétra ir komercinés paslaugos. Savo ruoztu
kalba atspindi nacionaling energija bei entuziazma. Amerikieciai kalbédami perdeda paprastumo
delei - santiirieji britai mano, kad jie ,,perlenkia", bet gyvi populiariis posakiai - klisés - JAV yra
labai paplite. Polinkis hiperbo-lizuoti, perdéti sekmés galimybg, padidinti tikslus ar uzdavinius ir
t. t. padeda amerikieciy vadovams ,,uzvesti" savo pavaldinius ir gauti greitesniy rezultaty.

AmerikieCiy prekybininkai nesiprieSina tokiam stiliui, nes patys yra linke 1 iSplista  kalba,
pirsdami prekg. Kieta Sneka, SmaikStiis posakiai, samojis, kandis atkir¢iai - viso Sito
amerikietiskoje angly kalboje per akis - jiems parankds.

Visur vartojamas veiksmazodis ,,get" paliepimus daro aiSkius ir tiesius. You get up early
(atsikeli anksti), you get going (turi vykti), you get therefirst (biini pirmas), you get the dieni
(gauni klienta) ir you get the order, got it? (tau toks paliepimas, supratai?)

AmerikietiSkoje angluy kalboje yra daugybé naujadary, kuriuos placiai vartodami vadovai
atrodo Siuolaikiski, lakoniski, linksmi ir demokratiski.

Tikslai ABC
AB C
darbuotojo ,,pripumpavimas"
greitas atlikimas

56 lentelé AmerikietiSka angly kalba

Brity angly kalba

DidZiojoje Britanijoje kalba turi visai kitokiy ypatybiy, o kaip vadovavimo priemon¢ yra kur
kas subtiliau vartojama. Britu darbuotojai pasibaiséty amerikie¢iy perdéta, kieta Sneka, nes yra
pripratg prie saikingesnio, ramesnio angly kalbos varianto, atspindincio ju paciy biida. Vadovai
sumaniai veikia darbuotojus draugiSku neoficialiu pasnekesiu, humoru, saikingai nusakydami
tikslus ir visai neprimygtinai ragindami imtis darbo. DidZiojoje Britanijoje i darba neateinama
sekundés tikslumu ir nedirbama visa para. Jungtinéje Karalystéje yra paplit¢ daug humoro
atmainy, kuriomis pasinaudodami vadovai gali kada tinkami pajuokauti, pagirti, pakeisti nurody-
mus, pabarti, iteigti uzuominomis ar pakritikuoti. Net gali { save nukreipti kritika. Ironija yra
stiprus ivairiapusis ginklas.

Humoras
Neoficialus pasnekesys santiiri kalba

Neprimygtini paliepimai

kaip nors i$sikapstoma

57 lentelé Brity angly kalba
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Ir brity, ir amerikie¢iy angly kalba dé¢l turtingo zodyno, dviprasmybiy, niuansy ir lengvos

zodziy darybos yra puiki kolektyvaus svarstymo priemoné. AmerikieCiy vadovai ir darbuotojai
daznai vartoja ka tik nukalta verslo terminologija, kurios nei vieni, nei antri gerai nesupranta, bet
kuri juos pribloskia naujutélaite iSraiSka. Britai, prieSingai, baidosi naujadary ir mégsta miglotus,
senamadZzius posakius, kurie salygoja vangy mastyma. O rezultatas tas, kad vis tiek ,,kaip nors
i1Ssikapstoma" - tuo britai gars¢ja.
UzsienieCiams sunku sekti brity minti, nes, tiesa sakant, jie girdi uzkoduota informacija.
AmerikieCiy ar vokieCiy kritika yra staCiokiSka ir tiesi; brity kritika biina neesminé ir
netiesioginé. Kai vadovai giria, gali susidaryti ispudis, kad peikia. [tikinédami jie stengiasi
atrodyti ramiis. Sudarydami sandori biina atsainiis. Nors yra atkaklis, dedasi labai
atsizvelgiantys { kitus, net geri.

Japony kalba

Vadovy kalba Britanijoje ir Japonijoje turi tam tikro panasumo, nors, palyginti su pagrindiniu
ir nuolat netiesioginiu japony kalbos stiliumi, brity kalba atrodo kaip mokslisky mastytoju. Vis
délto jie turi §i ta bendra - nemégsta drumsti ramybés. Brity vadovy santiri kritika, visad
nuosaiki kalba yra darnaus kolektyvo laidas. Japonijoje darnos siekis toks stiprus, kad svar-
besnis uz aiskumq ar net tiesq.
Japony vadovai neduoda jsakymy; jie tik uzsimena, kas turi biiti padaryta. Japony kalba tam lyg
specialiai sugalvota. Sandara, pagal kuriq pries pagrindinj sakinj paprastai isrikivojama eilé
Salutiniy sakiniy, visad jskaiciuoja direktyvos pateisinimus dar nepasiekus klausytojo.
,» Galuting rugséjo ataskaitq baikite iki 17.30" japoniskai skambéty taip: ,,Siandien jau spalio
deSimta, tiesa? Miisy kontrolierius dar neprasé parodyti rugséjo ataskaitos. KaZin ar jis rytoj
neuzsuks. Jis gi nenuspéjamas!..” Tiesioginis nurodymas neduodamas - néra reikalo,
darbuotojai jau puola prie buhalteriniy knygy.

Uzsimenama apie uzduotis

Netiesiogiai

pakliistama
58 lentelé Japony kalba

Japony kalbos struktiira savaime daro stipry poveiki klausytojui. Bendras privalomas
mandagumas sukuria tokia nuotaika, tarsi su personalu ramiai, itin pagarbiai tariamasi. Biitent
toks pagarbumas ir skatina darbuotojuy parama bei paklusnuma. I$ tiesu jie nieko kito ir negali
daryti, nes bendradarbiavimo hierarchija jau yra nulemta vadovo statuso, grindziamo uni-
versitetinio laipsnio data ir kokybe. Pagarbiy kreipiniy vartojimas dar labiau pabrézia hierarching
padéti. [vairlis posakiai (vélgi privalomi), kuriais pavaldiniai atsako 1 vadovo pastabas, uzdaro
pasiiilymuy, ju isisamoninimo ir paklusnumo rata.

Kitos japony kalbos savybés, padedancios vadovams instruktuoti ir skatinti darbuotojus, yra
neveikiamoji rusis, vartojama ypatingam mandagumui isSreikSti; beasmeniai veiksmazodziai,
kuriais iSvengiama tiesioginio kaltinimo; tam tikry klausimy nutyl¢jimas, aiSkiai rodantis
pavaldiniui, kokia yra vadovo nuomoné. Netiesioginé kalba Japonijoje néra populiari, nes ja-
ponai tiki, jog dviejy zmoniy pokalbis vyksta pasitikint vienas kitu ir jo nedera atkartoti kitiems;
tiesa sakant, netiesioginés kalbos struktiiros japonuy kalboje ir néra.

Pranciizy kalba
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Pranctizy vadovai gyvena visiskai kitokiame pasaulyje. Jie yra Saltai tiestis ir dviprasmybés
Sokis ar burnos gimnastika, iSreiSkianti mintis atvirai, primygtinai, logiskai. Ji yra racionalaus,
tikslaus ir nuozmaus aiSkumo.

Kalbos vartojimas yra teisingumo pavyzdys

Aplinkin¢ retorika

ISprusegs paklusnumas
59 lentelé¢ Pranciizy kalba

Pranciizy Svietimo sistema nuo pat vaikystés skatina aiskia tarseng ir iSkalba. Pranciizy vaiky
Snekumas, ne taip, kaip japony, suomiy ar brity, retai slopinamas. Pranciizy kultiiroje kalbumas
yra prilyginamas protingumui, o tyla néra gera byla. Lycée, universitetas ir Ecole normale
supérieure daug démesio skiria gerai kalbésenai, teisingai gramatikai ir pranciizy idiomuy mo-
kéjimui.

Pranciuzy kalba, be abejo, yra pagrindinis ginklas, kuriuo vadovai skatina, valdo savo
darbuotojus ir kuriuo jiems vadovauja. Maziau iskalbiis pranciizai deél to nerodo jokio
nepasitenkinimo. Jy supratimu, meistriska kalba ir logika byloja apie puiky vadovavimq.

Kitos kalbos

Araby kalbos Salyse prie Persijos ilankos geru vadovu laikomas tas, kuris yra geras mu-
sulmonas. Vadovy kalboje daznai minimas Alachas ir reiSkiamas pritarimas Korano priesakams
ir stiliui. To padarinys - didaktiskas valdymas. Araby kalbai biidingos retorinés savybés (zr. 60
lentelg) sustiprina kalbanciojo teisingumo ispiidi. Pakeltas balsas yra ne pykcio, o nuoSirdumo ir
pamokymo zenklas.

Musulmoniski priesakai
Retorika

Didaktika
60 lentelé Araby kalbos

Amerikie¢iy klbos sociologo Nigelio Holdeno nuomone, rusy kalba, kurioje socialiniai
skirtumai isreiksti itin subtiliai, kaip lanksti vadovavimo priemoné primena japony kalbgq.
Sovietiniams vadovams mazai riipéjo tokie dalykai, kaip darbuotojy skatinimas ar vadovavimo
menas. Kad biity gauti socialistinio ,,planavimo" reikalaujami rezultatai, vadovavimo stilius
rémési grasinimais ir prievarta. Rusy kalbos kaip vadovavimo priemonés raida ateityje
priklausys nuo kreipiniy, vartojant vardus bei pareigybiy titulus, ir nuo to, kaip rutuliosis for-
malis ir neformaliis santykiy mechanizmai, neprimenantys pavaldiniams prievartos ar kontrolés.

Svedy kalba kaip vadovavimo priemoné gerokai remiasi jvardzio “Tu’forma ir sausa,
mandagia kalba. Vadovas aiSkiai atsistoja Salia savo bendradarbiy ir kreipiasi i ji “Tu”. Taip
Iprasta kreiptis ir { aukStus Salies pareigiinus.

Visiskai kitoks pavyzdys biity ispany kalba. Ispanai vadovai paprastai su dziaugsmu kreipiasi |
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savo pavaldinius tu forma, bet dé¢l budingo ju kalbai patoso, ispanisko ikarScio ir pabréztinumo
ju nuomon¢ ir pareiSkimai faktiSkai yra nenugincijami. Ispany kalboje yra daugybé mazybiniuy
galiiniy, turtingas Zodynas, didelé pagrindiniy daiktavardziy sinonimika, todé¢l ji labai tinka
jausmams, meilumui, niuansams, artumui iSreiksti. Ispanai meilikauja, ikalbingja, pataikauja.
Nori, kad zinotum, ka jie jaucia. Kalba tryksta Siluma, jauduliu, aistra, juslumu, dziugesiu ir
prijautimu.

prievarta

paklusnumas

suklastoti rezultatai

61 lentel¢ Rusy kalba

pasitarimas
bendradarbiy
ratelyje
sutarimas

62 lentelée Svedy kalba

nenugincijama taktika valdo Zzmogiska

Pompastiskas stilius stiprybe paklusnumas

Logika nebiitina

63 lentel¢ Ispany kalba
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Savikontrolés klausimai

1. Apibudinkite kaip savo kalba naudojasi pranciizai, anglai, vokieciai, ispanai italai, suomiai ir
amerokieciai? Kokie esminiai skirtumais?

3. Kokie klausymiosi iprociai biuidingi japonams, pranciizams, ispanams arabams, britams,
amerikieCiams, vokie¢iams Svedams ir suomiams?

4. Apibudinkite ir pateikite pavyzdziy kaip kultiiriniai ypatumai atsispindi reklamoje?

5. Kokie biidingi vadyboje vartojamy kalbu (vokie¢iy, angly (amerikie¢iy), japony pranciizy,
araby, rusy Svedy, ispany) ypatumams? Apibiidinkite juos.

12. Tema. MULTIKULTURINES KOMUNIKACIJOS VERSLE YPATUMAI

Verslo susitikimai: pradzia ir eigos jvairove
Derybos: kulttiriniy veiksniy jtaka.
Bendravimo aplinka derybose.

Vertybés ir savo paties jvaizdis derybose.
Sprendimy priémimo ypatumas.

Debaty logika, ju tipai ir klausimosi iprociai.
Kino kalba derybose ir versle

NNk W=

1. Verslo susitikimai: pradzia ir eigos jvairové.

Verslo pasaulyje susitikimy daugéja. Nepaisant videokonferencijy spartaus plitimo, Galimas
daiktas, ateityje d¢l videokonferencijy maziau bus keliaujama verslo reikalais, kol kas betarpiski
verslininky susitikimai itin populiarts. Tiesa, skirtingose kultiirose tie susitikimai pradedami ir
vyksta  nevienodai. Kai kur jie prasideda punktualiai, Zvaliai ir dalykiskai, kitur -
pasisnekuciuojant, o dar kitur susitikimai sunkiai silinguoja.

64 lenteléje pateikiama keletas pavyzdziy, kaip nevienodai susitikimai pradedami kai kuriose
Salyse.

Vokieciai, skandinavai ir amerikieciai mégsta susitikimus iSkart pradéti. Jie nemato prasmés
gaisti. Amerikieciai gars¢ja dalykiSkais pusryciais (ispany akimis, tai barbariskas paprotys).

Anglijoje, Pranciizijoje, Italijoje ir Ispanijoje manoma, jog nemandagu tuoj pat pateikti
klausimus, kurie bus svarstomi. Kur kas kultiringiau prie reikaly prieiti pirma nuo deSimties
minuciy iki pusvalandzio persimetus maloniais zodZiais ar pajuokavus. Anglai kone gédijasi
nurodyti, kada metas pradeéti (,,Ka gi, Carli, gal mums deréty perzvelgti §ia popieriy $iisni...").

Japonijoje, kur banali jZanga privaloma, yra kone nustatytas laikas, kai aukstesnis pareigiinas
taria: ,,Jitsu wa ne..." (Tiesq sakant...) Sulig tais ZodZiais visi nuleidZia galvas ir prasideda
susitikimas.

Japonijoje susitikimai vyksta tokiais etapais:

banali {zanga;

svarstytiny temy metmenys (oficialia kalba);

nuomoniy pareiSkimas (ne tokia oficialia kalba);

abiejy Saliy atsakymai i viena kitos nuomones (oficialiai, bet nekonfrontuojant);
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e abiejy Saliy apibendrinimas (oficialus).

VOKIETIJA Oficiali izanga. Susédama. Pradedama

SUOMIJA Oficiali {zanga. Kavos puodelis. Susédama. Pradedama

JAV Oficiali jzanga. Kavos puodelis. PaSmaiksStaujama. Pradedama

JUNGTINE KARALYSTE Oficiali jzanga. Puodelis arbatos su sausainiais. 10 minugiy
pasiSnekama (apie ora, poilsi, sporta). Nejtempta pradzia.

PRANCUZIJA Oficiali izanga. 15 min. pasi$nekama (apie politika, skandalus ir t.t.). Pradedama.
JAPONIJA Oficiali jZanga. Susédama pagal protokola Zalioji arbata. 15-20 min. pasinekama
(apie malonius dalykus). Staigus aukstesnio rango japono zenklas. Pradedama.

ISPANIJA, ITALIJA 20-30 min. Snekamasi (apie futbola, Seimos reikalus), kol kiti atvyksta.
Pradedama, kai visi susirenka

64 lentelé  Susitikimy pradzia

2. Derybos: kultiiriniy veiksniy jtaka

Skirtingy kulttiry atstovy susitikimai rengiami tam, kad jvykty derybos, taciau ju eigai ijtakos
turi kultiiriniai veiksniai.

Vokieciai is pat pradziy uzduos sunkius klausimus. Turite juos jtikinti, kad esate kvalifikuotas
specialistas, jusy prekeés kokybiskos ir pristatomos greitai. Vokieciy manymu, Sios savybés yra ju
koziriai, ir jie to paties viliasi i$ jisu kuo mazesne kaina. Pradzioje jie nesiima didelés veiklos, o
tik daug véliau -jus iSbandg.

Pranciizai yra linke kuo grei¢iau su jumis pradéti veikla, bet grei¢iau nuo jos pasitraukia.
Daznai atrodo, jog ispanai nevertina jusy pasirengimo palengvinti sandori. Jie nesigilina { visas
smulkmenas, bet domisi jumis. Tik tuomet imsis bendros veiklos, jeigu patiksite jiems ir jie
laikys jus “garbingu Zmogumi”

Derasi skirtingy kultiiry atstovai taip pat visiSkai skirtingai. Kyla klausimas: Kodél taip yra,
turint omenyje, kad visi dalyviai gauna tokia pat informacija ir tam tikru mastu yra panaSaus
i§silavinimo? Reikalas tas, kad Cia susiduriama su tam tikrais dalykais, kuriuos deréty aptarti
detaliau.

Sunkumai

Ju atsiranda dél to, kad 1) deryby delegacijos stokoja profesionalumo, ir 2) dél to, kad esama
kulttry skirtumy, i kuriuos nebuvo atkreiptas reikiamas démesys.

Kartais pamirStama, kad derybu komandose retai bina profesionaly ir kvalifikuoty
derybininky. Nors tai nepasakytina apie vyriausybines derybas, kompaniju lygiu tai daznai
pastebima. Labai daznai mazai kompanijai, uzmezganciai rySius su uZsienio partneriu, atstovauja
jos generalinis direktorius su savo padéjéju. Vidutinio dydzio firma { savo delegacija galbiit pa-
siima eksporto, finansy skyriaus virSininka ir butinus techninius pagalbininkus. Net didelés
firmos kliaunasi technikos direktoriumi, kuriam galbiit padeda siauri specialistai ir finansininkai,
neturintys jokios deryby patirties. InZinieriai, buhalteriai ar vadybininkai yra jprat¢ vadovauti
tévynainiams, taciau stokoja uzsienietiskos patirties. Susidiire su kitokia mastysena, jie nesugeba
perprasti kitos pusés logikos, ketinimy ar etinés pozicijos. Aptardami pagrindinius dalykus
atsakingi darbuotojai daznai gaiSta laika nesusiSnekédami. Taip ir pasireiskia kulttiry skirtumai.

Kultiry skirtumai

Sédédami priesais gerai apsirengusius zmones, kurie mandagiai klausosi miisy zodziy,
laikydami parkerius vir§ bloknoty, panaSiy | gulin¢ius prieSais mus, ziurédami | portfelius ir
skaiCiuoklius su garsiy firmy pavadinimais, manytume, kad jie stebi tomis paciomis akimis, kaip
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ir mes, girdi, ka mes sakome, ir supranta miisy ketinimus bei paskatas. Labai galimas daiktas,
kad ir jie taip pat naiviai mano, nes dar neprasiskverbé pro misy kosmopolitini luksta. Taciau
abiejuy Saliy mintys kitaip plaukia, kitokia kalba, reguliuojama kitokiy normy, ir, Zinoma,
1sivaizduoja kitokius tikslus.

Zmonijos i§sivystymas iki tam tikro tasko yra vienodas, ir §iuo atzvilgiu derybininkai kitoje
stalo pus¢je zino, kaip mes jauCiamés, ko norime ir kg jtariame. Kaip ir mes, jie myli savo
vaikus, piktinasi neteisybe, bijo jégu, galinCiy juos sunaikinti, trokSta biiti mégstami ir jaucia
dékinguma uz paslaugas bei geruma.

Vidutinis kinas, vokietis, japonas ar amerikietis retai nukrypsta nuo $io paveldéto modelio. Tai
ir gali biiti miisy pasitikéjimo ribos tiek visuomeninéje, tiek verslo aplinkoje. Po to mes
izengiame | kita sriti - isisavintos nacionalinés kultiros sritj. Cia nukrypimai nuo bendry
nuostaty ir poziliriy jau neabejotini, tod¢él per susitikimus turime budriai elgtis, kad
nesuerzintume ar atvirai nejzeistume savo partneriy, nustatytume abiem Salims suprantamus
dalykus ir zinotume, kada ,,sutikti nesutikti" jau vien todél, kad kitos kultiiros atstovai nepajégiis
pritarti miisy pozilriui ar net ji suvokti.

Nacionalinis charakteris ir derybos

Susitikimui dar net neprasidéjus, pasaulézitiros neatitikimai turi lemtingos itakos blisimoms
deryboms. Jei, pavyzdziui, paimtume tris kultlirines grupes - amerikieCiy, japony ir Lotynu
Amerikos, tai derybiniy tiksly eiliskumas tikriausiai iSsidéstyty taip, kaip pavaizduota 64
lenteléje.

LOTYNU AMERIKA
JAV JAPONIJA 1. Nacionaliné “garbé”
1. Dabartinis sandéris 1.Darniis santykiai ir 2. Asmeninis
2. Artimiausias ,krypties nustatymas" pagrindinio
pelnas ir greitas 2. Rinkos dalies derybininkoprestizas
augimas uzsitikrinimas 3. Ilgalaikiai santykiai
3. Pastovus pelnas 3. llgalaikis pelnas 4. Dabartinis sandéris
4. Santykiai su 4. Dabartinis sandéris
partneriu

64 lentelé Derybiniy tiksly eiliSkumas

Amerikieciams pirmiausia rupi sandéris, nes jiems tai pasitaikiusi proga, kurig reikia
iSnaudoti. Amerika suklestéjo, nepraleisdama pasitaikiusiy proguy, ir i greita blisima pelng ten
zitrima kaip i pirmaeilés svarbos realija. Misy laikais akcininkai, tikédamiesi dividendy, kuria
nenutrikstamas prognozes, spaudziancias JAV vadybininkus neatidéliojant sudaryti sandérius,
kad biity jvykdyti ketvir€io planai, ir jie gauty kuo didesnius dividendua.

Japonams svarstomas projektas ar pasiiilymas yra mazesnis reikalas nei  apsisprendimas, ar
pradéti ilgalaiki verslo rysi su uzsienieciais. Ar jie galés suderinti kitos kompanijos tikslus ir
veikimo biida su nusistovéjusiais savo paciy kaisha darbo principais? Ar savo kompanija kreipia
teisinga linkme? Ar jie gali numatyti, kad jy rinkos dalis patikimai didés?

Lotyny amerikieciams, ypac tokiy Saliy, kaip Argentina ar Meksika (kur prisiminimai apie
JAV eksploatacija ar kiSimasi nuspalvina ju diskusija), uzdirbant pinigus ripi isitikinti, ar ju
padétis yra lygiaverté su partneriy padétimi ir ar tie gerbia juy delegacijos nacionalines savybes.
Kaip ir japonai, jie siekia ilgalaikiy santykiy ir tam deda daugiau asmeniniy pastangy nei
kolektyvaus mastymo ju rytieciai partneriai.

Savo kultiiros Sitaip i§ anksto uzprogramuoti, mums riipimiems dalykams teikiame skirtingus
prioritetus ir sunkiau perprantame kity prioritetus bei ketinimus.
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Stereotipai yra viena misy ,,iSankstinés programos" ydy, daznai pastiméjanciy susidaryti
klaidinga nuomong. Stai trys pavyzdziai.

Pranciizai is uZsispyrimo neina kompromisus. (Tikrové: pranclizai nemato reikalo eiti |
kompromisus, jeigu ju logika nejveikta.)

Japony derybininkai negali priimti sprendimo. (Tikrové: bendru sutarimu jau buvo
apsisprgsta prie§ susitikima. Japonams susitikimas yra tik proga pateikti sprendimus, o ne juos
keisti.)

Vyriausiasis meksikieCiy derybininkas veda derybas pernelyg ,,asmeniSkai’.
(Tikrové: ju ,,asmeniné" pozicija atspindi ju igaliojimy pozicija firmos valdzios strukttiroje.)

3. Bendravimo aplinka derybose

Pranciizai, ispanai, dauguma Lotyny amerikieCiy ir japonai { derybas zilri kaip { vieSa
ceremonija ir daug reikSmeés teikia ju vietai, dalyviams, vaiSingumui bei protokolui,
tvarkarasciui, diskusijy etiketui ir galutinei posédziy prasmei. Amerikieciy, australy, brity ir
skandinavy poziiiris kur kas pragmatiskesnis ir jiems dalykisky susitikimy bendravimo aspektai
nedaro didelio ispudzio.

Vokieciy ir skandinavy poziiiris yra per vidurj vieny ir kituy.

JAV atstovai, nors i§ pavirSiaus draugiski ir Sypsosi, paprastai yra linkg¢ kuo greiCiau baigti
derybas, o protokolui ir pramogoms skiria labai nedaug laiko. Susitikimo tikslas yra abipusis
pelnas, todél amerikieCiai siun¢ia deré tis kvalifikuotus specialistus, kad sandéris bty
prastumtas. Jie jtikin¢ja, remdamiesi faktais ir skaiciais, tikisi abipusiuy nuolaidy ir, jei reikia,
derasi. Patekg | aklavietg gincijasi kone Siurksc¢iai ir mano, jog konfrontacija ir vidiniai konfliktai
skatina pazanga. Mat konfliktai iSrySkina naujus aspektus, nepastebétus lig Siol ir atveria
galimybes derétis ir siekti sau naudingo sandorio. Jie neturi asmeniniy ambicijy - jei laimi, tai
laimi; o jei pralaimi - ka gi, po velniy, blogai.

Vyriausieji meksikieciy derybininkai nemeégsta pralaiméti amerikieciams, juo labiau
techniniam personalui. Jie rizikuoja savo visuomenine padétimi, be to, pradeda derybas ne tam,
kad pasikeisty nuomonémis su inzinieriais ar buhalteriais. Paveldé¢je ispaniSkas tradicijas jie 1
susitikima zidiri kaip i visuomeninj {vyki, kur kiekvienas isreiSkia didel¢ pagarba kito orumui, ap-
taria ne smulkmenas, o svarbiausius metmenis, kalba létai, neskubédami ir iSraiSkingai, parodo
savo tikrus ketinimus, tuo pat metu truputi iSlaikydami veiksmu laisve ir neatskleisdami kai
kuriy poZzitiriy.

Japonams posédziai - proga iSkilmingai patvirtinti sprendimus, kurie anksc¢iau buvo priimti

bendru sutarimu. Jiems nemaloni tiek meksikieCiy retorika, tiek argentinieCiy argumentacija,
nors ty laikymasis protokolo, i$-laidZios pramogos bei orumo saugojimas yra jiems artimas. Kaip
ir dera iSkilmingomis progomis, japonams vadovauja aukStesnis vadovas, kuris duoda
mandagumo ir pagarbumo pavyzdi. Jis gali biiti nekvalifikuotas specialistas, bet atstovauja
svariam konsensui, kuriuo ir remiasi jo autoritetas.
Pranciizai 1 derybu aplinka zitiri kaip 1 iSkilminga proga ir kaip i ju paciy proto foruma. Ju
istorinis palikimas suteikia jiems iSskirtini tradicini tarptautinio tarpininko vaidmeni. Pranctiizy
vadovas bus geriausias oratorius, paprastai labai iSsilavings ir pasitikintis savimi. Debatuose ji
pranokti gali tik labai igudes amerikietis, britas ar japonas. Pranctizy vadovui nedaro ispiidZio
agresyvis amerikieCiy manevrai, o greta jo dekartiSkos logikos ,,besikapstanéiy”" angly ir
pompastiSky japony kalba darys padrika ispudi. Posédis yra ne tam, kad pasikeistum
nuomonémis, o kad pateiktum gerai suformuluotus sprendimus. Dosnus pranciizy vaiSingumas
atperka séd¢jima per ju ilgas kalbas.

