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SANTRUMPQOS

AR — Artimieji Rytai.

IFA — Interpretaciné Fenomenologiné Analizé. Tai kokybiniy tyrimy metodas, kurio tikslas — pateikti

iSsamius idiografinius tiriamojo asmeninés iSgyventos patirties tyrimus.
MBD — magistro baigiamasis darbas.

MENA (angl. Middle East and North Africa) — akronimas, nurodantis Vidurio Rytus (angl. Middle East)
ir Siaurés Afrika (angl. North Africa).

PIBT — Persijos jlankos bendradarbiavimo taryba. Ekonominé sgjunga, kurig sudaro Bahreinas, Jungtiniai

Araby Emyratai, Kataras, Kuveitas, Omanas ir Saudo Arabija.
SSCI (angl. Social Sciences Citation Index) — socialiniy moksly citavimo indeksas.
VR — Vidurio Rytai.

ZIV — zmogiskyjy istekliy valdymas.



PAGRINDINIU SAVOKU IR TERMINU ZODYNAS

Al Jazeera — Kataro valstybinis transliuotojas, priklausantis ,,Al Jazeera Media Network®.

Artimieji Rytai — rusy kalboje $is terminas yra ekvivalentus vakarietiSkam angliskam terminui ,,Vidurio
Rytai“. Lietuvoje anks¢iau buvo naudojamas vertinys i$ rusy kalbos ,,Artimieji Rytai“, taciau pastaruoju
metu vis daugiau lietuviy autoriy vartoja vakarietiska varianta ,,Vidurio Rytai“. Siame MBD yra

naudojamas vakarietiSkas variantas — ,,Vidurio Rytai‘.
Compadrazgo — wasta atitikmuo Lotyny Amerikoje.

Darbo jégos lokalizacija (sutrumpintai: Lokalizacija) — tam tikros valstybés vykdoma politika, kuria

siekiama jdarbinti savo pilieCius vieSajame ir privaciame sektoriuose vietoje atvykusiy imigranty.

Egalitarizmas — idéja, kad nepriklausomai nuo religiniy, socialiniy, ekonominiy, politiniy ar kultiiriniy

skirtumy, Zmoniy grupés viena kitos atzvilgiu yra lygios.

Emiratizacija — Jungtiniy Araby Emyraty vyriausybés vykdoma politika, kuria siekiama jdarbinti savo

pilie¢ius vieSajame ir privaciame sektoriuose vietoje atvykusiy imigranty.
Guanxi — wasta atitikmuo Kinijoje.

Idiografija — asmens ar bet kokio kito objekto (pavyzdziui, civilizacijos, specifinés besivystanéios

visuomenes) individualiy savybiy paieska.

Inshallah — Korane (18:23-24; 37:102) minimas arabiSkas terminas, reiskiantis ,jei tokia bus Dievo
valia®, kurj musulmonai vartoja kalbédami apie ateities jvykius. Sis terminas kartais yra naudojamas kaip
mandagus neigiamas atsakymas ] klausimg ar praSyma, kurj sunku arba nejmanoma jvykdyti. Araby
Salyse priimta, kad nemandagu atvirai sakyti ,,ne“. Tokiais atvejais Inshaallah apytiksliai gali reiksti: ,,Tai,
ko mangs prasote, deja, yra neijmanoma, nebent jsikis Dievas®. Citata i§ Korano (18:23-24): ,ir apie niekq

“«

niekada nesakyk: ,, As tikrai tq padarysiu rytoj “, (taciau sakyk): “nebent, jeigu Alachas taip panorés “*.

»IStekliy prakeiksmas* — terminas, nusakantis, kad gamtiniais iStekliais turtingy valstybiy ekonominis

vystymasis yra létesnis, atsilickama pagal socialinius rodiklius.

Jeitinho — wasta atitikmuo Brazilijoje.



Kafala — sistema, reguliuojanti santykius tarp darbdaviy ir atvykusiy imigranty, dirbanéiy P]BT

valstybése narése ir Libane.

Katarizacija — Kataro vyriausybés vykdoma politika, kuria sickiama jdarbinti savo pilieCius vieSajame ir

privaciame sektoriuose vietoje atvykusiy imigranty.

Klientelizmas — sistema, paremta nelygiaverciais mainais, kai galingesnis patronas siiilo savo paslaugas

mainais uz silpnesnio kliento parama.
Kronizmas — draugy bei pazjstamy protegavimas, pasinaudojant uzimama padétimi.
Magribas — istorinés patirties vienijamos trys Siaurés Afrikos $alys (Alzyras, Marokas ir Tunisas).

Masrekas — arabiskai kalbanciy valstybiy grupé Vidurio Rytuose, kurig sudaro: lrakas, Jordanija,

Kuveitas, Libanas ir Sirija.

Meritokratija — zmoniy atranka pagal gebéjimus ir jgudzius (lot. meritus — nusipelngs + gr. kratos —

valdzia).
Nepotizmas — tarnybinés padéties naudojimas giminéms ar draugams proteguoti.

Omanizacija — Omano vyriausybés vykdoma politika, kuria siekiama jdarbinti savo pilieCius vieSajame ir

privaciame sektoriuose vietoje atvykusiy imigranty.

Organizacinis pilietiSkumas (angl. organizational citizenship behavior (OCB)) — darbuotojo elgesio
organizacijoje forma. Darbuotojo pareigybéms nepriklausantis darbas ar pareigybése nereglamentuotas

elgesys, kurj savo valia pasirenka darbuotojas ir kuris skatina organizacijos veiklos efektyvuma.
Ostrakizmas— socialiné atskirtis, kai asmuo pasalinimas i§ tam tikros socialinés aplinkos ar veiklos.

Quid pro quo — lotyniska frazé, reiSkianti prekiy ar paslaugy mainus, paremtus principu ,,maloné uz

malong*.
Panarabizmas — ideologija ir judéjimas, siekiantis visy araby suvienijimo j bendrg valstybe.

Persijos jlankos bendradarbiavimo taryba (PIBT) — ckonominé sgjunga, kurig sudaro Bahreinas,

Jungtiniai Araby Emyratai, Kataras, Kuveitas, Omanas ir Saudo Arabija.

Persijos jlankos Salys — i$ naftos staigiai praturtéjusios absoliutinés monarchijos: Bahreinas, Jungtiniai

Araby Emyratai, Kataras, Kuveitas, Saudo Arabija ir Omanas.



Piston — nepotizmo atitikmuo Magribo Salyse (Alzyras, Marokas, Tunisas).

Saudizacija — Saudo Arabijos vyriausybés vykdoma politika, kuria siekiama jdarbinti savo pilieCius

vieSajame ir privaciame sektoriuose vietoje atvykusiy imigranty.

Shura — islamo principas, besiremiantis bendro sutarimo (konsensuso) ieskojimu, pagarba autoritetui ir
amziui bei ripes¢iu darbuotojy ir visos visuomenés gerove. Labiausiai paplitgs tokiose Salyse kaip

Kuveitas ir Saudo Arabija.

Socialinis tinklas (sociologijos mokslo terminas) — socialiné struktiira, kurig sudaro glaudziais tarpusavio

rysiais susije individai ar organizacijos.

Styguy traukymas — idiomatiné frazé, vartojama Jungtinéje Karalystéje. Tai reiSkia paslaugy gavima,

naudojantis rySiais su jtakingais asmenimis.
Ubuntu — wasta atitikmuo Afrikoje.

Uma — visy islamisky valstybiy gyventojy visuma. Panarabizmo pozitiriu uma — visi pasaulio arabai,

islamo pozitiriu — visi pasaulio musulmonai.
Urf — neraSytos paprotinés teisés islamiskose Salyse.

Vidurio Rytai — regionas, kurj sudaro teritorija tarp VidurZzemio juros ir Persijos jlankos, taip pat
Anatolijos, Arabijos ir Sinajaus pusiasaliai. Regiong sudarancios valstybés: Akrotiris ir Dekelija,
Bahreinas, Kipras, Egiptas, Iranas, Irakas, lzraelis, Jordanas, Kuveitas, Libanas, Omanas, Palestina,
Kataras, Saudo Arabija, Sirija, Turkija, Jungtiniai Araby Emyratai, Jemenas. Lietuviy autoriy darbuose Sis

regionas kartais yra vadinamas Artimaisiais Rytais.

Wasta — nepotizmo atitikmuo Vidurio Ryty Salyse. Tai rySiai ir/arba jtaka, kuri padeda pasiekti savo

tikslus.

Vahabizmas — ultrakonservatyvi fundamentalistiné islamo doktrina ir religinis judéjimas, vieninteliu

tikéjimo Saltiniu laikantis Korang.
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IVADAS

Terming ,,Vidurio Rytai 1901 metais pasitilé JAV admirolas Alfredas T. Mahanas. Taciau tik
1916 m. Sis terminas buvo iSpopuliarintas déka oficialiosios brity korespondencijos, kuri pradéjo §j
terming naudoti. Nepaisant jo populiarumo, $is terminas néra itin tikslus, nes apima didesn¢ geografine
zona nei yra i tiesy ir bando apjungti alis, kurios realybéje turi maZai sasajy. Salys kaip Kipras, Turkija,
Izraelis, Egiptas, Irakas ir Omanas yra sutelktos po Siuo patogiu politiniu ské¢iu. Dauguma Vidurio Ryty
Saliy yra arabiskos ir nacionaliniu ir kultiriniu poziiiriu priskiria save bendruomenei, iSplitusiai nuo

Persijos jlankos iki Maroko Siaurés Afrikoje (Abbas 1993, 3-6).

Siomis dienomis pasaulyje vykstantys jvykiai Zenkliai ir reik§mingai jtakoja ne tik kazkurig
konkrecig valstybe, susidurian¢iy su geopolitiniais jvykiais $alies viduje, bet globaliu mastu palieéia ir toli
viena nuo Kitos esandias valstybes. Sis ,.drugelio efektas” vis didesnj pagreitj jgauna proporcingai
globaléjancio pasaulio tempams, t. y., kuo spartesné technologijy ir mokslo pazanga, susaistanti valstybes

atitinkamais saitais, tuo didesne¢ jtakg vienos valstybés ivykiai turés kitai valstybei.

Magistro baigiamajame darbe (MBD) aptariama ir analizuojama Vidurio Ryty (VR) ir Magribo
Saliy (kurios pagal istoring tradicija taip pat priskiriamos Vidurio Rytams) zmogiskyjy istekliy valdymas
(ZIV), kurios i§manymas yra reikalingas sprendZiant problemas, susijusias su karo pabégéliais, pliistancias

1 Europos valstybes.

Bene rimciausia pabégéliy problemos sprendimo uzduotimi tampa tai, kad atvykdami j Europa,
pabégéliai su savimi atsineSa jiems biidingg kultiirg ir mentaliteta, kuriy viena dedamyjy yra didelés ir
gausios Seimos. Statistika rodo, kad vietiniy europiefiy gimstamumas yra labai mazas arba, netgi,
neigiamas bei progresyviai mazéjantis, todél aukstas Vidurio Ryty Saliy gyventojy gimstamumas tampa

rimta grésme Europos identitetui.

Darbdaviai jau dabar vis dazniau susiduria su darbo ieSkanciais atvykéliais i§ Vidurio Ryty Saliy ir,
kaip rodo jvykiai pasaulyje, Sis procesas vis intensyvés. Tod¢l darbdaviams tampa vis aktualiau iSmanyti
Vidurio Ryty kulttira, nes tik tokios Zinios jgalina pritaikyti europietiskas zmogiskyjy istekliy valdymo

patirtis komunikuojant ir sgveikaujant su atvykeliais 1§ VR Saliy.

Auksciausias valdzios pareigas einantys VR Saliy pareigiinai atvirai kalba apie tai, kad didelis
skai¢ius migranty 1§ VR Saliy bei aukStas jy gimstamumas nulems tai, kad jau po keliy deSimtmeciy
Europa virs islamiskais Vidurio Rytais. Apie tai dar 2006 m. kalbéjo Libijos ministras pirmininkas
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Muammar al-Gaddafi (,,Gaddafi quotes: the dead Libya dictator in his own words — top 20 quotes” 2012),
Siandieng taip kalba Saudo Arabijos princas Mohammed bin Salman Al Saud (,,Saudi Crown Prince: The
new Europe is the Middle East” 2018) bei kiti.

Natiiralu, kad mazuma visada taikosi prie daugumos, taciau kalbat apie VR Saliy atvykélius
Europoje, panasu, kad vyksta atvirk$Cias procesas — pabégéliai ne tik, kad nesiasimiliuoja su vietine
europietiSka kultiira, taciau butent Europos Salys vis labiau asimiliuojasi su Vidurio Ryty Saliy karo
pabégéliy atsineSama kultiira. Vakary Salyse auga skaiCius vakarieciy, kurie atsiverté | islama. Atsiverte |
islamg vakarieciai kol kas sudaro mazumg musulmony gyventojy Vakary Salyse, taCiau vakarieciy
peréjimas j islamg nebegali buti laikomas nereik§mingu reiskiniu (Geelhoed, Staring ir Schuurman 2019,
2). Schuurman, Grol ir Flower (2016, 6-7) surinko duomenis apie atsivertusiyjy j islamg skai¢iy kai

kuriose Vakary Salyse, detali duomeny lentelé yra pateikta 1-ame priede.

VR 3salys tampa vis aktualesnés Lietuvai, kadangi Lictuva, bidama Europos Sajungos naré¢, yra
Isipareigojusi priimti tam tikrag skaiCiy pabégéliy ir tai, zinoma, jtakoja gyvenimg Lietuvoje ir vercia
reaguoti | globaliai vykstancius reiskinius (,,LRV nutarimas dél uzsieniecCiy perkélimo j LR teritorija

2019/Nr.628%).

Temos aktualumas: | Europg atvykstant milijonams karo pabégéliy i§ Vidurio Ryty (VR) Saliy,
tampa aktualu iSmanyti jy atsineSama kultiira, nes tik tai jgalina turéti tam tikra kontrolg svetimos kultiiros
plitimo ir to padariniy atZvilgiu bei galimybe paZinti naujaj; darbuotojg. Darbdaviai vis daZzniau susiduria
su darbuotojais 1§ VR S$aliy. Nors lyginant su bendru atvykeéliy skaic¢iumi, darbuotojy i§ pabégéeliy tarpo
yra salyginai nedaug, siekiant sékmingo kity kultiry individy integravimo j darbo rinkg, vietos
darbdaviams pravartu iSmanyti prieZastis, dél kuriy gali kilti problemy, siekiant organizaciniy tiksly

multikultarinése komandose.

Tyrimo objektas: Zmogiskyjy istekliy valdymo (ZIV) skirtumai, kuriuos salygoja skirtingos

Vidurio Ryty ir vakarietiskos kultaros.

Tyrimo tikslas: Teorinés analizés ir empirinio tyrimo pagrindu identifikuoti klifitis, lemiancias
zmogiskujy istekliy valdymo sunkumus, kylandius organizacijoms taikant Vakary 3aliy ZIV koncepta,

dirbant su Vidurio Ryty kultiirinj mentaliteta turinCiais darbuotojais.
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Tyrimo uzdaviniai:

1.  Mokslinés literattiros pagrindu iSnagrinéti Vidurio Ryty Salyse taikomus zmogiskyjy iStekliy
valdymo principus.

2. Issiaiskinti, kokig jtaka zmogiskyjy istekliy valdymui Vidurio Ryty Salyse turi religija ir
visuomeninés normos.

3. Interpretacinés fenomenologinés analizés metodo pagalba istirti, kuo Vakary regione
(demokratiniy vertybiy jtakoje) gyvenancio vakariecio pozitiris | zmogiskyjy istekliy valdyma
skiriasi nuo Vidurio Ryty regione (islamo jtakoje) gyvenancio rytie¢io pozitirio j Zzmogiskyjy
iStekliy valdyma.

4. I8analizavus empirinio tyrimo rezultatus, pateikti pasitilymus, kaip bty galima pagerinti
bendradarbiavimo efektyvuma tarp Vakary ir Vidurio Ryty zmogiskyjy istekliy valdymo
srityje.

Tyrimo metodai: Medziaga empirinei daliai buvo renkama naudojantis giluminio pusiau
struktiruoto interviu badu, kurio metu surinkta informacija buvo apdorota interpretacinés

fenomenologinés analizés metodu.

Darbo struktiira: Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, pagrindiniy sgvoky ir terminy
zodynas, keturi teoriniai skyriai, vienas skyrius, skirtas praktinei darbo daliai, isvados, rekomendacijos,
bibliografinis $altiniy sgraSas, santraukos lictuviy bei angly kalbomis, priedai. Pirmame skyriuje glaustai
apzvelgiamos problemos, su kuriomis susiduriama tiriant ZIV VR. Antrame skyriuje kalbama apie
esminius faktorius, formuojan¢ius ZIV VR. Tre¢iame skyriuje analizuojamos VR 3aliy ZIV problemos.
Ketvirtame skyriuje aptariamos VR S8aliy kultiirinés dimensijos. Penktame skyriuje pateikiama
metodologiné tyrimo dalis ir analitiné darbo dalis. Darbas baigiamas iSvadomis, rekomendacijomis ir

santraukomis lietuviy bei angly kalbomis.

Darbo apimtis: 131 puslapis, 16 lenteliy, 1 paveikslas ir 7 priedai. Bibliografinj Saltiniy sgrasa

sudaro 195 3altiniai.
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1. PROBLEMOS, ISKYLANCIOS TIRIANT ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VALDYMA VIDURIO RYTU SALYSE

Renkant prieinamga moksling literatiirg apie zmogiskyjy istekliy valdyma Vidurio Ryty (VR)
Salyse, paaiSkéjo, kad tokios literatiiros labai triiksta, o tai savo ruoztu, paskatino isanalizuoti, kokios

priezastys lemia §j trilkuma.

Galima pastebéti, kad mokslinés literatiiros trikumas apie zmogiskyjy istekliy valdymo (ZIV)
tyrimus VR Salyse yra nulemtas keleto priezasCiy. Pagrindiné prieZastis yra moksliniy Zurnaly
reitingavimo problema. Auks¢iausiai reitinguojamy moksliniy Zurnaly sarasuose, kurie naudojami tokiose
duomeny bazése kaip Socialiniy Moksly Citavimo Indeksas (SSCI), vienareik§miskai dominuoja
Jungtiniy Amerikos Valstijy (JAV) Zurnalai, o tai netiesiogiai sukuria paskatas raSyti biitent Amerikos
auditorijai pritaikytus darbus, nes tarptautiniai Zurnaly reitingai yra sudaryti bitent pagal JAV normas.
Teoriskai, jeigu mokslininkas siekia, kad jo darbai bity publikuojami $iuose vedan¢iuose zurnaluose, jam
néra privalu naudotis JAV duomenimis, tac¢iau informacija turi biiti pateikiama taip, kad atitikty JAV
pilieciy domejimosi sritis, kitaip tariant, mokslininkas turi prisitaikyti prie JAV arba bent jau vakarieti§kos
kultaros auditorijos. Nauji konceptai ar jzvalgos buty jdomios tik tuo atveju, jei biity ,,parodyta (ar
jrodyta), kad jos yra svarbios ir aktualios JAV auditorijai* (Meyer 2006, 130). Kaip kad pavyzdziui, VR
Salyse islamas yra esminis faktorius, formuojantis ZIV, tod¢l VR 3alyse vadovai yra priversti arba
vadovautis islamiskais vadybos principais arba bent jau apsimesti, kad jais vadovaujasi (Branine ir Pollard
2010, 722-723). Taciau JAV auditorijai islamiski vadybos principai yra praktiskai visiskai nejdomi ir
neaktuali tema, todél JAV Zurnalai tokiy darby nenori priimti publikavimui (Meyer 2006, 130). VR salyse
svarby vaidmen;] vaidina i§ uzsienio $aliy atvykusiy imigranty darbuotojy problemos, taciau velgi — JAV
auditorijai §i tema néra nei aktuali, nei jdomi. JAV auditorijai daug aktualiau ir svarbiau yra imigrantai,
atvykstantys 1 JAV, arba bent jau | Vakary Europa. Taiau VR S$aliy imigracinés problemos JAV
auditorijai néra aktualios, tod¢l veélgi — JAV Zurnalai tokiy darby nenori priimti publikavimui. JAV
auditorijg daug labiau dominty, pavyzdziui, JAV ir VR $alies bendros jmonés veiklos nagrinéjimas, nei
kad tiesiog vietiniy VR jmoniy bendradarbiavimas. Lygiai tas pats galioja ne tik VR regionui, bet ir
kitiems nevakarietiskiems regionams, pavyzdziui, esantiems Azijoje arba Afrikoje. Visiskai natiiralu, kad
konkrecios Salies pilieciai labiausiai domisi biitent savo Salies aktualijomis bei naujienomis, susietomis su
Ju Salimi, tac¢iau problema iskyla, nes tarptautin¢je akademinéje mokslo sistemoje kaip etalonas naudojami

JAV Zzurnalai, nors kalbama apie Europos arba, tarkime, VR akademines jstaigas. Pavyzdziui, Mykolo
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Romerio universitetas pripazjsta ir naudojasi publikacijomis Zurnaluose, kurie yra jtraukti § SCOPUS ir
WOS tarptautines duomeny bazes. Deja, Siose duomeny bazése dominuoja JAV zurnalai, ypatingai
vadybos srityje. 2019-yjy mety SCOPUS duomeny bazéje i§ 199 Zurnaly, tik vienas Zurnalas priklauso VR
regiono $aliai — tai ,,International Journal of Management and Business Research* zurnalas, priklausantis
Iranui. Negana to, $is Zurnalas yra 187-oje victoje i§ 199 pagal SCImago Zurnaly ir Saliy reitinga, t. Y.,
praktiskai paciame gale (,,JJournal Rankings on Organizational Behavior and Human Resource
Management” 2019). Detali SCImago Zurnaly ir $aliy reitingy lentelé pateikta 2-ame priede. Si situacija
laikui bégant nesikeicia, kaip kad, pavyzdziui, 2005-yjy mety WOS tarptautinéje duomeny bazéje atidziau
panagrinéjus 25 labiausiai cituojamus zurnalus, paaiskéja, kad 1S 25 pagrindiniy redaktoriy, 20 yra biitent
18 JAV, o like 5 — i§ Jungtinés Karalystés (JK). Kitaip tariant, Siame Zurnaly sgrase néra nei vieno VR

Salies vadybos Zurnalo (Meyer 2006, 131-132). WOS duomeny bazés detali lentelé pateikta 3-ame priede.

