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Anotacija

Vykstant deryboms tarptautiniu lygmeniu yra susiduriama su kultliry skirtumais: pozidris i ilgalaiki bendravima, galios rodymas, neapibréztumy
vengimas, deryby 3aliy emocionalumo skirtumai ir kt. Sios ir kitos tarpkultdriniy skirtumy dimensijos gali daryti jtaka deryby procesui tarp skirtingy
kultiry atstovy deryby procesui ir rezultatams. Aisku, gali jvykti jvairiy nesusipratimy derybose ir tarp tos pacios kultiiros deryby $aliy, o ruoSiantis
skirtingy kultiiry deryboms reikia Zinoti ir pagrindinius deryby 3aliy nesuderinamumo elementus. Siame straipsnyje nagringjamos kultiiry dimensijos
ir ju poveikis deryby eigai ir rezultatyvumui. Straipsnyje atlikta kultliry dimensijy apzvalga ir analizé pasaulinés mokslinés literatiiros Saltiniuose ir
pateiktas ju palyginimas. Taip pat darbe tiriamas tarptautiniy verslo deryby kontekstas ir jo pazinimo aspektai. Darbe yra pateikiami pasitilymai

tolimesniems tarptautiniy deryby tyrimams.

Tarptautiniame versle skirtingy Saliy atstovai ruoSdamiesi verslo partnerystei ar sandoriy sudarymui daznai analizuoja kity Saliy tradicijas, skirtumus,
savybes. Verslo subjektai siekdami sklandesnio verslo proceso stengiasi prisitaikyti prie kitos Salies ypatumu. Norint tai pasiekti reikalinga i§samiai
analizuoti kultiiry dimensijas, kurios gali atskleisti esminius $aliy nesuderinamumus.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: verslo derybos, kultiiry dimensijos, deryby kontekstas, tarptautinés derybos, tarptautiniy deryby kontekstas.

Ivadas

Aktualumas. Tarptautiniame versle skirtingy Saliy
atstovai ruoSdamiesi verslo partnerystei ar sandoriy
sudarymui daznai analizuoja kity Saliy tradicijas,
skirtumus, vertybes. Verslo subjektai sickdami sklandes-
nés verslo procesy eigos stengiasi prisitaikyti prie kitos
Salies ypatumy. Norint tai pasiekti biitina analizuoti
kultiry dimensijas, kurios gali perteikti esminius Saliy
nesuderinamumus.

Istirtumo  lygis. Mokslinéje literatiiroje  derybu
procesa iki $iol analizavo Lewicki et al. (2001) Rivers et
al. (2003); Mintzberg (1983); Buckley ir Casson (1988);
Christopher (2005); ir kiti. Specialiojoje literatiiroje
tarpkultiirines dimensijas tyré Hofstede ir jo kolegos
(2010); Hall ir Hall (1994); Hall (1976); Tsang (2011);
Chow su bendraminciais (1998); House su kolegomis
(2004); Javidan ir House (2001); Ashkanasy et al. (2004);
Gelfand et al. (2004); Heales et al. (2004); Javidan
(2004); Emrich et al. (2004); den Hartog (2004);
Schwartz (2006, 1992); Inkeles ir Levinson (1969);
Triandis (1995); Chinese Cultural Connection (1987);
Clark (1990); Trompenaars (1997); Dorfman ir Howell
(1988); Smith et al. (1996); Keillor ir Hult (1999);
Steenkamp (2001); Pruskus (2010; 2004); ir kiti. Taciau
derybos tarp skirtingy kultliry atstovy ir tarptautinis
derybu kontekstas buvo tirti nepakankamai.

Tarpkultiiriniy skirtumy dimensijos gali daryti jtaka
derybu procesui skirtingy kultiiry atstovy derybose. Gali
skirtis jvairiy simboliy ar veiksmy supratimas skirtingose
kultirose. Todél pries pradedant tarptautines derybas yra
reikalinga susipazinti su kitos kultliros ypatybémis ar net
pasisamdyti su ta kultlira gerai pazjstantj tarpininka.
Specialiojoje literatiiroje yra rekomenduojama tarptauti-
nése derybose bendradarbiauti su kitos deryby Salies
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kultiira gerai iSmananciais, teisini i$silavinima turinéiais,
tarpininkais, nes jie gali turéti ziniy ir kituose tos kultiiros
ir teisiniuose deryby aspektuose.

Problema — mokslinéje literatiiroje néra pakankamai
iStirtas skirtingy kultiiry poveikis derybu proceso eigai ir
galutiniam rezultatui.

Tyrimo objektas — tarptautiniy verslo deryby procesai.

Darbo tikslas — atlikti tarptautiniy verslo derybu
lyginamaja pasaulinés literatiiros ir praktikos analizg.

Tyrimo metodai — mokslinés literatiiros sisteminé,
lyginamoji, loginé analizé ir sintezé.

Kultiiry dimensijy analizé

Vykstant deryboms tarptautiniu lygmeniu yra
susiduriama su skirtingy kultiiry skirtumais: poziiris i
ilgalaikj bendravima, galios rodymas, neapibréztumy
vengimas, deryby Saliy emocionalumo skirtumai ir kt.
Sios ir kitos tarpkultiiriniy skirtumy dimensijos gali
daryti itaka deryby procesui. Gali skirtis ivairiy simboliy
ar veiksmy supratimas skirtingose kultrose.

