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Anotacija. Plétojant tarptautinj versla, vedant derybas biitina zinoti atskiry valstybiy verslo
aplinka, ypac¢ tarpkultirinius aspektus.Norédami gyvuoti ir klestéti turime bendradarbiauti verslo srityje
su jvairiomis pasaulio tautomis. Lietuvos verslininkams daznai tenka kontaktuoti su kity kultiry
atstovais. Bendradarbiaujant su zmonémis, kuriy vertybés ir jsitikinimai yra kitokie nei miisy galima
patirti skaudziy nesusipratimy ir nesékmiy verslo srityje. Atliktas kokybinis tyrimas, apklausiant
vadovus, dirbancius jvairiuose rinkos segmentuose Lietuvoje ir turin¢ius derybinés patirties. Tyrimu

v v —

Pagrindinés savokos: kultira; derybos; vadovai; tarpkultiirinés derybos.
IVADAS

XX bei XXI amziy geriausiai apibiidina terminas globalizacija. Tai pakankamai
prieStaringa sgvoka, turinti politinj, ekonominj, socialinj bei kultiirinj atspalvius. Vienas 1§
globalizacijos aspekty yra tai, jog pasaulio tautos yra kultiiriSkai persipynusios, o déka
informaciniy technologijy panaudos pasaulis susitrauké ir tavo lengvai pasiekiamas
kiekvienam. Todél, kaip teigia B.Tomalin ir M. Nicks, ,,[bendraujant yra] labai svarbu atpaZzinti
kultiirinés jtakos ir asmeninés patirties skirtumus, ir nesiremti stereotipais ir apibendrinimais*
(Tomalin ir Nicks, 2007").

Siandien globalizacija yra prasiskverbusi j kiekvieno socialinio, politinio, ekonominio bei
kulttirinio gyvenimo sritj, valstybiy sienos tapo daugiau teorine, negu praktine riba, o gyvenimo

SV —

gebéjimai tinkamam tarpkultiiriniam komunikavimui, kuris turi biiti itin atsakingas. Derybos

! Tomalin, B., Nicks, M. The world ‘s Business Cultures and How to Unlock Them. Londonas: Thoro good
Publishing, 2007.
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uzima ypatingg vieta tarpkultiiriniame bendradarbiavime. Tarptautinése derybose labai svarbu
paisyti kulturinés aplinkos ir tradicijy bei asmeniniy individy savybiy. Visa tai kartu lemia
deryby proceso rezultatg. Labai daznai, negebéjimas pazinti ir toleruoti kultiirinius veiksnius
tampa didziausia klititimi s¢kmingoms deryboms.

Derybos tapo kasdienybe zmoniy santykiuose grupése ir organizacijose. Derybos gali buti
apibréziamos kaip ,,procesas, kuriame dvi ar daugiau Saliy apsikeicia prekémis arba
paslaugomis ir bando susitarti dél to, kokiu santykiu jomis apsikeisti* (Jensen, 20062). Kitaip
tariant tai dalykinio bendravimo procesas, kurio metu oponentai./partneriai, remdamiesi
skirtingais tikslais ir pozicijomis, siekia rasti abi Salis tenkinantj sprendima; tai ,,dalykiniai
pokalbiai arba Zodinis kontaktas tarp jgaliojimus turin¢iy pasnekovy, ir biidas spresti
klausimus* (Mazeikiené ir kt., 20113).

Straipsnio tikslas — jvardyti problemas ir i§Stkius tarpkultiirinése derybose.

Tyrimo objektas — vadovy patirtys tarpkultiirinése derybose.

Tyrimo metodai — mokslinés literatiiros analiz¢ ir sinteze, kokybinis (interviu) tyrimas.

KULTURINES APRAISKOS TARPKULTURINEJE KOMUNIKACIJOJE

Siuolaikiskoje visuomenéje gebéjimas komunikuoti tampa ypatingai svarbus, nes mechaninius darbus vis
dazniau atlieka technologijos. Kaip tvirtina Gustavas Floberas ,, Gyvenimo sékme kur kas labiau garantuoja
mokéjimas bendrauti negu talentas. Tuo tarpu Siuolaikinio verslo aplinkoje komunikavimas tampa svarbiu
ypatybes. TarptautiSkumo kontekste verslas tapo globalus, todél verslininkams vis dazniau tenka bendrauti su kity
kultiiry atstovais. Siame kontekste svarbu tinkamai apibrézti tolerancijos kitokiai kultiirai, elgsenai, etiketo
reikalavimy ribas. Biitina Zinoti ir toleruoti svetimas tradicijas, manieras bei kitokj pasaulio suvokima. Zmonés
komunikuodami naudoja skirtingas bendravimo formas, neretai kelias vienu metu. Svarbiausios jy yra verbaliné
ir neverbaliné. Dauguma tyréjy teigia, kad verbalinis bendravimas naudojamas perduoti informacijg, o neverbalinis
apibrézti tarpasmeniniams santykiams (Peleckis, Mazeikiené ir Peleckieng, 2016%).

Kitas svarbus tarpkultiirinei komunikacijai momentas yra kultliros pazinimas ir supratimas. Kultliros
savoka turi skirtingas prasmes. Galima teigti kad, kultiira yra grupés lygio reiskinys, todél tik apibrézta grupé

zmoniy gali dalintis jsitikinimais, vertybémis, elgesio lukesciais (Goldwich, 2010°; Steers, 201 16). Taip pat kiti

2 Jensen, K. Deryby vadovas. Vilnius: Verslo zinios, 2006.

3 Mazeikiené, A. ir Paleckis, K. Verslo derybos: vadovélis. Vilnius: Vilniaus Gedimino technikos universitetas,
Technika, 2011.

4 Peleckis, K., Mazeikiené, M. ir Peleckien¢, V. Verslo komunikacija ir derybos. Vilnius: VGTU leidykla
,,Technika®“, 2016

5 Goldwich, D. Win—win negotiations: developing the mind set, skill and behaviours of win-win negotiators.
Singapiiras: Marshall Cavendish Business, 2010.