Dar viena mokslinés literatiros apie VR Salis triikumo priezastis yra tai, kad VR saliy
mokslininkai gana daznai angly kalba moka nepakankamai gerai, todél jie yra labiau linkg¢ publikuoti
straipsnius savo gimtajg kalba, kadangi svetima kalba nesuteikia tokiy pat galimybiy reik$ti mintis, kaip
gimtoji, ir tai yra dar viena kliatis Kitakalbiams mokslininkams skelbti publikacijas angly kalba
spausdinanciuose zurnaluose, nesuteikianciuose kalbos redagavimo ir vertimo paslaugy kainos, priimtinos

Zemesnio pragyvenimo lygio Saliy mokslininkams.

Kaip dar vieng mokslinés literatiros apie VR $alis trikumo priezastj galima isskirti tai, kaip veikia
tarptautiné paauks$tinimy j akademines pozicijas sistema. Siekiant akademinés pozicijos, pirmiausia
zitirima j autoriaus citavimo indeksa, kuriame, vélgi, svarbia role vaidina SSCI duomeny bazé. Zinant, kad
Sioje duomeny bazéje dominuoja JAV Zurnalai, nesunku pastebéti, kad biitent JAV ir JK mokslininkams
sukuriamos palankiausios sglygos tiek citavimo indeksui Kkelti, tiek ir akademinei pozicijai gauti.
Objektyvumas visiskai prarandamas dar ir dél to, kad, tarkime, Saudo Arabijos (ar kitos VR $alies)
mokslininkas, kurio darbai gimtojoje Salyje turi jtakos daugybei studenty, verslininky, politiky ir kuris
savo indeliu prisideda prie socialiniy procesy eigos, gali turéti SSCI citavimo indeksg lygy nuliui —

ypatingai jeigu jis publikacijas raSo savo gimtaja kalba, o ne angliskai (Meyer 2006, 131-132).

D¢l auksciau iSvardinty priezasCiy tiek europietiSkoje, tiek ir lietuviskoje akademingje literatiiroje
yra labai mazai medziagos apie ZIV ypatybes VR $alyse. Daugiausia moksliniy tyrimy $ioje srityje atliko
prof. Pawan Budwar, dirbantis Astono Universitete (Birmingamas, Jungtin¢ Karalysté). Bibliografiniame
Saltiniy sarase pateikiama nuoroda j Pawan Budhwar publikacijy sgrasa (Budhwar Pawan Curriculum
Vitae 2017).
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Tikriausiai pagrindiné problema, kalbant apie vakarietiSkos ZmogiSkyjy istekliy valdymo ir
Vidurio Ryty santykj yra tai, kad rimtos mokslinés literatiiros trikumas sukiiré labai abstrakty $iy Saliy
jvaizd] vakarieCio pasauléziliroje ir Sis stereotipais gristas jvaizdis yra labai giliai jsiSaknijes, t. Y., ViSOS
Vidurio Rytams priklausianc¢ios Salys suvokiamos kaip vienetas, jungiamas vieno identiteto, kurj apibrézia
religija (islamas), kultara ir dideli naftos iStekliai. Kalbédamas apie §j klaidingg pozitrj j VR Salis, prof.
Pawan Budwar savo knygoje ,,Managing Human Resources in the Middle East* Budwar (2006, xv) teigia:
»ReikSmingi socialiniai, ekonominiai ir politiniai aspektai, pramoniné bazé¢, valdymo budas, taip pat
problemos, buidingos konkrec¢iai Vidurio Ryty $aliai, i§ esmés lieka nepastebéti®. Atsizvelgiant j aukS¢iau
minétag problemg, tampa svarbu paminéti, kad kaip néra vienos universalios ir bet kokiomis sglygomis
veikiangios ZIV metodikos vakarietiskajj pasaulj atstovaujandiose Salyse, lygiai taip pat néra vieno
universalaus ZIV taikymo biido, kuris biity sékmingai pritaikomas visose VR regiono 3alyse. Nors ir
priklausydamos tam paciam geografiniam regionui ir vienijamos bendros istorinés praeities ar daugeliu
aspekty panaSios kultiiros, VR regiono Salys skiriasi savo jstatymine baze ir, daugeliu atvejy,
sociokultiiriniu kontekstu. Nesusipazinus su $iais skirtumais, tampa nejmanoma j ZIV ypatumus VR

Salyse pazvelgti giliau negu tik per siaurg stereotipinj suvokima.
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2. ESMINIAI FAKTORIAL, FORMUOJANTYS ZMOGISKUJU
ISTEKLIU VALDYMA VIDURIO RYTU SALYSE

2.1. Islamo jtaka Zmogiskyjy iStekliy valdymui Vidurio Ryty Salyse

Vidurio Ryty kulttiros bei §io regiono socialinj gyvenima apimanciy praktiky nejmanoma suprasti,
pries tai nesusipazinus su islamo religija, kuri jtakoja ir lemia visas VR $aliy gyventojo gyvenimo sritis
bei praktikas, vertinant tiek socialinio, tiek ir asmeninio gyvenimo aspektais. Zmogui, kuris néra
nuodugniai susipazings su VR kultira, gali pasirodyti nesuprantama, kodél reikéty nagrinéti islamo
religija, taCiau, Visgi, svarbu pastebéti, kad nejmanoma pazinti ir suprasti VR Salyse vykstan¢iy procesy,
prie§ tai nesusipazinus su islamu. Pagal biidg, kuriuo Zmogus tampa konkrecios religinés bendruomenés
nariu, religijos skirstomos j dvi rii$is — vienose jy, bendruomenés nariu tampama tik po specialios
procediiros — iniciacijos, pavyzdziui, baptizme. Kitose religijose, gimdamas zmogus automatiskai tampa
konkrecios religinés bendruomenés, kuriai priklauso jo tévai, nariu — butent taip yra islamo atveju.
Egzistuoja labai mazai tyrimy, kuriuose ZIV biity vertinamas biitent i§ islamo perspektyvos. DidZioji dalis
literatiiros apie ZIV VR 3alyse yra grindziama Vakary $alims pritaikyty ZIV funkcijy taikymu VR $aliy
organizacijose (Mellahi ir Budhwar 2006, 291-301). Bandydami vizualizuoti pagrindines VR saliy
gyventojo gyvenimg reguliuojancias sritis, gautume trikampj, kurio smaigalyje atsidurty islamas, o
pagrindg sudaryty $eima ir gentis. Pagal Al-Rasheed (2010, 184): ,,Genciy solidarumas yra viena esminiy
socialinés organizacijos asiy*“. Bitent §is trikampis vaidina labai reikSmingg vaidmenj beveik viskam,
jskaitant ZIV VR S$alyse. Islamo, gentiniy, giminystés ir $eimos rysiy vaidmuo yra pagrindas, norint
suprasti $iy Saliy vertybiy sistemg (Barakat 1993). Pagrindiné Sio trikampio dedamoji dalis — islamas
stipriai jtakoja taip pat ir verslo kultiirg. Islamas skatina versle palaikyti $eimyninius rySius, kurti labai
kolektyvisting kultiirg. Korano teksto eilutémis yra grindziama Seimos ir patriarchaliniy santykiy svarba.
Tévas yra atsakingas uz fizing ir psichologine Seimos gerove, o vaikai savo ruoztu turi rodyt visiSka
pagarbg tévui (Kabasakal ir Bodur 2002, 47; Tiziner 2014, 437-460). Dirani ir Hamie (2017, 102-118)

darbe raSoma, kad islamiski kulttiriniai faktoriai trukdo darbuotojy kritiniam mastymui.

Kadangi $iame MBD analizuojamas bitent ZIV VR 3alyse klausimas, svarbu apzvelgti ir

susipazinti su pagrindiniais islamiskosios vadybos principais, turiniais didele jtaka ZIV praktikai.
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2.1.1. Islamiski vadybos principai

Remiantis Branine ir Pollard (2010, 718-721) vadybos kontekste §ie principai yra:

e Gerumas ir ripestingumas, jauciant Dievo (arab. Ehsan) buvima,
e Kantrybé (arab. Sabar);

e Ketinimas (arab. Nya);

e Konsultacijos (arab. Shura);

e NuoSirdumas ir pazady laikymasis (arab. Ekhlas);

e Pasitikéjimas (arab. Amana);

e Samoningas saves tobulinimas (arab. Etgan);

e Teisingumas (arab. Adl);

e Tiesa (arab. Sedq);

e Visada atsimenamas visagalis Dievas (arab. Tagwa).
Kemenade ir Al-Salmani (2019, 9-25) i$vardija didesnj skai¢iy islamisky vadybos principy:

e Dievobaimingumas (arab. Taqwa);

e Dosnumas (arab. Ehsan);

e Kantrybé (arab. Sabr);

e Ketinimas (arab. Niya);

e Komandinis darbas (arab. Ruh aljam'ah);

e Konsultacijos (arab. Shura);

e Nuosirdumas ir pazady laikymasis (arab. Ekhlas);
e Paklusnumas (arab. Mutabaqga);

e Pasitikéjimas (arab. Amana);

e Priezilra (arab. Rigabah);

e Samoningas saves tobulinimas (arab. Etgan);
e Teisingumas (arab. Adil);

e Tiesa (arab. Sidq).

Zaman, Afridi ir Saleem (2013, 207-212) darbe paminétas dar vienas islamiS8kos vadybos

principas — jtikimas Alachui (arab. Ihsan).
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Visi aukS$¢iau nurodyti principai yra (turéty biiti) esminiai ir jais turéty vadovautis kiekvienas
praktikuojantis musulmonas, ta¢iau praktika rodo, jog VR $aliy vadybininkai Siais principais beveik
nesivadovauja (Branine ir Pollard 2010, 722—-723). Tokj elgesj didZigja dalimi lemia faktas, kad ZIV VR
Salyse jtakoja neislamiSkos vadybos tradicijos, o taip pat, Vakary vadybos praktika ir teorijos. Visgi, tais
atvejais, kai islamo jstatymus atitinkanti politika ir praktika pakeifia Seimos ir genciy iStikimybe,
sudarancias pagrindiniy vertybiy trikampj (kuris paminétas skyriaus pradzioje), atsiranda jtampa, taciau
globalizacija Cia, kad ir 1éciau nei likusioje pasaulio dalyje, taip pat jneSa savy pokyciy, kurie ilgainiui

kei¢ia net ir pamatines kulttirines vertybes (Al-Hamadi, Budhwar ir Shipton 2007, 111).

Siuo metu labai aktuali problema — vyraujantis labai Zemas islamo paZzinimo lygis bei Ziniy
truakumas, kas turi Zalinga poveiki organizacijy valdymui ir trukdo plétoti islamiskaja vadyba. Daugelis
araby pasaulio musulmony su islamu susije tik ,,musulmono® pavadinimu, o jy Zinios apie islamg nevir$ija
paciy pagrindiniy praktiky — apsiplovimo ir meldimosi penkis kartus per dieng. Atrodo, kad islamg

neteisingai interpretuoja net ir patys musulmonai (Branine 2004).

Detalesnis islamiskos vadybos principy aprasymas pateiktas zemiau.

Dievobaimingumas (arab. Tagwa). Tagwa zodzio kilmei paaiskinti yra keletas versijy
(Tuerwahong ir Sulaiman 2018, 32-56). Khatami ir Tawa (2015, 43-52) darbe rasoma, kad taqwa yra
kiles i§ araby Saknies t-g-y, o jo tiesioginé reik§Smé yra ,,apsaugoti“ arba ,, i§saugoti save™. Ibn Kather
(2003) darbe raSoma, kad tagwa yra susietas su Saknimi wigaya, reiskiancia, kad reikia nedaryti Alacho
uzdrausty veiksmy arba juos riboti. Kamil, Osman-Gani, Sulaiman ir Mohamad (2010) darbe rasoma, kad
tagwa reiskia Alacho jsakymy baime. Beekun ir Badawi (1999) darbe raSoma, kad taqwa reiskia tikin¢iojo
suvokima, kad jis turi pareiga Alachui. Kemenade ir Al-Salmani (2019, 9-25) darbe rasoma, kad taqwa
apibréziama kaip Alacho baime, kylanti i§ meilés jam. Tai jsitikinimas, kad miisy veiksmai ir ketinimai
yra zinomi Alachui. Kai zmogy apima visagalio Alacho baimé, jis susilaiko nuo draudZziamy veiksmy ir

daro gerus darbus (Zaman, Afridi ir Saleem 2013, 207-212).

Tagwa yra laikoma vienu i§ svarbiausiy islamo principy, Kuris turéty bati taikomas visose
situacijose ir visose visuomenése. Zmogus, pripildytas taqwa, susilaiko nuo neteisingo elgesio ir leidzia
savo sielai pereiti i§ ammara (linkusios j blogj) biisenos (arab. ammara — tai primityvi egzistencijos
stadija, kurig zmogus dalijasi su gyvinais), ] lawama (savirefleksijos) biiseng, kai zmogus sagmoningai
kovoja tarp gério ir blogio, sickdamas atgailos, kildamas aukStyn link auk$¢iausios mutmainna (teisiojo)
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biisenos, kai protas yra harmonijoje su gerais darbais, pamaldumu ir teisingumu. Tagwa skatina uztikrintai
siekti teisingumo, nes tagwa zmogus bijo tik paties Dievo (Branine ir Pollard 2010, 718-721). Kitaip
tariant, tagwa reikalauja pamaldumo darant tai, kas teisinga ir vengiant to, kas neteisinga. Darbuotojams
taqwa reiSkia, kad jie turi laikytis taisykliy ir standarty ir kad darbuotojo geri darbai padés pasiekti gery
rezultaty. Organizacijose konstruktyvi kritika ir patarimai tampa jprasta praktika ir netgi pareiga, kai

organizacijoje ar bendruomengje pastebimi neteisingi veiksmai.

Dosnumas (arab. Ehsan). Ehsan — tai savanoriskas veiksmas, kuris pagelbsti kitam asmeniui ir
yra atlieckamas be jokiy jsipareigojimy, nesitikint atlygio. Tai veiksmas, kuriuo siekiama jtikti Alachui ir
gauti Alacho palaiminimg (Beekun ir Abdawi 2005, 131-145). Organizacijos viduje Ehsan formuoja
sgveikg tarp individo ir grupés ir tarp darbuotojy kuria tokias vertybes kaip atleidimas, gailestingumas,
gerumas, tolerancija ir gerumas (Ali 2010, 692—711). Ehsan turi dar keleta reikSmiy: tobuléjimas,
atleidimas, tikéjimo pilnatvé ir, svarbiausia, gery darby darymas. Tai taip pat yra nuolatin¢ kova, siekiant
Dievo prielankumo ir garbinant jj taip, tarsi zmogus matyty Dieva, o Dievas matyty zmogy. Tai skatina
zmogy elgtis geriausiai, kaip tik jis gali be jokios kito asmens priezitiros. Ehsan kontekste bet kokia
ekonoming ir socialiné veikla jgauna moraling ir dvasing dimensija, nes minima veikla tampa btdu daryti
gera sau, saugant save ir visuomene, vadovaujantis Dievo nurodymais dél materialinio turtéjimo,
nuosavybées, i§laidy, lygybés ir socialinio teisingumo. Todél gamyba ir vartojimas priklauso nuo to, kas
gaminama, kaip gaminama ir nuo kainos, kurig reikia sumokéti uz gamybg bei vartojima, vertinant
zmogiskuoju ir socialiniu aspektu (El-Ashker 1987). Bet kuri vykdoma veikla turéty biti jtakojama siekio
daryti gerus darbus ir nuolatinio Dievo buvimo pajautimo. Vadovai, turintys aukstg Ehsan lygj, skatina
savo darbuotojy mokymasi ir tobuléjimg bei jy jsitraukimg, priimant sprendimus (Branine ir Pollard 2010,
718-721).

Jtikimas Alachui (arab. lhsan). Zodis ihsan turi keleta reik§miy: atleidimas, pagerinimas,
tikéjimo pilnumas ir t. t. Taciau islamiskos vadybos kontekste ihsan reiskia jtikima Alachui ,,garbinant
Alacha, kai matai Jj ir Jis tave mato™ (Branine 2001). lhsan vadybos principas reikalauja pagal Alacho
nurodymus tvarkyti savo i$laidas ir generuoti pajamas, vykdant ekonoming veikla, prisilaikyti lygybés ir
socialinio teisingumo. lhsan vadybos principas reikalauja, kad vadovai apmokyty savo pavaldinius ir

skatinty darbuotojus dalyvauti priimant sprendimus (Zaman, Afridi ir Saleem 2013, 207-212).
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Kantrybé (arab. Sabar/Sabr). Kantrybé yra svarbi etiné vertybé islamo mokyme. Yra dvi

kantrybes rasys:

1) Psichiné kantrybé yra gebéjimas suvaldyti savo pykti;

2) Fiziné kantrybé yra gebéjimas toleruot fizinj skausma.

Darbuotojas turi sugebéti kontroliuoti savo emocijas darbo metu. Jis taip pat turi sugebéti iskesti
sunkumus, kuriuos sukelia darbas, kuris kartais gali buti varginantis. Darbuotojas turi bati kantrus
iSklausydamas kitus darbuotojus (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25). Kantrybé priimant sprendimus

sumazina klaidy tikimybe ir padidina sékmés derybose galimybes (Branine ir Pollard 2010, 718-721).

Ketinimas (arab. Nya/Niya). Sj principa Alachas nusaké Korane tokiais ZodZiais: ,,[...] niekada
Alachas nepakeis esamos zmoniy padéties (sveikatos, turto), jeigu tie zmonés patys nepakeis savo
ketinimy“ (Koranas, 13:11). Sahih al-Bukhari hadisuose rasoma, kad pranagas Mahometas saké: ,,Zmogus
bus apdovanotas arba nubaustas atsizvelgiant j to Zmogaus ketinimus“. Sis principas teigia, kad Zmogaus
atliktas veiksmas turéty biti vertinamas atsizvelgiant j tai, koks buvo zmogaus ketinimas atlickant ta
veiksmg. Darbuotojai arba organizacija neturéty biiti baudziami uz nety€ines klaidas bei veiksmus, kurie
buvo jtakoti nekontroliuojamy iSoriniy aplinkybiy (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25). Darbuotojai
turéty gauti atlygj arba biiti baudziami atsizvelgiant j jy tikslus, idéjas, planus ir strategijas. Sis principas
taipogi galioja ir zmogiSkyjy istekliy planavimo bei strateginiy sprendimy priémime (Branine ir Pollard
2010, 718-721).