Deryby strategijos poveikis deryby galutiniam
rezultatui yra reikSmingas, todél pasiruo$imo deryboms
fazéje yra biitina iSnagrinéti kitos deryby Salies kulttiros
dimensijas. Specialiojoje literatiiroje yra pastebima, kad
derantis su kitos kultiros derybine komanda yra
reikalinga prie to prisitaikyti. Todél bitina ne tik
susipazinti su kitos Salies kultliros dimensijomis, bet ir su
esamais skirtumais, dél kuriy gali iskilti nesklandumy
bendraujant. Taip pat reikéty numatyti potencialius
tarpkultirinius ~ konfliktus ir nesusipratimus, bei
priemonés jiems iSvengti. Todél toliau yra nagrinéjamos
pasaulinéje mokslinéje literatiiroje aprasomos kultiiry
dimensijos.
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Kultaros sampraty mokslinéje literatiiroje galima rasti
daug ir labai skirtingy, todél toliau pateiksime keliy
autoriy apibrézimus. Kultiira yra isitikinimy ir vertybiy
rinkinys (Javidan ir House 2001). Autorius Hofstede
(1991) raSo, kad kultira yra kolektyvinis mastymo
programavimas, kuris skiria vienos grupés narius nuo kity
pagal vertybiy formas, isitikinimus, prielaidas, likescius,
suvokimg ir elgesi. Kultiros vertybés yra zmoniy
pageidaujama praktika, ir kultiriné praktika parodo
zmoniy suvokima apie tai, kaip viskas yra daroma juy
Salyse (House et al. 2002). Galima teigti, kad kultlira yra
visuma bendry pozilriy, vertybiy, tiksly ir praktikos,
pagal kuriuos apibiidinama jstaiga, organizacija arba
grupé, kuri veikia visus visuomenés aspektus ir zmogaus
gyvenima (Gaygisiz 2013). Kulttira yra apibréziama kaip
plejada silpnai sujungty vertybiy, praktiky ir normuy,
kuriomis dalinasi tam tikros tautos susijusiy zmoniy
grupé (Chiu et al. 2010). Kulttra susideda i§ praktikos ir
reik§miy rinkinio, kurie buvo sukurti ir i§laikyti i§ kartos i
karta (Kitayama ir Markus 1999).

Kultiira perteikia vertybes ir mastymo modelius,
jausmus, emocijas ir elgsena identifikuojamose grupése,
nors daugelis tauty turi modernia ir iSsivysCiusig
civilizuota infrastruktiira, kultira rodo, kaip Zmoniy
civilizacija bendrauja vieni su kitais (Pitta et al. 1999).
Sis autorius teigia, kad pirminés kultiros vertybés yra
perduodamos kultiros nariy vaiky aukléjimo metu,
socializacijos procese, Svietime, ir religijoje. Taip pat yra
antrinés reikSmés veiksniai, kurie turi jtakos etiSkai
elgsenai, jie apima jstatymy sistemy skirtumus tarp tauty,
priimty  zmogiSkyjy  iStekliy  valdymo  sistemy,
organizaciniy kultiiry, ir profesiniy kultiry, ir elgesio
kodeksu (Pitta et al. 1999).

Kultiiros vertybés, parodo, ka tam tikros visuomenés
nariai suvokia kaip svarby, o kultiiros normos nurodo,
koks yra tinkamas ar netinkamas elgesys (Christopher et
al. 2005). Taip pat Sie autoriai teigia, kad kultoros
vertybés ir normos turi jtakos tam, kaip yra suvokiamos
situacijos ir kaip yra reaguojama | kity zmoniy elgesi.
Kulttra yra kompleksas, kuriame yra Zinios, tikéjimas,
menas, moralinés normos, paprociai ir gebéjimai, kuriy
yra reikalaujama i§ Zmogaus atitinkamoje visuomenéje
(Johnson 1962).

Galima teigti, kad kultiros sampratos bendro api-
brézimo literatiiroje néra. Todél Siame darbe traktuosime,
kad kultara yra elgesio praktikos ir normy, suvokimo,
isitikinimy ir vertybiy visuma, kuri yra visuomeneés
primetama individui.

Hofstede nustaté keturias kultiiros kitimo dimensijas.
Jis atliko tyrima, kuriame buvo apzvelgta tarptautinés
korporacijos, veikiancios 50 Saliy ir trijuose regionuose
(pirminiame pranesime 1980 jis analizavo duomenis i§ 40
Saliy, o veliau (2001 metais) apzvelgty Saliy skaiciy
iSplété nuo 40 iki 50, bei papildomai apzvelge 14 saliy i$
trijy regiony) (Lincke 2003).

Hofsted‘és (2001) kultary klasifikavimo koncepcija
remiasi individo proto programavimo id¢ja. Individas
socializacijos procese i ji supancios aplinkos gauna
modelius, kurie veikia jo mastyma, jausmus ir elgesi. Jei
individas vaikystéje ar jaunystéje gauna tam tikras
vertybes ir poZiiirius, jis laikomas kaip “kulttiros ne$¢jas”
(Pruskus 2012, 2004) Vertybés yra pagrindiniai §io proto
programy komponentai, jos yra kultliros pagrindas. Taip
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Hofstede (2001) apibrézia kultura kaip “kolektyvini proto
programavima, kuris atskiria vienos grupés narius nuo
kitos”.