6 Steers, R.M., Sanchez-Runde, C., Nardon, L. Management across cultures: challenges and strategies. New
York: Cambridge University Press, 2011.
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autoriai pazymi, kad bendras kultiros elementas - ,kultiiriniai jsitikinimai, vertybés ir elgesio likesc¢iai yra
iSmokstami ir perduodami naujiems grupés nariams* (Lewicki et all, 20067). Kaip matome, nors terminas kultiira
turi daugybe apibrézimy, taciau dazniausia §i sgvoka apibréziama kaip grupe zmoniy jungiancios vertybés ir
jsitikinimai. Kultiiros antropologas C. Kluckhohn (19628) kultiira apibrézia kaip ,,jsitikinimy, vertybiy, elgesio,
paprociy ir pozilriy visuma, kuri vieng visuomeng atskiria nuo kitos*; F.Trompenaars (20009) kultiirg vadina
[ btdu], kuriuo grupé Zmoniy sprendzia problemas ir dilemas® (cit. i§ Steers et all, 2011).

Kaip pazinti kitg verslo kultiirg? Tyréjai (Tomalin, Nick, 2008'°) rekomenduoja Zinoti
tris sudedamasias dalis, padedancias suprasti kita verslo kulttra:

*  Pagrinding informacijg apie $alj;

*  Tos salies zmoniy poziiirj j vertybes;

+  Salies zmoniy elges;j.

Kultiira - kolektyvinis minties uzprogramavimas, kuris atskiria vieng zmoniy grupe ar kategorija nuo kity.
(Hofstede, 2001 ! 1). Kiti autoriai apibtidina kulttirinius ypatumus, teigdami: ,,Skirtingy kultiiry Zzmonés laikosi ty
paciy esminiy sampraty, taciau zitri i jas i§ skirtingy tasky bei perspektyvy, todél jy elgesys kartais atrodo
neracionalus ar net prieStarauja tam, kas mums atrodo $venta“. (Lewis, 2002 12).

Geertas Hofstede yra jzymus olandy profesorius sukiires garsy kultiiriniy dimensijy
modelj. Skirtingy Saliy kultiiriniais skirtumais jis pradéjo dométis XX a. antrojoje puséje ir i$
pradziy tai buvo tik tarptautinés jmonés darbo aplinkos analiz¢, taciau véliau tapo jo
pagrindiniu moksliniu interesu (Gudonieng, 2013'3). Tyréjas surinko informacija i§ 72 3aliy,
apklausdamas 117,000 tarptautiniy verslo jmoniy darbdaviy ir sukiiré¢ savo teorijg, kurioje
i§skyré¢ keturias pagrindines dimensijas, atskleidZiancias Saliy kultlirinius skirtumus:
individualizmas prie§ kolektyvizma, atstumas nuo galios, netikrumo vengimas ir vyriSkumas
— moteriSkumas. Véliau G. Hofstede pasitulé dar vieng dimensijg — ilgalaiké ir trumpalaike
orientacija. (Baraldsnes, 2012'4).

Tarpkultiiriné komunikacija — vykstanti tarp skirtingy kulttiry atstovy, negali sukurti

vienodai suvokiamos aplinkos. Kulttiros skiriasi jvairiais aspektais: kalba, elgesio modeliais,

7 Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B. Negotiations. 5th ed. Bostonas: McGraw-Hill, 2006.

8 Kluckhohn, C. Culture and behavior. Oksfordas: Free Press Glencoe, 1962.

° Trompenaars, F. and Hanpden-Turner, C. Riding the waves of culture: understanding cultural diversity in
business. Londonas: Nickolas brealey Publishing, 2000.

10 Tomalin, B., Nicks, M. Pasaulio verslo kultiiros ir kaip jas perprasti. Vilnius: Verslo Zinios, 2008

" Hofstede, G. Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations Across
Nations. Londonas: Sage Publications, 2001.

12 Lewis, R., D. Kultiiry sandiira. Vilnius: Alma litera, 2002.

13 Gudoniené, V. Tarpkultiriné komunikacija. Kaunas: Socialiniy moksly kolegija, 2013.

14 Baraldsnes, D. Tarptautiné ir tarpkultiriné komunikacija. Klaipéda: Vie3oji jstaiga Socialiniy moksly
kolegija, 2012.
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vertybémis, taigi bandymas pagal savo suvokimg nuspéti kitos kultiros atstovo tikslus

Kulttira daro jtaka visiems komunikacijos grandinés elementams: siuntéjo suvokimui;
uzkodavimui ir perdavimui; perdavimo metodo pasirinkimui; dekodavimui ir supratimui.
Tarpkultiiriné komunikacija, tai komunikacija tarp zmoniy i$ skirtingy kultiiry ir panasumy
prielaida néra lengvai jgyvendinama. Kiekviena kultiira turi skirtingus pasaulio klasifikavimo
biidus ir tai atspindi lingvistinése ir semantinése visuomeniy struktiirose (Prunskus, 2003'©).
Vienas i$ unikaliy tarpkultiirinio bendravimo aspekty yra pagrindiniy taisykliy, pagal kurias
bus sgveikaujama, neaiSkumas ir dviprasmé signaly reik§mé. Dél plintanc¢ios kultiiros jtakos
visiems komunikacijos proceso aspektams negalime biiti tikri, kad taisyklés, pagal kurias
bendrauja du Zmoneés i§ skirtingy kultiiry, yra panasios ir ar signalai, kuriais kei¢iamasi, turi ta
pacia reikSme (Petkeviciiite, 2010).