Komandinis darbas (arab. Ruh aljam'ah). Sj principa Alachas nusaké Korane tokiais zodZiais:
,Laikykités visi uz virves, (kurig jums iStiesé) Alachas. Ir neiSsiskirstykite j (nesutariancias grupes) ir
prisiminkite apie Alacho malong, tada, kai nesutariate vieni su kitais. Jis sutaiké Jusy Sirdis, ir tik Jo déka
Jiis tapote broliais. O pries tai Jus stovéjote ant ugninés bedugnés krasto, nuo kurio iSgelb&jo Jus Alachas.
Taip Alachas parodo Savo zenklus — galbut ir Jus prisijungsite prie tiesos kelio?* (Koranas, 3:103).
Islamas pabrézia biitinybe dirbti komandoje ir visas pastangas nukreipti grupés tikslams ir vertybéms
pasiekti (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25). Labai svarbu, kad visi darbuotojai turéty tas pacias
vertybes ir tikslus bei dirbty kartu kaip komanda.
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Konsultacijos (arab. Shura). Sj principa Alachas nusaké Korane tokiais ZodZiais: ,Jie imasi
darby tiktais pasitare tarpusavyje” (Koranas, 42:38). Islamas pabrézia patarimo ieSkojimo svarbg. Pries
priimdamas sprendimus jvairiais klausimais, pranaSas Mohametas konsultuodavosi su savo palydovais
(Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25). Shura principas (t. y., tarpusavio konsultacija, socialiné harmonija
ir pagarba) pasireiskia bendro sutarimo (konsensuso) ieSkojimu, pagarba autoritetui ir amziui bei riipesciu
darbuotojy ir visos visuomenés gerove. Shura principas paplites tokiose Salyse kaip Kuveitas ir Saudo
Arabija (Ali 2004, 410-414; Mellahi 2006, 97—-120). Shura principas yra svarbi islamo vadybos samprata,
kuri vadovus su savo pavaldiniais skatina elgtis vadovaujantis lygybés ir teisingumo principais (Zaman,
Afridi ir Saleem 2013, 207-212). Shura principas padeda pasiekti sutarimg ir susitarimg, uZtikrinant, kad
visi sprendimai biity naudingi bendruomenés verslui (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25). Dalyvavimas
diskusijose ir siilymy teikimas yra pagrindinés islamiskosios lyderystés vertybés. Teisingas biidas priimti
geriausig sprendimg pasaulietiniais klausimais, nesant nurodymy Korane, yra tarimasis tarpusavyje (arab.
shura) (Branine ir Pollard 2010, 718-721). Visi socialiniai, ekonominiai ir politiniai klausimai, kurie néra
aiskiai i§destyti Korane ir Sunoje, sprendziami konsultuojantis tarpusavyje ir ieskant kompromiso. Sis
shura principas musulmony vadybininkus moko elgtis su pavaldiniais kaip su sau lygiais ir biiti
nuolankiais bendraujant su kitais Zmonémis (Abuznaid 2006, 125-39). Vadovas turéty konsultuotis su
pavaldiniais, vadovavimo stilius neturi biiti autokratinis. Puikybé ir arogancija néra gero musulmono
savybés. Tikimasi, kad organizacijoje, prie§ priimdami sprendimus, vadovai konsultuosis su savo
pavaldiniais. Visgi, praktikoje daznai sprendimai néra priimami vadovaujantis shura principu ir néra
deleguojami Zemyn hierarchijoje (Muna 1980). Pavaldiniai sprendimy priémima, kuris vyksta pagal shura
principa, vertina kaip silpnumo pozymj ir nesitiki dalyvauti priimant sprendimus. Kai kurie vadovai
konsultacijas naudoja konfliktams valdyti, jtikinéjant potencialius sgjungininkus ir siekiant ,,iSsaugoti
veidg®, taip pat, renkant informacija. Araby vadovai paprastai nemégsta grupiniy susitikimy, jie teikia
pirmenybe individualioms ir neoficialioms konsultacijoms. Tuo tarpu Izraelyje, pagal Baruch (2001, 267—
273), shura nesinaudojama, nes lzraelio organizacijos yra linkusios vadovautis JAV ,profesionaliu

personalo valdymo* modeliu, o teisiné sistema atitinka JK jstatymy modelj (Tzafrir 2006, 1600-1622).

Nuosirdumas ir paZzady laikymasis (arab. Ekhlas). Sj principa Alachas nusaké Korane tokiais
zodziais: ,,0 Jis, kurie tikite! Laikykités (vykdykite) savo jsipareigojimus® (Koranas, 5:1). Pazady
laikymasis yra moraliné kiekvieno musulmono pareiga (Abuznaid, 2006; Zaman, Afridi ir Saleem 2013,

207-212). Samoningas pazady nevykdymas islame laikomas didele nuodéme. Geriausias dalykas, kurj
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darbuotojas gali duoti savo organizacijai, yra nuoSirdus savo pareigy ir uzduoc¢iy vykdymas. NuoSirdziam
darbuotojui nereikia nuolatinés prieziiiros, nes jis i$siugdé savikontrole ir iki galo atlieka savo uzduotis.
Nuosirdumas labai susijes su saziningumu (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25). Organizacijoje
nuoSirdumas sukuria pasitiké¢jimo atmosferg ir bendradarbiavimo kulturg tarp darbuotojy ir darbdaviy

(Branine ir Pollard 2010, 718-721).

Paklusnumas (arab. Mutabaga). Islame darbuotojo profesionalumo matas yra darbuotojo
paklusnumas. Darbuotojo patirtis ir nuomon¢ yra nesvarbi, daug svarbiau yra tai, ar darbuotojas laikosi
nurodymy ir instrukcijy. Bet koks nukrypimas nuo nurodymy ir instrukcijy laikomas nusizengimu Alacho

jstatymams (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25).

Pasitikéjimas (arab. Amana). Sj principa Alachas nusaké Korane tokiais Zodziais: ,,Jis, kurie
tikite! Neapvilkite Alacho ir Pasiuntinio, nei samoningai eikvokite dalykus, patikétus Jums* (Koranas,
8:27). Pasitikéjimo principa atspindi ir Korane aprasyta pranaso Mozés istorija: ,,Paprasé viena i§ duktery:
»Mano (brangusis) téve! Pasamdyk ji, juk jis geresnis uz tuos, kuriuos samdei anksc¢iau. Jis yra stiprus ir

(Y133

patikimas““ (Koranas 28:26). Pasitikéjimas yra pagrindiné socialinius santykius reglamentuojanti vertybe,
nes kiekvienas asmuo yra atsakingas uz savo veiksmus bendruomenéje (Zaman, Afridi ir Saleem 2013,
207-212). Pasitikéjimas jgalina valdzig deleguoti darbuotojams (Tayeb 1997, 352-364). Vadovas yra
patikétinis (arab. ameen), kuris turéty gerbti pasitikéjimg, kurj jam suteikia jo paties virSininkai ir
pavaldiniai. Bet koks netinkamas iStekliy naudojimas ar netinkamas valdymas laikomas pasitikéjimo
pazeidimu. Organizacija gyvuoja déka pasitikéjimo ty, kuriems ji priklauso, ir ty, kurie joje dirba (Branine
ir Pollard 2010, 718-721). Pasitikéjimas taip pat yra susij¢s su konfidencialumo poreikiu. Pavyzdziui, kai
mokslininkas tiria jmong, ta jmoné turi jaustis saugi, kad galéty atsiverti ir parodyti savo stiprigsias bei
silpngsias puses, nebijodama, kad tyrinétojas panaudos $ig informacijg prie$ ja, pavyzdziui, paskelbs
duomenis ziniasklaidoje (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25).

Priezilira (arab. Rigabah). Sj principa Alachas nusaké Korane tokiais ZodZiais: ,,Ir tereikia
Zmogui iStarti (nors) vieng zodj, kaip tuctuojau (uzraso ta zodj) nemiegantis jo sargybinis (t.y., to

zmogaus angelas sargas)* (Koranas, 50:18). Sie Korano zodziai reiskia, kad Alachas pastebi kiekvieng
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Zzmogaus iStartg zodj ir atliktg veiksmag. Versle islamo mokymas pabrézia priezitiros svarbg. Vadovai turi
ne tik duoti nurodymus, bet ir priziaréti, kad nurodymai buty jvykdyti prisilaikant islamo principy.
Darbuotojai turi biiti apmokyti, instruktuoti ir jvertinti pagal darbo rezultatus (Kemenade ir Al-Salmani
2019, 9-25).

Samoningas saves tobulinimas (arab. Etgan). Sahih al-Bukhari hadisuose raSoma, kad pranaSas
Mahometas saké: ,,Alachui patinka, kai darbas gerai atlickamas®. Sis principas reiskia nuolatines
pastangas tobuléti, siekiant kuo geriau atlikti pavestus darbus. Tik naujos Zinios ir jgiidziai bei sunkus
darbas gali uztikrinti nuolatinj tobul¢jima, kurio déka geréja produkcijos ir paslaugy kokybé (Branine ir
Pollard 2010, 718-721). Islamo mokymas ragina Zzmones déti visas pastangas atlickant darbg (Hashim
2010, 785-799). Zitirédamas j savo darbo rezultatus, darbuotojas turi nuolat svarstyti, kur jam reikty
patobuléti, tam kad jis dirbty geriau (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25). Si vertybé yra susijusi su
bisena, kai ziitbiit sickiama tobulumo ir meistriSkumo (arab. alfalah). Karybiskumas tampa nepakeic¢iama
vertybe Zzmogaus, siekiancio tobuléti darant tai, kas naudinga jam paciam ir bendruomenei. Organizacijos
kontekste, nuolatinio tobuléjimo siekis i§ vadovy ir darbuotojy reikalauja daugiau dirbti gerinant produkty
ir paslaugy kokybe, o tai pasiekiama per skatinimg mokytis, organizuojamus seminarus, diegiamas

inovacijas ir kairybiskuma (Branine ir Pollard 2010, 718-721).

Teisingumas (arab. Adl/Adil). Sj principa Alachas nusaké Korane tokiais Zodziais:

o »O Jus, kurie tikite! Bukite tvirti tikéjime Alachu, saZiningai liudydami. Ir lai jiisy
neapykanta kam nors nepriveda Jiisy prie nuodémes...*“ (Koranas, 5:8).

o »IS tiesy, juk Alachas liepia sugraZinti turta savininkams, kuris jums buvo patikétas
(saugoti) ir saziningai teisti, kai teisiate Jis zmones. Kaip nuostabu tai, kad Alachas Jums pranesa! I$

tiesy, Alachas yra Visamatantis, VisaZinis* (Koranas, 4:58).

PranaSas Mahometas apie visy zmoniy lygybe saké: ,,Arabas neturi pranaSumo prie$ ne arabg, o ne
arabas neturi pranasumo prie$ arabg; baltasis taip pat neturi pranasumo prie§ juodajj, o juodasis neturi
jokio pranasumo prie§ baltgjj, iSskyrus pamaldumg ir gera elgesj“. Adl principas yra laikomas islamo
etikos sistemos pamatiniu akmeniu. Adl principas nusako, kad su visais zmonémis turéty biiti elgiamasi

vienodai, nepaisant jy lyties, spalvos, rasés, turto, prestiZzo, profesijos, statuso, Ziniy, darbo ar socialinés
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padéties. Vertinant Zmones, svarbis turi biti tik zmoniy veiksmai ir poelgiai. Sis principas budingas ir
kitoms religijoms (Kemenade ir Al-Salmani 2019, 9-25). Islame teisingumui jtakos neturéty daryti
asmeniniai interesai ar Kiti sumetimai. Teisingumas taip pat pasitarnauja ginant Zzmoniy laisve ir lygybe.
Islame Zmoniy jsitikinimams suteikiama laisvé: ,,Religijoje neleistina prievarta!* (Koranas, 2:256).
Islamas reikalauja, kad asmuo, atsakingas uz jdarbinimg, biity pamaldus ir teisingas. Taip siekiama
uztikrinti, kad jdarbinimas buty vykdomas saziningai ir kad su visais kandidatais biity elgiamasi teisingai.
Tam, kad lygybe biity galima pasiekti teisingumu, vadovai turéty biti nuolankiis. Vadovai turéty sukurti ir
palaikyti teisingumo atmosferg per savo pavaldiniams suteikiama galimybe dalyvauti sprendimo
pri¢mimuose (Zaman, Afridi ir Saleem 2013, 207-212). Teisingumas lemia lygybe, o norint iSlaikyti
teisingumg ir lygybe organizacijoje, vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys turéty biiti nuolankesni.
Organizacijose, kuriose vyrauja teisingumas, su darbuotojais elgiamasi vienodai ir sgziningai. Vadovai su
savo pavaldiniais elgiasi pagarbiai ir mandagiai bei niekada neziiiri | juos i§ auksSto bei neignoruoja jy
pozitrio ir pasitilymy. Saziningai laikomasi ir veiksmingai jgyvendinama nustatyta politika, jstatymai bei
kiti teisés aktai ir procediiros (Branine ir Pollard 2010, 718-721). Nustatytas teigiamas rySys tarp
organizacinio pilietikumo ir socialinio teisingumo. Sio organizacinio pilietiskumo kilmé yra islamo
mokymai, pabréZiantys pagarbg ir mandaguma tarpusavio santykiuose (Elamin ir Tlaiss 2015, 2-29).
Teisingumas yra doryb¢, kurios siekti turéty kiekvienas asmuo, nepriklausomai nuo to, ar jis yra vadovas,

ar pavaldinys (Wilson 2006, 109-23).

Tiesa (arab. Sedg/Sidq). Sedq (arba Sedak) reiskia veiksma, atlickamg kiek jmanoma teisingiau.
Sedq principas reikalauja kiek jmanoma teisingiau kalbéti ir elgtis (Zaman, Afridi ir Saleem 2013, 207—
212). Nepriimtina, kad asmuo biity sgziningas viename savo gyvenimo aspekty, o kitame meluoty.
Musulmonai privalo vykdyti pazadus, paZzady nevykdymas néra islamiskas elgesys, ypac jei tai daroma
ty¢ia (Abuznaid 2006, 125-39). Islame draudziama meluoti ar apgauti (i$skyrus iSimtj, kai tam tikromis
aplinkybémis leidZziama meluoti, jog nesi musulmonas (Koranas, 16:106)). Korane yra daugybé epizody,
kuriuose pabréziama tiesos verte. Vadovai ir pavaldiniai turéty nesivadovauti savo asmenine valia ar
jausmais. Vadovy prasoma biiti kantriais, saziningai ir patikimai vykdyti savo pareigas. Svarbiausi
efektyvaus vadovavimo komponentai yra saZiningumas ir patikimumas. Jie apsaugo Zmones nuo
pagundos netinkamai naudoti jiems patikétus iSteklius. Polinkis ] tiesg atspindi asmening atsakomybe uz
kiekvieng iStarta Zodj ir sustiprina organizacijos pastangas, siekiant nustatyti problemos prieZastis

(Branine ir Pollard 2010, 718-721). Efektyvios vadybos garantas yra saziningumas ir patikimumas.
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Pasitikéjimu negalima piktnaudZziauti, todél visi turéty atsakingai atlikti savo darbg (Zaman, Afridi ir

Saleem 2013, 207-212).

2.1.2. IslamiSkos vadybos ir makiavelizmo sgsajos

Susipazinus su islamiskosios vadybos principais, kuriais turéty buti vadovaujamasi ir su realia
situacija VR saliy vadybos srityje, akivaizdu, kad egzistuoja rySkus skirtumas tarp teorijos ir praktikos.
Téra labai mazai organizacijy, kuriose islamo vadybos principai bty jtraukti j vadybos politika ir praktika
(Branine ir Pollard 2010, 722-723). Svarbu suprasti, kad net, jeigu nesivadovaujama ankstesniame
skyriuje apraSytais islamiskosios vadybos principais, VR S$aliy vadovai, augg¢ islamo apsuptyje,
vadovaujasi tam tikrais islamo nulemtais principais, kurie, bet kuriuo atveju, vienaip ar Kitaip
reprezentuoja konkretaus vadovo pozilr] ir santykj su Sia viska reguliuojancia religija, t.y., jo savita
islamo interpretacija, besireiskiancig vadybos kontekste. Vienas i§ pirmyjy asmeny, kuris pradéjo ieskoti
Siy sasajy, buvo Ibn Zafar al-Siqilli, zymus araby filosofas ir XII a. politinis aktyvistas (Dekmejian ir
Thabit, 2000). XIX a.vid. ji atradgs italy istorikas Michele Amari, jj jvardijo kaip Makiavelio pirmtaka.
1170 metais Ibn Zafar al-Siqilli parasé knyga ,,Sulwan al-Muta“, kurig 1851 metais Michele Amari i§verté
i italy kalba. Sioje knygoje islamo vadybos pagrindai apibendrinti $tai taip:

e Vyriausybés tironiSkumas priveda pilieCius prie revoliucijos, nes vyriausybés naudojama jéga
i$provokuoja atoveiksmio jéga, nukreiptg pries ja pacia.

e Idealus vadovas yra tas, kuris ne tik budrus, bet ir gebantis sékmingai nustatyti kylancias
problemas ir i§spresti jas, kol jos nesukélé nesantaikos ir sgmysio.

e Tie, kurie trokSta gauti valdzig, turéty mokéti jos atsisakyti. Ibn Zafar al-Siqilli ypa¢ pabrézia
svarbg tarp zmogaus veiksmy determinizmo ir mokéjimo priimti savo likimg bei atsisakyti

valdzios, nes tokia yra Dievo valia.

Atlikdami lyginamajg analize tarp Ibn Zafar ir Makiavelio, Dekmejian ir Thabit (2000) atkreipia

démesj j esminj skirtumg — lbn Zafar liepia sunaikinti Kitatikius.

Badawy (1980, 51-8) ir Kaynak (1986) teigia, kad araby vadybininkai yra arba labai autoritariski,
arba, atvirkséiai, linke j tarimasi su kitais (Muna 1980; Ali 1990, 22—-37). Toks vadovo elgesys priklauso

nuo to, su kokiais pavaldiniais tenka dirbti konkre¢iam vadovui. Tyrimai parodé, kad dauguma araby
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vadybininky yra autoritariSki bendraujant su pavaldiniais, o jy organizacijos yra kontroliuojamos
centralizuotai (Branine ir Pollard 2010, 722—723). Valdzia deleguojama labai nenoriai, kadangi vyrauja

nepasitikéjimo atmosfera ir vyksta politiniai zaidimai (Al-Faleh 1987, 19-33).

2.1.3. Darbuotojy motyvacija islamo poZiiiriu

Islame motyvacija yra pagrjsta tikéjimu, kad egzistuoja pomirtinis gyvenimas. Kiti motyvaciniai
veiksniai, tokie kaip savirealizacija, kilimas auksStyn karjeros laiptais ir materialinés gérybés, néra laikomi
motyvuojanciais. Darbas leidzia musulmonui pasiekti tikrg sékme (arab. falah) net tik Siame pasaulyje, bet
ir pomirtiniame gyvenime. Atlygis ir bausmé, kurig Zmogus gauna per savo gerus ar blogus darbus,
neapsiriboja tik Siuo pasauliu — Alachas atlygins arba nubaus net ir po mirties. Islamo pozitiriu, asmens
motyvacijg skatinantys veiksniai yra tokie, kurie lemia Alacho paskirta atlygj arba bausme: iman
(tikéjimas), tawbah (atgaila), taqwa (dievobaimingumas), al-adalah (teisingumas), dvasiné motyvacija ir
ithsan (Dievo meil¢). Darbas yra dorybingo poelgio (amal salih) forma arba tarnavimo Dievui forma
(ibadah) (Tuerwahong ir Sulaiman 2018, 32-56).

2.1.4. PrieSpriesa tarp vakarietiSkos ir islamiskos vadybos

VR 3alys pasizymi kolektyvistine kultiira. Tuo tarpu ZIV buvo sukurtas JAV, kuriai bidinga
individualisting kultiira, ir tai sukelia konfliktus taikant ZIV VR 3aliy organizacijose (Uysal 2019, 1-6;
Karart1 2014, 127). Islamas ir paternalistinis socialiniy santykiy modelis Seimoje ir darbovietéje lemia VR
Saliy ZIV sistemos skirtinguma nuo Vakary $aliy (Tiiziiner 2014, 437-460). VR 3alys gyvena pokyéiy
laikotarpiu, kas, nors ir labai létai, neabejotinai, jtakoja poky¢ius vadybos, o tame tarpe ir ZIV sferoje. VR
Salyse i§ ZIV tikimasi darbo praktikos, kuri apimty vietines islamiskas vertybes, taGiau gebéty
funkcionuoti, tenkinant jmonés poreikius pasaulingje konkurencinéje aplinkoje (Branine ir Pollard 2010,
722-723). VR salys, kaip ir bet kuri kita pasaulio valstybé yra globaliai vykstanciy procesy dalis, taciau
kalbant apie globalizacijg VR, Siame regione ji nebuvo nei iki galo priimta, nei atmesta (Stone 2002, 121—
31). Kai kurios araby Salys (pavyzdziui, Kataras, Tunisas, Jungtiniai Araby Emyratai) globalizacija
suvokia tik kaip ekonomikos augimo galimyb¢ ir modernumo demonstravimg. Globalizacija taip pat
vertinama kaip grésmeé, kurios tam tikros apraiSkos prieStarauja islamo vertybéms, todél kyla esminiy
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klausimy dél globalizacijos jtakos tiek nacionalinei kultiirai, tiek islamo jsitikinimams (Zineldin 2002, 35—
61). Egzistuoja mazai perspektyvy susikurti ekonominei koalicijai tarp araby ar islamo ir vakarietiSkojo
pasaulio. Zineldin (2002) tai mato kaip didele silpnybg, o regiono poziiiris ,,palaukime ir pamatysime®

nepadeda vystyti ilgalaikés bei tvarios ekonomikos, nepaisant nafta gaminanciy valstybiy turtingumo.