Skandinavai palyginti gerai jauciasi su amerikieCiais bei anglosaksais ir neblogai paZzista
vokieciy staciokiSkuma bei protokola, romany tauty ir japony rodomus bendravimo niuansus.
Tiesiose, egalitarinése juy kultirose dalykiskas susitikimas kvieCiamas verslo reikalams
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sutvarkyti, kad ir kokia biity visuomenés padétis. Suomiams ir svedams visai nesvarbu, kas yra
antrosios Salies derybininkai, kokiai klasei priklauso, kokie ju rySiai ir su kuo susije. Nors
skandinavai yra mandagesni uz amerikiecius, jiems sunku rasti savo vaidmenj derybose ten, kur
bendravimo menas nusveria dalyko iSmanyma.

4. Vertybés ir savo paties jvaizdis derybose.

Akivaizdu, kad ivairiy kultiiry tautos deryby procesa mato vis kitaip ir kad ju likesciai, kaip
bus deramasi ir kokie bus rezultatai, yra nevienodi. Diskusijoms prasidéjus, netrukus isryskéja
atskiry kultiiriniy grupiu savybés, fobijos bei ritualai. Amerikieciams laikas yra pinigai, ir per
numatytas valandas jie nori kuo daugiau nuveikti ir priimti kuo daugiau sprendimy. To siekia,
kliaudamiesi statistiniais duomenimis ir asmenine iniciatyva.

Olandai, suomiai ir Svedai, nors ne tokie verzliis, bet jiems taip pat ripi, kad laikas biity
tikslingai isnaudotas.

Vokieciams svarbiausia nuodugnus aptarimas, punktualumas, issitekti per numatytq susitikimui
laikq ir atlikti visq programq. Tam jie reikalauja iSsamios informacijos apie esama padéti ir nie-
ko nepalieka ,,pakibusio ore" kaip romany tautos.

Pranciizai pirmenybe teikia logikai ir racionaliems argumentams. Jiems svarbi ir diskusijos
estetika, o tai atspindi ju apsirengimas, deryby vietos parinkimas, vaizdingas debaty stilius ir
nuolatinis riipestis tinkama forma.

Estetinés japony normos savos, taip pat reikalaujancios tinkamos formos, kuri jy atveju yra
sqlygojama jvairiy priedermiy (vertikaliy, horizontaliy ir apskrity). Per diskusijas jie vertina
sukuriama harmonija ir visy labiausiai ramy ,,kolektyvini mastyma".

Britai taip pat labiausiai pripazista ramiq, protingq, diplomatiskq diskusijq. Daznai | pirmq
vietq iskyla ,,doras Zaidimas"; ir tai yra jy priimamy sprendimy matas. Romany krasty
atstovai pabrézZia asmeninius kontaktus, , ,garbingq" kliovimqsi vienas kitu ir abisalio pasiti-
kéjimo stiprinimq. Tai yra létas procesas, ir jie reikalauja neskubios eigos, kad galéty geriau
pazinti partnerius. Japonams tai puikiai suprantama, taciau kertasi su amerikieCiy norais greitai
eiti 1 prieki.

Savo paties ivaizdis yra neatskiriama vertybiy sampratos dalis, todel derybininkai save mato
tokioje Sviesoje, kurios galbiit niekad neperpras ju kolegos uzsienieCiai, nors jvaizdzio
suformuotas atlickamas vaidmuo juos gali erzinti.

Anglai daznai imasi globéjisko Zinovo vaidmens, uzsilikusio dar nuo ty laiky, kai jie spresdavo
gincus Jos didenybés Imperijos valdose. Jie vis dar kartais save laiko padéties, kuria galima
valdyti ramiu tvirtumu bei juokingomis istorijomis, vieSpaciais.  Pranciizai taip pat yra gerai
suvoke savo istorijq ir save laiko pagrindiniais Vakary Europos kultiiros skleidéjais. Tai juos
skatina daugeliu atveju diskusijose atlikti pagrindini vaidmeni, o per posédzius kalbéti ilgiau nei
pageidauja jy partneriai.

Lotyny Amerikos krasty Zmonés mano esq isnaudojami JAV ir uZima stiprias gynybines
pozicijas, daznai uzvilkinancias deryby pazangq. Jie save laiko aukstesnés kultiiros nei Siaurés
amerikieciai ir nesusitaiko su pastaryju galinga ir vyraujancia padétimi.

Japonai mano esa toliaregiai derybininkai ir mandagiis pokalbininkai. Niekad nesistengia
dominuoti per diskusijas ar moralés srityje ir net nesiekia vadovauti Azijai, nors ekonomine
galia tai jpareigoty datyti. Taciau patys mano esa ypatingi - Salia kity bruozy iSsiskiriantys
nepranokstamu intelektu. PrieSingai pranciizams, toks ju isitikinimas grindziamas ne
intelektualiu zodzio menu, o stipria intuicija.

5. Sprendimy priémimo ypatumai

Deryby tikslas — sprendimo priémimas. Kaip jie priimami, kiek uztrunka juos priimti ir ar
priimami galutiniai - visi Sie veiksniai priklauso nuo dalyvaujanciy kultiriniy grupiu elgesio
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ypatumuy.

Amerikieciai mégsta priimti sprendimus, nes po jy paprastai pradedama veikti, o jie yra
pirmiausia veiklos Zmonées.

Pranciizai mégsta kalbéti apie sprendimus, kurie ateityje gal bus priimti, o gal ir ne. Jeigu ju
pagristi argumentai nepaskatina priimti - juy akimis zidirint - logiS8ko sprendimo, jie vilkina ji
dieny dienas, o reikalui esant net savaites.

Japonai nemégsta priiminéti sprendimy ir verciau leidzZia jiems iSsirutulioti, pamazu
formuodami svary bendrq sutarimq. Gali uztrukti iStisi ménesiai, kol jie apsisprendzia. Tai
pykina amerikiecius ir daugelj Siaurés europiediu, bet japonai atkakliai jrodinéja, jog negalima
skubinti svarbiy sprendimu. Ju pozitriu, amerikieCiy derybininkai yra siauri specialistai, pri-
imantys daug nereikSmingy sprendimy, kad sudaryty viena (gal palyginti nesvarby) sandorj.
Taciau sykj priémeg sprendima, japonai tikisi, kad juy partneriai amerikieciai zaibo greitumu puls
jiigyvendinti. Tai sukelia dar daugiau nepasitenkinimo.

Vakariec€iai niekaip negali suprasti, kad japonai ilgai, kruopsciai stengdamiesi pasiekti bendra
sutarima tuo pat metu rengiasi igyvendinti verslo plana. Garsi japonu sprendimy priémimo
sistema ringi-sho yra viena demokratiskiausiy procediiry Kitais atzvilgiais autokrating¢je struk-
tiiroje.

Daugelyje vakary Saliy kokia nors veikla paprastai inicijuojama i8 virSaus. Japonijoje jaunesnis
ar Zemesnis personalas dazZnai pasiilo idéjas, kurios isplétojamos viduriniosios grandies
vadybininky ir galiausiai parodomos firmos prezidentui. Tai ilga, 1éta eiga, per kuria suSaukiama
daug susirinkimy naujai idéjai perprasti, pamazu parengiamas projektas, kuris duodamas visiems
susipazinti. Visi darbuotojai kvieCiami iSreiksti savo pri bes, kiek | galimybg (labai tikéting), jog
vykstant diskusijoms juy romaniskoje vaizduotéje gims naujos protingos mintys, atsivers nauji
keliai, o iStobulinti, nudailinti susitarimai véliau gali pasirodyti naiviis ar tik pradiniai. Taigi
japonams derybos daznai yra protin¢ manksta. O | galva Sovusias geras mintis reikia taikyti
gyvenime. Taip mano ir italai, ispanai bei Piety amerikieciai.

PoZiiiris | sutartis.

Tai, kaip ivairiy kultliry Zmones vertina raSytines sutartis, atspindi skirtingus etinius pozilrius
ir etalonus.

Amerikieciai, britai, vokieciai, Sveicarai ir suomiai yra tarp ty, kuriems rasytinis susitarimas
yra jei ne visai Sventas dalykas, tai is tikryjy galutinis.

Kita vertus, japonams sutartis, kuriq jie pasirasé, Siaip ar taip, ne visai ramia Sirdimi, jy
akimis ziurint, yra tik ketinimy pareiskimas. Jie kiek galédami jos laikysis, bet nesijaus
isipareigoti, jei Umai pasikeis rinkos salygos, kas nors joje prieStaraus blaiviam protui arba jie
pasijaus jos ,,apgauti" ar istumti i juridinius spastus. Jei paaiskéja, kad papildomos sutarties
salygos (iSspausdintos smulkiu Sriftu) labai nepalankios, japonai be jokio sazinés grauzimo ju
nepaiso ar jas lauzo. D¢l tokio pozitirio tarp japony ir JAV firmy iskyla daug nesklandumy.

Amerikieciai mégsta detalius raSytinius — susitarimus, jteisintomis kompensacijomis
apsaugancius juos nuo visy netikétumy. Amerikoje yra 300 000 advokaty, kurie gali suteikti
pagalba. Japonijoje, kur yra tik 10 000 diplomuoty advokaty, { netikétumus Zidirima kaip 1
nejveikiama klituti (force majeure) ir manoma, kad bty protinga per kita susitikima ar derybas
sutart] perdirbti ir Siek tiek pakeisti.

Pranciizai, sudarydami sutartis, stengiasi biti tiksliis, bet kity romany Saliy atstovai jy
laikantis reikalauja didesnio lankstumo.

Italas arba argentinietis | sutartj ziuri kaip | tobulq schemq idealiame pasaulyje, nustatanciq
kainas, pristatymo datas, kokybés standartus ir numatomq pelnq, arba kaip i puiky, jau aptartq
projektq. Bet mes gyvename ne idealiame pasaulyje, ir rezultatai, kuriy galime i§ tikro tikétis,
daznai neatitinka sutarty salygu. Apmokéjimai gali véluoti, gal bus piktai susiras§in¢jama laiskais
ar faksogramomis, taCiau reikalai nepakryps taip blogai, kad tolesni sandoriai su tuo partneriu
biity neimanomi. Klientas, sumokantis pusmeciu véliau, yra geresnis uz ta, kuris visai nesumoka.
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Kad ir kokia nestabili uzsienio rinka, ji geresné nei sustingusi ar apmirusi tévynainé.

PoZiuris | elgesio normy priimtinumgq.

Jei anglosaksus ir skandinavus trikdo nepastovumo etika, tai juos dar labiau glumina
klausimas, kas dera ir kas ne. Kokia kultiira ar autoritetas gali nuspresti, kurios elgesio normos
yra priimtinos ir kaip dera tvarkyti verslo reikalus. Jei manoma, kad italy lankstumas trikdo
grieztai istatymy besilaikanti Sveicara ar laiko supanciota vokieti, kokios yra leistinos to
lankstumo ribos?

Dél italy lankstumo verslo srityje anglosaksai daznai mano juos esant , nesqziningus". Jie
nuolat palenkia sau taisykles, sulauzo ar apeina kai kuriuos jstatymus ir labai lanksciai supranta
tam tikrus susitarimus, apribojimus ar kontrole. Esama daug tamsiy sfery, kur, italo akimis
zitirint, sveikas protas liepia eiti trumpiausiu keliu. Salyje, kur i§piista biurokratija, ,,reikala" gali
vilkinti iStisus ménesius, patepti kokj pareigiing ar giminiuotis su ministru néra jokia nuodéme.
Daugelyje Saliy taip daroma, bet Italijoje apie tai ir kalbama.

Kada dosnios vaiSés ar jprastinés dovanos laikytina elegantisku kySiu ar malonia korupcija?
Seimininkai pranciizai, portugalai, arabai tarp deryby posédziy istaiso vaiSes, gerokai
pranokstancias tas, kurias rasi skandinaviSkoje istaigos valgykloje ar prieSpieciai brity alud¢je.
Japonai, kuriems tokias iSlaidas apmoka firma, save laikyty nevaiSingais, jei svecius
derybininkus nepavedzioty po naktinius restorany klubus ir neapipilty iprastinémis brangiomis
dovanomis.

Nedaugelis anglosaksy ar skandinavy atvirai pakgsty slaptus mokes¢ius derybininkams
prieSininkams, bet tikroveéje, kai konkurencija nirtinga, tai néra retenybé. (Sakoma, doras
brazilas derybininkas yra tas, kuri papirkus galima pasikliauti) .

Visus panaSius zingsnius galima vertinti (atsizvelgiant { zmogaus mastysena) kaip nuozmiame
verslo pasaulyje iprasta taktika. Tik sudarant sandori ar uzmezgant rySius Sitokius veiksnius
reikia numatyti.

PoZiiiris | kompromisq.

Neretai derybininkai prieina sunky tarpsni, kai derybos istringa ar net atsiduria aklavietéje.
Patekus i tokia padéti (dél ivairiy priezasCiy) vienos kultiros atstovams, paprastai esama gerai
iSbandyty priemoniy, kaip rasti iSeiti, kad derybos vél igyty pagreiti, nenukentéjus né vienos
pusés orumui. IS aklavietés galima iSjudéti, pavyzdziui, pakeitus derybininkus ar susitikimo
vieta, atid¢jus posédi ar pakeitus sandorio ,,ivaizdi".Kaip elgiasi skirtingy kultiiry atstovai
deryboms “istrigus”?

e araby delegacijos daro pertraukq pasimelsti ir grizta linkusios taikstytis;

e japonai atsiveda auksStesnj pareigiing ,, pasiziireéti, kokia iskilo “problema"’;
e Svedai iseina drauge isgerti;

e suomiai pasitraukia j saunq.

Tiesa, tarptautinése derybose $ios priemonés ne visada jmanomos. Taciau abi Salys gali
aklaviete neteisingai suprasti: pavyzdziui, pranciizai reikalaus laikytis logikos, kuria japonai
klaidingai iSsiaiskino arba jos visiskai nesuvoke.

Anglosaksai paprastai eina | kompromisus. Britai, pasiZymintys neva igimtu ,,doro zaidimo"
jausmu, mano esa kompromiso meistrai.

Skandinavai Siuo atzvilgiu yra labai britiski.

Amerikieciy polinkj eiti | kompromisus nulemia jy ,,duok ir imk"” taktika, kildinama i$ istoriniy
JAV mainy tradicijy.

Taciau kity kultiiry krastai i kompromisa nezitiri taip palankiai ir nemato jo geryjy pusiy.

Pranciizy akimis, ,,duok ir imk" angliskai reiskia , kombinuok", o jy manymu, tai yra
neelegantiska, Siurksti taktika apmauti jstatymiskq argumentacijos sistemq, kuriq jie taip
kruopsciai sudaro. ,,Gerai, vadovaukimés protu, - sako jie, - bet ka mes neracionalaus
pasakéme?"
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Japonams kompromisas deryby metu - tai nukrypimas nuo bendro visos kompanijos sutarimo,
ir vargas tiems japony derybininkams, kurie neatsiklause valdzios nusileidzia dél kokiy nors
punkty. Ko jau ko, bet atidéti sprendima jie niekad neprasys. Ne vienas aukstesnis virSininkas
Tokijuje vidurnakt] pakeliamas i$ lovos tarptautinio telefono skambucio, kad nurodyty, ka daryti.
Gaisatis, zinoma, tokiais atvejais nei§vengiama.

Romany krasty atstovy poziiiris | kompromisa nevienodas.
Italai, nors paiso logikos beveik kaip pranciizai, mano, jog misy pasaulis i tikro yra
neracionalus, ir didZiuojasi savo lankstumu. Nuo juy nedaug atsilieka portugalai, per ilgas
prekybos su anglais tradicijas gerai pazing anglosaksiSkus paprocius.

Ispanams, pamisusiems dél savo orumo, sunku be rimtos priezasties kur nors nusileisti.

Piety amerikieciams atrodo, jog kompromisas yra grésmé jy pundonor (orumui), ir kelios
tautos - tarp jy Argentina, Meksika ir Panama - uzsispyrusios nedaro nuolaidy , netaktiskiems
arogantiskiems amerikieciams".

Kompromisa biity galima apibtdinti kaip ieSkojima vidurio, ir tuo tikslu japonai bei kinai
moka naudotis tarpininkais. Tai maziau priimtina vakarieiams, kurie dél aiSkumo renkasi
tiesioginius kontaktus (net konfrontacija).

Konfrontacija rytieciams ir daugeliui romany tauty yra tarsi prakeikimas, jos nemégsta ir
britai bei Svedai.

Tik vokieciai (,,tiesa yra tiesa"), suomiai ir amerikieciai aptarinédami verslo dalykus labiau
vertina tiesumgq, staciokiskumaq ir sqzZiningumq nei vingriq diplomatijq. Arabai taip pat mégsta
naudotis tarpininkais.

Protingas, prasmingas kompromisas imanomas tik tuomet, kai Zzmonés supranta, kam antroji
Salis teikia pirmenybg, ir atsizvelgia { jos salyging samprata, kas yra orumas, sutaikstomumas bei
nuosaikumas. Sios sampratos yra nulemtos 3alies kultdiros, todé¢l opios ir veikiamos emocijy.
Taciau jas perpratus, joms parinkus tinkamus Zingsnius ir teisingai reaguojant, galima tikrai
pajudéti i§ mirties tasko. Tokie zingsniai yra lengvesni nei gali atrodyti. Taciau tam reikia zinoti
ir perprasti antrosios Salies tradicijas, kultlirines savybes bei mastysena. Kas, juy akimis ziiirint,
dera ir tinkama? Kas logiska ir kas nelogiska?

6. Debaty logika , jy tipai ir klausimosi jprociai

Skiriami keli debaty logikos tipai: pranctiziskas, japonisSkas, anglosaksiskas.

Pranciizy debaty logika is esmés yra dekartiska, o tai reiskia, kad nuo pat pradziy turi biiti
atmestos visos isankstinés ir tradicinés nuomonés, nes jos tikriausiai nepatikimos. Diskusija turi
remtis viena ar pora neabejotiny tiesy, kuriy pamatu pagal mechanistinius bei dedukcinius
principus iSsiaiSkinamos tolesnés tiesos ir zinios. Dekartas teigé, jog visas problemas reikia
suskaidyti { mazesnes dalis, o ju apzvalga turi biti tokia iSsami, kad niekas nebiity praleista ar
pamirsta. Turint galvoje Sias nuorodas ir doktrinas, nenuostabu, kad pranciizy derybininkai taip
pasitiki savimi ir Sitaip ilgai kalba.

PrieSininkas isties gali suabejoti kai kuriomis pranciizy ,,neabejotinomis tiesomis" ir paklausti,
kas tie zinovai, kurie gali nustatyti pradines prielaidas. Dekartas { §i klausima turi atsakyma:
racionalus protas néra retenybé, ji turi kiekvienas, kam padedama iSsiugdyti aiSkia mastysena
(pranciizy Svietimo sistemos) ir kas néra supanciotas prietary. Be to, iSvados, padaromos
remiantis Dekarto logika, ,, savaime yra tokios aiskios, kad joms neisvengiamai pritariama". Stai
i kur prancizy pasitikéjimas savimi ir nenoras eiti | kompromisus.

Prancizai tarpusavyje, zinoma, argumentus atremia kontrargumentais ir stengiasi sugriauti
priesininko logika. Daugelio kultiiry Zmonegs Sitaip elgtis néra linke.

Japonai - logika lengvai uzspendziamos aukos - nemégsta gincy ar vieSai demonstruoti savo
protingumo. Antrajai Saliai postringaujant, itemptai dirba jy vidiné telepatiné sistema - ju
reakcija ir iSvados yra pasamoninés, emocionalios ir intuityvios. Kaip ir kai kurie kiti rytie€iai,
jie patys ne visuomet zino, kodél susidaro vienokia ar kitokia nuomong - tai biidinga ir ,.kazkaip
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i§sikapstantiems" anglams.

Anglosaksai, ypa¢ amerikieciai, labiau pripaZista Hégelio principus. Anot Hégelio, zmoneés, is
pradziy pateikiantys visiskai priesingus poZiirius, galiausiai pripazista naujq, platesnj poZiiiri,
Sitaip atskleisdami savo esme. Tezé ir antitezé eina isvien, sudarydamos sinteze (kompromisq).
Viskas turi savo priedybe - antraip nieko nauja neatsirasty. Sios priezasties ir padarinio esmé yra
veikla ir jud¢jimas, labai mégstami amerikieCiy. AmerikieCiai derybininkai mielai btina
katalizatoriais ir visad yra pasiryz¢ pirmieji rodyti iniciatyva.

Kiny logika dar kitokia -jie remiasi Konfucijaus filosofija. Jiems atrodo, kad doros siekiai yra
svarbesni nei pranciizy tiesos siekiai. Geriau daryti tai, kas yra teisinga, nei tai, kas logiska.
Jiems taip pat gali kelti panieka vakarieCiy irodinéjimai, kad kas nors yra arba vien balta, arba
juoda ir kad i§ dviejy prieSingy veikimo budy vienas yra teisingas, o kitas klaidingas. Kinai ma-
no, jog abu veikimo biidai gali biiti teisingi, jei jie yra dori. Konfucianizmas visur kur skelbia
saika (taip pat nuomonése ir gincuose), tod¢l elgesys su kitais turi buti doras. Privalu laikytis
mandagumo ir neuzgauti kito Zzmogaus orumo. Daosizmo mokslas skatina kinus savo kalba
rodyti dvasios tauruma. Stipriesiems dera ginti silpnuosius, tad kiny derybininkas tikisi jus
nepiktnaudziausiant nepranokstamomis savo ziniomis ar finansiniais istekliais.

Dar vienas kiny mastysenos ypatumas yra feng shui (véjo ir vandens prietaras), o tai reiskia,
jog kiny derybininkams turi reikSmés tai, kaip isdéstytos kédés, sustatyti baldai, isrikiuotos durys
ar net veidrodziy vieta. Be to, manoma, kad kiekvienas Zmogus turi jo gimimo mety gyviino
savybiy. Pavyzdziui, Arklys reiskia iStvermeg, Gyvaté - iSmintj, Ziurké - drasa ir gudruma . Todél
sudarant derybininky komanda, { tai atsizvelgiama. Taip pat stengiamasi suzinoti dalyvaujanciy
susitikime zodiako Zenklus. Ne maziau svarbu Zinoti ir ir klausymosi iprocius.

Klausymosi jprociai.

Deryby metu klausymosi iprociai, be abejo, atlieka svarby vaidmen;.

Suomiai ir japonai mano aktyviai dalyvaujantys diskusijoje ju krasto kultiiros salygota tyla.
Antrojo amziaus kiny patarlé, dél kurios tiek suomiai, tiek japonai nesigincija, teigia: ,,Tas, kas
iSmano, nekalba, tas, kas kalba, neiSmano".

Suomijoje, kaip ir Japonijoje, tyléjimas nereiskia nemokéjimo bendrauti, o yra neatskiriama
socialinés sqveikos dalis. Abiejose Salyse yra svarbu ir tai, kas nepasakoma, ir manoma, kad
pertraukos pokalbyje ramiai, draugiSkai nuteikiancios ir visai deranc¢ios. Tyla reiskia, kad tu
klausaisi ir isidémi; didelis $Snekumas tik rodo tavo gudruma, gal net egoizma bei arogancija.
Tyla saugo asmens individualuma ir nelie¢iamuma, be to, byloja apie tavo pagarba kito
asmenybei.

Suomijoje ir Japonijoje nemandagu ar netinkama savo nuomone primesti kitiems - labiau dera
linkséti sutinkant, ramiai Sypsotis ir vengti jnirtingy gincy ar nesutarimy,.

Amerikieciy iprotis ,,garsiai galvoti", pranciizy teatraliSkumas, italy sielos apnuoginimas per
intymy pasnekesi, araby retorika - visa tai yra bendravimo priemonés, padedancios laiméti
klausytojo pasitikéjima, pasidalyti mintimis, kurias po to galima aptarti ir keisti.

Suomiai ir japonai klausosi amerikie€iy su savotisku siaubu, nes juy Salyse pareiksta nuomoné
yra tam tikras {sipareigojimas, kurio reikia laikytis ir nevalia tuoj pat keisti, iSkreipti ar
prieStarauti.

Deryby metu daug pasakoma ne tik zodziais , bet ir kiino kalba, ivairiomis jos formomis.

7. Kiino kalba derybose ir versle.

Veido iSraiSka, balso garsumas ar laikysena taip pat yra kultiros reiskiniai, galintys trikdyti
paSnekovus.
Ispany delegacijos nariai gali karstai ginCytis tarpusavyje, ir japonai pamanyty, kad jie ,,barasi".
Rytieciai sumysta, kai tie patys ,,bargsi" ispanai po valandélés vienas kitam tapSnoja lyg
seniausi draugai.
Sypsenos, kuriomis britai, skandinavai ar vokiegiai reiskia pasitenkinima, gali liudyti apie
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Suomiai ir japonai daznai atrodo nusiming, nors biina puikiausios nuotaikos, o paniur¢ araby
veidai reiSkia tikra litdesi.

Amerikieciams susidaro ispudis, kad japonai, daznai lankstydamiesi, pataikauja, o vakarieciai,
vieSai garsiai i$siSnirpS¢iantys nosi, kelia pasibais¢jima japonams, kurie, norédami i$siSnirpsti,
biitinai iSeina i§ kambario.

Kalba kaip pagalbiné kiino israiskos priemoné

Antropologai teikia, jog zmonés, kai dar nemokéjo kalbéti, - ir galbiit kalbai tik atsirandant
bei rutuliojantis, - tikriausiai kiino iSraiska taip vartojo, kaip dabar gyviinai. Jie mano kalba
atsiradus tam, kad biity aiSkesné kiino iSraiska, o jai pasidarius sudétingesnei, gestai tapo ne tokie
bitini. ISmokus lediniu balsu istarti: ,,AS nusuksiu tau spranda", nebebuvo reikalo mosikuoti
vézdu, ar pasakius: ,,Gal paduotum daugiau tos skanios Saltos érienos", nebereikéjo jos griebti
nuo stalo ar i$ stovyklavietés lauzo.

Teorija, kad kalba - i§ pradziy vartojama labai mazai, tik kaip pagalbiné pagrindinés kiino kalbos
iSraiSkos priemon¢ - isirutuliojo i svarbiausia bendravimo biida, pamazu kiino kalbai palikdama
tik papildoma vaidmeni, yra aiski. Gal ir keista, bet visa tai yra kur kas sudétingiau.

Nors kalba ir yra nepaprastai sudétinga, subtili bei lanksti, matyt, kai kurie zmonés, norédami
1Sreiksti (ypac labai susijauding), ka i8S tiesy turi galvoje, vis dar kliaunasi kiino kalba. Tarp tokiu
gyventojai. Kiti - japonai, kinai, suomiai, skandinavai - kiino kalba kaip bendravimo priemone,
tiesa sakant, nebesinaudoja.

Atstumas tarp pasnekovy.

Santiirios ir vienaplanés kultiiros krasty zmonés, susidire su daugiaplanés kultiiros
pasnekovais, paprastai pasijunta nesmagiai, kai prieSais juos teatraliSkai, jaudriai mosikuojama.
Paprastai jie suglumsta tada, kai paZeidziama jy asmeniné erdve. Rytie¢iams, skandinavams,
anglosaksams ir vokieCiams 1,2 metro atstumas nuo svetimy zmoniy yra nejZengiama teritorija,
o nuo artimy draugy bei giminiy 0,5 metro.