Tarpkultiirinéje komunikacijoje paprastai bendraujama verbaline/zodine kalba, kuri
daznai néra gimtoji bent vienam i§ oponenty, o kartais ir abiem, taip zodziy reikSmei suteikiama
kaip konflikty ir nesusipratimy neiSvengiamybe. Tarpkultiiriniy susidiirimy metu biina didele
tikimybé, kad kity elgesys neatitiks musy likesciy. Kai tai jvyksta, mes daznai aiSkiname tokj
elgesj tiesiog kaip nusikaltimus miisy vertybiy sistemai. Sie konfliktai yra nei§vengiami
tarpkultiiriniuose epizoduose tiek Zmonéms, tiek kitiems kultiirinés sistemos veikéjams.
Neapibreztumas prisideda prie Sio konflikto. Net kai neapibréZtumas sumazéja, konfliktas yra
neiSvengiamas d¢l skirtingy kultiiry skirtingo verbalinio ir neverbalinio elgesio, susijusiy
emocijy ir vertybiy, budingy kultlirinei sistemai.

Sékmingos komunikacijos Serdis yra informacijos pateikimo tikslumas bei jos
interpretavimo adekvatumas. Komunikacija vykdoma naudojant kartu verbaling ir neverbaling
kalbas ir sunku kartais nustatyti, kuris kalbos aspektas tam tikroje kultiiroje yra svarbesnis.

Verbalin¢ komunikacija — tai tarpusavio sgveika, kurios metu apsikei¢iama informacija
bendraujant kalbos simboliais raStu ir Zodziu. Derybin¢ kalba turéty biiti gerai suplanuota su
teisingai parinktais ZodZiais tam, kad buty papras¢iau paveikti pasnekova ar jy grupe siekiant
pakeisti turimg arba sukurti naujg dalykine situacijg bei santykius. Verbaliné komunikacija

turi keletg funkcijy, pagrindinés jy: informacing, agitaciné ir emociné. Neretai deryby metu

15 Petkeviciiité, N. Tarpasmeninés ir tarpkultiirinés komunikacijos iSpléstos Europos kontekste. Kaunas: Vytauto
Didziojo universitetas, 2010.
16 Prunskus, V. Multikultiriné komunikacija ir vadyba. Vilnius, 2003.
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naudojamos visos, nes gerai suderinus informacijos pateikimg ir paSnekovo sudominimg bei
paskatinimg su tinkamu metu parodytais jausmais gali lemti susitikimo s¢kme. Verbalinés
komunikacijos metu turi buti uztikrintas veiksmingas informacijos perdavimas, todé¢l svarbu
atkreipti démesj | pagrindines jos rusis: kalba, raSymg ir bendravimg per elektronines
priemones.

Neverbaliné komunikacija — tai informacijos perdavimas pasitelkiant vaizdinius. Gali
buti vykdoma: zenkly, veiksmy kalba, gestais, veido iSraiSka ir balso intonacijy
manipuliacijomis. Kiino padétis ir laikysena, balsas ir zvilgsnis labai daug pasako apie
Zmogaus emocing biiseng ir neretai iSduoda tikrajj poziiirj i pasakytus dalykus, todél kiino
kalba daro labai didelj poveiki ne tik bendraujant kasdienyb¢je, bet ypatingai dalyvaujant
verslo derybose. PaZintis neretai uzsimezga paspaudus ranka ir susitikus akiy zvilgsniui.

D¢l didziulés neverbalinio bendravimo jvairovés derybininkai neretai patenka j
nemalonias ir netikétas situacijas. Pavyzdziui ekspresyvis verslininkai mégsta kalbéti garsiai,
kad jy mintys biity gerai i§girstos ir suprastos. Svarbig deryby dalj jie daznai iSskiria pakeldami
balsa, o kartais gali net trenkti kumsciu i stalg. Tokie derybininkai vengia pauziy ir jaucia
diskomfortg jeigu pokalbis netikétai nutrunka. O santtirios kultros atstovai kaip tik atvirksc¢iai
., pauzes tarp zodziy vertina nemaziau uz pacius zodzius . Ir jeigu ekspresyviems pasnekovo
pertraukimas atrodo kaip natiiralus deryby proceso elementas, tai santiiriems tai SiurkStus ir
nepagarbus elgesys. Pastaryjy kultiirose pakeltas balsas reiSkia pyktj, o dazni veido mimikos
pasikeitimai ir gesty naudojimas parodo zmogaus neissiaukléjima. Tokio tipo verslininkai taip
pat patenka 1 nemalonig padétj kai derasi su ekspresyviais zmonémis, nes jy tyli, monotoniska
kalba vertinama kaip nesvarbi (Misevic¢ius, 2014'7).

Deryby metu daugiausiai sunkumy gali sukelti keturi kiino kalbos aspektai: Proksemika
— tai asmening erdve ir distancija kuri i§laikoma su kitais Zmonémis. Ji daZnai priklauso nuo
kultturos, kurioje uZzaugama arba situacijos, | kurig patenkama. Haptika — tai yra fizinis
kontaktas. [vairiy kultiiry atstovai sveikinasi skirtingais btidais. Vieni nusilenkia, kiti paduoda
ranka, o kai kurie sveikinasi prisilietimu tik su vyrais. Dalykiniuose susitikimuose verslininkai
dazniausiai neskirstomi pagal lytj, tod¢él vakaruose, susitikus su verslo partnere jprasta
pasisveikinti tvirtai paspaudus ranka, taCiau sutikus uzsienio verslo partnerio Zmong yra
sitiloma susilaikyti nuo bet kokio fizinio prisilietimo. Okuletika — akiy kontaktas. Stabiliausia

kiino kalba yra laikomas Zvilgsnis. Lietuvoje priimtina kalbant Zitiréti pasnekovui j akis, tai

I7 Misevidius, V. Verslo etikos ir bendravimo organizavimo pagrindai. Kaunas: Kauno technologijos universitetas,
leidykla ,,Technologija“, 2014.
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rodo pagarbg ir susidomejima, taciau kitose kultiirose tai gali reiksti jztluma ir skverbimasi |
asmening erdve. Kinetika — kiino judesiai ir gestai. Derybininkams ypatingai svarbiis: veido
mimika ir ranky judesiai. Ekspresyvis verslininkai stipriai gestikuliuoja norédami pabrézti tai
ka sako, o santiirtis atitinkamai labiau vertina ramesnj elges; ir vengia atvirai reiksti emocijas
(Misevicius, 2014).