Kultiira yra kolektyvinés elgsenos sistema, kuri yra
nulemiama vertybiy. Sios kultiiros vertybés apibrézia
kaip individas ar socialiné grupé reaguoja i esama
aplinka. Hostede pasitlé paradigma (Pruskus 2012,
2004), kurioje i8skyré penkias kulttiros dimensijas (pro-
blemas su kuriomis susiduria kiekviena kultiira ir jas
sprendzia savaip), pagal kurias galima apibiidinti ir pa-
lyginti atskiras kulttras:

* galios distancija,

* neapibréztumo vengimas,

« individualizmas — kolektyvizmas,

* vyriSkumas —moteris$kumas,

« ilgalaiké — trumpalaiké orientacija.

Siy dimensijy vyravimas atsispindi kultiiroje, kurioje
individai veikia kaip nacionaliniy vertybiy neséjai ir
skleidéjai (Pruskus 2012, 2004):

Galios distancija — siejama su nelygybés pagei-
davimu ar nepageidavimu visuomeng¢je, taip pat su pri-
klausomybés ir tarpusavio priklausomybés lygiais. Si
dimensija rodo, kiek darbuotojai pripazista, kad vir§ ju
valdymo hierarchijoje esantieji turi galia. Kultiirose,
turinciose didesng galios dimensija, vadovai ir pavaldiniai
laiko vieni kitus nelygiais. Dél to nekompleksuoja, o
priima tai, kaip nei§vengiamybg, su kuria dera susitaikyti.
Cia valdzia yra centralizuota, o i§ pavaldiniy tikimasi
nurodymy vykdymo.

NeapibréZtumo vengimo dimensija  iSreiskia
dviprasmiskuma, tolerancijos trikuma ir formaliy
taisykliy poreiki. Ji rodo, kokiu mastu Zmonés vienoje ar
kitoje visuomenéje 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, pabréZziamas
individas ir $eima. Cia gerbiamas asmens prioritetas ir
Seimos individualizmas, arba stiprus kolektyvizmas,
vertinamas kolektyviskumas, nes asmeninis identitetas
yra pagristas naryste grupgje.

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). Dél
Sios priezasties moteriSkesnés visuomenés labiau prisi-
taiko prie lyCiy skirtumy nei vyriSkesnés visuomenes.

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

House ir kt. (House et al. 2004) atliko deSimties mety
tyrimo programg, zinoma kaip GLOBE, kad istirty
kultiira per vertybes ir praktika. Jie pateikia devynias
kulttrines dimensijas su paaiskinimais:
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Galios atstumas. Kokiu mastu visuomenés nariai
tikisi, kad galia pasiskirsto po lygiai. Tai rodo kokia
bendrijos dalis palaiko nelygybe tarp jos nariy,
asmeny ir jy grupiy stratifikacijai i valdzia, valdzios
institucijas, prestiza, statusa, turta, ir materialyji turta
(Hofstede 1980, 1991, House et al. 2004).
NeapibréZtumo vengimas. Kokiu mastu visuomenés
nariai remiasi socialinémis normomis, taisyklémis ir
procediromis, siekdami sumazinti bisimy ivykiy
neprognozuojamuma. Sis matmuo atspindi zmoniy
veiksmus siekiant i§vengti neaiskiy situacijy normose,
vertybése ir isitikinimuose, kurios yra apibréziamos
taisyklémis, istatymais, reguliavimu.

Orientavimasis j ateiti. Sis matmuo rodo, kiek daug
zmoniy {sitraukia i ateitin orientuota elgesi, kuomet
delsiama  tenkinti  einamuosius  poreikius, o
planuojama ir investuojama | ateitj. Jis atspindi
laipsni, pagal kuri bendruomené skiria didesni
prioriteta  ilgalaikio  efektyvumo  veiksniams,
orientuojasi | stiprius pajégumus ir norus ateities
neapibréztumams spresti, suformuluoti ateities tikslus
ir siekti jy igyvendinimo, plétoti strategijas, kurios
patenkinty ateities siekius (Javidan & House, 2001,
Ashkanasy et al, 2004).

Institucinis kolektyvizmas. Sis matmuo atspindi
laipsnj, kuris atspindi organizaciniy ir visuomenés
institucijy praktika skatinti ir vertinti kolektyvinj
iStekliy paskirstyma ir kolektyvinius veiksmus. Jis
rodo, kiek bendruomenés Zmoniy yra integruoti i labai
darnia grupe, kiek grupés tikslai turi pirmuma pries
individualius tikslus, kiek Zmonés pabrézia
gimininguma su grupe, ir kiek zmogus gali isitraukti |
gruping veikla ir daryti didesnius ar maZesnius
skirtumus tarp grupés nariy ir zmoniy, nesanciy
grupés nariais (Gelfand et al, 2004).