Meksikie¢iai (ir daugelis jiems artimy tauty), aptarinédami reikalus, nuo svetimy zZmoniy
pasitraukia per pus¢ metro. Meksikietis, atsistojes per pus¢ metro nuo anglo, jau gali kalbétis
apie reikalus. O anglui aplink save reikalinga angliSka asmenin¢ erdvé ir jis pasitraukia per 1,2
metro. Sitaip jis atstumia meksikietj  Piety Amerikos ,,vie$aja zona" (1,2 metro), ir tas mano,
kad jo fizinis artumas anglui nemalonus arba kad jis nenori kalbétis apie reikalus. Meksikieciui
Snekétis apie reikalus per ziojinCia 1,2 metro praraja yra tas pat, kas anglui iSrékti slaptus
skaiCius zmogui, esan¢iam kitame kambario gale.

[vairios kiino kalbos formos

Daugiaplanés veiklos zmonés - pranciizai, Vidurzemio jiros regiono tautos, arabai,
afrikieciai, Piety ir Centrinés Amerikos gyventojai - pasizymi didele gesty ir veido iSraiskos
vairove, paprastai nebtidinga ir daznai neteisingai suprantama santtirios, vienakrypties kultiiros
atstovy, kurie kliaunasi duomenimis.

Suomiai ir japonai tarsi visai nesinaudoja kitno kalba, ir tai buina kultiirinis Sokas pirma karta
atvykusiems | Suomija ar Japonija. Sakau ,tarsi", nes i§ tiesy ir suomiai, ir japonai naudojasi
kiino kalba, kuri puikiai suprantama abiejose ju tautieCiy Salyse. Suomiai ir japonai turi ,,akylai"
stebeti kiina, nes juy Salyse zodine iSraiska itin glausta. Suomiy ir japony kultiirose aukléjama ir
mokoma per daug nemosikuoti rankomis, vengti mimikos ir nevarZomai nerodyti savo
linksmumo, liiidesio, meilés, neapykantos, vilties, nusivylimo ar dziiigavimo.

Abigjose $iy Saliy visuomenése tvardant ir slopinant tokiy jausmy proverzius, atsirado daug
santiiresn¢ kiino kalba, kuri yra tokia subtili, kad uZsienio akiai net nepastebima. Suomiai ir
japonai moka suvokti vieni kity nezoding informacija, nes juy paciy tévynainiai panasiai elgiasi.
Kadangi $iy tauty Zmonés yra jprate iSskaityti maziausius kiino Zenklus, jiems réZianti aki italy,
araby ir Piety amerikieciy kiino kalba buna stiprus kultiirinis Sokas. Tarsi tas, kas iprates
klausytis §velniy Sopeno ar Mozarto melodijy, Gimai bty jstumtas i $iuolaiking disko muzika.
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Zinia, esama pavojaus, kad bus pernelyg jautriai ir kritiSkai reaguojama - amerikiegiai ir
vokieciai gali atrodyti japonams kaip inirS¢ jauc€iai; suomiams pranciizai - ,,per daug protingi",
italai - pernelyg jausmingi, danai - gudroki.

Akys
Akys yra viena iSraiSkingiausiy kiino daliy.

Daugiaplanés kultiiros Salyse, kur atstumas tarp virSininky ir pavaldiniu didesnis,
pasnekovai visa laika nenuleidzia akiy vienas nuo kito. Tai ypac pastebima Ispanijoje, Graikijoje
ir araby Salyse. Tokie idémis Zvilgsniai (suomiai ir japonai tai pavadinty ,,spoksojimu") byloja
apie zmogaus itaka ir sustiprina jo padéti bei Zodzius.

Japonijoje manoma, jog taip elgtis nemandagu ir nedera. Japonai 90 procenty viso pokalbiy
laiko vengia susitikti zvilgsniais ir klausydamiesi ziiiri { kalbétojo kakla, o kalbédami - | savo
pédas ar kelius.

Visuomenése, kur atstumas tarp virSininky ir pavaldiniy didelis, susiklos¢iusia hierarchija
nesunku susekti stebint Zmoniy zvilgsnius. Zemesnio rango zmong¢s ziiiri 1 aukStesnius uz save, o
tie ju lyg nemato, nebent su jais kalbasi. Jei kas nors pasako samoji ar ka nors gincytina, visy
pavaldiniy Zvilgsniai iSkart susminga i virSininka - kokia jo reakcija. Tai maziau akivaizdu
Siaurés Salyse, kur santliriau sukiojamos galvos ir varstoma zvilgsniais arba to apskritai
vengiama.

Vidurzemio juros kraSty gyventojai akimis iSreiSkia jvairius jausmus. Rusciai isistebeilija
(rodydami pykti), blizgina akimis (rodydami nuosSirdumq), pamerkia aki (Ispanijoje ir
Pranciizijoje rodydami slaptq susitarimq) ir mirkcioja (paprastai moterys, kad buty jtikinamiau).
Ten antakiai taip pat kur kas dazniau kilnojami vélgi isreiskiant nustebimq, nepritarimgq,
agresyvumaq, narsq ir t.t.

Verksmas - dar viena kiino kalbos forma, bendraujant retai vartojama vienaspalvés kultiiros
Salyse ir beveik nepazistama Suomijoje, Koréjoje ir Japonijoje. Zmones verkiant gali daznai
pamatyti romany kraSty ir araby visuomenése, retkarciais, jtemptais momentais, netgi Jungtinéje
Karalystéje (Winstonas Churchillis gars¢jo savo aSaromis). Biologai teigia, jog verkimas ne tik
sumazina jtampa, bet aSaros i§ organizmo iSskirian¢ios chemikaly pertekliy ir netgi turincios
gerybiniy bakterijy, kurios saugo akis nuo infekcijos.

Nosis ir ausys

Pranciizai ir ispany kilmés Zmonés trikcioja nosi, Snarpsc¢ia, purkstauja, iSreikSdami budruma,
nepritarima ar panieka.

Portugalai, jeigu jiems maistas skanus, tampo ausy spenelius, o Italijoje toks judesys turi
seksualinj atspalvi.

Ispanijoje Sis gestas rodo, jog kas nors neuzsimoka uz savo gérimus.

Maltoje tai reiskia $nipa.

Geriausia tokius Zenklus pazinti, taciau neverta rizikuoti ir bandyti juos pamégdZioti.

Burna

Sakoma, jog burna yra viena veikliausiy kiino daliy, tik ne Suomijoje, kur ja beveik
nesinaudojama (nebent valgant ir geriant). Tai, zinia, ne visai taip, bet daugelyje visuomeniy
Zzmonés aiSkiai parodo savo nusiteikima, vienaip ar kitaip sudedami lupas.

(De Gaulle'is, Fernandelis, Saddamas Husseinas, Marilyn Monroe burna dirbdavo be galo, kad ju
zodziai biity itaigesni.)

Suciauptom lipom suomiai bendraudami vengia patempti lipa (kaip prancizai), papisti
(kaip italai), placiai, stengdamiesi ikveépti pasitikéjima, Sypsotis kaip amerikieCiai ar net
sustingusiy, mandagiy rytietisky Sypsenu.

Siaurés ir Azijos kultiiros kratuose nebuciuojami pirsty galai isreiskiant pagyrima (kaip
romany Salyse) ir nepuciama i pir§to gala prasant tylos (kaip Saudo Arabijoje).

Peciai

Santiiriis Zmonés, ilgai gyveng kitokios nei ju kultiros Salyje, ima iSskaityti iSraisSkingus

gestus. Daugiaplanés veiklos Zmoniy peciai labai judris, o Siaurés visuomenése paprastai rams.
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Galiskasis guz€iojimas peciais mums gerai pazistamas i§ filmy su Jeanu Gabinu.

Romany krasty gyventojai, bidami ramis ar ka nors stebédami, pecius atloSia ir nuleidzia, o
i§sigandg, susiriiping ar prieSiskai nusiteikg juos pastato ir atkiSa { priekj.

Rankos

Kalbédamiesi Siaurieciai mazai naudojasi rankomis.

Italijoje, Ispanijoje ir Piety Amerikoje jos yra nepamainoma bendravimo arsenalo priemong.
Dazna mosikavima rankomis $iaurie¢iams itin sunku iStverti ar pamégdzioti. Siaurietiskoje
galvoje jis savaime siejamas su nenuoSirdumu, perdétu dramatizmu ir todél su nepatikimumu.
Taciau prisilie¢iant rankos yra neutraliausia kiino sritis, ir net anglai, vesdami svecia pro duris,
suima jam uz alkiinés, o nusipelniusiam pavaldiniui ar pri¢jusiam draugui retkarCiais patapsnoja
per ranka.

Plastakos

Plastakos yra viena iSraiSkingiausiy kiino daliy.

Vokieciy filosofas I.Kantas jas vadino ,,matomomis smegeny dalimis". Tad atleistina italams,
kad, zitirédami | suomiy plaStakas, jie pamano tuos esant nerangiy smegeny. NeginCytina, kad
SiaurieCiai plaStakomis naudojasi ne taip iSraiSkingai, kaip romany kraSty atstovai ar arabai,
kuriems tai - genialus biologinés inzinerijos elementas. Plastakomis duodama tiek daug Zenkly,
kad ¢ia ju visy neijmanoma apzvelgti.

Daugelyje krasty dazniausiai iSkeliami nyks$ciai, taciau Brazilijoje Sis paprotys taip paplitgs,
kad svetimtauti varo i§ proto; sunertos uz nugaros plastakos pabrézia auksSta visuomening padéti
(atkreipkite démesi i princa Philipa bei kitus karaliSkosios Seimos narius, taip pat i kompanijy
prezidentus). Isisprendus i Sonus (plastakos ant kluby) poza reiskia nesutikima ar prieSinimasi,
ypac Vidurzemio jiiros kulttrose.

Kojos

Slenkant dar zemiau kiinu, pasireiskia ne tokios akivaizdzios, bet taip pat svarbios iSkalbos
priemongs.

Siaurie¢iai, kaip ir visi kiti, nemazai pasako kojomis. Kadangi tada nebiitina kalbéti,
neatsiranda jokios itampos. Paprastai laikysena ,suglaudus kojas" oficialioje, mandagioje,
pavaldZzioje aplinkoje reiskia gynimosi pozicija.

Daugelio zmoniy, kurie praso darbo, kojos biina suglaustos. Tai reiskia korektiska laikysena.
Tokia poza gana biidinga anglosaksams per pirmuosius susitikimus, bet, pokalbiui darantis
neformaliam, kojos sukryziuojamos.

Formalios laikysenos vokiec€iy ir japony derybininkai per kelis susitikimus i§ eilés laiko kojas
suglaudg. Yra bent pustuzinis biidy, kaip sukryziuoti kojas: oficialiausia sukryziuoti kulksnis, ne
taip oficialu sukryziuoti kelius, o neoficialu nesivarzant uzsikelti kulk$ni ant kelio - tokia
sédésena labai buidinga Siaurés Amerikoje.

Kalbant apie eisena, pastebétina, jog anglai ir skandinavai vaik$to niekuo neiSsiskirdami,
vokieciai. Jie veikiau zvaliai kiiitina, ypa¢ Ziema, nes maklinédami tarsi ispanai tikriausiai
susalty.

Pédos

Sakoma, kad doriausia kiino dalis yra pédos: mes juntame savo kalba, zvilgsnius, mostus, bet
didziaja laiko dalj pamirStame apie pédas.

Todél dorieji skandinavai pédomis mums siuncia ne maziau signaly, kaip ir romaniskos tautos.
Pédomis tapSnodami i grindis iSreiSkiame nuobodulj, siibuodami ant pirSty galy ir kulny, nora
iStrikti, atsistodami ant pir§ty galy - nenustygdami istriukti; sédédami sukryziuotais keliais ir
mosikuodami péda -nora ispirti kalbétojui. Santrieji Siaurieciai, uzuot mosikave péda, kartais
krutina koju pirStus batuose, bet iSreiskia ta pati nora.

IS pykcio trypti kojomis visai jprasta Italijoje ir kituose romany kraStuose, bet Sitaip niekad ne-
daroma Siauriau Paryziaus.
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Kiino kalba versle

Kai kur, mokant prekybos, kiino kalba kruops¢iai nagrin¢jama, ypac visuomeneése, kur ji
nesanturi. PavyzdZziui, italy prekybininkams patariama kreipti daugiau démesio { ju ,klienty"
sédésena per susitikimus. Jeigu jie sédi ant kédés krasto pasilenke i prieki, vadinasi, domisi
diskusija ar pasitilymu. Jei sédi atsiloS¢ - nuobodziauja ar pasitikédami savimi laukia, kol reikalai
pakryps ju naudai.

Susegti Svarkai, tvirtai sukryziuotos rankos ar kojos yra Zenklas, kad Zmogus uzémeé gynimosi
pozicijas ir uzsisklendé. Tokiu atveju prekybininkui néra ko stengtis daryti sandori. Nevertéty ka
nors sitlyti Zmogui, tapSnojanc¢iam péda ar pirstais, ji geriau paprasyti kalbeti.

Sudarin¢jantiems sandori italy prekybininkams patariama atsisésti kuo arciau kliento.
Romany krasty zmonés linke daugiau pirkti i$ sédinCio arti ju Zzmogaus, o ne i§ to, kuris sédi
toliau.

Is to, kas pasakyta galima padaryti tokias isvadas.

Pirma. Kultiiriniai skirtumai turi ir toliau turés itakos tarptautinéms deryboms.

Antra. Néra bendros strateginés panacé€jos, kuri laiduoty greita tarpusavio supratima. 7recia.
Vienintelé galima iSeitis biity atidziai iSnagrinéti pasitaikysiancius sunkumus. O per kiekvienas
derybas jie gali biiti kitokie, todé¢l taktiky derinys, kuris palengvinty derybas, kiekvienu atveju
bus kitoks.

Tad dar neprasidéjus pirmajam susitikimui deréty atsakyti j Siuos klausimus:

o Koks numatomas susitikimo tikslas? (Preliminarus, iSsiaiSkinti aplinkybes, tikros derybos,
pabendrauti?)

Kur biity geriausia susitikimo vieta?

Kas dalyvaus? (Kokio lygio dalyviai, kiek ju, kokie specialistai?)

Kiek jis tesis? (Kiek valandy, dieny, savaiciy?)

Ar tinkamai jam parengta aplinka? (Kambario dydis, kédés, temperatira, jranga, transportas,
sveciy apgyvendinimas?)

Koks démesys sveciams dera? (Vaisés, ekskursijos, teatrai?)
e Kokio protokolo tikisi sveciai? (Kokio oficialumo, aprangos, darbotvarkiy?)
e Kokio debaty stiliaus jie tikriausiai laikysis? (Deduktyvaus, induktyvaus, laisvo, agresyvaus,

mandagaus?)
e Kas i§ jy priims sprendimus? (Vienas Zmogus, keli, bendru sutarimu?)
e Kiek per derybas galima tikétis lankstumo? (Abipusiy nuolaidy, nuosaikumo, nekintamos
pozicijos?)

e Ar antroji Salis jautri? (Nacionaliniu, asmeniniu pozitiriu?)

Kokios galima tikétis kiino laikysenos ir kalbos? (Veido iSraiSkuy, bejausmiskumo, gesty,
jaudrumo?)

Kokie antrosios $alies prioritetai? (Pelnas, ilgalaikiai santykiai, pergalé, darna?)

Ar tarp abiejy Saliy dideli kulttiriniai skirtumai? (Logikos, religiniai, politiniai, jausminiai?
Kiek ju etika mums priimtina? (Laikymasis sutarciy, terminy?)

Ar bus kalbos problema? (Bendra viena kalba, vertéjas?)

Koks mechanizmas padéty iseiti 1§ aklavietés ar jveikti sunkumus?

Kiek wvisa susitikimo eiga biity leistina pajvairinti humoru, sarkazmu, juokavimu ir
nekantrumu?

Tikslus atsakymai i $io ,kontrolinio saraSo" klausimus padés pasirengti susitikimui, kuris
turés rimta pamata sklandziai derybuy eigai ir ju s€kmei.
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Savikontrolés klausimai

1. Pateikite pavyzdziy kaip susitikimai skirtingai pradedami ir vyksta skirtingose Salyse.

2. Kokia itaka deryboms turi kultiiriniai veiksniai? Pateikite pavyzdziy.

3. Kaip vertina derybas ir elgiasi ju metu skirtingy kultiiry atstovai ( vokieciai, britai,
amerikiecCiai, meksikieciai, japonai, pranciizai, skandinavai)?

4. Kaip priima sprendimus skirtingy kultiiry atstovai (amerikieciai, britai, vokieciai, japonai,
pranciizai, italai)? Apibtdinkite ju elgesio ypatumus.

5. Kaip minéty kulttiry atstovai ziiiri i kompromisa ir sutartis ?

6. Kas biidinga pranciizy, anglosaksuy (amerikieciy), japonu ir kinieciy debaty logikai?
Apibudinkite jas.

7. Kaip skirtingy kultiiry atstovai naudoja kiino kalba ( jvairias jos formas) derybose ir versle.
Apibudinkite jas ir pateikite pavyzdziy.

13.Tema. ELGSENA IR MANIEROS SKIRTINGOSE KULTUROSE.

1. Elgesio normy kultiirinis salygotumas.
2. Netakto pasireiSkimo bendraujant su kity kultiiry atstovais rizikos sritys.
3. “Graziosdios manieros” ir neleistini dalykai skirtingy kultiiry sampratose.

1. Elgesio normy kultiirinis saglygotumas.

Savo paciy kulttros aplinkoje elgesio normos mus zinomos. Kas gerai ir kas blogai, kas dera
ir kas nedera, kas garbinga ir kas negarbinga. Tos normos, iSmokytos tévy bei mokytoju,
patvirtintos biciuliy ir bendraamziy, apima ne tik esmines vertybes bei nuostatas, bet taip pat
elgseng ir laikysena {jvairiomis aplinkybémis. Jyu negalime pazeisti, neuZzsitraukdami
pasmerkimo ar nepakenkdami sau. Savo tévynéje mes zinome, kaip elgtis prie stalo, kaip
kokteiliy vakaréliuose, restoranuose, susirinkimuose ir daugybe kity progy. Taip pat puikiai
prisimename tam tikrus draudimus, kuriy privalu laikytis miisy kultiiroje.

Elgesio normos gerai iSaukléto pilieio ne tik nevarzo, bet jam i§ esmés patinka. Tai
gerai paZzistamas reguliavimo mechanizmas, neleidziantis Zmogui apsijuokti ar pasijusti
nepageidautinam. Taciau sunkumy atsiranda iSvaziavus svetur. Kaip savo Salies atstovai, mes
norétume pasirodyti moka kultiiringai elgtis. Deja, kaip grazu elgtis vienoje Salyje, gali biiti
ekscentriSka ar tiesiog negrazu kitoje Salyje; tai netrukty isitikinti tas, kas japono akivaizdoje
18siSniurksSty nosi 1 grazia balta nosing. Zmonés, keliaujantys po svetimas Salis, susiduria su
dilema. Ar jiems elgtis taip nepriekaistingai, kaip tévyngje, ir rizikuoti neiSvengiamai
padarysiant faux pas (klaidingq zingsnj), ar meéginti pamégdzioti vietinius Zmones ir rizikuoti
atrodyti juokingai?

Cia gelbsti nuosirdumas Jis smarkiai padeda. Europieiai, azijieGiai ir amerikie¢iai
nuolat susitinka verslo reikalais ar konferencijose ir vieni kity dazniausiai neizeidzia biidami
patys savimi. Amerikieciai yra malonis ir nuoS$irdis, pranciizai - galantiski ir nuoSirdds, britai -
nuosaiklls ir nuoSirdils, vokieciai ir rusai nesiSypso, bet yra nuoSirdiis, suomiai nerangts, bet
nuosirdis, japonai Sypsosi ir yra nuoSirdiis (nors, deja, europieciai ir amerikieciai mano ju Syp-
seng esant nenuosirdzia). Pietis ar dalykiski susitikimai, kuriuose tenka retsykiais dalyvauti,
bina iskilmingi, ypac jei Seimininkas dosnus, o svecias dékingas ir atidus.

Per pirmuosius tokius susi¢jimus i faux pas zilirima pro pir§tus, netgi su pasimégavimu.
Klausimas, kaip teisingai elgtis svetimoje aplinkoje, ima slégti, kai joje tenka ilgiau uzsibiiti.
Uzsitgsg Seimininko ir svecio santykiai, juo labiau nuolatiniai verslo rySiai ilgainiui iSbando
abiejy Saliy kantrybe ir tolerancija. Amerikieciy jprotis iSsidrébti kédéje per verslo konferencijas
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britams gali atrodyti draugiSkas ir zavus, bet vokieiams bus nesmagu tiek juy paciy, tiek
amerikieCiy biuruose.

Meksikie¢iams vieng karta atleidziama uz nepunktualuma, bet jis darosi nepakenciamas,
kai nuolat kartojasi. Romany krasty atstovy plepumas i§ pradziuy gali atrodyti zavus suomiams ir
Svedams, bet neilgai trukus ima varyti i§ proto. Taip pat yra riba, kiek europietis per diena gali
i1Sgerti zaliosios arbatos puodeliy.

Todél reikia stengtis perprasti elgesio gudrybes.
Daug keliaujantys tarptautinio verslo atstovai stengiasi suZzinoti elgesio taisykles, kuriomis
deramai galés naudotis kad ir kur atsidiirg. Kai ko lengva iSmokti - paspausti ranka ar nusilenkti,
Seimininkei nesti Sokoladiniy saldainiy ar géliy. Kiti dalykai Siek tiek sunkesni - kaip valgant
naudotis lazdelémis, kokios tam tikroje Salyje lengvy pokalbiy temos, laiko nuovoka. Kuo giliau
1 miska, tuo daugiau medziy. Kokios svarbios visuomenés normos? Kokios pagrindinés
nuostatos? Jautriosios vietos? Bet pirmiausia - kas grieztai neleistina?

Deja apie tai ne visada pasakoma. Visiems aiSku, kad i Saudo Arabija atstovauti firmai
nepatartina siysti didziausio girtuoklio, kad arabai nevalgo kiaulienos, bet ar Zinoma, jog kalbant
nemandagu { araba atkiSti péda arba teirautis apie kurios nors jo motery sveikata? Ar zinote, jog
kai kuriose Europos Salyse (pvz., Ispanijoje) moteriai padovanotos geltonos gelés reiskia ja esant
neistikima savo vyrui?

Tad apzvelkime gyvenimo sritis, kur didesnis netaktas gali iZeisti, o0 maZesnis - sudaryti
keblumy.

2. Netakto pasireiSkimo bendraujant su Kity kultiiry atstovais rizikos sritys.

Elgesys prie stalo

Sena malagasiy patarlé byloja: ,,Zmonés yra kaip puodo krastas, sudarantis tik viena rata". I§
to galima suprasti, jog pagrindinis Zmogaus maisto poreikis bent laikinai padeda kaip vienijantis
veiksnys. D¢l to nedaug abejoniy, tac¢iau zmoniy elgesys aplink ta puoda stebétinai skirtingas.
Vieniems valgymas tikrai yra svarbesnis nei kitiems.

Daznai girdime sakant: amerikieciai valgo, kad gyventy, o pranciizai gyvena, kad valgyty. Gal
tai pernelyg supaprastinta, tac¢iau amerikieciai istaigoje pasitenkina mésainiu ir kokakola, anglai
pusvalandj.

Pranciizai, prieSingai, daug reik§més teikia vidudienio valgiui, kuris gali uztrukti nuo vienos
iki dvieju valandu

Ispanai, portugalai ir graikai taip pat retai kada valgo paskubom. Tai dera turéti omeny
bendraujant uz stalo su Sios kultiiros atstovais.

Valgymo laikas
Zmonés valgo labai skirtingu laiku.

Anksti pradedantys darba skandinavai valgo labai silpnus pusryCius ir apie vidudieni jiems
Zarna zarng ryja. Suomiy piety pertrauka yra 11.30, o daugelio europieciy - 12.30 ar 13 va landa.

Ispanai retai séda prie stalo prie$ 14 valanda ir uzsisédi iki 16 ar 17 valandos, nors dél narystés
Europos Sajungoje jaunesni administratoriai turi grizti | darba bent penkiolikta ir nutraukti siesta.
Vakare zmonés valgo dar skirtingesniy metu. Suomiai, apie Sesiolikta valanda vél iSalke, drauge
su ,,gyvenanciais i§ algos" japonais ir brity darbininky klase visus kitus aplenkia ir valgo apie
17.30.

Kanada ir Naujoji Zelandija taip pat anksti vakarieniauja.

Australai uzdelsia ilgiau, o amerikieéiai ir dauguma Siaurés bei Centrinés Europos gyventojuy
séda prie stalo apie 19.30, tuo tarpu ispanai ir portugalai, dar virSkindami pietus, i maista nenori
paziuréti iki 9 ar 10 valandos vakaro, daznai net daug véliau. Kviestiniai pietiis 8 ar 8.30 val.
vakaro reiSkia, jog pagrindinis patiekalas bus tarp 10 ir 11 val. vakaro.
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Kinai bei kiti azijieCiai vakarieniauja apie 8-9 val. vakaro, nors indonezie¢iai nemegsta anksti
vakarieniauti.
Daugumos tautybiy atstovai, pakviesti piety pas ka nors | namus, ateina paskirtu laiku;
kokteiliy vakaré¢liai jau kas kita. Taciau Ispanijoje véluoti negéda, nes, Siaip ar taip, kvietimas
ateiti 9 valanda reiskia pusg deSimtos.

Protokolas

Daugelyje kraSty nepaisoma, kaip susésti aplink stala, ir nutariama paskuting minutg, nors
azijieCiai svarbiausia svecig biitinai pasodina taip, kad jis buty atsigrezgs 1 duris.

Europoje pranciizai ir vokieciai labiau kreipia démesi, kaip prie stalo susodinti Zmones,
atsizvelgdami { jy interesus ir visuomening padéti. Taciau prie stalo formalumy labiausiai laikosi
Svedai. Nors Svedai ir vaiSingi, pietlis Stokholme gali biiti sunkus iSbandymas.

Svarbiausias svecias lydi Seimininkg prie stalo ir sédasi jai ne i§ deSinés, kaip daugelyje Saliy, o
18 kairés. IS pat pradziy iSgeriama degtinés, o garbingiausias svecias turi pasakyti pirmaji tosta.
Pirmasis tostas skiriamas Seimininkei ir biitinai palydimas trumpos kalbos. Pakélgs taurg,
zmogus pasako, uz ka geriama, pazvelgia jai ar jam 1 akis, iStaria magiskaji Zodi skal’, iSlenkia
nemazai degtinés, vél iSkéles taurg akimirka zvelgia 1 akis, po to tvirtai deda taure ant stalo.

Per pietus visi, sédintys prie stalo, turi Sitaip skal'inti ir buti paskadl'inti. Ir nelengvai
atleidziama, jei kas nors ka nors pamirsta. Zinoma, gédingiausia i$gerti uz $eimininke, prie stalo
dalyvaujant daugiau nei astuoniems Zmonémes.

Svedai labai mégsta po piety pasisnekéti. Jei per pietus dalyvauja daug sveéiy (50 ar daugiau),
ilgoki tostai ir Snekos uztrunka apie dvi valandas. Jei sveciai nemoka SvediSkai, paprastai
kalbama angliSkai, pranciiziSkai ar vokiskai. Galite kalbéti juokaudamas ar pompastiSkai - abu
stiliai tinka.

Bon appétit

Daugelyje Saliy Zenkla pradéti valgyti duoda Seimininkas arba Seimininké. Pranciizijoje
pasakoma ,,bon appétit", Vokietijoje ,,guten Appétit", Italijoje ,,buon appetito" ir t. t.

