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IVADAS

Vykstant spartiems globalizacijos procesams, pasaulio kulttiry skirtumai daro didele jtaka atskiry
Saliy bendruomenéms. Valstybés, turinCios individualias tradicijas, mentaliteta bei susiformavusj
gyvenimo biida, sunkiai geba prisitaikyti prie skirtingy kultiry sandiiry. Taigi skirtingos kultiiros lemia
ne tik skirtingg pozitirj | gyventojy elgseng bei pasaulio sampratg, bet ir j versla, ] verslo procesy
valdymg. Verslo vadyba literatiiroje apibréziama kaip atskira disciplina, moksliniu pozitriu yra
daloma j keletg skirtingy modeliy.

Tyrimo aktualumas. ]vairios idéjos ir vertybés, kurias zmonés, atstovaujantys skirtingoms
kultiiroms, atneSa | organizacijas, tampa labai vertingos, kei¢iant ne tik organizacing struktiirg, bet ir
valdymo stiliy. Todél multikultira ir skirtingy kultiiry formuojamos verslo vadybos koncepcijos yra
aktuali teoriné ir praktiné tarptautinio verslo plétros salyga. Tai padeda laikytis dinamiSko poziiirio
organizacijy vadovams bei atskleisti darbuotojy kiirybine galia.

Lietuvos kultirinés vertybés bei visuomenés nuostatos formavosi keiCiantis istorinéms
aplinkybéms, politinéms pazitroms, taip pat ekonominiams ir socialiniams santykiams su kitomis
Salimis. Salies verslo vadybos modelis atspindi visuomenés individy elgseng ir priklauso nuo tam tikry
kultoiriniy dimensijy biidingy vienai ar kitai kulttrai, geografiniam regionui.

Siame darbe nagrinéjami skirtingy kultiiry — japoniskasis, amerikietiskasis ir europietiskasis —
verslo vadybos modeliai, siekiant pabrézti jy skirtumus tiek kulttiriniu, tiek vadybiniu aspektu.

Tyrimo problema. Verslo vadybos modelio samprata skirtingose kultlirose tampa vis aktualesne
verslo vystymo ir tarptautinés prekybos plétros problema. Lietuvos istorings, politinés, socialings ir
ekonominés aplinkybés lémé tam tikry vertybiy susiformavimg Salyje, kuriy pagrindu kuriami visi
visuomeng¢je vykstantys procesai. Taciau §ias vertybes vis labiau keicia naujosios kartos skleidziamos
idéjos, siekis pritapti prie kity valstybiy bei noras perimti svetimas tradicijas ir sekmingg patirtj. Tokia
vietiniy ir uZsienio Saliy vertybiy sandiira keicia nusistovéjusius kultlirinius bruoZzus ir atitinkamai
veikia verslo aplinkg bei valdymo stiliy. Todél pagrindinis darbe nagriné¢jamas klausimas — kokios
kultoirinés dimensijos buidingos Lietuvos visuomenei ir kaip jos lemia verslo vadybos sprendimus.

Tyrimo objektas — Lietuvos kultiirinés dimensijos ir jy poveikis verslo vadybos modeliui.

Tyrimo tikslas — jvertinti Lietuvos kultiirinio konteksto formuojamus verslo vadybos bruozus ir
pagal sudarytg konceptualy Lietuvos verslo vadybos modelj pasitilyti tolesn¢ vystymosi kryptj.

Nustatytam tyrimo tikslui keliami uzdaviniai:

1. Aptarti skirtingy kulttiry verslo vadybos modelius teoriniu aspektu;

2. Atlikti Japonijos, Kinijos, JAV ir ES verslo aplinkos palyginamajg analizg;



3. Istirti Lietuvos verslo vadybos modelj, aptariant kultGrines vertybes, visuomenés nuostatas ir
organizacijy vadybos stiliy;

4. Naudojantis surinktais duomenimis numatyti galimas vadybos modelio vystymosi
perspektyvas Lietuvoje.

Atliekant empirinj tyrimg buvo iskeltos Sios hipotezes:

H1 — DidZiausig jtakg verslo vadybos modelio formavimuisi turi inovatyvumas — atvirumas
naujoms idé¢joms, naujy technologijy, verslo procesy, mokslo rezultaty diegimas praktikoje;

H2 — Lietuvos verslo vadybos modelis grindziamas ne lietuviy kultiira, mentalitetu, istorija, o
amerikietiSkajg patirtimi.

Tiriamajame darbe naudojami tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢ ir apibendrinimas,
antriné kokybiniy ir kiekybiniy Saltiniy analizé, ekspertinis ir daugiakriterinis vertinimas.

Tiriamajj darbg sudaro keturios dalys. Teorinéje darbo dalyje aptariama verslo vadybos samprata,
supazindama su verslo vadybos sgvokomis, japoni$kojo, amerikietiskojo ir europietiSkojo vadybos
modeliy koncepcijomis.

Antrojoje darbo dalyje analizuojami S$aliy statistiniai duomenys, siekiant palyginti Japonijos,
Kinijos, JAV bei Sveicarijos ekonominius, demografinius ir socialinius rodiklius.

Tiriamojoje darbo dalyje vertinamas Lietuvos verslo vadybos modelis, siekiant nustatyti
visuomenes vertybes bei kultiirinius kriterijus, lemiancius jo formavimosi kryptj.

Projektiné darbo dalis skirta pasiilymams, kaip numatyti tolimesnius tyrimus bei galimas Salies
vadybos modelio perspektyvas.

Praktin¢ tiriamojo darbo reikimé. Sis darbas supazindina su kultiriniais verslo vadybos
modeliais, jy samprata, svarba ir skirtumais organizacijy vadyboje. Atlikto tyrimo iSvados leidZia
sudaryti konceptualy Lietuvos verslo vadybos modelj ir numatyti Lietuvos vadybos modelio
formavimosi kryptis, atsizvelgiant j kultiirinj konteksta, visuomenés nuostatas bei kity Saliy vadybos

modeliy pritaikymo galimybes.
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1. VERSLO VADYBOS SAMPRATA IR MODELIAI

1.1. Verslo vadybos savoka ir teorijos

Verslo vadyba yra suprantama kaip organizacijy bei jvairiy organizacijos veiklos sri¢iy valdymas.

Povilas Zakarevi¢ius vadyba apibrézia kaip “visuming organizacijos valdymo veikla”,
apimancig visos jvairiapusés organizacijos veiklos — ir gamybos, ir prekybos, ir finansy, ir kity sri¢iy —
valdymg (Butkus, 2008, p. 12).

Vadybos mokslas konstatuoja, kad negali buti geriausios organizacinés struktiiros, tinkancios
vienai ar kitai organizacijai, nes tai priklauso nuo esamos situacijos specifiniy veiksniy bei nustatyty
uzdaviniy. Todeél galima nusakyti tik bendrasias tendencijas: dideléje organizacijoje sprendimai
dazniau perduodami zemesniems hierarchijos lygiams (Butkus, 2008, p. 155).

Perversmg vadybos suvokime padaré amerikie¢iy psichologas D. Makgregoras 1960 metais
paskelbes savo ,teorija Y. Jo nuomone, tuometinéje praktikoje placiausiai paplite valdymo pagrindai
rémesi nuostata, kad zmogus 18 prigimties yra tingus, vengiantis prisiimti atsakomybe, ir tod¢l, siekiant
tokius valdymo pagrindus ,teorija X“, D. Makgregoras juos grieztai paneigé, pareikSdamas, kad
kiekvienas zmogus pats turi jgimtg veiklos poreikj ir atsakomybés jausma, o tingiu ir neatsakingu
darbe tampa tik todel, kad su juo elgiamasi kaip su tokiu (Butkus, 2008, p. 88).

Pastarojo deSimtmecio pradzioje amerikietis W. Ouchis pasiilé ,,Z teorija*, kurioje nurodomos
galimybés Japonijos gamybos organizavimo metodais, remtis kitose Salyse. PavyzdZiui, pastaruoju
metu daugelyje Saliy susidométa ,,Toyota* firmos gamybos organizavimo ,,tiksliai laiku“ metodu. /.../
Su Siuo metodu glaudZiai susijusi lanksCios gamybos koncepcija, kur } pirma plang iSkeliamas
reikalavimas — gamybga pritaikyti prie kintamy rinkos poreikiy. Zinoma, &ia biitina paminéti ir
visuotinés kokybés vadyba. Sios koncepcijos i§ esmés priestarauja daugeliui klasikinés mokyklos
reikalavimy (Vanagas, 2004, p. 30).

Sparti pasaulio globalizacija ir internacionalizacija skatina ekonominiy bei politiniy barjery
atsiradima bei salygoja kultiirines skirtybes verslo vadyboje. Priklausomai nuo Saliy mentaliteto,
paprociy bei tradicijy, vertybiy suvokimo bei socialiniy veiksniy skirtumai yra dideli, o tai lemia
skirtingg valdymo pobitidj, priklausantj nuo Salies kultiiros. Pasak D. Diskienés ir A. Mar¢insko (2007),
,heabejojama, kad universaliis veiklos budai néra galimi tarptautin€je aplinkoje, kuri apsunkinama

Ivairiy kultiros barjery®.
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Apibudinant Lietuvos vertybiy orientacijas reikia nepamirs§ti sovietmecio laikotarpio, kai
vadybininky elgsena buvo stipriai veikiama socialinés ir politinés tvarkos. Todél pereinant iS
centralizuotos komandinés ekonomikos reikéjo ne tik makro- ir mikroekonominiy pokyciy, bet ir
esmingai keisti vadybos kulttirg ir darbuotojy elgsena darbo aplinkoje (Diskiené, Marcinskas, 2007, p.
126).

1.2. Kultariniai skirtumai versle

Skirtingose kultiirose vyraujantys poziiiriai, tradicijos bei paprociai atsispindi ne tik kasdieninéje
veikloje, bet ir organizacinése struktiirose. Lyginant skirtingus kultirinius aspektus ir vertybes, sunku
atrasti visoms tautoms biidingus vadovavimo principus bei manieras, tod¢l akivaizdu, jog
tarptautiniame versle néra vieningo vadovavimo stiliaus ir taktikos. Su kulttiriniais skirtumais daznai
susiduriama ne tik organizuojant verslg uzsienyje, bet ir kompanijos viduje, jei darbuotojai yra
skirtingy kulttiry atstovai. Tad jei vokieCiams svarbus darbuotojy profesinis issilavinimas ir techninés
zinios, Svedijoje labiau atsizvelgiama j Zmogiskajj faktoriy bei Zemesnio lygio darbuotojy
iniciatyvumo skatinima.

Nors Vakary ir Ryty kultiiros yra viena kitai svetimos, artimi ir ilgalaikiai santykiai yra vienodai
svarbiis. Tode¢l tai atsispindi ir Siy kultury versle. Natiiralu tai, jog visame pasaulyje geri santykiai su
Klientu bei tiekéjais yra laikomi naudingais, todél tai skatina ir naujy sandoriy sudaryma. Esminis
santykiy puoseléjimo skirtumas yra tas, kad Vakary kultiiroje gerus santykius lemia sékmingo sandorio
sudarymas, tuo tarpu Ryty kultiiroje gery santykiy uzmezgimas lemia sandorio sudaryma.

Svarbiausias kulttiry skirtumas — tai orientacija j dalykinius reikalus arba orientacija j tarpusavio
santykius. Pirmieji daugiausiai démesio skiria uzduotims, rezultatui pasiekti, tuo tarpu antriesiems
labiau riipi Zmonés ir pats ,,verslo darymo* procesas. Nesusipratimai kyla tuomet, kai j reikalus
orientuoti verslo zmonés (OR) nori pradéti verslg labiau orientuotose j santykius (OS) rinkose.
Dauguma OS zmoniy OR atstovus laiko jkyriais, agresyviais ir pernelyg tiesmukais. Tuo tarpu OR
verslininkai mano, kad OS kultiirai atstovaujantys jy partneriai daznai be reikalo atidélioja sprendimus,
neturi savo nuomonés ir yra tiesiog nenuspé¢jami. Labai skirsis $iy kultiiry atstovy poreikis uzmegzti
asmenin] kontakta, taip pat susipazinimui ir pasitik¢jimo jgavimui skiriamas démesys ir laikas,
pazinéiy reikme, kontrakto sudarymui skiriamas vaidmuo. OR 3alys: Siaurés Amerika, Siaurés ir
germaniS$koji Europa, D.Britanija, Australija — Zodziu, kaip mes sakome, vakarie€iai. OS orientacijos
ypatingai laikomasi araby valstybése, Lotyny Amerikos Salyse, daugumoje Afrikos ir Azijos Saliy.

VidurZemio juros regionas bei Ryty Europa buity kazkur per vidurj (Masalskiené, 2010).
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Taciau ne tik orientacija j santykius atskleidzia kultury skirtumus. Dirbant su skirtingy kulttiry
atstovais svarbu atsizvelgti tiek j teoriSkai pagrjstus tarptautinio verslo aspektus, bet ir j bendrus
kult@irinius simbolius, kalba, gestus, kadangi néra jokio tarptautinio standarto, vienodai suprantamo
visose Salyse.

JAV ir DidZiojoje Britanijoje vieSbu¢iuose dazniausiai néra 13-to auksto ar 13-to kambario, nes
Sis skaiCius laikomas neSan¢iu nelaimes. Tuo tarpu Japonijos oro bendrové Nippon sédyniy
numeravime praleidzia skai¢ius 4 ir 9. D¢l to nepatartina, pavyzdziui, Japonijoje pakuoti produktus po
9 vnt. arba naudoti negatyvia reikSme¢ turincius skai¢ius produkto pavadinime.

Su vaizdais taip pat reikia elgtis atsargiai - pavyzdziui nuogas moters kiinas yra visi$kai tinkamas
reklamoms Europoje ir JAV, tuo tarpu Viduriniuosiuose Rytuose tokios reklamos tikrai sukelty tik
nir$j (Liuiza, 2009).

Vis délto, kulturinius skirtumus geriausiai apibiidina kultiirinés vertybés. Todél svarbu apzvelgti,
kokia jtaka vertybés daro verslo valdymui. Lentel¢je pateikiamos trijy skirtingy kultiiry vertybés

prioritety mazéjimo tvarka (zr. 1 lent.).

1 Lentelé. Kultiirinés vertybés

JAV Japonija Araby Salys
1. Laisvé 1. Priklausomybé 1. Seimos saugumas
2. Nepriklausomybé 2. Grupinis susitarimas 2. Seimos darna
3. Pasitikéjimas savimi 3. Kolektyviskumas 3. Tévy patarimas
4. Lygybe 4. Amzius, darbo stazas 4. AmZius
5. Individualizmas 5. Grupinis konsensusas 5. Autoritetas
6. Konkurencija 6. Bendradarbiavimas 6. Kompromisas
7. Produktyvumas 7. Kokybé 7. Atsidavimas
8. Laikas 8. Kantrybé 8. Kantrybé
9. Tiesumas 9. Uzdarumas 9. Uzdarumas
10. Atvirumas 10. Tarpininkavimas 10. Svetingumas

Saltinis: Hodgetts et al., 2006

Sie jsitikinimai lemia kultiiring jtaka tarptautinei vadybai. Stai keletas pavyzdziy, kaip
visuomenés kultiira gali tiesiogiai paveikti vadybinj pozitri (Hodgetts et al., 2006, p. 95):

e Centralizuotas/decentralizuotas sprendimy priémimas. Kai kuriose visuomenése auksc¢iausieji
vadovai priima visus svarbius organizacinius sprendimus. Kitose — Sie sprendimai yra paskirstyti
visoje kompanijoje — tiek viduriniojo, tiek Zzemiausiojo lygio vadovai dalyvauja ir priima pagrindinius
sprendimus.

e Saugumas/rizika. Kai kuriose visuomenése organizacijy sprendimy priéméjai yra nelinke
rizikuoti, todé¢l susiduria su sunkumais esant tam tikram neapibréZtumui. Kitose visuomenése rizika

yra skatinama ir sprendimy priémimas esant neapibréztoms salygoms yra jprastas.
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e Individualus/grupinis atlygis. Kai kuriose Salyse personalas, atlickantis i$skirtinj darba, gauna
individualy atlygj bonusy ir komisiniy forma. Kitose Salyse kultiirinés normos reikalauja grupinio
atlygio uz atliktg darba.

e Neformalios/formalios procediros. Kai kuriose bendruomenése viskas atlieckama palaikant
neformalius rysius, kitose formalios procediiros yra nustatomos i§ anksto ir jy grieztai laikomasi.

e AukStas/Zemas organizacinis lojalumas. Kai kuriose visuomenése Zzmongs stipriai susitapatina
su organizacija arba darbdaviu, kitose Zmonés susitapatina su profesine grupe, tokia kaip inZinieriai ar
mechanikai.

¢ Bendradarbiavimas/konkurencija. Nors  vienose visuomengése yra skatinamas
bendradarbiavimas, kitose visuomenése priimtinas konkuravimas vieniems su kitais.

e Trumpalaikiai/ilgalaikiai tikslai. Kai kurios kultiiros susitelkia j trumpalaikius tikslus, tokius
kaip trumpalaikiai pelno ir produktyvumo tikslai. Kitos kulttiros koncentruojasi | ilgalaikius tikslus,
tokius kaip rinkos iSplétimas ar technologinis vystymasis.

e Stabilumas/inovatyvumas. Kai kuriy Saliy kultira skatina pastovuma bei stabilumg ir priesinasi
permainoms. Kitosi Salyse inovacijos ir pokyciai yra laikomi vertybe.

Taigi akivaizdu, jog kultiiriniai skirtumai versle egzistuoja, o tai savo ruoztu lemia skirtinga
vadovavimo stiliy, kiekvienai kultiirai pritaikyta atitinkamg marketingo kompleksa bei pozitirj j verslo
partnerius. Ryty ir Vakary Saliy verslo organizavimo principus lemia ir pasiskirstymas |

kolektyvistines bei individualistines visuomenes.

1.2.1. Individualistinés ir kolektyvistinés visuomenés samprata

Auksto individualizmo visuomenése individai jauciasi nepriklausomi vieni nuo kity ir siekia
savo asmeniniy tiksly. Individualistinés kultiiros vertina laikg, laisve, 18Sikj, personalinius
materialinius apdovanojimus. Kolektyvistinés kultiiros vertina mokymasi, fizines sglygas, jgudzius,
meistriskuma. Si dimensija i§skiria tokius aspektus (Marcus, Gould, 2001):

e Personaliniais pasiekimais grista motyvacija: maksimizuota individualistinése kultiirose arba
sumazinta (i grupés nauda) kolektyvistinése kulttrose;

e S¢kmeés vaizdavimas: demonstruojama per materialines gerybes ir teisiy gynimg arba per
socio-politiniy plany vykdymo pasiekimus;

e Retorinis stilius: argumentuota kalba ir tolerancija, padidinty reikalavimy palaikymas arba
oficialiis Suikiai ir prislopinti prieStaravimai;

o Akcentuojamas jaunimo iSskirtinumas arba pagyvene, patyre, iSmintingieji lyderiai;

e Individy svarbos pripaZinimas arba grupés teikiamo produkto svarba;
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e Socialinés etikos pabrézimas: akcentas i tiesg arba akcentas j santykius;

e Akcentas | pokyc¢ius: naujovés arba tradicijos;

e PasiruoSimas suteikti asmening informacijg arba asmeninés informacijos, iSskirian¢ios individa
i§ grupés, nutyléjimas (Guseva, 2009).

Zmonés skirtingai elgiasi pakliuve j tam tikras situacijas — jei vakarietis yra jprates i§ karto
spresti iSkilusias problemas ar, kitais zodziais tariant, ,,imti jaut] uz ragy®, Ryty kultiiros Zmonés yra
linke problemas apeiti, nes jos iSsispres savaime, o gal tiesiog ilgainiui bus sprendziamos Kitaip.
Vakarieciai verslo santykiuose, turédami omenyje pinigus, kalba apie sutart] kaip apie galutinj
rezultata, o rytieciai, turédami galvoje pinigus, kalba apie tarpusavio santykius (Bagdanavicitité, 2009).

Taigi individualistinei (Vakary) visuomenei biidingi Sie bruozai:

e SavarankiSkumo vertinimas;

o [$skirtinumo ir individualumo svarba;

e Grieztos ribos tarp kultiiry;

e Vyriska visuomenés prigimtis (,,kietumas*, didvyriSkumas, dinamika);

e Daug tyrimais pagristo sisteminimo;

e Kovos ir jégos vertinimas.

Individualizmas auga, kai Salies gerové kyla. Neturtingose visuomenése Zzmonés priklauso vieni
nuo kity, ten vienintelis iSlikimo biidas — laikytis kartu. Tiesa, individualisty visuomenés dazniau
bendradarbiauja tarpusavyje, moka toleruoti kitokias Salis — kolektyviskai nusiteikusiy Zmoniy

valstybés mato priesus, ,,juos®, kurie yra pries ,,mus“ (Ciuzaité, 2007).

1.2.2. Kultirinés klasifikacijos

Kultiira pasizymi tam tikrais bruozais, kurie mokslininky daZnai vadinami dimensijomis. Yra
keletas kultiiros klasifikacijos budy, taciau visi jy turi tam tikry panaSumy, kadangi kultiiros identitetg
galima nustatyti pagal tam tikrus pagrindinius kriterijus.

Vienas i3 kultiiry klasifikavimo bidy — kultiiry suskirstymas pagal 6 pozymius (zr. 2 lent.). Sios
kultiirinés variacijos paremtos Zmogaus santykiais su jj supancia aplinka ir Zzmogaus poziiiriu | laika

bei veikimo prasminguma.
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2 Lentelé. SeSios pagrindinés kultiirinés variacijos

Orientacija Galimos variacijos

1. Kokia yra Zzmoniy prigimtis? Gera (pakeic¢iama/nepakeiciama)
Gério ir blogio miSinys

Bloga (pakei¢iama/nepakeiciama)
2. Koks zmogaus santykis su gamta? Dominuojantis

Darnus

Pavergimas

3. Koks zmogaus santykis su kitais zmonémis? | Linijinis (hierarchinis)
Lygiagretus (kolektyvistinis)
Individualistinis

4. Kokia Zzmogaus veiklos prasmé? Veikimas

Buvimas ir tapimas kazkuo
Buvimas

5. Koks zmogaus veiklos laiko akcentas? Ateitis

Dabartis

Praeitis

6. Kokia erdvés koncepcija? Privati

Misri

Viesa

Saltinis: Hodgetts et al., 2006

Literatiiroje daznai sutinkamos aukstos ir Zzemos kultiiros sgvokos. Langviniené ir kt. (2010)
teigia, jog auksto konteksto kultiira yra internacionalizuota ir jsitvirtinusi asmenyje, ta¢iau nereiskiama
aiskiu elgesiu. Individai, priskiriami aukstai kulttirai, nejaucia poreikio iSreiksti savo jausmus ar elgesj
Kitam asmeniui (Japonija). Taigi auks$ta kultlira susijusi su neverbaline komunikacija. Elgsena pagal
aukstos kultiros sampratg yra stabili ir prognozuojama. Sios kultiiros problema ta, kad jos gali
nesuprasti kitos kultiiros atstovai. Zemos kultiiros lygis, kai komunikuojama ZodZiais, Zenklais,
simboliais, ritualais. Cia daugiau i$reiskiamas individualizmas nei kolektyvizmas. Komunikacija yra
aiski ir skrupulinga, biitina argumentuoti ir jtikinti. Sios kultiiros atstovy vertybés, pozidriai,
suvokimas, elgsenos modeliai yra skirtingi, greitai kinta (JAV).

Kitas placiai naudojamas vertybiy orientacijos tyrimas buvo atliktas F. Trompenaars‘o. Penkios
pirmosios dimensijos aprépia Zzmoniy santykius (Thomas, 2008, p. 60):

e Universalizmas — partikuliarizmas: Universalizmas yra tikéjimas, kad tai, kas yra tiesa ir géris,
gali biiti atrasta ir pritaikyta universaliai. Tuo tarpu partikuliarizmas yra tikéjimas, kad specifines
aplinkybés apibreézia tai, kas yra teisyb¢ ir géris.

e Individualizmas — kolektyvizmas: definicija panas$i | Hofstede’o, §i dimensija apibrézia
Zmogaus veiksmy plano, paremto individualia nauda palyginus su grupine nauda, masta.

¢ Neutralumas — emocionalumas: Neutraliose kultirose, emocijos turi baiti valdomos ir svarbu

i8laikyti savikontrolg, tuo tarpu emocionaliose kultiirose natiiralu reiksti emocijas.
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e Tikslumas — nekonkretumas: $i dimensija apibrézia individo asmenybés atskleidimo laipsnj.
Tiksliose kultiirose zmonés atskiria privatumg nuo vieSumo, nekonkreciose kultirose Sie individy
aspektai sutampa.

e Pasiekimai — pripazinimas: $i dimensija apima statuso ir galios vaidmenis visuomenéje.
Pripazinimo visuomeng¢je statusas paremtas tuo, kas Zmogus yra, o pasiekimy visuomengje — tuo, kg
Zmogus daro.

Kitos dvi dimensijos panasios j Kluckhohn ir Strodbeck (1961) kategorizacija:

e Laikas: $i dimensija remiasi biitojo ir bisimojo laiko orientacija.

e Aplinka: tai Zmoniy suvokimas, kokiu lygiu jie patys daro jtakg savo gyvenimui. Kitais
atvejais, didziausig jtaka daro aplinka.

Tolesni Trompenaars‘o rezultaty tyrimai atskleidé dvi pagrindines kultiirinés variacijos
dimensijas nacionaliniu lygiu (Thomas, 2008, p. 60):

e Lojalus dalyvavimas — naudingas dalyvavimas, atspindintis kintan¢ius grupés nariy interesus;

e Konservatizmas — lygis jsipareigojimai, atspindintis socialiniy santykiy jsipareigojimus.

Taciau placiausiai naudojamas Hofstede‘o kulturinés klasifikacijos tyrimas. Pagal Hofstede‘o
nustatytus kultiirinius bendrumus, vyrauja 4 pagrindinés kultirinés dimensijos: valdzios atitolimas,
nezinomybés vengimas, individualizmas, vyrisSkumas.

Kultarose, kuriose valdzia atitolusi salygiskai nedaug, hierarchija reiskia nevienodg atsakomybe.
Pavaldiniai konsultuosi su vadovais, vadovai daznai renkami vadovaujantis demokratijos principais.
Kultiirose, kuriose valdZios atitolimas didelis, prieSingai, hierarchija reiSkia nelygiateisiSkuma,
pavaldiniai laukia paliepimy, idealus vadovas laikosi autokratinio valdymo stiliaus. Kultiirose, kuriose
nevengiama nezinomybés, nemeégstama nei rastiSky, nei Zodiniy taisykliy, maZziau formalizmo,
standartizacijos, toleruojamos kito asmens netradicinés mintys, idéjos. Salyse, kur neZinomybés ypac
vengiama, trokStama turéti taisykles rastu ar zodziu, procesai standartizuojami, fomralizuojami,
netoleruojamos netradicinés idéjos (Langviniené ir kt., 2010, p. 150).

Individualizmas autoriy priesinamas su kolektyvizmu. Si dimensija apibiidina zmogaus, kaip
individo, atsakomybés lygi, itaka sprendimy priémimui bei jo asmeninio pripazinimo lygj visuomenéje.
Kolektyvistinése visuomenése vertinamas komandinis darbas ir grupinis pripaZinimas.

Kulturose, kurias galima apibudinti kaip moteriskas, remiamasi intuicija, kategoriSkumas yra
pajuokos objektas, individai save nuvertina, biidinga jtampa dél gyvenimo kokybés. Vyriskos kultiiros
atstovams budingesné perdéta saviverta, jtampa dél karjeros, labiau vertinamas kategoriSkumas, visi

sprendimai turi biiti pagrjsti argumentais (Langviniené ir kt., 2010, p. 150).
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Taigi pagal Hofstede’o atliktus valstybiy vertinimus, kiekvienai kultiirai yra budingas tam tikras

Siy dimensijy nukrypimas. Taciau Sie kriterijai turi jtakos ir organizaciniams bei verslo sprendimams

(zr. 3 lent.).

3 Lentelé. Segmentavimas, remiantis kultiiriniais skirtumais

Kultiirinés dimensijos Rinkodaros reik§mé
Valdzios Nezinomybés Individualizmas | Vyriskumas
atitolimas vengimas
1 klasteris Santykiskai silpnas
prieSinimasis naujiems
Vokietija, produktams, didelis vartotojy
Svedija, Nedidelis Mazas Aukstas Mazas | naujoviy ir jvairoveés
Suomija, troskimas, didelis palankumas
Norvegija prekybininkams ir socialiai
atsakingoms jmonéms
2 g(ljs’i[fe:s Nukreiptas ] vartotojo statusa
gla, ir valdzios pozicijas,
Pranciizija, Y .- .. .
e s - . Mazas, | sumazinta rizika perkant ir
Graikija, Vidutinis Didelis Ivairus L i
. vidutinis | naudojant produkta,
Portugalija, oy
.. pabréziamas produkto
Ispanija, )
e funkcionalumas
Turkija
3 klasteris
Aus_t ja, Pirmumas aukstos kokybés
Vokietija, o
Sveicarija s e Vidutinis - produktams, naujoviy,
L0 Nedidelis | Vidutinis e Didelis | jvairovés ir malonumy
Italija, aukstas o L
R troskimas, vengianti rizikos
Didzioji .
N rinka
Britanija,
Airija

Saltinis: Langviniené ir kt., 2010

Galiausiai jvertinus pagrindinius kultiiros klasifikavimo biidus ir apibendrinus klasifikavimo
kriterijus, galima sudaryti bendrg klasifikavimo pozymiy sgrasg. Autorius Rodrigues’as (2009),
remdamasis Hofstede’o ir kity autoriy tyrimais, iSskyré pagrindinius kulttiros klasifikavimo bruozus,
darancius poveikj vadybai:

1. Fatalizmas/lemties valdymas. Lemia didesnius/mazesnius jsipareigojimus plany vykdymui.

2. Tobuléjimas/“status quo* iSlaikymas. Gali lemti planavimo ir vykdymo pasikeitimus arba gali
reikalauti stipraus motyvacinio paskatinimo bei kontrolés mechanizmo.

3. Verslo/santykiy svarba. Lemia vadovo deleguojamy uZzduo€iy ir valdzios paskirstyma
darbuotojams.

4. Atranka paremta nuopelnais/santykiais. Sis poZiiiris lemia darbuotojy motyvacija.
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5. Turto kaupimas/vadovavimasis pozitriu ,kiek yra, tieck pakanka“. Lemia darbuotojy
Jsipareigojimg vykdyti organizacijos tikslus ir uzdavinius.

6. Sprendimus priima daug/keli darbuotojai. Lemia skirtingg vadovavimo stiliy.

7. Sprendimy priémimas paremtas faktais/emocijomis. Padeda nuspresti, kokio stiprumo turi bati
kontrolés mechanizmas.

8. Auksta/zema kultura. Lemia verslo transakcijy ir deryby létesnj arba greitesnj vyksma.

9. Didelis/mazas galios atstumas. Lemia vadybos stiliaus pritaikyma.

10. Stiprus/silpnas nezinomybés vengimas. Mechanistinés/organinés organizacinés struktiros
pasirinkimas.

11. Vyriskumas/moteriSkumas. Lemia vyry pasiprieSinimo lygj lygiy jdarbinimo galimybiy
programoms.

12. Konfucianizmas. Organizacijos remiasi labiau neformalia nei formalia kontrole, labiau
vertinamas grieztas sprendimy priémimas ir vadovavimas.