Skirtinga neverbalinés kalbos Zenkly interpretacija iSrySkina vieng svarbiausiy
tarptautinio verslo problemy. Tai kas vienoje Salyje laikoma kultiiringu ir tinkamu elgesiu gali
biiti visiSkai nepriimtinu kitoje. Gestai, mimika ir intonacija yra svarbi dalykinio pokalbio
dalis, nes jais galima pasakyti daugiau negu zodziais. Jeigu klausant pasnekovo neverbaliné
informacija prieStaraus verbalinei, neabejotinai atsiras nepasitikéjimas tuo kas sakoma.
Remiantis V. Misevi¢iaus duomenimis Zodziais perduodama 7% informacijos, garso
priemonémis - 38%, mimika, gestas, poza - 55% (Misevicius, 2014).

Universaliai pripazintos, pagrindinés kulttiry dimensijos, iSskiriamos i$ jvairiy kultaros
modeliy yra Sios (Steers et all, 2011):

* hierarchija ir lygybé, analizuojama kaip paskirstoma galia, pvz. pagal nuopelnus ar
vienodai visiems;

* individualizmas ir kolektyvizmas, ar individai pirmiausia mato save kaip atskirus
individus ar grupés narius;

* ] meistriSkumg orientuota ir | harmonijg orientuota, analizuojamas tiksly, harmonijos,
geroves, santykiy siekis;

* monochroniSkumas ir polichroniSkumas, stebima, kaip kulttira metodiskai planuoja ar
lanksciai reaguoja ] problemas, jy sprendimg vienu metu;

» grjstumas taisyklémis ir gristumas santykiais, kas socialinés vertybés, teisiniai
Jstatymai ir standartai svarbiau negu individo norai ar kultiiroje vadovauja jtakingi Zmonegs,
kurie paaiskina taisykles (tévai, vadovai ir pan.).

Sios penkios esminés kultiirinés dimensijos aiskiai apibrézia kultiiriniy skirtumy
aspektus, kurie véliau lemia kaip verslas ir valdymas yra tvarkomi aplink pasaulj. Bitent
remiantis Siomis dimensijomis, Steers (2011) paskelb¢ sistema, kuri identifikuoja devynis Saliy
blokus, kuriy socialiniai duomenys leido numatyti centrines tendencijas ir kultlirines
charakteristikas, kuriomis visos pasaulio kulttiros yra skirstomos j tokius blokus: Anglo-blokas,
Ryty Europos blokas, Ryty/Pietry¢iy Azijos blokas, Germaniskas blokas, Lotyny Amerikos
blokas, Lotyny Europos blokas, Siaurés aliy blokas bei Sub-Saharos Afrikietiskas blokas
(Steers et all, 2011).
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TARPKULTURINES DERYBOS

Derybos — tai bendravimo procesas, kurio metu partneriai, remdamiesi skirtingomis
pozicijomis ir tikslais, siekia rasti vieng visas besiderancias Salis patenkinantj sprendimg ar
susitarti dél bendros veiklos. Siandieninis pasaulis nejsivaizduojamas be §ios bendravimo
formos, jgalinancios skirtingy tiksly turinéias puses pasiekti savy interesy igyvendinimo.
Derybos yra gyvenimo faktas. Derédamasis zmogus stengiasi jtikinti, paveikti savo partner]j,
bet jokiu biidu ne diktuoti jam savo sglygas, todé¢l svarbiausias uzdavinys sékmingoms derybos
pravesti yra surasti kompromisg ir pasiekti geriausiai atitinkantj savo tikslus susitarima (Jensen
2006). Derybose labai svarbu mokéti suprasti ko Zzmogus nori, jvertinti ar galima pasiekti visus
tenkinant] susitarimg ir nuspresti kokiais biidais tg geriausiai padaryti. ,, Mokéjimas dalykiskai
bendrauti, suprasti kito Zmogaus, deryby partnerio, psichologijq, jo ir atstovaujamos
organizacijos interesus daugiausiai lemia dalykinio pokalbio ir deryby sékme“ (Peleckis,
Mazeikiené ir Peleckiené, 2016).

Tarpkultiirinés derybos — palyginti nauja moksliné sritis Lietuvoje. Tarptautinio verslo
kultiira Lietuvoje pradéjo formuotis tik pries tris deSimtmecius, kartu pirmuosius zingsnius
pradéjo zengti ir laisvos rinkos vadybos procesai. Kaip teigia B. Tomalin ir M. Nick (2008), iki
Siol suprasti skirtingy Saliy verslo kultiras buvo beveik nejgyvendinamas troskimas.

R. D. Lewis (2019'%) teigimu, verslo vadovai turi i8mokti toleruoti kitokig kultiirg ir
lanksc¢iai bendradarbiauti. Skirtingy kultiiry atstovai demonstruoja skirtingus deré¢jimosi
stilius. Daugelio tyréjy nuomone (Hofstede 1997; Prunskus 2003; Jensen, 2008'%; Tomalin ir
Nick 2008; Lewis 2019; Petkevi¢iaté ir Streiminieng, 2017%.), sunkumai ikyla délto, kad:

1. Deryby delegacijos stokoja profesionalumo,

2. Esama kultiiry skirtumy, i kuriuos nebuvo atkreiptas reikiamas démesys.

Lyginant kultiiras, daZnai pradedama nuo iSrySkéjancio elgesio visuomeneje skirtumy.
Kultiiry jvairové yra didziulé ir nepakeiciama. R. D. Lewis (2002) teigimu sampratos yra tiesios
ir aiskios, skirtingi tik misy pozilriai | jas. Ir vokieciai, ir britai deryby metu nori s€kmingy
rezultaty. Vokieciai jsitiking, kad to pasiekti galima vadovaujantis gryna dora tiesa, tegul ir
nelabai malonia. Britams svarbiau, kad nebiity sudrumsta ramybé. Kinai paminéty, kad

absoliucios tiesos néra. Dauguma rytieciy ir daugelis italy pritarty kiny nuomonei.