Grupés kolektyvizmas. Sis rodiklis atspindi tai, kiek
daug zmoniy jaucia pasididziavima dél istikimybés ir
darnos savo organizacijose ir Seimose. Jis atspindi
laipsni, kuriuvo démesys skiriamas Seimai ir
didziavimuisi priklausomybe ir iStikimybe (lojalumu)
organizacijai (House et al. 2004).

Orientacija | humani§kuma. Tai rodiklis apibudi-
nantis laipsnj, kuris {vertina kaip stipriai kolektyvai
skatina ir apdovanoja asmenis uz buvima teisingais,
altruistiskais, dosniais, riipestingais ir gerais kitiems
(House et al. 2002). Jis atspindi, kieck Zmonés yra
tolerantiski klaidoms (Heales et al. 2004), draugiski,
jautriis ir vertina harmonija (Javidan ir House 2001).
Veiklos orientacija. Tai parodo kaip kolektyvai
skatina ir apdovanoja grupés narius uz veiklos
tobulinimg ir kompetencijas. Tai atspindi, kiek visuo-
mené skatina savo narius uz naujoves, auksta kokybe
ir darbo nasumo gerinima (Javidan 2004).

Ly¢iy lygybé. Sis rodiklis parodo, kaip kolektyvai
siekia sumazinti ly¢iy nelygybe. Jis atspindi, kokiu
mastu visuomené siekia sumazinti skirtumus tarp
motery ir vyry vaidmeny namuose, organizacijose ir
bendruomenése (Emrich et al. 2004).

Atkaklumas. Sis rodiklis parodo, kaip smarkiai
individai yra atkaklis, konfliktiski, agresyviis santy-
kiuose su kitais. Tai atspindi laipsni, kuris nusako
kiek individai visuomenéje yra uzsispyrg, Kkieti,
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dominuojantys ir agresyviis socialiniuose santykiuose

(den Hartog, 2004, p. 403).

Toliau 1 paveiksle pateiksime 22 moksliniuose Salti-
niuose minimas 47 tarpkultiirines dimensijas. Deja ne
visos mokslinéje literatiiroje minimos dimensijos yra
empiriSkai istirtos, pvz., taip iSsamiai kaip Hofstedés
kultiiry dimensijos.

Rengiant tarptautiniy verslo derybu strategijas yra
svarbu suprasti skirtingy kultiiry itaka ir poveiki deryby
komunikacijai. Strategijoje reikia numatyti jvairiy galimy
tarpkultiiriniy nesusipratimy/nesuderinamumo i§vengimo
biidus. Todél yra svarbu pazinti ir suprasti tiek savo, tiek
kitos deryby Salies svarbiausius kultiirinius elementus ir
skirtumus. Kitame skyriuje bus nagringjamas kultiry
poveikis deryboms.

Kultiiry poveikis deryboms

Ivairiy nesusipratimy derybose gali ivykti ir tarp tos
pacios kultiros deryby Saliy, o kalbant apie skirtingy
kultiiry atstovy derybas reikia zinoti pagrindinius deryby
Saliy nesuderinamumo elementus. Tarptautinéje verslo
komunikacijoje gali vykti skirtingy kultiry simboliy
klaidingas supratimas. Kadangi deryby procesas be
komunikacijos yra negalimas, todél kultiry poveikis
tarptautinéms verslo deryboms yra reikSmingas.

Kultira yra svarbus kintamasis, darantis jtaka
tarptautiniy deryby eigai ir ju rezultatyvumui. Vertybés ir
normos, kurios jeina i kultiira, gali stipriau ar silpniau
paveikti derybas (Christopher et al. 2005). Kai kurie
autoriai (Liu et al. 2012) teigia, kad kultura,
atskaitingumas ir naryst¢ grupéje gali nulemti ne tik
pozitir} { santykius derybose ir po ju (deryby normas), bet
taip pat gali jtakoti ir deryby rezultatus. Pavyzdziui,
fiksuoto ,,pyrago® suvokimas ir bendra nauda. Kultiira,
atskaitomybé ir priklausymas grupei gali paveikti deryby
procesa ir galimus rezultatus, o poziliris, orientuotas |
santykiy testinuma gali tarpininkauti tarp kultiiros,
atskaitomybés, ir grupés deryby rezultaty (Liu et al.
2012). Tarpkultiirinés derybos yra kompleksinis sgveikos
procesas tarp dvieju ar daugiau imoniy, organizacijy ar ju
junginiy, kuriy kilmés Salys yra i§ ivairiy tauty ir sickia
apibrézti ju tarpusavio priklausomybg (Rao ir Schmidt
1998). Sie autoriai pastebi, jog derybininky taktikas
veikia keli svarbiis veiksniai: derybininky pasitikéjimas,
alternatyvy turéjimas, konflikty fonas, turimas laikas,
socialiné darna, etika, etiketas, politin¢ priklausomybé ir
kultiirinis atstumas. Luo ir Shenkarb (2002) raso, kad
nacionalinés derybu grupés isreiSkia derybinj elgesi ir
stilius, nulemtus geografijos, istorijos, religijos ir
politikos formuy.