Apibendrinus kulttros klasifikavimo budus, paaiskéjo, jog kiekvienas kriterijus turi lemiama
itaka ne tik bendram kultiriniam identitetui, bet ir verslo organizavimo bei vadybos principams. Todél
akivaizdu, jog norint pritaikyti tam tikrg vadybos modelj, svarbu istirti to modelio veiksmingumag

panasiose kultiirose.

1.3. Japoniskasis verslo vadybos modelis

Du amzius nuo 1684 iki 1853 mety Japonija buvo atskirta nuo Vakary ir kity Azijos Saliy. D¢l
tokios izoliacijos ir gyvenimo arti vienas kito atsirado visuomené su kruopséiai iSplétotais socialiniais
ritualais, kurie pasizymi mandagumu ir atidumu. Japonijai pradéjus modernizuotis 1955-1989 metais,
stipri darbo etika, aukStyjy technologijy iSmanymas ir palyginti maZzas procentas gynybai skiriamy léSy
(1 procentas nuo BVP) padéjo Saliai evoliucionuoti nejtikétinai greitai (Tomalin, 2008, p. 188).

Maziausiai 50 paskutiniy mety Japonijos kompanijos gyvavo tokioje aplinkoje, kurioje
vienintelis Zinomas faktas buvo nezinomybé. Po viska nusiaubusio Antrojo Pasaulinio karo, japonai
susidiré su dviem karais jy regione (Koréjos karas ir Vietnamo karas) bei daugeliu ekonominiy kriziy,
tame tarpe du “naftos Sokai”, “Niksono Sokas”, “jenos kriz€¢” bei neseniai jvykes “ekonominis
burbulas”. Taciau Sioje iSorinés aplinkos nezinomybg¢je, Japonijos kompanijos pamaté besikeiciancias
rinkas, technologijy atsiradima, konkurenty padaugéjima bei produktus, tapusius pasenusiais beveik
per vieng naktj. Taigi susidorojimas su §ia nezinomybe tapo itin svarbus net ir sékmingoms Japonijos

kompanijoms (Nonaka, Takeuchi, 1995, p. 4).
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JaponiSkas vadybos modelis pabrézia informacijos srauto inicijavimg ir perdavima i$ Zemesniy
organizacijos lygiy aukStesniems. ISrySkéja aiSki prielaida, jog iniciatyva ir pasikeitimai
nepriklausomai nuo organizacijos lygio turi padéti spresti problema (Johnson, Ouchi, 1974). Remiantis
sia prielaida kiekvienas darbuotojas turi pri¢jimag prie visy vadovaujanciy lygiy — tai atviry dury
politika, kuri prieStarauja tipinei valdzios linijai ir formaliems komunikacijos kanalams daugelyje JAV
jmoniy (Hall, Leidecker, 1989).

Japonija yra orientuota i santykius, formali, labai jaucianti laikg ir santiiri Salis (Tomalin, 2008, p.
189).

Japonai yra punktualiis ir jiems reikia laiko kontaktuojant, kad rasty tinkamus partnerius. IS
partneriy tikimasi kantrybés, kol bus priimti grupiniai sprendimai, kuriy konsensusui pasiekti taip pat
reikia nemazai laiko (Moran et al., 2007, p. 446).

James L. Hall ir Joel K. Leidecker straipsnyje ,,IS japanese-style management anything new? A
comparison of japanese-style management with U.S. participative models* (1989) teigia, kad
Vyriausieji vadovai uzduotis suvokia ne kaip tikslo siekimg ir jy sprendimo laukima, taciau kaip greita
reagavima j idéjas, atsirandandias “i§ apacios j vir§y” procese. Sis reagavimas reikalauja dideliy laiko
sgnaudy bendradarbiaujant su zemesniais organizacijos lygiais. Paprastai vyresnieji vadovai klausia,
daro sprendimus, suteikia paskatinimg ir kontroliuoja pavaldiniy teikiamy pasiiilymy informacijos
kokybe. Taigi vadovas atlicka mokymo funkcija. Daznai JAV vadybininkai patiria sunkumy dirbdami
Sios perspektyvos atzvilgiu, todél jaucia nusivylimg negaudami aiSkiy nurodymy 1§ auksStesniy vadovy.
Japonai pabrézia ,.kompanijos zinojimo* svarbg, kompanijos filosofijos suvokimg, korporacijos
strategijos jautimg ir vertina tinkamo elgesio iSmanyma. Todel kiekvienas darbuotojas supranta
kompanijos siekius ir gali pats nuspresti, kas yra geriausia kompanijai. Si filosofija, Zinoma, atitinka
,,18 apacios ] virSy* procesa.

Tomalin B. ir Nicks M. (2008) pritaria Siam poZzitriui ] japoniSskg vadovavimo stiliy. Jy nuomone
japony ,kolektyvinis mentalitetas stiprus, o tai parodo, kad sprendimai priimami bendrai i§ dalies
atskleidzia jy susitikimy po darbo dienos tradicijos prasme*. Tai reiSkia, kad japonai kompanija
suvokia kaip ,,mes‘ visuomeng, o ne ,,a$* visuomeneg.

Pagrindinis viduriniojo lygio vadovy vaidmuo yra pagalba darbuotojams ir kolegoms suformuoti
sudétinj plang prie§ ji pristatant vyresniesiems. Jaunesnieji vadovai néra laikomi funkciniais
specialistais, kurie vykdo virSininky nurodymus. Jie yra problemy iSaiskintojai, 1§ kuriy tikimasi
bandomojo problemy sprendimo suformulavimo. Kritinis $io vaidmens aspektas yra departamenty,
susijusiy su iSkilusia problema, tarpusavio rysiy koordinavimo vystymas.

Konsensusas nebttinai reiSkia vieningumg. Tai pabréZia, jog kiekvienas sprendimo priémimo

proceso dalyvis jauciasi patenkintas tuo, kad i jo nuomong yra atsizvelgiama, ir tai salygoja nora
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paremti priimta sprendima. Si technika yra susijusi su horizontalios komunikacijos svarba japoniskame
vadybos modelyje. Tai méginimas pasiekti konsensusg, paremtg kiekvienos funkcinés srities veiklos
koordinavimu. Paprastai konsensuso procesas jtraukia ilgai trunkancig serijg skirtingy organizacijos
lygiy susitikimy, perzitras bei diskusijas ir galiausiai sprendimo priémimg (Hall, Leidecker, 1989).

Japonija pasizymi taip vadinama auksta kulttra, kuriai budingos charakteristikos (Hodgetts et al.,
2006, p. 134):

e Santykiai tarp zmoniy yra santykinai ilgalaikiai, o individai jaucia stipry asmeninj prisiri§ima.

e Komunikacija daznai neisreiksta Zodziais, numanoma, o individai nuo pat mazens yra mokomi
teisingai interpretuoti perduodamg informacija.

e Valdzios Zmonés yra asmeniSkai atsakingi uz savo pavaldiniy elgesj, tai vertinama vadovy ir
pavaldiniy lojalumu.

e Susitarimai sudaromi ZodZiu.

e Zmonés, priklausantys ir nepriklausantys organizacijai ar grupei, yra lengvai atskiriami,
nepriklausantys negali patekti ] grupg.

Japonijos kultiiriniai bruozai itin skiriasi nuo Zemos kultiiros valstybiy, tokiy kaip JAV, kurios
pasizymi Siomis charakteristikomis (Hodgetts et al., 2006, p. 134):

e Zmoniy tarpusavio santykiai yra trumpalaikiai, stiprus prisiri§imas néra labai vertinamas.

e Perduodama informacija yra tiksli ir atvira, individai nuo mazens mokomi i$sakyti tai, kg
galvoja.

e Valdzia yra pasiskirsciusi pagal biurokrating sistema ir asmening atsakomybe sunku aiSkiai
nustatyti.

e Susitarimai sudaromi rastu.

e Zmonés, priklausantys ir nepriklausantys organizacijai ar grupei, néra lengvai atskiriami,
nepriklausantys skatinami prisijungti.

AmerikietiSkas ir japoniskas vadybos modeliai remiasi ty Saliy kultiiry vienalytiSkumu, o kultiiry
jvairové ten suprantama kaip problema, kaip tai, ka reikia jveikti.

Tiek amerikieciai, tiek japonai jmoniy padaliniuose, veikian¢iuose kitose Salyse, stengiasi atkurti
savo $aliai biidingas organizacines kultiiras (Zitkus, 2002).

JaponiSko vadybos stiliaus esmé makro lygiu yra tai, jog ekonomika turi biiti pavyzdingai
sutvarkyta ir valdoma valstybés. Daug kompanijy veikia valstybés labui ir interesams, o §i jas gausiai
remia. Valstybé grieztai kontroliuoja centrinj banka, o §is — komercinius bankus. Mikro lygiu japonas
tradiciSkai skiria savo gyvenimg vienai kompanijai, ir darbovieciy keitimas néra toleruojamas (Verslo
banga, 2002).
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Kaip teigia Moran R. T. et al. (2007) Japonijoje jprasta, kad 1§ jauny vadybininky, jdarbinty vos
i8laikius sudétingus universiteto baigimo egzaminus, tikimasi, jog jie dirbs kompanijoje iki 60 mety,
bus prisitaikantys, atliks jiems paskirtas uzduotis ir gerbs vyresnius darbuotojus. Sulauke brandaus
amziaus, tampa arba kompanijos direktoriais arba departamenty ir padaliniy vadovais. Taciau Sie
paprociai pamazu keiciasi.

Japonijoje tendencija yra suteikti apdovanojimus ir pripazinimg organizacijos grupei nei
individualiam organizacijos darbuotojui.

Verslo santykiuose vyrauja dvi Japonijos pusés: oficialioji ir intelektualioji (pvz. politikai ir
verslininkai). Abiem atvejais biidingas grupinis sprendimy priémimas ir tradiciné valdzios piramidé.
Vyriausybe ir verslg sieja simbiozinis rySys — draugiskas, bet ne suvarzytas (Moran et al., 2007, p.
446).

Labiausiai Europos ir JAV vadybininky démesj patraukgs Japonijos vadybos filosofijos
elementas yra Japonijos buidas valdyti “Zmoniy resursus”. Jis turi penkias pagrindines charakteristikas:
pasirinkimas ir ugdymas, jsidarbinimo visam gyvenimui kontraktai, pareigomis pagristos premijos,
sprendimo priémimas konsensuso btidu ir jmonés profesinés sagjungos (Hall, Leidecker, 1981).

Taciau ne tik vakarie¢iai linke mokytis i$ japony. Japonai vis dar siekia Vakary vadybininky
igidziy, ne tik techniniy, produkto ar gamybos Ziniy pazinimo, bet ir sudétingy vadybos teorijy ir
koncepcijy pritaikymo japoniskajai aplinkai.

Tai vercia japonus keisti deryby pobiidj su uZsienieciais. Atsiranda konkurencingesnis klimatas
uzsienio verslininkams, leidZiantis didesnes tiesiogines investicijas | Japonijos verslg. Be to, emigrave
japony vadybininkai, grize jveda naujy mokymy ir naujos patirties vietiniam verslui. Japony
organizacijy pagrindiniai tikslai yra produkto kokybé ir pranaSumas, grupinis darbas ir bendras
sutarimas, korporacinis augimas ir socialiné atsakomybé (Moran et al., 2007, p. 449).

Japonijoje visy pilieCiy teisés lygios, bet Zemesneés socialinés grupés palikuonys pradéje dirbti
neiSvengiamai jstringa mazose Seimyninése jmonése, gaminanciose trikotazo gaminius, bambuko ir
odos dirbinius, avalyne ir pan. Jy vidutinis uZdarbis yra mazesni nei kity japony (Langvinien¢ ir kt.,
2010, p. 112).

Vis délto, tradiciné ilgalaikio arba gyvenimo trukmés jdarbinimo korporaciné politika keiciasi.
Ne visi darbuotojai laikomi pastoviais. Zymi dalis darbuotojy (apie 20%) neturi tokios darbo apsaugos.
Kai kurios pozicijos yra apmokamos uz darbo valandas, moterys bendrai yra priskiriamos prie
trumpalaikiy gebéjimy kategorijos (Moran et al., 2007, p. 450).

Kuriant verslag Japonijoje, uZsienio verslininkai turéty sekti konkre€ius papro€ius, norint, kad

verslas buity kiek jmanoma efektyvus. Ekspertai sudaré Sias gaires (Hogetts et al., 2006, p. 96):
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1. Visada stengtis atlikti formaly susipazinimg su asmeniu ar kompanija, su kuria siekiama kurti
versla. Sj prisistatyma turéty atlikti ne Zemesniy pareigy Zmogus, nei mogus su kuriuo ketinama
susitikti. Svecias turi i$sirinkti diskusijos temas.

2. D¢l visa ko, svarbu $alia turéti vertéja, taciau nepatartina veztis advokato, kadangi tai parodo
pasitikéjimo stoka.

3. Stengtis visapusiSkai suasmeninti verslo santykius. Japonai pasitiki tais, su kuriais daug
bendrauja ir kuriuos geriau pazjsta, nei tais, kurie tiesiog nori kartu uzsiimti verslu. Todél svarbu
priimti pakvietimus susitikimams po darbo, nors tai dar nereiskia s€¢kmingo kontrakto pasiraSymo.

4, NepranesSinéti blogy naujieny vieSai, o geriausia turéti Zmogy, kuris tai pranesty. Japony
vadovy niekada negalima pastatyti j tokig padéti, kurioje jie turéty pripazinti nesékme, arba
neiSmanyma dalyky, privalomy profesionaly kompetencijai.

5. Verslo darymo procesas yra toks pat svarbus kaip ir rezultatai. Ripinimasis tradicijomis
kartais yra svarbiau nei riipinimasis pelnu. Nereikéty visg laikg remtis vien logika, kadangi Japonijoje
emocijos yra svarbiau nei faktai.

6. Japonai daznai save iSreiSkia neaiSkia ir dviprasmiSka maniera, prieSingai tipiSkai specifinei
kalbai, naudojamai Jungtinése Valstijose. Japonas, kuris elgiasi itin specifiSkai rizikuoja buti suprastas
kaip grubiai vaizduojgs iSdidumg ir vertingesnes Zinias. Japonai vengia nepriklausomy ir individualiy
veiksmy ir labiau vertina sprendimy priémima, paremta grupine diskusija bei ankstesniais precedentais.

Japonai nesako ,,ne vieSai, todél uZsienio verslininkai daznai susidaro klaidingg jspud;.

1.4. KiniSkasis verslo vadybos modelis

Pagrindinis kulttirinis skirtumas tarp Kinijos ir Vakary valstybiy yra laikas. Kinai yra labai
punktualts todél i verslo susitikimus svarbu atvykti laiku. Susitikimy metu kai vyksta derybos dél
kontrakty kinai gali uZduoti daug klausimy ir pritariamai linkséti.

Sis links¢jimas daZnai reiskia kad jie supranta arba yra mandagiis. Kartais tai reiskia kad jiems
patinka tai, ka girdi, ir yra pasiruoS¢ pasirasyti kontrakta. D¢l Sios priezasties derantis su Kinais
kantrybé yra ypatingai svarbi. Kitas svarbus Kinijos kultiiros aspektas yra guanxi kuris reiskia ,,geri
ry$iai“. Sie rysiai gali duoti gery rezultaty tokiy kaip maZesni kastai verslo vystymuisi. Yi ir Ellis
atlik¢ Honkongo ir Kinijos vadybininky apklausg iSsiaiSkino kad guanxi suteikia daug potencialios
naudos, jskaitant verslo pageré¢jima, didesnes pardavimy pajamas, daugiau informacijos Saltiniy
geresniy perspektyvy ir ateities transakcijy palengvinima (Hodgetts et al., 2006, p. 142).

Kinijai biidingas japoniskasis kolektyvizmas pasireiSkia daugelyje sri¢iy, tame tarpe ir

zmogiskyjy istekliy vadyboje (Zr. 4 lent.).
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4 Lentelé. Tarptautinés Zmogiskyjy iStekliy vadybos matrica

Skiria laiko deryboms

I§ darbuotojy sajungos
tikimasi didelio
produktyvumo

Japonija Vokietija Kinija
Atrankair Ruosiasi ilgam procesui; Igyja kvalifikuota darbo | Esama viesa politika keicia
jdarbinimas lmqqés {élikimo uZti.krinima.s;. j égq. i$ vyriausybés sudétingos atrankos procediiros
Pasitikéjimu paremti santykiai remiamy staZzuotes
programy
Mokymai Skiria didéles investicijas; Perorganizuoja ir Atidus esamy mokymo programy
Naudoja bendruosius ir panaudoja stazuotés stebéjimas;
kryZzminius mokymus; programas; Naudoja komandinj mokyma
Mokymai yra kiekvieno Remiasi vyriausybeés
atsakomybé mokymy reguliavimu
Kompensacijos Naudoja pripazinimg ir pagyras | Pasizymi didelémis Naudoja techninj mokymga kaip
kaip motyvacinj veiksnj; darbo jégos islaidomis atlygj;
Vengia priedy mokéjimo gamyboje Pripazjsta visuotine lygybe;
Naudoja atsargiai ,,daugiau darbo
daugiau atlygio*
Darbo Darbuotojy sajungas laiko Dideli atlyginimai ir Silpni darbo jstatymai gali tapti
santykiai partneriais; trumpa darbo savaite; grieztesni

Darbo modelis

Jtraukia dalyvavima;

Ijungia grupinj tiksly siekima;
Naudoja autonomines darbo
grupes;

Naudoja uniforma, formaly
poziirj, skatina bendradarbiy
indélj, igalina grupes priimti
sprendimus

Naudoja darbuotojy
susirinkimus kad
sustiprinty darbuotojy
dalyvavima

Apibrézia darbuotojy motyvus
pries bendradarbiavima

Saltinis: Hodgetts et al., 2006

Kadangi Kinija yra j santykius orientuota valstybé, darbo modelis apibréZiamas pagal 1§ anksto

apibréztus darbuotojy motyvus. Techninis mokymas pripaZjstamas kaip motyvacinis veiksnys,

skatinama visuotiné lygybe, o atsakomybés ribos nebtitinai priklauso nuo atlygio.

Kinija savo potencialius verslo partnerius vertina itin kruopsc¢iai. Uzpildyta globaliy paslaugy

pasiiilymais ir investicijomis, Kinija Siuo metu démesj kreipia j verslo partneriy motyvus ir norg

perduoti jgiidZius, pasidalinti Ziniomis ir nustatyti naujus idealus, kurie teigiamai paveikty Kinijos

prekinj Zenkla visame pasaulyje (Reuvid, 2008, p. 79).

Tai, kaip kiny kompanijos susitvarko su iSorine aplinka bei vidiniais planais daznai paaiSkinama

remiantis konfucianizmu. Hofstede‘as (1991) aiskina Siuos konfucianizmo principus, budingus Kinijai:

e Visuomenés stabilumas pagrjstas nelygiais Zmoniy santykiais;

e Seima yra visy socialiniy organizacijy prototipas;

¢ Doras elgesys su Kitais;

e Poziiiris | gyvenimo paskirt] susideda i§ pastangy jgyti jgtidziy ir iSsilavinima, sunkaus darbo,

resursy paskirstymo tik pagal poreikj, kantrumo bei atkaklumo.
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Nelygts santykiai Seimoje atspindi didelj galios atstumg ir kolektyvizmg. Kantrumo ir atkaklumo
akcentavimas yra iSreiSkiamas strateginés svarbos suteikimui siekiant prasiskverbti j rinka (Mead,
1998, p. 383).

Kinijai budingi tam tikri kultiiriniai akcentai, kurie veikia verslo procesus (Hodgetts et al., 2006,
p. 142):

1. Kinai nustato vertybes ir principus aukStesnius nei pinigai ir nauda.

2. Verslo susitikimai tipiskai pradedami mandagumo pareiSkimais — arbata ir bendru pokalbiu
apie svecio keliong j Salj, vietinj apgyvendinimg ir Seima.

3. Prasidedant susitikimui kinas duoda tinkamus nurodymus ir baigiantis susitikimui nurodo
kada sveciui laikas iSeiti.

4. Kai kinai nusprendzia kas yra geriausia — jie laikosi $iy sprendimy. Nors sudarydami veiksmy
plang yra léti, taciau greitai padaro gera progresa.

5. Deryby metu abipusiskumas yra svarbi savybé. Jei kinai suteikia nuolaida to paties tikisi i$
kity.

6. Deryby metu sickdami nesé¢kmés baimés savo idé¢jas perduoda per tarpininkus.

7. Deryby metu svarbu neparodyti perdéty emocijy. Pavyzdziui, pyktis ir nusivylimas yra
laikomi antisocialis ir nepriderami.

8. I derybas turi biiti zvelgiama su ilgalaike perspektyva.

1.5. Amerikietiskasis verslo vadybos modelis

JAV bendroviy vadovai priima sprendimus vadovaudamiesi tikslia ir svarbia informacija, kuria
apripinami jvairiais organizacijos lygiais. Kito poziiirio kultiirose vadovai neteikia pirmenybés
racionaliems sprendimams, nes jvairias detales laiko nesvarbiomis. Sie sprendimy priéméjai neieko
fakty; jie daznai pasikliauja emocinémis ir mistiSkomis nuojautomis, dazniau nei objektyvia analize.
Reikia atsizvelgti i Sias aplinkybes, kada yra vykdoma kontrol¢ (Dubauskas, 2006).

JAV vadybininkai, kurdami savo jmonés strategija, orientuojasi j finansinius rodiklius ir kapitalo
graza, nes privalo visy pirma patenkinti akcininky likesCius. Japonijoje orientuojamasi j jmoneli
priklausancios dalies augima (Verslo banga, 2002).

JAV vadovy vaidmuo organizacijoje stipriai skiriasi nuo Japonijos vadovy (zr. 5 lent.). Japonijos
vadyba paremta komandiniu darbu ir komandiniu vertinimu, atsakomybé paskirstyta visiems grupés
nariams, o sprendimy priémima gali jtakoti visi darbuotojai. Tuo tarpu JAV vadovai yra individualistai,
atsakingi ne tik uz savo, bet ir uz pavaldiniy priimtus sprendimus. JAV orientuojasi ] greitg rezultato

gavimg, o vadovais tampa tik itin kompetentingi asmenys, sugebantys gerai vesti derybas ir vykdyti
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planus. Tod¢l JAV darbuotojy pasiskirstymas organizacinéje struktiiroje paremtas aktyvia tarpusavio

konkurencija bei nuolatiniu varzymysi.

5 Lentelé. JAV ir Japonijos vadovy palyginimas

Amerikieciy vadovas

Japonuy vadovas

Grupés vedlys

Tiesus

Daznai turi prieStaringas vertybes

Jo individualizmas daznai trukdo
bendradarbiavimui

Linkes sukelti jtampa

Komunikacija “i§ virSaus i apacig”
Valdzia ir atsakomybé tiksliai apibrézta
Atsakingas uz plany vykdyma
Atsakingas uz pavaldiniy sprendimus
Auksciausieji vadovai iSkelia problemas ir
teikia sprendimus

Priima galutinj sprendima

Turi pateikti skubius rezultatus, kadangi
vyrauja trumpalaikiai terminai

Grupés narys

Pamokantis

Turi suderintas vertybes
Palengvina bendradarbiavima

Vengia konfrontacijos

Komunikacija “i§ virSaus i apacig” ir “i§ apacios
] virsy”

ValdZios ir atsakomybés ribos neapibréztos
Grupés yra atsakingos uZ plany vykdyma
Prisiima simboling atsakomybe, esant nesémei
Auksciausieji vadovai iSkelia problemas ir jy
paveikti darbuotojai teikia sprendimus
Sistemina galutinj sprendima

Vyrauja ilgalaikiai terminai, todél gali kurti

ilgalaikius planus

Saltinis: Rodrigues, 2009

Amerikie¢iy vaikams anksti jkalama individualumo ir unikalumo samprata. Ir prieSingai,
Japonijos vaikams diegiama ,komandos Zaidéjy" doktrina, jie mokomi dirbti grup¢je ir paklusti
normoms bei taisykléms. DidZigjag JAV bendro mokslo ir Svietimo dal} sudaro mokymas galvoti,
analizuoti ir abejoti. Jy kolegos japonai apdovanojami uz fakty isdéstyma. Si skirtinga socializacijos
praktika atspindi skirtingas kultiiras, todél nenuostabu, kad ir darbuotojy tipai skiriasi. Vidutinis JAV
darbuotojas yra labiau linkes konkuruoti ir egoistiSkesnis nei japonas. I§ §iy pastebéjimy galima
padaryti akivaizdzig iSvada, kad darbuotojy elgesio prognozé lygiuojantis ;} JAV darbininkus gali biiti
klaidinga, jei tie patys metodai bus taikomi tai darbuotojy populiacijai — pavyzdziui, japony, — Kurie
labiau linke atlikti standartizuotas uzduotis ir jas geriau vykdo, yra jprat¢ dirbti komandoje, priimti
grupinius sprendimus ir biiti kolektyviai paskatinti (Dubauskas, 2006).

AmerikieCiy kultiira yra paremta tokia vertybiy sistema, kuri apima pareigy vykdyma, todél
daZnai pastebimas amerikieciy dirbtinis bendravimas. Kadangi amerikieCiams vienas svarbiausiy
prioritety yra darbas, jie néra linke reikSti emocijy, todél gali susidaryti ispiidis, jog JAV vertybés

orientuotos tik j dalykinius reikalus (Zr. 6 lent.).
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6 Lentelé. Vertybiy skirtumy poveikis JAV kultiirai

JAYV kultiros vertybés

Alternatyviosios vertybés

Susijusios vadybos funkcijos

Individas gali turéti jtakos ateiiai

Gyvenima lemia aukstesniosios jégos,

t.y. Dievas

Planavimas, tvarkaraséiy rengimas

Siekiant savo tiksly privalu sunkiai
dirbti

Sunkus darbas néra vienintelé sékmés
salyga. Svarbu iSmintis, sékmé ir

laikas

Motyvacija ir atlyginimy sistema

Turi buti gerbiami jsipareigojimai

(daroma tai, kas liepta)

Isipareigojimai yra sazinés reikalas ir

neturi jokios jtakos vykdant uzduotis

Derybos ir sandério sudarymas

Kiekvienas turi veiksmingai iSnaudoti
laikg (laikas yra pinigai, kurie

taupomi arba i$§vaistomi)

Tvarkarasciai yra svarbis, bet biitina

atsizvelgti i kitus prioritetus

llgalaikis arba trumpalaikis

planavimas

Pagrindiné darbuotojo pareiga yra

pareiga organizacijai

Pagrindiné kiekvieno darbuotojo
pareiga yra pareiga Seimai ir

draugams

Lojalumas, pareigingumas,

motyvacija

Kwvalifikuociausi darbuotojai turi

dirbti jy vertose pareigose

Idarbinant vyrauja giminystés rysiai,

draugy jtaka ir kiti vertinimai

Idarbinimas, skatinimas, atranka,

verbavimas, apdovanojimai

Priimant sprendimus nesivadovauti
intuicija, stengtis gauti visg reikiamg

informacija

Sprendimai priimami remiantis
autoritetingy asmeny iSmintimi ir

gebéjimais

Sprendimy priémimo vyksmas

Duomenys turi biiti tiksliis

Tikslis duomenys néra labai

vertinami

Irasy saugojimas

Bendrovéje informacija turi bati
prieinama visiems jos reikalingiems

darbuotojams

Informacija prieinama turintiems

gana aukstas pareigas

Komunikacija organizacijoje,

valdymo stilius

Kiekvienas individas gali turéti savo
nuomong ir jg laisvai reiksti, net jeigu

kolegos su ja nesutinka

Svarbesné aukstesnio lygio vadovy

nuomoné ir idéjos

Komunikacija, organizacijos rySiai

Individas turi padaryti viska, kad
ivykty darbo uzduotis

Skiriamos auksto ir Zemo lygio
uzduotys, taiga ne kiekvienas vykdo

visas uzduotis

Uzduoéiy skyrimas, vykdymas,

organizacijos darbo veiksmingumas

Poky¢iai vertinami kaip tobuléjimas

Gerbiamos tradicijos ir stabili kultiira

Planavimas, moralé, organizacijos

plétra

Saltinis: Langviniené ir kt., 2010

Amerikieciai laikosi grieztos darbo etikos, nors Siuolaikiné karta mokosi konstruktyviai leisti
laisva laika. Jie labai vertina laikg ir sklandy darby atlikima. Jie nuolat ieSko naujy technologiniy
sistemy, kad palengvinty ir pagerinty vykdoma veikla (Moran et al., 2007, p. 682).
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Autoriai Tomalin B. ir Nicks M. ( 2008) tapatina JAV ir Jungtinés Karalystés elgesio profilj,
teigdami, kad abi Sios visuomenés yra neformalios ir orientuotos j sistemas bei darbg. Jie pabrézia
laiko verte ir tai, kad emocijos versle néra tinkamos siy kultiiry supratimu.

Pozitris | moter] ir jos darbine veikla JAV, Vakary Europoje ir kitose Salyse labai skiriasi, tai
turi poveikio ir darbdaviams. Jungtinése Valstijose poziiiris ] moterj ir jos jsitvirtinimg versle yra gana
SiuolaikiSkas, taciau dar daugelyje Saliy (Irake, Pakistane, kitose musulmony Salyse, net Japonijoje)
tradicijos, religija ir kitos gyvenimo normos yra labai priesiSkos dél moters dalyvavimo versle
(Langviniené ir kt., 2010, p. 112).

Europos ir Amerikos vadybininkai j savo darbuotojus zvelgia labai skirtingai, ypa¢ svarstydami
pagarbos asmenybei ar pasitikéjimo klausimus: Europos jmonése laikomasi nuomonés, kad konkreciy
uzduodiy vykdymo detales reikia aptarinéti su visais darbuotojais (Zitkus, 2002).

Komandos JAV dazniausiai sudaromos pagal individualias kompetencijas, aistrg iSbandyti
naujoves ir sugeb¢jimg pasiekti rezultatus. Komandoje taip pat akcentuojamos lygios galimybés
nepriklausomai nuo amziaus, lyties ar rasés. Komandos nariams dazniausiai pirmiausia riipi asmeniniai
Ju siekiai, taciau jie suderina $iuos siekius su komandos tikslais. Konkurencija komandoje skatinama,
nes manoma, kad ji sukuria kiirybing jtampg. Tikimasi, kad komandos nariai konsultuosis ir savo
poziiiriu darys jtaka rezultatui. Terminai griezti, o vir§valandZiai, siekiant, kad projektas biity baigtas
laiku, - jprasti (Tomalin, Nicks, 2008, p. 173).

Amerikie¢iai yra atviri ir draugiSki. Jy etiketas yra gana neformalus, todél jy elgsena yra
nesuvarzyta grieZtais ir detaliais elgesio ir formalumo kodais. Amerikie€iai mégsta priimti rizikingus
sprendimus. Sprendimy priémimas tampa vis labiau decentralizuotas, su i§ anksto nustatytais valdZios
apribojimais. Dauguma galutiniy sprendimy turi bati suderinta su organizacijos valdytoju (Moran et al.,
2007, p. 694).