Anglosaksai neturi tokio Zenklo atitikmens ir burbteli ,,na, gerai" ar nieko nepasako Vienas
pranciizas, suzinojgs, kad nieko nebus pasakyta, padVe]O]O valandéle, SaukStu pamojavo vir$
savo lekstés ir, tik suniurngjes: ,,En bien, alors - bonne nuit" panere Sauksta i sriuba.

Atitinkamas japony posakis yra ,,itadakimasu" (a$ gaunu), nors pries tai jie tikriausiai pagirty,
kaip graziai atrodo maistas. Japonai tiek pat reikSmés teikia estetiniam maisto vaizdui ir
isdestymui, kiek ir jo skoniui, tad Japonijoje nepulkite prie savo 1€kstés, pirma nepagyres
Seimininkés meno.

Patiekaly skaicius

Anglosaksai jprate¢ valgyti tris patiekalus - uzkandi, pagrindini patiekala ir deserta. Kitose
Salyse patiekaly gali buti kur kas gausiau. Pavyzdzml pranciizai atskirai patiekia daug tokiy
patiekaly, kaip Zaliosios salotos, haricot verts ., cikorijos, $paragai, artiSokai, o britai stengiasi
kuo daugiau sudéti i vieng 1ekste.

Azijoje gali pamesti patiekaly skaiCiy, nors Kinijoje vienu metu ant stalo padedama penki ar
Sesi patiekalai.

Japonai, norédami padaryti ispiidi, i stala viena po kito patiekia labai daug patiekaly, bet po
nedidelij, lengvai suvirSkinama kieki
Paprociai

Pagal Salies paprocius valgoma sédint prie stalo, ant grindy ar ant Zemes.

Japonijoje paprastai sédima ant tatamiy, araby Salyse ant kilimo, linoleumo ar nupoliruoto
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pavirSiaus; Tongoje, Fidzyje ir didziojoje Polinezijos dalyje ant Zolés ar tvirtos Zemés. Jei
valgoma ne prie stalo, europieciams ir amerikieCiams, nepratusiems rytietiSku biidu ilgai kliipoti,
tenka sukti galva, kaip sulankstyti kojas.

I€jus 1 japonu bei araby namus paprastai nusiaunama ir batai palieckami prieangyje.
Lazdelémis valgoma keliose Azijos Salyse, ypa¢ Japonijoje ir Kinijoje, tad vykstantiems { ten
patartina Siek tiek jgusti naudotis lazdelémis, jei nori, kad bent kasnelis patekty | burna. Paprastai
jie tarsi nepastebi, jei su lazdelémis nerangiai valgai, nors vienas Dievas Zino, ka jie apie mus i$
tikryju pagalvoja. Taciau mes atsikerSijame, kai jiems tenka naudotis peiliais ir Sakutémis.

Araby Salyse jprasta valgyti viena ranka - deSinigja, nes kairioji paliekama ,,neSvarioms"
uzduotims, nezinia kokioms. Nelengva viena ranka valgyti didel¢ ériuko Slauni, nuo kurios varva
padazas. Prie§ pradedant valgyti reikia atsiraitoti deSing rankovg - padazas, Siaip ar taip, tekes iki
alktinés. Daugelyje namu netoli biina prausykla, | kuria reguliariai eini nusiplauti padazo.
Skaniausia atpjova Seimininkas paduoda sveciui - nemandagu paciam imti ar atsisakyti siilomo
gabalo, nors jis tau ir per didelis. Ryzius 1 gumula suspaudzia (ranka) Seimininkas ir tau tiesiai
paduoda. Kitus ryziy gumulus galite susispausti pats, bet nevalia liesti ant didelés 1ékstes padétos
érienos. Prie jokio maisto nesilieskite kairigja ranka, nebent i§ pradziy pasisakéte Seimininkui
esas kairiarankis, o tokiu atveju atsiminkite, kad jusy deSiné ranka bus ne$varioji. Malagasiy
namuose eriuko koja skiriama tiktai tévui.

Uzkandziai

Ivairiuose krastuose uzkandziai biina skirtingi. JaponiSkas sashimi (Zalia zuvis), be abejonés,
yra vienas skaniausiy (ir brangiausiy) uzkandziy; Zalia arba riikyta zuvis taip pat mégstama
Skandinavijos Salyse.

Pranciizy hors d'oeuvre susideda i$ crudités. Italai mégsta antipasta (daznai Parmos kumpi),
amerikieciai - krevetes ir (neseniai) bulviy lupenas, graikai - tsatsiki ir tara-masalata, o turkai -
jogurta. Ispanai prie§ pietus mégsta tapas. Amerikieciai prie$ pietus suzadina apetita guacamole
ir stirio padazu.

Taciau i$ tiesy visose Salyse dél viso pikto turima sriubos, ir tam tikra sriuba laikoma naciona-
liniu patiekalu. Ispanijoje tai gazpacho, Pranciizijoje soupe a 1'oignon ir bouil-labaisse, Austrijoje
ir Vengrijoje guliasas, Rusijoje bortsch, Kinijoje ryklio peleko arba paukscio lizdo sriuba,
Skandinavijos Salyse zirniy, Italijoje minestrone, Vokietijoje jaucio uodegos sriuba, o Jungtinése
Valstijose tirSta jiry moliusky sriuba. Visos $itos sriubos - karstos ar Saltos - paprastai valgomos
kaip pirmasis patiekalas.  Japonijoje misoshiro sriuba valgoma piety pabaigoje arba | piety
pabaiga, kaip ir sopa alentejana Portugalijos provincijoje Alenteze. Sioje vietovéje ankséiau
valstieCiai prisikimSdavo pilva sriubos, nes Siame kazkada skurdziame rajone antrasis patiekalas
nebiidavo sotus.

Sriubos paprastai valgomos metaliniais SaukStais; Kinijoje jie keraminiai ir ypatingos
formos. Japonijoje ir Kinijoje sriubos dubenélis pakeliamas prie burnos ir sriuba sriaubiama.
Siose Salyse &ia pat padéti ryziai taip pat garsiai $lam$¢iami lazdelémis. Sukeliama nemazai
garsy, bet tai tikrai mandagu.

Dauguma europieciy, kai sriubos lieka nedaug, baigia ja, 1€kSte palenkdami i save, o
Anglijoje mandagu baigti valgyti sriuba, palenkus 1€kst¢ nuo saves.

Antrieji patiekalai

Visame pasaulyje antryjy patiekaly yra tokia gausybé ir jvairove, kad ¢ia juy visy neapraSysi.
Nors daugelis ju gali keistai atrodyti, bet paragavus yra valgomi ir net skantis. Sashimi, kuris nuo
pirmo kasnio atbaido nemazai anglosaksy, yra vienas puikiausiy patiekaly pasaulyje -
nepranokstamo subtilumo ir §velnaus kvapo. Sito nebiity galima pasakyti apie koréjie¢iu kimshi,
kai kuriuos vietnamieCiy Zuvy ir ungurio patiekalus bei ivairius kitus valgius mazuose
kaimeliuose palei Jangdzés upg. Nepratusiam fidziy kavos skonis (ir i§vaizda) panasus { molio,
taip pat Pchenjano saké su gyvate butelyje vargu ar biity priimtina lietuvio skrandZiui...
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Prie suomiy kalakukko ir mdmmi reikia Siek tiek priprasti, kol galiausiai jie patinka, taciau
calamares en su tinta (galvakojai savo sultyse) randa mazai Salininky tarp ne ispaniskos kilmeés
zmoniy.

Atsidiirusieji svetimuose kraStuose turéty valgyti tiek, kiek pajégia, ir saugotis, kad nejzeistuy
Seimininky. Amerikieiai ir ypa¢ anglai gali atsikerSyti keliaujantiems po anglosaksiskas
pakrantes, pasitilydami savo valgiy. Nors paprastai sve¢iams sitiloma tai, kas turima geriausio, o
sveciai stengiasi kiek imanydami elgtis pagal Seimininky paprocius.

Placiai zinoma, kad kaimiski australy pusryciai gali susidéti i$ didelio jautienos pjausnio su
dviem keptais kiauSiniais ant virSaus, o Madagaskare kiauSinio negalima tiesiai paduoti kitam
zmogui, bet pirma ji reikia padéti ant grindy. Tongoje ir Havajuose jums gali pasiiilyti banginiy
mésos ir gyvy omary (i tave ziiiri, kaip valgai), o

Portugalai kiauliena valgo su moliuskais ir 53 skirtingais biidais gamina menkg. Malagasiai
per aukojimo Sventes papjauna zeby banda ir jtraukia svecia i iSkilmes, jam ant galvos uzpildami
truputi kraujo.

Keisti paprociai prie stalo nesiriboja Treciuoju pasauliu ar nuosaliais kraStais. Anglai butinai
naudojasi ir peiliu, ir Sakute, taiau amerikieciai valgydami peilio rankoje nelaiko. Jie pirma
supjausto mesa, peili laikydami deSinéje rankoje, o Sakutg kair¢je. Po to peili padeda prie lekstes,
Sakute pasiima | deSing ranka ir truputi nuleide¢ kairijji peti pradeda valgyti, britams atrody-dami
labai pakrype.

Brity paprotys darzoves (net Zirnius) valgyti apversta Sakute amerikieCiams ir europieciams
kelia panieka.

Pranciizai - didieji édriinai - duona naudojasi tarsi papildomu stalo jrankiu, ja pastumia maista,
o ant galo kasneliu Svariai iSvalo lekstg, palengvindami indy plovéjoms darba. Gal aplink
Kedogano skvera tai atrodo nelabai civilizuotai, ta¢iau kokia pranctizy nuomoné apie zmones,
valgancius siirj po deserto?

Japonai, suvakaréje daugeliu atzvilgiy, ne visuomet valgo deserta. Jie ne itin mégsta siir] ar
ériena, tad turékite tai galvoje, kviesdamiesi japonus { svecius. Japonijoje svarbiausia nepamirsti
pagirti, kaip graziai atrodo valgiai, tuo pat metu po truputj valgyti kiekviena patiekala ir pakelti
taurg, jei kas nors pasisiiilo jums {pilti. Jis savo ruoZtu pripilate jo taurg ir visy, kuriuos
pasiekiate. Pakankamai iSgéres sakés, puodelj apverciate.

Kinijoje niekad nesuvalgykite paskutinio kasnelio 1¢kstéje ir prie stalo niekad nesakykite, jog
esate iSalkes.

Suomijos provincijoje bulvés i stala tiekiamos su lupenomis, ir prie§ valgydamas pats turite
jas nusilupti. Suomiai moka peiliu ir Sakute nulupti bulves prie jos neprisiliesdami, o nejgudg
nusidegina pirstus.

Anglijoje negalima ant piety stalo déti ranky, o pavalgius jas reikia laikyti skraite.
Meksikiec¢iai mokomi laikyti rankas ant stalo ir valgant, ir pavalgius. Fidzyje ir kitose Salyse
mandagu (net privalu) pavalgius atsiraugéti, parodant savo pasitenkinima. Tik $ito venkite Salyje,
kur taip nepriimta. (Seimininké §vedé nualpty.)

Kinijoje visiSkai aiSku, kada vai$és baigési, nes Seimininkas atsistoja ir padékoja uz
apsilankyma.

Jungtinése Valstijose daznas britas nustérsta, kai po pirmos porcijos Seimininkas paklausia:
,»Ar jau jums gana?" Britas supranta, kad daugiau nedera détis. O i§ tiesy amerikietis Sitaip siiilo
daugiau, tad kuo puikiausiai galite atsakyti: ,,Ne, dar negana!"

Kokteiliy vakaréliai

Kokteiliy vakareliai neturi griezty taisykliy . Juose skirtingos kultliros Zmonés elgiasi
skirtingai. Niekas tvirtai nezino, kada geriausia ateiti, kada geriausia iseiti ir kiek laiko vakarélis
turéty testis. Be to, dar neaiSku, kiek gerti, kiek valgyti ir apie ka kalbetis. Tévynéje pasikviesti
kelis draugus iSgerti taurelg gana paprasta. Taciau didesnius pobiivius, i kuriuos susirenka ivairiy
tautybiy Zmoniy, reikia geriau apgalvoti.
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Pokalbiai

Vieny tautybiy zmonés kokteiliy vakarélio aplinkoje zydi, o kiti ne. Tarkime, rusai mégsta
gerti sédédami, juoba kad jie tam skiria nemazai laiko. Kinai - jprat¢ kimsti pietus atsisédg prie
vai$iy stalo - varzosi Slaistytis nuo vieno triukSmingy nepazistamuy birelio prie kito. Judraus
biido, lengvai bendraujantys amerikie¢iai tokioje kaleidoskopiskoje apsuptyje buina nepranokstami.

Australai ir kanadieciai, jprat¢ apgalvoti, kaip sutikti atvykstanciuosius, nesunkiai isijungia
¢ia 1 viena bureli, Cia i kita ir visuomet lengvai uzmezga paSnekesi. Britai ir pranciizai - buve
lengvy pokalbiy meistrai -taip pat yra prityr¢ kokteiliy vakaréliy lankytojai. Taciau kai kuriy
tautybiy zmonéms pati lengvo pokalbio tema yra nemazas galvosiikis. Vokieciai tiesiog ju
nepripazista, suomiai ir japonai mirtinai bijo, o Svedai po kokiu deSimties minuciy iSsenka.

Rusai ir Svedai, labiau meégstantys ilgus, nuoSirdzius pokalbius su artimais draugais, nemato
prasmeés, kam paistyti banalybes ir niekus visiskai nepazistamam zmogui. Svedai,
gerai mokantys angliSkai ir link¢ kalbéti apie savo darba bei specialybg, mazai ka turi daugiau
pridéti ir daznai prisipaZista ima nuobodziauti jau po pirmo pusvalandzio.

Neprate plepéti suomiai, tiesa sakant, netgi perkasi brositiras apie lengvus pokalbius (tokia
neseniai i$leista Helsinkyje tur¢jo dideli pasisekima). Japonai niekad gerai nezino, ka kalbéti su
uzsienieciais.

Per japony verslininky susirinkimus 15 minuciy privalu skirti banalybéms ir darniai nuotai-
kai sukurti, ir tik tada galima eiti prie reikalo. Per kokteiliy vakarélius jie tarsi pakimba ore.

Sito nepasakytum apie Piety amerikie¢ius. Nors svetimy kalby nelabai moka, jie tauskia
neuzsi¢iaupdami ir daZznai gelbsti i§ padéties savo partnerius japonus ar skandinavus.
Meksikieciai, argentinie¢iai, Peru gyventojai kalbos niekad nepristinga.

Kq gerti

Dideliam pobuviui reikia partipinti jvairiy gérimy, nors dabar gérimo iprociai kur kas
vienodesni nei anksc¢iau. Taip yra todél, kad viskis, dzinas su tonika tapo tarptautiniais gérimais.
Pavyzdziui, pranciizai, anks¢iau gér¢ viski tik po piety, dabar ji vartoja kaip aperityva ir
importuoja dideliais kiekiais.

Anglai daznai ji geria su sodos vandeniu, amerikieciai su ledais, Skotai gryna, o japonai su
vandeniu (,,mizuwari"). Dzinas su toniky gerai eina karstais vakarais ir yra mégstamas daugumos
tautybiy damuy, kaip ,.kampari" soda arba ,.kampari" su apelsiny sultimis. Vokie¢iai mégsta balta
vyna, ispanai ir portugalai raudona, rusai degting, o skandinavai bet ka, prie ko priklijuota
etikete.

Jei amerikietis papraSo martinio, jis turi galvoje 99 procentus sauso dzino su laseliu vermuto,
neretai su alyvuoge ar kokteilio svogiinu, kad graziau atrodyty. Su alyvuoge vadinasi martinis, su
svogilinu - gibsonas. Amerikieciai, paprasydami viskio, turi galvoje burbona, o jeigu nori viskio,
manai pariipings dideli asortimenta gérimy, jie reikalauja manketenuy (kokteilis § vermuto ir
viskio) ', skriudraiveriy (degtiné su apelsiny sultimis ir ledu), vait ledziy (alkoholinis australy
gérimas) ir zilri, ar tu zinai, koks skirtumas tarp ,,Tomo" ir ,,DZono Kolinso". Amerikieciu
pobiiviuose britai atsikerSija pabrézdami skirtumus tarp ,,pimz kapo" nr. 1, ,,pimz kapo" nr. 2 ir
,»pimz kapo'nr.3 (alkoholinis angly gérimas).

Kada iseiti

Neéra aiSkaus zenklo, kada baigti kokteiliy puota.

Amerikieciai verslininkai prie taurés taip isitraukia | pokalbj apie reikalus, kad  pamirsta ne
tik esa pobiivyje, bet ir kuri valanda.

Romany kraSty gyventojai gali kalbéti be galo.
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Britai, vokieciai, olandai, Sveicarai yra palyginti drausmingi sveciai ir laiku iSeina, bet Sito
nepasakytum apie danus, Skotus, slavus bei airius.
Azijoje baigti pobiivi yra Seimininko pareiga, o Europoje ir JAV tai priklauso nuo svecio.
Nevisi pasirodo supratingi .
Svedai mano, kad yra tik vienas biidas, kaip iSkrapstyti suomius ir rusus. Tiesiog reikia
pareiksti, kad maisto dar i valias, bet gérimai iSsibaige.

Vaises restorane.

Tarptautinio verslininko gyvenime vai$és restorane uzima svarbig vieta. Keliaujantys
vadybininkai uzsienio komandiruotéje neretai kvieCiami | restorana keturis ar penkis kartus per
savaitg. Jiems tenka atsilyginti tuo paciu, kai partneriai ir kolegos atvyksta i ju Sali. [vairios
aplinkybés lemia tai, ar kvieCiama | namus, ar | restorang.  Amerikieciai, britai, kanadieciai ir
Naujosios Zelandijos atstovai uzsienio sveciams greitai atveria savo namus.

Ispanai, portugalai bei kiti romany krasty gyventojai kvie€iasi | namus tik tuomet, kai
nusistovi tvirti asmeniniai santykiai. Dazniausiai pietauti kviec¢iama i restoranus.

Niekur taip néra populiaru pietauti ne namuose, kaip Japonijoje, kur restorany saskaitos yra
visiSkai neapmokestinamos ir kur kompanijos ar finansiniai organai retai kada tikrina vaiSiy
i8laidas, jeigu jos nepranoksta keturiu procenty firmos apyvartos. Kai tokios kompanijos, kaip
»Mitsubishi", ,,Mitsui" ir ,,Hitachi", apmoka saskaitas, galima sociai prisivalgyti ir iSgerti! Be to,
japonai ir kiti rytie¢iai mano, kad ju namai yra mazi, palyginti su ju kolegy amerikiecCiy ar
europieciy bistais, ir todél jie negali savo namuose tinkamai priimti sveciy.

Etnines virtuves

Kai uzsienietis kolega tave pasikviecia | restorana, nereikia stropiai laikytis tos Salies stalo
etikos, nes daznai restoranas pasirenkamas pagal etning virtuve, kuri gali buti ne vietiné. Nors
paryzieCiai megsta kviestis 1 prancuziSkus restoranus, vokieCiy, olandy ar Sveicary
administratoriai daznai pasitlo rinktis norima virtuve .

Amerikieciai taip pat labiau mégsta europietiSka ar azijietiska virtuve; japonu vadybininkai

paprastai pasitilo rinktis vakarietiska ar japoniSka virtuve.
Dera atminti, kad kai kurios nacionalinés virtuvés geriau atstovaujamos ne tévynéje, o svetur.
Tai, Zinoma, pasakytina apie rusiSka maista, kuris rusiSkuose restoranuose Paryziuje, Helsinkyje
ir Stokholme yra tokio lygio, kuris beveik nepasiekiamas buvusios Soviety Sajungos
restoranuose.

Londone ir apskritai Anglijoje yra neijtikétinai puikiy indiSky restorany, o aStuoniasdesSimties

mety senumo japoniSkose maitinimo istaigose brity sostin¢je maistas brangus, bet labai skanus, -
sunkiai pranokstamas net pacioje Japonijoje. Nenuostabu, kad ten pasiektas toks lygis, nes
Londone nuolat gyvena 50 000 japony.
Dar keisciau, kad Tokijuje, be abejonés, yra geriausi pranciziski restoranai pasaulyje. Tvirta
jena, be to, tradicinis japonuy Zave¢jimasis ivairiais vakarietiSkais pasiekimais paskatino kelis
turtingus japony antreprenerius (kai kuriais atvejais placiai zinomas kompanijas) Tokijuje steigti
tokius auksciausios klasés pranciiziSkus restoranus, kaip ,,Maksimas", iStaiginguose pastatuose ir
samdyti geriausius viréjus, kokius galima gauti uz japoniskus pinigus. Sie restoranai - vakarais
dazniausiai lankomi vadovaujanciy, atsiskaitan¢iy uz iSlaidas darbuotojy - yra pasieke
kulinarijos, aptarnavimo ir aplinkos lygi, kuris prilygsta ar pranoksta bet kur esancius varzovus. [
valgiara$ti itraukti valgiai, budingi didZiumai Pranciizijos rajony. Kobés jautienos kokybé ir
japonu juros gérybés uztikrina, kad netrikty jokiy sudedamyjy daliy. Vynas parskraidinamas i$
Pranciizijos, - gérimy sarasuose galima pasirinkti 200-300 auksciausios rusies iSlaikyty vyny i$
Burgundijos ir Bordo, - ir nieko ypatingo, jei ,,geras" butelis kainuoja 2000-4000 eury. Galima
isivaizduoti , kokia susidaro bendra saskaita, kai SeSetas japonuy vadybininky, iSmananc¢iy vyno
skoni (o jie iSties iSmano), maloniai pasivaiSina restorane.
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Aukstesné ir Zemesné grandis

Siek tiek nuosaliau nuo tokio privilegijuoto gyvenimo yra vidurinés grandies vadybininkai,
kurie stengiasi padaryti ispiidi uzsienieciams klientams, vaiSindami juos restorane ir sumokédami
tiek, kiek leidzia riboti jmonés finansai. DaZnai ne pro $alj sveciy paklausti, kokiy etniniy valgiy
jie pageidauty.

Stebétina, tacCiau tarptautiniu mastu gars¢ja labai nedaugelio tauty virtuvés: pranciizy, italy,
kiny ir indy. Tokiy restorany nemazai galima rasti kiekviename pasaulio mieste. Didziuma
verslininky savaime pasirenka viena §iy restorany. Siuo metu auga ,antroji lyga" etniniy
virtuviy, pamazu igyjan¢iy gera varda pasaulyje. Tai graiky, meksikie€iy, rusy, ispanuy,
kor¢jieCiy, indonezieciy, tailandieCiy, o dabar ir japony restoranai, kurie dazniausiai iSdygsta
dideliuose miestuose, nors konkurencijos ,,didziajam ketvertui" dar nesudaro.

Aplinkos jvairove

Kai yra Sitiek ivairiy maitinimo istaigy, jose nuotaika gali biiti ivairiausia. Paprastai zmogus
prisitaiko prie aplinkos. Ispanijos, Pietu Amerikos, Kinijos, Honkongo ir Indonezijos
restoranuose biina linksma ir triuk§minga. Anglijos, JAV ir Japonijos restoranuose nuotaika
palankesné ramiai pabendrauti ar aptarti reikalus, o Svedijoje ir Suomijoje sveéiai papraomi
iSeiti, jeigu per daug {sismarkauja ar nederamai prisigeria.

Vokietijos, Austrijos, Danijos ir Graikijos restoranuose saikingai ikausti mielai leidZziama, o
Japonijoje netgi laikoma geru tonu, jei virSininkas iSgeria daugiau nei jo pavaldiniai, bet po to
anksti iSeina.

Rusijoje ir Bavarijoje prie tavo staliuko gali prisésti nepazistami Zzmonés, ypac jei restoranas
didelis ir kazkuo panasus i alud¢. Miunchene Zzmonés i restoranus kartais atsiveda Sunis ir
atsiklausia, ar tie gali sédéti po stalu.
i§sirenkami valgiai, ypac vynas, patiekiami su tam tikru reikSmingumu ir ceremonijomis.

Per pastaruosius dvideSimt mety vynas iSpopuliaréjo tarp anglosaksy ir skandinavy, tad kai
tenka nuolat priiminéti svecius, ne pro Sali truputi iSmanyti apie vyna, bent apie pranciiziska,
ispaniska ir italiska.

Jau seniai pragjo tie laikai, kai Svedy, norvegy ir suomiy restoranuose nebuvo leidZiama gerti,
jei prie kiekvienos taurés neuzsisakydavai dar vieno patiekalo. ,,Katarinos" restorane Stokholme
biidavo spedalratten (firminis patiekalas), kuri Zmonés uzsisakydavo prie kiekvienos papildomos
konjako taurés. Tai buvo pigi (kad visai neiStustinty kliento kiSenés) zirniy sriuba. Ji kaskart
biidavo uzsisakoma drauge su brendziu: padaveéjas sriubos 1ékste iSkilmingai padédavo priesais
klienta. Tas ja truputi pauostydavo, pamojuodavo vir§ 1ékstés Saukstu, ir padavéjas ja nunesdavo.
Bet ji visados buidavo itraukiamos i saskaita.

Apmokéti sqskaitq
Kai galy gale reikia susimokéti, visi elgiasi taip, kaip yra iprat¢ savo tévynéje. Daznai
susitinkantys Zemesni vadybininkai paprastai sutaria kiekvienas uzsimokéti uz save. Jokiais
Daugelyje Azijos Saliy, ypa¢ Japonijoje ir Kinijoje, jau biina aiSku, kas apmokés saskaita, dar
vakarui neprasidéjus. Juos kviestis { restorang ju paciy Salyje leistina tik tada, jeigu jie tave bent
karta jau pakvieté. Sveéiai sodinami priesais duris ir taip sédédamas né nebandyk mokéti. Siaip
ar taip, pamate saskaita daugelyje japony restorany kazin ar versités ja apmokéti.

Arbatpinigiai
Deél arbatpinigiy galima taip prasauti ir suklysti, kad ver¢iau pasiklausti vietiniy Zmoniy, koks
ju Salyje paprotys. Uztenka prisiminti, kad vieni padavéjai nekantriau laukia arbatpinigiy nei kiti.
Patogiausia, kai arbatpinigiai biina itraukti | saskaita, nors romany Salyse padavéjai tikisi, kad,
tvertindami jy akyla démesinguma, dar papildomai jiems atlyginsite. Rytu Europoje nieko bloga,
jei uz itin greita aptarnavima sumokésite. Kitur aptarnavimo kokybé ivairiuose restoranuose
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labai skiriasi, bet ji tikrai auksta Portugalijoje, Turkijoje, Australijoje, JAV ir Sveicarijoje.
Daugelyje Azijos Saliy - ar duodi arbatpinigiy, ar neduodi - aptarnavimas puikus. Japonijoje ir
Kinijoje arbatpinigiy nepaliekama.

Pranciizijoje padavéjai gali arbatpinigius trenkti ant grinduy, jeigu jiems pasirodo, kad per mazai
davéte.

Saugiai grizti i§ restorano

Kai saskaita jau apmokéta, padavejui atsilyginta, deramai atsirtigta (jei to reikalaujama),
galima vykti namo. Azijoje Seimininkas paprastai mano, kad jo pareiga yra pasistengti, kaip jis
grisite namo.