Deryby partneriy konfliktai daznai kyla dél skirtumy
suvokime, preferencijose, elgsenos stiliuose ir tiksluose,
sandoriui zlugti yra pavojus dél kiekvienos Salies
oportunistinio elgesio ir privaciy iniciatyvy (Buckley ir
Casson 1988). Kultiriniai skirtumai, teisinis pliuralizmas,
piniginiai veiksniai, ideologiné {vairové ir didesnis
neapibréztumas atskiria tarptautines verslo derybas nuo
vienos kultiiros deryby (Luo ir Shenkarb 2002). Kultara
ir lukesciai tarp kultiry veikia visus verslo sandorius,
kulttra yra faktorius, apimantis ir verslo etikg (Pitta et al.
1999). Pazymima (Pitta et al. 1999), kad verslo kultira
yra pagrista laiko patikrintomis ir tradicinémis
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Galios atstumas

Vyriskumas/ moteriSkumas

Neapibréztumo vengimas

Individualizmas/ kolektyvizmas

Ilga  palyginti su  trumpalaike
orientacija

Konfucijaus dinamizmas

Zemo ir auksto konteksto derybos

Integracija - poziiiris i darba

Integracija - pozidiris { Zmones

Moraliné disciplina

Statusas ir santykiai

Santtirumas

Veidas

Orientavimasis | ateiti

Institucinis kolektyvizmas

Grupés kolektyvizmas

HumaniSkumo orientacija

Veiklos orientacija

Ly¢iy lygybé

Atkaklumas

Vie$patavimas/ harmonija

Autonomija/ isitvirtinimas

Egalitarizmas/ hierarchija

Asmenybés savoka

Santykiai su valdZia

Svarbiausios problemos ir konfliktai

Zmoniy nuoSidumas

Integracija

Zmoniy riipesCiai

Santykiai su valdZia

Santykis su rizika

Neutralumas/ emocianalumas

Universalizmas/ partikuliarizmas
Individualizmas/ komunitarianizmas

Poziiiriai i laikg

Specifinis / i$plitgs
Pasiekimas/ priskyrimas
Poziiiris | aplinka

Paternalizmas

Lojalus isitraukimas/  Utilitaristinis

isitraukimas

Konservatizmas/ Egalitarizmas

Nacionalinis paveldas/ kulttiros
homogeniskumas/ tikéjimas sistema/
vartotojy etnocentrizmas

Meistriskumas/ iSaukléjimas

Greita ir léta informacija

TeritoriSkumas

Asmeniné erdveé

Monochroninis ir polichroninis laikas

1 pav. Kultiiriniy dimensijy palyginimas. Saltinis: sudaryta autoriaus
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praktikomis, susiklosCiusia verslo praktika ir mastymo
budais per ilga perioda, kuris truko Simtus ar net
tikstanc¢ius mety, per kuriuos ir susiformavo verslo
kultiira atitinkamoje Salyje. Christopher (2005) raso, kad
kultiiros vertybés sukuria deryby normy skirtumus, todél
naudinga surasti ir suprasti ry$j tarp kitos Salies kulttiros
ir deryby strategijos. Derybininko elgesys yra
suvokiamas priklausomai nuo kito derybininko sutelkto
démesio i kitos pusés elgesi, gebéjimo ji pazinti, suprasti,
bei to elgesio vertinimo. Todél jei tik vienoje i§ Sios
grandinés elementy ivykty klaida, galima laukti nesékmés
ar nesusipratimo.

Kai kuriose kultiirose deréjimasis yra priimtinas ir net
reikalaujamas. Kitose kultirose deréjimasis gali biiti
laikomas nemandagiu ar net jzeidZian¢iu (Larson ir
Seyman 2010, Khalil 2011). Autoriai Larson ir Seyman
(2010, 3 psl.) raso: ,,Skirtingos kulttros ir skirtingos
religijos gali dramatiskai sukelti skirtingas reakcijas dél
to paties elgesio, pvz.: pagrindinis zydy religijos
principas dél tiesos reikSmingumo priklauso nuo kitos
pusés — klausytojo. Jei Zodziai sukelia nesusipratimus ir
klaidina kita pusg, tada tai yra neleidziama pagal Zydy
religijos doktring ir tradicijas. Bet jei S§ie Zodziai
neapgauna kitos pusés, net jei Sie zodziai yra melas, jie
yra leidziami.*

Derantis tarptautiniu lygmeniu yra svarbu rinkti ir
sisteminti informacija ne tik apie kita derybu pusg, bet ir
apie derybuy konteksta. Tai gali buti kity subjekty,
daranciy itaka, poveikis, teisiniai pokydciai, politiniai
procesai ir daug kt. svarbiy konkre¢iai deryby situacijai
veiksniy. Kitame skyriuje bus nagriné¢jamas tarpkultiirinis
deryby kontekstas.

Tarpkulturinis deryby kontekstas

Deryby strategijoje derybuy kontekstas yra svarbi
dedamoji, todél be derybu konteksto biity sunku Zinoti
kokias derybines galias derybose reikéty naudoti, kokias
taktikas reikéty parinkti.