Pagal G. Hofstede‘o atliktg tyrimg, JAV valdzios nutolimo vidurkis yra mazas. Tai reiSkia, jog
psichologinis atstumas tarp skirtinguose hierarchijos lygiuose dirban¢iy Zmoniy yra nedidelis.
NeuZtinkrintumo vengimo rodiklis §io tyrimo duomenimis yra gana Zemas — rizikos prisiémimas yra
skatintinas, o konfliktai suprantami kaip potencialiai konstruktyviy sprendimy galimybé. Tyrimas
parodé, jog JAV yra aukstas individualizmo rodiklis. Zmonés yra linke patys savimi pasirtipinti, o
autonomiskumas yra itin vertinamas. Gyvenimo kiekybés rodiklis (Susijes su svarbiausiomis
savybémis, tokiomis kaip nepriklausomumas ir pasiekimai) vertinamas labai aukstai, t.y. ambicijos

suvokiamos kaip jkvépimo darbui $altinis, o pasiekimai vertinami apdovanojimais (Hofstede, 1980).
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7 Lentelé. Ouchio organizacijos kultiiros modelis

Kultiiros vertybés Japony kompanijos Tipinés JAV kompanijos
1. Jsipareigojimai darbuotojams Visam gyvenimui Trumpalaikis
2. Darbo vertinimo sistema Léta pagal kokybe Greita pagal kokybe
3. Karjera Labai placios galimybés Siaura ir specializuota
4. Kontrolé Numanoma ir neformali Tiksli ir formali
5. Sprendimy priémimas Grupinis, konsensuso btidu Individualus
6. Atsakomybé Grupiné Individuali
7. Démesys zmonéms Visapusiskas Nedidelis

Saltinis: Dubauskas, 2006

W. G. Ouchis sukiiré septyniy pagrindiniy kriterijy sarasa, pagal kurj galima palyginti jmones [Zr.
7 lentele]. Jis stengési parodyti, jog tipisky Japonijos ir Z tipo JAV firmy organizacijos kulttra ir
tipisky JAV firmy organizacijos kultiira labai skiriasi. Sie skirtumai padeda paaiskinti daugelio
Japonijos firmy bei Z tipo JAV firmy sékmg¢ (Dubauskas, 2006).

Tarptautinés kompanijos paprastai yra kultlrinio pasikeitimo atstovés. Kai prekybos ir
investicijy barjerai nyksta, pavyzdziui, JAV vartojimo prekiy ir pramogy kompanijos verziasi | naujas
rinkas. Kritikai kai kuriais atvejais teigia, jog JAV eksportas yra kultiirinis imperializmas — vienos
kultiiros tradicijy, liaudies veikéjy bei produkty pakeitimas kitos kultiiros substitutais.

Kultiirinio imperializmo baimé pasireiSkia Pranciizijoje, kurioje prieSinamasi kompanijos Walt
Disney produkcijai, kadangi manoma, jog tai Zzalinga vietinei kulttirai. McDonald‘s restoranai taip pat
yra daZnas antiglobalisty kritikos taikinys. Indijoje vykes Mis Pasaulis konkursas sukéle
konservatyviyjy grupiy nepasitenkinimg Vakary korporaciniy rémejy skleidziamu vartojimu ir moters,
kaip sekso simbolio, vaizdavimu. /../ Todél siekiant iSvengti potencialiy kaltinimy kultiiriniu
imperializmu, kompanijos turi biti jautrios kiekvienos kultiros vartotojy norams ir poreikiams.
Imoneés turi susitelkti ne tik j vartotojy poreikiy tenkinima, bet ir | tai, kaip jy veikla ir produktai veikia
zmoniy tradicijas ir jprocius (Wild et al., 2004, p. 56).

Amerikiecial Siuo metu susiduria su sudétinga socialine kaita ir netgi socialine krize. Tq lémée
tam tikri faktoriai (Moran et al., 2007, p. 684):

e Supervalstybés statusas pasaulio ekonomikoje priverté i$ naujo jvertinti nacionalinj jvaizdj.

e [otynizacija daro jtakg JAV reputacijai ir bendravimui.

e Socialiniy neramumy egzistavimas, ypatingai smurto atvejy padaugéjimas, rasizmas ir auganti
vargingyjy klasé. Dviejy visuomeniy vyravimas — juodaodziy ir baltaodziy —, kurios skiriasi savo
pozilriais.

e Virsmas ] poindustring visuomene JAV vyksta grei¢iau ir anks¢iau nei daugelyje kity Saliy dél
mokslinés ir techninés pazangos. Vertybés ir gyvenimo biidas, sukurtas industrinio vystymosi etape,

yra persvarstomi, ieSkomi nauji pakitimai siekiant lengvesnio prisitaikymo prie virtualios kulttros.
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Siy dabartiniy tendencijy jtaka priklauso nuo regioniniy skirtumy ir subkultiiry. Ypatingai
skiriasi Ryty ir Vakary gyvenimo biidas ir poziiiriai. Rytinés Jungtinés Valstijos laikomos
konservatyvesnés mastysenos, per daug organizuotos ir silpnéjancios. Vakaringje dalyje tauta atrodo
nertipestinga, inovatyvi ir lengvai prisitaikanti.

XX a. antroje pus¢je susiformaves amerikietiSkas ir japoniSkas vadybos modeliai buvo visuotinai
priimami kaip pavyzdiniai, o jy jtaka buvo tokia didelé, kad Europos vadybininkai save ir savo
pareigas suvoké amerikieciy ir japony akimis.

Ilgainiui paaiskéjo, kad amerikietiSka ir japoniska vadybos modelius galima laikyti dviem

krastutinumais, tarp kuriy yra gana daug vietos europietiskam modeliui (Zitkus, 2002).

1.6. Europietiskas verslo vadybos modelis

Kadangi Europa juda sieny ir kultiiry regioninés korporacijos link, formuojasi naujas Europos
identitetas. ES jaunimas, pavyzdZiui Airijoje, save jsivaizduoja kaip naujuosius europie€ius. Kol
Europos Sajungoje vyksta asimiliacija, kultiirinis tauty identitetas valstybése narése turi biiti saugomas,
kaip pagrindas skirtingai ir praturtintai Europos kultiirinei atei¢iai. LotyniSkas entuziazmas ir britiskas
pragmatizmas suprantami, kaip ES stiprybés, o ne skiriantys elementai. Skirtingos kulttros ir
milziniSki vertybiy ir poziiiriy skirtumai tarp valstybiy nariy turi biiti nukreipti didesnio vientisumo
siekimui (Moran et al., 2007, p. 507).

Eurovadyba turi savas atsiradimo priezastis, kurias galima suskirstyti j dvi grupes:

1. Europos valstybiy socialiné - kultiriné raida. Pastebéta, kad visais laikais, nepriklausomai
nuo ekonominio ar politinio bendradarbiavimo glaudumo, didZiosios dvasinio ir kultirinio gyvenimo
permainos Europoje neapsiribodavo viena valstybe. Tai isugdé daugybe bendry visoms Europos
tautoms bruozy, sudaranciy savotiskq paveldq, prisidéjusj ir prie eurovadybos atsiradimo:

e optimizmas, pagristas beveik ciniskai realistiniu poZiiriu j aplinkg;

e Zmogus yra gyvenimo, veiklos, o tuo paciu ir vadybos centras;

e Zmogus yra netobulas, kiekvienas gali ir turi mokytis, kad tapty geresnis;

e jmoné yra visuomenés dalis, tam tikra socialiné institucija,

e pelnas yra labai svarbus, bet ne vienintelis jmonés veiklos tikslas,

e jmonéje néra "vado" ar "didvyrio", visi yra lygiis;

¢ valdymo pagrindas yra humanizmas ir universalizmas;

o pirmenybé teikiama bendradarbiavimui, santykiams su interesy grupémis sureguliuoti, o ne

konkuravimui.
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2. Ekonominé integracija, suvokiama kaip pavieniy valstybiy ekonomiky susiliejimas j vieng
visumg, labai aktyviai formuoja visq verslo aplinkg, kurioje veikia Europos jmonés (Zitkus, 2002).

Autoriai Moran R. T., Harris P. R. ir Moran S. V. (2007) taip pat isskiria keletg visiems
europieCiams biidingy bruozy:

e Europieciai turi jgimta gyvenimo kokybés interesg visuose visuomenés sluoksniuose. Vyrauja
humanistinis tik¢jimas, kad zmonés turi progresuoti, o ne regresuoti.

e Europieciai bendrai turi perdéta realybés jausmg. ISgyvene pasaulinius karus ir valstybiy
zlugima, jie suvokia, jog tik §is momentas yra realyb¢, o grésmé gali bet kada jvykti.

¢ Europieciai suvokia civilizacijos trapuma, kuris gali biiti suvokiamas, kaip i$likimo jausmas.
Sie poziiiriai gali biti trikumas, lemiantis maZesnj europiediy nora rizikuoti ir ieskoti naujy idéjy
versle. Jie pinigy uzdirbima sieja ne tik su kompanijos steigimu, o ilgalaikis verslo i§likimas yra labai
svarbus.

Europos skirtingumus formuoja kultiiriniai ir ekonominiai Saliy bruozai. Skirtingoms Salims
biidingos savos tradicijos, inovacijy lygis, iSradingumas ir pan. Skirtingumai sukuria aplinka, kurioje
verslai, vartotojai ir vieSasis sektorius bendradarbiaudami gali iSplétoti Europos konkurencinguma
globalinés rizikos atzvilgiu. Taigi skirtingumai laikomi Europos ateities konkurencingumo pagrindu
(Vanagas, 2004, p. 89).

Bendrai Europos kultiirinei apzvalgai biidingos Sios charakteristikos (Moran et al., 2007, p. 507):

¢ Beveik ciniskas realizmas, kiles 18 istorijos;

e Tik¢jimas, kad individai yra svarbiausias dalykas gyvenime;

e Socialinés atsakomybés jausmas;

e Nepasitikéjimas valdZia;

e Tikéjimas, kad visi Zmonés turi silpnybiy;

e Saugumo ir tgstinumo troSkimas;

¢ Tikéjimas, kad maksimalus pelnas néra pagrindinis verslo tikslas.

Taip pat buvo pastebéta, kad individy ir valdZios santykius Europoje lemia edukaciniy ir
politiniy pozitiriy skirtumai kontinente.

Kalbant apie europietiSska vadybos stiliy, yra iSskiriamas zmogiskyjy istekliy vadybos modelis
(zr. 1 pav.). Pasak Melniko B. ir kt. (2008) kultiirinio konteksto jtaka personalo valdymui yra akivaizdi.
DaZniausiai mokslinéje literatiiroje i§skiriami ir apiblidinami amerikietiSkasis, japoniSkasis ir europinis
pozitriai j valdyma. Amerikietiskojo ir japoniSkojo organizacijy valdymo modeliy ypatumai parodo,
praktikoje. Europinis valdymo modelis yra panasSus j Siuos du modelius (amerikietiskajj ir japonisSkajj),

ypac amerikietiSkajj.



31

APLINKA ORGANIZACIA

Tarptautinis kontekstas Organizacijos (korporaciné) strategija

(jskaitant ES)

A

A 4

Nacionalinis kontekstas Zmogiskuyjy istekliy valdymo strategija

(jskaitant kultdrg, politinius ir jstatyminius (integraciniai procesai, jgaliojimy
skirtumus, ekonominius ir socialinius ! perdavimas, uzimtumo politika, darbuotojy
B ——
veiksnius, nuosavybés formas ir pan.) dalyvavimo valdyme politika, atlyginimo

A politika, darbo sistema ir pan.)

A 4

Zmogiskuyjy istekliy valdymo el Zmogiskuyjy istekliy valdymo metodai
nacionalinis kontekstas 4 (jskaitant atranka, darbo atlikima, vertinima,
(iskaitant ir profesinj rengima, darbo rinka, > atlyginima, plétojima, industrinius santykius,
profesines sajungas, industrinius santykiusir $ =~ " """~~~ "7 komunikacijg ir pan.)
pan.)

Saltinis: Melnikas ir kt., 2008

1 Pav. Europinis (kontekstinis) ZmogiSkyjy iStekliy valdymo modelis

Sis modelis turi plagias pritaikymo perspektyvas.

Modelis vertinamas kaip perspektyvus plétojant tarptautinj versla. Ch. Brewsteris teigia, kad Sis
modelis labiausiai atitinka ES realijas. Geriausias §io modelio iSbandymas siejamas su jo taikymu
postkomunistinése Centrinés Europos valstybése. Be abejo, personalo valdymo politika ¢ia vykdoma
kitaip nei Vakary Europoje.

Galima teigti, jog didéja tiek tarptautiniy organizacijy, tiek tarptautinio lygio vadovy ir
vadybininky poreikis ne tik turéti visg informacija, bet ir mokéti prisitaikyti prie nacionaliniy salygy,
plétojant kompanijy veiklg kitose Salyse (Melnikas ir kt., 2008, p. 330).

Pasak Morley et al. (2006) kontinentin¢je Europoje socialiné politika pripazjstama kaip
produktyvumo faktorius. Socialiniai partneriai (prekybos sajungos ir darbdaviai) priimami, kaip
pagrindiniai socialinio vystymo dalyviai. | kompanijas zvelgiama kaip ] socialing visumg. Tiek
politiniai, tiek religiniai argumentai suteikia jmonéms jsipareigojimus bendruomenei. Taip pat vystoma
ekonominés pilietybés idéja, kuri Europos darbuotojams suteikia didesnes teises dalyvauti dirbamo
verslo srityje, pvz. pagrindines teises reprezentuoti darbo vieta, teises j sveikata bei sauguma.

Darbuotojai taip pat turi teis¢ biiti informuoti apie sprendimus tiek darbo vietos, tiek visos kompanijos
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lygiu, ir gali turéti jtakos $iy sprendimy priémimui. Europiniame vadybos modelyje, partnerysté reiskia
darbuotojy skatinimg. Darbuotojams suteikiamas platus atstovavimo jmonei lygis, tacCiau Sie
jgaliotiniai turi atsizvelgti j jmonés interesus.

Taciau bendri Europos Saliy vadybos modeliy bruozai yra tokie reikSmingi, kad neabejotinai
sujungia juos j tik Europai biidinga vadybos modelj. Siuos bruozus galima apibudinti taip (Zitkus,
2002):

1. Kulttiriniy verslo aplinkos skirtumy jvairiose Europos Salyse pripazinimas.

2. Imonés ir jos vadovo socialinés atsakomybeés suvokimas.

3. Orientacija ] Zmones ir pripazinimas, kad derybos jmonés viduje yra taip pat svarbios, kaip ir
derybos su iSoriniais partneriais.

4. llgalaikis mastymas.

Todél galima daryti iSvada, kad nepaisant abejoniy dél Europos Saliy kultiry skirtybiy ir galimo
polinkio | vadybos modeliy kraStutinumus, vis délto europietiSkas modelis egzistuoja, kuriam budingi

bendri Europos $aliy verslo vadybos modeliy bruozai.

1.6.1. Airijos modelis

Airiy pozitris ] laikg yra daugiamatis. Jie jj nukelia | antrg plang ir daznai Airija yra laikoma
viena i§ labiausiai atsipalaidavusiy Saliy laiko atzvilgiu. /.../ Kalbant apie dalykinj susitikima, gali buti,
kad vélavimo j svarby susitikimg niekas nepastebés ir nesureikSmins. Taciau gali bati ir taip, kad
vélavimas bus suprastas kaip neatsakingumas. Airiams uZsienio Saliy atstovai kelia jtarimg, todeél kad
imty pasitikéti verslo partneriu, turi praeiti Siek tiek laiko.

Airijoje susitikimus planuoti gana paprasta visuose organizaciniuose lygiuose. Airiy verslininkai
daug keliauja, todél susitikimus su jais reikéty derinti gerokai i§ anksto (Melnikas ir kt., 2008, p. 377).

Airiy asmenybé yra sudétinga ir kartais prieStaringa. Bidami konservatyviis ir komunikabilis,
kartais jie gali buiti kandds ir sarkastiski valdzios atzvilgiu. Jie taip Zinomi, kaip kovojantys, svetingi,
draugiSki ir dosniis Zmonés. I§ skurdzios per kelis deSimtmecius tapusi turtinga valstybe, Airija
pasizymi dvilypiu poziiiriu ] turtg ir pinigus (Moran et al., 2007, p. 523).

Pries susitikimo pradzig dazniausiai biina trumpas su susitikimu visiSkai nesusijes pokalbis.
Airiai jj naudoja kaip nuotaikos pagerinima, jtampos i$sklaidyma, jaukios aplinkos sukiirimg ir pan.
Taip stengiamasi uzmegzti tarpusavio rysj, kas jiems yra labai svarbu, bei sukurti neoficialaus
bendravimo atmosfera.

I verslo susitikimus airiai ateina labai kruopsciai pasiruose, to paties jie tikisi ir i§ partneriy.

Produkto ar pasitilymo pristatymas susitikimo metu turi buti kruops$¢iai parengtas bei paremtas faktais.
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Patys klausydamiesi biina mandagts, atidiis ir retai iSreiSkia nepritarimg. | klausimus atsako gana
placiai, bet kartkartémis gana dviprasmiskai ar net vingriai.

Dienotvarkés jie grieztai nesilaiko ir atsiradus jdomiai id¢jai entuziastingai nuo jos nukrypsta.
Id¢jos jiems yra neabejotinai reikSmingesnés nei sausi faktai. Airiai labai linke | tai, kas abstraktu,
naujoviska, teoriSka, jie yra neSabloniski Zmonés ir prieSinasi spaudziamiems rémams ar rutinai. Kai
rySys jau sukurtas ir bendradarbiavimas yra aiSkiai naudingas abiems puséms, airiai gali aiSkiai
pasakyti, ka apie tai galvoja, bet niekada nesielgs nesupratingai ir retai — priesiskai./.../ Airiai nepasitiki
autoritetinga kalbésena ir zmonémis, kurie mano esg geresni uz juos, tad reikty islikti kukliam, kalbéti
laisvai ir tikétis, jog visa, kas iSsakyta, bus suprantama pazodziui.

Airiai vadovaujasi asmeniniais rysiais ir pasitik€jimu, tad sitilymas jiems bus tuo patrauklesnis ir
svaresnis, kuo daugiau airiai jaus pozilrj j juos ir j Airija, netgi projekto detalés gali i§ esmés maziau
rupéti. Airijoje, kaip ir Jungtingje Karalystéje, zodinis susitarimas laikomas jpareigojanciu, taciau
véliau jj rekomenduojama patvirtinti rastu. Tik svarbios sutartys jforminamos pagal teisinius

reikalavimus (Melnikas ir kt., 2008, p. 378).

1.6.2. Danijos modelis

Dany gyvenimo pagrindas — sgziningumas, Svarumas, darbo etika, visuotiné lygybé, socialinis
teisingumas, lygios lyCiy teisés. Dany poziiris j laikg yra grynai vienmatis, turbtt labiau nei kity
skandinavy. Punktualumas labai svarbus, todél jo danai siekia net socialinése iSvykose.

Dél vizity laiko reikia tartis i§ anksto, prie§ dvi ar tris savaites. UZsienio verslininkai turi laiku
atvaziuoti ] susitikimus, kurie paprastai vyksta pagal rastu iSdéstyta dienotvarkg. /.../ Derybose linke
greitai pereiti prie verslo reikaly aptarimo, negaiSdami laiko ilgoms jzangoms. Jie palankiai reaguoja i
dokumentus ir faktais paremtg kalba, nemégsta jokiy pagraZinty teiginiy. Danams priimtinesnis
elgesys pagal universitetines taisykles nei pagal konkre€ig situacija, o subjektyviis jausmai prasmeés
derybose neturi. Todél sprendimai teisingi, pragmatiski ir kryptingi (Melnikas ir kt., 2008, p. 380).

Darbe danai prieSinasi valdZiai ir nemégsta, kai jiems nurodin¢jama, kg daryti. Vadybininkai
suvokiami labiau kaip treneriai ir uzduoc¢iy palengvintojai. Danijoje vyrauja sistema, kurioje Zzmogaus
padét] visuomenéje nulemia jo gabumai, o nepotizmui nepritariama. Jie teikia pirmenybe gerai
organizuotiems susitikimams su specialiai nustatyta darbotvarke. Dalyviai kruops$€iai ruoSiasi ir visi
tikisi buti iSklausyti. Labai svarbus yra konsensuso pasiekimas. Dauguma kompanijy yra nedidelés,
turin¢ios maziau nei 200 darbuotojy. Si tauta vertina teisybe, kukluma bei kompetencija (Moran et al.,
2007, p. 558).
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IS visy skandinavy danai, ko gero, maziausiai oficialiis, nors deryby metu gali pasirodyti
nedraugiski ir nertpestingi, jy humoro jausmas labai panasus j kity europieciy.

Danijoje labiau nei kur kitur pabréZiamas pavienio zmogaus vaidmuo platesnéje socialinéje
sistemoje. Yra jsigaléjusi socialinés apsaugos sistema, o pavienio zmogaus sistema veikia todeél, kad
kiekvienas atlicka savo pareiga visuomenéje. Salyje jsitvirtinusios tam tikros elgesio normos,
vadinamos Janteloven. ,,Jante jstatymo‘ pagrindinés nuostatos teigia, kad niekas negali laikyti saves
geresniu, protingesniu ir turtingesniu uz kita, t.y. skelbiama absoliuti zmoniy lygybé.

Dany santykiai su kitais palyginti neoficialis. Net svarstant dalykinius klausimus jie biina

paprastai, maloniai ir neskubiai nusiteik¢ (Melnikas ir kt., 2008, p. 380).

1.6.3. Svedijos modelis

Teigiama, kad Svedams biidingas rezervuotumas, socialinés autonomijos siekis, grieztas
privataus ir vie$ojo asmens gyvenimo atskyrimas, teigiamas vienatvés vertinimas. Svedy bendravimo
poreikis yra maziau iSreikstas nei, pvz., amerikie¢iy. Drovumas Svedijoje yra teigiamas bruoZas:
drovils zmonés vertinami uz jy jautruma, masluma ar reflektyvumag bei gebéjima ,,nespausti* kito
asmens. AmerikieCiams drovumas — tai kompetencijos, sumanumo ir iSmanymo stokos pozymis,
neigiamas bruozas, kurj reikia jveikti arba paslépti. Pagal 1988 m. paskelbtus tyrimo duomenis (Daun,
Burroughs, McCroskey) bendras Svedy intraversijos laipsnis yra auksStesnis palyginti su duomenimis
apie amerikiecius. Taip pat bandoma paaiSkinti didesnj amerikie¢iy nepilnavertiSkumo komunikacijos
srityje pojut] spaudimu, patiriamu i§ visuomenes, bei dideliais liikesciais ir reikalavimais (Mazulyte J.,
2000).

Visame pasaulyje, ypa¢ angliSkai kalbanciuose krastuose, Svedai, atrodo, yra mégstami. Ryskiis
teigiami jy bruozai — sgziningumas, riipestingumas, sumanumas ir stropumas — labai tinkantys versle.
Svedy verslininky kvalifikacijos lygis gana aukstas. Susitarti dél susitikimy Svedijoje reikia pries dvi
savaites. Patartina visada biiti punktualiam tiek dalykiniuose, tiek neoficialiuose susitikimuose.

Verslo susitikimuose Svedai linke pradéti kalbéti tiesiai apie reikalg, be jokiy jzanginiy kalby.
Pirmasis susitikimas gali bati labai dalykiSkas ir neentuziastingas — taip Svedai stengiasi jvertinti
organizacija bei idéjas. Visoms detaléms ir visiems klausimams iSsiaiSkinti gali prireikti keliy
susitikimy (Melnikas ir kt., 2008, p. 389).

Taip pat, pasak Mazulytés (2000), Svedai iSsiskiria savo racionalumu, geb¢jimu rasti tinkamus
praktinius sprendimus, funkcionalumu ir praktiSkumu. Jiems biidingas tiesmukiSkumas — pirmiausia
kalbama tiesiai apie reikalg, pateikiama esmé, o tik paskui papildomos detalés, aiSkinimai ir kita

informacija.
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Svedai linke bati rimti ir atSiaur@is. Vengiama emocijy vieSsumoje ir diskusijy jautriomis
temomis. Svedai stengiasi kuo grei¢iau pereiti prie pokalbio tikslo ir verslo reikaly. Moterys turi lygias
teises (Moran et al., 2007, p. 558).

Derybose nepatartina rodyti savo emocijy, reikty biti tiksliam ir konkre¢iam, o humoras —
nepageidaujamas. Svedai apskritai laikomi rimtais zmonémis, o versle jie gali pasirodyti tiesiog sausi
ir griezti. Pokalbiy metu atsiradusiy pauziy nereikia stengtis uzpildyti, nes Svedams tyla yra priimtina.
Jie gerbia tuos, kurie ateina turédami reikiamy Ziniy ir patirties. Nesvarbiy detaliy nebiina, todél norint,
kad Svedai pritarty naujai id¢jai 1§ Salies, reikia pateikti kruopsciai apgalvoty ir logiskai iSdéstyta
pasiiilyma. Patys nemégsta priesStarauti kolegai. Kai sprendimai priimti, juos reikia patvirtinti rastu, bet
susitarimus galima laikyti jau galiojanciais (Melnikas ir kt., 2008, p. 390).

Svedai garséja jvairiais stereotipais, ta¢iau ne visuomet jie teisingi. Tradiciskai §vedai pasizymi
sgziningumu ir tiesos sakymu, o didzioji dauguma melavima laiko netinkamu elgesiu. Lyginant su
kitomis Siaurés Europos bei Europos Vidurzemio jiiros baseino $alimis §vedai labiausiai vertina tiesa.

Kitose Salyse prieSingg nuomong lemia vis didéjanti tendencija nuslépti pajamas ir vengti mokesciy.

1.6.4. Sveicarijos modelis

Sveicariska verslo kultiira yra hierarchiné. Nors aukstesniojo lygio pozicijas uzimantys vadovai
yra kuklis, taciau egzistuoja grieZztos valdzios ribos, kurios negali biiti perzengtos. Sékmingi
susitikimai bei verslo santykiai atsiranda tarp patikimy ir atsakingy verslininky. Emocijy kontrolé ir
disciplinuotas asmeninis gyvenimas yra gerbtinos vertybes.

Remiatis Kwintessential internetiniame portale patalpintu straipsniu, Sveicarijos visuomené yra
gana formali, o Zmonés linke kreiptis 1 savo kolegas, kaimynus bei pazjstamus pavarde. Tai ne tik
pagarbos Zenklas, bet ir akivaizdus $veicary polinkio j privatuma pavyzdys. Sveicarai yra uzdari, todél
nerekomenduojama jiems uzduoti asmeninius klausimus iki patikimy santykiy sukirimo. Sveicary
privatumo sferos — tai pareigos, amzius, Seimyniné padétis, religija ir pan. Komunikacijos stilius yra
gan rimtas, todél nepriimtina juokauti, kadangi tai gali biiti suprasta klaidingai.

World Business Culture internetiniame portale pateikiama informacija apie tai, kad autoritetas ir
pagarba yra uZtarnaujami atitinkamos sferos Ziniy turéjimu, tiek techniniy, tiek kompanijos/klienty.
Techninés Zinios ir akademinis iSsilavinimas yra itin vertinami ir biitini vadovams. AukStesniame
lygmenyje sprendimai priimami remiantis gerai apsvarstyta kolegy nuomone, o ne dinamiSkais ir

spontaniSkais poky¢iais. Nors tai gali buti ilgai besitgsiantis procesas, tac¢iau be kolegy pritarimo sunku
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igyvendinti bendra politika. Sveicarijoje svarbu, kad didZioji dalis zmoniy bty jtraukta j sprendimy
priémimo procesa.

Sveicarams bidinga tai, kad jie sudaro geriausius sandorius, niekada nereik§dami agresijos ar
reikalavimy. Tylus pasitikéjimas savimi ir nuosaikus pozitris j versla padeda iSvengti ,,sunkiy
pardavimy“ ir didelio spaudimo taktikos. Be to jie neskuba priimti sprendimy, kol tinkamai
neisanalizuoja visy fakty.

Sveicarai vertina tolerancija, punktualuma bei atsakomybés jausma, o §ios vertybés atsispindi
versle. Verslo klimatas ne tik formalus, bet ir konservatyvus, kompanijose vyrauja tradiciné vertikali
struktura.

Straipsnyje ,,Management Culture in Switzerland*“ teigiama, jog organizaciné¢ kultiira
Sveicarijoje gali varijuoti priklausomai nuo vokisky, prancizisky ar italisky regiony. Tadiau visais
atvejais sprendimai priimami auk$¢iausiame vadovybés lygmenyje. Daugelis tarptautiniy kompanijy
Zenevoje pasizymi daugiau amerikietiska vadybos kultiira, jose maziau hierarchijos, o darbuotojams
skiriama daugiau atsakomybés. Organizacijy vadyba Sveicarijoje susijusi su didele planavimo ir plany
iSdéstymo laiko atzvilgiu atsakomybe. Dazniausiai planai yra ilgalaikiai ir jais siekiama jgyvendinti
kompanijos strategija.

Aukiciausias Hofstede‘o Sveicarijos dimensijy jvertinimas skirtas vyriskumo indeksui — 70,
kuris parodo ly€iy prieSpriesa ir tokias vyriskasias savybes kaip konkurencija ir atkaklumas. Kitas
aukstas rodiklis —individualizmo lygis (68). Tai atskleidZia Sveicary nepriklausoma prigimtj, kai
zmongs riipinasi savimi ir artimaisiais, taiau nenori buti jtraukti j kity reikalus. Mazas galios
distancijos atstumas rodo visuomenés lukes¢ius galig ir kontrole paskirstyti tolygiai tarp visuomenés
nariy, o vidutinis neZinomybés vengimo lygis atskleidZzia visuomenés tolerancija nezinomybei,

nejprastoms ir netikétoms situacijoms.

Taigi apibendrinant §j skyriy, galime daryti iSvada, jog amerikietiSkasis, japoniSkasis ir
europietiSkasis verslo vadybos modeliai yra salygojami skirtingy kulttiriniy vertybiy, todél verslas ir
vadyba skirtingai suprantami skirtinguose pasaulio regionuose. Japoniskoji auksto konteksto kultiira
pasizymi visiSkai skirtinga individy elgsena nei Vakary valstybése, o kolektyvinis poziiiris, rySkus
vyriSkumo bruozas bei didelis galios distancijos lygis puikiai atspindi griezta, | santykius orientuota
verslo vadybos stiliy. AmerikietiS$kasis modelis — tai absoliuti prieSingybé¢ japoniSkajam verslo
vadybos modeliui, kur j verslg zitirima itin dalykiSkai, darbuotojai skatinami dirbti individualiai, j
naujoves zvelgiama kaip j didziausig konkurencinj pranaSuma, o vartojimas visuomen¢je suprantamas
kaip gyvenimo kokybés iSraiSka. Tuo tarpu europietiSkasis verslo vadybos modelis pagristas

visapusiSka orientacija j visuomenés ir Zzmoniy gerove, humanizma bei verslo, kaip visuomenés dalies,
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suvokimg. EuropietiSkasis verslo vadybos modelis pasizymi vienos verslo krypties siekimu skirtingose
Europos Saliy kultiirose, todél tai padeda iSsaugoti kultiirines Saliy vertybes ir sukurti vientisg verslo

kultiiros model;.
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2. JAPONIJOS, KINIJOS, JAV IR ES VERSLO APLINKOS LYGINAMOJI
ANALIZE

2.1. Ekonominés padéties analizé

Atlikus teoring Saliy verslo vadybos modeliy analize, buvo aptarti tam tikri kultiiriniai bruozai,
lemiantys verslo vadybos modelio formavimasi ir vadybos stiliy. Toliau darbe pateikiama statistiniy
duomeny analizé, siekiant apzvelgti ekonoming bei socialing Japonijos, Kinijos, Jungtiniy Amerikos
Valstijy bei Sveicarijos aplinka. Analizuojant ekonominius $aliy rodiklius akivaizdZiai pastebimi $aliy
ekonominio i$sivystymo skirtumai bei tendencijos.