Vakaruose tai néra paplites paprotys, bet dera pasistengti, kad sveCias saugiai grizty namo
tokiuose miestuose, kaip Neapolis, Sankt Peterburgas, Rio de Zaneiras, Los Andzelas ir
Niujorkas, juo labiau Bogotoje ar Antananarive, kur net vietiniai gyventojai sutemus nedrjsta
iSeiti 1 gatve. (Néra saugu vakare uzsienieciui ir Lietuvos didmiesciy gatvése)

3. “Graziosios manieros” ir neleistini dalykai skirtingy kultiry sampratose.

Be nusistovéjusiy paprociy valgant ir geriant, daugelyje Saliy galioja sudétingos taisyklés,
kaip apskritai elgtis visuomenéje. Tos normos vadinamos ,,graziomis manieromis" ir yra
sumanytos tam, kad Zmogus nepaklility 1 nepatogia padéti, nes ypa€ daznai paslysta
nepatyrusieji. Taiagi laikytis mandagaus elgesio, kuris siejasi su tam tikry formalumy paisymo.
Tiesa, poziiris i formalumus 20 amziuje sparciai kito.

DvideSimto amziaus pradzioje panasus elgesys buvo propaguojamas Paryziuje, Budapeste,
Vienoje, Sankt Peterburge ir kitose moderniose sostinése. Grazios elgsenos taisyklés,
aukstesniyju klasiy sugalvotos neva tam, kad visuomené sklandziau bendrauty, i$ tiesy tapo tam
tikru represiniu kodeksu, sustatanciu zmones { vietas. A¢iti Dievui, amerikieciai nesiduoda Sitaip
rikiuojami ir netrukus sugalvojo, kaip negraziai elgtis, iSvaduodami mus visus nuo nemazai
vargo. Juos sumaniai parémeé kanadieciai paperkamai paprastu mandagumu ir ypa¢ australai,
kurie spjauna i etiketa ir apskritai elgiasi kaip tinkami.

Kai kurios Anglijos kolonijos atsikraté teisingo elgesio principy, paisomy metropolijoje, bet
kitos ju laikési ir dvideSimtame amziuje. Ypac tai pasakytina apie Indija, kur formali laikysena ir
imantrus kalby stilius dar ir $iandien atsiduoda Viktorijos laikais. Siuolaikiniams anglams atrodo
itin mandagts Naujosios Zelandijos ir daugelis Piety Afrikos gyventoju, nes jie patys po Antrojo
pasaulinio karo peréme¢ i§ amerikieCiy paprasta nesuvarzyta elgsena.

DvideSimto amziaus pabaigoje anglosaksy ir skandinavy visuomeng¢je, ko gero, maziausiai
laikomasi formalumy. Japony elgesys visame pasaulyje gali biiti mandagumo etalonu, nors
azijieCiai apskritai visad mandagiis tiek su uzsienieciais, tiek tarpusavyje. Europoje paprastas
elgesys svyruoja nuo ispany Siltumo bei italy lankstumo iki Sveicary pedantiSkumo ir vokieciy
teisingumo; i§ visy europieciy formaliausi turbit yra pranctzai.

Stebint kity elgsena sunkiausia ne nutaikyti, kiek laikytis formalumy ir kiek nesilaikyti (tai
greitai perprantama), bet zinoti, kaip tam tikru atveju elgiamasi ivairiose vietovése. Tarkime,
Japonijoje priimta kaimynui, netekusiam artimo Zmogaus, siysti pinigy uZantspauduotame voke.
Nors dél sio paprocio daugelis vakarie¢iu nesmagiai pasijunta, jis turi tam tikry privalumy. Jei
Seima turtinga, ji pinigus nusiuncia atgal, jei neturtinga - pasilieka laidojimo i§laidoms. Ar rasi
praktiskesni biida padéti zmogui nelaiméje? Atsiduri dar keblesnéje padétyje, kai gedintys
japonai, atsidékodami uz tavo gesta, tau ir tavo Zmonai atsiuncia dovany.

Dovanos

Ryty Salyse (Kinijoje , Japonijos) dovanos jprastas dalykas Todél vakarie€iams ten lankantis
dero prie to priprasti, kad neatrodyti nemandagiasi ar Syks¢iais Visa pirmieji ka nors dovanoja
rytie€iai, atsakant reikia Zitréti, kad dovana nebiity vertingesné. Jisy veringumas tik paskatins
rytiecius atsakant i gautas dovanas labiau iSlaidauti. Svarbu sugalnot gera dovana, kad ji btunir

.....
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ir araby akivaizdoje nederéty iSnnioti dovanos. Pernelyg didelis pavojus, kad kas nors praras gera
varda.

Elgesys.

Tiesa, Romoje nesunku elgtis taip kaip vietiniai, nes c¢ionai atvyke uzsienie¢iai meégaujasi
vynu, valgiais ir kitais gyvenimo malonumais., randamais Italijos sostinéje. Taciau kitose Salyse
taip elgtis rizikinga kadangi neiku, kiek 1§ taves laukiama pamégdziosiant vietinius. Atéjus 1
japono namus labai paprasta nusiauti batus, bet kiek dera rodyti mandagumo? Antai japonai
nuolat atsipraso uz savo asmenius trikumus, mazus prasizengimus ir net uz nepadarytus blogus
poelgius, ir vakarieciai sutrinka, kai tie save menkna.. Kiek amerikie¢iams ir europieiams dera
save niekinti ar pritarti japony atsipraSymams?

Iprasta, kad japony Zmonos ikebanos origami ( jap. popieriniy figtréliy sulankstymo menas)
kursuose $nekuciuodamos peikia savo vyrus, nes tai laikoma kuklumo ir mandagumo Zenklu.
Ar lietuvio zmona turéty sekti tokiu pavyzdziu?.

Japonijoje, Koréjoje ir kai kuriuose kitose Salyse vyrai eina priekyje moters ir pirma juy uzlipa
ir nulipa laiptais. Pranctizams ir skandinavams sunku prie to priprasti, bet ne australams.

Vyrai , atvyke { Australija, sutrinka, kai juo ima vadinti “tipeliais’ (“bastards”). Anglas yra
“pomis”tipelis (pommy bastards), prancizas “frogi bastards* (varlé tipelis) ir t.t.

Zmogus galiausiai jsitikina kad toks kreipinys tarp australy vyry i$reiskia simpatija, ir jei
anglas neilgai trukus néra vadinamas “pomiu”, vadinasi , osiai (aussies — australai ) jo nemeégsta.

Rusijoje keliant tosta mandagu pasakyti trumpg tosta, bet degtinés taurés verciau nedauzkite {
grindis, jei néra akivaizdu, kad Sito i$ jiisy laukia Seimininkas. Taip pat nedauzykite i grindis
leksciy Graikijoje .

Tailande iSblyskes veidas reiSkia moters grozi (neklauskite ar ji neserga);

Azijoje dovanos paprastai suviniojamos | raudona popieriy, balta spalva yra nelaiminga,
susijusi su mirtimi.

Nejprasti jprociai.

Kai kurios tradicijos yra tokios keistos, kad ver¢iau ju nemeégdzioti. Kai kuriose Afrikos
Salyse vogti galviju banda yra vyriSkumo irodymas ir galbiit vienintelis biidas gauti gera zmona.

Sausros nualintuose regionuose ledZiantis kelionén {prasta pasiimti muilo, jei kartais pavykty
uztikti tekancio vandens.

Polinezieciai ka tik 1 ana pasauli iSkeliavusiam giminai¢iui ikanda i galva, norédami isitikinti
ar jis tikrai mirgs; jei ten dalyvaujate, verciau pagarbiai stovékite greta.

Kinai nusprendzia, kaip statyti namus ir iSdelioti baldus pagal feng shui nuostatas, kurios jums
daug nereiskia.

Ispiidingas ir malagasiy paprotys famadihana (“kauly apvertimas”) Madagaskare, kai velionis
giminaitis ilgokai iSbtina palaidotas, kazkelinty metiniy proga jis iSkasamas, kaulai suvyniojami
1 marSka ir su meile demosnstruojami per Seimos Svente, 1 kurig susirenka Simtas ir daugiau
zmoniy. Kaulai apzitirimi, glostomi, rodomi kitiems ir net $nekinami.,

Madagaskare manoma, kad mirusieji yra svarbesni ir jtakingesni uz gyvuosius. Daznu atveju
galima pamatyti, kaip jie vél yra idedami i brangiai kainavusi Seimos kapa, kuriame kur kas
jaukiau ir patogiau nei vidutinio malagasio namuose.. [domus §ia ceremonija lydintis mokesciy
klausimas. Vyriausybé apmokestina famadihana, tad neretai dar trys ar keturios §eimos vog¢iom
iStraukia savo protéviy kaulus i$ kapo ir atgal sukiSa, atlygindami “Seimininko Seimai” tuo, kad
pasidalija mokes¢iy nasta. Tai bene keisCiausia gudrybé pasaulyje, kaip iSsisukti nuo
mokesciuy.

Kas neleistina

Kiekvienoje Salyje yra dalyku, kurie laikomi neleistinais. Cia vélgi yra nepralenkiami
malagasiais. Jy saraSas, kas neleistina daryti , tiesiog stebina:
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Tiesiai kitam asmeniui negalima paduoti kiauSinio.
Moteriai negalima skalbti savo brolio drabuziy
Neésciai moteriai negalima valgyti smegeny ar sédéti tarpduryje.
Vaikams negalima tarti tévo vardo ar minéti kokios nors jo kiino dalies.
Malaizijoje nevalia rodyti smiliumi, nors nyksciu rodyti leistina.
Indonezijoje galva yra laikoma Sventa, nelie¢iama kiino dalimi ir jos niekam nedera liesti..
Tad tvardykite savo nora paglostyti vaikui galva. Be to, Indonezijoje tavo galva neturi atsidurti
auk$¢iau vyresnio Zmogaus galvos. Sédint ( ant Zemesnés kédés ar susilenkus) Sia pagarba
nesunku iSreiksti, sunkiau susitikus vyresni uz save zmogu gatvéje. Daznai tenka matyti
indoneziecius linguojant sulenktais keliais, kai jie prasilenkia su vyresniu Zmogumi ar valdzios
atstovu.

Koréjoje gerai iSaukléti jaunuoliai prie vyresniy Zzmoniy neriiko ir negeria.

Taivane jokiais biidais negalima raudonu rasalu rasyti kokia zinutg ar laiska.

Anglijoje, Skaldinavijos Salyse, Japonijoje ir Kinijoje blogas tonas girtis, nors kiti dél to
nematyty nieko bloga.

Araby Salyse draudziama gerti alkoholj, valgyti kiaulieng ir teirautis vyro apie jo motery
(zmonos, dukters) sveikata. Arabas nesmagiai pasijus, jei kalbédamassis su juo atkiSite savo
péda ir izeisite ji, parodydamas bato pada ar pakeldamas ranka jam prie veido.. Atvirai
nesizavékite jo turtu, nes jis pasijus ipareigotas jums atiduoti ji.

Cia minéti jvairiy tauty atstovy elgesio savitumai yra salygoti tradiciju ir kultiirinio paveldo.
Todél siekiant sékmingesnio bendravimo bitinas gilesnis  partnerio  kultriniy Sakny
pazinimas. O versle - tai vienintelis kelias, vedas | didesn] savitarpio supratima, pasitikéjima ir
bendradarbiavima.

Savikontrolés klausimai

1.Kokios yra pagrindinés netakto pasireiSkimo bendraujant su kity kultiry atstovais rizikos
sritys? Apibudinkite jas.

2. Kas leistina ir neleistina esant sve¢iuose pas kitu kultiiry atstovus? Pateikite pavyzdziy.

4. Kaip dera elgtis susidiirus su nejprastais jprociais?
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14. Tema. LAIKYSENA SIEKIANT SUSITARIMO SU SKIRTINGU KULTURU
ATSTOVAIS

JAV

Didzioji Britanija
Vokietija
Pranciizija.
Svedija

Kinija.

Japonija.

Indija.

. Araby Salys

0. Rusija.

=00 ANk

Trumpai aptarsime kai kuriy Saliy atstovy elgsenos ypatumus ir miisy galima laikysena
siekiant su jais susitarimo.

1. JUNGTINES AMERIKOS VALSTIJOS.

JAV ekonomika pasaulyje yra didziausia :

e keturis kartus didesné nei bet kurios kitos Salies (i$skyrus Japonija);

e desimt karty didesné nei Rusijos;

e Amerika pirmauja prekyboje, pramon¢je, maisto gamyboje ir teikdama pagalba uzsienio
Salims;

Amerika taip pat daugiausia suvartoja elektros energijos, naftos, aliejiniy augaly, griidy,
kauciuko, vario, Svino, cinko, aliuminio, alavo, kavos ir kakavos;

Amerikoje yra keturi didziausi pasaulio oro uostai ir skraidinama tris kartus daugiau keleiviy
nei bet kur kitur;

joje yra ilgiausias keliy ir gelezinkeliy tinklas;

amerikieciai turi daugiau automobiliy, telefony, Saldytuvy, televizoriy, videogrotuvuy,
indaploviy ir mikrobangy krosneliy nei bet kuri kita tauta;

jie daugiau nei kiti i§leidZia pinigy turizmui ir sulaukia daugiausia turisty (dvigubai daugiau
nei populiarioji Pranciizija, uZimanti antra vieta);
e JAV mus visus pralenkia vartodama vandeni, terSdama ora ir leisdama spauda.

Visas pasaulis nustéres ziliri i juos, nes niekas 1§ misy néra apimtas tokios pasiekimy
karstligés. Amerikieciai nebijo sunkumy ir konkurencijos, nors ima reikstis itampa. Jiems
sudétingiau yra ne tai, kaip iSlaikyti materialini pajéguma, o kaip rasti viding darna.

Tad kaip galima susitarti su amerikieciais?

Amerikos verslininkai garséja kaip atkakliausi pasaulyje, taciau daugeliu atzvilgiy su jais turéti
reikaly lengviausia. Taip yra todél, kad ju verslo filosofija nesudétinga. Ju tikslas yra kuo
daugiau ir kuo greiciau uzdirbti pinigy, o priemonés to pasiekti yra sunkus darbas, greitis,
prisitaikymas ir galia (taip pat finansiné). Sentimentai paprastai neturi itakos ju dalykiniams
sprendimams, o doleris jei néra juy vieSpats, tai bent visagalis. D¢l tokio kryptingo vaikymosi
pelno, juos laiko kietaSirdziais.

Per susitikimus ir derybas pasireiskia tokios amerikieciy savybés.

e SavarankiSkumas: jie mégsta spresti patys, neatsiklausdami firmos vadovuy.
e Neformalumas: jie tuoj pat sukuria neformalia aplinka - nusivelka Svarkus, vadina vardais,
kalba apie asmeninius, t. y. Seimos, reikalus.
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Mokeédami tik angliskai ir ypatingu draugiSkumu rodydami pasitikéjima, jie daro naiviy
zmoniy ispidi.

Kur galédami jie laido juokus, nors partneris jy nesupranta ar mano juos nederant.

Jie iSkart atvercia savo kortas, o po to derasi pasiiilymuy ir kontrapasitilymy pagrindu.

Daznai jie pasijunta kebliai, jei antroji Salis neatskleidZia ko norinti.

Jie rizikuoja, bet turi konkrety (finansinj) plana, kurio privalo laikytis.

DidZiuma pasitilymy jie vertina investicijuy / pelno arba investicijy / terminy pozitriu.

Laikas visuomet yra pinigai: ,,Eikime prie esmés".

Per pirmaji susitikima jie stengiasi iSgauti Zodinj susitarima. ,,Ar jau sutaréme?" Jie nori
sukirsti rankomis. Kitai $aliai atrodo, jog dél tokio sudétingo reikalo negalima iskart susitarti.
Jie nori, kad biity i§ esmés sutarta, o detales aiSkinasi veéliau. Bet dél detaliy jie gali biti
atkaklus ir viska pasitikrina, nors atrodo labai patikliis. Vokieciai, pranciizai ir kiti pirmiausia
mégsta susitarti dél detaliy.

Deryby metu jie nemégsta pertrauky ar tylos valandéliu. Jie iprate¢ greitai apsispresti (greitai
susiorientuoja).

Progu nepraleidzia - nesvyruodami bando savo laimg, ypac jei rizika pamatuota.
Nepraleisdami progy ir nebijodami rizikos, amerikieciai i§ sandorio, jei tik galima, nori
didziausio kasnio (,,veiklos dalies"), jei imanoma 100 procenty.

Nekantrumas: jiems daznai stinga kantrybés ir, norédami paskatinti eiga, pasako uzgauliy ar
provokuojanciy dalyky. (,,Pagalvokite, koks dosnus misy pasiiilymas".)

Atkaklumas: atsidiirg aklavietéje, iSnagrinéja visas iseitis ir randa sprendimus.

Nuoseklis. Kai sako: ,,Reikia spresti”, retai pakeicia nuomong.

Viska iSsako zodziais. Bet vartodami tokius Zodzius, kaip ,,saziningas", ,,demokratiSkas",
»doras", ,.geras sandoris", ,,verte", ,,imtis", jie mano kita $alj juos taip pat suprantant. Todél
kad JAV etninés grupés: ¢ekai, vokieciai, lenkai -juos tikrai supranta.

Tiesmuki; jei su kuo nesutinka, taip ir sako. Tai trikdo japonus, arabus, italus bei kity romany
tauty atstovus.

Kaip argumenta daznai atskleidzia Siurkscia jéga, t. y. savo finansing galia ar nepazeidziama
padéti. Jie nedvejodami naudojasi balsy dauguma, jeigu ja turi, ir daug laiko negaista,
ieSkodami konsenso. Jei kas sandoriui atsistoja skersai kelio, ta su malonumu nusalina.

Jie mano visus derybininkus esant kompetentingus specialistus ir tikisi juos nurungti
specialybés ziniomis. Jie pamirSta, jog antrajai Saliai gali atrodyti, kad tai susije su
pagrindinio derybininko prestizu. Kaip gali meksikietiSkos kompanijos prezidentas
pralaiméti amerikieciui inzinieriui?

Jiems derybos - tai problemy sprendimas kompromisy keliu, grindZiamu abiejy Saliy
atitinkama galia.

Dédé Semas visy geriausias. Bet kad derybos biity sékmingos, reikia atsizvelgti i antrosios
Salies kultirini pasauli. Daugelio amerikieciy isitikinimu, JAV yra sékmingiausios
ekonomikos ir demokratijos valstybé, todél jie mano, kad amerikietiSkos elgesio normos yra
teisingiausios.

Nelabai domisi ir nelabai zino apie svetimy krasty kultiira. Daznas amerikietis nedaug
iSmano apie tai, kaip saugoti reputacija, tinkamai reng tis, naudoti tarnybing viziting kortelg,
apie etiketo subtilybes ir formalumus, svarbius arabams, graikams, ispanams ir t.t.

Jungtinése Valstijose doleris yra visagalis ir atremia daugelj argumenty. Amerikieciai ne
visada isivaizduoja, jog meksikieciai, arabai, japonai ir kiti retai, o gal ir niekada neaukoty
prestizo, protokolo ar nacionalinés garbés dé¢l finansinés naudos.

Derantis su amerikieciais, visuomet reikia biiti akyliems, nes pavirSinis atvirumas bei

pasitikéjimas antraja Salimi paprastai juy kontraktuose yra paremtas griezta teisine kontrole ir jie
véliau nesvyruodami iskels jums byla, jei nesilaikysite bent vieno punkto, ties kuriuo pasiraséte.
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Be to, amerikieciy istatymai gerokai skiriasi nuo daugelio kity teisiniy sistemuy.

Turédamas reikaly su amerikieciais, visad stenkités atrodyti tiesus, saziningas, bet gana
atkaklus, nes jie vertina lankstuma, atvirg nepritarima, budruma ir stiprius kozirius. Nekalbékite
uzuolankomis kaip su japonais ar italais. AmerikieCiams patinka toks klausimas: ,,Taip, bet kas
bus, jei?..*

Jei gana daznai pasirodysite kietas, amerikieciai ginCysis, provokuos, tikrai spaus Siurksciai,
bet visa tai jeina { Zaidimo taisykles. Jie taip pat nori sudaryti ta sandori. Jums bus net nesmagu,
kad jie Sitieck daugzodziauja, bet jisy salyginis ramumas juos trikdys ir galy gale iSeis jums i
nauda. Romany krasty Zzmones uzdarumu tik erzinsite, o amerikieciai tai gerbs. Atsakyti i daznai
kartojama: ,,Kaip, ar jau galime sukirsti rankomis?" galétume taip: ,,Galbit". Nesiduokite
skubinamas. Jie taip pat rizikuoja, bet, ko gero, labiau nei jis iSgali pralaiméti. Jiems Sis
konkretus sandoris yra svarbesnis nei ilgalaikis bendradarbiavimas. Jie turi jvykdyti ketvircio
plana. PrieSingai nei japonai, kuriems riipi jiisy rinka, amerikieciai domisi tuoj pat gausimu
pelnu. Tokiy amerikieciy tiksly igyvendinimas jums palengvins derybas su jais. Jy draugiskumas
bereikSmis, nors, kol rodomas, yra malonus. Tq pacia diena, kai sandoris bus sudarytas, jie
pamirs ir jusy varda.

Jus turite daugiau koziriy nei jie. Apie amerikiecius ir jy Sali Zinote kur kas daugiau nei jie
apie jus ir jisy Sali. Jiems dauguma europieCiy atrodo nuginkluojantys, bet neléksti. Britai,
derédamiesi su amerikieCiais, savo kalboje daznai jterpia amerikonizmy, o kai nori tuos
sutrikdyti, pasitelkia britiSka neapibréztuma ar net nenuosekluma. Amerikieciai yra kieti, taciau
ir naivis. Su jais savo nuomong vartykite kaip pirsting - pusg laiko dékités veikias iSvien su
amerikieciais, kita pus¢ - esas pats sau vieSpats. AmerikieCius tai iSmusa i§ véziy: jie meégsta,
anot ju, ,,laikytis scenarijaus".

Tai ypac akivaizdu amerikieCiams ka nors perkant - jie mégsta iSgirsti visa pardavimo tirada.
Jungtinése Valstijose nereikia nuolaidziai parduoti. Bet koks amerikietis, izenggs 1 automobiliy
parduotuve, tikisi, kad prie jo iSkart pristos pardavéjas. Jis pageidauja iSgirsti viska apie gerasias
automobilio savybes - svarbias ir antraeiles, apie tai, kiek automobilis nupigintas, kokia jam
asmeniskai daroma nuolaida, o po to jis nori atsikirsti, iSklodamas savo reikalavimus; galiausiai
po ilgos kietos Snekos jiedu pasiekia ,,sutarimg", abiem nelabai jtikinama, taciau pageidauting ir
visiskai priimtina. Sitokj dialoga galite patobulinti n¢ kiek nenusileisdamas, ta¢iau parodes laselj
savo ,,simpatiSkumo" ar net nuolankumo.

Tam tikras kuklumas pelno amerikieciy palankuma. Jei buisite pernelyg kuklus su romany
kra$ty atstovais, rizikuojate, kad jie tai priims uz gryna piniga (,,Jiems yra dél ko kuklintis"),
taciau amerikieciai, kuriems angly kalba yra gimtoji, pagaus visus kalbinius niuansus ir vertins
jusy santiiruma. Kalbédami jie nesugeba biiti kukliis, nes amerikietiSska angly kalba yra stangri,
mikli ir linkusi perdéti ar pribloksti. ISmokite savo jgimta kukluma deramai i$versti i britiSka
angly kalba.

Galiausiai, derantis su amerikieciais, patartina, kad jusy komandoje biity zmogus, gerai
paZistantis ju Sali. Tai nekenkia, turint reikaly su bet kurios tautos atstovais, taiau nemazai
europieciy ilgokai pagyvena Jungtinése Valstijose ir tokiu ,,eksperty" nestinga. Pagyveng JAV,
jie zino, kokie yra trumpiausi keliai pradéti versla.

2. DIDZIOJI BRITANIJA

Britai gerai jauciasi su kitais angliSkai kalbanciy tauty atstovais, su kuriais nesunkiai gali
uzmegzti ramius, bet veiksmingus santykius. Britai mano iSlaika aukso vidurj tarp perdéto
oficialumo (i kuri linke pranciizai ir vokieciai) ir besaikio familiarumo (biidingo amerikie¢iams ir
australams). Britai, be abejo, priklauso skirtingoms klaséms, tai visad deréty atminti uz-
sienieCiams. Turint reikaly su turtingesniais, labiau klasinius skirtumus isisamoninusiais anglais
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ne pro Sali pabrézti savo iSsiaukléjima bei iSsilavinima, o turint reikaly su praktiskesniais
Siaurieciais anglais deréty akcentuoti nuoSirduma, tiesuma, paprasta elgesi.

Per posédzius verslo reikalais 1§ pradziy britai elgiasi gana oficialiai ir vardais ima vadintis
tik po keliy susitikimy. Paskui jie biina visai neoficialiis (nusivelka Svarkus, pasiraitoja rankoves)
ir toliau vadina vienas kita tik vardais.

Britai mégsta pasirodyti esa Seimos Zmonés (nors ne tiek, kaip romany krasty zmonés), todél
per susitikimus ar tarp ju visai tinka kalbéti apie vaikus, atostogas, prisiminimus.

Jungtinéje Karalystéje humoras per dalykinius posédzius yra svarbus elementas, tad patartina
atvykti su nemaza anekdoty ir juokingy istorijy atsarga. Tam gabiis Zmonés turéty atskleisti visa
savo talenta. Britai laukia, kad i ju anekdota atsakytuméte savo anekdotu, ir taip susikuria
palanki dalykinio pokalbio atmosfera.

Verta zinoti, kad brity atstovai gali naudotis humoru (ypac ironija ir sarkazmu) kaip ginklu,
iSjuokdami prieSininka ar iSreik§dami nepritarima ir net panieka. Taciau sarkazmas retai skirtas
skandinavams, nes ty kuklumas ir santirumas vargu ar jo nusipelno. Britai gali Ziauriai iSjuokti
kai kuriy romany krasty atstovus ir zmones, kurie elgiasi demonstratyviai.

Britus galima geriau pazinti stebint, kaip jie pajuokia patys save ar savo partnerius. Stai kada
jie paprastai naudoja humora:

e save sumenkindami;

itampai sumazinti, kai jau gresia nesusikalbéjimas;
diskusijai pagreitinti, kai ja 1étina per didelis oficialumas;
kai kritikuoja virSininka, bet nenori biiti atleisti;
pateikdami nauja, galbiit netikéta idéja bendradarbiams, neturintiems vaizduotés (,,dirvai
iSbandyti");

supazindindami su nelaukta mintimi per itin nelankscias derybas;

pasijuokdami i§ {mantriy ar paslaptingy vadovavimo prioritety ir perspektyvy rengiant
pompastiSkus korporacijos planus.

Zodziu, humoras yra laikomas vienu veiksmingiausiy ginkly brity vadovy arsenale, ir brity
pasitikéjima galite pelnyti parodydami, kad Cia jiems prilygstate.

Susitikimy metu brity vadovai stengiasi parodyti, kad jie vadovaujasi protu, kompromisu ir
blaivia nuovoka. Taciau galima jsitikinti, jog britai, net kai néra jokiy nesutarimy, per pirmaji
susitikima retai priima galutini sprendima. Jie nemegsta, kai juos skubina. Amerikieciai, kada tik
galédami, meégsta iSkart spresti ir kliaunasi intuicija. Labiau saistomi tradiciju britai taip pat
veikiau pasitiki intuicija nei logika, taciau buina atsargesni. Jiems tikty toks pasiiilymas: ,,Gal per
kita susitikima jau priimtume galutini sprendima?"