18 Lewis, R.D. The Lewis Model. Prieiga: http://www.crossculture.com/about-us/the-model/ [Zitiréta 2019-04-03]
19 Jensen, K. Komunikacijos vadovas. Vilnius: Verslo Zinios, 2008.

20 Petkeviciute, N., Streimikiene, D., Gender and Sustainable Negotiation//Economics and Sociology, Vol. 10, No. 2, pp.
11-27., 2017.
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Tyrimai rodo, jog kultiira turi svarbig jtakg keliems deryby aspektams, t.y. planavimui,
deryby procesui, informacijos apsikeitimui, derybininky gebé¢jimams pazinti bei jy suvokimui
apie etisSka elgesj, ir konflikty sprendimo pirmenybe. Kultiira turi didel¢ jtaka deryby
rezultatams, taciau jis gali buti netiesioginis, o jtaka daroma per skirtingy kulttiry deryby
proceso skirtumus. Nesusipratimy galimybé¢ tarptautinése derybose yra didelé dél skirtingo
laiko suvokimo, o susitarimai ne visose kultirose reiskia tg patj, todél dél kultiiriniy skirtumy,
susitarimo sudarymas ir jo reikSmé gali privesti prie nesusipratimy ir painiavos.

Kultiiriniai skirtumai yra svarbis, taciau derybininkai turéty atsargiau vertinti jy jtaka ir
nepriskirti kultiriniams veiksniams per didelés jtakos kartais dél kultiiriniy paaiskinimy yra
nepastebimi reikSmingi situaciniai veiksniai ir vadinama tai kultirinio pobtdzio klaida
(Lewicki et all, 2006).

Reikia pripazinti, kad neretai kultiiros jtaka pradedama suprasti per vélai, kai durys i
bendradarbiavima jau biina uzvertos, o santykiai sugadinti, todél Lewicki (2006) pabrézia, jog
»tarpkultiirinése derybose, kur tiesioginis informacijos pasikeitimas veda j geresnj rezultata, abi
Salys turi vienodai keistis informacija ir biiti suinteresuotos, kad tarptautinés derybos turéty
sékmingg pabaiga“ (Lewicki, 20006).

Vienas i$ aktualiy patarimy derybininkams, bty tai, jog vykstant j kitg Salj, biitina
pasitikslinti ,,[Zinias] apie tai, kas yra valstybés vadovas ar prezidentas, kokia valiuta
atsiskaitoma, koks pagrindinis sportas ir svarbiausios komandos bei susizinoti pagrindiniy
zaidéjy vardus® (Tomalin, Nick, 2007). Beje, verta iSmokti ir keleta pagrindiniy fraziy, nes ,,tai
uztikrins pradzig pokalbiui, o d¢l parodyto susidoméjimo oponentas jausis pamalonintas®. Beje,
svarbu paieSkoti ne tik pokalbiui tinkamy, bet ir draudZiamy temy saraSo — kai kurie pokalbiai
gali vesti link glaudesniy santykiy, bet kai kurios temos gali sukelti oponento susierzinima.

Derybose aktualu ir tai, jog kiekviena kultiira turi pagrinding motyvacija uzsiimti verslu,
todel tai 1SsiaiSkinus lengviau randamas sutarimas ir tarpkultiiriniy deryby metu, nes niekas
nedaro tokios didelés jtakos prastam deryby rezultatui, kaip neiSsiaiskinti oponento lukesciai.
Sios motyvacijos dazniausiai yra skirstomos penkias grupes: Pinigai — ypa¢ aktualu Centrinéje
ir Ryty Europoje.Statusas - kai pinigai néra pagrindinis tikslas tuomet Zmonés riipinasi statusu,
tai ypacC pastebima iSsivysCiusiose Salyse. Galia - kitose Salyse, pvz. Rusijoje, Italijoje ar
Ispanijoje pinigai pakeiCiami galia, o statusas ne toks svarbus, realiausias pavyzdys — mafija.
Saugumas — ypac aktualus tose Salyse, kurioje Zmonés néra tikri dél rinkos stabilumo ir laisvos

ekonomikos, pastebima Centrinéje, Ryty Europoje.Malonumas — darbas dé¢l malonumo
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stebimas britiSkose Salyse, kur Zzmonés jauciasi saugiis finansiskai, todél jiems darbo salygos,

socialiniai santykiai yra svarbesni negu didesnis atlyginimas.(Tomalin, Nick, 2007).

TYRIMAS APIE DERYBINE PATIRT] SU KITOS VERSLO APLINKOS
ATSTOVAIS

Tyrimui atlikti pasirinkta analizuoti Lietuvos verslininky patirtis derybose su japonais.
Japony kultiira pasizymi savo tikslumu, grieztu taisykliy laikymusi, kolektyvistinémis
vertybémis ir grieztai vyriSkos visuomenés bruozais. Japonijos verslo kultiirai biidinga
visuomet kelti grupés interesus auks$c¢iau savyjy, vertinti situacija atsizvelgiant i aplinkybes,
lanksc¢iai pritaikyti tradicijas pasikeitusioms sglygoms ir unikaliai jsisavinti naujg patirtj bei
zinias. Taip pat japonai turi savybiy besalygiskai tikéti savo jmone ir palaikyti jai lojaluma.
Hierarchiné santvarka ir grieztos bendravimo taisyklés taip pat yra svarbios ypatybés norint
charakterizuoti japony kulttirg. Dél to, kad jiems svarbiausia yra kokybiskai ir atsakingai atlikti
pavestas uzduotis, gédos jausmas yra padidintai iSreiSkiamas net jeigu padaroma nedidelé
klaida. Ateities planai turi biti labai tikslts ir planuojami i$ anksto.