Tarpkultiirinis deryby kontekstas gali buti saly-
gojamas teisinés aplinkos, organizacijuy vertybiy, kultiiry
vertybiy. | Siuos kintamuosius yra biitina atsizvelgti, nes
kitaip buity sudétinga suprasti kitos deryby pusés tikslus,
strategija, taktikas, bei suprasti tarpusavio santykius.
Kultiiros kontekstas perteikia kultliros visumos vaizda,
igalinant] suprasti etiSky sprendimy struktiira. Kultiiros
kontekste pagrindinis démesys skiriamas ne kultiry
skirtumams, ne tam, kokia derybuy taktika yra arba néra
etiSka - bet kaip derybininkai mato situacija ir { kokius
kintamuosius jie atsizvelgs sprendimy priémimo procese
(Rivers et al. 2003). Sie autoriai pastebi, kad kultdiros
moralé ir filosofija veikia organizacijos vertybes, teising
aplinka, bei kitos pusés suvokimg. Autoriai pazymi, kad
organizacijos tikslai, teisiné aplinka, kultiros moralé ir
filosofija turi itakos deryby strategijos pasirinkimui ir
igyvendinimui. Taip pat pabréziama, kad kultiiros moralé
ir filosofija turi itaka piniginiy santykiy etikai. Kai kurie
autoriai (Lewicki et al. 2001) pazymi, kad aplinkos
konteksta sudaro politinis ir teisinis pliuralizmas, iSoriniai
suinteresuotieji  subjektai, kultiiriniai ir ideologiniai
skirtumai, nestabilumas bei jvairlis pokyciai, uzsienio
vyriausybés kontrolé ir biurokratija, valiuty svyravimas ir
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ju keitimosi salygos. Visi Sie veiksniai turi poveiki ir
tiesioginiam (betarpiskam) kontekstui. Tiesioginis kon-
tekstas apima: santyking derybininky deréjimosi galia,
esminius besideranéiy $aliy poreikius, derybiniy konflikty
lygi, tarpusavio santykius (prie§ ir po derybu),
pageidaujama deryby baigtis, tiesioginiai suinteresuotie-
ji subjektai.

Derybininkai i§ skirtingy kultiiry (Saliy) naudoja
skirtingas deryby strategijas ir komunikavimo modelius
Salies viduje, bei tarp Saliy (Lewicki et al. 2001), Sie
autoriai pateikia du konteksty tipus, kurie veikia derybas:
aplinkos kontekstas, kuriam derybininkas neturi itakos ir
negali  kontroliuoti, betarpiskas kontekstas, jam
derybininkas turi jtakos ir gali Siek tiek kontroliuoti.
Derybose tarp verslo subjekty yra svarbi pasiruo§imo
deryboms fazé. Sioje fazéje biutina issiryskinti deryby
konteksta. Tarptautinése (tarpkultiirinése) derybose tai
padaryti yra gana sudétinga. Derybuy konteksta daznai
sudaro buvusi patirtis su kita derybuy Salimi, jos
konkurentais, partneriais, tiekéjais, suinteresuotomis
Salimis ir kt. Vykstant globalizacijai vis labiau plétojasi
verslo santykiai tarp skirtingy Saliy verslo subjekty.
Taciau néra taip paprasta matyti deryby konteksta
tarptautinése derybose, neturint atitinkamos deryby
patirties. Tokiu atveju yra renkama ir analizuojama
informacija apie kita deryby Sali. Tai gali biti atlickama
klausiant susijusiy su kita deryby $alimi subjekty, renkant
informacija interneto paieskos svetainése, analizuojant
imoniy veiklos rodiklius, patirtj. Taip pat yra reikalinga
tirti kitos deryby Salies derybininky kompetencija, patirtj
ir kt.

Ruosiantis tarptautinéms deryboms reikéty atsizvelgti
1 tai, kad derybininkas gali biiti nebiitinai tos pacios Salies
ir kultiros atstovas. Deryby Salis gali pasamdyti sau
atstovauti visai kitos Salies atstova/eksperta, kuris jiems
talkins derybose. Todél iki deryby yra butina tai suzinoti
ir | tai atsizvelgti. Samdyti eksperta i§ kitos Salies gali
biiti naudinga dél galimybés suzinoti daugiau apie deryby
konteksta vyraujanti tos Salies/regiono rinkoje. Kalbant
apie patirti rinkoje, naujiems verslo subjektams pazinti
savo ir kity Saliy verslo konteksta yra pakankamai
sudétinga, tai gali uzimti daug laiko, tod¢l tokiu atveju be
eksperty pagalbos biity sudétinga pasiekti efektyviy
rezultaty derybose.

Derybinés komandos formavimas

Formuojant derybing komanda reikalinga turéti tikslus
ir deryby strategija. Derybuy komandos nariy asmeninés
savybés ir gebe¢jimai gali daryti jtaka, kokia rolg turés
derybuy komandos narys. Toliau bus apzvelgti deryby
komandos sudarymo esminiai momentai.