Britai retai kada atvirai iSreiSkia nepritarima kitos Salies pasiiilymams. Kai tik jimanoma, jie
pritaria, nors savo pritarima patikslina (,,Hm, tai labai idomi mintis"). Kity tauty atstovai Siuo
atzvilgiu atviresni. Jie turéty izZvelgti uzsléptus brity nepritarimo Zenklus, pavyzdziui:

e _Na, mums visai patinka, taciau...";

e miglotas atsakymas;

e santlrus pasisakymas, i§ tikryjy reiskiantis prieStaravima (,,Tai galbiit kebloka™),

e humoras.

Pasitelkdami Zavesj, neapibréztuma, humora, santliruma ir prikiSama supratinguma, brity
derybininkai gali Sypsotis, bet ilgai biiti nepalenkiami. Jie visad turi atsarging iSeit], kurig kuo
ilgiau dangsto. Pasistenkite atskleisti ta iSeiti, nenusileisdami jiems supratingumu, Sypsena,
kuklumu ir atkaklumu. Galy gale, ko gero, isitikinsite, kad ju atsarginé iSeitis panasi { jiisy to-
kiomis aplinkybémis. Deryby su anglais ribos gali buti Siek tiek platesnés (prisiminkite, kad jie
turi Simtametg patirti su Indija, Viduriniais ir Tolimaisiais Rytais).

Brity kompanijy atstovai derantis paprastai remiasi savo firmos reputacija, dydziu bei turtu, ir
jums deréty nuo ju neatsilikti. Tik jie taip greitai neatskleidzia itakingy uzkulisiniy savo rysiy.
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Mokyklos laiky draugai arba ,,seny draugy ratas" brity vadovy gyvenime yra reikSmingi ir ju
nederéty nuvertinti. Tos pazintys ypa¢ pasireiSkia Sityje, ministerijose ir teisinése sferose.
Mazesniy Saliy atstovams deréty atminti, kad brity uznugaryje galbiit yra jtakingesniy Zmoniy
nei matyti i§ pavirSiaus.

Britams paprastai labiau rupi ilgalaikiai santykiai, o ne greiti sandoriai. [ $i veiksnj reikia
atsizvelgti ir ji palenkti savo naudai, net jei kartais norétume grei¢iau baigti susitarimus.

3. Vokietija

Pagrindinis vokieciy verslo bruozas yra vienkryptis pozZiiris i laikq : noras pirma uzbaigti
vieny darby grandi ir tik po to imtis kitos grandies; tvirtas isitikinimas, kad jie yra saziningi,
tiesiis derybininkai ir polinkis buti tiesmukiems, nesutikima reiksti atvirai, o nesidangstyti man-
dagumu ar diplomatija.

Vokieciy kompanijos yra tradicinés, i§ léto besisukancios organizacijos, varzomos instrukcijuy,
sistemos ir hierarchinés tvarkos. Hierarchija ten privaloma, o jos pasekmé - perdéta pagarba
tiesioginiam virSininkui ir generaliniam direktoriui.

Vokieciai labai brangina turtg ir nuosavybg. Jiems labai svarbu tvirti pastatai, baldai,

automobiliai, geri drabuziai ir visais Siais dalykais jie stengsis jums padaryti ispudi. Deréty
parodyti, kad vertinate vokieCiy prabanga ir nebijote pasipuikuoti savo solidumu, patogumais ir t.
t. Vokieciai noréty manyti, kad esate toks pat solidus, kaip ir jie.
Savo gaminius reklamuodami vokieCiams, kuo daugiau pateikite informacijos tekstu.
Vokieciams nedaro ispudzio rékianti televizijos reklama, gudriis Siikiai ar meninés iliustracijos.
Ju laikraséiai pilni sunkios, faktais paremtos reklamos, turimame plote pateikiancios kuo daugiau
informacijos. BroSitros, skirtos vokieCiy rinkai, turi biti ilgos, kupinos fakty, rimtos ir jose
i8déstyti teiginiai véliau turi visiskai pasitvirtinti. Kad ir kokia ilga bei nuobodi jiisy broSiiira,
vokieciai ja perskaitys. Be to, jie tikisi, kad jisu gaminys visiSkai atitiks pateikta apibiidinima.

Vokiec¢iai vadovauja susitikimams ar deryboms savo stiliumi, ir tikriausiai isitikinsite, kad
didelése vokieCiy kompanijose visa susitikimo eiga yra kur kas oficialesné nei jiisuy Salyje. Per
susitikimus apskritai patartina su vokiecCiais elgtis oficialiai ir jsidéméti Sias vokieciy savybes, §
kurias reikéty atitinkamai reaguoti:

Vokieciai i susitikimus ateina gerai apsirengg, tvarkingos iSvaizdos. Turite jiems prilygti.

Jie suséda ir kalba, laikydamiesi hierarchijos.

Atvyksta gerai susipazing su verslo klausimais ir tikisi, kad ir jis biisite susipazing.

Savo pozicija gina logiSkais, svariais argumentais.

Paprastai jau biina apgalvoje jusu galimus kontrargumentus ir pasirenge gynybai.

De¢l savo pozicijos ir argumenty lengvai nenusileidzia ir bando ieskoti bendry salycio tasky.

Jums tai geriausias biidas stumtis i prieki. KaktomuSa susirémus su nemaza vokieciy

kompanija retai ko pasiekiama.

e Jie yra jsitiking, kad yra nuodugnesni (grundlich) nei kiti, ir savo pozicijos lengvai nekei€ia.

e Argumentus jie smulkiai suskirsto ir kiekvienas delegacijos narys ar nar¢ kalba apie savo
sritj. Jie tikisi, kad ir jus taip darysite.

e | kolegu pastabas nesikisa ir paprastai per visas derybas dirba sutartinai. Taciau pertrauky
metu tarp posedziy jie tarpusavyje gincijasi. Kadangi juy veidai néra sustinge (kaip japonuy) ar
apsimestini (kaip pranciizy), daznai i§ veido ar kiino iSraiSkos galima suprasti ju nuomoniy
skirtuma.

e Kaip ir japonai, jie daug karty aptarinéja tas pacias smulkmenas. Nori iSvengti bet kokiy

vélesniy nesusipratimy. Turékite kantrybés.
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e Jie nemégsta biiti skubinami.

e Jie linkg viska nuspresti susitikimo metu (ne taip, kaip japonai ar pranciizai), bet visad biina
atsargus.

e Paprastai to, ka sutiko zodZiu, jie laikosi.

e Jei ka nors parduodate, jie primygtinai klausinés, kokia i§ to jiems nauda, t. y. kokia prekiu
kokybé¢, pristatymo terminai ir konkurenciné kaina. Biikite pasirengg.

o Jie tikisi galy gale laiméti geriausia (maziausia) kaina. Galbut d¢l to jie net sutars su jumis
dél ,,bandomojo" sandorio. Jo neatsisakykite - jeigu jie bus patenkinti, tai véliau atves prie
daug didesnio sandorio.

e Jie rimtai ieSkos jlisy gaminiy ar paslaugy trilkumy ir atvirai (netgi karstai) jus kritikuos, jei
visi jiisy tvirtinimai nepasiteisins. Jei kuriuo nors atzvilgiu juos apvilsite, biikite pasirenge
atsipraSyti. Jie mégsta, kai jy atsipraSoma - tada jie geriau pasijunta. Be to, uz trukumus jums
teks kompensuoti.

e Jie patys kritikai labai jautris, tad kiek ymanydami stenkités ju neuZgauti, kad ir netycia.

e Vadinkite tik pavardémis ir nepamirskite jy tituly. Vokietijoje labai daug mokslo daktary.

e Per verslo susitikimus nejuokaukite. Verslas - rimtas dalykas. Anekdotus pasakokite véliau,
prie alaus bokalo. Daugelis ju anekdoty jums pasirodys nejuokingi ar neSmaikstiis. Juokités
1§ paskutiniyjy.

e Susitikimo metu jie viska kruopsciai uzsirasys ir kita dieng ateis gerai pasirengg. Patartina ir
jums taip daryti.

e Vokieciai paprastai gerai moka svetimas kalbas (ypa¢ angly ir pranciizy), bet daznai stokoja
ziniy apie svetimy krasty kultira (apie jusy Sali jie tikriausiai daug maziau Zino nei jus
manote). Kada tik galédami, jie kalba vokiskai.

e Paprastai jie isitiking, kad yra doriausi, patikimiausi, saziningiausi Zmonés pasaulyje, taip pat
ir per verslo derybas. Parodykite, kad $iuo atzvilgiu jiems prilygstate.

Vokieciai iSties labai saZiningi zmonés ir mano kitus tokius esant. Jie daznai nusivilia, kai kiti
zmones, | gyvenima zilirintys paprasciau ar lengvabudiskiau, ne visada { rimtus klausimus duoda
rimtus atsakymus

IS to rimtumo jie labai stengiasi buti pareigingi, niekam nesudarantys vargo pilie¢iai. Tankiai
gyvenamoje Salyje reikalavimai laikytis priimtu elgesio normy labai tvirti, ir vokiec¢iai nemégsta
atrodyti originalais ar nukrypti nuo ty normy. Jie neturi jokio noro (kaip daugelis brity, pranciizy
ar amerikiecCiy) biiti ekscentrikais. Vokieciai stengiasi - paprastai s€kmingai - nedaryti klaidy.
Jeigu padarysite klaida, jie nurodys ja. Ir ne todél, kad buty Siurkstis — i§ nesulaikomo noro, kad
bty tvarka ir nepazeistos normos. Vokiec€iai nori biiti teisingi ir daznai perlenkia rodydamiesi,
kokie yra teisingi.

. Vokieciams nebudingas brity ar amerikie¢iy pomégis pasakoti juokingas istorijas ar zarstyti
samojus. Jie troksta tikros draugystés ir mégsta nuoSirdziai $Snekeétis apie gyvenimo problemas
bei mijsles. Vokietis paprastai biina iStikimas, tikras draugas ilgy ilgiausiai. IS pavirSiaus jie
daznai atrodo paniurg, atsargts, bet Sirdyje troksta biiti mylimi ir mégstami. Jie taip pat nori buti
branginami, kaip ir mes visi. [sitiking, kad anglai, amerikieCiai ir pranciizai - i§ pavirSiaus
lengvabudiski ir Smaikstlis - gali biiti tokie pat pastoviis, kaip ir vokieciai, jie dziaugiasi ir
atsiveria.

KOKIE VOKIECIAI ATRODO IR KOKIE YRA

Kokie atrodo Kokie yra
Vokiecius valdo laikas, punktualumas -jy | Vokieciy kultiiroje laikas yra esminis
manija. dalykas. Tai vienas pagrindiniy buidy
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Vokieciai sprendzia létai, nes per ilgai
diskutuoja.

Vokieciai pateikia labai ilgus aiSkinimus,
grizdami prie kiekvieno reikalo pradzios.

Vokietijoje iprasta, kad prekiy pristaty-
mas véluoja. Tai prieStarauja ju
punktualumui.

Vokieciai nestropiai pateikia finansines
ketvir¢iy ataskaitas pagal amerikietiSka
sistema.

AmerikieCiams ir australams vokie¢iy
verslo tempas atrodo per 1étas.

Pries§ jeidamas | vokiecio kabinetg visad
pasibelskite.

Vokieciai pernelyg uzsisklendg. Jie
nemoka gerai bendrauti su uzsienieciais ir
yra nepaslankds. Jie sunkiai ka nors
skolina.

Vokieciai pernelyg oficialts, darbovietéje
kolegas vadina tik pavardémis, nors kartu
yra i§dirbg 20 mety.

Vokieciai $alti, formalts ir daug
nesisypso.

Vokieciams nepatinka, kai zmonés
atsistoja per daug arti ju ar juos lie€ia.
Vokieciams nepatinka, jei jeini { ju
kabineta. Jie susiraukia, jei pastumi keédg
ar kokj kita balda.

Vokie¢iy kompanijose per daug
slaptumo. Informacija laisvai nesklinda.

tvarkyti gyvenima.

Vokieciai sprendimus daro konsensu, o
tam reikia iSnagrinéti jvairia informacija,
be to, ir pasaliniy Ziniy.

Vokieciai ka nors aiskindami mégsta
padéti tinkama pamata. Dabarties jvykiai
jiems yra praeities padarinys. Istorinis
kontekstas taip pat svarbu.

Vokieciai planuoja i ateiti. Greiti
rezultatai ar pristatymo terminai jiems ne
tiek rupi.

Vokieciai labiau mégsta metines
ataskaitas. Trumpas trijy ménesiy
laikotarpis negali biiti reikSmingas.
Ketvir¢iy ataskaity raSymas trukdo
sklandZiam darbui.

Vokieciai mégsta uzbaigti veiksmy
granding ir stengiasi biiti veikiau
nuodugnis (griindlich) nei skubils.
Taip, tai mandagu.

Vokietijos visuomené néra toks katilas
kaip JAV ar Australijos, kur Zmonés yra
i$siugdg taktika, kaip bendrauti su
svetimsaliais. Uzsisklendziama tam, kad
netrukdant buty galima uzbaigti veiksmy
granding. Jie lengvai savo daikty
neskolina.

Oficialumas ir vadinimas pavardémis yra
pagarbos zenklai.

Vokieciai Sypsosi draugams. Susipazin-
dami su Zmonémis jie santiiresni nei,
tarkime, amerikieciai ar australai.
Sypsenos ne visada biina nuoirdzios!
Vokietijoje geriausia stovéti per 1,2
metro nuo Zmogaus. Ju kulttiroje prie kits
kito nesilie¢iama.

Svarbu, kad susikaupusio dirbancio
niekas netrukdyty, istaigose (ir namuose)
turi buti palaikoma tvarka. Kam stumdyti
baldus? Jy iSdéstymas buvo atidziai
apgalvotas.

Zinios yra galia. Be to, vokie&iy kompa-
nijy suskirstymas 1 dalis trukdo pasalinei
informacijai sklisti. Galia sklinda i$
virSaus j apacia.
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Vokieciai labiau vertina karing ir
ekonoming galia nei bet kurig kita.

Vokieciai savo galia ir jtaka demonst-
ruoja materialinémis geérybémis -graziis
kabinetai, namai, automobiliai, drabuziai.
Siuo atzvilgiu jie ne tokie kuklis, kaip,
tarkime, britai.

Vokieciai triuk§mingi Zmones.

Vokieciai turi per daug taisykliy, normy
ir nepakankamai atsizvelgia j Zzmogaus
poreikius.

Vokieciai pernelyg laikosi jstatymu,
paklusta taisykléms ir nuolat rupinasi, ka
kiti pagalvos.

Vokieciy pozitiris { darba pernelyg
rimtas.. Darbe jie neturi jokio atokveépio.

Per pokalbius ir plétojant idéjas
vokieciams viskas atrodo labai sudétinga.

Vokieciai savo nepritarima reiskia atvirai
ir susitikimy metu neturi takto.

Vokieciams lengvi pokalbiai yra sunks.

Nepriekaistinga tvarka - Vokieciy manija.
Jie nuolat plauna automobilius, langus,
Vokieciy kaimynai ar bendradarbiai tave
kritikuoja, jei suklysti, padarai klaida, per
daug triuk§mauji ar nusizengi kokiai nors
taisyklei. Ne ju reikalas, ka a$ veikiu!

Tai pasakytina tik apie vokieciy turistus
uzsienyje. Per susitikimus jtakingiausias
asmuo paprastai kalba tyliu balsu.
Vokiec¢iai mano, kad gera darbo tvarka ir
eiga iSsprendzia daug problemy; kurdami
bendra gerovg jie tvarkai teikia pirmaeilés
svarbos.

Vokieciy tvarkos pojiitis verc¢ia paklusti
taisykléms. Nuorodos ir direktyvos yra
tam, kad jy laikytumeisi. Keistuoliai ar

Netiesa. Labiausiai jie Zavisi intelektualia
galia. Daugelis firmos vadovy yra
apsigyng doktoratus.

Vokieciai mégsta demonstruoti galios ir
s¢kmés simbolius, bet tai daro daug
taktiSkiau ir santiiriau nei, tarkime,
amerikieciai.

Tam tikra prasme tiesa. Bet aukStesniy
sluoksniy vokieciai labai gerai
i§siaukleje. Jie taip pat labai daug dirba ir
vertina i$silavinima.

Vokieciai draugyste¢ nezitiri lengvabu-
diskai. Jie nelinke su svetimais Zzmonémis
iSkart elgtis familiariai.

VokieCiai mano, kad verslas - rimtas
dalykas. Kam pasakoti juokus per verslo
susitikimus? Jais galima veliau pasidalyti.
Kam gaisti laika? Rimtumas - dorumas, o
ne nuobodumas.

Vokieciai laikosi savo jsitikinimy. Jei
norite, kad jie pakeisty nuomong,
irodykite juos klystant.

Atvirumas-tai  dorumas. ,,Diplomatis-
kumas" daznai reiSkia vingruma ir savo
nuomonés slépima. Tiesa visuomet yra
tiesa. Kodel apsimetinéti?

Per kokteiliy vakarélius vokie¢iai prasti
pasnekovai. Jiems ,lengvi pokalbiai"
neiseina.

Vokie€iy vadovybé daznai nesugeba
perprasti vietiniy salygu uzsienyje ir

reikalauja, kad viskas buty daroma
,,vokiSku budu".

Vokieciai sunkiai persiorientuoja.
Pasikeitus aplinkybéms, savo

organizacijos struktiiroje jie nesugeba
greitai daryti permainy.

Vokie€iai nemato ,lengvy pokalbiy"
prasmés. Jei ka turi pasakyti, jie pasako.
Verslo ir kitus svarstytinus klausimus
aptaria labai rimtai. Per poblvius
svetimiems zmonéms nemégsta atverti
$avo asmeninio gyvenimo ar nuomongs.
Cia esama tiesos, bet uzsienyje

dirbantys  vokieCiy  administratoriai
sugeba itikinti vadovybe tévynéje, kad
reikia daugiau lankstumo.

Vokie€iai nemégsta ,,zaibiskai" spresti.
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istatymy pazeidéjai nesulaukia simpatiju,
kaip kartais Jungtin¢je Karalyst¢je,
Pranciuzijoje ar Austrijoje.

Tai yra struktiriniai vokieciy visuomenés
bruozai. Vokietija susivienijo velai ir
nemégsta per didelés centrinés valdzios.
Vis dar yra svarbios Lander". Priesingai
nei prancizams, jiems geriau patinka
i§sklaidyta valdzia.

Gyvenimas sudétingas. Vokieciai mano,
kad amerikieciai ir kiti viska pernelyg
supaprastina.

Vokieciai mégsta, kad visi daiktai biity
tvirti. Automobiliai tverty 10-15 metuy.
Durys, namai, kédés ir stalai buty tvirti -
taip pat ir zmogaus btidas!

Vokieciai néra Svaistiinai. Jei daiktus
Vokieciy gaminiai yra aukstos kokybés ir
verti, kad juos saugoty.

Vokietijoje tinkamas taisykliy paisymas
yra visy reikalas. Jei visi pilieciai biity
samoningi, nereikéty tiek daug policijos!
Vokie¢iai yra labiau suvoke klasiy
skirtumus nei amerikieciai ar australai.
Klasinés sistemos ten esama, ypac
aukstesniuose verslo sluoksniuose.
Vokietiai atkakliai sako ,,Sie" (,,Jus"), kai
dauguma anglosaksy jau vadintysi
vardais (tai atitikty ,,du" - ,,tu").

Vokieciy pozitris j darba pernelyg
rimtas. Darbe jie neturi jokio atokvépio.
Per verslo susitikimus nepapasakoja
nieko linksmo. Jie nuobodis.

Vokieciai uzsispyre ir stokoja lankstumo.
Nepakankamai eina j kompromisus.
Vokieciai savo nepritarima reiskia atvirai
ir susitikimy metu neturi takto. Daznai jie
pernelyg atviri ir stokoja subtilumo. Jie
kitiems gadina nuotaika.

Vokieciai daug praleidzia kasdien savo
bendradarbiams spausdami ranka.
Vokieciy vadovai darbe retai giria savo
darbuotojus.

Vokieciy reklama sunki, nuobodi,
nevaizdi.

Vokieciy susirinkimai ilgi, rimti ir
nuobodds.

Jie isitiking, kad organizacija sékmingai
dirbs tuomet, kai darbo tvarka pirma bus
istobulinta, o tik tuomet taikoma. Cia
pakeitimai vadovybéje retesni nei JAV.

Paspausdamas ranka savo bendradarbiui
iSreisSki pagarba ir tai yra natiiralus
pasisveikinimas.

Vokieciai yra reiklis perfekcionistai ir
mano, kad darbas turi biiti gerai atliktas.
Kodé¢l nuolat girti zmoguy, kuris tik atlieka
savo pareiga? Taciau vokieciy vadovai
yra labai teisingi savo darbuotojams ir
padeda, kai tie turi sunkumuy.

Vokieciai mégsta informacija, tod¢l nori,
kad reklamoje gaminys biity iSsamiai
apibudintas. Gudriis Sikiai, samojis ar
hiperbolés jiems nedaro ispudzio.
Nepatinka ir akj réziancios iliustracijos,
daZnai su gaminiu menkai susijusios.
VokieCiams susirinkimas yra proga
aptarti verslo klausimus. Jei pavyksta
sukviesti daug Zmoniy kriivon, tai puiki
galimybé  pasikeisti ~ mintimis. Jy
manymu, pramogos tik tusc¢iai iSblasko.
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4. PRANCUZIJA

Pranctizai versle (ir ne tik) nori biiti nepriklausomi (kartais net neprotingai), o tai gali erzinti
amerikieCius, japonus ir net europiecius.

Pranciizai gyvena uzdarame pasaulyje, kurio centras - Pranciizija. Jie panir¢ savo istorijon ir

linke tikéti, kad Pranciizija padéjo pamatus tokiems dalykams, kaip demokratija, teisingumas,
vyriausybé ir teisiné sistema, karo strategija, filosofija, mokslas, Zemdirbysté, vynininkysté ir
gyvenimo buidas bendrai paémus. Kitos tautos neturi ty dalyky pagrindy ir joms reikia daug
mokytis, kad teisingai susitvarkyty gyvenima.
Pranciizai beveik nieko zino apie daugeli kity krasty, nes jy mokyklose nedaug mokoma istorijos
ir geografijos, ypa¢ mazy tauty arba tauty, priklausiusiy kitoms imperijoms. Bendra pranciizy
nuostata uzsienie€iy atzvilgiu neutrali - nei teigiama, nei neigiama. Jie prekiaus su jumis, jeigu
turite gera preke arba norite 1S jy pirkti, taciau i$ pradziy ju laikysena bus kiek globéjiska.

Kaip ir japonai, pranciizai mano esa unikalis ir nesitiki, kad istengsite prisitaikyti prie ju
standarty. Kaip reikéty elgtis turint reikala su pranciizu?

Geriausiai seksis su pranciizais derétis, jeigu zinosite ju psichologija ir taktika komerciniuose
sandériuose. Jie pradeda derybas labai pranciiziSkai:

Atvyksta i susitikima oficialiai apsirengg, nes jiems tai oficialus ivykis.

Pradeda oficialia jzanga, vadina pavardémis, suséda laikydamiesi vyresnumo.

Jeigu pirmininkauja pranciizas, oficialumas ir mandagumas iSlaikomas iki deryby pabaigos.

Pranciizai savo argumentus pagrindzia logika ir netrunka pasinaudoti menkiausiu kitos pusés

nelogiskumu.

e Kairemiamasi logika, visi diskutuojami klausimai turi buiti nuodugniai svarstomi, todél
susitikimas esti ilgas, daug kalbama.

e Savo reikalavimy pranciizai nepateikia pradzioje, bet veda prie ju, riipestingai pagrisdami
argumentais.

e Jic atskleidzia savo kortas tik deryby pabaigoje (amerikieciams tai atrodo suktumas).

e Deryby partnerio tikslus ir reikalavimus pranciizai nori iSsiaiSkinti i§ pat pradziy.
Amerikieciai paprastai nesibrangina ir atvercia savo kortas.

e Pranciizams atrodo ijtartinas iSankstinis draugiSkumas, jie nemeégsta, kai vadinamasi vardais,
nusivelkami §varkai ir atviraujama asmeninémis ar Seimos temomis.

e Didziuojasi esa greitos orientacijos, taciau nemegsta skuboty sprendimy. Jiems derybos néra
greita procediira.

e Prancizai retai priima svarbius sprendimus per deryby susitikima. Svarbiausias ju
derybininkas yra kitur.

e Jie ilgai diskutuoja, nes laiko tai proto pratybomis, kuriy metu susipazistama su deryby
partneriu ir galbiit paaiskéja silpnosios jo pusés.

e Pranciizy siekiai buina ilgalaikiai; jie stengiasi uzmegzti tvirtus asmeninius rysius.

e Derédamiesi nedaro nuolaidy, nebent biity sugriauta ju logika. Dél to daznai ,lengvai
duodantiems ir atsiimantiems" amerikieCiams ar ,,apgraibomis" tikslo siekiantiems britams
pranciizai atrodo uzsispyre.

e Deryboms jstrigus jie liecka nepalenkiami, taCiau nebiina Siurkstiis, tiesiog laikosi savo
pozicijos.

e Stengiasi visados biiti tiksliis. Tam padeda ir pranciizy kalba.

e Kartais gali buti pernelyg izeidus, jeigu nesulaukia deramos pagarbos arba jeigu nesilaikoma
protokolo, taciau ,,garbés" reikaluose jie maziajautriis negu ispanai ar Piety Amerikos
gyventojai ir ne taip bijo prarasti oruma kaip rytieciai.

e Jie nuovokds ir prisitaikantys, taciau islieka atsargis iki pat deryby pabaigos.
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o [sitiking, jog yra aukStesnio intelekto uz visy kity tautybiy Zmones.

e Daznai nukrypsta nuo darbotvarkés ir kalba apie daug ka ilgai ir iSsamiai. Britai ir
amerikieCiai daznai skundziasi: ,,Kalbéjome, kalbéjome, bet nieko nenusprendéme ir
nepadaréme". (Pranciizai daug kalbédami i§ esmés tik aiSkinasi patys savo mintis
svarstydami, kokiy imtis veiksmy.)

e Jie sieja derybas su kitais sandoriais, kuriuos galbiit lygiagreta sudaro.

e Asmeniniai jsitikinimai turi jtakos pranciizy derybininky veiksmams, kuriuos jie atlieka
kompanijos naudai. Pranciizy komandos nariai daznai esti artimi draugai, universiteto
kolegos ar net giminaiciai.

e Juy bendravimo stilius ekstravertiSkas, asmeniskas, daznai emocionalus, bet visados logiskas.

e Atvyksta i derybas gerai informuoti, taciau zitirédami pro ,,pranciiziSkus akinius" daznai
nemato tarptautiniy poteksc¢iy. Kartais jiems trukdo silpnas svetimy kalby mokéjimas.

Turint reikaly su pranciizais, reikia elgtis oficialiau nei paprastai, vadinti tik pavardémis ir
biiti perdétai mandagiems su vyresniaisiais juy derybininkais.

Biitina visais atvejais remtis logika, vengiant amerikie¢iu mégstamo veikimo ,,pagal
nuojauta" ar brity ,,pagal situacija". Jeigu pasakysite ka nors prieSingai negu buvote sak¢ pries
kelis ménesius, pranciizai biitinai pasinaudos tuo prieStaravimu.