Visy analizuojamy valstybiy ekonominis augimas turi didele jtaka bendram pasaulio ekonomikos
augimui. Per paskutiniuosius 20 mety Kinijos realus BVP iSaugo beveik 10%, o tai neabejotinai
paveiké ir pasaulio ekonominio augimo tempa. Kinija — viena didziausiy pasaulio valstybiy, kurios
pagaminama produkcija sudaro nemazg dalj visos pasaulio pramonés produkcijos. Prognozuojama, kad
Kinijos ekonomika sulétés 7,5 %, taciau tai vis tiek leis pagaminti daugiau nei 14% visos pasaulio
pramongés produkcijos. Vis délto Sis augimas mazai lems BVP pokytj vienam gyventojui. Per ateinantj
desimtmet] jis sudarys tik 11 644 JAV doleriy. Siuo metu Kinijos BVP vienam gyventojui siekia
4392,6 JAV dolerius (zr. 2 pav.).

Japonija — viena stabiliausiy pasaulio valstybiy, pirmg kartg nuo 2001 m. patyrusi ekonoming
recesijg 2011 m. DidZiausig jtakg tam turéjo pasaulio finansy krize, kuri 1émé sumazéjusj Japonijos
eksporta. Taip pat prognozuojamas ir Japonijos BVP augimo tempo sulétéjimas dél sustipréjusios
jenos bei gamtos stichijy salygoty sumazéjusiy eksporto apiméiy. Siuo metu Japonijos BVP vienam
gyventojui sudaro beveik 43 137 JAV dolerius ir tai yra beveik 10 karty daugiau nei Kinijoje.

Jungtiniy Amerikos Valstijy ekonomika yra didziausia pasaulyje. 2011 m. JAV BVP pasieke
14,66 trilijonus JAV doleriy, o tai sudaro beveik ketvirtadalj visos pasaulio ekonomikos dydzio. JAV
pasaulyje yra pirma pagal pramonés gavybos apimtj, taip pat pirmauja pagal moksling ir techning
pazangg. JAV taip yra priskiriama prie didZiausiy ir jtakingiausiy pasaulio finansy rinky, o pagrindinés
eksporto partnerés yra Kinija ir Japonija, taip pat Vokietija, Kanada, Jungtiné¢ Karalysteé.

Sveicarijos ekonomika pasizymi dideliu finansiniu stabilumu ir puikiu finansinés pramonés
i$vystymu. Ilgalaikio valiutos saugumo bei banky privatumo politika lemia investuotojy pasitikéjima
bei daro valstybe priklausoma nuo uZsienio investicijy srauty pastovumo. Sveicarija — nedidelé
valstybé, kuriai biidinga didelés darby specializacijos pramoné ir su tuo susijes zemas nedarbingumo
lygis. Sveicarijai atsisakius stoti j Europos Sajunga, buvo siekiama abipusiy ekonominiy susitarimy su

Europos Sgjunga. Siuo metu tarp Sveicarijos ir ES yra minimaliis ekonominiai ir prekybiniai barjerai.
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Siuo metu Sveicarijos ekonomika auga itin létai lyginant su dviejy pastaryjy mety augimo tempais.
Tregiajj 2011 m. ketvirtj BVP iSaugo vos 0,2%.ir tai lé¢iausias augimas nuo 2009 m. Sj ekonomikos
sulétejimg lemia stiprus franko kursas ir Europos bei JAV ekonominis nestabilumas. Didel¢ dalis

Sveicarijos kompanijy smarkiai maZina i§laidas, taip pat situacija sunkina ir sumazéjes eksporto lygis.

2.1.1. BVP ir vartojimo islaidy augimas

BVP vienam gyventojui — tai rodiklis, rodantis, kiek per tam tikrg laikg pagaminty prekiy ir
paslaugy, isreiksty pinigine verte, tenka vienam 3alies gyventojui. Sis rodiklis apibiidina vidutinj $alies
gyventojy pragyvenimo lygj. Analizuojant Japonijos, Kinijos, JAV bei Sveicarijos BVP dalies,

tenkancios vienam gyventojui pokyc¢ius, buvo pasirinktas ilgasis laikotarpis — 1989-2010 m. (zr. 2 pav.)
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Economic policy and external debt.

http://data.worldbank.org/topic/economic-policy-and-external-debt

2 Pav. BVP dalis, tenkanti vienam gyventojui

I§ pateikty duomeny matome, jog visy Saliy BVP 1 gyventojui turéjo tendencijg augti ilguoju
laikotarpiu. Maziausia BVP dalis, tenkanti vienam gyventojui aiskiai pastebima Kinijos kreivéje, tuo
tarpu didziausia BPV dalis vienam gyventojui tenka Sveicarijoje (2010 m. is skaiéius sudaré 66933,7
JAV doleriy). Nors nuo 1989-yjy iki 2001-yjy mety Sveicarijos BVP 1 gyv. augimas buvo netolygus,
jis émé sparciai didéti nuo 2002 m. vidurio. Lyginant Sveicarijos duomenis su kitomis $alimis,
tolygiau BVP/1gyv. augo JAV (nuosmukis pastebimas tik 2008 m. ) bei Kinijoje. Taciau nors Kinijos
ekonomikos augimas ir pirmauja pasaulyje, BVP dalis, tenkanti vienam gyventojui, yra Zymiai

mazesné lyginant su kitomis Salimis. Vis délto, per 20 mety Sis rodiklis padidéjo daugiau nei 14 Karty.
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Japonijos BVP 1 gyventojui augimas taip pat nestabilus ir nedaug pasikeité lyginant su 1989 m.
(tuomet jis sudaré 42145,3 JAV dolerius). Didziausias Japonijos BVP rodiklio augimas buvo
uzfiksuotas 1990 m., o didziausias nuosmukis 2009 m.

Pagal bendrasias namy tkiy ir vyriausybés islaidas prekéms ir pajamoms pirmauja JAV (zr. 3
pav.). Nuo 1995m. iki 2001 m. $iy iSlaidy augimas buvo nepastovus, o nuo 2002 m. iki 2007 m. jis
isliko pastovus ir sieké 86% BVP. Nuo 2008 m. bendryjy namy tikiy ir vyriausybés islaidos émé augti
ir 2009 m. pasieké 89% BVP. Japonijos namy iikiy ir vyriausybés iSlaidos prekéms ir paslaugoms
ilguoju laikotarpiu augo nedideliais tempais ir nepasizyméjo itin dideliais svyravimais. Tuo tarpu
Sveicarijoje iki 2005 m. vyravo gana pastovus bendryjy islaidy augimas, o nuo 2006 m. iki 2008 m.
smukteléjo nuo 72% BVP iki 67% BVP. Kinijoje prekiy ir paslaugy vartojimo lygis Zymiai mazesnis
nei JAV, Japonijoje ar Sveicarijoje. Cia bendrosios namy ikiy ir vyriausybés islaidos didZiausia
augimg pasieké 2000 m. ir sieké 62% BVP. Nuo 2002 m. $iy iSlaidy augimas émé mazéti, o 2009 m.
sudare tik 48% BVP.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis The World Bank pozymiai: Economic policy and external debt.

http://data.worldbank.org/topic/economic-policy-and-external-debt

3 Pav. Bendrosios namy iikiy ir vyriausybés iSlaidos prekéms ir paslaugoms (% BVP)

Bendryjy nacionaliniy pajamy vienam gyventojui augimas stipriai skiriasi tiriamy Saliy atzvilgiu.
Akivaizdiis skirtumai pastebimi Sveicarijoje, kur bendrosios nacionalinés pajamos vienam gyventojui
yra didZiausios ir tur¢jo tendencijg smarkiai augti nuo 2002 m. iki 2006 m., kai pasieké 58,780 tukst.
JAV doleriy. 2008 m. duomenimis Sveicarija uzémé 7 vieta tarp pasaulio valstybiy, pagal didZiausia

bendryjy nacionaliniy pajamy paskirstymg vienam gyventojui. 18-oje vietoje atsidiiré JAV, kurios
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bendrosios nacionalinés pajamos vienam gyventojui 2009 m. sudaré 47,24 tikst. JAV doleriy.
Japonijoje nuo 2007 m. §is rodiklis iSlieka gana pastovus ir paskutiniais duomenimis siekia 37,87 JAV
doleriy. Situacija visiskai skiriasi Kinijoje, kurioje 2000-2009 m. laikotarpyje bendrosios nacionalinés
pajamos vienam gyventojui kasmet augo, taciau Kinija uzima tik 105 vietg pasaulyje. 2009 m.

bendrosios nacionalinés pajamos vienam gyventojui Kinijoje sieké 3590 JAV doleriy (zr. 4 pav.)
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis The Worl Bank, poZymiai: Economic policy and external debt.

http://data.worldbank.org/topic/economic-policy-and-external-debt

4 Bendrosios nacionalinés pajamos vienam gyventojui

Taip pat buvo lyginamas vartojimo i§laidy vienam namy tikio gyventojui augimas (zr. 5 pav.).
DidZiausias vartojimo iSlaidy augimas pastebimas Kinijoje, kuris aukS¢iausiag metinio augimo lygj
(13% BVP) per deSimtmetj pasieké 2007 m. Kinija yra didelé Salis, kurioje gyvena 1,3 mlrd.
gyventojy ir tai puiki prielaida vidaus paklausos skatinimui. Toks didelis gyventojy skaicius, tinkamai
subalansavus investicijy augima skatinant vartojima, galéty Kinijg paversti didziausia vartotojy rinka
pasaulyje.

Zvelgiant | JAV metinio vartojimo i§laidy augimo tendencija matome, jog nuo 2000 m. jis
sumazgjo ir ilgam stabilizavosi, siekdamas 2% BVP, o nuo 2006 m. vartojimo iSlaidos palaipsniui
mazéjo, kol 2009 m. pasieké -3% BVP. Panasi situacija pastebima ir Sveicarijoje, kurioje vartojimo
iflaidy augimas islicka gana stabilus ir auga gana nezymiai. 2009 m. Sveicarijos kompanijos dél
mazéjancio eksporto ir investicijy émé mazinti darbo viety skai¢iy. Tai tiesiogiai paveiké nedarbo lygi,

o did¢jantis bedarbiy skaicius skatina gyventojus taupyti ir mazina vartojima.
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Japonijoje vartojimo iSlaidy vienam namy tkio gyventojui augimas nuo 2000 m. buvo gana
nestabilus, veikiamas infliacijos poky¢iy, ir smarkiai sumazéjo 2008 m. 2010 m. Kinija po 42 m.
aplenké Japonijos ekonomikg ir tapo antru didziausiu pasaulio tkiu po JAV. Japonijos ekonomika

neigiamai paveiké sumazejes eksportas ir vartojimo paklausa.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Economic policy and external debt.

http://data.worldbank.org/topic/economic-policy-and-external-debt

5 Pav. Vartojimo iSlaidy vienam namuy iikio gyventojui augimas

Infliacija — tai piniginio vieneto perkamosios galios kritimas dél bendrojo kainy lygio kilimo. Sis
rodiklis matuojamas vartojimo kainy indekso (VKI) padidéjimu per metus. Lentel¢je pateikiami
palyginamieji Saliy infliacijos rodikliai (zr. 6 pav.), kurioje matyti, jog Kinijoje infliacija buvo itin
didelé 1990 — 1994 m. laikotarpiu. 1994 m. Kinijos infliacija pasieké net 24,2%, taciau net ir po Sio
nuosmukio Salis sugebéjo atsigauti, o nuo 1978 m. iki 2005 m. Kinijos ekonomika iSaugo net 4 kartus.
Kinijos vartotojy kainy indeksas, kuris yra pagrindinis infliacijos rodiklis, spalj sieké 5,5%, o Sio
rodiklio augimg lemia nepaliaujamai kylan¢ios maisto, degaly ir nekilnojamo turto kainos, kurios
tampa rimta socialine ir politine problema.

JAV infliacija 2008 m. pasieké didziausiag lygj nuo 1989 m. Nors JAV ekonomika po 2008 m.
finansy krizés ir atsigauna, augimas yra létesnis, nei tikétasi. To priezastis — didelés zaliavy kainos ir
zemes dreb¢jimas Japonijoje. Taciau net ir did¢janti infliacija, vidutiniame laikotarpyje normalizuosis
ir mazés dél nepanaudoty resursy JAV gamyboje bei darbo rinkoje, taip pat dél ilgesnio laikotarpio

stabiliy infliacijos lukesciy.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Economic policy and external debt.

http://data.worldbank.org/topic/economic-policy-and-external-debt

6 Pav. Saliy infliacijos lygis (%0)

Japonijos infliacijos rodiklis 20-ies mety laikotarpyje buvo linkgs mazéti su nezymiais
svyravimais. Japonijoje ilga laika vyravo defliacija, sukelta sumaZéjusios naftos kainos bei
stabilizavusiy maisto kainy. Tiek Japonijos, tiek JAV, Kinijos ir Sveicarijos infliacija padidéjo 2008 m.
pasaulio finansy krizés metu, taciau sékmingai sumazéjusi 2009 m. ir vél émé augti 2010 m.
Sveicarijoje didziausia infliacija uzfiksuota 1991 m. ir sieké 5,4%. JAV infliacija tais paciais metais

sieke taip pat 5,4% ir veliau stabilizavosi.

2.1.2. Einamosios sqskaitos balansas ir tiesioginés uZsienio investicijos

Tarptautinés prekybos apimtis 3alyje atspindi importo ir eksporto santykis. Sis santykis
apskaiCiuojamas einamosios sgskaitos balanse. Einamosios sgskaitos balansas rodo analizuojamos
Salies ir kity Saliy pinigy srauty apyvarta, kurig lemia Salies importo ir eksporto apimtys.

Analizuojant JAV einamosios sgskaitos balanso duomenis (zr. 7 pav.), didZiausias einamosios
saskaitos deficitas pastebimas 2006 m. ir sudaré -6% salies BVP. Stebint 1989 — 2010 m. laikotarpj
JAV einamosios sgskaitos balansas nei vienais metais nebuvo teigiamas, iSskyrus 1990 m., kai
einamosios saskaitos balansas buvo lygus 0. Tokia situacija turi jtakos Salies valiutos silpnéjimui ir
rodo, jog Salyje nuolat iSleidZiama daugiau pinigy importuojamoms prekéms nei gaunama i
eksportuojamy prekiy. Ypa€ JAV uZsienio prekybos deficitas iSaugo 2011 m. vidurj — jis pasieke 50
mlrd. JAV doleriy. Tuo metu importas JAV istorijoje pasieké antrg geriausig rodiklj, o eksporto
apimtys Siek tiek sumazéjo. Smarkiai iSaugo ir prekybos deficitas su Kinija — iki 15%. I$ Kinijos buvo

importuota prekiy uz 33 mird. JAV doleriy, o importuota uz 8 mlrd. doleriy. JAV yra didziausia prekiy
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ir paslaugy importuotoja pasaulyje, taip pat yra trecia pagal eksportavimo apimtis. Pagrindinés JAV
tarptautinés prekybos partnerés yra Kanada, Kinija, Meksika, Japonija ir Vokietija. Taip pat Jungtinés
Valstijos turi itin aukstg konkurencingumo reitingg pasaulyje.

Zvelgiant j kity $aliy duomenis, geriausia einamosios saskaitos balanso situacija matoma
Sveicarijos ekonomikoje. Einamosios saskaitos balansas visada i§lieka teigiamas ir rodo, jog 3alyje i§
eksporto gaunamos pajamos vir§ija importo iSlaidas. Maziausias einamosios saskaitos balansas
Sveicarijoje uZfiksuotas 2008 m., kai sieké 1,3% BVP.

Japonijos einamosios sgskaitos balansas taip pat visuomet iSlieka teigiamas ir gana stabilus.
Didziausias teigiamas eksporto ir importo skirtumas Japonijoje pastebimas 2007 m. ir sieke 4,8% BVP.
Tuo tarpu maziausias rodiklis uzfiksuotas 1990 m. ir 1994 m., kai sieké 1,4% BVP.

Kinijos einamosios saskaitos deficitas uzfiksuotas tik 1989 m. ir 1993 m. Taciau spartus Salies
ekonomikos augimas ir pagamintos produkcijos eksportas 1émé einamosios sgskaitos balanso

padidé¢jima iki 10,1 % BVP 2007 m.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Economic policy and external debt.

http://data.worldbank.org/topic/economic-policy-and-external-debt

7 Pav. Saliy einamosios saskaitos balansas

Kitas svarbus rodiklis ekonominei ir verslo plétrai — tiesioginés uzsienio investicijos (TUI),
kuriomis siekiama ilgalaikés Salies iikio plétros, ekonominio augimo bei visuomenés geroves.

Vertinant JAV, Japonijos, Kinijos ir Sveicarijos tiesioginiy uZsienio investicijy jplaukas (zr. 8
pav.), JAV TUI srautai yra didziausi. 2005 m. Kinijos TUI nezymiai aplenké JAV TUI, o nuo 2006 m.

iki 2008 m. jos tolygiai augo. JAV investicijy srautai yra nepastoviis ir nuolat kinta. Jy skaicius itin
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smukteléjo 2009 m. Japonijos TUI jplaukos, lyginant su JAV ir Kinija yra daug mazesnés ir
maksimaly lygj, t.y. 24,552 mlrd. JAV doleriy pasieké 2008 m. Sveicarijoje tiesioginés uZsienio

investicijos ypa¢ sumazéjo 2004 m. ir 2005 m. tapo neigiamos.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Financial sector. http://data.worldbank.org/topic/financial-
sector

8 Pav. Tiesioginiu uZsienio investiciju jplaukos

Apibendrinant, galime teigti, jog Sveicarijos ekonomika yra viena stabiliausiy tiek pasaulyje,
tiek nagrin¢jamy 3aliy atzvilgiu. Sveicarijos ekonominiai rodikliai, lyginant su JAV, Japonija ir Kinija
yra palankiausi ir geriausi — BVP 1 gyventojui yra vienas didZiausiy, o tai atspindi auks$tg gyventojy
pragyvenimo lygj, einamosios saskaitos balansas iSlieka teigiamas ir teigiamai veikia Salies valiutos
kursg. Kinijos ekonomika, nors ir itin sparciai auganti, susiduria su infliacijos svyravimais, pasiZymi
maza BVP dalimi tenkancia vienam Salies gyventojui, taip pat néra palanki Salis naujo verslo kiirimui.
Japonijos ekonominis stabilumas lemia patikimg Salies jvaizdj ir padeda kurti palankias verslo salygas,

o JAV einamosios saskaitos kasmetinis deficitas skatina didinti eksporta ir taip gerinti dolerio kursa.

2.1.3. Verslo plétros analizé

Kiekvienoje Salyje yra nustatytos skirtingos verslo steigimo salygos, pagal kurias Salys yra
ranguojamos ir skirstomos j palankias ir nepalankias naujo verslo pradziai.

Kalbant apie verslo procediras, Japonija pasaulyje pirmauja pagal nemokumo problemos
sprendima, taip pat suteikia palankias tarptautinés prekybos bei investicijy apsaugos salygas. Taciau
verslo steigimo ir mokes¢iy mokejimo indeksai yra Zemi ir iSankstiniais 2012 m. duomenimis

atitinkamai siekia 107 ir 120 vietas.
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Zvelgiant j Japonijoje uZregistruoty naujy jmoniy duomenis, pastebima, jog nuo 2002 m. iki

2007 m. Sis skaicius stipriai padidéjo ir pasieké daugiau nei 145000.
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Saltinis: Trading Economics, pozymiai: New businesses registered (number) in Japan.
http://www.tradingeconomics.com/japan/new-business-density-new-registrations-per-1-000-people-ages-15-64-wb-
data.html

9 Pav. Naujai jkurty jmoniy skai¢ius Japonijoje

Kinija yra viena i$ nepalankiausiy Saliy naujo verslo steigimui. Itin sudétingos salygos sudarytos
konstrukcijos leidimy gavimui, mokes¢iy mokéjimui, bankroto procediiroms. Taip pat $i Salis
nepalanki investitoriams, kredito gavimui, tarptautinei prekybai, vidutiniS§kai vertinamas sutarciy
vykdymas.

Priesingai nei Kinija, JAV yra viena i$ palankiausiy Saliy verslo steigimui, kadangi jos rodikliai
pakankamai aukSti vertinant tiek verslo procediiry sudétinguma, tiek investitoriy apsauga, kontrakty
vykdyma, turto registravima, tiek kredito gavimo salygas. Vienintelé nepalanki salyga — mokesciy

mokeéjimas.
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Saltinis: Trading Economics, pozymiai: New businesses registered (number) in United States.

http://www.tradingeconomics.com/united-states/new-businesses-registered-number-wb-data.html

10 Pav. Naujai registruoty imoniy skaicius JAV
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Naujai registruoty jmoniy skai¢iumi JAV stipriai lenkia Japonijg. 2006 m. JAV registruota
beveik 680000 naujy jmoniy, O tai yra 4 kartus daugiau nei Japonijoje. Tokiam naujai jsteigty jmoniy
skaiCiaus didéjimui jtakos turi ir palengvintos verslo steigimo salygos.

Sveicarija taip pat palanki 3alis naujo verslo kiirimui. Joje, skirtingai nei pries tai aptartose 3alyse,
itin palankiai vertinamos mokes¢iy mokéjimo salygos, taciau susiduriama su sunkumais siekiant gauti
konstrukcijy leidimus ar apsaugoti investitorius. Sveicarijoje mazas biurokratijos lygis, vykdant verslo
steigimo procediiras ir tai utrunka vos 18 dieny. Vis délto per pastaruosius metus Sveicarijos

palankumo verslui indeksas pakito nuo 22 iki 26.
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Saltinis: Trading Economics, pozymiai: New businesses registered (number) in Switzerland.
http://www.tradingeconomics.com/switzerland/new-businesses-registered-number-wb-data.html

11 Pav. Naujai registruoty jmoniy skaicius Sveicarijoje
Sveicarijoje naujai registruoty jmoniy skai¢ius sparéiai iSaugo 2007 m. ir sieké kiek daugiau nei

250000 (zr. 11 pav.). Lyginant su kitomis Salimis, $is skaiCius yra didesnis nei tuo pat metu Japonijoje,

taciau kur kas maZesnis nei JAV.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis Doing Business 2012, Doing Business in a more Transparent World.
http://www.doingbusiness.org/~/media/FPDKM/Doing%20Business/Documents/Annual-Reports/English/DB12-
FullReport.pdf

12 Pav. Palankumo verslui indeksas
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Palankumo verslui indeksas — tai rodiklis, suteikiantis $aliai vieta nuo 1 iki 183. Sis rodiklis
atspindi Salies verslo klimatg bei ranguoja Salis pagal verslo steigimo laisve, jvairius biurokratinius
suvarzymus bei verslo reguliavimo priemones. Siais 3aliy palankumo verslui matavimais siekiama
sumazinti neefektyvius verslo reguliavimo biidus.

Pagal 12 pav. pateikta diagramg matome, jog i tiriamy $aliy palankiausias verslui sglygas gali
pasilyti JAV. Paskutiniais duomenimis Japonija yra 18-oje, o Sveicarija 22-0je vietoje i§ 183 3aliy.
Maziausiai palanki Salis nagrinéjamu atveju yra Kinija.

Taigi akivaizdu, jog Saliy vertinimas palankumo verslui indeksu puikiai atspindi realig verslo
plétros padétj. Pagal analizuotus duomenis, JAV pirmauja pagal naujai jkurty jmoniy skaiciy ir

suteikia tam palankiausias galimybes.

2.2. Uzimtumas ir socialiniai ypatumai

2.2.1. Demografinés padéties analizé

I§analizavus Japonijos, Kinijos, JAV ir Sveicarijos ekonominius rodiklius, paaiskéjo, jog
Sveicarija yra ekonomiskai stabiliausia Salis. Tagiau ekonoming Salies padétj stipriai jtakoja ir kiti
Salies rodikliai. Tad Siame skyriuje bus nagriné¢jami Saliy demografiniai bei socialiniai duomenys.

Pirmiausia aptarsime Saliy bendraja populiacija, kuri pateikta 13 pav.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Health. http://data.worldbank.org/topic/health

13 Pav. Bendra Saliy populiacija
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Lyginant Japonijos, JAV ir Sveicarijos gyventojy skai¢iy su Kinijos populiacija, akivaizdu, jog
Sveicarija yra maZiausia $alis, 0 jos gyventojy skaiiaus augimas yra stabilus ir gana minimalus. Vien
Kinijos bendra populiacija sudaro apie 20% visy pasaulio gyventojy. XX a. bendras pasaulio
populiacijos padidéjimas buvo didziausias per visa zmonijos istorijg. Ir nors pasauliniu mastu
gyventojuy skaiGiaus augimo greitis mazéja, tadiau Azijoje ir Afrikoje jis islieka gan didelis. Zvelgiant j
ilgalaike perspektyva, pasaulio gyventojy skaiCiaus augimg ir toliau lems Azijos ir Afrikos
populiacijos augimas, ta¢iau nuo 2025 m. Europos gyventojy skai¢iaus augimas ims mazeéti. 2010 m.
Kinijoje uzregistruoti 1,338,299 tuikst. gyventojy. Tokia didelé gyventojy populiacija lemia mazg BVP
dalies pasiskirstyma vienam gyventojui. Todél tokios 3alys, kaip JAV, Japonija ar Sveicarija, turin¢ios

mazesnj gyventojy skaiciy, gali uztikrinti geresnj pragyvenimo lygj.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Health. http://data.worldbank.org/topic/health

14 Pav. Demografija pagal amZiaus struktiira (2010 m.)

Demografija pagal amziaus struktiirg parodo, kokio amziaus gyventojy Salyje daugiausia. Tai
svarbus rodiklis vertinant ne tik Salies demografing padétj, bet ir analizuojant ekonominius rodiklius.
Visose 14 pav. pateiktose Salyse didZigjg gyventojy dalj sudaro Zzmonés, kuriy amzius 15-64 m. Tai itin
svarbu Saliy ekonomikai, kadangi Sio amZiaus Zmonés yra pagrindin¢ darbo jéga. Lyginant Sias
keturias Salis, Kinijoje yra tik 8,2% gyventojy, kuriy amzius 65 m. ir daugiau, o Japonijoje $is skaicius
siekia net 22,7%. JAV ir Sveicarijoje gyventojai panasiai pasiskirste pagal amZiaus grupes.

Skirtingg gyventojy pasiskirstyma pagal amziaus grupes lemia ir vidutiné gyvenimo trukmeé

skirtingose Salyse (zr. 15 pav.).
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Health. http://data.worldbank.org/topic/health

15 Pav. Vidutiné gyvenimo trukmé

Linijiné diagrama rodo, jog Kinijos gyventojy vidutiné¢ gyvenimo trukmé yra kur kas trumpesné
lyginant su JAV, Sveicarija bei Japonija. Tuo tarpu ilgiausia gyvenimo trukmé yra Japonijoje. Sie
vidutinés gyvenimo trukmés skirtumai lemia ir vyresnio amziaus gyventojy dalies pasiskirstyma
valstybése. Trumpesné Kinijos gyventojy gyvenimo trukmé lemia tai, kad pagal gyventojy amziaus
struktiirg Kinijoje yra tik kiek daugiau nei 8% gyventojy, kuriy amzius 65 m. ir daugiau. Viduting
gyventojy gyvenimo trukme lemia daugelis faktoriy, kurie Siame darbe neanalizuojami. JAV vidutiné
gyvenimo trukmé yra yra trumpesné nei Sveicarijoje ir tai taip pat atsispindi $alies demografijoje pagal

amziaus struktiira.

2.2.2. UZimtumas ir nedarbas

Ivertinus Saliy demografing padétj, svarbu paanalizuoti gyventojy uZimtuma bei motery ir vyry
darbingumo lygj Salyse.

Salies gyventojy uzimtumo lygis parodo Salies ekonoming situacija, kadangi smunkant
ekonominiam augimui, Salyje didéja nedarbo lygis.

Vertinant Japonijos gyventojy uzimtuma, pastebima, jog jis iSlieka gana pastovus be dideliy
svyravimy. Nuo 2000 m. iki 2009 m. gyventojy uzimtumas sumazéjo 2% be staigiy pokyciy. Taip pat
lyginant su kitomis Salimis (Zr. 16 pav.) Japonijoje gyventojy uzZimtumo lygis yra maziausias ir
nesiekia 60% 3alies populiacijos. Sia problema salygoja maZéjantis gyventojy gimstamumas ir
didéjantis pagyvenusio amziaus Zzmoniy skaicius, o tai lemia ir neigiamg poveikj $alies pensijy sistemai.

Didziausias uzimtumo lygis uzregistruotas Kinijoje. Jis nuo 2000 m. iki 2003 m. iSliko pastovus
ir sieké 75%, tik nuo 2004 m. émé mazéti ir 2009 m. pasieke 71%. Tokj auksta gyventojy uZimtumo

lygi galima sieti su Kinijos ekonomikos augimu.
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JAV ir Sveicarijos gyventojy uzimtumas nuo 2000 m. nebuvo toks pastovus, kaip kitose Salyse.
Didziausias JAV uzimtumas buvo 2000 m. (64%), o maziausias 2009 m. (59%). Nors Sveicarijoje
gyventojy uzimtumo lygis taip pat kito, taciau jis nagrinéjamu laikotarpiu buvo aukstesnis nei JAV ir

kito 1-2%.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Labour and Social Protection.

http://data.worldbank.org/topic/labor-and-social-protection

16 Pav. Gyventoju uZimtumo lygis
Salies gyventojy uzimtuma salygoja daugybé¢ faktoriy. Vienas i§ jy yra motery ir vyry
darbingumo pasiskirstymas. Vienose Salyse motery ir vyry uzimtumo lygis skiriasi nezymiai, kitose
Salyse, pvz. Japonijoje pastebimas didelis skirtumas. Valstybése, kuriy vyriSkumo lygis aukstas,
motery darbo jégos lygis turéty biiti Zemesnis nei vyry. Toliau pateiktose diagramose pavaizduotas
motery ir vyry jsitraukimas j darbg procentais, skaiCiuojant atitinkamai nuo bendros vyry ir motery

populiacijos salyje.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, poZzymiai: Labour and Social Protection.

http://data.worldbank.org/topic/labor-and-social-protection

17 Pav. Dirbanciyju motery dalis
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Japonijoje, lyginant su kitomis Salimis, dirbanciyjy motery skaicius yra daug mazesnis. Toks
dirbanciyjy motery procentas, kaip jau minéta, susij¢s su Japonijos visuomenés nuostatomis bei
nusistovejusia tvarka. Didzioji dalis Japonijos darbo jégos — vyrai. PrieSinga situacija matoma Kinijoje

— Sioje Salyje didziausias dirban¢iyjy motery, o taip pat ir vyry (zr. 18 pav.) skaicius.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, poZzymiai: Labour and Social Protection.

http://data.worldbank.org/topic/labor-and-social-protection

18 Pav. Dirbandiujy vyry dalis
Sveicarijoje pastebima tendencija, jog dirbanéiy motery skai¢ius kasmet didéja, o dirbanéiy vyry —
mazeja. JAV dirbanciy vyry procentas didesnis nei dirban¢iy motery, taciau skirtumas néra itin ryskus.
Nedarbo lygis Salyje parodo, koks yra nedirbanciy, bet galin¢iy ir norin¢iy dirbti santykis su

dirbanciaisiais. Sis rodiklis atspindi Salies ekonoming situacijg bei koreliuoja su infliacija.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Labour and Social Protection.

http://data.worldbank.org/topic/labor-and-social-protection

19 Pav. Nedarbo lygis
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Itin nepastovus nedarbo lygis pastebimas Jungtinése Amerikos Valstijose. Nuo 2008 m. stipriai
Sokteléjes nedarbo lygis gali turéti nemazai neigiamy aspekty Salies ekonomikai — nesukuriama dalis
bendrojo vidaus produkto, padidéjusi infliacija ir pan. Siuo metu JAV nedarbo lygis yra didZiausias
nuo 1989 m. ir siekia net 9,6% (zr. 19 pav.).