Kai kurie autoriai (Prunskus, 2003) iSskiria tokius japonams biidingus bruozus, kurie yra
labai svarbiis jy gyvenime ir veikloje:

» Darniis santykiai ir ,,krypties nustatymas*

* Rinkos dalies uztikrinimas

* Ilgalaikis pelnas.

Japonams, svarstomas projektas ar pasitilymas yra mazesnés svarbos nei apsisprendimas,
ar pradeti ilgalaikj verslo ry$j su uZsienie€iais. Japonams svarbu zinoti i§ anksto ar jie galés
suderinti kitos kompanijos tikslus ir veikimo biidg su nusistovéjusiais savo paciy darbo
principais; ar savo kompanijg kreipia teisinga linkme; ar jie gali numatyti , kad jy rinkos dalis
patikimai didés.

Kalbant apie japony deryby stiliy B.Tomalin ir M. Nicks (2008) apibiidina kaip beasmenj
ir neemocingq. Taciau visuomet reikia atminti, kad uZ ramaus pavirSiaus slepiasi gilios ir
menkai iSreikStos emocijos. Laikas, praleistas susitikime su oponentais, ne toks svarbus, kaip
pati procediira, tod¢l daznai derybos uztrunka ilgai. Derybose su japonais vien logika nieko
nepasieksi, todél ypac svarbu palikti gera pirma jspiidj vadovams ir stengtis sukurti pasitikéjimu
grista aplinka. Kitas svarbus momentas — gebéti tinkamai demonstruoti savo statusg, kurj

bitinai norés atpazinti oponentai japonai, pagal tai jie dazniausiai apibrézia deryby formata.
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Tyrimu siekta analizuoti Lietuvos vadovy patirtis ir jvardinti pagrindines problemas
tarpkultiirinése derybose.

Tyrimo metodika. Tyrimui buvo pasirinkta konkreti respondenty grupé, vadovai,
turintys patirties derybose su japonais. Lietuvoje pakankamai sunku surasti zmoniy dirbanciy
su tokia tolima ir atstumo, ir kulttiros prasme Salimi, todél atlikti tyrimui reikéjo butent tokiy
respondenty, kurie galés pasidalinti savo patirtimi, jzvalgomis ir pasiilymais. Siekiant
informatyviai ir detaliai atskleisti tema, buvo pasirinkta atlikti kokybinj tyrima. Kokybinis
tyrimas leidZia tirti naujus reiskinius, kurie néra masiskai aprasyti.

Pagrindiniu Sio tyrimo metodu buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas eksperty interviu.
Sio metodo privalumas — galima gauti daug svarbios, naujos informacijos, kuri daznai yra
esminé ir nulemia naujas jZvalgas (RupsSiené, 2007°!). Surinkta informacija buvo
sugrupuojama pagal reik§minguma ir analizuojama (Bitinas, Rupsiené, Zydzianaite, 200822).

Tyrimo tikslas. Tyrimu nustatyti kokios problemos kyla derybose tarp Lietuvos ir

Japonijos vadovy.

TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

Tyrimo rezultaty analizé. Tyrime dalyvavo penki vadovai, dirbantys Lietuvoje ir
turintys verslo ry$iy su japonais. Tyrimui atlikti sudarytas interviu klausimynas i§ 10 klausimy
apie jy patirt] derybose su japonais.

Pirmiausia respondenty prasoma apibtdinti patj deryby procesa. Visi pabréze, kad verslo
deryby procesas yra pakankamai sudétingas, turintis ne mazai etapy ir niuansy, bei abi
dalyvaujancios Salys turi ketinimy pasiekti bendrg susitarima.

Kito klausimo ,,Su kokiais pagrindiniais sunkumais susiduriate kai deratés su japony
verslininkais?*“ atsakymai atskleidé nemazai jdomiy niuansy. Respondentai nurodé, kad
sunkumai kyla bandant uzmegzti pirma kontakta su dominancia imone ,, Kai verslo santykius
vystai, tenka daug bendrauti su Zmoném, kurie niekada nebuvo tavo pazjstami ir tavo draugai“.
Du respondentai paminéjo, kad uzmezgus rysj, sunku suprasti kg japonai i§ tiesy galvoja, nes
viena i$ jy kultiiriniy ypatumy - tiesioginiy atsakymy vengimas. Vadinasi derybose su japonais
svarbu akylai stebéti ir tinkamai interpretuoti oponenty kiino kalba. Jeigu kazkas japony

derybininkams nepatiks, biitina bandyti suprasti tai i§ neverbalinés komunikacijos Zenkly.

21 Rupsiené L., Kokybiniy tyrimy duomeny rinkimo metodologija. Klaipéda: Klaipédos universitetas, 2007.
22 Bitinas B.; Rupsiené L. ir Zydzitnaité V. 2008, Kokybiniy tyrimy metodologija. Klaipéda: S.Jokuzio leidykla
— spaustuve, 2008.
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Trys respondentai nurodé, kad kitas svarbus sunkumas yra kalbos barjerai. Japonai prastai
kalba angliSkai, o daznai ir lietuviy verslininkai nepasizymi puikiomis kalbos ziniomis, todé¢l
kad Lietuvoje triksta japony kalbos ir kultiros specialisty, kurie padéty palengvinti deryby
procesg ir galéty tarpininkauti dvejoms skirtingoms kultiiroms.

Taip pat visi respondentai pazyméjo ryskiai iSreikStg japony konservatyvuma. Nors
pastaruoju metu situacija keiciasi — ateina nauja verslininky karta kurios atstovai yra lankstesni
bei geriau prisitaikantys prie besikei¢ianciy salygy. Komunikuojant su tradicinémis jmonémis,
veikianCiomis ilgg laikg, dazniausiai tenka susidurti ir su jy pagyvenusiais Seimininkais, kuriy
konservatyvi valdymo politika daznai kelia savotisky sunkumy Lietuvos verslininkams.