Jeigu norite susirinkti daugiau tasky, galite pakritikuoti anglus - tai mégstama pranciizy
pramoga. Nereikia ko nors neteisingai juodinti, tik leiskite suprasti, kad nesate visiSkas
anglosaksy Salininkas. Pranciizai nepyks, jeigu pakritikuosite ir artimiausius ju kaimynus - italus
ir ispanus. Tik nepasakykite blogo zodzio apie Napoleona, jis - nemirStanti pranciizo siela. Uztat
galite papeikti De Gaulle'l, Mitterand'a ar kita Pranciizijos premjera..

Pranciizus daznai kritikuoja kity tauty Zzmonés, ir nesunku suprasti kodél. Mégstantys ginCytis
ir pernelyg pasitikintys savimi, jie daznai per tarptautinius susitikimus lieka vienisi
nepalenkiamieji, kai visi kiti jau susitar¢ dél kompromiso. D¢l to, zinoma, kaltinami pasipitimu.
Taciau reikia juos atjausti. Kaip tauta jie yra izvalgiis, mastantys, nuovokis ir jauciasi turj ge-
resng istoring perspektyva negu daugelis musy. Todél verciau lieka teisiis negu populiariis. Ar
visados jie teistis? Kaip ir visi Zmongs, pranciizai gali klaidingai nusprgsti ar biiti tendencingi,
taciau jie turi dideli politikos, karybos, vidaus ir uzsienio reikaly tvarkymo bei valdymo ir
humanitariniy moksly patyrima.

Kaip ir vokieciy, ju neapkaltinsi lengvabtidiSkumu. Ilgas ir svarus pranciizy dalyvavimas
Europos ir pasaulio reikaluose pagrindé ju isitikinima, kad Pranciizijos balsas turi buti garsus ir
aiSkiai girdimas tarptautiniuose forumuose. Politine, karine ir ekonomine prasme Salis gal ir
nebedominuoja kaip kadaise, tac¢iau pranciizams nesuvokiama, kad galéty sumazéti ar nublankti
moralinis ar didaktinis ju autoritetas.  Kaip ir amerikieciai, britai ar rusai, pranciizai turi stipry
mesianizmo jausma.

Siaip ar taip, pranciizai yra verti, kad ju tariamas kietakaktiskumas ir kitos neigiamos savybés
biity atidZiau panagrinétos.

KOKIE PRACUZAI ATRODO KITIEMS IR KOKIE YRA

Kokie atrodo Kokie yra
Pranciizai uzsispyre, visados laikosi Pranciizai niekada neatsipalaiduoja.
kitokios nuomonés negu visi kiti. Jie Mieliau operuoja idéjomis negu faktais ir
mano esa patys protingiausi. nesprendzia normaliai, tiesiogiai. Jie yra
Pranciizai nemégsta kalbéti svetima cinikai.
kalba, ypac angliskai. Pranciizai nepataisomi Sovinistai.
Pranciizai mazai zino apie kitas kultiiras | Pranciizai yra egoistai, jiems visai neriipi
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ir nesidomi nei kitais krastais, nei ju
kultura.

Yra per daug emocionalis.

Pranciizai labai smalsiis, klausinéja
asmenisky dalyky ir kisasi ne j savo
reikalus.

Daug kalba per susitikimus.

Nesilaiko darbotvarkes.

KOKIE YRA

Jie laikosi to, ka mano esant teisinga, kol
kas nors jrodo, kad taip néra.

Objektyviai: ilga ir didinga jy istorija
leidzia tiketi, kad juy misija yra civilizuoti
Europa.

Pranciizy kalba kadaise buvo tarptautiné
diplomatijos kalba, kuria kalbéjo daug
zmoniy keturiuose Zemynuose. Tai tiksli,
neutrali kalba; daugeliui uzsienieCiu ji
atrodo grazi. Pranctizams skaudu, kad ja
iSstumia angly kalba. Anglija nuo seno
buvo Pranciizijos prieSininké. Amerikos
angly kalba pranciizams atrodo vulgari ir
neintelektuali.

Ju Svietimo sistemoje per istorijos
pamokas koncentruojamasi j Prancizijos
istorija. Jie nelabai daug zino apie
pasauli, geriau pazista Azija ir Afrika, yra
i$studijave antikines kultiiras.

Kaip ir visi romanai, susijauding kelia
balsa ir gestikuliuoja, taciau retai pameta
prota ir néra akli kity teigiamoms
savybéms.

Pranciizy kalba yra tokia tiksli, kad
nejmanoma ja kalbant neatsakyti tiesiai.
Jie daZnai klausin¢ja asmenisky dalykuy,
nes domisi jumis, tafiau turi jgimto
mandagumo, kurio uZsienie€iai daznai
nepastebi.

Logiskam argumentui sudaryti reikia
daugiau laiko negu intuityviam. Dekarto
teorija reikalauja sudaryti blokus. Be to,
pranclizai mégsta prie§ nusprgsdami
iSnagrinéti kiekviena aspekta.

Kad sprendimas bty subalansuotas,
svarstydami visus punktus jie tai uzbéga
pirmyn, tai sugrizta atgal prie to, kas jau
buvo aptarta.

Pranciizai priekabis ir smulkmeniski.
Kuria didingus planus. Nedirba kaip
komanda.

kity tauty zmonés.

Jie mesianistai.

Jie paprastai aiskiai zino, ko nori, ir
stengiasi tai pasiekti.

Teisybe, jie placiy uzmojy ir nepakencia
vidutinybés. Taciau aptarg reikala
bendrais bruozais, véliau ima nagrinéti
detales.

Pranciizai individualistai ir nestokoja
savikliovos. Kadangi jie dar turi
(dazniausiai) gera iSsilavinima, mieliau
veikia po viena. Pacioje Prancuzijoje ta
savybe neutralizuoja didelé centralizacija.
Greitos orientacijos, lakios vaizduotés ir
turtingos  kultliros Zmonéms  sunku
atsipalaiduoti.

Statistika gali bet kq irodyti. Argi bloga
1Styrinéti id¢jas?

Jeigu jums i§ vieno Sono bty britai, i§
kito vokieciai, o amerikieciai televizijos
ekrane, butumete ir js cinikai.

Malraux yra pasakes, kad tautos elgiasi
nacionalistiSkai ir nepasiduoda netikrai
internacionalizacijai. Socialinio
teisingumo geriausiai pasiekia ta tauta,
kuri zino savo Saknis.

Netiesa. Pasak Malraux: ,,Kai Pranciizija
kovoja uz save, jos kova neefektyvi. Kai
pranciizai kovoja uz zmonija, jie veikia
nuostabiai".

Teisybe. Paskirtas kulttiros ministru
Malraux trumpai nurodé¢ savo tiksla -
Pranciizijos  kultliros  ekspansija  ir
suspindéjima. Mums visiems tai | nauda.
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5. SVEDIJA

Valdymas Svedijoje decentralizuotas ir demokratiskas — tipiskas $vedy kompanijos grafinis
vaizdas turéty horizontaly pavidala. Atstumas iki virSininky nedidelis, direktorius paprastai
visiems prieinamas ir tariasi su pavaldiniais. Svedy firmoje maZiau pareiginiy laipteliy negu,
tarkim, pranciizy ar vokie¢iy firmose. Yra net istatymas, kurio reikalaujama, kad visi svarbiis
sprendimai biity pirmiausia aptariami su darbuotojais..

Sis kolektyvinis sprendimy priémimas lygintinas su Japonijoje egzistuojandia sistema.
Abiejose Salyse svarbu, kad visi kolegos turéty placias galimybes visapusiskai aptarti projekta,
nes teis¢ dalyvauti diskusijose ir iSreiksti savo nuomong jie pelno griezta iStikimybe kompanijos
strategijai, kai tik toji nustattoma. Svedijoje kaip ir Japonijoje, sprendimai gali gerokai véluoti,
bet kai jau nuspregsta, vykdoma vieningai : kiekvienas kompanijos darbuotojas eina ta pacia
linkme. Visai prieSingai biina, pavyzdziui, daugelyje JAV kompaniojuy, kur asmeninés nuomonés
daznai sukelia vidiniy nesutarimy ir konflikty.

Turint reikaly su Svedais, dera prisiminti:

e Jie isitiking, kad yra saziningi ir visada sako tiesa.

e Nemégsta prieStarauti kolegoms.

e Atsakomybé Svedijos kompanijose perduodama Zemesnéms grandims, todél neprivalote
zinoti, kokig i$ tiesy vadovo nuomoné.

e Kainy nenuleidzia , nes isitiking, kad neuzsiprasé per daug.

e Jie gali biiti neperkalbami ir kitais atzvilgiais, nes iStikimai laikosi savo grupés sutarto

sprendimo.

e Kaip ir japonams, jiems sunku individualiai ka nors keisti, nes tai gali nebeatitikti
susitarimo.

e Jie atidZiai klasosi ir supras jisy poZiiirj.

e Jeigu jie norés jums nusileisti, tam reikés laiko.

e Jiems ne taip svarbu pelnas, kaip jums.

e Nors yra “glob¢jiski”, taciau reikalai jiems riipi labiau nei Zmonés.

e Labai reiklis techninei kokybei.

e Parduodant jy stiprybé yra prekiy kokybe, i§vaizda ir greitas pristatymas.

e Pirkdami irgi zitiri kokybés ir nedreba dél kainos.

e Graziai priima ir dosniai vaiSina, kai numatyta programoje.

e Kaip ir amerikieCiai bei suomiai, mazai démesio skiria “darbo” prieSpieciams ir valgydami
aptarin¢ja detales. Pranciizai ir ispanai to nepakestuy.

e Apie procedirines smulkmenas jie gali kalbéti be galo, bet lengvo pasnekesio metu kalbos
pristinga po 10-15 min. Taciau ju pokstai ir anekdotai yra pirmos rusies.

e Sako oficialius tostus ir i§ partneriy laukia oficialiy kalby per pietus ir po ju.

e Kreipiasi labai oficialiai.

e Tyla Svedijoje nebitinai neigiama. Jie mégsta pagalvoti ir yra labiau intravertai.

e Jy kultiira ne taktiling, todel nestovekite per daug arti

e Per dalykiskus susitikimus nereaguoja mimika ir negestikuliuoja, bet Sypsosi daugiau negu

vokiediai ir suomiai.
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Diskutuodami iSlieka ramiis ir mandagts, bet nelabai zino, kaip elgtis, susidiir¢ su
SiurkStumu ar romany kilmés Zzmoniy verzlumu.

Jie nereiSkia ypatingesnés reikSmés vardams ir laipsniams ir bendrauja su aukStais asmenimis
kaip su saulygiais. Pranciizams, vokieciams, Piety Amerikos ir Azijos Saliy Zmonéms ne
visada patinka 8i lygybé.

Svedai nevaldingi. Nieko nebruka per prievarta, net jeigu ir yra pranaesni.

Geriausiai priimti jy pageidaujamas ilgas nuodugnias konsultacijas, bet aiskiai parodyti savo
kantruma ir supratinguma, kartu ir tvirtuma bei principinguma.

6. KINIJA

Kiny verslo kultiira paveiké prisiri§imas prie ilgaamziy tradicijy ir konfucianistiniy nuostaty.

Svarbiausi Konfucijaus mokslo postulatai yra tokie:

Nelygiy santykiy paisymas,

Seima — visuomenés prototipas. Mes ne individai, o grupés nariai.

Kiekvienas turi garbingai elgtis su kitu zmogumi. Turi biiti saugomas kiekvieno orumas.
Vertinamas i§simokslinimasir sunkus darbas.

Zmogus turi biiti saikingas visur ir visada. Taupyti, i§likti ramus, vengti krastutinumy,
nugaléti silpnybes.

Konfucianizmo itakos verslui, jo organizavimui ir valdymui pasekmés:

Virsininkai toli nuo pavaldiniy. Keturi tikstan¢iai mety centralizacijos sukiiré¢ paklusnumo
tradicijas.

Nelygybés tikimasi ir jos siekiama.

Maziau pajégiis Zzmonés turi priklausyti nuo daugiau pajégianciy, o Sie turi juos ginti, riipintis
ju karjera ir gerove.

Privalu klausyti tévy, mokytojuy, vir§ininky.

AmZius teikia virSenybes.

Didelis atlyginimy skirtumas tarp tos pacios firmos aukstesniy ir zemesniy darbuotojy.
Idealus virSininkas yra geranoriSkas autokratas.

Pavaldiniai laukia nuroidymuy, ka daryti.

Individualizmas draudZiamas.

Santykiai svarbiau negu tikslai.

PrieStaravimy vengiamas, auksc¢iausias siekis- sutarimas ir harmonija

Siekti doros svarbiau negu siekti tiesos. Ir vienas ir kitas gali bati teisis, jeigu abu yra dori.
Svarbu ilgalaikiai tikslai ir siekiai.

Kaip dera elgtis su kinais per susitikimus ir derybas

Kinai mégsta oficialius susitikimus, nors rengiasi dazniausiai patogiai.

Suséda pagal hierarchija. Pasikei¢iama darbinémis viszitinémis kortelémis.

Seniausiam derybininkui turi buti skiriama pagarba ir démesys visa laika, nors jis ir mazai
dalyvauty.

SprendZia jgaliotasis asmuo arba vicepirmininkas.

Tikrasis sprendimas bus priimtas ne susitikime, kuris i§ esmés skirtas informacijai surinkti.
Deryby eiga bus léta, daug pasikartojimy. Vakarie¢iams toks laiko nebranginimas atrodo
kaip deryby gudrybé.

Mandagumo visada laikomasi. PriesprieSos ir orumo pazeidimy (abiem partneriams) biitina
vengti.
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Kinai retai sako “ne’- tiktai daznai uZsimena apie sunkumus.

Vyrauja kolektyvizmo dvasia, niekas nesako “a$”, tiktai “mes’.

Kolektyvioje kultiroje vengiama atsakomybes uz sprendimus. Vadovai valdzios neperduoda.

Sprendimy reikia ilgai laukti. Derybos Kinijoje yra svarbus visuomeninis jvykis, kurio metu

puoseléjami geri santykiai ir svarstoma, ar zmonés kitapus stalo yra verti buti ilgalaikiais

partneriais. Kinai, kurie prekiauja 4 tukst. mety, tikrai yra verti.

e Jie laiko jus techniSkai rastingais, bet nepatyrusiais verslininkais.

e Kinai derasi neskubédami, Zzingsnis po zingsnio. Jie mégsta pradéti nuo abi S$alis
dominanciyju principy aptarimo. Jiems nepatinka JAV derybininky nekantravimas pasirasyti
sutartj.

e Dalykiski amerikieciai ir daugelis europieciy sutinka atlikti tam tikras uzduotis per sutarta
laika. Kinai, zvelgdami toliau nei sandoris, pirmenybe teikia ilgalaikiam tarpusavio
pasitikéjimui.

e Jie smulkmeniski, atsargts, kantriis. Turite prisitaikyti prie ju kantrybés ir iStvermingumo,
antraip sandoris nejvyks ir visos galimybés bus prarastos.

¢ Kinai derina lankstuma ir tvirtuma, to paties tikisi i§ partneriy.

e Kai jau nusprendé, kas, ka, kada ir kaip, yra labai patikimi.

e Jie zino savo rinkos vertg ir tuo naudojasi kainy politikoje.

7. JAPONIJA

Kultiiros poziiiriu japonai labai skiriasi nuo kity tauty. Svarbiausi ju savitumo Saltiniai trys:
ilgaamz¢ izoliacija, gyventojy tankumas dél geografiniy salyguy ir pati japony kalba.

Nors japonija daug amziy palaiké kultiirinius su Kinija, bet valdant autokratui imperatoriui
Tokugawai (apie 163 m.), prasidéjo beveik visiSkas Japonijos izoliavimasis nuo likusio pasaulio.
Atvykusiems i Japonija svetimSaliams grésé mirties bausmé. Tik 19 am antroje puséje situacija
éme keistis. Per 250 mety , atskirta nuo svetimy itaky, japonija iSsiugdeé savita visuomeng ir
kultiira, kuriai néra lygiy pasaulyje grupinés kooperacijos pozitriu. Pagrindiniai organizaciniai
principai,susiformave tuo uzdaru gyvenimo periodu, iSliko ir buidingi Siuolaikinei Japonijos
visuomenei, kuri neretai dar vadinama “voratinklio visuomene”.

Joje ypac glaudi saveika tarp visy grupés nariy, susaistyty daugybe jsipareigojimy vertikaliai ir
horizontaliai. Nuo mazumés skatinami buti visiSkai priklausomais nuo aplinkiniy Zmoniy
japonai i8siugo tarpusavio priklausomybe, kuri iSlieka visa gyvenima.. Jie gali reikalauti
paslaugy is savo grupés nariy ir jos turi biiti jiems suteiktos. Pirmoji “grupé” yra Seima, véliau
mokykla, universitetas, firma. Amzius ir aukStesné padétis teikia privilegijy, bet ir ipareigoja.

“Voratinklio visuomené” teikia privalumu japonu verslininkams pasinaudoti tuo, ka
vakarieciai vadina “pazin¢iy ratu” Nors japonai labai gerbia privatuma, bet verslo reikalais jie
yra labai visuomeniSki. “Voratinklio visuomené’, kuriai jie priklauso, apripina juos per
‘paziniy tinkla’ neprilygstamos vertés informacija.

Japony elgesiui daro jtakos ju kalpos pobudis. Japonai kalba vartoja kitaip negu kkkk wvisi kiti
zmongés. Japony kalba neretai vadinama neaiskia arba nieko nepasakancia. (europieciui).

Antai juy veiksmazodziai neasmenuojami, todél kartais negalima suprasti, apie ka kalbama.. Tas
neapibréztumas tartais tycia naudojamas japony kalbétojy, kurie stengiasi nieko nekaltinti ir
biti mandagiis. Po pagrindinio teiginio paprastai eina ilgi netiesioginiai sakiniai.. Japonijoje
konterkstas turi nusakyti viska, tod¢l tiesiis pareiSkimai yra per trumpi ir nederami.. N¢& vienas
japonas virSininkas nepasakys: Sutvarkykite istaiga:. Jis isakyma pavaldiniams pateiks taip: “
Kadangi Siandien apie 14 val. Mes laukiame sveciy ir norime jiems sudaryti kuo gerespi ispudi,
gal galétumeéte Cia pagerinti tvarka?”.

Japonai, prieSingai, nei vakarieciai, nemégsta naujy zmoniy. Savo “voratinklio visuomengje”

171



japonai administratoriai tiksliai Zino kaip turi elgtis ir kaip kreiptis | vyresni, Zemesnj ar sau
lygu. Todé¢l jie jauciasi nekaip, jei nebuvo inkamai supazindinti ir nemoka ispéti uzsienieciu
statuso. Be to japonai nepratg iSsakyti savo nuomones,- juk jis atstovauja grupei ir todel turi dél
“nuomongés’ pasitarti. Tad bendravimas ir derybos su japonais néra lengvas uzsi€émimas.

Kokie yra esminiai deryby su japonais ypatumai ir j kq deréty atkreipti démesj?

e Pirmas Zmogus, su kuriuo toje kompanijoje uzmezgéte rysi (arba kuris su jumis uzmezgé
rysi) dalyvaus per visas derybas.

e Japonai dalyvauja derybose komandomis, kuriy kiekvienas narys yra kitos specialybés.

e Komandos nariai gali keistis arba ju gali padaugétines japonai nori, kad kuo daugiau firmos
Zmoniy su jumis susipaZzinty.

e Paprastai japony biina daugiau negu partneriy.

e Tarp ju bus vienas vyriausias, kuris dktuos taktika, bet kalbés dazniausiai Kkiti.

e Kiekvienas dalyvis ko nors paklaus i§ savo srities, paprasSydamas i§versti geriausiai angly
kalba mokantj savo kolega.

e Pateikdami klausimus renka informacija. Gave atsakymus, jienda napasakys savo sprendimo.

e Juy sprendimai priimami susitarimu, todel né vienas nepareik$ individualios nuomongés. Jie
kalba firmos vardu arba sako “mes”, niekada “a$”

e Kad ir kokia stipri derybininky komanda, ji privalo informuoti vadovybg. Todél nei per
pirma susitikima, nei galbiit antrag  jokiy sprendimy nebus.

e Per antra susitikima bus svarstomos tos pacios temos, tik klausimai bus i§samesni.

e Japony derybininkai { derybas ateina su firmos nuomone ir mazai turi jgaliojimy ja keisti.
Todél yra labai nelankstis.

e Lankstumo daugiau parodo, kaip jau biina pasitarg su vadovybe.

e Japonai mégsta daug karty klausti to paties, kad veliau nebtity nesusipratimy ir neaiSkumuy,
nors dél juy paciy kalbos gaugiaprasmiSkumo vakarieCiams daznai japony ketinimai lieka
neaiskus.

e Japonai atsargiis, gudriai vilkina derybas, nesileidZia paskubinami. Jiems reikia laiko
tarpusavyje susitarti.

e Sprendziama ne vienai dienai. Svarbiems sprendimams reikia laiko.

e Amerikieciy derybininkai jiems atrodo techniniai darbuotojai, kurie skuba priimti daugybe
smulkiy sprendimy, kad galéty kuo greiciau suregzti koki viena (gal ir nesvarby) bizneli.

e Kai japony firma pagaliau apsisprendzia, ju komanda nori gauti greity veiksmy ir daznai
kritikuoja partnerius , kad Sie neskuba.

e Japony derybininkai mandagiis, supranta kity sunkumus ir atidziai klausosi, kas jiems
sakoma.

e Jeigu kita Salis yra per daug tiesmuka, nekantri ar nepaiso protokolo, japonai derybas
nutraukia.

e Jiems svarbu neprarasti orumo. Jeigu jiems nepakankamai rodoma pagarbos arba jeigu
priremiami prie sienos negailestinga logika, sandoris nejvyks.

e Kai protingi reikalavimai pateikiami su didele pagarba, japonai gali smarkiai pakeisti savo
reikalavimus.

e Japonai gali daug padaryti kad tik iSlaikyty gera deryby atmosfera. Mielai bendrauja ne
deryby metu.

e Jie niekada nesako “ne’, niekada visiSkai nepaneigia kitos Salies argumenty, nenutraukia
derybuy, kol ju atmosfera harmoninga. Tokiu btdu pasilieka galimybg salygoms pasikeitus
atnaujinti derybas.

e Susitikima atideda, jeigu mano, kad pasikeité aplinkybés, kuriomis jis buvo sutartas.

e Japonai reik§ perdéta pagarba jusy vyriausiajam derybininkui ir to paties tikésis 18 jsy.
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e Kartais i susitikima jie atsiveda koki nors svarby asmeni (pv., buvusi ministra), kuris yra tik
formalus konsultantas, bet jam privaloma jisy pagarba ir démesys.

e Kad deryby atmosfera biity harmoninga, japonai susiranda, jei tiktai gali, tarpininka arba
treciaji asmeni, kuriuo pasitiki abi pusés.

e Deryby stilius neindividualistinis, neasmeninis ir neemocingas, nors jausmai japonams labai
svarbu (jie tik neparodomi). Japonai nepaveikiami vien tik logika ir protingais argumentais.
Jie turi pamégti savo partnerius ir jais visiSkai pasitikéti, kitaip jokio sandorio nebus.

Japony elgesys ir laikysena vakarie€iams sunkiai supratama: jie mato tai, ka nori matyti ( per
sava mastymo ir logikos prizme) . Tuo tarpu tas vaizdinys daznai klaidinantis .

Kokie japonai atrodo kitiems ir kokie yra

KOKIE ATRODO

Japonai abejingi.

Jie pristinga zodziy.

Jie prislegia savo tyléjimu.

Daznai atrodo nusiming

Sypsodamiesi neatrodo nuosirdiis.

Manydami “ne’ jie sako “taip”.

Negalima suprasti, ka jie i§ tiesy mano.

Niekada neziuri tiesiai | akis.

Visados sédi tiessiai ir per susitikimus niekada neatsipalaiduoja.

Per susitikimus jie uzmiega.

Japonai atidelioja sprendimus. Kai raginame, neatsako i laiSkus ir faksogramas.
Japonai niekada nenusprendzia per susitikimus.

Japonams stinga savitumo, visi elgiasi vienodai.

Per derybas jie kalbasi japoniskai, todél mes nesuprantame.

Daznai jie kalba neaiskiai, kiekada nezinai, ka nor¢jo pasakyti.

Japonai pus¢ mety neatsiouncia uzsakymo, bet kai atsiuncia , nori, kad kita diena prekés buty
pristatytos.

Kartais atrodo, kad jiems neriipi pelnas. Tai erzina vakariecius.

Japonai kieti derybininkai, dazanai atsisako keisti savo pozicija.

Japonai nemégsta uzsienie¢iy, mano, patys esa auksciausios rasés.

Japonai nebendrauja su kity tautybiy Zmonémis.

Biidami grupémis yra triukSmingi ir uzsienyje elgiasi blogai

Japonai stengiasi papirkti vakarieCius kysSiais

Jie ne visada gerbia sutartis, daznai po keliy ménesiu papraso naujuy derybuy.

KOKIE YRA

Japonai drovis, tod¢l jiems sunku pradéti p[okalbi

Teisyb¢. Japonai nepasitiki Zodziais. Be to, prastai moka jiisy kalba.

Tyla reiskia pagarba kalbétojui.

Japonijoje dziaugsmas slepiasi po abejingumo kauke.

Japonai mazai Sypsosi, kad jus geriaus jaustumétés. Turétumete buti dékingi — jeigu jiems
nepatinkate, geriau tegu Sypsosi negu biina susirauke.

Jie nenori jiisy izeisti nepritardami arba atsisakydami.

NesiSypsodami japonai yra neutraliis. . Jie nesistengia jiisy apgauti
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Japonai iSmokyti, kad spoksoti yra storzieviska.

Japonai nemégsta sudribti. Mandagiau sedéti tiesiai.

Kai japonai uzsimerkia, vadinasi , atidzai klauso.

Jie nemégsta raginimy, nes privalo uzbaigti derinti nuomones.

Per susitikimus jie renka informacija ir iSsako savo pozicija . Sprendzia ne per derybas, o
tardamiesi su kolegomis.

Jiems labiau patinka dirbti ir spresti kartu. Dél to ir elgiasi vienoidai.

Jiems gali buti sunku susikaupti ilgai kalbant svetima kalba.

Pati japony kalba yra neaiski, netiksli, ir tas neaiSkumas paveikia vertima

Japonijos firmos laukdamos uzsakymo, ruoSia prekes. Todél nierkada nebtina uzkluptos i$
netyciy.

Japony akcininkai nespaudzia firmy atiduoti dividendus. Jiems svarbu, kad biity pleciama rinka,
mazinama savikaina ir tuo buidu didéty kapitalas. Jie masto nevienadieniskai.

Spaudziami japonai uzsispiria. Bet kai elgiamasi pagarbiai, jie gali daug nusileisti.

Teisybe, kad japonai laiko save kitokiais, bet daznai jie nori mokytis i§ uzsienie¢iy

Tie japonai, kurie mazai turéjo reikaly su uzsinieCiais, daznai bijo bendrauti, nes nezino., kaip
elgtis.

Japonijoje labai griezto elgesio visuomenéje taisyklés. UZsienyje tos taisyklés nergalioja , ir
atsipalaidavg jie biina gan triukSmingi. Be to sunkiai pakelia alkoholj.

Japonijoje yra tradicija teikti dovanas, jos dovanojamos ir svec¢iams i$ uzsienioGalite atsakyti tuo
paciu, bet tai nebus laikoma kysiu.