Araby fatalizmas ir tik¢jimas dieviskgja Dievo valia reiskia, kad jei jie netenka darbo, tai laikoma
Dievo valia. Toks poziiiris gali sukelti sunkumy skatinant darbo efektyvuma, taciau lygiai taip pat reikia
atsizvelgti | tai, kad arabams buidinga tarpusavio konkurencija, kuri prisideda prie efektyvumo didinimo

(Nydell 2018).

Islamui stipriai jtakojant darbo principus, susiduriama su tam tikra specifine problematika, kaip
kad, pavyzdziui, vadovas, nesuprantantis islamo kultiiros, rizikuoja jZeisti vietinius darbuotojus
musulmonus, nesuteikdamas jiems pertraukéliy melstis. Taciau, analogiskai, darbuotojai gali pradéti
piktnaudZziauti Siomis pertraukomis, naudodamiesi jomis ilgiau nei reikia pasimelsti. Arba, tokios progos
kaip Ramadanas gali biti iSnaudojamos kaip pretekstas nedirbti. Ramadanas reikalauja iSmanyti, kaip jo
metu dera elgtis. Jo metu (paprastai apie ménesj), musulmonai privalo pasninkauti §viesiu paros metu. Tai,
Zinoma, apima ir darbo valandas. Atvykusieji | VR S$alis, turi tai gerbti ir nevalgyti bei negerti matant
vietiniams kolegoms, kitaip atsiras pojitis, kad atvykusysis negerbia islamo religijos ir paciy kolegy.
Atvykusius imigrantus jmonés turéty apmokyti ne tik globaliy jgtidziy, bet taip pat ir islamo etikos, kad jy
veikla bty produktyvesné (Howe-Walsh, Turnbull ir Boulanouar 2015, 258-274). Uzsienio jmonéms ir
darbuotojams siekiant buti sékmingais Vidurio Rytuose, privalu atsizvelgti, reaguoti ir prisitaikyti prie
vietos reikalavimy (Elmuti ir Kathawala 1991, 82-89; Fiegenbaum ir Lavie 2000, 93-102; Marriott 1986,
3-5; Rodriquez ir Scurry 2014, 190-211; Saleh ir Kleiner 2005, 56-62). Forstenlechner ir Mellahi (2011,
455-461), Goby, Nickerson ir David (2015, 364-377), Khan, Rajasekar ir Al-Asfour (2015, 88-98), Singh
ir Sharma (2015, 337—347) darbuose rasoma, kad VR regione ZIV susiduria su problemomis, kurias

i§spresti gali tarpkultiirinés komunikacijos iSmanymas.

Vadovas, kuris VR $aliy visuomenése yra laikomas tévu pavaldiniams, tampa atsakingas uz
pavaldiniy gerove (Aycan 2001, 12). Tokiam vadovui tampa sudétinga priimti su atlyginimu ir karjera
susijusius sprendimus, remiantis vien tik objektyvia veiklos vertinimo metodika. Vadovas, taikydamas
vakarietiskus zmogiskyjy iStekliy valdymo metodus, susiduria su spaudimu islaikyti organizacijg
konkurencinga, ir, tuo paciu, iSsaugoti holistinj pozitirj | darbuotojy gerove asmeniskai (Kabasakal ir
Bodur 2002, 52).
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Po 1980-yjy mety, VR 3alyse jsikiirus daugianacionalinéms jmonéms, ZIV supratimas plétési
perimant Vakary verslo praktikas (TUzuner 2014, 437-460). Pamazu didéjantis ZIV programy skai¢ius
universitetuose, seminarai, knygos ir sertifikavimo programos vis labiau i$stumia islamiskg vadybg ir | jos

vieta labai pamazu ateina vakarietiska ZIV.

VR salyse stipriausiai ZIV jtakojantis faktorius yra islamas, tadiau greta egzistuoja ir daugiau
faktoriy, jtakojanciy vadybg VR Salyse, kuriy vienas — favoritizmo atmaina — wasta, bus nagriné¢jama
kitame skyriuje. Kaip teigia Weir (2003, 69-82): ,,ZIV VR 3alyse didele jtaka daro islamiska kultiira, 0

esminiai faktoriai, siekiant sékmés VR yra wasta bei nacionaliné ir pasauliné politika®.

2.1.5. Islamo jtaka motery karjerai

GreiCiausiai kaip pagrinding priezasti, paaiSkinancia VR Salyse susiklosCiusia moters vietg
visuomengéje ir tai, kodél moterys VR pasaulyje neuzima vadovaujanciy pozicijy, galima is$skirti hadisus.
Tai yra pranaso Mahometo pamokymai, surasyti Sunoje. Maroko sociologés Fatema Mernissi 1991 metais
atliktame tyrime buvo atskleista, kad islamo politinése diskusijose apie moteris daznai remiamasi IX a.
Sahih Al-Bukhari hadiso citata: ,,Tie, kurie patiki savo reikalus moteriai, nickada nesuzinos klestéjimo*

(Mernissi 1991, 3-5).

Atrodo akivaizdu, kad toks jau senuosiuose raStuose uzfiksuotas teiginys i§ anksto nulémeé
neigiamg ir smarkiai moter] apribojant] pozilrj, kuris Siandien apsprendzia jos vieta ir vaidmen; VR
socialiniame kontekste. IS motery VR Salyse tikimasi, kad jos uZsiims buitimi, bus namy Seimininkémis,

kur jy veikla apsiribos namy erdve.

Kadangi islamas turi didel¢ jtaka motery karjerai VR Salyse, gana didelis procentas moksliniy
darby apie ZIV VR 3alyse arba uZsimena apie motery karjeros problemas arba tie darbai nuo pradzios iki
pabaigos yra dedikuojami motery karjeros problemy nagrinéjimui. Kaip kad, pavyzdziui, Hayfaa ir Dirani
(2015, 366-386) darbe rasoma, kad motery mokymo ir mokymosi galimybés darbo vietoje yra menkos dél
VR salyse vyraujancios patriarchalinés kultiiros. Sidani, Konard ir Karam (2015, 273-292) darbe rasoma,
kad Vidurio Rytuose patriarchalinés strukttiros trukdo moterims tapti lyderémis. Yaghi (2016, 479-495)
darbe raSoma, kad darbinio gyvenimo kokybe, lyderystés praktikos ir vieSoji politika daro tiesioging
teigiama jtaka Jungtiniy Araby Emyraty (JAE) moterims, dirban¢ioms vadovaujamose pozicijose —

moterys vadovés ilgesnj laiko tarpg pasilieka toje pacioje darbovietéje. Al-Nasser ir Behery (2015, 378—
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403) darbe rasoma, kad JAE organizacijose moterys darbuotojos ] patycias darbo vietoje reaguoja daug
neutraliau nei vyrai, ir tai yra tiesiogiai susij¢ su konservatyvia Emyraty kultara. Al-Asfour, Tlaiss, Khan
ir Rajasekar (2017, 184-199) darbe rasoma, kad Saudo Arabijos moterys darbo vietoje susiduria su
daugybe kliticiy, tokiy kaip mobilumo stoka, ly¢iy stereotipai, diskriminacija dél lyties, ribotos augimo,
tobuléjimo ir karjeros galimybés. Abalkhail (2017, 165-183) darbe raSoma, kad Saudo Arabijos aukstojo

mokslo sektoriuje patriarchalinis pozitris i ly¢iy roles ir islamo religija nulemia ly¢iy nelygybe.

Netgi, kai musulmoné moteris migruoja j Vakarus ir pasirenka siekti karjeros, ten ji lygiai taip pat
susiduria su problema, bandant rasti pusiausvyra tarp karjeros ir $eimos. Sis balanso trikumas kyla i3
kulttrinio poziiirio ir lukesc¢iy, kad moteris visy pirma turi koncentruotis j Seimos poreikius. Toks pozitris
ir § moterj nukeipti lukesciai, zinoma, riboja motery galimybes igyti iSsilavinimg ir darba. Be to, net ir tos
moterys, kurios drjsta siekti karjeros, susiduria su problema, kad negali gyventi savarankiskai, nes turi
nuolatos biti prizitrimos savo vyry (Ali, 2013). Vidurio Ryty valstybése ly¢iy ir socialinius santykius
reguliuoja tradiciné patriarchaliné struktiira (Metcalfe 2007, 59). Be to, visuomenése, kuriose tikimasi,
kad moterys elgsis pagal tradicinius vaidmenis, pavyzdziui, biiti Zmona ir motina, su moterimis,
siekianCiomis karjeros gali buti elgiamasi jtariai ir jos gali buti laikomos grésme nusistovéjusiam ir
priimtam status quo (Harrison ir Michailova 2012, 630). Pagal islamo tradicijas, vyro pareiga yra
ekonomiskai iSlaikyti savo Zzmong ir vaikus, todél moterys turi gana ribotas paskatas ir galimybes dirbti
apmokama darbg. Moterys darbo vietoje yra ribojamos dél ly¢iy segregacijos ir profesijos, susijusios su
lytimi. Pagal Mernissi (2011), Iyties segregacija vadovaujasi Urf ir Sariato jstatymais, kurie atspindi
butinybg ,,apsaugoti® moteris nuo seksualinio priekabiavimo arba neleisti joms tapti pagundy (arab. fitna)
Saltiniu, galinCiu sukelti moralés praradima ir svetimavimg, todél egzistuoja darbo viety atskyrimas
dorovinei aplinkai uztikrinti (Sonbol, 2003). Kadangi musulmonés moterys yra taip stipriai veikiamos
lyties stereotipy, nieko keisto, kad jie jtakoja ir jy darbin] gyvenima, t. y., moterys daznai turi pertvarkyti
savo darbin] gyvenimg, kad galéty patenkinti, visy pirma, Seimos poreikius. Islamo jstatymai leidzia
moterims dirbti, taiau egzistuoja daugybé apribojimy. Tarkime, daugumoje Saliy araby moterims
draudZiama dirbti naktinj darba, o taip pat, draudziama dirbti tam tikrose pozicijose, kaip kad, pavyzdziui,
moterys negali uzimti teis¢jy ir generaliniy prokurory (pvz., Kuveite ir kitos PIBT Salyse), inZinerijos ir
architekttiros pozicijy (pvz., Saudo Arabijoje), diplomatinés tarnybos pozicijy kai kuriose PIBT Salyse
(Metcalfe, 2007). Kadangi darbo rinka kontroliuoja, kokius darbus moterys gali atlikti, ,,moteriSky* darby
sektorius yra perpildytas (tokios sritys kaip Svietimas, sveikatos prieziiira ir socialinis darbas) (Abalkhail

2017). Saudo Arabijos darbo jstatymai, nors ir skatina lygiavercio poziiirio ir elgesio biitinybe, taciau,
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visgi, diskriminuoja moteris (Abalkhail ir Allan 2015). Tokiuose jstatymuose daroma priclaida, kad vyrai

yra pagrindiniai pajamy teikéjai, o moterys dirba siekdamos realizuoti save.

Kalbant apie VR $aliy moteris ZIV kontekste, vélgi, svarbu paminéti islama, kadangi, kaip teigia
Ali ir Kramar (2015), religiniy priezas¢iy salygotas socializavimosi trikumas gali trukdyti uzmegzti rysius
darbo vietoje, o tai turi domino efektg kitoms pasekméms, turin¢ioms jtakos rezultatams ir karjeros raidai,
nes, pavyzdziui, Vakaruose jprasta praktika — alkoholio vartojimas neformaliy susitikimy metu,
musulmonui, pagal jo tikejima, yra ne tik, kad nepriimtinas, bet ir draudziamas. Arba, hidZzabo neSiojimas
— tai dar viena i§ islamo apraiSky, kuri Vakaruose, neabejotinai, iSskiria ja dévincig moterj i§ kolegiy
tarpo. Samani (2013) teigia, kad musulmonéms moterims, kurios darbe neneSioja hidZabo, lengviau
isitvirtinti darbo vietoje, palyginti su tomis, kurios hidzabg neSioja. Vienas realus nutikimas jrodo, kad
egzistuoja tam tikra organizaciné politika, dél kurios musulmonés moterys susiduria su diskriminacija.
2008 m., budama 17 mety, M. Elauf buvo atleista i§ pardavéjos darbo ,,Abercrombie Kids* parduotuvéje
Tulsoje. Tai jvyko, nes jos dévimas hidzabas pazeidé bendrovés ,,iSvaizdos politika, t. y., jis buvo juodas
ir buvo laikomas galvos apdangalu. Moteris laiméjo $ig teising byla, taciau stereotipais ir diskriminacija
grista politika vis dar gaji. Situacija rodo, kad privalu atkreipti démesj j organizacine politika ir praktika,

galin¢ias diskriminuoti pazeidziamas grupes, kaip kad, migrantes musulmones moteris.

Pastebima, kad vakarietés imigrantés moterys gali sekmingai dirbti ir dZiaugtis darbu musulmony
araby visuomenéje, nepaisant placiai paplitusio (vakarietiSsko) pozitirio ir stereotipy, kad araby

visuomeneés yra nesvetingos darbo vietos ir s€¢kmingos karjeros emigracijoje pozitiriu.

Vakarietés jvairiy sriciy specialistés moterys sékmingai gyvena ir dirba JAE. Jos neturi dideliy
prisitaikymo sunkumy. Jos puikiai susidoroja su tuo, kad pirmiausia  jas Zilirima kaip } moteris, o tik po

to — kaip j specialistes. JAE motery skai¢ius darbo rinkoje ir vadovaujanciose pozicijose didéja. Vis

VW =

Vv —

vakarieciy motery rinksis JAE kaip savo darbo vieta. Moterys imigrantés, Zinancios, kaip prisitaikyti prie
naujos aplinkos, o taip pat tos, kurios bando uzmegzti socialinius rySius ir ieSko socialinés paramos i§ Cia

susiklirusiy imigranty bendruomeniy, dziaugiasi teigiama patirtimi Sioje Salyje.
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2.2. Favoritizmo (wasta) jtaka Zmogiskyju iStekliu valdymui Vidurio Ryty Salyse

2.2.1. Wasta termino apibrézimai, etimologija ir raida

Dar vienas labai svarbus faktorius, jtakojantis VR Saliy zmogiskyjy istekliy valdyma, yra wasta.

Wasta (,,tarpininkysté”) yra nuo seno gerbiama tradicija ir placiai paplitusi praktika daugelyje araby tauty
(Hutchings ir Weir 2006; Metcalfe 2007, 54-74; Weir 2000, 506). Taip pat, pagal Cunningham ir
Sarayrah (1994, 29), wasta turi ,,ilga ir garbingg istorijg* kaip tarpininkavimo ir bendruomeniniy konflikty
sprendimo forma. Savoka ,wasta“ arba ,wasata“ yra kilusi i§ araby kalbos Zodzio ,,waseer*, kuris
paprastai ver¢iamas kaip ,,vidutinis, tarpininkas, uztaré¢jas“ (Tucker 2014, 364). Wasta araby Salyse
naudojama rySiams, jtakai, tinklams ar galiai valdyti ir gali biiti naudojama kaip uztarimo ar
tarpininkavimo forma (Hutchings ir Weir 2006). Wasta nurodo ir veiksma, ir asmenj, kuris tarpininkauja
ar uztaria. Kiti autoriai wasta aiskina, kaip ,tarpininko, dazniausiai turin¢io auksta socialinj statusg
asmens, samdyma, siekiant savo tiksly* (El-Said ir Harrigan 2009, 1235-1249). Cunningham ir Sarayrah
(1993) wasta apibrézia kaip procesa, kurio metu galima pasiekti tam tikrus tikslus, palaikant rysius su tais,
kuriy rankose valdzia ir galia. Sie rySiai yra asmeniski ir daZniausiai biina pagrjsti giminystés arba
draugystés rysiais. Wasta néra grieztai naudojama tik Seimos (genciy) tarpe, taciau tam tikrais atvejais gali
apimti ir artimus draugus ar netgi pazjstamus. Asmeniniai ry$iai yra neatsiejama wasta sampratos dalis,
kuri i8rySkina mediacijos svarbg (Smith ir kt. 2012, 333-348). ,,Wasta yra asmeniniy santykiy riisis,
naudojama norint pasiekti tam tikrus tikslus* (Branine ir Pollard 2010, 16). Araby gyvenime tai yra
reik§minga jéga, svarbi priimant sprendimus, perduodant Zinias ir kuriant galimybes (Hutchings ir Weir
2006). Neabejojama tuo, kad wasta yra svarbi VR $aliy kulttros dalis. Cunningham ir Sarayrah (1993)
teigia, kad wasta neapsiriboja tam tikru zmoniy sgveikos sektoriumi. Ji gali pasireiksti tiek vyriausybéje,
tiek akademinéje bendruomengéje, taip pat sveikatos paslaugy ir verslo srityse. Ezzedeen ir Sweircz (2001,
34-38) pastebi, kad net 65% antrojo pagal dydj mobiliyjy telekomunikacijy paslaugy teikéjo Libane
darbuotojy buvo jdarbinti per wasta. Galima teigti, kad wasta — tai kitas favoritizmo pavadinimas, nes
pagal Brahms ir Schmit (2017, 147): ,,Visuose Vidurio Rytuose favoritizmas paprastai vadinamas zodziu
»Lwasta““. Paprastai wasta terminas vartojamas, kalbant apie tarpininka, turintj galig uZtarti ta, su kuriuo
tarpininkas susijgs draugystés ar kraujo rySiais (Cunningham ir Sarayrah 1994). Pagal Neal (2010, 242—
266): ,,wasta — tai zmogaus jtaka, veikiant per asmeninius ir Seimos tinklus“. Wasta implikuoja nerasyta
socialing sutartj, paprastai sudarytg grup¢je, vienijamoje giminystés rySiy ir jpareigojancig grupe€s narius
teikti pagalba (palanky elgesj) kitiems grupés nariams. Grupés nariai yra be iSlygy jpareigoti suteikti
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pagalbg papraSius, o tie, kurie praso pagalbos, neprivalo tiesiogiai ir i§ karto atsilyginti uz suteikta

pagalba.

Norint suprasti, kokiag vieta wasta uzima dabartinése VR regiono visuomenése, svarbu atsekti jos
istorijg iki ankstyvyjy uzuomazgos dieny. Wasta yra nusistovéjusi genciy gincy sprendimo sistema, kuri
vis dar naudojama VR, ypa¢ Persijos jlankos Salyse. Wasta taikoma neoficialiai sprendziant bet kokio
pobudzio ginCus, taciau ji taip pat yra teisinés sistemos dalis (Al-Ramahi 2008, 38). Nors nejmanoma
nustatyti tikslaus laikotarpio, kada wasta, kaip Siandien zinomas konceptas buvo pradéta naudoti pirma
karta, wasta apraiskas galima atsekti net XIV amziuje. Araby istorikas bei filosofas Ibn Chaldunas, kuris
laikomas sociologijos, demografijos bei istoriografijos moksly pradininku, nurodo rySio su valdovu svarbg
nustatant savo pelng (Spengler 1964, 268-306). Taigi, akivaizdu, kad daugelyje araby visuomeniy jvairios

wasta variacijos gyvavo Simtmeciais.

Manoma, kad wasta ir j ja panaSios praktikos yra neatsiejama ilgy socialiniy procesy dalis.
Daugumoje iSsivysCiusiy Saliy tokia praktika laikoma nesgzininga ir buvo uZzdrausta. Taciau araby
visuomenése wasta evoliucionavo, kaip ir bet kuris kitas seniau egzistaves socialinis paprotys ar
institucija. Tam tikru istoriniu momentu tai buvo suvokiama kaip socialinis konstruktas, teikiantis
geresnius socialiniy ir iStekliy paskirstymo problemy sprendimus nei biity galima pasiekti alternatyviais
instituciniais susitarimais (Barnett, Yandle ir Naufal 2013, 42). Siandien wasta vis dar laikoma efektyvia
priemone ir tai yra priezastis, kodél ji ne tik egzistuoja, bet klesti. Wasta taip pat galima suvokti kaip
palikimg 1§ seniau, nepraradusj savo svarbos ir Siandien, kg galima matyti 1§ arabiSky patarliy (zidiréti 4-

ame priede pateikta lentele ,,Araby patarliy apie wasta pavyzdziai®).