Maziausiai kintantj nedarbo lygj atspindi Kinijos statistiniai duomenys. Nedarbo lygis Kinijoje
émé didéti 2001 m., kai nuo 3,1% pakilo iki 3,6%, o 2003 m. pasické 4,3%. Gana stabilus Kinijos
nedarbo lygis susijes su dideliu ekonominio augimo tempu. Japonijoje nedarbo lygis pasieke
auk§tumas 2002 m., kai nedarbas sudaré 5.4%. Siuo metu Japonijos nedarbo lygis sudaro 5%.

Sveicarijos nedarbo lygis taip pat svyruoja ir §iuo metu sudaro 4,1%.

2.2.3. UZimtumo lygis pagal sektorius

[Sanalizavus gyventojy uzimtumo lygi bei motery ir vyry uzimtumo skirtumus Salyse, svarbu
paanalizuoti uzimtumo pasiskirstyma pagal sektorius. Darbo jégos pasiskirstymas pagal sektorius
parodo Salies pramonés, paslaugy bei Zemés iikio svarba BVP.

Nagrinéjant Japonijos, Kinijos, JAV ir Sveicarijos gyventojy uzimtumo lygj pagal sektorius,

pastebimi akivaizdiis skirtumai.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Labour and Social Protection.

http://data.worldbank.org/topic/labor-and-social-protection
20 Pav. Uzimtumo lygis Zemés iikyje
Lyginant Saliy uzimtumo lygj zemés tkio sektoriuje smarkiai skiriasi Kinijos rodikliai. Kinija

vienintelé i$ tiriamy $aliy pasizymi i$skirtinai dideliu Zemés tikio uzimtumu. Nuo 1997 m. iki 2002 m.

zemés ukio sektoriuje dirbo 50% visy gyventojy. Tik nuo 2003 m. uzimtumas Siame sektoriuje émé
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palaipsniui mazéti ir 2008 m. jis sudaré 40%. Taciau tokia statistika vis dar lemia didelius skirtumus su
kitomis Salimis, ypa¢ JAV. JAV pasizymi maziausiu uzimtumo lygiu zemés iikio sektoriuje, tuo tarpu
Japonijoje ir Sveicarijoje nuo 2005 m. iki 2007 m. situacija isliko vienoda ir uzimtumo lygis Zemés
tkyje sieke 4%. JAV zemés ukis sudaro tik 1%, taciau Salis pirmauja kukuriizy ir sojy popeliy

gamyboje.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, poZymiai: Labour and Social Protection.

http://data.worldbank.org/topic/labor-and-social-protection

21 Pav. Uzimtumo lygis pramonés sektoriuje

Uzimtumas pramonés sektoriuje taip pat parodo Saliy gamybos skirtumus. Japonija — industriné
valstybé, kurioje nemaza dalis gyventojy, dirbanéiy pramonés sektoriuje. Nagrin¢jant uzZimtumo
statistika nuo 1995 m. pastebima uzimtumo pramonés sektoriuje mazé¢jimo tendencija. 1995 m.
uzimtumo lygis Siame sektoriuje sudar¢ 34%, o 2008 m. Sis skaiCius sumazgjo iki 27%. Nors
Japonijoje vis dar pastebimi reguliuojamosios ekonomikos bruozai, ta¢iau pastaraisiais metais buvo
stengiamasi jg dereguliuoti ir privatizuoti. Japonija yra techniskai pazengusi valstybé su gerai iSvystyta
pramone.

Kinijoje ir JAV iki 2002 m. vyravo panasus uzimtumo lygis pramonés sektoriuje. Tik nuo 2003
m. pastebimas Kinijos atotriikis nuo JAV ir didéjantis uZimtumo lygis Siame sektoriuje. Didéjantis
pramonés gamybos lygis teigiamai veikia naujy darbo viety Siame sektoriuje sukiirimg, o sparciai
augant Kinijos ekonomikai prognozuojama, jog Kinija gali tapti didZiausia gamintoja pasaulj ir taip
aplenkti JAV.

JAV vis dar yra industriskai stipri valstybé, kurioje ypa¢ dominuoja chemijos pramoné. JAV yra
viena 1§ didziausiy naftos i§gavejy pasaulyje, taip pat pirmauja elektros, branduolinés energijos, fosfaty,

skystyjy gamtiniy dujy ir druskos gamintoja.
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Sveicarijos pramonés sektorius taip pat gerai iSvystytas, o darbuotojy uZimtumas Siame

sektoriuje yra didesnis nei JAV ir tik nuo 2006 m. tapo mazesnis nei Kinijos.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis The World Bank, pozymiai: Labour and Social Protection.

http://data.worldbank.org/topic/labor-and-social-protection

22 Pav. Uzimtumo lygis paslaugu sektoriuje

Vis didesne pasaulio Saliy BVP dalis yra sukuriama paslaugy sektoriuje. Tai atspindi ir uzimtumo lygis
Siame sektoriuje. Didziausia paslaugy gamintoja yra JAV, kurios uzimtumo lygis paslaugy sektoriuje
palaipsniui augo nuo 1995 m. ir 2008 m. pasieké 79%. JAV didZiausig paslaugy verslo dalj sudaro
finansai ir draudimas. Kiek maZesnis uzimtumo lygis paslaugy sektoriuje yra Sveicarijoje, ta¢iau nuo
2007 m. jis émé mazéti. Maziausiu uzimtumo lygiu paslaugy sektoriuje pasizymi Kinija, taciau jis turi
tendencija didéti. Vis délto Kinijoje paslaugy sektoriaus uzimtumas sudaro tik trecdalj visy dirbanciyjy

skaiciaus.

2.2.4. Zmogaus raidos ir ly¢iy lygybés indeksas

Zmogaus socialinés raidos indeksas atskleidzia alies gyventojy gyvenimo kokybe. Sis indeksas
apskaiciuojamas, remiantis vidutine gyvenimo trume, raStingumu, siekianciyjy iSsilavinimo skaic¢iumi
bei ekonomine $alies bikle. Sis indeksas apskaiGiuojamas, remiantis trim pagrindiném sritim —
gyvenimo trukme, iSsilavinimo lygiu bei gyvenimo lygiu (standartais). Natiiralu, jog Zmogaus raidos
rodiklis yra kur kas aukstesnis iSsivysCiusiose valstybése, kadangi jose gyventojai labiau uZtikrinti dél

savo galimybiy bei ateities perspektyvy.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis ChartsBin, poZymiai: Human Development Index (HDI).

http://chartsbin.com/view/mu4

23 Pav. Zmogaus raidos indeksas

Pagal 23 pav. Pateikta diagrama matome, jog Japonija, JAV ir Sveicarija pasizymi panasia
gyvenimo kokybe, kadangi zmogaus raidos indeksas Siose Salyse kinta tolygiai ir $iek tiek smukteléjo
nuo 2003 m. iki 2010 m. Tuo tarpu Kinijos raidos indeksas yra gerokai zemesnis ir nors iki 2003 m.
palaipsniui didéjo, 2010 m. sumazéjo ir pasieke buvusj 1995 m. lygj — 0,663.

Jungtinése Valstijose gyventojy socialinés geroves padétis tarp iSsivysCiusiy pasaulio Saliy yra
viena silpniausiy, kadangi mazai démesio skiriama skurstanciyjy skai¢iaus mazinimui, lyginant su
kitomis Vakary Salimis.

Salies gyventojy tolerancijos ir iSsivystymo lygi parodo ly¢iy lygybés indeksas. Sj indeksa
pateikia Pasaulio ekonomikos forumas pagal 4 pagrindinius kriterijus: ekonominj, politinj, §vietimo

bei sveikatos ir 1§likimo.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis Social Watch, Gender Equity Index (GEI).

http://www.socialwatch.org/taxonomy/term/527

24 Pav. Ly¢iy lygybés indeksas
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Lyginant pasirinkty Saliy ly¢iy lygybés indeksa, né viena jy néra aukStoje lyCiy lygybés
vertinimo vietoje. Vis délto didesne tolerancija pasizymi Japonija ir Sveicarija. Tokie $aliy ly¢iy
lygybés indeksai dar karta patvirtina, jog visose keturiose valstybése dominuoja vyriSkumas ir vyrai
turi didesng valdZig $alyje. Zemiausia ly¢iy lygybés indeksa turi JAV, tai savo ruoztu lemia ir Zemesnj

socialinés zmoniy geroves lygj.

2.2.5. Korupcija ir pajamy nelygybé

Svarbus rodiklis, lemiantis Salies jvaizd] ir patrauklumg investuotojams — tai korupcijos
suvokimo indeksas. Sis indeksas leidia suskirstyti Salis pagal korupcijos lygio vertinima. Sj indeksa
kasmet nuo 1995 m. skelbia nevyriausybiné organizacija ,,Transparency Interantional®, iSanalizavusi
Saliy verslo atstovy nuomong bei pasitelkusi kitus ekspertinius tyrimus.

Analizuojant Sveicarijos, Japonijos, JAV ir Kinijos korupcijos suvokimo indekso skirtumus
2007-2011 m. akivaizdu, jog Sveicarija yra tarp pirmaujanéiy $aliy pasaulyje, vertinant korupcijos lygj
Salyje. Sveicarijos korupcijos suvokimo indeksas mazai kinta ir yra itin aukstas, o tai reiskia, jog
korupcija yra minimali tarp vieSojo sektoriaus tarnautojy ir politiky. Sveicarija puikus pavyzdys
kitoms Salims, pavyzdZiui, Kinijai, kurios korupcijos indeksas yra labai zemas. Kinijos korupcijos
suvokimo indeksas per 5 metus beveik nepakito, o tai rodo aukstg Salies vieSojo sektoriaus atstovy

korupcijos suvokimo lygj.
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis Transparency International, Corruption Perceptions Index 2011.

http://www.transparency.org/publications/publications/other/corruption_perceptions_index 2011

25 Pav. Saliy korupcijos suvokimo indeksas 2007-2011 m.
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Tuo tarpu JAV ir Japonijos korupcijos suvokimo indeksai yra panasiis. Nors Japonijoje
pastebima tendencija, jog korupcijos suvokimo indeksas kasmet didéja, o JAV, atvirksciai, korupcijos
suvokimo indeksas rodo kiek padidéjusj Salies korupcijos lygi.

Pajamy nelygybe apibiidina Gini koeficientas. Sis koeficientas yra naudojamas tarptautiniuose

palyginimuose ir svyruoja nuo 0 iki 100.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis ChartsBin, pozymiai: Distribution of Family Income - Gini Index.
http://chartsbin.com/view/559

26 Pav. Gini koeficientas

Didesnis Gini koeficientas rodo didesn¢ gyventojy pajamy nelygybe. IS pateiktos diagramos (Zr.
26 pav. ) matome, jog didziausi pajamy netolygumai yra JAV. Tai reiskia, kad namy tkiy pajamos
pakankamai smarkiai skiriasi ir lemia didesne nelygybe. Maziausias Gini koeficientas — Sveicarijoje.
Kalbant apie Kinijg — tai i$skirtiné valstybé, kuri per pastaruosius 30 mety smarkiai sumazino skurda
Salyje. Si 3alis pasieké nejtikétiny rezultaty, mazindama gyventojy pajamy nelygybe. Nuo 1981 iki
2004 m. ji sumazino skurstan¢iyjy skaiciy nuo 65% iki 10%, t.y. nuo 652 mln. iki 135 mln. gyventojy.

Apzvelgus socialinius ir demografinius Saliy rodiklius galime daryti iSvada, jog Kinijos
populiacija yra didziausia, darbingy motery ir vyry dalis skiriasi nezymiai. Kinijai biidingas gana
pastovus nedarbo lygis ir trumpiausia vidutiné¢ gyventojy gyvenimo trukmeé. Didele dalis dirbanciyjy
sudaro aukSta uzimtuma Zemés iikio sektoriuje, o didé¢jancios pramonés gamybos apimtys skatina
naujy darbo viety kiirimg pramonés sektoriuje. Japonijoje penktadalj visy Salies gyventojy sudaro
gyventojai, kuriy amziaus grupé 65 m. ir daugiau. Tok;j struktiirinj demografijos pasiskirstyma galima
paaiskinti ilga Japonijos gyventojy vidutine gyvenimo trukme. Taip pat Japonijai biudinga Zymiai

mazesné dirbaniy motery procentiné dalis nei dirbanciy vyry. Japonija — techniSkai iSsivysc¢iusi
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industring valstybé, kurioje nemaza dalis dirbanciyjy sudaro aukstg uzimtumo lygj pramonés sektoriuje.
Tuo tarpu Sveicarijoje pastebima tendencija, jog dirbanéiyjy motery dalis kasmet didéja, o dirbanéioji
vyry dalis mazéja, tai atsispindi ir ly¢iy lygybés indekse, kuris kasmet Sveicarija pakelia j aukstesng
vietg. Jungtinés Amerikos Valstijos lyginant su kitomis Salimis turi Zemiausig vietg lyCiy lygybés
indekso skaléje. Taip pat pasizymi didZiausia gyventojy pajamy nelygybe. JAV nedarbo lygis yra labai
nepastovus ir Siuo metu siekia aukSc¢iausig lyg] nuo 1989 m. DidZiausias uZzimtumo lygis JAV yra

paslaugy sektoriuje.

2.3. Kultariniy bruozy analizé

Geriausiai kultiirinius Saliy bruozus ir charakteristikas yra iSnagrinéjes G. Hofstede, kuris savo
tyrimo metodologijoje aiskiai apibrézé kultlrines dimensijas. Jis tyrimo metu apklaus¢ IBM
korporacijos darbuotojus (116 000) 50 valstybiy ir nustaté esminius kultliriniy vertybiy skirtumus.
Remiantis G. Hofstede tyrimu, galima palyginti nagrinéjamy Saliy kultiirines dimensijas. Kiekviena

kultoriné dimensija vertinama skaléje nuo 0 iki 100.

2.3.1. Galios distancija

Si kultiiriné dimensija atskleidZia zmoniy nelygybe, paremta fiziniais, socialiniais, ekonominiais
ir Kitais principais. Galios distancijos lygis atskleidzia ne tik nelygybe visuomenéje, bet ir
organizacijoje. Valstybése, kuriose vyrauja aukstas galios distancijos rodiklis, gyventojai vadovaujasi

taisyklémis , pakliista hierarchijai, pasiskirsto pagal tam tikrus socialinius ir valdzios sluoksnius.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Geert Hofstede Cultural Dimensions

27 Pav. Galios distancijos lygis
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Kinijos galios distancijos rodiklis yra pakankamai aukstas ir siekia 80. Toks vertinimas rodo, jog
Kinijoje nelygybé tarp Zmoniy yra priimtina. Taip pat priimtini ir pavaldinio bei vadovo vaidmens
skirtumai — pavaldinys nesiprieSina vadovo galios demonstravimui ir jam paklista. Individai
visuomenéje yra veikiami formalios valdZios ir pripazjsta sankcijas, taciau bendrgja prasme teigiamai
vertina zmoniy gebéjimg lyderiauti ir biiti iniciatyviais.

Japonija, jvertinta 54 balais, yra vidutiniskai hierarchiné valstybé. Nors individai puikiai suvokia
savo padét] hierarchinéje struktiiroje, vis délto Japonijoje hierarchija néra tokia stipri kaip kitose
Azijos Salyse. Daznai Japonija suprantama kaip hierarchiné valstybé dél to, kad sprendimy priémimo
procesas vyksta itin 1étai, kol yra patvirtinamas visuose hierarchiniuose sluoksniuose. Paradoksalu tali,
kad toje hierarchinéje struktiiroje néra valdzios galvos, kuri galéty priimti nenugincijimg galutinj
sprendima. Be to, Japonijoje valdzios atstumas néra toks didelis dar ir todél, kad Svietimo sistemoje
yra jdiegtas lygybés principas, teigiantis, jog didelémis pastangomis bet kas gali pasiekti tiksla.

JAV galios distancijos lygis néra didelis (40). Tai reiSkia, kad visiems priimtina lygybé¢ ir kad
hierarchija reikalinga tik valdymo patogumui. Tiek darbuotojai, tiek vadovai bendrauja neformaliai ir
tiesiogiai, daznai dalinasi informacija ir gali buti pasiekiami.

Vokiskai kalban¢ioje Sveicarijos dalyje galios distancijos lygis vos 26, reikidamas tai, kad
zmonés linke buti nepriklausomi, pasitiki vieni kitais ir komanda, hierarchijg naudoja tik patogumui, o
valdymas decentralizuotas. Darbuotojai tikisi, kad su jais bus konsultuojamasi, kontrolé yra visiskai
nepriimtina, o komunikacija yra tiesioginé ir neformali. Ta¢iau pranciiziskai kalbangioje Sveicarijos
dalyje $i dimensija vertinama 70 balais. Hierarchija tarp §iy gyventojy yra visiS$kai priimtina, visiems
patinka zinoti savo tikslig vietg ir tikslig atsakomybés srit] organizacijoje, vadovai autokratai yra

visiSkai pripaZjstami.

2.3.2. Individualizmo lygis

Individualizmo lygis nurodo, kaip svarbu visuomengje individams biiti nepriklausomiems.
Individualiose visuomenése Zmonés priprate patys savimi pasiriipinti ir priziliréti savo Seima.
Kolektyvinése visuomenése zmonés priklauso grupéms, kuriose vieni kitais riipinasi, o uz tai atsilygina
lojalumu.

Kinijoje individualizmo lygis siekia tik 20 baly ir tai reiSkia, jog S$i Salis yra kolektyviné.
Visuomeneés nariai atstovauja grupinius, o ne individualius interesus. Darbuotojai pasiZymi lojalumu,
tarpusavio bendravimas Saltas ir formalus, o uZzduotys ir kompanija yra svarbiau uz asmeninius

santykius. Grupinis dalyvavimas ir rySiai yra privalumas siekiant paaukstinimo.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Geert Hofstede Cultural Dimensions

28 Pav. Individualizmo lygis

Japonija pasizymi daugeliu kolektyvistiniy bruozy, pvz. grupinés harmonijos prioritetu pries
individualios nuomonés reiskima. Taciau kaip ir hierarchija, taip ir kolektyvizmas néra taip stipriai
dominuojantys kaip kitose Azijos Salyse. To priezastis — Japonija neturi istgstos Seimyninés sistemos,
kuri yra vyraujanti Kinijoje. Japonijoje tradiciSkai visas turtas paveldimas vyresniyjy palikuoniy, o
jaunesnieji turi patys gyvenime viska pasiekti. Paradoksalu tai, kad japonai yra iStikimi vienai
kompanijai, o Kinijoje, kuri yra visiSkai kolektyvistiné valstybé, darbuotojai laisvai keicia darbus.
Taigi galima sakyti, kad Japonija yra pusiau individualistiné, pusiau kolektyvisting, ir grupinis
kolektyvizmaspriklauso nuo situacijos. Japonai taip pat yra uzdaresni ir turi didesnj privatuma nei kitos
Azijos tautos.

JAV pasizymi aukStu individualizmo lygiu. Tai reiSkia, jog visuomenéje individai yra
nepriklausomi ir laisvai bendrauja bei kuria versla su nepzjstamais Zmonémis, t.y. yra geografiskai
nepriklausomi. I§ darbuotojy tikimasi iniciatyvos ir pasitikéjimo savimi. Karjeros galimybés ir
paaukstinimas JAV priklauso nuo nuopelny ir asmeniniy sugebéjimy.

Vokiskai ir pranciiziskai kalbangiose Sveicarijos kantonuose individualizmui skiriama
atitinkamai 69 ir 64 balai. Tai gana auksti rodikliai, o Sveicarijos visuomené¢ bendrai laikoma
individualistine. Individualistingje visuomenéje jzeidimas iSSaukia kaltés jausmg ir savitvardos
praradima. Vadovavimas yra suprantamas kaip vadovavimas individams. Sveicarijos individualistinés

visuomenés vertybés yra panasios kaip ir JAV.
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2.3.3. Vyriskumo lygis

Aukstas vyriSkumo lygis visuomenéje reiSkia, kad pagrindinés vertybés yra tarpusavio
konkurencija, s€kmés siekimas, pripazinimo ir ,,geriausiojo* titulo siekimas — $i sistema diegiama

mokyklose, 0 véliau ja remiamasi ir organizacijy vadyboje.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Geert Hofstede Cultural Dimensions

29 Pav. VyriSkumas

Surinkusi 66 balus, Kinija yra vyriSka visuomené, kurioje vertinami j sékmg orientuoti zmonés.
Sj fakta pagrindzia tai, kad dauguma kiny iskeisty $eimg ir poilsj j darba. Darbuotojai gali paaukoti
viskg vien tam, kad gauty geresnj darba, o moksleiviai labai rimtai siekia gery jvertinimy, nes tiki, kad
tik taip pasieks ir uzsitarnaus sékme.

Japonija yra viena vyriskiausiy visuomeniy pasaulyje. Taciau jy Svelnios kolektyvistinés
vertybés sumazina vyriskai visuomenei biidingg kategoriSkumo ir tarpusavio konkurencijg. Taigi
Japonijoje vyriSkumas geriausiai pastebimas kolektyvinéje konkurencijoje, o darbuotojus labiausiai
motyvuoja nuolatinis varzymasis su konkurentais. Kitas rySkus vyriSkumo bruozas Japonijoje —tai
perfekcionizmas ir preciziSkumas gamyboje ir teikiant paslaugas, ar bet kurioje kitoje gyvenimo srityje.
Moterims Japonijoje vis dar sunku kilti karjeros laiptais dél didelio darbo kravio.

JAV taip pat laikoma vyriska visuomene. Elgesys darbe, mokykloje ar bet kur kitur yra paremtas
siekiu biiti geriausiu ir laiméti. Todel amerikieciai gyvena tam kad dirbty, ir kad turéty kuo didZiuotis
ir girtis, kad jy pastangos biity jvertintos materialiai. Konfliktai sprendZiami individualiai ir yra
paremti pranaSumu ir siekiu nugaléti.

Vokiskoji (72) ir pranciiziskoji (58) Sveicarija vyriska valstybé, kurioje sickiama sékmés,

lygybés ir konkurencijos.
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2.3.4. NeZinomybés vengimas

Nezinomybés vengimas visuomengje suprantamas kaip faktas, kad ateitis turi biti
kontroliuojama ir nusp¢jama. Nezinomybés vengimo balas atspindi visuomenés poziiir] j nezinomas ir
ankscCiau nepatirtas situacijas, naujoves bei poreikj kontroliuoti $ig nezinomybe.

Kinijos nezinomybés vengimo rodiklis Zemas. Tiesa ir taisyklés Kinijoje yra vertinami, taciau
nebitinai turi buti kuriami jstatymai. Taisyklés ir normos gali biiti lankstts priklausomai nuo situacijos,
taciau pragmatiSkumas yra biitinas gyvenimo kredo. Kinai nesiprieSina dviprasmybéms, taip pat gali
prisitaikyti prie aplinkybiy ir pasiZzymi verslumu.

Japonija yra viena i§ labiausiai nezinomybés vengianéiy Saliy pasaulyje. Sis tautos bruozas
daznai siejamas su Japonija kre¢iamomis stichinémis nelaimémis, todél jie yra nuolat pasiruose bet
kokiai situacijai, nesvarbu ar tai gamtos stichija, ar bet kokia gyvenimiSka situacija. Viskas Japonijoje
yra maksimaliai numatoma 1§ anksto. Japonijoje yra daugybé ritualy, taip pat viskas yra numatoma i
anksto — elgesys, apranga, ctiketas. Korporacijy valdyme, japonai privalo i$analizuoti visas rizikas

pries priimdami kokiu nors sprendimu, todél bet kokie pokyciai Japonijoje yra sunkiai jsivaizduojami.
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30 Pav. Nezinomybés vengimo lygis

JAV nezinomybés vengimas yra priimtinas. Si $alis noriai priima naujas idéjas, inovatyvius
produktus, taip pat iSmégina naujas technologijas, keicia verslo praktikg. Amerikieciai tolerantiskai
vertina kity 1déjas ir nuomong, pasizymi laisva ekspresija ir ne per dideliu emocionalumu.

Sveicarija laikoma neZinomybés vengianéia visuomene. Tokiose visuomenése Zmonés sunkiai
dirba ir vertina laika, preciziSkumas ir punktualumas yra norma, inovacijoms gali biiti prieSinamasi,

saugumas lemia viding motyvacijg. Sprendimai priimami tik atlikus detalig analize.
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2.3.5. Ilgalaiké orientacija

Ilgalaike orientacija susijusi su Konfucianizmu ir apibiidina visuomenés polinkj j pragmatiska, |
ateit] orientuotg perspektyva arba j trumpalaikius tikslus, pagristus istorija, tradicinémis vertybémis.

Kinijoje vyrauja absoliuciai ilgalaiké orientacija, pasizyminti atkaklumu ir iStvermingumu.
Zmoniy tarpusavio santykius lemia statusas, kuris yra grieztai priziirimas. Investicijos yra susijusios
su ilgalaikiais projektais, nekilnojamuoju turtu. Tradicijos gali biiti adaptuojamos pasikeitusioms
saglygoms. Kinai labiau tiki zmogaus valdymu nei iSorinémis jégomis —dievu ar teise.

Japonija taip pat pasizymi ilgalaike orientacija. Japonai gyvenimg suvokia kaip trumpg akimirka
7monijos istorijoje. Todél jiems nesvetimas fataliskumas. Zmonés gyvenime vadovaujasi ne
aukstesnémis jégomis o savo paciy ir kity gergja patirtimi. Versle vertinamas ilgalaikis planavimas ir
ilgalaikés investicijos, vengiama trumpalaikio ir greito pelno siekimo. Kompanijy reik§mé suvokiama
ne kaip pelno siekianti organizacija, o kaip palikimas ateities kartoms.

JAV vyrauja trumpalaiké orientacija. Visuomené yra paremta tradicijomis ir socialiniais
jsipareigojimais. Versle amerikieciai viskg link¢ matuoti ketvirciais ir trumpalaikiais planais. Tai

ver¢ia Zmones siekti greity rezultaty. Taip pat svarbu visuomet zinoti absoliucia tiesa.
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31 Pav. llgalaikés orientacijos lygis
Sveicarija taip pat orientuota j trumpalaikiy plany siekimg. Visuomenés vertybés pagristos

tradicijomis, pastebimas santykinai mazas polinkis taupyti, nekantrumas laukiant greity rezultaty.

Sveicarija ir dauguma Europos valstybiy yra linkusios j trumpalaike orientacija.
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Apibendrinant §j skyriy, svarbu iSskirti pagrindinius Japonijos, Kinijos, JAV ir ES skirtumus.
Sveicarijos ekonominiai rodikliai, lyginant su kitomis $alimis yra palankiausi ir geriausi — BVP 1
gyventojui ir nacionaliniy pajamy dydis, tenkantis vienam gyventojui yra vienas didZiausiy, o tai
atspindi auks$ta gyventojy pragyvenimo lygi, einamosios sgskaitos balansas isSlieka teigiamas ir
teigiamai veikia Salies valiutos kursg. Kinijos ekonomika, nors ir itin sparCiai auganti, susiduria su
didziausiais infliacijos svyravimais, pasizymi itin maza BVP dalimi tenkanc¢ia vienam Salies
gyventojui. Salies verslo plétros rodikliai parodé, jog Kinija néra palanki naujo verslo pradziai.
Japonijos ekonominis stabilumas lemia patikimg Salies jvaizd] ir padeda Kurti palankias verslo salygas.
JAV yra didziausia prekiy ir paslaugy importuotoja pasaulyje, taip pat yra trecia pagal eksportavimo
apimtis.

ISanalizavus socialinius Saliy ypatumus, iSaiskéjo, jog Kinijai biidingas gana pastovus nedarbo
lygis ir trumpiausia vidutiné gyventojy gyvenimo trukmé. Japonijai buidinga zZymiai mazesné dirbanciy
motery procentin¢ dalis nei dirban¢iy vyry. Japonija — techniSkai iSsivysCiusi industriné valstybe,
kurioje nemaza dalis dirban¢iyjy sudaro auks$ta uzimtumo lygj pramonés sektoriuje. Sveicarijoje
pastebima tendencija, jog dirbanciyjy motery dalis kasmet didéja, o dirbancioji vyry dalis mazéja, tai
atsispindi ir ly¢iy lygybés indekse. Jungtinés Amerikos Valstijos lyginant su kitomis Salimis turi
Zemiausig vieta ly¢iy lygybés indekso skaléje, taip pat pasizymi didziausia gyventojy pajamy nelygybe.

JAV yra i8skirtinai individualistiné valstybé, kuriai buidinga trumpalaiké orientacija, priimtinas
nezinomybés vengimo lygis. Japonija pasaulyje yra viena i§ labiausiai vyriSky visuomeniy, taip pat
viena 1§ labiausiai neZinomybés vengianciy Saliy. Japonijoje, skirtingai nei Kinijoje ar kitose Azijos
valstybése, kolektyvizmas néra iSskirtinai stiprus visuomenés bruozas. Cia kolektyvizmas yra
derinamas su individualizmu. Tuo tarpu Kinijoje vyrauja itin mazas individualizmo lygis, o grupinis
konsensusas yra viena 1§ didziausiy visuomenés vertybiy. Kinijoje aukstas galios distancijos lygis, t.y.
visuomeng¢je priimtina paklusti vieni kitiems, o bendravimas pagrjstas formalumu.

Sveicarijoje vyrauja gana skirtingi kultiiriniai bruoZai vokiskai ir pranciiziskai kalbanciuose
regionuose. Tadiau pagal bendra vertinimg, Sveicarijoje yra gana Zemas galios distancijos lygis, kuris
rodo, jog individai linke biti nepriklausomi ir dalyvauti sprendimy priémimo procesuose. Taip pat
Sveicarijoje aukstas vyriskumo ir individualizmo lygis, gyventojai linke vengti neZinomybeés ir

paklusti taisykléms.
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3. LIETUVOS VERSLO VADYBOS MODELIS

Verslo vadyba Lietuvoje néra pagrista vieninga vadybos sistema. Atsizvelgiant j daugel] makro
aplinkos faktoriy, Lietuvos organizacijos (tiek verslo, tiek vieSojo sektoriaus) skiriasi savo valdymo
principais, struktiiromis bei perspektyviniu poziiiriu. Kiekviena organizacija pasirenka jai tinkamiausia
valdymo stiliy, dazniausiai jvertinant jy pritaikyma uzsienio Salyse.

Lietuvoje poziuris ] organizacija, kaip ] gyva egzistuojancig sistemg, néra pazZangus ir
pasizymintis naujomis idéjomis. Visos kompanijos, net ir sékmingai veikiancios, inovatyvioms
vadybos permainoms neturi reikiamy salygy dél jvairiy objektyviy ir subjektyviy problemy — darbo
salygy nepastovumo, neadekvataus uzdarbio, personalo kompetencijos kélimo galimybiy stokos,
nepakankamos motyvacijos ir kt. Tod¢l dauguma vadovy siekdami organizaciniy ar vadybiniy pokyciy,
vis deélto juos sieja su verslo plétros planais, darbo kriivio ir uzduociy didinimu, investicijy poreikiu.
Kai kuriy specialisty teigimu, tam jtakos turi per mazas teorinis vadybos Ziniy pasirengimas. Europos
valstybése akademinis pasiruo$imas versle yra itin vertinamas ir pabréztinas kartu su uzimamomis
pareigomis, tuo tarpu Lietuvoje verslo sékme lemia apsukrumas ir gebéjimas pasinaudoti asmeniniais
ry$iais. Tad viena i§ problemy — per mazas démesys darbuotojy iSsilavinimui ir kompetencijai.

Siuo metu organizacijose bandoma sékmingai pritaikyti uZsienio Saliy patirtj ir vadybos
modelius, nors tai néra lengviausias biidas formuojant vadybos sistemag ir pritaikant ja misy
visuomenei bei Salies aplinkai.