Kultiirinei ivairovei iSrySkinti galima naudoti 3
diskreciuosius nustatymus: kultiriskai homogeniska,
vidutiniskai nevienalyté ir visiSkai nevienalyt¢ (Guo ir
Lim 2007). Tokia diskriminacija gali biiti gana aiski ir
tinkama trijuy nariy grupése (Guo ir Lim 2007): koalicija
yra vienalyte, kai visi trys nariai yra i§ to paties kulttirinio
konteksto, vidutini$kai nevienalyté, kai du nariai yra tos
pacios kilmés, bet trecdalis i§ kito; visiSkai nevienalyté
grupé laikoma, kai trys nariai yra i§ trijy skirtingy
kulttry.
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Deré¢jimasis tarp grupiy yra dazniausiai pasitaikanéios
derybos. Deryby produktyvumas yra neatsiejamas nuo
grupés susitelkimo ir deryby komandos nariy
pasitenkinimo. Deryby komandos nario pasitenkinima
gali lemti jo indélis, pareigos, bei saveika grupéje.
Deryby grupés nario indélis gali priklausyti nuo jo
individualiy charakteristiky, grupés charakteristiky ir
iSorés faktoriy. Deryby grupés narys gali turéti tokias
pareigas kaip santykiy palaikymas, itikin¢jimas, konflikto
sprendimas ir problemy sprendimas. Siose grupése
esantys individai taip pat turi specifines deryby pareigas:

1. Emociné lyderysté.

2. [ drausmg orientuota lyderyste.
3. Vertinimas.

4. Analizavimas.

Grupés saveika vyksta dél kintamuy uzduoliy, tu
uzduocCiy procediiry, bei individy asmeniniy pokyciy.
Renkant deryby grupés lyderj reikia atsizvelgti ar grupéje
yra reikalinga drausmeé tikslo siekimui ar emocinis
koordinavimas. Galima turéti ir kelis lyderius komandoje:
vienas yra | drausmg¢ orientuotas, agresyvus lyderis, kuris
reikalauja ir teikia sifilymus, o kitas lyderis valdo
komandos emocijas, koordinuoja visa komanda.
Emocinis lyderis gali komandos narj aukstinti/Zeminti,
palaikyti itampa ar lengva atmosfera, rodyti prita-
rima/nepritarima. Drausmés lyderis teikia/praso pasiii-
lymu, veiksmy krypties, paaiSkina, taip pat jis gali klausti
ar pateikti nuomong, bei koordinuoti informacija.

Norint efektyviai iSnaudoti derybines galias, tikslinga
biuty numatyti derybiniy galiy panaudojima atskirose
derybu fazése: pasiruo§imo deryboms, informacijos
mainy, deré¢jimosi procese, deryby rezultato uztikrinimo,
poderybinés analizés fazése.

Nustatant vienos deryby Salies tikslus yra atsi-
zvelgiama | kitos pusés galimus tikslus. Informacijos
rinkimas ir mainy procesas yra labai svarbiis, nes nuo to
priklauso deryby galia, galios didinimas, deryby proceso
eiga ir rezultatas. Taip pat svarbu iki galo neatskleisti
visy savo tiksly kitai deryby pusei, kad nebity tuo

pasinaudota.
Galios auginimas vyksta didinant isteklius ir
komunikuojant su kita derybuy Salimi — didinant

disponuojamos informacijos kieki. Taip pat galima
formuoti derybing koalicija jungiantis su potencialiais
derybu partneriais, taip auginant derybing galig. Prie§
deréjimasi yra reikalinga pasiruo$ti uzduotiny klausimy
sarasa. Jei kyla abejoniy dél klausimo naudos, arba jis
gali sukelti daugiau neigiamy pasekmiy nei teigiamy,
tada geriau jo atsisakyti. Priklausomai nuo klausimy yra
sudaromas deréjimosi planas ir darbotvarké. Norint
sutelkti komanda pasiekti auk$ty rezultaty yra bitina
aiskiai pateikti jai turimus isteklius ir tikslus. Taip pat yra
ruosiami prisistatymai kitai derybuy pusei. Déré¢jimosi
fazéje vyksta deréjimosi procesas, yra naudojamos
ivairios deryby taktikos. Galimi rezultatai: susitarimas,
pertrauka, nesusitarimas. Poderybinéje analizéje yra
pateikiamos rezultaty iSvados.

Pagal Mintzberga (1983), tikslai ir galia yra
neatskiriami. Deryby Salis turi nuspresti kokie yra jo ir
kitos pusés galios tikslai, galios suvokimas ir galios
auginimas priklausomai nuo derybininko tiksly ir ju
prigimties (Mintzberg 1983).

Coser (1967) pateikia du galios principus:

e QGalios pastangy rezultatas priklauso nuo gebéjimo
pritaikyti sankcijas paklusti.

e Galia visada priklauso nuo socialiniy santykiy tarp ne
maziau nei dviejy pusiy.

o Karrass (Karrass 1970) sitilo tokius galios principus:

e Galia yra visada santykiné. Ji retai priklauso vienai
pusei.

e Galia gali bati tikra arba ne. Viena pusé gali turéti
stiprias jégos pozicijas, bet jei kita pusé to nepastebi
ar nesupranta, tada tai nieko verta.

e Galia gali biiti iSbandoma be veiksmuy. Jei viena pusé
galvoja, jog veiksmas gali biiti panaudotas pries ji,
tada geriau to veiksmo nenaudoti.

e Galia yra visada ribota. Dydis priklauso nuo
situacijos, teisés, etiniy standarty ir esamos ar
biuisimos konkurencijos.