Japonai gerbia zodinj susitarima ir atmosfera, kurioje buvo susitarta. Nauju derybu nori, jeigu
pasikeité rina ar kitos salygos.

KAIP PAVEIKTI JAPONUS IR [SIGYTI DRAUGU

e Elgkités su jais ramiai.

o Bikite visada labai mandagiis. Tai reiSkia, be kita ko, dazniau atsistoti, kai paprastyai

sédetuméte, galbut nusilenkti, uzuot spaudus ranka, ir kelis kartus atsiprasyti uz poelgius,

kuriy nepadaréte.

PavaiSinkite dosniai geriausiais valgiais, uz kuriuos paskui atsipprasykite.

Niekada nesakykite “ne”, “neijmanoma” ar ‘mes negalime”. Jeigu nesutinkate, patylékite.

Niekada nesistekite japony priremti prie sienos ir neverskite jy prarasti oruma.

Pradékite kalbéti apie reikalus tik nemaziau kaip 20 minuciy.

ISgirkite juos. Jiems tai patinka.

Iteikite savo viziting darbo kortele per pirma susitikima ir gerbkite ju iteiktas. Pasidékite ant

stalo priesais save ir kalbédamiesi protarpiais dirstelékite i jas.

e Parodykite, kad gerbiate ju firma. Pabrézkite savo firmos diduma, senuma, kapitala ir
reputacija verslo pasaulyje.

e Per dalykiskus susitikimus nepasakokite anekdoty. Galésite tai padaryti véliau, jie vis vien
nesupras.

e Nepamirskite, kad viska, ka jus sakote, jie supranta paraidziui. Lengvabudiski posakiai (pvz,
“ jus mane zudote”, arba “neremkite mangs prie sienos” nebus suprasti.

o Kalbékite ne taip tiesiai, kaip kalbétuméte su kitais Zmonémis. Atminkite, kasd japonai
nemegsta tiesmukumo ir per susitikimus siekia “geros atmosferos”, kuria galéty pagristi
ilgalaikius santykius.

e Ka jus sakote, jiems mazai riipi. Svarbu kaip sakote. Pasitenkite niekada ju neijzeisti. Tai
prisimenant reikalai susitvarkys savaime. Labai pagarbiai elgkités su ju vadovu ir bet kuriuo
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vyresniu nei 50 mety asmeniu.

e Pramokite japoniSkai ir parodykite, kad domités juy kultiira. Taciau nepersistenkite — jie
nemégsta uzsienieciy, kurie sklandziai kalna japoniskai.

e Kalbédami angliSkai tarkite ZodZius létai ir aiSkiai. Jie Sypsosi ir linksi galva, bet supranta tik
30 proc. to, kas sakoma.

e Bikite pasirenge bent penkis kartus per susitikima pakartoti savo pasitilyma ir salygas, o
svabiausius dalykus — desimt karty.

e Japonams labiau priimtini Zodiniai susitarimai, todél neskubekite kisSti jims dokumenty, kol
jie tam nepasirengg.

e Jeigu japonai pasaké, kad sutinka, to zodinio susitarimo ir laikysis. Jiems nereikia né ranky
sumusti. Geriau inkteléti galva arba nusilenkti.

e Neisitenkite per susitikimus iSgauti juy sprendima. Jie turi suderinti su direktoriy taryba
Tokituje.

e Japonijoje daZnai susitariama ne per pacias derybas. Bikite pasirengg kalbétis apie reikalus
neformaliai bendraudami

e Mégdziokite ju tempa, elgesi ir manieras arba prie juy prisitaikykite: jeigu galite ,
patenkinkite visus ju reikalavimus ir norus. Darykite nuolaidy ir prisiimkite ju stiliy, bet
likite savimi, nes tikriausiai jie gerbia jusy krasto istorija ir gyvensena.

e Jei galite, raskite kokiy bendrumu (polinkiy, simpatijy). Jie mégsta dalytis.

8. INDIJA

Indy kultira yra ypatinga ir savita. Ji labai skiraisi nuo kity Ryty Azijos Saliy kultiiry.
Bendraudami indai kalba daugiau negu kinai, japonai ir koréjieciai ir priklauso Zodinio kontakto
kultairoms , kaip dauguma romany tauty. Jie yra daugiaplanés veiklos zmonés, sukiire
visuomeng, kurioje rtai galima meégautis privatumu. Jie nesistengia slépti savo jausmuy ir laisvai
reiSkia dziaugsma, nusiovylima ar sielvarta.

Indy vertybés orientuotos { stipria Seima, taip pat iStikimybg “grupei’, daZniausiai susidariusiai
profesiniu pagrindu. Pavyzdys — deimanty prekybos bendruomené arba tekstilés pirkliai. Ir
Seimos, ir grupés garbe aktyviai ginama, pirkliy luome daznos sutartos vedybos. Tolesnés
vertybé yra materialiné sékmé ir kiirybingumas. Indijoje labai svarbu prasimusti versle ir tai
suteikia prestizag. Kiirybingumu Zavimasi, ypac kai jis atsiskleidzia sunkiomis aplinkybémis.
Tobulesné technologija daznai Indijoje suklesti tada, kai krastas biina uzdaras iSorés itakoms ir
paramai (Prisiminkime kad ir indy susidomeéjima kompiuteriais ir jy specialisty gausy rengima).
Tokiomis salygomis indai iSsiskirai “pasidaryk pats” sugeb¢jimais. Indy verslui budinga noras
ieSkoti sprendimy — tai labai teigiama nuostata norint eksperimentuoti. Saziningumas néra
svarbiausia vertybé¢, tai daugiau salyginis dalykas. Vogti griidus taip pat garbinga, kaip ir juos
auginti, o pakeliy plésikai (jie irgi turi savo garbés kodeksa) laikomi socialine grupe, turincia
sao “versly”.

Indams verslo tikslas — sékme, tacCiau zaisti §] zaidima reikia lengvai ir talentingai,
neapsiribojant vien tik siauru pergalés siekimu. Labai paplites fatalizmas, kuris nesékmés atveju
yra didelé paguoda. Jeigu tau pasiseké, dziaugiesi praturtéjgs, o jeigu nepasiseké , vadinasi,
likimas buvo nepalankus. Tokios nuostatos skatina indus rizikuoti Nuolat rizikuodami
(pralaimeti négeda) indai igija patyrimo ir daugelis ju yra geri komersantai.

Uzsienyje gyvenantys indai prilygsta kinams gebéjimu perimti vieting prekyba ir joje vyrauti.
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Kaip elgtis su indais per susitikimus ir derybas

Indai iSlieka mandagiis net tada, kai jiems sitilomi pakeitimai, ir skubiai persitvark¢ vél siekia
sutarimo. Jie nemégsta atmesti jokio pasitilymo. Derybu stiliaus prasme indas yra beveik
nepraniokstantis. Nors savo grupéje jis didziausias kolektyvistas, taciau derédamasis su
pasalieciais tampa atsakingu individu ir talentingu derybininku Jis sumanus , kai perka, ir kai
parduoda.

Indai labai nusivilia, jeigu su jais nesideriama. Kaina nustatoma pabaigoje, kai
iSsisaiSkinama visokeropa sandorio nauda. Indai pasitelkia visus bendravimo sugebéjimus,
stengdamiesi kaing pateikti netiesiogiai.

Tad derédamiesi su indais :
Nepamirskite, kad jie igudg prekiautojai ir gali jus apkvailinti;
Supraskite ju poreikius ir tikslus;
Visais atvejais bukite kuklis;
Venkite sarkazmo ir ironijos;
Biikite kantriis — nedaugelis Azijos Zemyno Zmoniy mégsta skubiai ka nors nuspresti;
Orientuokités | asmeninius santykius, nes jiems tai svarbiau nei sandorio s¢kmé;
Indai lengvai “pralaimi”, jeigu numato ateityje laiméti;
Ju derybu principas”arba laimési, arba pralosi”, bet jie labai paslankds.

Su indais galima sutarti, jeigu laikysités tam tikry elgesio taisykliy:

e Su indais reikia Zaisti pagal ju Zaidimo taisykles — biikite supratingi, atidis ir lankstis. Sis
krastas turi didingg istorija, ja reikéty prisiminti ir pagerbti. Turétuméte Zzinoti svarbiausius
dalykus apie Mahatma Gandhi, nusimanyti apie induizma, taip pat Zinoti Indijos, Pakistano ir
Bengladeso geografija.

e Indai skleidzia Siluma, pagarba ir padoruma; to paties tikisi i§ kity. Juokauti su jais rizikinga
— jie viska priima rimtai. Visais atvejais stenkités prisiderinti. Susitaikykite su visur esancia
netvarka ir prisiminkite, kad jie geriau moka su tuo gyventi.

e [Smokite pakesti Indijos valdininkija, kuri kartais veikia 1étai ir nuobodziai, taip pat iveikti
Ivairius suvarZymus ir apribojimus.. Paslaikykite rySius su vyriausybe ir prekybos firmomis.
Uzmegskite savo rysiy, visai neatsizvelgdami { partneri.

e Nekritikuokite Indijos silpnybiy ar trikumy. Atminkite, jog teisybé turi daugybe briauny —
priklauso nuo susitarimo.

e PripaZinkite neraSyto zodzio svarba. Azijoje Zodiniai susitarimai svaresni negu dokumentai.
Orientuokites i vidutinius ir ilgalaikius terminus.

e Parodykite supratinguma ir uzuojauta, kai tik pastebite, kad partneriui sunku. Turédami
geresng pozicija, niekada nenaudokite jégos ir nesipelnykite nedorai.

9. ARABU SALYS

VakarieCiy ir araby nevienodas poziiiris | tai, kas gera ir kas bloga, logiska ir nelogiSka,
priimtina ir neopriiimtina. Jie gyvena tarsi skirtingose pasiauliuose, savaip juos sutvarkeg. Jeigu
nebus giliau suvokta , kuo skiriasi ju pasauléziiiros, vieni apie kitus susidarys nepalanky isptdj.
D¢l to verta iSvardyti esminius kultiros skirtumus, kuriuos Zinant ir galima geriau suvokti, kaip
jie supranta pasaulj ir jo reiSkinius, kaip priima sprendimus.
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Vakarams araby visuomen¢ atrodo iSgyvenanti nuosmiiki, laikinai ja palaiko tik naftos
iStekliai.

Arabai, priesingai, didziuojasi, kad ju civilizacija kazkada pirmavo pasaulyje, ir isitiking, kad
sugebés ir toliau biiti pavyzdziu (moraline prasme).

Vakaruose baznycia atskirta nuo valstybés. Daugelyje islamo Saliy atvirksc¢iai - religija turi
itakos visuomenés gyvenimui, piolitikai, ir netgi verslui.

Vakaruose svarbiausia visuomenés lastelé yra individas, araby pasaulyje — Seima.

Vakaruose prestiza individuoi teikia asmeniniai pasiekimas, araby pasaulyje — priklausomybé
tam tikram visuomenés sluoksniui.

Vakarie¢iai mégsta remtis plikais faktais, arabai neleidzia, kad faktai jzeisty ju garbe.
Vakarieciai nori biiti dori, bet teisingi, o arabai — teisingi, bet lankstas.

Vakarai tiki tvarka ir institucijomis, arabai — asmenybémis (vadovaujamomis Dievo).
VakarieCiai siekia modernizuotis i§ esmes. Arabai stengiasi rasti budy, kaip prisiimti
Siuolaikinj gyvenimo buida, nesugriaunant tradicijy, kuriai labai gerbia.

Daugumai vakary Saliy pavyko igyvendinti vyry ir motery lygybg. Arabai isitiking, kad
skirtingy ly¢iy zmonés yra skirtingos asmenybés.

Vakary visuomenése gyvuoja daugybé  skirtingy pasauléziiiry. Arabai, prieSingai,
daugiausia laikosi ty pac¢iy moralés normy.

Arabai maziau keliauja, todé¢l labiau konservatyvis.

Vakarie¢iams svarbu parodyti, kad jie elgiasi protingai. Arabams svarbu padaryti ispudi savo
vienybe.VakarieCiai gerbia stuipriuosius. Arabuy visuomenése zavimasi gailestingumu;
silpnuosius reikia gerbti ir ginti. Sis pozidris araby idiegtas ir i ispany kultiira.

Vakaruose draugai yra smagi kompanija. Araby pasaulyje draugas tas, kuris neatsisako
patenkinti ber koki tavo praSyma.

Susipazindami vakarieciai pateikia santtirig informacija apie save. Arabai linkg¢ daug pasakoti
apie savo Seima ir rysius.

VakarieCiai mégsta oficiliais kanalais plésti savo versla. Arabai remiasi asmeniniais rysiais.
Arabai nori nuolat biiti giriami, kai gerai atlicka darba: vakarieciai dziaugiasi, kad turi darba.
Ber arabai jautresdni papaeikimui.

Derédamiesi vakarie€iai stengiasi logiskai pagristi susitarima. Arabai remiasi asmeniniais
argumentais, prasymais, itikinéjiomais.

Arabai sédi ar stovi ar¢iau paSnekovo negu vakarie€iai. Jiems jprasta kvépuoti pasnekovui |
veida ir daznai ji liesti.

Arabai ne tokie uzdari, kaip vakariec¢iai. Daznai lankosi vieni pas kitus ir ilgai kalbasi.
Vakary visuomenése vyrai ir moterys laisvai bendrauja; araby krastuose to néra . Musulmony
seksualumas uzdaras. VieSose vietose (vyry teritorija) moterys privalo dévéti Syda, kad buty
nematomos. VakarieCiai retai gali pamatyti jas ir namuose.

Arabai svetingesni negu vakarieciai Jie laikosi “atviry namuy’ tradicijos net bendraudami su
svetimaisiais.

Vakarieciai, ypa¢ Svedai ir kiti Siaurieciai, laiku atvyksta piety ar i kitus susitikimus. Arabai
maziau brangina laika. Ir pramogos, ir verslo pasitarimai daznai neturi tikslios pradzios ir
pabaigos.

Skirtingai nuo vakarie¢iy , arabai mégsta i§ anksto sutartas vedybas. Apskritai jie labai
pastovis ir abipusiskai pagarbis.

Arabams draudZiama valgyti kiaulieng ir vartoti alkoholj. Vakarieciai tokiy apribojimy
nesilaiko.

Turint vis tai omeny susitari su arabais néra lengva, taiau imanoma, jeigu laikysités tam tikry

taisykliy:
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e Svarbiausia nesakyti ir nedaryti to, kas juos iZeidzia ar Zemina. Tai yra: nevartoti alkoholio,
venilkéti nepadoriai, nemeilikauti moterims, su kuriomis leidziama jums susipazinti, ir
nekritikuoti svarbiausiy islamo tikéjimo principy.

e Arabai tikisi jisy nuoSirdumo bendraujant verslo reikalais ir tokios pat pagarbos , koia jie
rodo jums. Jeigu bedrausite su jais nuoSirdZiai ir bisite saziningi, neturésite bédy. Bitina
neparodyti natiralaus SiaurietiSko neigiamo pozitrio | ju elgesi (Snekuma, privatumo
negerbima, laiko nepaisyma, per dideli gestikuliavima), nes arabai vis vien nepasikeis.

e Arabai daugiaplanés veiklos zmonés , ir negali elgtis taip , kaip elgiasi Siaurieciai ar
amerikiecCiai.. Vienileté iSeitis — biiti truputi atviresniam ir nuoSirdesniam.

e Kalbédami apieverslo reikalus , visada remkités asmeniu. Jiis norite prekiauti , bet labiausiai
norite prekiauti su juo ir turite visa laika labai juo dométis. Jeigu arabas giriasi savo rysiais ,
jis nori parodyti asmeniniy rysiy svarba.

e Kadangi araby gyvenime svarbiausia yra Seima, turite isidéméti visus Seimos narius, su
kuriais supazindina. Privalote retkarciais pasiteirauti , ar sveiki, laimingi jo broliai, dédes,
stinénai.. Lankantys juy Salyje dera atvezti dovanu.

e Prie stalo valgykite tik deSine ranka, imkite tik tai kas pasiiiloma, biitinai pagirkite maista,
bet per daug nesidomekite, kas ji gamino. NepraSykite supazindinti su vir¢jomis (Zmonomis,
seserimis), kurios taip ilgai triiisé, kol pateiké jums vaises.

e Nekalbumas, kurj taip vertinty japonai, arabams sukelia nerima. Jeigu tylite , jiems atrodo,
kad kazkas negerai, ir jie klausinés tol, kol iSsiaiSkins.. Suiarabais turite daugiau kalbéti ir
energingiau. Jiemsd garsus balasa, auksti tonai, netgi Sauksmas rodo pokalbio nuoSirduma

e Keiktis ir dievagotis apabams jprastas. Jie Saukiasi Alacho vos ne kiekviename sakinyje.
Arabai nemégsta kalbéti apie nemalonius dalykus : ligas, nelaimes, mirti. Nekalbekite tomis
temomis. Jie nemégsta taipo pat pasakyti ko nors neigiamo net apie verslo reikalus, todél
turékite galvoje, kai viskas atrodo pernelyg grazu. Su S$iuo ipro¢iu susijes polinkis i
eufemizmus. Sergantis Zzmogus vadinamas “pavargusiu’, o liSnos — “pigiais butais”.

e Arabai labai gerbia spausdinta Zodi, ypac turinti religini konotata. Nevyniokite nieko i
arabiska laikrast;, ners ten gali buti paraSytas Alacho vardas. Jeigu turite Korano
egzemplioriy, gerbkite ji labiau nei japony visziting kortelg. Progai pasitaikius nevengkite ji
parodyti arabui.

10. RUSIJA

Rusy verslo kultiiros bruorzai pazenklinti konmandinés ekonomikos, pagal kuria kelis
desSimtmecius buvio formuojamas ir jy derybininky elgesys. Nenuostabu, kad rusy derybininky
charakteristikoje matome ne tik valstietiSky bruozy, tokiy kaip atsargumas, slapukavimas ir
atkaklumas, bet ir mokymu bei gudriu organizavimu iSugdyta patirt;.

Esminiai rusy derybininky bruoZai

e Rusy derybininky grupés daznai sudarytos i§ veterany arba eksperty, todél yra labai
prityrosios.

e Jie derasi taip, kaip zaidzia Sachmatais, t.y. planuoja kelis éjimus i prieki. Oponentai irgi
turéty apgalvoti kiekvieno éjimo pasekmes.

e Staiglis pakeitimai ar naujos idéjos rusams sukelia nepatogumuy, nes turi biiti gautas
pritarimas i$ ausciau.

e Derybose diskutuojama klausima jie daznai susieja su kokiu kitu jy vykdomu ar
dalyvaujamu projektu. Partneriui tai gali biiti neaisku.

e Nusiteikima nuolaidoms rusai laiko silpnumu.

e Priéjus aklavietg mégstama rusy taktika yra apsisarvoti kantrybe ir i§laukti.
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e Vyrauja tendencija spausti partnerius, jeigu atrodo, kad Sie traukiasi, ir trauktis sutikus tvirta
pasiprieSinima.

e Pateikimo stilius daznai teatraliSkas ir emocionalus, kad buty aiSkiis ketinimai ir
reikalavimai.

e Kaip ir amerikieciai, rusai gali kalbéti “kietai”, jeigu jauciasi esq stipresni.

e Per susitikimus jie yra drausmingi, kalba vienu balsu. Kai amerikieciai ar italai kalba keliais
balsais, rusai sutrinka, nezinodami, kuris tikrasis autoritetas.

e Rusai daznai pateikia derybu metmenis, apibréziancius visus ju trikslus. Tai tik pradiné
padétis, tolima nuoto, ko tikimasi pasiekti.

e Jie siek tiek nusileidzia tik atsakydami i antrosios pusés nuolaidas.

e Daznai daro menkas nuolaidas ir praso uz jas dideliy nuolaidy.

e [ derybu plana ipina keleta nesvarbiy reikalavimy, kuriuos nesunku iSmesti, nepakenkiant
pozicijai.

e Paprastai praSo deryby partnerj kalbéti pirma, kad turéty laiko apgalvoti jo tikslus.

e Rusai yra jautrls ir Zino savo statusa, todél su jais turi buti kalbama kaip su lygiais, ne i§
auksto.

e Rusy poziliris | susitarimaa yra konceptualus ir apibendrintas, prieSingai vokieCiy ar
amerikie¢iy ‘Zingsnis po zingsnio™ taktikai.

e Priémus konceptualu sprendima, daznai kyla sunkumy véliau, suderinant detales ir ji
ralizuojant.

e Rusams jtartinos lengvai pasiekiamos nuolaidos. Soviety laikais viskas buidavo sudétinga.

e Kai atrodo, kad oficialiai nebeimanoma susitarti, asmeniniai deryby komandy santykiai gali
daryti stebuklus.

e Sutartys rusuy taip nesuvarzo, kaip suvarzo vakarioecius. Kaip ir rytieciai, rusai laiko sutartj
Ipareigojancia tol, kol ji naudinga abiem S$alims.

IS to kas pasakyta, galima tarti, kad derétis su rusais néra lengva . Sékmé derybose didzia dalimi
priklausys nuo to kaip pavyks prisitaikyti prie rusy mastysenos ir ju elgesio .
Tad 1 kokius momentus deréty atkreipti démesj derantis su rusais:

e Rusams pinigai maziau svarblis negu jums, todél jie gali greiCiau pasitraukti nuo deryby
stalo.

e Jeigu turite stiprig korta, nepervertinkite savo galimybiy, Rusai yra i8didis ir nereikia jy
zeinti.

e (Qalite pagristi savo sprendimus faktais, kurie jiems nieko nereiskia, bet kuriems jie néra
abejingi.

e Jiems labiau riipi zmonés negu sandoris. Pasistenkite jiems patikti.

e Jeigu jums tai pavyks, buisite priimti { samoksla apgauti sistema. Jie dar labiau nemégsta
griezty apribojimy negu italai. Tuo yra labai panasiis { italus.

e Kiek galima dazniau pabrézkite savo nepasitikéjima akla valdzia ir besaike biurokratija.

e Padarykite jiems paslauga i pat pradziy, bet leisite suprasti, kad tai ne i§ silpnumo. Paslauga
turi buiti zmogui, nesusijusi su derybose aptariamais klausimais.

e Per daug nepasiduokite juy teatraliSkumui ir jausmuy demonstravimui, bet atsiliepkite i
parodyta ZmogiSkuma.

e Kai rodote savo tvirtuma, tegul jame suzybsi ir gerumo kibirkstéliy

e Paprastai rusai veikia kolektyviai, todél né vienam nerodykite ypatingo démesio.

e Pavydéti kitam sékmés irgi rusy charakterio bruozas. Tarp pasitarimy gerkite kartu su jais
drauge, jei galite. Tai lengviausiais buidas uzmegstidraugyste.

e Rusai geria susédg, daznai keldami tostus ir mazai kalbédami.
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Jie mégsta pagyrimus, ypa¢ kai giriama Rusijos techniné¢ pazanga ir nemenki jyu meno
laimejimai.

I Amerika zilri itariai, bet nesugeba nuslépti susizavéjimo.

Parodykite savo zmogiSkuma — jausmus, siekius, viltis ir t.t. Jisy asmeniniai siekiai jiems
idomesni negu juiisy komerciniai tikslai.

Derybuy diskusijose pirmenybe jie teikia tokia tvarka; asmeninis santykis, forma ir
regimybeg, tada finansiné nauda.

Jie daznai atrodo jautriis, bet puikiai moka tvardytis.

Dél rytietiSky ir vakarietisky charakterio bruozy jie atrodo nenuoseklis.

Nepasiduokite ispiidziui — kita veido pusé netruks pasirodyti.

Tokie terminai kaip “demokratiSkas’, “doras Zaidimas”, “pelnas’, “grynyju pinigy jud¢jimas’,
“ry$iai su visuomene’ jiems mazai ka reiSkia bet kokia kalba pasakyti, todél atsargiai
vartokite zodzius.

Rusai mégsta pasirodyti supranta, taip pat yra link¢ sakyti tai, ka, ju manymu. Jis norétumeéte
iSgirsti (rytietiSkas bruozas), todél nepriimkite uz tikra piniga visko, kas sakoma ir girdima.
Jie nepasitiki niekuo, ka pateiksite kaip oficialy nurodyma ar reikalavima. Prims tai, ka
pateiksite kaip asmening rekomendacija.

Rusai i§ esmés yra konservatyvis ir nelengvai priima pasikeitimus. Naujus pasitlymus
pateikite pamazu ir 1§ pradziy jy neakcentuokite.

Rusai daznai spaudzia partnerius ir supranta, kada patys yra spaudziami, bet sukyla pajute,
kad spaudimas nebepakeliamas. Pasiste kite numatyti, kaip toli galima eiti.

Pazitry skirtngumas jiems nepriimtinas, nes istoriSkai saugus biuidavo tiktai grupinis
prisitaikéliskas elgesys. Nesistenkite atskirti ruso (-€s) nuo jo (jos) grupés, kad ir kokia toji
buty.

Rusai yra nostalgiski - dabartis neuzima ju visy minc¢iy, kaip amerikieciy .

Kas gera ir kas bloga rusams, parodo daugumos nuomoné, bet ne istatymas. Nenusotabu, kad

jie linke ji apeiti.

Rusai noriai pasikalba. Nebijokite jiems atsiverti. Kaip ir vokieciai, jie megsta dvasingus
pokalbius.

Viskas, ko jie pasiekia savo kraste daugiausia yra pasiekiama remiantis asmeniniais rysiais.
Paslauga uz paslauga. I§ pareigiiny nesitiki jokios pagalbos.

Kaip ir vokieciai , jie ateina { susitikimus nesiSypsodami. Taip pat ., kaip ir vokieciai greitai
suSvelnéja pajutg nuoSirduma ir supratima.

Savikontrolés klausimai

Kokios pasireiskia per susitikimus ir derybas esminés amerikieciy savybés? Apibiidinkte
jas. Kaip dera elgtis su amerikieciais siekiant ju palankumo?

Kaip elgiasi deryby metu britai? Kaip dera elgtis su jais siekiant palankumo?

Kokios yra esminés vokieCiy savybés, i kurias reikéty atitinkamai reaguoti bendraujant su
jais? Kokie vokieciai atrodo ir kokie yra (i$ tiesy)? Apibudinkite.

Kaip elgiasi deryby metu pranciizai? Kaip panciizai atrodo ir kokie yra (i$ tiesy) . Apibudinkite.
Kaip derybu metu elgiasi Svedai ? Kaip deréty elgtis su jais siekiant susitarimo/

Kokie yra svarbiausi Konfucijaus mokslo postulatai, turintys jtakos kiny verslo organizavimui ir

valdymui? Apibiidinkite juos. Kaip dera elgtis su kinais per susitikimus ir derybas/

Kas budinga japony visuomenei, dar vadinamai “voratinklio visuomene”? Apibudinkite ja. Kaip
derybu metu elgiasi japonai ir kaip juos paveikti ir isigyti draugy? Kokie japonai atrodo ir kokie

yra (i$ tiesy)? Apibudinkite.

Kas budinga indy kultiirai, kokios pagrindinés indy puoselé¢jamos vertybés? Kaip elgtis su indais

per susitikimus ir derybas?
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Kokie yra esminiai araby ir vakary Saliy kultiry skirtumai? Apibiidinkite juos. Kokiy taisykliy
dera laikytis norint susitarti su arabais?

Kaip derybose elgiasi rusai? Kokie yra esminiai jy derybininky bruozai? [ kokius momentus
deréty atkreipti démesj derantis su rusais?
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