Remiantis anks¢iau nagrinétais literattiros Saltiniais, galima daryti prielaida, jog kiekviena Salis,
pvertinusi savo kultlirines vertybes , kurios priklauso nuo Salies gyventojy mentaliteto, tradicijy bei
paprociy, susiklos¢iusiy istoriniy aplinkybiy, bei Salies aplinka — ekonoming padétj, socialing atskirtj ir
skurda, korupcijos lygj, politinj gyvenima, jstatymine baze, aplinkosauga ir pan., suformuoja tam tikra
verslo vadybos modelj, atitinkant] paminétus kriterijus bei nukreipiantj i bendra Salies verslo kultura.
Tad norint jvertinti Lietuvos vadybos modelj, svarbu nustatyti kultiirines dimensijas, lemiancias tam

tikros krypties vadybinius sprendimus.

3.1. Lietuvos verslo vadybos modelio empirinio tyrimo metodologija

Vadybinio modelio tyrimui svarbu tinkamai pasirinkti tyrimo metodologija bei tyrimy eiga. Taip

pat svarbu i$ anksto numatyti, kokia informacija turi bati iStirta ir kokie galimi tyrimo metodai.
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Lietuvos verslo vadybos modelio tyrimo etape autoré atliko kokybinius tyrimus, siekiant jvertinti

tiriamojo reiSkinio bikle bei vyraujandias tendencijas. Toliau pateikiama bendra tyrimo eiga,

konkrettis tyrimo metodai ir jy apraSymas.

Tyrimo uzdaviniy
nustatymas

o S Daugiakriterinis Tyrimo rezultaty
Rodikliy parinkimas vertinimas apibendrinimas

Antriné kokybiné Vertimimo kriteriju
sSaltiniy analize sistemos sudarymas

s YR S Ekspertinis
Ekspertiné apklausa verbmimas

Saltinis: Sudaryta autorés

32 Pav. Tyrimo planas

Tyrimo uZdaviniai. Siekiant uztikrinti tyrimo efektyvuma svarbu nustatyti uzdavinius, kuriais
remiantis pasirenkami tinkami tyrimo metodai bei pagal kuriuos vertinami tyrimy duomenys. Tyrimui
keliami uzdaviniai:

1) Identifikuoti Lietuvos visuomenés kultiirinius bruozus ir jy jtaka verslo vadybos sprendimams;

2) Ivertinti kriterijy (kultiiriniy variacijy) svarbg verslo vadybos modelio formavimosi kryp¢iai;

3) Nustatyti pagrindines kultiirines variacijas, apibiidinancias Lietuvos verslo vadybos modelj.

Atliekant empirinius tyrimus buvo iSkeltos $ios hipotezés:

H1 — Didziausig jtaka verslo vadybos modelio formavimuisi turi inovatyvumas — atvirumas
naujoms id¢joms, naujy technologijy, verslo procesy, mokslo rezultaty diegimas praktikoje;

H2 — Lietuvos verslo vadybos modelis grindziamas ne lietuviy kultiira, mentalitetu, istorija, o
amerikietiSkaja patirtimi.

Rodikliy sistema. Dauguma autoriy nagrinédami verslo vadybos modeliy bei kultary skirtumus,

sudaré tam tikras Salies vertinimo Kriterijy sistemas, leidZianCias nustatyti skirtingy Saliy bruoZus,
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visuomenés elgseng, kultarines vertybes bei verslo vadybos stiliy. Kadangi Siame darbe analizuotuose

moksliniuose darbuose nepateikiama vieninga kultarinés bei verslo sampratos vertinimo sistema,

autoré sudaré universalig rodikliy sistema, apimanc¢ig dazniausiai pasikartojancius bei, joS nuomone,

reik§mingiausius kriterijus mokslingje literatiiroje (zr. 8 lent.). Si rodikliy sistema skirta tolimesniam

ekspertiniam ir daugiakriteriniam vertinimui bei antrinei kokybiniy S$altiniy analizei, siekiant kuo

tiksliau apibrézti tyrimo sritj bei objektyviai ir pagrjstai interpretuoti tyrimo rezultatus.

Ekspertiniam ir daugiakriteriniam vertinimui buvo sudarytas deSimties daliniy integruoty

kriterijy sgrasas, véliau suskirstytas j tris pagrindines kriterijy grupes (Zr. 33 pav.).

8 Lentelé. Kultiiriniy variacijy rodikliy sistema

1. Laisvé / suvariymai,

kontrolé

Sprendimy priémimo ir jgyvendinimo laisvé pagal
darbuotojy kompetencijos lygj; atitinkama kontrolé bei
suvarzymai esant grieztai hierarchinei struktiirai bei
pavaldumui.

Hodgetts et al., 2006

2. Karjeros galimybés / siaura
specializacija

Karjeros galimybés siejamos su profesine jvairove bei
laisvu individo pasirinkimu renkantis darbo sritj bei
pareigas; siaura specializacija susijusi su viena
kompanija bei amziaus stazu, lemianciu darbuotojo
kilima pareigose.

Hodgetts et al., 2006

3. Individualizmas / grupinis

konsensusas

Individualizmas  suprantamas  kaip  individualiy
uzduo¢iy vykdymas, laisvas idéjy generavimas bei
nuomonés iSsakymas; grupinis konsensusas pasireiskia
grupiniu sprendimy priémimu bei bendra atsakomybe ir

bendrais nuopelnais

Hofstede, 1980
Hodgetts et al., 2006

Trompenaars, 1997

4. AukSta kultiira / Zema

kultiira

Auksta kulttira pasizymi neverbaline komunikacija,
biidinga kolektyvistinéms visuomenéms; Zema kultiira
siejama su nepastovumu, aiSkiai iSreik$§tu zodiniu
bendravimu.

Hodgetts et al., 2006,
Rodrigues, 2009

5. Saugumas / rizika

Saugumas gali biiti suprantamas kaip siekis iSlaikyti
diplomatija bei pasiektus rezultatus, avantiliry vengimas
bei sgziningumas; rizika daznai susijusi su didelémis
ambicijomis, nepaklusnumu, auksty ir greity rezultaty
siekimu.

Hodgetts et al., 2006

6. Stabilumas / inovatyvumas

Stabilumas versle siejamas su konservatyviu poziiiriu;
inovatyvumas iSreiSkia jmonés pozicija siekiant
konkurencijos, socialinés atsakomybés bei pasitikéjimo.

Hodgetts et al., 2006

Trompenaars, 1997

7. VyriSkumas /

moteriSkumas

Vyriskose valstybése vyrauja grieztumas, aiskus
apsisprendimas, dinamika; moteriSkose valstybése
vengiama kategoriSkumo, pasikliaujama intuicija.

Hofstede, 1980

8. Didelis / maZzas valdzios

atitolimas

Didelis valdzios atitolimas parodo grieztus hierarchijos
lygius, auksta galios pasiskirstymo lygj; mazas valdzios
atitolimas simbolizuoja nedidelj nutolimg tarp jvairaus
lygio darbuotojy, horizontalig valdymo schema.

Hofstede, 1980

8 lentelés tegsinys kitame puslapyje




69

8 lentelés tesinys

9. Didelis / mazas Didelis nezinomybés vengimas reiskia, jog visuomenéje Hofstede, 1980
priimtinos alternatyvios idéjos, nereikalingi griezti

suvarzymai; mazas nezinomybés vengimas susijgs su

aiSkiomis normomis bei taisyklémis, tradicinémis

idéjimos.

neZinomybés vengimas

10. Iigalaiké / trumpalaiké Vertybés, susijusios su ilgalaike orientacija, yra Hofstede, 1980
taupumas bei atkaklumas, tuo tarpu vertybés, susijusios

su trumpalaike orientacija, tai pagarba tradicijoms,

socialiné atsakomybé bei jsipareigojimai.

orientacija

Saltinis: Sudaryta autorés

Lietuvos vadybinio modelio tyrimas Siame darbe bus atlickamas, taikant ekspertinj ir
daugiakriterinj vertinimg bei antring kokybine $altiniy analize, aptariant Lietuvos kultiirinj, socialinj
bei ekonominj konteksta, jvertinant atitinkamas kultiirines variacijas, budingas Lietuvos visuomenei ir
verslui.

Antriné kokybiniy duomeny analizé. Antriné kokybiniy duomeny analizé, tai tyrimo strategija,
kuomet pasinaudojama ankstesniuose tyrimuose surinktais, sugeneruotais kokybiniais duomenimis
siekiant atsakyti | naujus tyriminius klausimus ar siekiant patvirtinti ankstesniy studijy rezultatus.

Antrinés kokybinés duomeny analizés proceso eiga:

1) Duomeny rinkiniy atrinkimas:

e tinkamy duomeny rinkiniy radimas;

e duomeny rinkiniy antrinio panaudojimo galimybés vertinimas.

2) Analizé:

e duomeny perzitiréjimas;

e perkodavimas;

¢ duomeny analizavimas.

3) Tyrimo kokybiskumo uztikrinimas.

4) Tyrimo ataskaitos parengimas (Morkevicius ir kt., 2008)

Siame darbe, atlickant antring kokybiniy duomeny analize, autoré pasirinko jvairiarise analize,
t.y. derino pirming¢ (ekspertinio ir daugiakriterinio vertinimo rezultatus) bei antring kokybiniy
duomeny analize, siekiant atlikti palyginamaja analize bei pagristi tyrimg papildomais jrodymais 18
kity socialinés informacijos Saltiniy.

Antrinei kokybinei duomeny analizei autoré naudojo Siuos Saltinius:

¢ LR Statistikos departamento duomenys;

e Eurobarometro tyrimai;
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e Europos komisijos inicijuota socialiné Lietuvos gyventojy apklausa “European Social Survey”
(ESS);

e UAB “Vilmorus” atlikta gyventojy apklausa “Lietuvos jvaizdis Lietuvoje”.

Ekspertinis vertinimas. Ekspertiné apklausa - tai specifinés rusies apklausa, kurios metu
apklausiama specialiai parinkta Zzmoniy grup¢, turinti kurios nors srities ziniy.

Ekspertinio vertinimo tikslas — ziniy i§ zmogaus eksperto gavimo sisteminis organizavimas,
kodavimas, struktirinis perdirbimas ir interpretavimas taikant loginius ir matematinius metodus.
Ekspertu vadinamas specialistas, turintis tam tikros srities ziniy ir patyrimo. Bendru atveju ekspertinio
vertinimo metodologija grindziama Siomis prielaidomis:

» ekspertas yra sukaupes didelj kiekj racionaliai apdorotos informacijos (turi daug Zziniy ir
patirties, gali remtis intuicija) ir todé¢l ekspertas gali biti kokybinés informacijos Saltiniu;

» eksperty grupés nuomoné nedaug skiriasi nuo tikrojo problemos sprendinio.

Tyrimu pasiekiami rezultatai. Svarbts tyrimui klausimai nagrinéjami jvertinant eksperty
nuomone, pasitelkiant jy kompetencija. Tokiu biidu taip pat galima spresti ankstesniuose tyrimy
etapuose iSryskejusias problemas.

Tyrimo atlikimo metodika. Zvelgiant j konkredius skai¢iavimo metodus, tais atvejais, kai
eksperty yra tik du (m=2), jy nuomoniy suderinamumas tikrinamas ranginés koreliacijos koeficientais.
Kai eksperty daugiau nei du (m>2) — konkordancijos koeficientais.

Kendall konkordancijos koeficientas. Skai¢iuojant §j konkordancijos koeficientg tikrinama, ar
eksperty vertinimai dera tarpusavyje. Suformuluojame hipotezes:

» HO: eksperty vertinimai priestaringi (t.y. konkordancijos koeficientas lygus nuliui);

» HA: eksperty vertinimai panasis (t.y. konkordancijos koeficientas nelygus nuliui).

Hipotezeé HO atmetama, jeigu apskaiciuota W reikSmé ne maZesné uz kriting reikSme Wa.

Norint patikrinti hipoteze, reikia atlikti tokius veiksmus:

» Eksperty vertinimai yra ranguojami. Rangy sumy vidurkis a yra apskai¢iuojamas pagal
vidurkio formule arba pagal formule a=0,5m(k+1), yra suteikiamas vienodas svoris, kelioms
alternatyvoms. Cia:

m — eksperty skaicius;

k — alternatyvy skaicius.

» Reikia apskai¢iuoti maksimalig galimg nuokrypio nuo rangy vidurkio kvadraty suma, kuri gali
bti tik visiSkai sutampant eksperty nuomonei, ji yra apskai¢iuojama remiantis Sia formule:
m?(k® —k)

12

2 —
Smax -

@
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» Jeigu alternatyvy skaiCius pakankamai didelis (k>7) tai konkordancijos koeficiento
reik§mingumui tikrinti galima taikyti y° kriterijy. Dydis W>xmx(k-1) turi x> skirstinj su f=k-1 laisvés
laipsniais. Jeigu W xm x(k-1)> y?, tada hipotezé HO, kad eksperty vertinimai priestaringi, atmetama.

Apskaiciuotas konkordacijos koeficientas neatsako i klausima, ar yra eksperty, kuriy vertinimas
skiriasi nuo daugumos ir kokie tai ekspertai (Kardelis, 2005, p. 206-207).

Siame darbe ekspertai buvo parinkti taip, kad uZtikrinty tiek verslo, tiek vie$ojo sektoriaus
atstovavimg. Pagal veiklos specifikg ir masta jie atstovauja Sias grupes:

A- Verslo sektoriaus atstovai;

B- VieSojo sektoriaus atstovai;

C- Vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys.

Ekspertai tarptautiniu mastu yra dirbe jvairiose veiklos srityse pradedant nuo stazuociy, mokymy,
mainy iki tarptautiniy projekty vertinimo, Lietuvos verslo atstovavimo jvairiuose tarptautiniuose
rengininiuose bei konferencijose. Dalyvavusiy eksperty vardinis sarasas ir veiklos charakteristika

pateikiama 1 priede.

Daugiakriterinis vertinimas. Atliekant Lietuvos verslo vadybos modelio kulttirinio konteksto
vertinimo tyrimg, naudojantis daugiakriterinio vertinimo modeliu, tikslinga jvertinti rodikliy svarbg
bendram 3alies vadybos modeliui. Siy rodikliy svarba galima nustatyti ekspertiniu bidu, aptartu
ankscCiau. Apskaiciuojant bendrgjj Lietuvos verslo vadybos modelio kokybés rodikl; bus naudojamas
tipinis, zinomiausias ir daZniausiai taikomas SAW (Simple Additive Weighing) metodas. Metodo
kriterijus Sj tiksliai iSreiSkia kiekybiniy daugiakriteriniy metody id¢ja — rodikliy reikSmiy i8S jy svoriy
jungima ] vieng dydj. Skaiciuojama visy rodikliy pasverty normalizuoty reik§miy suma Sj kiekvienam

j-ajam objektui. Ji nustatoma pagal formulg (Ginevicius, Podvezko 2001)
Cia:
o, - i- tojo rodiklio svoris;

I; - i—ojo rodiklio normalizuota reikSmé j-jam objektui Zl“i -1.

Pradinius duomenis normalizuoti Siuo atveju galima pagal formule

ro=——. ®)
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Lietuvos verslo vadybos modelio kultirinio konteksto vertinimo kriterijy sistema. Sudarant
Lietuvos verslo vadybos modelio kultiirinio konteksto vertinimo kriterijy sistema, autoré rémési
anksCiau sudaryta kultiiriniy variacijy sistema. Atliekant ekspertinj bei daugiakriterinj vertinima
svarbu vertinimo kriterijus suskirstyti j kriterijy grupes bei dalinius integruotus vertinimo kriterijus (Zr.

33 pav.).

Visuomenés elgsenos

o Kultarinés vertybés
bruozai
Karjeros galimybiu Sprendimu 132‘[1:11211?1130
pasirinkimas priémimo laisve S
dominavimas
lgalaike Saugumo - 1izikos Individualizmo
orientacija pusiausvyra Iveis
a ~
— L 2D — Inovatyvumo lygis
konteksto kultara 2 AR
\ A
-
Nezinomybés L .
z i Hierarchijos lvgis
vengimo lygis ASSes

Saltinis: Sudaryta autorés

33 Pav. Verslo vadybos modelio formavimosi krypties vertinimo Kkriterijai

Pagal pateikta kriterijy saraSa ir jy pasiskirstyma j kriterijy grupes, toliau bus atlickamas
ekspertinis kriterijy svarbos vertinimas bei daugiakriterinis vertinimas, siekiant iSsiaiskinti, kokie
rodikliai lemia ir kokig jtakg daro Lietuvos verslo vadybos modeliui bei jo formavimosi krypciai.

Toliau darbe pateikta tyrimy metu gauty duomeny analizé.
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3.2. Lietuvos vadybos modelio empirinis tyrimas

3.2.1. Lietuvos visuomenés socialiniy ir kultiriniy bruoZy analizé

Lietuviy tautos mentalitetas formavosi palaipsniui, perimant istoring patirtj. Remiantis U.S.
English Foundation atliktu tyrimu, Lietuva, skirtingai nei kitos Baltijos Salys, dar ViduramzZiais turéjo
savo valstybe, paremtg skirtingu nei visame pasaulyje pagonisku tikéjimu, ir XIII-XIV a. gars¢jusia
didziausia teritorija. Tuo tarpu Sovietinés okupacijos metu Lietuvoje formavosi kapitalistinis
materializmas bei korupcinis pozitiris, bidingas miisy visuomenei iki Siol.

Lietuvoje vis dar dominuoja XXa. pradZioje susiformavusi monoetniné pasauléziiira, kuri
paskatino pilieCius skirstyti j savus ir svetimus. Savi —tai lietuviai, o svetimi — tai kitatauciai (lenkai,
Zydai, ¢igonai, rusai ir kt.). Toks poziliris pasireiskia visose gyvenimo srityse — tiek kasdieniame
gyvenime, tiek versle, ekonomikoje bei kultiroje, taip pat daznai atsispindi ir politiniuose
sprendimuose, susijusiuose su Lietuvos gyvenimu.

Pasak 2004 m. Eurobarometro ataskaitos, po nepriklausomybés atgavimo lietuviai dar 10 mety
buvo laikomi viena i§ pesimistiskiausiy ir skeptiskiausiy Europos tauty. Situacija pradéjo keistis tik
nuo 2001 m. — Lietuviai ne tik tapo optimistiskiausia tauta tarp trijy Baltijos Saliy, bet ir émé save
laikyti viena i§ optimistiSkiausiy tauty visoje Europoje. Ekonominis progresas, sumazgjusi grésmeé i$
Ryty ir viltys dél geresnés ateities paskatino ne tik pozityvy poZziiirj j ateitj bet ir asmening¢ atsakomybe.

Toks asmeninés atsakomybés prisiémimas skatina individualistinés visuomenés kiirimasi. Tokiai
visuomenei budinga ne tik asmeniné iniciatyva, bet ir asmeninis darbo atlygis bei nuopelnai,
individualios uzduotys bei stiprus asmeninés nuomones reiSkimas.

2010 m. Centre for Comparative Social Surveys (CCSS) atliko Europos Komisijos inicijuota
Europos socialing apklausa (ESS) 31 Europos valstybéje. Si socialiné apklausa buvo atlikta ir
Lietuvoje, siekiant stebéti ir interpretuoti kintancias visuomenés nuostatas bei vertybes, taip pat
nustatyti socialinius Europos rodiklius ir skirtingy valstybiy gyventojy vertybiy ir poZitiriy s3sajas. Tai
vienas didZiausiy socialiniy tyrimy Lietuvoje pastaraisiais metais, kurio metu buvo apklausti 2002
gyventojai. Didziausia dalis respondenty (80,9%) — samdomi darbuotojai, 9,9% apklaustyjy uzima
vadovaujancias pareigas, todél Sios apklausos rezultatai puikiai reprezentuoja dirbanciyjy Zmoniy
pozitirj | organizacijas, kultiirines vertybes bei siekius, valstybés jvaizdj ir Kitus aktualius socialinius
klausimus.

Sios apklausos metu Lietuvos gyventojy buvo prasoma atsakyti j klausima, ar jiems svarbu

priimti asmeninius sprendimus ir bati laisvam (zr. 34 pav.). Didzioji dalis respondenty (28,3%) atsakeé,
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jog jiems tai biidinga. Kiti respondentai sutiko su teiginiu, pazymédami, kad jiems tai labai budinga ar

budinga kartais.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Morkevi¢ius V. tyrimu ESS4, Main and supplementary questionnaire data, 2009.

34 Pav. Asmeniniy sprendimuy ir laisvés svarba

Tokie apklausos rezultatai rodo, jog lietuviams itin svarbu individualiai spresti iSkilusias
problemas bei klausimus, taip pat siekti asmeninés laisvés ir nepriklausomumo. Kaip minéta anksciau,
galima daryti prielaida, jog Lietuvos visuomenei budingas individualizmas, 0 ne kolektyvizmas. ESS
apklausos rezultatai taip pat parodé, jog beveik visi respondentai, paklausti, ar jiems svarbu kurti
naujas idéjas bei buti kiirybingiems, atsaké kad tai jiems aktualu ar bent aktualu i§ dalies. Vertinant
zmogiskasias vertybes, apklaustieji turéjo pazymeti, kas skatina ir motyvuoja tobuléti ir su kuo susijes
noras buti individualiai jvertintam. Taigi remiantis apklausos rezultatais galima teigti, kad Zmonés
siekia lygybés ir jvertinimo, priklausomai nuo jy darbo rezultaty ir jgiidziy, juos motyvuoja sékmé ir
asmeniniy pasiekimy pripaZinimas, o ne materialistinio poZiiirio vedamos ambicijos.

Nors Lietuvos specialistai yra kvalifikuoti taip pat kaip ir Vakary valstybése, taCiau jie daznai
nejvertinami, jais nepasitikima. Tai ypa¢ aktualu jauny Zmoniy tarpe, kurie emigruoja i§ Salies vos
baige studijas, ieSkodami geresniy gyvenimo salygy. Vis délto lietuviams biidingas nepakankamas
pasitikéjimas savimi ir Ziniy bei sugeb¢jimy nuvertinimas, kuris daro neigiamg poveikj tarptautiniam
bendravimui. Plataus mastymo trukumas, nemokéjimas bendrauti lietuviams trukdo palaikyti gerus
ry$ius su kity Saliy partneriais. Vakary Europos sociologai teigia, kad niekas musy taip neskiria nuo
pasaulio, kaip nemokéjimas bendrauti. Per amzZius susiformaves, valstietiSkas lietuviy mentalitetas
pasizymi siauru poziiiriu } viska, kas yra aplinkui.

Nors ESS apklausos respondentai tolygiai pasiskirsto pagal saves priskyrimg bei nepriskyrima
santiiriems ir dosniems Zmonéms, kas daznai yra akcentuojama kaip lietuviy kultiirinis bruozas, vis
délto jiems svarbu varzytis tarpusavyje, atskleidziant savo geriausius bruozus ir pasiekimus, biiti

gerbiamiems ir pripaZintiems.
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Kalbant apie gyvenimo kokybe, galima paanalizuoti Lietuvos gyventojy poziiirj j laime. Laimés
indeksas (zr. 35 pav.), kaip lyginamasis Saliy gyvenimo kokybés lygio rodiklis, gali atskleisti
visuomenés poziiirj | tarpusavio rySj bei sieki konkuruoti. Lyginant keliy Saliy duomenis zymiai
skiriasi Japonijos laimés indeksas — Sioje Salyje didZioji dalis visuomenés jauciasi laiminga. Kitose
Salyse Sis indeksas mazesnis. IS to galima daryti prielaida, kad Japonija, biidama kolektyvistiné
valstyb¢, yra orientuota ] Zmoniy tarpusavio santykius bei bendradarbiavima, todél tai lemia mazesng
gyventojy atskirtj. Lietuva, pasizymi didesniu individualizmu, kuriam buidinga konkurencija. Lietuvoje
rysSkiis ir socialiniy sluoksniy skirtumai, todé¢l tai skatina pavyda ir nora varzytis, gruping veikla

paversti individualia, pamatuojama asmeniniais pasiekimais.

Laimés indeksas
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Japonija I I
Nelaimingi
JAV [
] O Laimingi
. O Pakankamailaimingii
Svedija I I
Lietuva [
]
0% 20% 40% 60% 80%

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis NationMaster, poZzymiai: Lithuania. http://www.nationmaster.com/country/Ih-lithuania

35 Pav. Laimés indeksas skirtingy kultiiry Salyse

ESS apklausos duomenys taip pat atitinka §j laimés indeksa, kadangi 23,3% apklaustyjy save laiko
laimingais, visiSkai laimingais save laiko 3,4% apklaustyjy, ta¢iau nelaimingais save laiko tik 3,7% respondenty.
Visi kiti dalyvavusieji apklausoje gali buti priskiriami pakankamai laimingy zmoniy grupei. Tai rodo lietuviy
optimizma ir orientavimasi j geresne ateit].

Lietuvai tapus tarptautiniy organizacijy nare (ES, NATO), svarbis tapo tarptautiniai klausimai
bei valstybés jvaizdis uzsienio Salyse. Aktyviai dalyvaujant tarptautingje veikloje, démesys atkreiptas
ir ] Salies reputacija.

Remiantis Lietuvos jvaizdzio formavimo strategija, uzsienieciai lietuvius laiko ,.europietiskaja
tauta®, kurioje daug energingy, nebijanc¢iy darbo, talentingy bei intelektualiy zmoniy. Tad bendraja
europietiSkumo suvokimo prasme — Europos gyventojams itin svarbus iSsilavinimas bei intelektas,
specialisty profesionalumas.

Lietuvos gyventojai pasizymi tokiomis savybémis, kaip uzsispyrimas, ryztas, staciokiSkumas,

pragmatiSkumas, taip pat santiirumas, emocionalumas. Vis d¢lto lietuviai labiau linke ] intravertiSka
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gyvenimo biidg, todél daznai jiems triiksta atvirumo ir tolerancijos. Seksizmas, rasizmas bei
homofobija riboja lietuviy vertybiy atitikimg europietiSkosioms vertybéms. Taciau Lietuvos
visuomenei biidingas nevienalytiSkumas, kurj lemia vyresniosios kartos susiliejimas su naujaja karta,
nesietina su sovietine praeitimi bei pasenusiomis vertybémis.

Atsizvelgiant ] Salies istorines aplinkybes bei susiformavusj silpnesniojo jvaizdj, Lietuvos
visuomen¢ pasizymi vis dar iSlikusiu konservatyvizmu. Pasiek¢ nepriklausomybe lietuviai pasieké tam
tikra laisveés statusg ne tik Salies suverenumo, bet ir asmeniniy pasiekimy prasme. Demokratinis
valstybés valdymas visuomeng¢ paverté laisva, taCiau negalima teigti, jog lietuviams nebiidingi
suvarzymai. Kai kuriose srityse, pvz. tautiniy bei seksualiniy mazumy, atsiranda daugiau kontrolés nei
laisvés, taciau tai neturi lemiamos jtakos bendrai kultiirinei dimensijai. Tad toks laisvés suvokimas yra
suprantamas ir vadyboje — darbuotojai yra pavaldiis darbdaviams, taciau turi laisve priimti sprendimus
pagal savo kompetencijos ribas.

ESS apklausos rezultatai parode¢, kad 18,7% respondenty budinga paklusti jsakymams ir
taisykléms, visiSkai nebiidinga tik 4,6% (Zr. 36 pav.). Tai rodo, jog Lietuvoje vyrauja hierarchiné
valdymo struktiira, kadangi darbuotojai linke paklusti vadovams. Taip pat toks taisykliy egzistavimas
Siek tiek lemia nezinomybés vengimo lygj. Visuomeng, kurioje egzistuoja tvarka ir taisyklés pasizymi
dideliu nezinomybés vengimo lygiu. Kita vertus, apklausa taip pat atskleide, jog daugiau nei pusé
respondenty (53,6%) néra linke gyvenime j pokycius ir nuolatinj gyvenimo budo keitimg ar staigmenas,
likusioji dalis pripazjsta, jog naujovés gyvenime jiems svarbu. Remiantis Siais rezultatais galima daryti

i§vada, kad lietuviams biidingas vidutinis nezinomybés vengimo lygis.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis MorkeviGiaus V. tyrimu ESS4, Main and supplementary questionnaire data, 2009.

36 Pav. Paklusnumas jsakymams ir taisykléms
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Didziausias Lietuvos jvaizdZzio uzsienio S$aliy akimis trikumas - nacionalinio tapatumo
nebuvimas.

Lietuva daznai minima platesnio pobudzio terminais, tokiais kaip Ryty Europa, Baltijos
valstybés, kurie apima ne $alj, o visg regiona, tod¢l suteikia salyginai mazai informacijos apie Lietuva
ir nesudomina zmoniy, kurie apie jg neturi jokiy ziniy. Taip pat svarbu pastebéti, jog Lietuva vis dar
daznai tapatinama su pokomunistine praeitimi, o ne su dabartine naryste Europos Sajungoje. Todél
siekiant sukurti teigiamg Salies jvaizdj svarbu iSskirti rySkias nacionalines savybes bei pabrézti

pilnateisj vaidmenj ES, tik véliau minint Salies istorij3.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis NationMaster, poZzymiai: Lithuania. http://www.nationmaster.com/country/lh-lithuania

37 Pav. Post-sovietiniy valstybiy ekonominés laisvés rodikliai

Diagramoje (zr. 37 pav.) pateikti duomenys, Kkuriuose atsispindi post-sovietiniy valstybiy
ekonomin¢ laisvé. Pagal procenting iSraiSka, Lietuva yra antroje vietoje ir tai rodo, jog Lietuvos
visuomené yra ne tik kulttriskai laisva, bet ir ekonomiskai. Toks aukstas ekonominés laisvés rodiklis
rodo Lietuvos atotriikj nuo sovietinés praeities ir peré¢jima prie demokratiSkosios Vakary Europos.

Vis délto pagrindinis Lietuvoje i§likes neigiamas jvaizdZio aspektas — korupcija. Salies politing ir
ekonoming situacijg daznai apibiidina korupcijos lygis, investavimo galimybés, konkurencingumas
tarptautinése rinkose. Korupcija vienareikSmiskai turi daug neigiamy aspekty tiek Salies jvaizdziui,
tieck visuomenés vertybéms. Per paskutiniuosius metus, Lietuva padaré paZanga, mazindama

korupcijos lygj salyje (zr. 38 pav.).
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Transparency International, Korupcijos suvokimo indeksas 2010.

http://www.transparency.lt/new/images/ti_ksi_2010.pdf

38 Pav. Korupcijos indeksas Lietuvoje

Iki 2010 m. Lietuvos indeksas rodé didel; korupcijos lygj, kuris lémé uZsienio Saliy
nepasitikéjima. Tik nuo 2009 m. Lietuvos situacija émé geréti ir korupcijos indeksas pasické 5. Sj
korupcijos suvokimo indeksa skelbia “Transparency International” organizacija, remdamasi
nepriklausomy institucijy atliktomis eksperty bei verslininky apklausomis. Sie rezultatai turi didele
jtaka Salies prestizui tarptautiniame lygmenyje, taip pat uZsienio kapitalo investicijy lygiui bei darbo
efektyvumo suvokimui. Korupcijos indeksas gerai atspindi saugumo ir rizikos kulttrines variacijas.
Atsizvelgiant | rezultatus, galima daryti prielaida, jog Lietuvos visuomené linkusi rizikuoti. Rizika
lemia siekj lengvai uzsidirbti, taip pat atskleidzia moraliniy vertybiy stokg bei nepakankama sauguma.
Nesgziningai kuriamos verslo salygos formuoja bloga Salies jvaizdj ir nepatikimg verslininky

reputacija.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Vilmorus tyrimu ,,Lietuvos jvaizdis Lietuvoje*, 2006

39 Pav. Respondenty reakcija j teiginj, kad Lietuvoje mazai korupcijos
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2006 m. UAB “Vilmorus™ atliko socialinj tyrimg ,,Lietuvos jvaizdis Lietuvoje*, kuriuo buvo
siekiama iSsiaiSkinti Lietuvos gyventojy poziiir] j savo Salj. Tad apklausos dalyviy buvo klausiama, ar
jie sutinka su teiginiu, kad Lietuvoje mazai korupcijos (zr. 39 pav.).