Dirbantiems ir gyvenantiems Vidurio Ryty Salyse, wasta yra neatsiejama gyvenimo dalis. Ji yra
giliai jsiSaknijusi Siy Saliy kultiroje ir matoma visur, pradedant tuo, kaip VR Saliy vyriausybés
bendradarbiauja su verslu ir baigiant vieSosios politikos formavimu. Naudojimasis wasta yra jprastas ir
visuotinis reiskinys ieskant darbo, siekiant gauti vairuotojo pazyméjima, stojant j universiteta, gaunant
verslo liudijimg, gaunant vieta ligoningje, tvarkant dokumentus policijos komisariate ir daugybe¢je kity
kasdieniy uzduociy. Wasta yra labai svarbi vykdant verslag. Dauguma VR versly yra Seimyniniai. Tai
galioja net didesnéms jmonéms. Seimos nariai, giminaiciai ir draugai i§ ty padiy mokykly uZzima svarbias

pareigas Seimyninése jmonése (Kabasakal ir Bodur, 2002, 52; Tiiziiner 2014, 437-460).

Berger ir kt. (2014, 3-4) taip apibendrino negausig literatiirg apie wasta:
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» Wasta teiké¢jo uztarimas, kai palaikant interesanta, bandoma gauti privilegijas ar iSteklius i§ treciosios

Salies (Cunningham ir Sarayrah 1993; Loewe ir kt. 2008).

» Wasta yra favoritizmo rasis, suteikianti pranaSumy ne dél nuopelny, o dél genties, kuriai priklausoma.
Wasta yra paremta asmeniSkumais ir dazniausiai kyla i§ Seimos, gentiniy santykiy ar artimos draugystés

(Smith ir kt. 2012, 333-348).
* Araby Salyse, wasta s¢kmé ar nesékmé priklauso nuo patrono (uZtaréjo) galios ir jtakingumo.

» Wasta apima tarpasmeniniy santykiy socialinius tinklus, jtvirtintus Seimos ir giminystés rySiuose. Tai
reiSkia kontrolés, jtakos ir informacijos paskirstymg politiniuose, verslo ir socialiniuose tinkluose

(Hutchings ir Weir 2006).

Wasta termino reikSme su laiku kinta, tarkime, Siandien daugelis jordanie¢iy wasta terming vercia
kaip ,,jungtys®, o §is semantinis poslinkis jvyko keiCiantis socialinei wasta prasmei vienos i§ VR Saliy —
Jordanijos visuomenéje. Bégant metams, wasta peraugo i daugialype praktika. Ir nors savo atsiradimo
pradzioje, ji buvo naudojama tarp genciy, sprendziant klausimus, susijusius su konfliktais ir taikos
iSsaugojimu Seimos ir bendruomenés kontekste, vystantis araby visuomenei, wasta vaidmuo araby
kultoroje issiplété (Izraeli 1997, 1555-1560; Whiteoak, Crawford ir Mapstone 2006, 77-91; Whitaker
2009; ,,The evolution of Wasta: extreme or mainstream?”” 2009). Kalbant konkreciai apie Jordanija, Siai
Saliai patyrus esminius socialinius ir ekonominius poky¢€ius ir atsivérus pasaulinéms rinkoms, tradicines
wasta sgvokas i§ esmés pakeité¢ vadinamoji uZtariamoji wasta, kuri reiskia ,,glob¢jo intervencija kliento
naudai, siekiant privilegijy i$ treciosios Salies* (Cunningham ir Sarayrah 1994, 29). Uztariamoji wasta
»apima tarpininka, jsikiSant] interesanto vardu, siekiant gauti pranasumg interesantui — darba, vyriausybeés
dokumentg, mokes¢iy sumazinimg, priémima j prestizinj universitetg” (Cunningham ir Sarayrah 1994,
31).

Al-Ramahi (2008, 37-38) taipogi kalba apie uZtariamaja wasta, kurig autorius jvardija kaip
SiuolaikiSkesne tradicinés wasta formga. Taikant uztariamaja wasta, pagrindinis veikéjas (réméjas) jsikiSa
kliento vardu, kad gauty jam kazkokig naudg. Daugelis asmeny, palaikomi jy réméjy, gali siekti tokios pat
naudos. Kai tos pacios naudos siekianCiyjy yra daug, o galimybiy yra maZiau nei norin¢iy jomis
pasinaudoti, pretendentai, turintys stipriausig wasta, turi daugiau Sansy biiti sekmingi. Sékmé ar nesekme
gali priklausyti nuo wasta galios. Sig wasta forma galima interpretuoti dviem baidais: kaip socialiniy

tinkly kiirimg arba korupcija.
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Taigi, yra dvi wasta rasys: tarpininkavimo wasta ir uztariamoji wasta. Tarpininkavimo wasta
naudojama kaip tarpininkavimo budas, sprendziant vidinius Seimos konfliktus, o uztariamoji wasta
naudojama kaip intervencijos forma, siekiant gauti naudos ar pagreitinti sandorj. Tarpininkavimo wasta
vertinama kaip alternatyvus gincy sprendimo mechanizmas. Taciau uztariamoji wasta daznai tampa

pasipiktinimo priezastimi.

Tiek siekis gauti wasta, tiek jos suteikimas apima intuityviai gerai suprantamg, bet neformalizuotg
vertybiy sistema, pagal kurig kuo didesnés ar sudétingesnés wasta yra prasoma, tuo didesnis tampa wasta

gavéjo jsipareigojimas atsilyginti wasta davéjui, kai véliau | ji bus kreipiamasi.

2.2.2. Wasta ir Korano prieSpriesa

Svarbu atkreipti démes;j | tai, kad nors araby kultiiroje wasta yra stabiliai jsitvirtinusi, taciau ji
nesuderinama su musulmonisku mokymu, kur pabréziama jdarbinimo, atsizvelgiant j kvalifikacijg ir
nuopelnus, svarba (Abbas 2005). Pagal islama, darbuotojy atranka turéty remtis teisingumo,
kompetencijos, saziningumo ir darbo paskirstymo pagal darbuotojy galimybes principais (Ali 2005;
Ahmad 2007; Hashim 2010, 785-799). Kandidatai turéty buti atrenkami atsizvelgiant i jy kompetencija,
atitikimg darbo reikalavimams, o ne pagal giminystés rycius, draugyste, turtus, amziy, ras¢, politing galig
ar panaSiai. Bet koks nukrypimas nuo S§io principo laikomas nusikaltimu prie§ Alacha, jo pranaSa
Mahometg ir visuomeng. Antrasis kalifas Omar Ibn Khattab teigé¢, kad asmuo apgaudinéja Alachg, pranasa
ir bendruomeng, jeigu jis sgmoningai pasirenka netinkamg asmenj, remdamasis vien iSankstinémis

nuostatomis ir asmeniniais santykiais (Ali 2010, 692—711).

Korane nurodyta, kad musulmonams draudziama rinktis Zmones, kurie néra kompetentingi
atsakomybés lygiui, kurio reikalauja tam tikra pozicija. Musulmonams nurodoma, kad: geriausias
darbuotojas, kurj galite pasamdyti yra tas, kuris yra kompetentingas ir patikimas (Koranas, 28:26).
Pranasas Mahometas sakeé: ,,Tas, kuris uzima vadovaujancias pareigas ir samoningai paskiria asmenj,
kuris néra pakankamai kvalifikuotas paskirtai pozicijai, pazeidzia Dievo ir jo pasiuntinio jsakyma‘. Jis
taip pat sake, kad: ,,Kai asmuo uzima vadovaujancias pozicijas ir paauksStina vieng i§ ty, kurie jam

pavaldus tik del asmeniniy nuostaty, Dievas jj prakeiks amZinai®.
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PranaSo Mahometo mintj: ,,Mes neduosime konkrec¢ios pozicijos konkre¢iam asmeniui vien todél,
kad jis jos nori“, Ali (2010) interpretuoja kaip parametra renkantis zmones pagal kompetencija. Nors

islamo literattira pasisako prie§ nepotizma, jis iSlieka jprasta praktika.

Noras samdyti artimajj tam tikrai pozicijai uzimti kyla, nes ,tai reiskia, kad samdomas patikimas
asmuo® (Rice 2003, 461-477). Nors wasta skverbiasi j visy araby Saliy kultiirg ir jtakoja visus
reikSmingus sprendimus, dauguma autoriy to nedeklaruoja, o ir patys arabai atvirai §io klausimo nesvarsto

(,,Study says ‘wasta’ difficult to stamp out when advocates remain in power” 2002).

Suna tradicijos (pranaSo Mahometo nurodymai, kaip elgtis ir kalbéti) simbolizuoja musulmony
elgesio kodeksa, nes sunos apima i§samias gaires visais Zmogaus gyvenimo aspektais. Pavyzdziui, islamas
moko savo tikinCiuosius palaikyti verslo ir darbo santykius, pagristus saziningumu, pasitikéjimu,
bendradarbiavimu ir komandiniu darbu, konsultacijomis ir pazady laikymusi. Islamas tikintiesiems taip

pat pataria viskg planuoti i$ anksto ir pasitikéti tik dievu (Abuznaid 2006, 125-139; Rice 1999, 345-358).

2.2.3. Sunkumai, kylantys tiriant wasta

Socialiniy moksly literatiiroje téra labai nedaug medziagos apie wasta, taciau daugybé aspekty
pabrézia jos paplitimg organizacinéje praktikoje. Sunkumai bandant istirti Sig praktikg kyla dél prieZasties,
kad wasta pasireiskia labai subtiliomis formomis. Cunningham ir Sarayrah (1993) teiginys tai puikiai
iliustruoja: ,,Wasta placiai paplitusi bei praktikuojama, tafiau tuo pat metu nepripazjstama paciy wasta

teikéjy ir ja gaunanciy interesanty®.

Egzistuojantis nedidelis kiekis darby, dedikuoty wasta tyrin¢jimams, turi rySky komiska atspalvj.
Pavyzdziui, Zurnalisté Alrabaa (2007) pateikia pavyzdziy, kuriuose raSoma apie asmenis, naudojan¢ius
wasta, kad atsikratyty baudos uz automobilio stovéjimg neleistinoje vietoje. Dar viename pavyzdyje
pasakojama apie wasta naudojima, siekiant gauti aukStesnj nei nusipelnyta jvertinimg universiteto
egzaminuose. Kitas zurnalistas Al-Elwani (2009) pasakoja istorijas, kuriose wasta buvo naudojama,
siekiant mazesnés buto nuomos kainos, jsigyjant vairuotojo pazymeéjimg ar gaunant pageidaujamag

medicininj gydyma. Sunku analizuoti tai, ko negalime apibrézti, o bandymai apibrézti wasta, tampa tikru

VW —
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Kai wasta vadinama socialiniu kapitalu, paprastai toks teiginys neapsieina be ironijos, nes remiasi
prielaida, kad naudojimasis asmeniniais rySiais yra padalintas j dvi dalis: neigiamg ir teigiama, arba,
sgziningg ir nesaziningg praktikos varianta. Wasta vertinama is teigiamos pusés, kai apie ja kalbama kaip
apie priemong¢ problemoms iSspresti ar iSvengti biurokratijos. Tuo tarpu, kai wasta vertinama neigiamai,

omenyje turimas korupcinis elgesys.

Nors néra tikslaus §io termino vertimo, visi bandymai apibrézti wasta, savyje talpina nuorodas j
abipusio palankumo ar pagalbos siekima bei teikimg. Vidurio Rytuose wasta praktika tapo norma, kai tuo
tarpu panasSios praktikos Vakaruose apskritai buvo ir yra vertinamos kaip socialiai nepriimtinos ar net

neteisétos.

2.2.4. Kulturinés ypatybés, lemiancios wasta paplitima

1377 m. araby istorikas bei filosofas Ibn Chaldinas savo veikale ,,Al-Muqaddimah* raseé, kad
Seimyninis rySys yra kuriamas remiantis gentine priklausomybe ir solidarumu (arab. alsabiyya
algabaliyya) (Ibn Khaldiin 1967). Tai yra vienas i§ labiausiai vertinamy aspekty socialinése organizacijose
(Al-Rasheed 2010; Barakat 1993). Genties (arab. gabali) ir giminystés (arab. garabah) rysiy vaidmuo yra
nepaprastai svarbus, siekiant suprasti araby Saliy vertybiy sistema (Joseph 2000, 3-30).

Loewe, Blume ir Speer (2008) nustaté, kad jordanie¢iai wasta sieja su lojalumu ir solidarumu.
Tyrimui kalbinti pasnekovai saké, kad jie naudojasi wasta, nes jokiu kitu biidu nejmanoma jveikti
biurokratiniy kliti¢iy. Araby pasaulyje tie, kurie neuzsiima wasta — nukencia, taigi, zmonés atsiduria
situacijoje be iSeities, kurioje tikslai pasiekiami tik per pazintis (Hutchings ir Weir 2006, 148). Kitoje VR
Salyje — Kuveite, naudojimasis wasta yra visuotinis (Ali ir Al-Kazemi 2006, 79-96). Santykiai ir $€imos

ry$iai laikomi labai svarbia VR $aliy kultiiros dalimi.

Pagal Scott-Jackson (2008), nors pagal vakarietiskg modelj, direktoriai ir vadovai turi tarnauti
finansiniams akcininky interesams, araby vadybininkai ir organizacijos yra atsakingos uz kolektyvinés
visuomenés, genties ir Seimos interesus. Pasak Mellahi (2006), Saudo Arabijos kultira yra labai
kolektyvistiné. Atitinkamai sakoma, kad Saudo Arabijos vadybos stilius orientuotas j grupe, o ne j
asmenis. Darbdaviai ir darbuotojai jauc¢ia moraling pareigg gerinti savo tarpusavio santykius, kad stiprinty
organizacin] solidarumg, o Vakary visuomenése asmenino gyvenimo painiojimas su organizaciniu, yra
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nedaznas reiskinys. Be ekonominio saugumo, organizacijos turi moralin¢ pareigg teikti darbuotojams
emocing paramg (Mellahi 2006). Taciau Sioje kolektyvistinéje sistemoje yra skirtumai tarp ,,vidiniy
grupiy“ ir ,,iSoriniy grupiy*. ,,Vidiné grupé* susideda i§ giminés ir genties nariy, tuo tarpu ,,iSorin¢ grupe*
sudaro ne giminaiciai. ,,Vidinés grupés® vadovo-darbuotojo santykiams budinga apsauga ir darna, o
»iSorés grupés* santykiuose pabréziami pasiekimai ir su uzduotimi susij¢ veiklos tikslai (Mellahi 2006).
Be to, nepotizmas yra pripazinta praktika Saudo Arabijoje ir kitose VR Salyse, o vadovai daznai
pasikliauja Seimos ir pazinéiy rySiais, kad pasiekty tiek savo, tiek organizacijos tikslus (Al-Faleh 1987,
19-33; Bjerke ir Al-Meer 1993, 30-35). VR 3$aliy kulttrai budingas kolektyvizmas turi savo svorj ir verslo
santykiuose, kadangi biitent jis sukuria nelygybe bei didelius hierarchinius valdzios skirtumus (Robertson,
Al-Khatib ir Al-Habib 2002, 583-601). Araby visuomenése galia ir autoritetas yra lemiami veiksniai,
apsprendziantys vadovo ir darbuotojo santykius. Nors vadovai turi tam tikry Ziniy apie vakarietiSkus
valdybos metodus ir daugelis jy yra jgij¢ i$silavinimg Vakaruose, araby kultiiros praktika suteikia gentims,
Seimai ir giminai¢iams pirmenybe pries organizacijos tikslus. Seimos verslas yra jprasta ir pla¢iai paplitusi
verslo praktika araby Salyse. Araby Saliy vadovai daznai jaucia didel¢ moraling pareiga remti Seimg ir
artimuosius (Branine ir Pollard 2010). Pavaldiniai demonstruoja paklusnumg vadovams ir retai priesinasi
vadovy sprendimams. Araby kultiroje vyraujantis vadybos stilius yra autoritarinis (Branine ir Pollard
2010). Jabeen, Behery ir Abu Elanain (2015, 102-122) darbe rasoma, kad Vidurio Rytuose transakciné, o
ne transformaciné lyderysté atlicka dalinio tarpininko vaidmenj sandoriuose, psichologiniuose

kontraktuose ir organizaciniuose jsipareigojimuose.

Galima daryti prielaida, kad wasta jtakoti sandoriai palaipsniui iSnyks, kadangi arabai vis labiau
jsitraukia j placig beasmeng rinkg. Taciau visuotinis wasta atsisakymo greitis tiesiogiai susij¢s su kity
pasitikéjimg ir tvarka generuojanciy mechanizmy, galin¢iy pakeisti genéiy wasta, prieinamumu (Antoun
2000, 441-463). Darbuotojai pradeda atmesti Saudo Arabijos kultiiros normas ir perima alternatyvias
vertybes, kurios yra susijusios su organizacinio teisingumo ir individualaus egalitarizmo savokomis. Sios

vertybés yra suderinamos su Vakary vadybos praktikomis.

2.2.5. Wasta analogai kitose pasaulio kultiirose

I wasta panaSios praktikos egzistuoja ne tik VR Salyse, bet ir daugelyje kity pasaulio Saliy,

pavyzdziui, Vakary visuomenése randame vadinamuosius ,,seny berniuky* (angl. old boys) tinklus, kuriy
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tikslas — tos pacios socialinés klasés, iSsilavinimo ar to paties regiono vienijamiems nariams remti
vieniems kitus, suteikiant iSlygas bei pranasumus prie§ tinklui nepriklausanc¢ius narius (Jouharah 2016,
164). Rysiy tinklo arba wasta naudojimas nebiitinai yra zalingas visai visuomenei. Wasta gali padéti
susirasti darba per trumpesnj laikg ir nebitinai lemia Zmoniy ir pareigy neatitikima. Sis pozityviosios
wasta tipas daznai apibiidinamas kaip suteikiantis jstaigoms galimybe wasta turincio pretendento
pris(is)tatymo metu susipazinti, su kokiy gebé&jimy asmeniu turimas reikalas ir remiasi prielaida, kad
asmuo sékmingai ir profesionaliai atitiks jo pozicijai keliamus reikalavimus. Cia wasta suteiktos
privilegijos ir baigia galioti — jeigu po pris(is)tatymo, asmuo, visgi, nepateisina jo pozicijai keliamy
reikalavimy, arba, jeigu nesugeba atlikti nurodytos uzduoties, jis gali biiti atleistas arba nepaaukstintas |
kitas sudétingesnes ar aukStesnes pareigas. Jei toks asmuo nebus atleistas, labai tikétina, kad teigiamas
wasta poveikis taps neigiamu. Neigiama wasta yra tokia, kai asmuo gauna pareigas ar biina
paaukStinamas, nors jo profesiniy kompetencijy ir galimybiy ribos yra Zemiau nei pozicijos reikalavimai.
Kai kuriais atvejais, toks asmuo daznai yra skatinamas kilti ,,j vir§y*, kur ir toliau yra globojamas. Biitent

tokia situacija yra PIBT tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuose.

Pastebima, kad panaSumy j wasta turintis elgesys yra placiai paplitgs ne tik VR Salyse, nes
asmenys atviroje ir laisvoje visuomenéje formuojasi ir taip pat pasirenka grupes bei organizacijas, su
kuriomis jie nori bendradarbiauti. Vakaruose tokios organizacijos kaip ,,Rotary International®, ,,Kiwanis®,
socialinés brolijos ir net atskiros baznycios, priklausancios tam tikroms konfesijoms, gali buti vertinamos
kaip ; wasta panaSios institucijos, kurios sumazina bendravimo ir sandoriy iSlaidas ir kur taip pat

egzistuoja sudétingos kulttirinés normos (Lipford ir Yandle 2009, 72-79).

Savybés, kurios apibiidina wasta, kitose Salyse pasireiSkia nepotizmo pavidalu, tinkly kirimo,
kronizmo, quid pro quo ar dar kitais favoritizmo tipais. Izraeli (1997) pazymi, kad wasta atitikmuo
Izraelyje — protektzia. Rusijoje | wasta panaSus reiskinys vadinamas blatu. Wasta — tai lygiavertis
reiSkinys tam, kas Vakaruose vadinama ,,seny berniuky tinklu“ arba kilmingumu, padedanciu realizuoti
tam tikrus savo interesus (Hutchings ir Weir 2006, 141-156). Hutchings ir Weir (2006) pastebi, kad
panasi praktika Kinijoje vadinama guanxi. Siaurés Afrikos araby tautose wasta vadinama ma ‘arifa (,.ka tu
Zinai) arba piston (,,stimoklis” arba ,,stygy traukymas®) (Yahiaoui ir Zoubir 2006, 233-249). | wasta
panasiis paprociai egzistuoja kiekvienoje nusistovéjusioje visuomengje ir yra jsiSaknije per zmoniy ir jy
bendruomeniy evoliucija (Rubin 2002). 5-ame priede pateiktoje lenteléje pateiktos pagrindinés j wasta
panasiy favoritizmo atmainy skirtingose pasaulio Salyse ypatybés.
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2.2.6. Socialiniai tinklai

Visose araby Salyse socialiniai tinklai (socialiniy moksly terminas, zr. Terminy Zodyng) yra
svarbus kultiiros komponentas, kuris yra tiesiogiai susijes su giminystés ir Seimos rysiais (Barakat 1993;
Joseph 2000, 3-30). Socialiniai tinklai vaidina svarby vaidmenj, vertinant bet kuriuo profesinio gyvenimo
aspektu, jskaitant organizacijas, tod¢l wasta pavidalg turintys socialiniai tinklai suteikia jzvalgy apie tai,
kaip priimami sprendimai ir kaip Zmonés veikia vieSosiose organizacijose VR Salyse (Cunningham ir
Sarayah 1993). Sie tinklai, neabejotinai, daro tiesioging jtakg kylant karjeros laiptais (Tlaiss ir Kauser
2011, 299-315).