Dar viena, kaip ne maziau svarby sunkumg respondentai iSskiria sprendimo priémimo
laiko sanaudas ,, Mes turime atvejy, kad ir pusantry mety gali uztrukti kazkokio sprendimo
priemimas, gali pora mety uztrukti ir tai dar negarantuoja, kad tu turési sékmingq verslo
patirtj. “, todél norint derétis su japonais, reikés pasiryzti tam skirti nemazai laiko resursy.

Siuolaikinése Lietuvos jmonése dominuoja didelé darbuotojy kaita ir menkas lojalumas.
Kitaip tariant toje pacioje pozicijoje Lietuvos verslininkams retai pavyksta i§saugoti vieng ir tg
patj zmogy ilgesniam laikui. Tuo tarpu Japonijoje darbuotojai dazniausiai vienoje jmonéje
dirba visg gyvenima iki pat pensijos. Kadangi japonams verslo derybose svarbiausia yra sukurti
tvirta asmeninj ry§j ir pasitikéjima, greita darbuotojy kaita Lietuvojesukelia jiems ne mazai
streso, kas apsunkina visg bendradarbiavimo procesa.

Atsakydami | klausimg ,, Deryby metu kokias pagrindines japony kultiirines ypatybes
isskirtuméte? “ respondentai iSskyré griezty taisykliy laikymasi ir tiksluma, kitaip tariant
japonai deryby metu visada laikosi tik formalaus drabuziy stiliaus, be jokiy variacijy, visi
susitikimai yra planuojami tiksliai ir per ilga laika, pavyzdZiui prie§ pus¢ mety reikia numatyti
kiek ir kokiy Zmoniy dalyvaus, kokios temos bus aptariamos ir nieko nekei¢iama paskuting
minute. Paminéta ir garsi hierarchiné santvarka, kuri Lietuvoje néra tokia svarbi, taciau
japonams priimtina kreipti didelj démesj i jos ypatumus. Yra aiskiai nustatytos Zmoniy elgesio
ir bendravimo taisyklés pagal jy uZimamas pareigas, amziy ir statusg. Susodinimas deryby metu
vyksta remiantis tais paciais principais. Taip pat, kaip pagrindines kultiirines ypatybes
respondentai i§skyré: saZininguma ir duoto ZodzZio laikymasi— viskas jvyks biitent taip, kaip
sutarta, be jokiy apgavysc¢iy arba vélavimy, bei asmeniniy santykiy kiirimg versle — japonai
versle vertina asmeninius santykius ir pasitikéjima, todél pradedant bendradarbiauti jie visada

bandys paZinti partnerj visapusiskai, jo Seima, hobj ir kitus pomégius.
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Verslo derybose labai svarbus aspektas yra bendravimas, todél tyrime buvo klausimas
apie tai ar Lietuvos vadovai skiria démesio verbalinés ir neverbalinés komunikacijos
ypatumams besiruosiant deryboms. Respondentai pazyméjo, kad skiria démesio pasiruoSimui
deryboms. Vadovai nurodé, kad japonai mégsta pasitarti tarpusavyje, o patyre vadovai ir
verslininkai nevengia pajuokauti, pavartoti angliSkus terminus. Vienas i§ respondenty
atsakydamas j §] klausimg paminéjo vieng pagrindiniy japony verbalinés komunikacijos
bruozy: ,, klasikinis atvejis, kai yra daug naudojama ty pritarimo Zodeliy visokiy “, bet taip pat
pasidalino pastebéjimu, jog tai gali padaryti neigiama poveikj — tas lingavimas ir ,, taip “ Zodzio
naudojimas natiiraliai sudaro jspiidj, kad tau pritariama, taciau tokiu biidu jie tik parodo, kad
supranta apie kg kalbama — ,, suprasti apie kq tu kabi ir pritarti tau — yra du skirtingi dalykai“.

Paklausti apie Geerto Hofstede dimensijy teorijos jtaka verslo deryboms respondentai
sutiko, kad ten minétos kultiirinés ypatybés i§ tiesy yra biidingos japonams ir gali paveikti
susitikimo procesa. Respondentai i$skyré ,,atstumo nuo galio® dimensijos rodikliytikslumg ir
pripazino, kad japony visuomen¢ labai atitinka ,,vyriSkumo* dimensijos kriterijus ,, Dazniausiai
viskas yra labai sustatyta j savo stalciukus. IS vienos pusés ta sistema néra lanksti, bet is kitos
pusés ji sukuria didelé aiskumgq. Darbiniuose santykiuose tu Zinai kaip su kuo bendrauti. . Taip
pat respondentai sutiko ir hierarchijos principy ir taisykliy laikymosi, kas patvirtina vyriskos
visuomenés socialinio modelio dominavimg.Respondenty nuomone, daugiausiai riipesciy
keliantys Hofstede dimensijose iSskirti kultiiriniai yaptumai yra susij¢ su planavimu. Derybos
dazniausiai yra suplanuojamos i§ anksto, prie§ pus¢ mety zinoma kada jos vyks, kiek Zmoniy
ten dalyvaus. Nieko negali biiti pakeista paskuting minutg.

Nors vakary pasaulyje verslo sutartys ir yra neatsiejama deryby dalis, kuriy pasiraSymas
Zymi bendradarbiavimo pradzia, pelno garantg ir investuoty 1éSy sauguma, japonai jas vertina
Siek tiek kitaip. Respondentai teigia, kad sutarCiy pasiraSymas priklauso nuo abiejy
besideranciy Saliy patirties angly kalbos vartojimeir bendradarbiavime su uzsienio Salimis. Taip
pat respondentai pabréZia, kad sutar¢iy pasiraSymas kelia nemazai keblumy ,, pavyzdziui kieno
teisé bus taikoma konflikto atveju? Lietuvos teisé? Vilniaus teismas ar Tokijo teismas? *“ Sutartis

aiSku yra svarbi, taciau japony atveju daug svarbiau yra zmogiski santykiai ir pasitikéjimas.