89,6% apklaustyjy nesutiko su Siuo teiginiu, todél tai rodo visiska visuomenés nepasitikéjima
vieni kitais. Lietuvos gyventojy dauguma mano, jog daugelis Lietuvos organizacijy veikia
nesaziningai ir siekia nelegaliai pasipelnyti.

ESS tyrimas taip pat atskleidé¢ didelj gyventojy nepasitikéjima vieni kitais. PapraSyti jvertinti
pasitikéjima kitais zmonémis skaléje nuo 1 iki 10, respondentai dazniausiai rinkosi variantg “5”. Tai
rodo atsargumg ir nepasitikéjima, saugumo stokg. Taip pat dalyviy buvo klausiama, ar zmonés linke
jais naudotis. Daugiausiai atsakiusiyjy mano, jog zmonés Lietuvoje naudojasi vieni kitais, sulaukg tam
tinkamos progos. Taigi galima daryti i§vada, kad Lietuvos gyventojai yra linke vieni kitais nepasitikéti

ir iesko naudos bei galimybiy, pasinaudojant pazintimis ir rysiais.
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Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Lietuvos statistikos departamentu

40 Pav. Nusikaltimy skaicius Lietuvoje

Dar didesnj nesaugumo visuomenéje lygj rodo mazai kintantis nusikalstamumo lygis (zZr. 40
pav.). Lyginant su paskutiniaisiais metais nusikaltimy skai¢ius nezymiai sumazgjo. ISliekanti
nusikalstamumo tendencija susijusi su visuomeneés rizikos prisiémimu.

Nepasitikéjimas yra rySkus bruozas tiek santykiuose su lietuviais, tiek su uZzsienio pilie¢iais. Si
savybé daznai pastebima ne tik kasdieniniame gyvenime, bet ir versle ar konkurenciniuose veiksmuose.
Siuo poziiriu lietuviai linke palaikyti ilgalaikius santykius ir nepatikliai vertina naujy ry$iy uzmezgima.
Siuos bruozus galima pastebéti ir manierose bei kalboje, todél bendraujant su lietuviais svarbis

patvirtinimai ir neprieStaravimai.
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Lietuviy tauta yra labiau orientuota j praeit] nei | dabartj, kadangi vis zvalgomasi ] gilias
tradicijas ir daZznai pasikliaujama konservatyviu pozitriu. Remiantis ESS apklausos rezultatais, tik
10,8% apklaustyjy teigia, jog tradicijy ir papro¢iy laikymasis jiems néra priimtinas. Taciau Sios
vertybés ne visuomet atsispindi organizacijy veiklos rezultatuose — darbuotojams ir darbdaviams
daznai norisi greity ir trumpalaikiy tiksly bei planavimo orientuoto j dabartj ar netolimg ateit;.

Blogos verslo saglygos daznai lemia jmoniy siekj jsitvirtinti ir iSlikti bet kokiomis sglygomis. Tad
kalbant apie visai ES biidinga socialing atsakomybe versle, tai turéty skatinti ir Lietuvos jmoniy
vadovus imtis visuotinés darnos vystymo strategijy. Taiau Cia labiau pateisinamas autokratiSkas
valdymo stilius ir ilgalaikiy plany vengimas.

Rizikos laipsnis visuomenéje 1S dalies apibiidina kitg kultiiring dimensijg — vyriSkuma.
Vyriskumas dazniausiai iSreiSkiamas kategoriska valdzia, grieztumu apibréziant ly¢iy vaidmenis.
Vyriska visuomené nereiskia, jog vyry populiacija didesné, ji pasizymi didesniu darbo pasiekimy
sureik§minimu. Zvelgiant j LR Seimo nariy pasiskirstyma pagal lytis (zr. 41 pav.) pastebimas ryskus
vyriskos lyties atstovy dominavimas. Taigi galima daryti prielaida, jog Lietuvos visuomen¢ yra vyriska,
paremta aiskiais valdzios ir galios principais. Auksciausius valdzios postus uzimanti lytis geriausiai
apibudina visuomenés poziiirj j darba, valdymo tvarka bei pasitikéjimg. Kita vertus, $iuo metu
auksciausius postus valdzioje uzima moteriskosios lyties atstovés, kas lemia naujy visuomenés bruozy

atsiradima, didesnj pasikliovimg intuicija bei maZesnj kategoriSkumga.

LR Seimo nariai pagal lytis
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40
20

1992-1996 1996-2000 2000-2004 2004-2008 2008-2012

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Lietuvos statistikos departamentu

41 Pav. LR Seimo nariy pasiskirstymas pagal lytis

Sias visuomenés tendencijas atskleidzia ir kiti rodikliai (Zr. 42 pav.), atspindintys motery

ekonominés veiklos augima. Lietuva, lyginant su Svedija, Sveicarija, JAV ir Japonija stipriai atsilieka
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vertinant motery ekonominés veiklos rezultatus. Lietuvoje, Sis rodiklis siekdamas net -3%, akivaizdziai
jrodo vyry dominavimg ne tik valdzioje bet ir versle.

Vyriskumas lemia ir valdzios atitolimo lygj. Kadangi vyriskoje visuomenéje dominuoja griezta
tvarka ir galios atstumas tarp vadovy ir pavaldiniy, galima paminéti, jog Lietuvoje egzistuoja gana
didelis valdzios atitolimas. Tai reiSkia, jog valdymo struktiiros pasizymi hierarchija ir vertikaliu
sprendimy priémimu, o individy ir grupiy galia pasiskirs¢iusi nevienodai. Organizacijose neretai
jauciama aukstesniy biurokratijos valdzios sluoksniy kontrol¢, o plany jgyvendinimas bei karjeros
galimybeés siejamos su tinkamy rySiy ir santykiy palaikymu.

Kita vertus jaunesnioji karta pasizymi kitomis, vakarietisSko stiliaus vertybémis. Jauni vadovai
vertina laikg ir j reikalus orientuotus santykius. Tai tipinis amerikietiSko verslo vadybos modelio
bruozas, kai siekiama asmenings laisves ir autonomijos, ir neigiamai reaguojama j Siy sri¢iy ribojima.
Toks | verslg orientuotas poziiiris taip pat skatina ir vartotojiSkos visuomenés kuirimagsi, kuri

akivaizdZziai save tapatina su prekiniais Zenklais ir amerikietiS$kos kultiros jbrukta masine prekyba.

Motery ekonominés veiklos augimo rodiklis

Sveicarija |

Japonija |

JAV

Svedija |

| Lietuva

\
-4% -2% 0% 2% 4% 6% 8%

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis NationMaster, poZzymiai: Lithuania. http://www.nationmaster.com/country/lh-lithuania

42 Pav. Motery ekonominés veiklos augimo rodiklis

Taigi apibendrinant galima teigti, jog aukstas korupcijos bei nusikalstamumo lygis Lietuvoje
skatina didesne¢ visuomenés rizikg ir mazing saugumo lygj. Tai lemia ne tik blogg Salies reputacija, bet
ir mazina verslo skaidrumg. Dominuojantys vyriSkos visuomenés bruoZzai atspindi mazg motery
ekonominés veiklos augima bei formuoja griezta valdzios pozitirj. Tai taip pat lemia ir didelj valdzios
atitolimo 1lygj, siekiant islaikyti tvirta hierarchine struktiirg. Lietuviams budingas paklusnumas —
teigiamas bruoZas, kai jis skatina pavaldinius veikti tikslingai. Manoma, jog paklusnumo bruoza
lietuviams suformavo krik§c¢ioniSkosios nuostatos, kurios formavo ir uzdarg lietuviy buda.

Lietuviy siekis iSsaugoti tradicijas ir papro€ius lemia bendra visuomenés orientacija |

ilgalaikiSkuma, taciau tai ne visuomet budinga verslo tikslams ir planams. Ir nors apskritai paémus
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lietuviy nacionalinis sgmoningumas yra artimesnis kolektyvizmui nei individualizmui, taciau jaunoji
karta skatina Sios kultirinés dimensijos pokycius. Siekdami teisingo atlygio sistemos, priklausomai
nuo asmeniniy gabumy ir pasiekimy, jie kuria naujus visuomenés bruozus, kuriems priskiriamas

unikalumas, asmeninés laisvés siekimas, tarpusavio konkurencija.

3.2.2. Ekspertinis vertinimas: kriterijy reikSmingumo nustatymas verslo vadybos modelio

formavimosi krypciai

ISanalizavus antrinius $altinius, buvo sudaryta kriterijy sistema, skirta verslo vadybos modelio
formavimosi krypties tyrimui vertinti. Siekiant patikslinti surinktus duomenis bei i$siaiskinti, kokie
aspektai yra svarbiausi, vertinant $alies vadybinj modelj, buvo atlikta ekspertiné apklausa.

Apklausoje dalyvaujantys ekspertai — tai 10 specialisty, atstovaujaniy verslo bei vie$gjj
sektorius ir uzimantys vadovaujancias pareigas, kuriy tiesioginis darbas yra susijes su vadybiniy
sprendimy priémimu ir Kurie dirba Sioje sferoje nuo 3 ir daugiau mety.

Ekspertai apklausos metu buvo paprasyti jvertinti (suteikiant svorius, kuriy bendra suma lygi 1)
kriterijus, darancius jtaka verslo vadybos modelio formavimosi kryp¢iai:

1) Karjeros pasirinkimo galimybé

2) Orientacija j laikg

3) Nezinomybés vengimo laipsnis

4) Auksto/zemo konteksto kultiira

5) Sprendimy priémimo laisvé

6) Saugumo lygis

7) Inovatyvumas

8) Galios distancijos lygis

9) Vyriskumas/moteriSkumas

10) Individualizmo lygis

Duomenys buvo apdorojami MS Excel programa. Konkordancijos koeficientas (W = 0,3819)
neartéja prie vieneto, todel eksperty vertinimus galima laikyti nevisiSkai suderintais. Buvo jvertintas
eksperty nuomoniy suderinamumo laipsnis: apskai¢iuotasis y° yra didesnis uz kritine y reik§me (Zr.
3 prieda), tod¢l konkordancijos koeficientg galima taikyti praktikoje. Sudarius sprendimy matrica,
buvo atlikta daugiakriteriné duomeny analizé ir iSrinktas efektyviausias vertinimas. Labiausiai visy
nuomong atitinkantis vertinimas buvo 9-ojo eksperto. Jo ir kity eksperty vertinimas kiekvienam

kriterijui pateikiamas 9-oje lenteléje.
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9 Lentelé. Eksperty vertinimai

Nr.9
Karjeros pasirinkimo 005 02 01 014 01 001 01 019 009 0,01
galimybé
Orientacija j laika 01 005 0,2 012 005 0,2 0,1 0,09 0,09 0,2
NeZinomybés vengimo 0,05 0,05 0,05 006 005 009 009 001 0,01 0,2
laipsnis

Auksto/Zemo konteksto 005 0,05 005 0,15 0,05 0,09 0,01 0,01 0,01 0,01
Kkulttira

Sprendimy priémimo 01 02 01 005 01 02 01 019 0,2 0,09
laisvé

Saugumo lygis 01 005 01 01 02 009 02 026 0,2 0,09
Inovatyvumas 02 01 015 02 025 02 01 01 02 0,3
Galios distancijos lygis 01 02 005 01 005 001 009 009 01 0,01
Vyriskumas/moteriskumas 0,05 0,05 0,05 0,03 005 006 0,01 0,01 005 0,08
Individualizmo lygis 02 005 015 005 01 005 02 0,05 005 0,01
Svoriy suma 1,00 100 100 1,00 100 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Saltinis: Sudaryta autorés

Atlikus ekspertinj vertinimg buvo atmesta hipotezé Hp ir priimta hipotezé Ha, teigianti, jog
eksperty vertinimai panasts. Priémus §ig hipoteze, ekspertinio vertinimo rezultatus tikslinga naudoti
tolimesniam tyrimui.

Sio tyrimo rezultatai parode, kokie kriterijai daro didziausia jtaka verslo vadybos modeliui, ir
kurie yra maziau svarbis. Taigi atlikus ekspertinj vertinimg paaiSkéjo, kad svarbiausias kriterijus —
inovatyvumas. Po jo seké tokie rodikliai, kaip saugumo lygis bei orientacija j laikg. Maziausiai svarbis
verslo vadybos modelio vystymuisi — vyriSkumas bei auksto/Zemio konteksto kultiira. Tad Sie
rezultatai patvirtina iSkeltg hipoteze¢ H1, Kkuri teigia, kad inovatyvumas, t.y. naujos idéjos, naujy
technologijy, verslo procesy bei mokslo rezultaty diegimas praktikoje, daro didziausig jtakg verslo
vadybos modelio formavimuisi.

Eksperty nurodyti kriterijy svoriai buvo suteikti daugiakriterinio vertinimo objekto — Lietuvos

verslo vadybos modelio kultarinio konteksto — tyrimui.

3.2.3. Daugiakriterinis vertinimas: Lietuvos verslo vadybos modelio kultirinis kontekstas

Sio daugiakriterinio vertinimo tikslas — identifikuoti Lietuvos verslo vadybos modelio kultiirinj
konteksta, t.y. kokios kultirinés variacijos biidingos Lietuvos visuomenei ir verslui. Atlikus antring
kokybiniy Saltiniy analizg, buvo aprasytos Lietuvos visuomenés kultiirinés vertybés bei nuostatos,

darancios jtaka kultiiriniy dimensijy dominavimui tiek socialiniu, tiek verslo pozitiriu. Norint detaliau
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istirti Lietuvos verslo vadybos modelio bruozus ir pagrjsti antrinés kokybiniy Saltiniy analizés metu
gautas iSvadas, daugiakriterinis vertinimas buvo atlikas deSimties eksperty, atstovaujanc¢iy verslo bei
viesgji sektorius ir uzimanciy vadovaujancias pareigas.

Daugiakriterinio vertinimo metu buvo skai¢iuojamas bendrasis integruotasis rodiklis, kurio
reik§mé galéjo varijuoti intervale [1;5]. Siekiant kiekybiskai jvertinti kiekvieng kriterijy buvo sudaryta
atitinkama metrika, kur Kkriterijy vertinimo reikSmés atitiko intervalo [1;5] reikSmes. Kiekvienam
kriterijui galimos reikSmés buvo sudarytos taip, kad reik§mé 1 atitiko japoniskojo vadybos modelio
bruozus, o reik§mé 5 — amerikietiskojo vadybos modelio bruozus (zr. 2 priedg). Tarpinés reikSmés — tai

nuokrypis nuo $iy dviejy verslo vadybos modeliy.

10 Lentelé. Verslo vadybos modelio kultiirinio konteksto vertinimo kriterijy svoriai

Karjeros pasirinkimo galimybé 0,3
Orientacija | laikg 0,3
Nezinomybés vengimo laipsnis 0,2
Auksto/zemo konteksto kultiira 0,2
1
Sprendimy priémimo laisveé 0,2
Saugumo lygis 0,3
Inovatyvumas 0,4
Galios distancijos lygis 0,1
1
VyriSkumas/moteriSkumas 0,3
Individualizmo lygis 0,7
1

Saltinis: Sudaryta autorés

Atliekant ekspertinj vertinimg buvo sudarytas deSimties daliniy integruoty kriterijy sarasas, kurie
veliau buvo suskirstyti ] tris kriterijy grupes. Atsizvelgiant ] eksperty nuomones bei vertinimus,
kiekvienam Kriterijui buvo suteiktas vidutinis svoris (zr. 10 lent.), kuris 1émé ty kriterijy jtakg bendram
integruotam rodikliui.

Eksperty nuomone, verslo organizaciniai bruozai yra svarbiausia kriterijy grup¢, vertinant verslo
vadybos modelio kultiirinj kontekstg bei jo formavimosi kryptj. Sioje kriterijy grupéje didziausig svorj

igyja inovatyvumas. Siai kriterijy grupei didele jtaka daro ir saugumo lygis bei sprendimy priémimo
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laisvé, t.y. organizacijos rizikos prisiémimo ar minimizavimo laipsnis ir hierarchinés ar laisvos
struktiiros egzistavimas.

Kita kriterijy grupé — visuomenés elgsenos bruozai — jgijo 0,345 svorj. Si kriterijy grupé
apibrézia visuomenes individy elgesio tendencijas, tarpusavio komunikacijg, pozitrj j versla, karjera
bei siekius, poreikj taisykléms ir visuomenés elgesio normoms. Eksperty nuomone, visuomenés
elgsenai didZiausig jtaka daro karjeros ar siauros specializacijos pasirinkimo galimybé bei orientacijg |
laika. Kiek maZziau svarbiis nezinomybés vengimo bei auksto/zemo kulttirinio konteksto aspektai.

Trecioji maziausig reikSme jgijusi kriterijy grupé — kultirinés vertybés. Kultirinés vertybés
Siame tyrime suvokiamos Kaip visuomenei priimtinos, kurios skatina individus priimti vienokius ar
kitokius sprendimus bei vertinimus. Siuo atveju didZiausias svoris buvo suteiktas individualizmo lygiui,

maziausias svoris — Vyriskumui/moteriskumui.

11 Lentelé. Daugiakriterinio vertinimo rezultatai

Karjeros pasirinkimo galimybé 0,3 1,32
Orientacija j laika 0,3 0,63
Nezinomybés vengimo laipsnis 0,2 0,64
Auksto/Zemo konteksto kultara 0,2 0,8

1 3,39
Sprendimy priémimo laisvé 0,2 0,66
Saugumo lygis 0,3 0,84
Inovatyvumas 0,4 1,44
Galios distancijos lygis 0,1 0,27

1 3,21
Vyriskumas/moteriskumas 0,3 0,96
Individualizmo lygis 0,7 2,31

1 3,27

Saltinis: Sudaryta autorés

Nustacius kriterijy reikSmes, buvo atliktas kiekvieno integruoto kriterijaus vertinimas skaléje nuo
1 iki 5. Sio vertinimo rezultatai pateikti 11-oje lenteléje.
ISanalizavus eksperty vertinimus, buvo nustatyti Lietuvos verslo vadybos modelio bruozai ir

padarytos bendros iSvados.
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Visuomenés elgsenos bruoZai. Daugiakriterinis vertinimas parodé, kad karjeros pasirinkimo
galimybés Lietuvoje yra itin artimos amerikietiSkajam vadybos modeliui. Dauguma eksperty nurode¢,
kad karjeros galimybés yra susijusios su profesine jvairove, o individai gali laisvai rinktis
pageidaujamg specialybe. Tai visiS$ka prieSingybé japoniSkajam modeliui, kur visuomenéje priimtina
siaura specializacija, o karjeros galimybés priklauso nuo darbuotojo lojalumo ir amziaus stazo. Taciau
vertinant visuomenés orientacijg j laika, buvo prieita prie nuomongs, jog lietuviai linke siekti ilgalaikiy
rezultaty, o tai rodo visuomenés koncentracijg  ateitj bei dabartj. Ilgalaikiy tiksly siekimas susij¢s ir su
isipareigojimy vykdymu bei socialine atsakomybe, kuri yra itin akcentuojama europietiSkajame verslo
vadybos modelyje. Socialiné¢ atsakomybé, kaip visiSkai nauja tyrimy sritis, yra viena i§ pagrindiniy
sekmingo verslo salygy globalizacijos laikotarpiu.

Vertinant visuomenés elgsena, svarbu nustatyti komunikacinj ryS$j tarp visuomenés nariy.
Ekspertai nurodé, jog Lietuvai biidinga amerikietiSka zemo konteksto kultiira. Ji pasireiskia
verbaliniais susitarimais, nepastoviu ir kartais kitoms kultiroms nesuprantamu elgesiu. Zemo
konteksto kultira suprantama kaip aiSkiai iSreiksty zenkly, zodziy, veiksmy komunikacija. Tyrimas
atskleid¢, jog Lietuvoje yra didelis nezinomybés vengimo lygis — vélgi orientuotas | amerikietiskajj
verslo vadybos modelj. AmerikietiSkai kultiirai budingas laisvas stilius, nenoras priklausyti ir prisiristi
prie vertybiy, greitai kintancios verslo salygos lietuviams atrodo priimtinas gyvenimo budas, todél
amerikietiSkas ,,Siuolaikiskas“ atsiribojimas nuo taisykliy bei tradicijy propaguojamas lietuviSkoje
kasdienybé¢je. Lietuviai nevengia nezinomybeés, kadangi jiems priimtinos alternatyvios idéjos ir
nereikalingi griezti suvarzymai.

Verslo organizaciniai bruoZai. Sprendimy priémimo laisve Lietuvoje yra Siek tiek suvarzyta. Jei
amerikietiSkajam verslo vadybos modeliui budinga visiSka sprendimy jgyvendinimo laisve, o
japoniskasis verslo vadybos modelis pasizymi griezta kontrole, Lietuva atsiduria tarp Siy dviejy
krastutinumy. Cia sprendimy priémimo laisve riboja darbuotojy kompetencija ir jgiidziai — kuo
aukStesnés pareigos ir atsakomybés lygis, tuo didesni jgaliojimai skiriami organizacijos darbuotojams.
Vertinant saugumo ir rizikos pusiausvyra organizacijose, ekspertai nurod¢, jog lietuviskajam verslo
vadybos modeliui priskiriama minimali rizika. Lietuviai néra linke veltis | avantiiiras, o jy verslo
sprendimai gerai apgalvoti. Taigi saugumo ir rizikos pusiausvyra versle yra iSlaikyta, o tai susije ir su
ilgalaikiy tiksly siekimu. Rizika dazniausiai suprantama kaip greito ir didelio rezultato siekimas, tad
Lietuvos visuomenei §is bruozas néra budingas.

Inovatyvumas — vienas svarbiausiy verslo vadybos modelio vertinimo kriterijy. Inovatyvumo
lygis Lietuvoje eksperty vertinamas 3,6 balo. Tai reiSkia, jog organizacijose inovacijos ir pazangus
sprendimai yra vertinami ir suvokiami kaip konkurencinis pranasumas prie§ kitas jmones.

Inovatyvumo lygis susij¢s su pokyc€iais visuomengje, o tai itin aktualu amerikietiskai kultiirai. Tad Siuo
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aspektu Lietuvos vadybos modelis atitinka amerikietiSkgsias vertybes, o ne japoniskajj tradicijy ir
stabilumo puoseléjima.

Ekspertai taip pat vertino galios distancijos lygi organizacijose. Paskai¢iavus vertinimy vidurkj
paaiskéjo, kad Lietuvoje egzistuoja formal@is hierarchiniai rysiai, nusakantys pavalduma,
kompetencijos sritj, atlickamg darbg bei atskaitomybés struktiirg. Lietuvos vadybos modelis Siuo
aspektu yra vienodai nutolgs tiek nuo japoniskojo, tiek nuo amerikietiSkojo vadybos modelio.
Formaliis organizaciniai rysiai — tai vidutinis galios distancijos lygis.

Kultiirinés vertybés. Vertinant vyriSkumo/moteriSkumo iSraiSkg visuomenéje, buvo nustatyta,
kad vyrauja nezymus kategoriSkumas, o tai susij¢ su vyriskos visuomenés bruozais. Taciau $i reikSmé
yra vidutiné vyriSkumo ir moteriSkumo vertinimo skaléje, kadangi vyriSkoje visuomenéje vyrauja aiski
logika, o moteriskoje — intuicija. Taigi galima daryti i§vada, kad Lietuvos visuomengje sprendimai
priimami tiek vyriskos, tiek moteriskos lyties. Lietuvoje motery ir vyry vaidmuo versle ir valdzioje yra
lygus ir vienodai toleruojamas.

Individualizmo lygis Lietuvoje yra artimas amerikietiSkam individualizmo kultui. Tai reiskia,
kad asmeniniai tikslai ir rezultatai yra svarbesni nei kolektyviniai. Lietuviai emocionaliis ir mégstantys

reiksti savo nuomong, todél jie noriai seka ,,amerikietiSko unikalumo* pavyzdziu ir viesai reiskia savo

nuomong.
12 Lentelé. Integruoto Kriterijaus reik§mé
Visuomenés elgsenos bruozai 0,345 3,39
Verslo organizaciniai bruozai 0,4 3,21
Kultarinés vertybés 0,25 3,27
INTEGRUOTO KRITERIJAUS REIKSME 3,2874

Saltinis: Sudaryta autorés

Apibendrinant tyrimy rezultatus, verslo vadybos modelio kulttirinj konteksta bei formavimosi
kryptj lemia verslo organizaciniai bruozai, visuomenés elgsena, taip pat kultirinés vertybés, kurios
formuoja bendrg visuomenés savimong. Atlikus ekspertinj bei daugiakriterinj vertinimg, buvo
apskaiCiuotas bendras integruotasis rodiklis (zr. 12 lent.), apibréziantis Lietuvos verslo vadybos
modelio kultiirinj konteksta. Sio rodiklio reikimé rodo, jog, eksperty nuomone, Lietuvos verslo
vadybos modelis néra grieztai atitinkantis nei japoniskajj, nei amerikietiSkajj verslo vadybos modelj.
Integruoto Kriterijaus reik§mé artéja prie 5, todél galima teigti, jog Lietuvos visuomenei ir verslui

budinga tendencija sekti amerikietiSkojo vadybos modelio pavyzdziu ir perimti amerikietiSkasias
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vertybes bei elgseng. Todél jvertinus §j Lietuvos verslo vadybos modelio panasumg j amerikietiskajj,
galime patvirtinti hipoteze H2, teigiancig, kad Lietuvos verslo vadybos modelis grindziamas ne
lietuviy kulttira, mentalitetu ir istorija, o amerikietiskaja patirtimi.

Vis délto, tam tikras nuokrypis nuo $iy dviejy priestaringy vadybos modeliy rodo, jog Lietuvos
verslo vadybos modelio formavimuisi jtakg daro europietiskos vadybos bruozai. Todél tolesnj Lietuvos
verslo vadybos modelio vystymasi galima sieti su europietiSkomis vertybémis ir europietisky modeliy

pavyzdziais.
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4. LIETUVOS VERSLO VADYBOS MODELIO VYSTYMOSI
PERSPEKTYVOS

ISanalizavus literatiiros Saltinius bei empiriniy tyrimy rezultatus, galima suformuoti konceptualy
Lietuvos verslo vadybos modelj. Sis modelis (zr. 43 pav.) atspindi Lietuvos kultiriniy vertybiu,
visuomeneés elgsenos bruozy bei verslo organizaciniy bruozy rinkinj, kuris nulemia Salies kulttrinj
konteksta. Visa tai lemia verslo vadybos modelio formavimasi Lietuvoje, kuris savo ruoztu apima
bendrag verslo vadybos stiliy ir organizacijy struktiirg, viding jmoniy kultiirg ir tradicijas, Zzmogiskyjy

iStekliy valdyma ir kitas sritis.
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Atlikus tyrimus buvo patvirtintos hipotezés, kurios teige, jog didziausig jtaka verslo vadybos
modeliui turi inovatyvumas ir kad Lietuvos verslo vadybos modelis grindziamas amerikietiS$kaja
patirtimi. Inovatyvumas Lietuvoje yra suprantamas kaip konkurencinis pranasumas bei galimybé
tobuléti ir ieSkoti naujy i8$Sukiy. Vis didéjantis individualizmo lygis Salyje — tai viena didziausiy
amerikietiSkojo modelio vertybiy, kuri skatina individus konkuruoti tarpusavyje ir grupéje, siekiant
asmeninio pripazinimo bei nuopelny.

Norint pritaikyti geriausiaja kity Saliy patirt] Lietuvoje, svarbu nustatyti bruozus siejancius
Lietuva su kity kultiry $alimis. Siuo tikslu buvo sudaryta palyginamoji lentelé (2r. 13 lent.), kurioje

pateiktos svarbiausios Siame darbe aptartos kulttirinés variacijos.

13 Lentelé. Lietuvos ir kity Saliy kultiiriniy dimensijy palyginimas

Salys Lietuva JAV Japonija Svedija Sveicarija
Karjeros pasirinkimo Didelés Didelés Mazos Didelés Didelés
galimybés
Nezinomybés vengimo Vidutinis Vidutinis, Aukstas Zemas Vidutinis
laipsnis zZemas
Auksto/zemo konteksto Zemo Zemo Auksto Zemo Zemo
_§ kultiira
g Orientacija i laika Vidutiné, | Trumpalaike Ilgalaike Ilgalaike Ilgalaike
£ ilgalaiké
< | Sprendimy priémimo laisvé Vidutiné Viduting, Suvarzyta Vidutiné Vidutiné
3 didelé
E Saugumo lygis Vidutinis Zemas Didelis Didelis Vidutinis,
= didelis
é Inovatyvumo lygis Aukstas Aukstas Zemas Aukstas Aukstas
Galios distancijos lygis Vidutinis Vidutinis, Didelis Nedidelis Nedidelis
nedidelis
Vyriskumas Vidutinis Didelis Didelis Mazas Didelis
Individualizmo lygis Aukstas Aukstas Zemas Aukstas Vidutinis,
aukstas

Saltinis: Sudaryta autorés

Taigi palyginus Lietuvos ir kity Saliy kultlirines dimensijas akivaizdu, jog Lietuva visiSkai
neatitinka Japoniskojo modelio, kuris i$siskiria savo kolektyviniu poZitriu, ilgalaikiu planavimu, itin
dideliu vyriSkumu bei auksto konteksto kultira. Tyrimy metu buvo nustatyta, kad Lietuvos modelis
yra pagristas amerikietiskaja patirtimi, taciau kai kuriais aspektais lietuvisSkasis ir amerikietiskasis
modelis neatitinka vienas kito, pvz. amerikieciai linke priimti vis labiau decentralizuotus sprendimus,
priimti rizikingus pasitilymus bei orientuotis j trumpalaikius rezultatus.

Kad ir kaip pazangiai Lietuva pastaraisiais metais seké amerikietiSkuoju pavyzdziu, diegdama
inovacijas bei skatindama individus orientuotis ] dalykinius reikalus, mazindama neZinomybeés
vengimo lygj ir horizontaliy organizaciniy struktiiry kiirimasi, autorés nuomone, Salyje turéty biiti

kuriamos europietiskosios vertybés. Lietuvos kultirines dimensijas lyginant su Svedijos bei
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Sveicarijos kultirinémis dimensijomis, galima jzvelgti daug panasumy ir atitikimy. Saliy statistiniy
duomeny analizé parodé, jog i tiriamy $aliy, Sveicarija yra geriausias pavyzdys Lietuvai, kadangi tai
pakankamai maza Salis, pasizyminti stabilia ekonomika, itin mazu korupcijos lygiu Salyje, palankiomis
verslui salygomis bei teigiamu einamosios saskaitos balansu. Lietuva, kaip Europos Sgjungos naré,
turéty lygiuotis j stipriy ekonomiky Europos $alis, kurios orientuotos j:

» gyventojy gerove,

» verslo socialing atsakomybe,

» tarptautinés prekybos laisve,

» individy skatinimg diegti naujoves ir kurti naujus produktus bei paslaugas;

» darbuotojy lygybe;

» humanizma, kaip organizacijy vadybos pagrinda;

» zmogy, kaip vadybos centra;

» pelna, kaip | vieng, bet ne vienintelj verslo tiksla.