Durbin (2011, 90-112) straipsnyje apie tinkly, ly¢iy ir ziniy kiirimg nurodyta, kad egzistuoja
svarbiis skirtumai tarp neformaliy ir formaliy tinkly. Formalis (oficial@is) tinklai yra lengvai atpazjstami
organizaciniame kontekste. Neformaliis (neoficialiis) tinklai gali egzistuoti kartu su oficialiais tinklais ir
yra platesni, maziau hierarchiski ir yra kuriami ar plétojami dél socialiniy ir (arba) verslo priezasciy.
Durbin (2011, 93) taip pat teigia, kad: ,,Tinklai, kurie skirti tik moterims, paprastai yra oficialts, o skirti

tik vyrams — neoficialis®.

Savoka ,,seny berniuky® tinklas vartojama, siekiant apibudinti neoficialius tinklus, susijusius su
lytimi, daznai paremtus tokiu paciu issilavinimu, propaguojamu sportu, priklausymu tam tikriems
privatiems klubams, kurie suteikia vyrams galimybe jgyti jtakos ir gauti vienas kito palaikymg. Tokiu
budu suteikiama daugiau galimybiy darant karjerg ar siekiant realizuoti tam tikrus interesus. Kadangi
moterys Siems neformaliems tinklams priklausyti negali, joms natiiraliai sudaromos klilitys uzimti
lyderiaujancias pozicijas ir jgyti jtaka (Rindfleish ir Sheridan 2003, 299-310; Wirth 2004; Forret ir
Dougherty 2004, 419-437).

Idéja, kad vyrai ir moterys turi skirtingas galimybes naudotis wasta, kaip kad skirtingi yra ir
tinklai, kuriems gali priklausyti viena ir kita lytis, reikSmingi tuo aspektu, kad Sie tinklai turi galimybeg tiek

atverti, tiek apriboti karjeros galimybes.

Cross ir Linehan (2006, 28-39) tyrimy metu buvo tiriama motery vadoviy patirtis, sickiant suprasti
aukstyjy technologijy sektoriaus vyresniy motery vadoviy trilkumo priezastis Airijoje. Jie padaré iSvada,
kad organizaciniai sprendimai buvo grindZiami prieiga prie informacijos, gautos per oficialius ir

neoficialius tinklus, o taip pat, sprendimai buvo priimami ir paauk$tinimas buvo Zadamas biitent per
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neoficialius tinklus. Taip pat ir Adler ir lzraeli (1994) savo darbuose patvirtino, kad biitent motery

socialiniy tinkly trikumas trukdo joms kilti karjeros laiptais.

2.2.7. Teigiami ir neigiami poZiuriai i wasta Vidurio Ryty Salyse

Siandien tiek mokslininkai, tiek politikai, tiek pasaulietiai wasta daznai laiko korupcijos forma
(Loewe ir kt. 2007; Loewe, Blume ir Speer 2008, 259-276). Didzioji dalis diskusijy wasta tema $ig
praktika apibudina kaip nepotizmg ar korupcijg (Loewe ir kt. 2008; Mahometas ir Hamdy 2008). 83%
Vidurio Ryty verslo vadovy mano, kad wasta yra nesazininga praktika (Tlaiss ir Kauser 2011, 467-486).
98% Vidurio Ryty verslininky mano, kad wasta yra svarbesné uz kvalifikacijg, norint gauti gerg darba
(Tlaiss ir Kauser 2011). Wasta buvo jvardinta kaip viena i§ labiausiai paplitusiy korupcijos formy Saudo
Arabijoje.

Nors wasta gali buti naudinga tiems, kurie siekia aplenkti sudétingas biurokratines procediras,
sumazinti arba visai eliminuoti sandorio iSlaidas arba kuriems gali nepasisekti, kai klausimai sprendziami
pagal nuopelnus, wasta, akivaizdu, turi ir tamsiaja pus¢ (bent jau akyse ty, kurie jprat¢ reikalus tvarkyti
vadovaujantis lygiy galimybiy principu ir pagal nuopelnus). Wasta gali biiti vertinama kaip nepotizmo,
kronizmo ir korupcijos Saltinis. Tie, kurie neturi wasta, ja vertina kaip priemon¢ jgyti, regis, nepelnyta

pranasuma, arba kaip mechanizma, nulemiantj ne nuopelnais, bet rysiais pagristus sprendimus.

Visgi, daugumoje Vidurio Ryty visuomeniy, wasta néra laikoma korupcijos forma, greiiau jau
verslo ir profesiniy santykiy Vidurio Rytuose pagrindu. Kaip teigia Tucker ir Buckton-Tucker (2014,
363), VR regiono Salyse dabar daznai juokaujama, wasta reiskinj vadinant ,,vitaminu W* arba, jaunimo
tarpe — ,,vitaminu Waw* (Mann 2014, 563). Tiesioginis wasta koncepto susiejimas su vitaminu, t. y., tuo,
kas vertintina 1§ teigiamos pusés (vitaminas = sveikata), atskleidzia VR Saliy sociumo pozitirj i §j reiskinj.
Kaip pastebi Whitaker (2009, 2): ,,Tai (yra) stebuklingas tepalas, kuris iSlygina kelig j darba, paaukstinimo
gavima, vietas universitetuose ir dar daugel; dalyky. Tiesg sakant, tinkami rySiai gali iSspresti beveik visas
problemas“. Mohamed ir Hamdy (2008, 1) atkreipé démesj, kad nors pagal Vakary standartus wasta
laikoma amoralia, ji yra placiai praktikuojama visame araby pasaulyje. Veiksmams, kurie traktuojami kaip
korupcija, paprastai taikomos baudziamosios sankcijos net Vidurio Rytuose, o uzuot baudziamosios
atsakomybés ar socialinio ostrakizmo taikymg, wasta tampa pasididZziavimo ir prestizo Saltiniu tiek

paciam tarpininkui, tiek ir tiems, kurie gauna wasta. Nepotizmui, kySininkavimui ir kitoms korupcijos
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formoms paprastai buidingas quid pro quo principas, t.y., ,,kazkas mainais ] kazka“. Taciau wasta
nereikalauja tiesiogiai abipusiSky mainy. Mainai jgyja abipusiSkumo formg per menama jsipareigojima
teikti pagalba, kai to paprasys kiti konkretaus socialinio tinklo nariai (Barnetta, Yandleb ir Naufalc 2013,
42). Wasta veikia kaip nematoma ranka, kuri palengvina sudétingus mainus socialiniame tinkle (Bellow
2003). Biitent visuomenés tolerancija Siai praktikai, netgi, jeigu jos naudojimas reiskia elgesj, kuris
vertinamas kaip smerktinas ir prieStaraujantis sazinei, moralei ar jstatymams, yra isskirtinis wasta bruozas,
kuris §ig praktika i$skiria i§ visy kity. Néra statistiniy duomeny, kurie atskleisty wasta paplitimo masta
Vidurio Rytuose, ta¢iau i§ praneSimy, sklindanc¢iy i$ ldpy j lapas, akivaizdu, kad wasta yra placiai
paplitusi. Ta pati prielaida galioja ir Persijos jlankos bendradarbiavimo tarybos (PIBT) regione, kur wasta
yra praktikuojama atvirai, ir panasSu, kad yra ne tik toleruojama tiek ja teikianciyjy, tiek ir gaunanciyjy, bet
taip pat laikoma garbés Saltiniu suteikiant arba gaunant wasta (Gold ir Naufal 2012, 59-60). Wasta yra
taip stipriai paplitusi regione, kad jos eliminavimo perspektyva, panaSu, jog biity nepagrjstas pasiiilymas,

bent jau trumpalaikéje perspektyvoje.

2.2.8. Wasta neigiama jtaka ekonomikai

Visgi, wasta paplitimas Vidurio Ryty ir Siaurés Afrikos (MENA) regione, o ypa¢ Persijos jlankos
regione, neabejotinai tebéra potencialiy konflikty ir ekonominio neefektyvumo Saltinis. Nors Persijos
jlankos bendradarbiavimo tarybos Salys pasizymi fenomenaliai eklektiska populiacija, ypa¢ Kataras ir
JAE, atrodo, kad wasta iSgyvena $ig potencialig grésme, nes naujai atvykusieji jg priima ir perduoda
kitiems. Jdomu tai, kad Araby archyvy instituto atlikta apklausa parodé, kad wasta yra korupcijos forma
(86% respondenty) ir turéty biiti paSalinta (87% respondenty), o 71% respondentai teigé, kad jie naudojosi
wasta draugy ar giminaiciy vardu (Sakijha ir Kilani 2000, 103-114). Loewe ir kt. (2007), tyre neigiama
wasta poveikj Jordanijos verslo aplinkoje, nagrin¢jo jvairiy lygiy eksperty, verslininky ir valstybés
tarnautojy poziiiri. Buvo prieita prie iSvados, kad wasta giliai jsiSaknijusi Jordanijos verslo kultiiroje, o
paskelbti rezultatai prisidéjo prie 2006 m. priimty kovos su wasta jstatymy. Cunningham ir Sarayrah
(1993, 1994) placiai nagrinéjo wasta koncepcijg ir uztariamosios wasta praktikos pasekmes Vidurio Ryty
Saliy ekonominei plétrai. Dél wasta, asmenys, turintys atitinkamg kvalifikacija, negauna konkreciy
pareigy, o vietoje jy, per wasta paskiriami tie, kurie nepajégis susitvarkyti su gautos pozicijos keliamomis
uzduotimis. Tai akivaizdziai neefektyvu ir dazniausiai lemia prastus darbo rezultatus srityse, kurios

svarbios Salies ekonominei ir Zmoniy socialinei plétrai. Tai taip pat lemia priklausomybe nuo ty, kurie
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savo pozicijas gauna per wasta. Nors wasta atsirado i§ poreikio tarpininko vaidmeniui, sprendziant
problemas, susijusias su kerSto prevencija tarpasmeniniy ar grupiniy konflikty metu, taciau i$ konflikty
sprendimo kaip iSgyvenimo priemongs, ji virto j uztarimo, siekiant iSlaikyti savo garbés vieta, priemone.
Pasak Cunnigham ir Sarayrah (1993): ,Wasta sickiama jgyvendinti tai, kas, kaip manoma, kitu bidu
kandidatui buty nepasiekiama. Dabar wasta, kaip btidas gauti uztarima, tapo kaip niekada svarbi, ypac

norint gauti naudos i§ vyriausybés®.

Ashour (2004) teigia, kad viesajame sektoriuje VR regiono $alyse, kur placiai paplite interesy
konfliktai, darbuotojams tiesioging jtaka daro asmeniniai sumetimai ir wasta. Vyrauja naudojimasis
nepotizmu, siekiant pelnyti palankuma ir naudg Seimai, artimiesiems ir partneriams per tokius etapus kaip
paskyrimas, paauks$tinimas, perkélimas, drausminimas, atlygis, sankcijos ir delegavimas. Kalbant apie
kronizmo teikiamg pirmenybe tam tikriems suinteresuotiems asmenims bei savanaudiS$ka favoritizmag
tokiose srityse kaip tarnybinés kelionés ir mokymai, néra jokio kontrolés ir atskaitomybés mechanizmo,
(lles ir Baruch 2012, 481-482). Pareigiinui i$¢jus i§ darbo, jis ir toliau gali siekti asmeniniy interesy
patenkinimo teikdamas pasitlymus verslui, naudodamasis informacija ir jtaka, jdarbinant buvusius
kolegas. Zmogiskyjy istekliy valdymo politika, praktika ir reglamentavimas VR vieSajame sektoriuje
daugeliu atvejy instituciskai nepakankamas. Salyse, kuriose didele jtaka turi wasta, ZIV efektyvumas yra
zemas (Iles, Almhedie ir Baruch 2012, 465-492).

Nors darbuotojy jdarbinimas, atranka ir atlyginimas VR Salyse tariamai vyksta pagal vakarietiSkas
normas, i§ tikryjy, darbuotojy jdarbinimas, atranka ir atlyginimas labai daznai grindziami wasta arba le
piston (Magribo Salyse). Wasta suteikia pirmenybg¢ Seimai ir giminai¢iams, o organizacijos tikslai tampa
antraeiliu dalyku (Branine 2001, 155-173). Labai daZnai ,,draugysté ir giminysté turi virSenybe prie§
kvalifikacija, nes vadovai jaucia pareiga palaikyti savo artimuosius, Seimg ir draugus“ (Branine 2002,
141). Whiteoak, Crawford ir Mapstone (2006, 77-91) nustaté, kad vyresniosios ir jaunesniosios karty
vadovy pozitris | wasta skiriasi. Jaunesnieji vadovai wasta jvertino kaip labai svarby faktoriy savo
karjeros plétojimo sékmei uztikrinti, kai tuo tarpu, vyresnieji vadovai taip stipriai neakcentavo wasta

svarbos, kadangi jie jau uzsitikrine stabilig pozicijg hierarchijoje (Branine ir Pollard 2010, 722-723).

Loewe ir kt. (2008) nagrinéjo wasta poveikj verslo aplinkai Jordanijoje. Jy iSvada buvo tokia, kad
wasta indélis labai svarbus kuriant vidutiniSkos kokybés verslo aplinka Jordanijoje, kas dar labiau
sustiprina administraciniy procediiry sudétinguma ir padidina nesgziningumg priimant administracinius

sprendimus.
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Norint sumazinti wasta (piston) jtaka darbo santykiuose, reikia diegti ZIV metodus, kurie remiasi
objektyviy darbo rezultaty vertinimu (Budhwar ir Debrah 2009, 197-218; lles, Almhedie ir Baruch 2012,
465-492; ,,Deloitte: Middle East organizations facing human capital trends and challenges* 2015). Norint
pereiti nuo pazintimis grjsty santykiy prie santykiy, pagristy darbo efektyvumu, reikalingos suderintos
zmogiskyjy iStekliy valdymo pastangos, vykdant darbuotojy atrankg, jdarbinimg, paaukstinimg bei teikiant
apdovanojimus. Siam tikslui pasiekti reikia keisti auk3¢iausio lygio vadovy poziiirj, besiremiantj
senaisiais veiklos principais. O taip pat, reikia jtraukti darbuotojus j sprendimy priémimo procesa
planuojant savo karjerg, tokiu biidu kuriant skaidrumg ir sgzininguma abipusiskai naudinguose
santykiuose (Khan, Rajasekar ir Al-Asfour 2015, 88-98; Mellahi 2003, 87—-105; Mellahi ir Budhwar 2006,
291-301; Zaitouni, Sawalha ir Al Sharif 2011, 108-123).
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3. VIDURIO RYTU SALIU ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO
PROBLEMOS

3.1. Kvalifikuoty darbuotojy trilkkumas ir kafala sistema

Po to, kai po 1970-yjy mety buvo zenkliai padidintos naftos gavybos apimtys, araby Salys staiga ir
greitai praturtéjo, o kartu su auganciais ekonomikos tempais iSaugo poreikis darbuotojy, ta¢iau patenkinti
§] poreik] vietiné turima darbo jéga buvo nepajégi nei savo apimtimis, nei jgiidziais. Todé¢l, atsizvelgiant |
§ vietinés darbo jégos trilkuma, Persijos jlankos Salys priémé liberalig imigracijos politika, kuri leido j $alj
atvykti daugybei uzsienio darbuotojy. Sios politikos rezultatas toks, kad daugiau nei 40 % PJBT darbo
jégos sudaro ne P]BT pilie¢iai — nuo 81 % JAE iki 30 % Saudo Arabijoje. Daugiausia imigranty yra
Saudo Arabijoje ir JAE — atitinkamai 8,2 ir 4,6 min. (Al Nahyan 2015, 457). 6-ame priede pateikti

duomenys apie vietiniy ir imigranty darbuotojy skaiciaus santykij kai kuriose VR Salyse.

PIBT valstybése narése ir Libane imigranty darbuotojy atvykimg reglamentuoja kafala sistema
(,rémimo sistema“). IstoriSkai terminas kafala buvo naudojamas apibudinti uzsienieiy priémimo
mechanizmg keliose Arabijos pusiasalio Salyse (Longva 1999). Kafala reiskia, kad réméjas per sutarties
laikotarpj prisiima teising ir ekonomine atsakomybe uz atvykstant] uZzsieniet] darbuotoja. Techniskai
réméjas taip pat prisiima atsakomybe uz atvykstancio uZsieniecio darbuotojo repatrijavimg pasibaigus
sutarties laikotarpiui. Atvykstantis uZsienietis darbuotojas tampa teisiSkai ir ekonomiskai priklausomas
nuo savo rémeéjo — ne tik dél jdarbinimo ir atvykimo ] Salj, bet ir galimybeés likti Salyje legaliai (Pande
2013). Negaves leidimo i$ réméjo, jis negali i8vykti i§ Salies ar pakeisti darbdavio. Kafala sistema sukuria
salygas darbdaviui piktnaudZiauti ir likti nenubaustam. Atvykeélis migrantas turi ribotas galimybes
nutraukti Sias sutartis. Jis negali pakeisti darbdavio, nebent darbdavys rastiskai sutinka jj paleisti (Pande

2013, 418).

Kafala praktika Zmogaus teisiy organizacijy kritikuojama dél sistemos jgalinimo iSnaudoti
darbuotojus, nes daugelis darbdaviy atima darbuotojy pasus ir piktnaudziauja savo padétimi likdami
nenubausti. ,,The Economist® teigimu, ,,vargu ar migranty darbuotojy gyvenimas pagerés, kol nebus
panaikinta kafala sistema, pagal kurig darbuotojai yra priklausomi nuo darbdaviy, kurie organizuoja jy
vizy gavimg. Sistema blokuoja vidaus konkurencijg uzjiirio darbuotojams Persijos jlankos Salyse" (,,The

Middle East's migrant workers: Forget about rights* 2013).
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AlMazrouei ir Pech (2015, 73-93) darbe rasoma, kad P]BT Salyse vietos jstatymai saugo
imigranty teises, taciau darbo saugumas ir pagarbus elgesys su Zemesnés kvalifikacijos uzsienio
darbuotojais darbo vietoje ir uz jos riby, tebéra nei$sprestas klausimas. Ryan (2016, 1587—-1592) darbe,
taikant Adamso teisingumo teorijg, buvo istirtas darbuotojy nelygybés santykis tarp vietiniy ir imigranty
JAE.

Al-Wagfi ir Forstenlechner (2010) plataus masto tyrimo metu, kuris buvo vykdomas JAE,
nustatyta, kad tiek imigranty darbuotojy, tiek vietiniy darbuotojy tarpe egzistuoja skurdi darbo etika,
nepakankami jgiidziai ir kompetencijos stoka. Buvo prieita iSvados, kad pilieciy, dirbanciy
privilegijuotame vyriausybés sektoriuje patirtis yra nepakankama. Literatiiroje taip pat teigiama, kad P[BT
regiono pilieciy jgudziy ir iSsilavinimo lygis yra nepakankamas (Pech 2009). Tokie rezultatai leidzia
matyti, kad vietiniai darbuotojai yra nepajégis pakeisti atvykusius darbuotojus. Rimty riipes¢iy kelia
darbiniy jgiidziy trikumas bei paciy vietos gyventojy poziuris, kadangi jie nenori dirbti privaciame
sektoriuje ir Zzemesnio lygio pozicijose (Iles, Almhedie ir Baruch 2012, 465-492; Mellahi ir Budhwar
2006, 291-301; Mohamed ir kt. 2015, 215-225; de Waal ir Sultan 2012, 213-223; Zaitouni, Sawalha ir Al
Sharif 2011, 108-123). Vietiniy gyventojy nenoro dirbti priva¢iame sektoriuje problema vyriausybé
bando spresti apmokydama vietinius gyventojus ir keldama jy kompetencijos lygj, tokiu biidu jgalindama
juos bti jdarbintiems privaciame sektoriuje (Afiouni, Ruél ir Schuler 2014, 133-143; Harry, 2007, 132—
146). Ir nors nekvalifikuoto darbuotojo apibréZimas atrodo aiskus, visgi, jglidZiy samprata lieka neaiski.
Daugelis besivystanciy Saliy neturi sertifikavimo programy ar formaliy metody, leidzianciy patikrinti
igadziy lygj. Siuo atveju, vadovas, kuris yra atsakingas uz vietos personalo sprendimus, nusprendzia, ar
darbuotojas priskiriamas kvalifikuotiems ar nekvalifikuotiems. Ozden (2006, 5) pasiiilé tokius kriterijus

kvalifikacijos nustatymui:

1) Kvalifikuotas — iSsilavinimas truko daugiau nei 16 mety. Apima vadovus, buhalterius,

inzinierius, socialinius darbuotojus ir mokytojus, medicinos ir teisés specialistus, mokslininkus.