e Galia egzistuoja iki to laipsnio, ties kuriuo ji yra
priimama.

e Galutinis galios tikslas neturi skirtis nuo esmes. Kita
pusé gali nenoréti vél derétis, jei pasijus iSnaudojama.

e Qalios pastangos visada apima kainas ir rizikas.

e QGalios santykis kinta ilgainiui. Galios santykis
keiciasi dél deryby $aliy privalumy ir indéliy poky¢iy.
Deryby strategijos formavimo metu yra reikalinga

ivertinti derybu komandos gebéjimus atrasti, vystyti ir
panaudoti derybines galias. Vykstant tarptautinéms verslo
deryboms, pasiruo$imas gali buti sudétingesnis, dél
galimybiy panaudoti $ias galias esant kalby ir kultiiry
barjerams, bei derybinio konteksto pokyciams.

ISvados

I§ atliktos mokslinés literatiiros analizés nustatyta,
kad néra pakankamai iStirtas skirtingy kultiry poveikis
derybu proceso eigai ir galutiniam rezultatui. Deja ne
visos mokslinéje literatliroje minimos dimensijos yra
empiriSkai iStirtos (pvz., taip iSsamiai kaip Hofstedés
kultiiry dimensijos). Tarpkultiirinése derybose reik§Sminga
vaidmenj vaidina kulttiry dimensijos. Jos gali daryti
neigiama itaka deryby komunikacijoje, skirtingai
suprantant skirtingy kultiiry vertybes, simbolius, veikimo
badus ir kt. Siuos elementus rengiant deryby strategijas

yra bltina numatyti derantis tarpvalstybiniame
lygmenyje.
Tarpkultirinése derybose yra biitina numatyti

potencialius skirtingy kultiry nesuderinamumus, pries tai
susipazistant su skirtingy kultiry skirtumais, ir numatyti
priemones jiems iSvengti ar iSspresti. Atlikus mokslinés
literatiiros analizg, nustatyta, kad siekiant tinkamai
pasiruosti tarptautinéms deryboms reikia suformuoti
efektyvia derybing komanda, kurios analitinis darbas ir
gebéjimai padéty pasiekti auksciausiy deryby rezultaty.
Tai yra ypac svarbu rengiantis ir vykstant tarpkultiirinéms
deryboms, kuriose yra reikalingas kitos kultiros
supratimas, kitos kalbos mokejimas, teisiniy ziniy
turéjimas, derybinio konteksto pazinimas ir kt.

Deryby strategijos formavimo metu yra reikalinga
susipazinti su deryby kontekstu. Planuojant tarptautines
verslo derybas, pasiruo§imas paprastai btina sudétin-
gesnis, nei tarp tos pacios Salies ar regiono deryby
subjekty. Analizuojant pasauling moksling literatiira
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pastebéta, kad triksta tyrimy dél tarpkultiriniy deryby
konteksto itakos deryby procesui ir rezultatyvumui.

Tolimesniuose tyrimuose reikéty istirti tarptautiniy
deryby komandos formavimo ir pasiruo§imo deryboms
aspektus ir iy dalykuy itaka derybuy proceso eigai ir
galutiniam rezultatui. Deryby komandos formavimas turi
buti atlieckamas, atsizvelgiant ir | tarptautini deryby
konteksta.
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INTERNATIONAL BUSINESS NEGOTIATIONS:
CULTURE DIMENSIONS, CONTEXT

Summary

During the negotiations at the international level there are
cross-cultural  differences: approach to a long-term
communication, power display, uncertainty avoidance,
differences of negotiation parties emotionality and others. These
and other cross-cultural different dimensions may affect the
process of negotiations between representatives of different
cultures in the negotiations. It may occur various
misunderstandings in negotiations between negotiating parties
of the same culture, and in preparation for cross-cultural
negotiations it is required to know the basic elements of the
incompatibility between the negotiating parties. This paper
explores cultural dimensions, their effects for negotiations.
There is carried out global scientific literature analysis of
cultural dimensions and is presented their comparison. Also in
the work is studied the context of international business
negotiations and its cognitive aspects. The paper sets out
proposals for further international negotiations research.

International business representatives from different
countries in preparation for the business partnerships or dealing
often are analyzing the traditions of other countries, differences
and other characteristics. Business subjects in order to facilitate
business processes try to adapt to the peculiarities of the other
party. In order to to achieve it is possible to analyze the cultural
dimensions which can convey the essential incompatibilities of
parties.

In analyzing cross-cultural incompatibilities can be used
Hofstede's cultural dimensions analysis. This can be very useful
for modeling international business negotiation processes as it
can convey differences of cultural dimensions between two
parties. Cross-cultural differences dimensions may influence the
negotiation process for representatives of the different cultures.
There understanding across characters or actions in different
cultures may vary. Before the start of international negotiations
it is required to be acquainted with other cultural features, or
even hire with culture well-known broker. In the literature on
international negotiations it is recommended to work with the
other person of other part of negotiations, who is well
knowledgeable with the culture, is well educated in law,
because they may have the knowledge of the other culture and
law aspects in the negotiations.

KEYWORDS: business negotiations, cultural dimensions,
negotiation context, international negotiations, international
negotiation context.
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