Vis délto, tautos mentalitetas, visuomengje vyraujancios nuostatos bei vertybés yra ilgas
vystymosi procesas, kuriam reguliuoti ir formuoti pasirinkta kryptimi reikia laiko ir teigiamos
visuomenés reakcijos. Europos Sajunga — puiki galimybé Lietuvai suformuoti savo unikaly verslo
vadybos modelj, remiantis ne tik kity Saliy, bet ir sava patirtimi. EuropietiSkasis modelis, pasizymintis
skirtingy kultiiriniy bruozy visuma, yra i$skirtinis vientiso identiteto privalumais tiek verslui, tiek
visuomenes individams. Lietuva, perimdama europieti§kaji modelj, i§saugoty ne tik savo kulttring
prigimtj, bet ir prisidéty prie gyvenimo kokybés kiirimo, humanizmo skleidimo, lygiy galimybiy
visuomeng¢je kiirimo bei visuotinés darnos siekimo.

Autorés nuomone, norint asimiliuotis su kity Europos $aliy vertybémis ir pozitiriais, reikéty
atlikti 1Ssamesnius socialinius tyrimus, kurie padéty nustatyti Saliy verslo vadybos modeliy
suderinamuma bei atitikimg. Taip pat reikéty atlikti gilesne palyginamajq Saliy analizg, kuri padéty

jvertinti europietiskojo verslo vadybos modelio naudg ir galimas pasekmes Lietuvai.
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ISVADOS IR SIULYMAI

ISVADOS

1. AmerikietiSkasis, japoniskasis ir europietiSkasis verslo vadybos modeliai yra salygojami
skirtingy kultliriniy vertybiy, todél verslas ir vadyba skirtingai suprantami skirtinguose pasaulio
regionuose.

2. Sveicarijos ekonominiai rodikliai, lyginant su JAV, Japonija ir Kinija yra palankiausi ir
geriausi — BVP 1 gyventojui yra vienas didziausiy, o tai atspindi auksta gyventojy pragyvenimo lygj,
korupcijos suvokimo indeksas rodo itin patikimg Salies vieSaji sektoriy, o einamosios sgskaitos
balansas iSlieka teigiamas ir teigiamai veikia Salies valiutos kursa.

3. Apzvelgus socialinius ir demografinius Saliy rodiklius paaiskéjo, jog Kinijai biidingas gana
pastovus nedarbo lygis ir trumpiausia vidutiné gyventojy gyvenimo trukmé, Japonijai budinga Zymiai
mazesné dirbanéiy motery procentiné dalis nei dirbanéiy vyry, Sveicarijoje pastebima tendencija, jog
dirbanciyjy motery dalis kasmet didéja, o dirbancioji vyry dalis maZzéja, tai atsispindi ir ly¢iy lygybés
indekse, kuris kasmet Sveicarija pakelia j aukStesne vieta, tuo tarpu Jungtinés Amerikos Valstijos
lyginant su kitomis Salimis turi zemiausig vietg ly¢iy lygybés indekso skaléje.

4. lvertinus kultiirinius bruozus paaiskéjo, jog JAV yra iSskirtinai individualistiné valstybeé,
kuriai bidinga trumpalaiké orientacija ir priimtinas neZinomybés vengimo lygis, Japonija pasaulyje yra
viena i§ labiausiai vyriSky visuomeniy, taip pat viena i§ labiausiai nezinomybés vengianciy Saliy.
Kinijoje vyrauja itin mazas individualizmo lygis, o grupinis konsensusas yra viena i§ didziausiy
visuomenes vertybiy, visuomengje priimtina paklusti vieni kitiems, o bendravimas pagristas
formalumu. Galiausiai Sveicarijoje yra gana Zemas galios distancijos lygis, kuris rodo, jog individai
linke¢ biiti nepriklausomi ir dalyvauti sprendimy priémimo procesuose.

5. Atlikus antring kokybiniy duomeny analiz¢ paaiSkéjo, jog Zmonés Lietuvoje siekia lygybés ir
pvertinimo, priklausomai nuo jy darbo rezultaty ir jgtdziy, juos motyvuoja sékmé ir asmeniniy
pasiekimy pripazinimas, o ne materialistinio pozilirio vedamos ambicijos, todé¢l Lietuva yra
individualisting valstybé.

6. Lietuvos gyventojai yra linke vieni kitais nepasitikéti ir ieSko naudos bei galimybiy,
pasinaudojant pazintimis ir rysiais, todél tai skatina korupcija bei nusikalstamumg ir neigiamai veikia
Salies jvaizdj.

7. Valdymo struktiiros Lietuvoje pasiZymi hierarchija ir vertikaliu sprendimy priémimu,

individy ir grupiy galia pasiskirs¢iusi nevienodai, organizacijose jauciama aukStesniy biurokratijos
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valdzios sluoksniy kontrolé, o plany jgyvendinimas bei karjeros galimybés siejamos su tinkamy rysiy
ir santykiy palaikymu.

8. Atlikus ekspertinj vertinimg patvirtinta hipotezé H1, Kkuri teigia, kad inovatyvumas daro
didziausig jtaka verslo vadybos modelio formavimuisi.

9. Daugiakriterinio vertinimo rezultatai parodé, jog Lietuvos visuomenei ir verslui biudinga
tendencija sekti amerikietiSkojo vadybos modelio pavyzdziu ir perimti amerikietiskgsias vertybes bei
elgsena.

10. Nors Lietuvai artimas amerikietiSkasis verslo vadybos modelis, néra pastebimas
visapusiskas amerikietiSky kultiiros dimensijy dominavimas, todél tolesnj Lietuvos verslo vadybos
modelio vystymasi galima sieti su europietiSkomis vertybémis ir europietisky modeliy pavyzdziais.

11. Palyginus Lietuvos ir kity Saliy kultdrines dimensijas akivaizdu, jog Lietuvai visiskai
priesingas JaponiSkasis modelis, i$siskiriantis savo kolektyviniu pozitriu, ilgalaikiu planavimu, itin

dideliu vyrisSkumu bei auksto konteksto kultiira.

SIULYMAI

Atlikus tyrimus ir sudarius konceptualy Lietuvos verslo vadybos model; buvo pastebéta, jog
Lietuvai artimas amerikietiSkasis modelis, taciau tolesniam Lietuvos verslo vadybos modelio
vystymuisi jtakos turi ir europietiSkos vertybés bei narysté Europos Sajungoje. Atsizvelgiant | tai
pateikti sitilymai:

1. Lietuva, kaip Europos Sajungos naré, turéty lygiuotis | stipriy ekonomiky Europos $alis,
tokias kaip Svedija bei Sveicarija, ir diegti 3alyje europietiskasias vertybes, kurios padéty formuoti
vienalyte visuomeng ir europietiSkg verslo kultiirg.

2. Lietuvos verslo vadybos modelj turi biiti aktyviai skatinama orientuoti j europietiskajj, kuriuo
siekiama gyventojy, o tuo paciu ir vartotojy gerovés, imoniy socialinés atsakomybés (kur filantropiné
veikla yra maziausia jos iSrai$ka), visuotinés lygybés principo, Zmogaus, kaip organizacijos ir vadybos
centro, vertinimo. Palyginamoji Japonijos, JAV, ES ir Kinijos verslo aplinkos analizé atskleidé, jog
Sveicarija yra geriausias pavyzdys Lietuvai, kadangi tai pakankamai maza $alis, pasizyminti stabilia
ekonomika, itin maZu korupcijos lygiu Salyje, palankiomis verslui saglygomis bei teigiamu einamosios
saskaitos balansu.

3. Siekiant jgyvendinti Europos Saliy patirt] Lietuvoje, sifiloma atlikti iSsamesnius socialinius
tyrimus bei atlikti gilesng palyginamaja Saliy analize, kurie padéty nustatyti Saliy verslo vadybos
modeliy suderinamuma bei jvertinty europietiskojo verslo vadybos modelio nauda ir galimas pasekmes

Lietuvai.
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ANOTACIJA

Jackuté T. Japoniskasis, amerikietiSkasis ar europietiSkasis verslo vadybos modelis — gairés
Lietuvai / Tarptautinés prekybos magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. hab. dr. G. O.
Rakauskiené. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas,
2011.-102 p.

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti skirtingy kulttry Saliy verslo vadybos modeliai,
atliktas empirinis Lietuvos verslo vadybos modelio tyrimas pagal sudaryta kulttriniy kriterijy sistema,
remiantis konceptualiu Lietuvos verslo vadybos modeliu parengti pasitilymai tolesnei jo formavimosi
krypc¢iai. Pirmojoje darbo dalyje teoriniu aspektu tiriami japoniskasis, amerikietiSkasis bei
europietiSkasis verslo vadybos modeliai, pateikiama kultiiriniy dimensijy samprata ir jy poveikis verslo
vadybos sprendimams. Antrojoje dalyje analizuojami $aliy statistiniai duomenys, siekiant palyginti
Japonijos, JAV, Kinijos ir Sveicarijos ekonominius, demografinius, socialinius bei kultiirinius
rodiklius. Treciojoje dalyje nagrinéjamos Lietuvos visuomenéje egzistuojanc¢ios nuostatos bei elgsena,
poziiliris ] tam tikras socialines sritis, atsakoma i klausima, kokios kultirinés variacijos ir
organizaciniai bruozai budingi Lietuvos verslo vadybos modeliui, ir kuris verslo vadybos modelis
artimas lictuviskajam. Ketvirtojoje dalyje pateikiamas konceptualus Lietuvos verslo vadybos modelis
bei Lietuvos ir kity $aliy apibendrinamasis kultiriniy dimensijy palyginimas, aptariamos galimos

tolimesnés tyrimy ir Lietuvos vadybinio modelio vystymosi kryptys.

Pagrindiniai Zodziai: verslo vadybos modelis, kultiirinés dimensijos, verslo kultiira, vadybos

stilius, jvairiy kulttry Saliy vadyba.

ANNOTATION

Jackuté T. Japanese, American or European Business Management Model — Guidelines for
Lithuania / Master’s final thesis in International Trade. Supervisor assoc. prof. hab. dr. G. O.
Rakauskiené. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Economics and Finance Management,
2011. -102 p.

The final thesis of the Master’s degree analyses business management models of the different

cultural countries, provides an empirical research of Lithuanian business management model according
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to the frame of cultural criteria and on the basis of the prepared conceptual Lithuanian business
management model proposes guidelines for its further development. In the first part of the thesis the
theoretical aspects of Japanese, American and European business management models are described,
cultural dimensions and their impact on business management are analyzed. In the second part
statistical data of Japan, United States, China and Switzerland are analyzed in order to compare
economic, demographic, social and cultural indicators. In the third part Lithuanian society’s attitudes
and behavior and the view towards particular social spheres are analyzed, also it is answered what
cultural dimensions and organizational characteristics are inherent to Lithuanian business management
model and which business management model is familiar to Lithuanian. In the fourth part the
conceptual Lithuanian business management model and the generalized comparison of Lithuanian and
other countries’ cultural dimensions, also directions for further researches and the formation of

Lithuanian business management model are provided.

Key words: business management model, cultural dimensions, business culture, management

style, cross-cultural management.

SANTRAUKA

Jackuté T. Japoniskasis, amerikietiS8kasis ar europietiSkasis verslo vadybos modelis — gairés
Lietuvai / Tarptautinés prekybos magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. hab. dr. G. O.
Rakauskiené. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas,
2011.-102 p.

Skirtingos kultiiros lemia ne tik skirtingg poziiirj j gyventojy elgseng bei pasaulio samprata, bet ir
1 versla, 1 verslo procesy valdymg. Ivairios id¢jos ir vertybés, kurias zmonés, atstovaujantys
skirtingoms kultliroms, atneSa | organizacijas, tampa labai vertingos, kei¢iant ne tik organizacing
strukttra, bet ir valdymo stiliy. Tod¢l multikulttra ir skirtingy kultiiry formuojamos verslo vadybos
koncepcijos yra aktuali teoriné ir praktiné tarptautinio verslo plétros sglyga. Lietuvos kultiirinés
vertybés bei visuomenés nuostatos formavosi kei€iantis istorinéms aplinkybéms, politinéms pazitiroms,
taip pat ekonominiams ir socialiniams santykiams su kitomis $alimis. Salies verslo vadybos modelis
atspindi visuomenés individy elgseng ir priklauso nuo tam tikry kultiiriniy dimensijy biidingy vienai ar
kitai kulturai, geografiniam regionui.

Pagrindin¢ darbo problema susijusi su Lietuvos visuomenei biuidingomis kultiirinémis

dimensijomis ir jy jtaka verslo vadybos sprendimams. Darbo uzdaviniais uzsibrézta iSanalizuoti
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japoniskajj, amerikietiS$kajj bei europietiS$kajj verslo vadybos modelius teoriniu aspektu, atlikti
Japonijos, Kinijos, JAV ir ES verslo aplinkos palyginamgjg analizg¢, iStirti Lictuvos verslo vadybos
modelj, aptariant kultiirines vertybes, visuomenés nuostatas ir organizacijy vadybos stiliy.

Darbe iskeltos dvi hipotezés, teigiancios, jog inovatyvumas daro didziausig jtakg verslo vadybos
modelio formavimuisi, ir kad Lietuvos verslo vadybos modelis yra artimas amerikietiSkajam verslo
vadybos modeliui. Darbo eigoje buvo atlikta statistiniy duomeny analizé, antriné kokybiniy duomeny
analizé, ekspertinis bei daugiakriterinis vertinimas.

Pagal sudaryta kultiiriniy variacijy sistemga atliktas empirinis Lietuvos verslo vadybos modelio
tyrimas, kurio rezultatai parodé, jog Lietuvos visuomenei ir verslui budinga tendencija sekti
amerikietiSkojo vadybos modelio pavyzdziu ir perimti amerikietiSkgsias vertybes bei elgsena, taciau
tolesniam Lietuvos verslo vadybos modelio vystymuisi jtakos turi ir europietiskos vertybés bei narysté
Europos Sajungoje.

Darbg sudaro jvadas, keturios dalys, iSvados ir literatiiros sarasas.

Darbas supazindina su kulturiniais verslo vadybos modeliais, jy samprata, svarba ir skirtumais
organizacijy vadyboje. Atlikto tyrimo iSvados leidzia sudaryti konceptualy Lietuvos verslo vadybos

modelj ir numatyti Lietuvos vadybos modelio formavimosi kryptis bei tolimesniy tyrimy sritj.

SUMMARY

Jackuté T. Japanese, American or European Business Management Model — Guidelines for
Lithuania / Master’s final thesis in International Trade. Supervisor assoc. prof. hab. dr. G. O.
Rakauskiené. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Economics and Finance Management,
2011. - 102 p.

Different cultures make an influence not only to the attitude towards people’s behavior and
overall comprehension but also to business and business process management. Various ideas and
values which are brought to the organizations by the people from different cultures become very
valuable when changing organizational structure and management style. Regarding that multiculture
and business management concepts which are formed by different cultures are actual theoretical and
practical condition of the expansion of international trade. Lithuanian cultural values and society’s
attitudes were formed during the changes of historical circumstances, political views, economical and
social relationship with other countries. Country’s business management model reflects the behavior of
society’s individuals and depends from particular cultural dimensions which are inherent to some

culture or geographic region.
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The main work’s problem is related to Lithuanian cultural dimensions and their impact on
business management. With the thesis tasks it is aimed to analyze the theoretical aspects of Japanese,
American and European business models, to make a comparable analysis of business environment of
Japan, China, USA and EU, to research Lithuanian business management model, discussing cultural
values, society’s attitudes and organizations management style.

The two hypothesis of the thesis claim that innovation has the most significant impact on the
formation of the business management model. During the thesis writing process the statistical data
analysis, secondary analysis of the qualitative data, the expert and multi-criterion evaluation were
accomplished.

According to the system of cultural variations there was made an empirical research of
Lithuanian business management model which results revealed that Lithuanian society and business
tend to follow the American business management model and to adopt American values and behavior,
though European values and the membership in European Union can affect the further formation of
Lithuanian business management model.

Thesis consists of introduction, four parts, findings and a list of literature used.

The work presents cultural business management models and their comprehension, significance
and difference in organizations management. The results of accomplished research allow to set up a
conceptual Lithuanian business management model and to anticipate directions for its development

and further sphere of research.
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1 PRIEDAS

EKSPERTU SARASAS

Aleksandras Cirgelis, UAB ,,Electronic Lab*“ direktorius

Andrius Avinas, UAB ,,Textads* direktorius

Martynas Keleras, UAB ,,Interactive Marketing Partner Baltic* direktorius

Arenijus Jackus, LR Susisiekimo ministerijos Transporto politikos departamento direktorius
Ernesta Bérontaite, UAB ,,Idemus‘ rinkodaros projekty ir pardavimy vadové

Giedre Kvieskiene, Socialinés komunikacijos instituto direktore

Algirdas JuSkys, UAB ,,Ortobatas* Vilniaus skyriaus vadovas

Lukas Kondratas, UAB “Lutex” direktorius

© ©o N o g bk~ w D P

Juraté Baubliené, Lietuvos darbo birzos Komunikacijos skyraus vedéja
10. Rimas Ciulada, LR Finansy ministerijos informaciniy technologijy departamento vyr.

Specialistas
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2 PRIEDAS

EKSPERTINIO IR DAUGIAKRITERINIO VERTINIMO ANKETA

Parengé: Toma Jackuté, MRU TPRmns 0-01 gr. studente

Pildanc¢io asmens vardas, pavardé, pareigos

Ivertinkite kiekvienos i$ Siu triju kriteriju grupiu svarba vertinant jy jtakq Salies verslo vadybos

modeliui.

[rasykite svorj pasirinkdami jo reiksme intervale (0,1] taip, kad bendra suma bary lygi 1.

Nr. Kriterijy grupeé Svoris (0;1]

Visuomenés elgsenos bruozai

Verslo organizaciniai bruozai

w| N

Kulttrinés vertybés

Bendra svoriy suma | 1

Kurie kriterijai (kultarinés variacijos), Jisu nuomone, bendraja prasme yra svarbiausi verslo
vadybos modelio formavimosi kryp¢iai?
Jvertinkite kiekvieno kriterijaus svorj, pasirinke reiksme intervale (0;1] taip, kad nurodyta bendra

kriterijy suma buty lygi 1.

Kriterijai Svoris (0;1]

Karjera/siaura specializacija

Ilgalaiké/trumpalaike orientacija

Didelis/mazas nezinomybés vengimas

Auksto/Zemo konteksto

Sprendimy priémimo laisvé/kontrolé

Saugumas/rizika

Inovatyvumas/stabilumas

Didelis/mazas galios distancijos lygis

©O©| 0O N o O & W N

Vyriskumas/moterisSkumas

=
o

Individualizmas/kolektyvizmas

Bendra svoriy suma | 1
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Lietuvos vadybos modelio kultirinio konteksto daugiakriterinis vertinimas (japoniskos,
amerikietiSkos ar europietiSkos kultiiros dominavimas)
Pasirinkite ir pazymékite vienintele reiksme (nuo 1 iki 5), kuri, Jisy nuomone, geriausiai apibiudina

Lietuvos vadybos modelj.

1. Karjeros galimybiy pasirinkimas
1 Lietuvoje individai dirba vienoje kompanijoje visa gyvenimg
2 Lietuvoje individy kilimg pareigose lemia amziaus stazas
3 Lietuvoje individai renkasi siaurg specializacijg ir siekia karjeros toje srityje visa
gyvenimag
4 Lietuvoje karjeros galimybés susijusios su profesine jvairove

5 Lietuvoje individai visiSkai laisvai renkasi darbo sritj ir pareigas, o karjera priklauso nuo
kompetencijos

2. llgalaiké orientacija

1 Visuomenés nariai vertina tradicijas ir jsipareigojimy vykdyma
Visuomenés nariai rimtai vertina savo jsipareigojimus ir yra socialiai atsakingi
Visuomenéje individai linke iSlaikyti pusiausvyrg tarp greity rezultaty ir jy kokybés
Visuomenéje individai link¢ j taupumg bei atkaklumag, siekiant rezultaty

o~ wwDN

Visuomenés nariai tikisi itin greity rezultaty

3. Auksto/zemo konteksto kulttra

1 Individams budinga neverbaliné komunikacija
Individai nejaucia poreikio jausmy ir elgesio reiksti kitam asmeniui
Individo elgesys nesuprantamas kitoms kultiiroms
Individai komunikuoja zenklais, Zodziais, simboliais, ritualais
Komunikacija aiski, vertybés ir elgsena greitai kinta

g~ N

4. Nezinomybés vengimo lygis

1 Organizacijose vyrauja grieZti suvarZymai
Organizacijose vadovaujamasi tradicinémis idéjomis
Organizacijose nustatomos normos ir taisyklés
Organizacijose priimtinos alternatyvios idéjos
Organizacijose nereikalingi grieZti suvarZymai

g~ DN

5. Sprendimy priémimo laisvé
1 Organizacijose biidinga griezta kontrolé

2 Organizacijose aiski hierarchiné strukttira ir pavaldumo rySiai

3 Sprendimy priémimo laisvé suvarzyta

4 Sprendimy priémimo laisvé pagal darbuotojy kompetencijos lygi

5 Sprendimy priémimo ir jgyvendinimo laisvé pagal darbuotojy sugebéjimus, jgudzius ir

kvalifikacija
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6. Saugumo-rizikos pusiausvyra

1

g~ owwN

Organizacijose individai vengia rizikos ir avantiiiry

Organizacijose itin svarbi diplomatija ir siekis iSlaikyti pasiektus rezultatus
Orgaznizacijose vertinamas sgziningumas ir minimali rizika

Organizacijose sieckiama auksty ir greity rezultaty, tad skatinama apgalvota rizika
Organizacijose vyrauja nepaklusnumas, o didelés ambicijos vercia nuolat rizikuoti

7. Inovatyvumo lyaqis

1.

o~ wnN

Versle vyrauja konservatyvus pozitiris

Versle vertinamas stabilumas, neigiamai reaguojama j pokycius

Versle inovacijos kuriamos ir diegiamos pavéluotai

Versle inovacijos suprantamos kaip konkurencinis pranasumas

Versle inovacijos yra svarbiausias socialinés atsakomybés, pranasumo bei pasitikéjimo rodiklis

8. Galios distancijos lyqis

1
2
3

Nelygybé traktuojama kaip socialinés tvarkos pagrindas, pavaldiniai bijo vadovy
Organizacijose stengiamasi iSlaikyti didelj galios atstumg tarp vadovy ir pavaldiniy

Formalts hierarchiniai rySiai tarp maZesne¢ ir didesn¢ galig turin¢iy individy (abiejy pusiy
kompetencija, jy santykiy istorija, atlickamas darbas)

MaZesne ir didesne galig turin¢iy asmeny abipus¢ psichologiné ir proto programos jtaka
(asmenybés ir vertybés)

Valdzia egzistuoja tik ten, kur ji derinama su paklusnumu

9. VyriSkumo moteri$kumo dominavimas

10.

g~ W DN

Visuomen¢je vyrauja grieZtumas, aiski logika
Visuomengje vyrauja aiSkus apsisprendimas bei dinamika
Visuomengje vyrauja nezymus kategoriSkumas
Visuomen¢je vengiama kategoriSkumo

Visuomeng¢je pasikliaujama intuicija

Individualizmo lyqis

g B~ W DN

Zmonés vertina grupinj konsensusa ir asmeninés nuomonés nutyléjima
Sprendimy priémimas grindZiamas bendra kolektyvine atsakomybe

Zmongs vertinami tiek individualiai, tiek kolektyviskai

Zmongés linke vykdyti individualias uzduotis ir dziaugtis asmeniniais pasiekimais
Zmonés laisvai generuoja savo idéjas bei i§sako savo nuomong viesai
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3 PRIEDAS
EKSPERTINIO VERTINIMO REZULTATAI

Kurie kriterijai (kultiirinés variacijos), Jisy nuomone, bendraja prasme yra svarbiausi
verslo vadybos modelio formavimosi kryp¢éiai?

Kriterijai Nr.l Nr2 Nr.3 Nr4 Nr5 Nr.6 Nr.7 Nr8 Nr.9 Nr.10  Vidurkis
Karjeros pasirinkimo galimybé 0,05 0,2 0,1 0,14 0,1 0,01 0,1 0,19 0,09 0,01 0,10
Orientacija j laikg 01| 0,05 02| 012 | 0,05 0,2 0,1 0,09 0,09 0,2 0,12
Nezinomybés vengimo laipsnis 005| 005| 005| 006 | 005 009 | 0,09 0,01 0,01 0,2 0,07
Auksto/zemo konteksto kultiira 005| 005| 005(| 015| 005 | 0,09 | 001 0,01 0,01 0,01 0,05
Sprendimy priémimo laisvé 0,1 0,2 01| 0,05 0,1 0,2 0,1 0,19 0,2 0,09 0,13
Saugumo lygis 01| 0,05 0,1 0,1 02| 0,09 0,2 0,26 0,2 0,09 0,14
Inovatyvumas 0,2 0,1 0,15 0,2 0,25 0,2 0,1 0,1 0,2 0,3 0,18
Galios distancijos lygis 0,1 0,2 | 0,05 01| 005| 001 | 0,09 0,09 0,1 0,01 0,08
Vyri§kumas/moteriskumas 005| 005 005 003 | 005 006 | 0,01 0,01 0,05 0,08 0,04
Individualizmo lygis 02| 005| 015 | 0,05 0,1 | 0,05 0,2 0,05 0,05 0,01 0,09
Svoriy suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Karjeros pasirinkimo galimybé 8,5 2 5 3 4 9,5 45 2,5 55 8,5 53,00
Orientacija | laika 45 75 1 4 8 2 45 55 55 25 45,00
Nezinomybés vengimo laipsnis 8,5 75 8,5 7 8 5 75 9 9,5 2,5 73,00
Auksto/zemo konteksto kultura 8,5 75 8,5 2 8 5 9,5 9 9,5 8,5 76,00
Sprendimy priémimo laisvé 45 2 5 8,5 4 2 45 25 2 45 39,50
Saugumo lygis 4,5 75 5 55 2 5 1,5 1 2 45 38,50
Inovatyvumas 15 4 25 1 1 2 4,5 4 2 1 23,50
Galios distancijos lygis 45 2 8,5 5,5 8 9,5 7,5 55 4 8,5 63,50
Vyriskumas/moteriskumas 8,5 75 8,5 10 8 7 95 9 75 6 81,50
Individualizmo lygis 1,5 7,5 2,5 8,5 4 8 15 7 7,5 8,5 56,50

55,00 55,00 5500 5500 5500 5500 5500 55,00 55,00 55,00 550,00

Vidurkis 55

4,00
100,00
324,00
441,00
240,25
272,25
992,25

72,25
702,25
2,25

S 3150,50

Smax 8250,00

W 0,3818788

chsi 2 34,369091

chsi 2 kr 16,918978




4 PRIEDAS

EKSPERTINIO VERTINIMO SPRENDIMU MATRICA

Ekspertas nr.1 Ekspertas nr.2 Ekspertas nr.3 Ekspertas nr.4 Ekspertas nr.5 Ekspertas nr.6 Ekspertas nr.7 Ekspertas nr.8 Ekspertas nr.9 Ekspertas nr.10
0,015454545 0,003636364 0,009090909 0,005454545 0,007272727 0,017272727 0,008181818 0,004545455 0,01 0,015454545
0,008181818 0,013636364 0,001818182 0,007272727 0,014545455 0,003636364 0,008181818 0,01 0,01 0,004545455
0,015454545 0,013636364 0,015454545 0,012727273 0,014545455 0,009090909 0,013636364 0,016363636 0,017272727 0,004545455
0,015454545 0,013636364 0,015454545 0,003636364 0,014545455 0,009090909 0,017272727 0,016363636 0,017272727 0,015454545
0,008181818 0,003636364 0,009090909 0,015454545 0,007272727 0,003636364 0,008181818 0,004545455 0,003636364 0,008181818
0,008181818 0,013636364 0,009090909 0,01 0,003636364 0,009090909 0,002727273 0,001818182 0,003636364 0,008181818
0,002727273 0,007272727 0,004545455 0,001818182 0,001818182 0,003636364 0,008181818 0,007272727 0,003636364 0,001818182
0,008181818 0,003636364 0,015454545 0,01 0,014545455 0,017272727 0,013636364 0,01 0,007272727 0,015454545
0,015454545 0,013636364 0,015454545 0,018181818 0,014545455 0,012727273 0,017272727 0,016363636 0,013636364 0,010909091
0,002727273 0,013636364 0,004545455 0,015454545 0,007272727 0,014545455 0,002727273 0,012727273 0,013636364 0,015454545
0,819090909 0,192727273 0,481818182 0,289090909 0,385454545 0,915454545 0,433636364 0,240909091 0,53 0,819090909
0,368181818 0,613636364 0,081818182 0,327272727 0,654545455 0,163636364 0,368181818 0,45 0,45 0,204545455
1,128181818 0,995454545 1,128181818 0,929090909 1,061818182 0,663636364 0,995454545 1,194545455 1,260909091 0,331818182
1,174545455 1,036363636 1,174545455 0,276363636 1,105454545 0,690909091 1,312727273 1,243636364 1,312727273 1,174545455
0,323181818 0,143636364 0,359090909 0,610454545 0,287272727 0,143636364 0,323181818 0,179545455 0,143636364 0,323181818

0,315 0,525 0,35 0,385 0,14 0,35 0,105 0,07 0,14 0,315
0,064090909 0,170909091 0,106818182 0,042727273 0,042727273 0,085454545 0,192272727 0,170909091 0,085454545 0,042727273
0,519545455 0,230909091 0,981363636 0,635 0,923636364 1,096818182 0,865909091 0,635 0,461818182 0,981363636
1,259545455 1,111363636 1,259545455 1,481818182 1,185454545 1,037272727 1,407727273 1,333636364 1,111363636 0,889090909
0,144545455 0,722727273 0,240909091 0,819090909 0,385454545 0,770909091 0,144545455 0,674545455 0,722727273 0,819090909

6,115909091 5,742727273 6,164090909 5,795909091 6,171818182 5,917727273 6,148636364 6,192727273 6,218636364 5,900454545
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5 PRIEDAS
Lietuvos verslo vadybos modelio kultiirinio konteksto
daugiakriterinis vertinimas
Eksperty vertinimas intervale [1;5]
Daliniai Eksperty Normali- Integruoto Bendras
Grupés Kriterijy integruoti Kriterijaus vertinimy zuota kriterijaus integruotas
reikSmingumas grupé Kriterijai reik§mingumas 5 6 7 8 9 10 | vidurkis reik§meé reik§meé rodiklis
Karjeros
pasirinkimo
galimybé 03 5| 3| 5] 5| 4| 5 44 1,32
Visuomenés
0,345 elgsenos Orientacija j laikg 0,3 1 1 3 3 1 1 21 0,63 3,39
bruozai Nezinomybés
vengimo laipsnis 0,2 5 3 2 3 3 3 3,2 0,64
Auksto/zemo
konteksto kulttira 0,2 5 4 1 5 4 2 4 0,8
Sprendimy
priémimo laisvé 0,2 3 3 4 2 2 2 3,3 0,66 3,2874
Verslo .
0.4 organizainiai Saugumo lygis 0,3 5 3 3 2 4 1 2,8 0,84 321
bruoZai Inovatyvumas 0,4 41 3| 4| 4| 4 5 36 1,44
Galios distancijos
lygis 0,1 2 2 4 3 1 2 2,7 0,27
Vyriskumas/moter
0,255 Kulturu.nes lskl'm'las : 0,3 3 3 4 3 3 3 3,2 0,96 327
vertybés Individualizmo
lygis 0,7 4 4 3 3 3 4 3,3 2,31