2) Pusiau kvalifikuotas — issilavinimas truko nuo 12 iki 16 mety. Apima inzinierius technikus,

policija, sekretorius ir administracinius padéjéjus.

3) Nekvalifikuotas — issilavinimas truko trumpiau nei 12 mety. Apima padavéjus, pardavéjus,

kasininkus, statybininkus, automobiliy mechanikus ir vairuotojus.

Bandant rasti atsakyma, kod¢l taip skiriasi kompetencijos ir jgudziy lygis tarp vietiniy VR
gyventojy ir atvykusiyjy i§ svetur, deréty atsizvelgti | ta fakta, kad, pavyzdziui., VR Salyse néra
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susiformavusios tradicijos, kai jauni vietiniai gyventojai imasi studentiSky darby, sezoniniy darby ar
stazuociy, nebent to reikalauja ir inicijuoja pati aukStojo mokslo jstaiga. Rezultatas — absolventai, kurie
ateina j darbo rinka, neturi arba turi labai mazai realios darbo patirties (Al-Wagfia ir Forstenlechnerab

2014, 172). Sis faktorius véliau trukdo kaip specialistui sékmingai jsitvirtinti darbo rinkoje.

Zinant, kad imigranty darbuotojy pakeitimas organizacijoms yra salyginai nebrangus, nes
jdarbinimo iSlaidas daznai padengia patys darbuotojai, ypatingai kalbant apie nekvalifikuotus ir pusiau
kvalifikuotus asmenis, tampa akivaizdu, kad esant tokioms sglygoms, organizacijos néra skatinamos
tobulinti jgtidzius vykdant mokymo ir tobulinimo veiklg (Moideenkutty, Al-Lamki ir Murthy 2011, 240).
Taip pat, organizacijos Persijos jlankos Salyse investicijas j sudétinga ZIV praktika laiko
neekonomiskomis. Kita vertus, kadangi VR regionas yra globaliai vykstanciy procesy dalis, konkurencijos
pasaulinéje rinkoje i$§ikiai, visgi, skatina araby verslo lyderius dométis ZIV praktikomis. Goby,
Nickerson ir David (2015, 364-377) darbe raSoma, kad Salyse, kuriose didzigjg dalj darbo jégos sudaro
imigrantai (pvz., JAE), reikia vystyti tarpasmeninj bendravimg ir tolerancija, siekiant palengvinti

imigranty integracija j visuomeng.

3.2. Darbuotojuy motyvacija

Dar vienas faktorius, kuris gali prisidéti prie Zemo VR vietiniy gyventojy noro jsitraukti j darbo
rinkg ir, atitinkamai, nepakankamo kompetencijos lygmens, yra motyvacija. Scott-Jackson, Porteous,
Gurel ir Rushent (2014) raso, kad, pavyzdziui, Dubajuje vyrauja nuomoné, kad kai kurie Zzmonés dirba tik
tode¢l, kad jiems namuose nuobodu, o tai, zinoma, turi jtakos Zmogaus rezultatams, nes truksta
motyvacijos. Taciau, kai Sis poreikis tampa patenkintas, tuomet prireikia kity motyvatoriy (tokiy kaip
darbuotojus. Nepiniginis pripazinimas vaidina tokios pat svarbos vaidmenj kaip ir piniginis atlygis.
Vadybininky ir kolegy pagyrimas, jvertinimas ir teigiami atsiliepimai uz gerai atlikta darbg yra bitini
norint sukurti pasitenkinimg ir atsidavimg darbui. Pripazinimas socialinéje ir organizacinéje aplinkoje
biitini kaip motyvacinés priemonés geriems darbo rezultatams pasiekti. Aukstos kvalifikacijos darbuose,
pripazinimas laikomas pagrindine priemone, per kurig pasiekiamas jsitraukimo jausmas ir pojiitis, kad esi
svarbus organizacijai (Agarwal ir Ferratt 1999). Pare ir Tremblay (2007, 326-357) savo tyrime patvirtino,

kad pripazinimas yra reik§mingai susij¢s su testinumu ir jsipareigojimu organizacijai. Goby, Nickerson ir
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David (2015, 364-377) darbe raSoma, kad pozityvis darbdavio atsiliepimai ir $ventiniy renginiy
organizavimas produktyviems darbuotojams, kuria dinamiSka atmosfera Vidurio Ryty organizacijose.
Aycan (2006, 160-179), Benson ir Al Arkoubi (2006, 273-290), Branine (2006, 250-272), Hatem (2006,
199-218), de Waal ir Sultan (2012, 213-223) darbuose raoma, kad norint pagerinti ZIV efektyvuma VR
Salyse, reikéty skirti daugiau démesio individualiems asmenims, nusipelniusius darbuotojus apdovanojant
ar paaukstinant pareigose. Aladwan, Bhanugopan ir D’Netto (2015, 472— 492) darbe rasoma, kad
zmogiskyjy istekliy valdymo praktika, o biitent — atranka ir jdarbinimas bei mokymas ir tobulinimas,
vaidina svarby vaidmenj formuojant darbuotojo lojalumg organizacijai. O taip pat, darbo efektyvumas ir
mazesn¢ darbuotojy kaita priklauso nuo darbuotojo ir vadovo emocinio intelekto. Kuo aukstesnis
darbuotojo ir vadovo emocinis intelektas, tuo geresné tarpusavio komunikacija, darbo efektyvumas ir

mazesné darbuotojy kaita (Maamari ir Majdalani 2017, 327-345).

3.3. Lokalizacijos programos

Nuolatiné priklausomybé nuo uzsienio darbuotojy sukélé darbo rinkos iSkraipyma ir susiskaldyma,
t.y., dabar vietiniai darbuotojai yra susitelk¢ vieSajame sektoriuje, o beveik 99% imigranty dirba
priva¢iame sektoriuje (Al-Wagfia ir Forstenlechnerab 2014, 167). PIBT pilieciai tradiciS$kai mieliau dirba

vieSajame sektoriuje (Scott-Jackson, Porteous, Gurel ir Rushent 2014).

Dél sparciai augancios vietiniy gyventojy populiacijos ir auksto nedarbo lygio PIBT Salyse, PIBT
Saliy vyriausybés siekia sumazinti savo priklausomybe nuo imigranty darbo jégos, skirdamos didelj
démesj] vietiniy gyventojy darbinés kvalifikacijos kélimui ir imigranty darbuotojy skaifiaus mazinimui
PIBT S$alyse (Singh ir Sharma 2015, 337-347; Goby, Nickerson ir David 2015 364-377; Matherly ir Al
Nahyan 2015, 456-471). To siekiama jgyvendinant darbo viety kvotas arba nacionalines programas, kai
ekonomika bandoma iSlaikyti pasitelkiant vieting darbo jéga ir darbo vietas saugant vietiniams

gyventojams.

Vidurio Ryty Saliy regione vykdomos lokalizacijos programos, skirtos sumazinti imigranty
darbuotojy skaidiy, trukdo tiek privadiajam sektoriui, tiek tarptautinéms jmonéms pagerinti ZIV
efektyvuma (Ahmad 2004; Al-Wadfi ir Forstenlechner 2014, 167-189; Rees, Mamman ir Braik 2007, 33—
53). Kiekviena VR 3alis turi savo lokalizacijos programg, kaip kad pavyzdziui, Jungtiniuose Araby
Emyratuose — emiratizacija, Omane — omanizacija, Katare — katarizacija, Saudo Arabijoje — saudizacija.
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Atsisakant imigranty darbuotojy ir j jy vietg skiriant vietinius nepakankamos kvalifikacijos ir jgiidziy
darbuotojus, nukenéia privatus sektorius, o tai, Zinoma, trukdo vystyti ZIV funkcijas VR Salyse, kitaip

sakant, nutinka tai, kas vadinama ,,nuo vilko ant meSkos‘ efektu.

3.4. Faktoriai, trukdantys Vakary ir Vidurio Ryty komunikacijai

Egzistuoja daugybé faktoriy, nuo kuriy priklauso komunikacijos ir vadybiniy santykiy tarp VR

gyventojy ir vakariediy sekmé. Siame poskyryje nagrinéjami svarbiausi i§ §iy veiksniu.

Verbalin¢ ir neverbaliné kalba yra vieni 1§ svarbiausiy vadybos kokybe lemianciy veiksniy, nes
biitent kalbiniy ziniy stoka sukelia daugiausiai komplikacijy personalo valdyme. Neverbalinio bendravimo
iSmanymas taipogi gali pagerinti personalo valdymo efektyvumg. Pavyzdziui, rankos paspaudimas
vietinéms moterims yra nepriimtinas — tai vienas i§ daugelio neverbalikos pavyzdziy, jgalinantis
efektyvesne komunikacijg ir, savo ruoztu, vadyba. Kita, verta démesio komunikacijos forma, yra tyla.
Tyla atsakant j klausimg ar pareiskima, tai paprastai galima laikyti susitarimo ar pritarimo zenklu.
Nepritarimas paprastai bus iSreiSkiamas Zzodziais. Todé¢l vadovai neturéty biiti pernelyg susiriiping, kai

negauna zodinio atsakymo ] jy praSymus imtis tam tikry veiksmy.

Araby kultura pagrjsta gyvu fiziniu bendravimu, nes kasdienis kontaktavimas su Zzmonémis turguje
ir mecetéje yra labai svarbus (Mellahi 2016, 97-120). Tokio tipo elgesys taip pat biidingas ir darbo
vietoje, kur vadovai ir jy darbuotojai teikia pirmenybg¢ tiesioginiam kontaktui, nes manoma, kad tiesioginé
sgveika kuria pasitikéjima, palaikymg ir bendryste. Gyvas bendravimas ir vizitai yra labiau pageidaujami
bendravimo budai nei, pavyzdziui, laiSky raSymas. VR Salyse placiai paplitgs naudojimasis asmeniniais
tinklais, ry$iais ir sgjungomis, kurie jgalina gyva tiesioginj bendravima (Branine ir Pollard 2010, 722—
723). ,,VR 8aliy kulttroje sunku pasakyti ,,ne* | akis, taiau s€ékmingi vadovai yra biitent tie, kurie i$siugdé

gebéjimag duoti neigiamg atsakyma, tuo pat metu islaikant tvirtg tarpusavio rysj“ (Weir 2000, 506).

UzsienieCiy vadovy vietinés kalbos mokéjimas turi jtakos gebéjimui suvaldyti VR saliy
pavaldinius, nes daugeliui vietiniy darbuotojy triiksta angly kalbos jgiidziy. Chang (2008) pastebi, kad
mokytis priimanciosios Salies vietos kalbos yra naudinga darbui. Daugelis vietiniy araby vadybininky
silpnai moka angly kalbg, ypac rastu, tod¢l, kai prireikia raStu parengti korespondencija, jie remiasi savo

darbuotojais. Arabai teikia pirmenybe verbalinei komunikacijai, o ne rasytinei korespondencijai, todél
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vadovaujanéias pozicijas uzimantys imigrantai, kurie moka araby kalbg, gali efektyviau dirbti su vietos
darbuotojais. Svarbu pabrézti, kad kalbos mokéjimas nebitinai reiskia kulttiros suvokima (Caligiuri ir kt.

2001).

Auksto konteksto kultiiros ir zemo konteksto kultiiros sgvokas 1959 m. jvedé amerikieCiy
antropologas Edward Twitchell Hall. Kaip raso Baraldsnes (2012, 26): ,,Auksto konteksto kultiirose
lemiamas vaidmuo tenka pasitikéjimui kitais asmenims. Pasitikéjimas paremtas ilgalaikiais asmeniniais
santykiais“. Bet kuriam vakarieciui vadovui, dirban¢iam VR regione, privalu Zinoti, kad VR regiono $alys
priskiriamos auksto konteksto Salims, t. y., reikalauja i¥manymo aplinkos, kurioje komunikuojama. Cia
svarbig role atlieka socialin¢ aplinka, vardas ir neformaliis santykiai. Todé¢l vakarieCiui visy pirma reikéty
orientuotis ir apeliuoti ne tiek j formalius ritualus, jprastus Vakary praktikoje, kiek j bandyma uzmegzti
neformalius draugiSkus santykius su rytieciais kolegomis. Kaip rodo prie$ tai buvusioje darbo dalyje
apraSytas wasta praktikos pavyzdys, tas pats principas, dél kurio jsigalé¢jo wasta, persikelia ir j kitas VR
Saliy gyventojo gyvenima reglamentuojancias sritis, t. Y., tik tada, kai bus laikoma, kad vakarietis kolega
yra pakankamai pazjstamas, kad tapty socialinio tinklo dalimi, tik tada galima tikétis produktyvios

partnerystes.

VR salyse nesvarbu, kiek jiis zinote, svarbiau, kas jus esate. Valdzios ir statuso Saltinis gali biti
Seima, gentis, asmens santykis su valstybiniu aparatu, padétis organizacijoje, asmens santykis su
organizacijos valdzia ir turimas laipsnis. Araby visuomené yra paternalistine, kolektyvistin¢ ir labai
hierarchiSka. Jaunimas turi gerbti senus, o jaunesnysis — paklusti vyresniajam. Visose araby Salyse amzZius
yra privalumas patikimumo ir autoriteto atZvilgiu, taigi, vyriausiasis asmuo namuose, gentyje ar netgi

darbe — lyderis (Branine ir Pollard 2010, 722-723).

Dar vienas svarbus faktorius — laiko supratimas. Vakary Saliy gyventojai yra daug punktualesni,
tuo tarpu VR Saliy gyventojai vadovaujasi laisvesne laiko interpretacija. Organizaciné kultiira VR Salyse
grindziama nacionaline kultiira, kuri pakankamai atsainiai zitri j laikg. Pagal Badawy (1980, 57):
,Blogiausiu atveju Vidurio Rytuose néra laiko sampratos, geriausiu atveju — laiko sgvoka yra laisvai
interpretuojama®. Pavyzdziui, dokumenty pateikimo terminai kartais praleidZiami de¢l lengvabudisko
poziirio ] laiko planavima. Vadovai, skirtingai nei Vakaruose, neturéty tikétis, kad jy darbuotojai laikysis
uzduociy atlikimo terminy. Todél vadovams reikéty, jei tik tai jmanoma, pridéti papildomo laiko prie savo
projekto terminy. Vadovai, kurie nenumato papildomo laiko poreikio tikimybeés, rizikuoja konfliktuoti su
savo darbuotojais deél neuzbaigty uZduoCiy ir vélavimo. Tokia neiSvengiama jtampa gali pakenkti
darbiniams santykiams ir potencialiai gali tapti vis sunkiau valdyti vietos darbuotojus bei pasiekti tikslus.
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3.5. Vidurio Ryty $aliy léto Zmogiskuju iStekliy valdymo vystymosi priezastys

»Araby vadyba®“ yra ketvirtoji vadybos paradigma greta angloamerikieciy (laisva rinka),
europiediy (korporatisty, socialiné rinka) ir japony (Weir 2003, 69-82). Sis suskirstymas j keturias
paradigmas yra supaprastinta, taciau vis délto naudinga klasifikacija. ,,Araby vadybos“ paradigmai
budingas Seimos verslas, autokratinis arba tarpusavio konsultaciné vadyba, démesys tarpasmeniniams
santykiams ir universali, tinkliné kulttra (lles, Almhedie ir Baruch 2012, 470). Visgi, yra ir
priestaraujanciy autoriy, kaip kad pavyzdziui, Budhwar ir Mellahi (2006) savo darbe ,,Managing HR in
the Middle East: Challenges in the public sector* teigia, kad néra tokio dalyko kaip ,,Vidurio Ryty ZIV
modelis, (nes) organizacijos naudoja visg skirtingos politikos ir praktikos mozaika, sukurtg skirtinguose

istoriniuose kontekstuose*.

VR Saliy jmonés Siek tiek neigiamai vertina moksliSkai pagristas zinias, todél jmonés ir
organizacijos vengia teikti paramg moksliniams tyrimams. Paprastai jmonés nori greitai rasti skubius
problemy sprendimus ir nenori skirti laiko ir leisti pinigus tyrimams. Pritrikus vietinés patirties, pagalbos
ieskoma ,.globaliuose” (daugiausia Siaurés Amerikos) Saltinjuose. Tagiau vakarietikos praktikos
tinkamumas VR S§aliy kultiriniam kontekstui kelia abejoniy (Wasti 1998, 609—631). Vietoj moksliniy
konsultanty, jmonés naudojasi nekvalifikuoty konsultanty paslaugomis. Kaip kad, pavyzdziui, remiantis
neoficialia ataskaita, Turkijoje yra daugiau nei 1000 ZIV konsultaciniy jmoniy, kai tuo tarpu tik 10
mokslininky atlieka ,.kai kuriuos* ZIV tyrimus ir i§ mazdaug 75 universitety tik 5 sitilo ZIV ir susijusiy
sri¢iy magistrantiiros programas. Kitaip sakant, VR 3alyse atlickama mazai ZIV moksliniy tyrimy.
Akivaizdu, kad ZIV konsultacinés jmonés savo praktika grindZia ne tik mokslo Ziniomis. Tai kenkia ne tik
organizacijoms, bet ir sri¢iai, kuri gali prarasti patikimumag (Zeynep 2001, 252-260). D¢l kvalifikuoty
zmogiskyjy istekliy specialisty trikumo daugelyje VR 3aliy, ZI vadybininkai naudoja ,,bandymy ir klaidy®
metodus, siekdami susidoroti su makro lygio pokyciy padariniais, jskaitant didele tarptauting konkurencija

(Abdalla 2015, 218-232; Mellahi 2006, 97-120; Sidani, Konard ir Karam 2015, 273-292).

Abdalla (2015, 218-232), Budhwar ir Mellahi (2006, 1-19), lles, Almhedie ir Baruch (2012, 465—
492), Matherly ir Al Nahyan (2015, 456—471), Sidani, Konard ir Karam (2015, 273-292) savo darbuose

nurodo tokias léto ZIV vystymosi regione prieZastis:
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e Vadinamasis ,,gamtos istekliy gausos prakeiksmas® (pernelyg didelis naftos sektoriaus
dominavimas nafta turtingose Salyse), strukturinis disbalansas, politinés sistemos trikumai ir
politinés reformos.

e Daugelis gyventojy Persijos jlankos valstybése nori dirbti tik vieSojo sektoriaus jmonése ir
vadovaujanciose pareigose.

e Nepakankamai iSsivysCiusiy finansy rinky dominavimas, léta integracija ] pasauling
ekonomikg, neveiksmingas vieSasis sektorius, didéjantis nedarbas, negebéjimas apmokyti
darbuotojus ir suteikti jiems darbinius jgiidzius.

e Nepakankamai iSnaudojamas kvalifikacijg turin¢iy motery potencialas, pasenusios if
neveiksmingos valstybinés valdymo sistemos regione karo ir konflikty saglygomis bei masiné

migracija.

Kalbant apie VR saliy ekonomika, negalima nepaminéti saugumo faktoriaus, kadangi butent dél
susirtipinimo saugumu, daugelis tarptautiniy jmoniy iSsikélé i§ neramiy Vidurio Ryty regiono daliy,

sukurdamos didelj vakuuma ekonomikos augime (Matherly ir Al Nahyan 2015, 456-471).
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4. VIDURIO RYTU SALIU KULTURINES DIMENSIJOS

Norint sékmingai bendradarbiauti su konkrecios kultiiros atstovais, svarbu perprasti tos kultiiros
ypatumus ir gebéti prie jos prisitaikyti, todél olandy mokslininkas Geert Hofstede suformavo 6 dimensijy
nacionaliniy kultiry modelj (kuris vadinamas ,,Hofstede kultiirinés dimensijos*), nurodantj skirtingy
kultury skirtumus ir jgalinant] per jy pazinimg sékmingiau funkcionuoti konkrecios kultiiros apsuptyje.
Dirbdamas tarptautinéje kompanijoje, 1967-1973 m. G. Hofstede analizavo duomenis, surinktus i§ ~ 100
000 ,,IBM*“ darbuotojy 40-yje pasaulio Saliy ir iSvedé indeksus, nurodancius skirtumus tarp kultiiry.

Hofstede kultiirinés dimensijos yra $ios:

1. Galios distancija. Si dimensija nusako, kiek tolerantiikai pilie¢iai zifiri ir pripaZjsta netolygy
valdzios pasiskirstymg visuomengje.

2. Trumpalaiké ir ilgalaiké orientacija. Ilgalaiké orientacija nusako puoseléjimg vertybiy,
orientuoty | atpildg ateityje (pvz., taupumas). Trumpalaiké orientacija nurodo puoseléjima
vertybiy, susiety su praeitimi ir dabartimi (pvz., pagarba tradicijoms, ,,veido“ iSsaugojimas)
(Gudoniené 2013, 183).