TYRIMO REZULTATU APIBENDRINIMAS

Tyrimo metu pasitvirtino teorijoje apibréziama deryby sgvoka: verslo derybos tai
procesas, kurio metu bendradarbiaujant kelioms jmonéms stengiamasi surasti tenkinantj visas

Salis susitarima.
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Derybose svarbu gerai iSmanyti verbalinés ir ne verbalines komunikacijos ypatumus,
gebéti atpazinti jy zenklus. Japonai verslo derybose naudoja daug neverbalinés komunikacijos
zenkly: mykimai, akiy zvilgsniai, susizvalgymai su kolegomis, neiginiy vengimas. O labiausiai
pastebimas japony verbalinés komunikacijos Zenklas yra didelis pritarimo zodziy naudojimas,
kuris reiskia, kad pasakoma informacija yra suprantama.

Palyginus japony ir lietuviy kultiiras remiantis Hofstede dimensijy teorija iSsiaiskinta,
kad: Lietuva yra labiau individualistiné, turinti Siek tiek mazesnj nei vidutinj atstumg nuo
galios ir moteriskos visuomenés bruozy suformuotg socialinj modelj, o taip pat netikruma
vengianti valstybé. O Japonija yra labiau kolektyvisting, turinti Siek tiek didesnj nei vidutinj
atstumg nuo galios ir grieztai vyriSkos visuomenés bruozy suformuota visuomeng, taip pat
stipriai netikruma netoleruojanti valstybé. Labiausiai verslo derybose pastebimos ,,atstumo nuo
galios® ir ,,vyriSkumo* dimensijy savybés.

Tyrimu nustatytos kultiirinés japony ypatybés:

*  bendradarbiavimas vengiant konfliktiniy situacijy ir astriy klausimy;

*  grieztos taisyklés ir tikslumas;

*  hierarchinés santvarkos dominavimas;

*  sgziningumas ir duoto zodzio laikymasis;

* asmeniniy santykiy kiirimas versle;

*  vizitiniy korteliy ritualo svarba;

* verslo sutartys daZnai néra pasiraSomos dé¢l kylan¢iy keblumy su teisés ir kalbos
pasirinkimu, todél bendradarbiavimas vyksta tiesiog susitariant Zodziu.

Tyrimo (interviu) rezultaty analizé leido jvardinti pagrindines problemas lietuviy
derybose su japonais:

*  kalbiniai barjerai;

*  vertéjy ir kultiiros Zinovy trilkumas Lietuvoje;

*  pirminio kontakto uZmezgimas;

* laiko ir pinigy sgnaudos;

*  japony tiesioginiy atsakymy vengimas;

* senesniy japonisky jmoniy konservatyvumas;

»  greita darbuotojy kaita Lietuvos jmonése.
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REKOMENDACIJOS

Norint sumazinti kalbinj barjerg tarpkultiirinése derybose tikslinga naudotis profesionaliy
verté¢jy ir kultirology paslaugomis. Kitas svarbus momentas yra pirminio kontakto
uzmezgimas, kuris sudaro didele dalj deryby sékmes. Norint plétoti tarpkultiiring
bendradarbiavimg rekomenduojama verslo atstovams dazniau lankytis tarptautinése parodose,
konferencijose, jvairiuose susitikimuose, kur lengviau pavyksta uzmegzti pirmuosius
kontaktus. Kiekvienoms deryboms privaloma tinkamai pasiruosti ir tam skirti pakankamai
laiko. Didelé darbuotojy kaita Lietuvos organizacijose pasunkina deryby procesa, nes kity
kulttiry derybininkai labai nustemba sutikdami vis naujus zmones su kuriais reikia derétis. Nuo

to nukencia sukurtas ir puoselétas pasitikéjimo lygis.

ISVADOS

Derybos - procesas, kurio metu stengiamasi kartu su verslo partneriu surasti abi Salis
tenkinant] susitarimg. Norint pasiekti sékminga deryby rezultata butina ne tik mokéti gerai
analizuoti pasitilymus ir laisvai valdyti komunikavimo bei deréjimosi procesa, o taip pat skirti
pakankamai laiko pasiruoSimui prie$ susitikimg ir naudoti geriausiai tinkancig deryby strategija
bei taktika. Bendravimas yra svarbi deryby dalis, tod¢l reikia Zinoti verbalinés ir neverbalinés
komunikacijos ypatumus, gebéti atpaZinti jy Zenklus bei biitina Zinoti kitos Salies kultirinius
etiketo reikalavimus.Kokybinio tyrimo (interviu) rezultaty analizé padéjo nustatyti pagrindines
problemas kylancias derantis Lietuvos ir kity kultiiry atstovams. Tyrimu nustatytos probleminés
sritys: kalbiniai barjerai, vertéjy ir kultiros Zinovy trikumas Lietuvoje, pirminio kontakto
uzmezgimas, laiko ir pinigy sagnaudos ir greita darbuotojy kaita Lietuvos jmonése.

Lietuvos verslo atstovams derantis su kity kultiiry atstovais: rekomenduojama dazniau
naudotis profesionaliy vertéjy ir kultirology paslaugomis; aktyviau lankyti tarptautines

parodas, konferencijas, susitikimus; ir skirti démesio deryby meno jvaldymui.
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CULTURAL EXPRESSION IN INTERCULTURAL NEGOTIATIONS

Nijolé Petkevicinté*
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Vytautas Magnus University, Faculty of Humanities,
Summary

In the development of international business, it is necessary to know the business environment of
individual states during the negotiations, especially the intercultural aspects. To get success and prosper
in the business world, people need to cooperate with various nations and intercultural businesses.
Nowadays, Lithuanian businessmen quite often must deal with representatives of other cultures. In
cooperation with people whose values and beliefs are different from ours, there is always the possibility
to experience big misunderstandings or business failures. Qualitative research was carried out by
interviewing managers who have negotiating experience in different market segments in Lithuania. The
aim of the research was to analyze the respondents' experiences and to identify problems and challenges
in intercultural negotiations.
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