3. Kolektyvizmas ir individualizmas. Si dimensija nusako individo ir grupés interesy santykj
visuomengje.

4. Neapibréztumo vengimas. Si dimensija nusako siekj kontroliuoti neapibréztas gyvenimo
situacijas. Salyse, pasizymin¢iose Zemu neapibréztumo vengimo indeksu, neapibréztumo
nebijoma, kadangi yra lankséiai reaguojama ir prisitaikoma prie poky¢iy. Salyse, pasizymingiose
aukStu neapibréztumo vengimo indeksu, neapibréZtumas yra laikomas grésme, kuria bandoma
eliminuoti.

5. Vyriskumas ir moteri§kumas. Si dimensija nusako profesiniy ir asmeniniy tiksly svarbos santykj
visuomengje.

6. Pasitenkinimas ir suvarZymas. Pasitenkinimo indeksas nusako, kiek atlaidziai visuomené¢ vertina
maksimaly pasitenkinimg suteikiant] gyvenimg. Suvarzymo indeksas nusako, kiek grieztomis

socialinémis ir moralinémis normomis vadovaujasi konkreti visuomeng.

Dvi 1§ auks$ciau iSvardinty Hofstede dimensijy (galios distancija ir neapibréZtumo vengimas), prie
kuriy buvo pridétos dar 7 (orientacija ] atlikima, atkaklumas, orientacija ] ateiti, orientacija i Zmogy,

socialinis kolektyvizmas, grupinis kolektyvizmas ir ly¢iy lygybé), tapo pagrindu 1991 m. pradétam
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projektui ,,Globalios lyderystés ir organizacijy elgsenos efektyvumo tyrimas® (angl. GLOBE — Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness). ,,Pagrindinis (Sio projekto) tikslas buvo nustatyti

ry$ius tarp visuomenés ir organizacinés kulttros bei lyderystés* (Gudoniené 2013, 188).

Sioje darbo dalyje bus remiamasi ,,Globe“ — tarpdisciplinine platforma, skirta tyrimui pagrindiniy
zinly, kurias lyderiai turéty jgyti, norédami susipazinti su globalizacijos psichologiniu, fiziologiniu,
geografiniu, geopolitiniu, antropologiniu ir sociologiniu poveikiu. ,,Globe* platformoje Salys yra
suskirstytos | grupes pagal priklausymg tam tikram geografiniam arealui. Kadangi Sio MBD tyrimo
objektas — ZIV skirtumai tarp VR ir Vakary, bus analizuojama Vidurio Ryty grupé, kuria sudaro Kataras,
Egiptas, Marokas, Turkija ir Kuveitas. Siai grupei priklausancios $alys pakankamai gerai reprezentuoja
visa VR regiona, kadangi Sios Salys yra issidésGiusios VR regiono perimetre. Sios Salys vertinamos
naudojant 9 dimensijas: orientacija ] atlikima, atkaklumas, orientacija j ateitj, orientacija | Zmogy,

socialinis kolektyvizmas, grupinis kolektyvizmas, ly¢iy lygybé, galios distancija ir neapibréztumo

vengimas.
T W Esamos situacijos ivertis balais
Orientacija 1 atlikima v I VI Esamos situacijos iveréiy diapazonas
WV Norimos vertés balas
K v Norimu ver¢iu diapazonas
caklumas
v | | GLOBE :aliy vidurkis
Orientacija i ateit] | v I | v
Orientacija 1 zmogu -| I \ 4 V|
Socialinis kolektyvizmas - ' I v
Grupinis kolektyvizmas l ;
Lyéiy lygybe v l v I
Galios distancija | | v N
Neapibréztumo vengimas v I I v
T T T T T 1
= ) P =3 D 9 =
= E g £ g .2 7 %
] 2 oS =] 8 s - ]
o = E 3 2 ] z S
2 N E = =3 E
S G 2
— i

1 pav. Vidurio Ryty Saliy (Egiptas, Kuveitas, Marokas, Kataras, Turkija) kultiiriniy dimensijy
vizualizacija. GLOBE 2020 projekto duomenys

Cit. pagal Dastmalchian, Javidan, Lazarova, Bullough, Egri, Cotton ir Dorfman 2020.
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Kolektyvizmo ir galios atstumo dimensijos rodo laipsnj, kuriuo bendruomené priima ir pritaria
autoritetui, valdzios skirtumams, statuso privilegijoms ir socialinei nelygybei. Vidurio Ryty visuomenés
yra stipriai orientuotos j grupes ir Seimas, o tai rodo, kad joms priklausantys asmenys yra lojaliis savo
Seimoms ir organizacijoms. Zmonés nesitiki, kad valdZia bus paskirstyta vienodai, ji laikoma socialinés
tvarkos bei stabilumo jrankiu. Orientacijos ] atlikimg balai yra Zemesni nei vidutiniai. VR Saliy grupéje
taip pat Zemesni balai priskiriami tokioms dimensijoms kaip orientacija i ateit] ir ypa¢ zemi — ly¢iy
lygybés dimensijoje. Balai yra aukS$tesni uz vidutinius, vertinant per orientacijos | zmogy dimensijg ir
zemesni nei vidutiniai, vertinant per neapibréZtumo vengimo dimensijg. Kitos kultiirinés dimensijos,
jskaitant atkaklumg ir socialinj kolektyvizmg, vertinamos vidutiniSkai. Apibendrinus, §ios visuomenés
néra itin orientuotos j efektyvuma, taciau yra daugiau orientuotos j Seimga. LyCiy nelygybé laikoma norma

(Dastmalchian ir kt. 2020).

Vidurio Ryty grupéje yra stipriai iSreiksti rySiai tarp Seimos ir kity glaudZiai susijusiy grupiy (pvz.,
kaimyny, draugy). Siai grupei biidingas nevienodas valdzios pasiskirstymas ir dideli ly¢iy skirtumai, o

vyry dominavimas apibtdina tiek visuomenés praktika, tiek vertybes.

Zemiau pateiktose 1 ir 2 lentelése Salys yra lyginamos pagal Sesias Hofstede dimensijas.

1 lentele. Vidurio Ryty Saliy palyginimas pagal Hofstede dimensijas. Hofstede Insights projekto
duomenys

TASKAI
saus $lg . 8 Els 8¢
°cla |8 | s |2 |xXx |TQ| >
S |5 |8 |®8 3|5 |28 2
DIMENSIJA = L = \'4 A4 — n |l >
Galios distancija 70 |70 |58 |93 |90 |66 |95 77
Ilgalaiké orientacija | 14 | 7 14 |n/a |nfa |46 | 36 23
Individualizmas 46 (25 |41 |25 |25 |37 |25 32
Neapibréztumo 68 [80 |59 |80 |80 |85 |80 76
vengimas
Vyri§kumas 53 |45 |43 |55 |40 |45 |60 49
Pasitenkinimas 25 |4 40 |nf/a |nfa |49 |52 34

Sudaryta darbo autorés pagal ,,Country Comparison” 2020; Hofstede, Hofstede ir Minkov 2010.
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2 lentele. Europos $aliy palyginimas pagal Hofstede dimensijas. Hofstede Insights projekto duomenys

TASKAI
SALIS < 22T | o
s | % |s|S S £ = 'E =
S lx |S |8 |c|PEE|3
© o [ — o = < o —
DIMENSIJA m) > = - £ - | A >
Galios distancija 18 |35 |50 |42 |57 |35 68 | 44
Ilgalaiké orientacija |35 |83 |61 |82 |48 |51 63 | 60
Individualizmas 74 |67 |76 |60 |51 |89 71 |70
Neapibréztumo 23 |65 |75 |65 |86 |35 86 |62
vengimas
VyriSkumas 16 |66 |70 |19 |42 |66 43 | 46
Pasitenkinimas 70 |40 |30 |16 |44 |69 48 | 45

Sudaryta darbo autorés pagal ,,Country Comparison” 2020; Hofstede, Hofstede ir Minkov 2010.

Vakary ir Vidurio Ryty $aliy palyginimas pagal Hofstede dimensijas naudingas tuo pozitriu, kad
kaip ir ,,Globe* VR grupés pjuvis, atskleidzia kultiirinj VR regiono profilj ir leidZia jvertinti, kiek Salys
yra panasios ir per kuriuos pjiivius skiriasi viena nuo kitos. Sios jzvalgos leidZia daryti i§vadas, kurios gali
pasitarnauti praktikoje. Reziumuojant, Vidurio Ryty regionas pasizymi kolektyvizmu, stipria hierarchine
struktura, aukStu vyriSkumo indeksu, tvirtu araby tradicijy laikymusi ir trumpalaike orientacija i ateit]

(Branine ir Pollard 2010, 712-727; Mellahi ir Budhwar 2006, 291-301).
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5. EMPIRINIS VIDURIO RYTU SALIU ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VALDYMO BRUOZU TYRIMAS

5.1. Tyrimo metodologija

Bréziant paraleles tarp ZIV VR $alyse ir Vakaruose, svarbu atkreipti démes;j j tai, kad mokslinéje
literatiroje $i tema yra retai analizuojama. Norint vykdyti ir plésti nuoseklius ir kryptingus tyrimus Sioje
srityje, reikia pradéti nuo paciy pagrindy, t.y., visy pirma, iSsiaiskinti, koks poziiiris vyrauja vakarieciy
tarpe, kalbant apie jy bendradarbiavimg su VR $aliy gyventojais ir, atitinkamai, koks poziiiris j vakarieCius
kolegas dominuoja tarp VR $aliy gyventojy. Poziiirio skirtumuose gali slypéti priezastys, salygojancios
nesusikalbéjimg arba nesékmingg Siy dviejy stovykly komunikacijg ir bendrystés, butinos efektyviam

bendradarbiavimui, trikuma.

Egzistuoja du tyrimo btidai — kokybinis tyrimas ir kiekybinis tyrimas, taciau kiekybinis tyrimas
buvo atmestas, kadangi surinkti pakankamg imtj kiekybiniam tyrimui §io MBD kontekste — nejmanoma.
Sio MBD tikslas ir i§ jo i§plaukiantys uzdaviniai reikalauja reiskinio supratima jgalinanéio ekspertiskumo,
t.y., turi buti vykdoma tiksliné dalyviy atranka. Asmuo buvo laikomas tinkamu interviu, jeigu jis turi
profesines, arba kultiirines, arba socialines, arba etnines sgsajas su kuria nors VR Salimi. Kokybinis
tyrimas jgalina orientuotis ne j imties dydj, bet | imties kompetentinguma. Taigi, buvo ieSkomi asmenys,

turintys patirties, susietos su pagrindiniu tiriamu klausimu bei Ziniy ir geb¢&jima jomis operuoti.

Moksliniy $altiniy analizé parodé, jog ZIV principai Vakaruose ir VR yra skirtingi, tatiau
mokslininkai publikacijose beveik netyrinéja, kaip skirtingus pozitirius j ZIV suderinti organizacijose,
veikian¢iose Vakary Salyse. Taigi, paaiskéjo, kad mokslinis diskursas nepateikia gilesnio supratimo apie

problema. ReiSkiniui stokojant apibréZtumo, kokybiniai tyrimai yra informatyvesni.

Kaip teigia Strauss ir Corbin (1990, cit. i§ Zydzianait¢ ir Sabaliauskas 2017, 305), siekiant
kokybinio tyrimo rezultaty, netaikomos statistinés procediiros. Kokybiniy tyrimy tikslas néra pateikti
apibendrintus ir baigtinius rezultatus, bet atrasti naujus pozitrio taskus tiriamo reiSkinio kontekste. Kitaip
tariant, atliekant kokybinj tyrima, tikslu turi tapti ne jverciai, kuriuos biity galima pateikti statistiniy skaliy
pavidalu, bet gilinimasis | konkrety reiskin] per Zmoniy sgveika socialinio neapibréZtumo salygose, t. Y.,
vykstant nuolatiniam kitimui, ir individualios patirties salygota Sios sgveikos suvokimg. Kokybinio tyrimo

tikslas yra suprasti, o ne (i)vertinti tiriamg reiskinj, pasitelkus i§ anksto parengtas taisykles ar formulynus.
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Pabréztina, kad kiekybiniam tyrimui budingy koncepcijy atsisakymas anaiptol nekoreliuoja su analitikos
poreikio nebuvimu. Nors kiirybinis aspektas kokybiniuose tyrimuose vaidina svarig role, tadiau

kiirybiskumas néra prieSpastatomas sistemingumui ir konceptualumui.

5.1.1. Tyrimo metodo pasirinkimas

Kokybiné duomeny analizé gali bati atlickama skirtingais metodais. Siam MBD pasirinktas
interpretacinés fenomenologinés analizés (IFA) metodas, jgalinantis individualiame suvokime ir §io

suvokimo interpretacijoje, kurig atlieka tyréjas, rasti atsakymus j keliamus probleminius klausimus.

Interpretaciné fenomenologiné analizé — tai yra tyrimo metodas, kuris originaliai buvo sukurtas
naudoti psichologiniuose tyrimuose, o véliau i$plito ir j kitas mokslines sritis. Sis tyrimo metodas yra
orientuotas ] psichologinius kokybinius tyrimus ir pasizymi grieztu idiografiniu pobiidziu, pasireiskianciu
iSsamia atvejo analize, t. y., IFA siekiama pateikti jzvalgas, kaip konkretus asmuo tam tikrame kontekste
jprasmina tam tikrg rei$kinj. IFA metodg 1996 m. sukiré Londono Birkbeko universiteto psichologijos
profesorius Jonathan Smith, o $io metodo teoriné kilmé yra fenomenologija ir hermeneutika, todél kalbant
apie jj, daznai yra cituojamos vokiecCiy filosofo ir fenomenologijos pradininko Edmund Husserl
pagrindinés idéjos, kuris bandé¢ konstruoti filosofin] sgmonés mokslg. Geriausiai §io metodo esm¢ nusako
teiginys, kad patirtis — tai sgmoningas procesas, t.y., tg patj reiskinj skirtingi individai tiek patiria, tick
suvokia skirtingai. ,,Kiekvieno Zmogaus patirtis yra jautri kontekstui, kuriame tiriamas reiskinys buvo
patirtas* (Forster 2013, cit. i§ Zydzitinaité ir Sabaliauskas 2017, 143). Fenomenologija, kuri yra skétinis
IFA metodo terminas, tiria biitent §; samoningg suvokimg. IFA yra fenomenologing, nes ja siekiama iStirti
individualy asmens, jvykio ar biisenos suvokimg, o ne bandyti objektyviai fiksuoti patj jvykj ar busena.
IFA teigia, kad Zmogaus vidinio pasaulio nejmanoma paZinti nei tiesiogiai, nei iki galo, o prieigos prie §io
vidinio pasaulio s¢ékmé priklauso nuo paties tyré¢jo supratimo, kuris reikalingas, norint per tyré¢jo
interpretacijg suprasti kito asmens pasaul;. IFA nuo kity tyrimo metody skiriasi psichologiniy,
interpretaciniy ir idiografiniy komponenty deriniu. Pagal Kajokien¢ (2010), iSskiriami Sie [IFA duomeny

rinkimo metodai:

1. Pusiau strukturuotas interviu.
2. Nestrukturuotas interviu.
3. Dienorastis.
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4. Autobiografinis naratyvas.

Tyrimas buvo atliekamas naudojant giluminj pusiau struktiiruota interviu, kuriantj palankias
salygas tyréjui realiu laiku modifikuoti parengta baziniy klausimy sarasa — plang, jeigu interviu metu
1SaiSkéja, kad parengti klausimai ne iki galo iSpildo tyrimui aktualias temas arba, jeigu matoma, kad
individualus atvejis reikalauja specifinio, prie konkretaus pasnekovo adaptuoto verbalinio ar, netgi,
neverbalinio (tam tikra specifininé kiino kalba, veido iSraiSkos) pri¢jimo, padedancio informantui

pasijausti saugiai ir jgalinancio laisvai reik$ti mintis.

5.1.2. Tyrimo procesas

Tyrimo dalyviy pasirinkimas. Interviu vyko 2020 m. lapkritj. Dalyviams buvo keliami du
pagrindiniai reikalavimai: sasajos su VR ir ekspertiSkumas. Potencialiy interviu dalyviy buvo ieSkoma per
Lietuvos ambasadas ir konsulatus Vidurio Ryty $alyse, taip pat per Vidurio Ryty ambasadas ir konsulatus
Lietuvoje. Dar vienas kanalas dalyviy paieskai buvo tiesioginis kreipimasis j Lietuvos garbés konsulus bei
ieSkant Lietuvos akademinei bendruomenei priklausian¢iy asmeny, kuriy moksliniy interesy sritis buty

susijusi su Vidurio Rytais.

Visi tyrimo dalyviai dalyvauti tyrime sutiko laisva valia. Tiek dalyviy paieskos etape, tiek prie§
vykdant interviu, jiems buvo suteikta detali informacija, kaip vyks interviu procesas (pagal giluminio
pusiau struktiiruoto interviu gaires), ko 18 jy tikimasi bei kiek laiko preliminariai truks interviu. O taip pat,
visuose bendradarbiavimo su pasnekovais etapuose buvo akcentuojamas interviu anonimiskumo
uztikrinimas, taip jgalinant paSnekovus jaustis laisvai iSsakant savo mintis ir padidinant gaunamy

duomeny objektyvumo faktoriy.

Buvo atrenkami informantai, kurie atstovauty kuo skirtingesnius, t. y., kuo labiau vienas nuo kito
nutolusius pozitrio taSkus ir gebéty juos kuo iSsamiau perteikti. Tyrimo tikslas buvo istirti dviejy stovykly
(t. y., vakarie¢iy ir rytiediy) pozidrius j ZIV. Siekiant uztikrinti duomeny patikimuma, tikslinga remtis
»dviejy liudininky taisykle®, kuri jgalina atlikti duomeny kryZminj patikrinimg ir yra naudojama kai kuriy
Saliy teisinése sistemose, kitaip sakant, tyrime kiekvienai i§ stovykly turi atstovauti bent po du atstovus,
t. y., minimalus informanty skai¢ius tyrimui yra keturi. Tyréjui gebant i§ informanto ,,iStraukti* iSsamia,

gilig ir informanto patirt] atspindin¢ig, o ne sufabrikuotg informacijg bei gebant paskatinti informantg j
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tiriamg reiSkinj pazvelgti i§ skirtingy kampy, o taip pat, jeigu tyréjas sugeba objektyviai §ig medziagg
apdoroti, IFA pusiau struktiiruotame giluminiame interviu 5 respondenty imtis tampa reprezentatyvia ir
jgalinancia daryti objektyvius apibendrinimus, nes remiamasi idiografiniu principu, kuriame akcentas
dedamas j individo, bet ne masiy pozitrio atskleidimg. Informantai su VR Salimis buvo susij¢ ilgamete

akademine arba diplomatine veikla, arba vykdomu verslu, arba turima pilietybe.

Duomeny anonimizacija. Zemiau pateiktoje tyrimo dalyviy charakteristiky lenteléje, siekiant
apsaugoti informanty tapatybés slaptuma, jiems priskiriami kodai, parinkti pagal jy kultiring kilme ir
gradualy iSsidéstyma atvejy analizés aptarime, t. y., vakarie¢iai respondentai zymimi ,,V* raide, rytieCiai —

R raide. Numeris suteikiamas pagal atvejo aptarimo eilés numerj ,,Atvejy analizés poskyryje.

3 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Nr. | Kodas | Lytis Sasajos su Vidurio Rytais Darbo pobiudis

1. | V1 Vyras Gyvengs, studijaves, atlikes | Profesorius,  kurio ~ moksliniy
tyrimus ir daug keliavgs VR. | interesy sritys tiesiogiai susijusios

su religijy, tame tarpe islamo,

tyrinéjimu.

2. |R2 Vyras Gimes  Palestinoje, auges | Docentas. Araby kalbos ir VR
Jordanijoje. Moksliniy | ekspertas.
interesy  sritys  tiesiogial
siejasi su VR.

3. |V3 Moteris Studijavo, gyveno bei atliko | Doktoranté. Verslininké. Moters
tyrimus Irane, aplanké | moksliniy  interesy  sritis = —
nemazai kity VR Saliy. iranistika.

4. |V4 Vyras VR studijos. Moka araby | Doktorantas. Déstytojas. Dirba

kalbg. Moksliniy interesy | privaciame sektoriuje.

sritys tiesiogiai susije su VR.

5 | R5 Vyras Gimes Libane, visg gyvenimg | Kariskis, tarnaujantis Palestinos

gyvengs VR. nacionalinése saugumo pajégose.

Sudaryta darbo autorés.
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Duomeny rinkimo metodas. Giluminio pusiau struktiiruoto interviu klausimai buvo konstruojami
sagmoningai atribojant darbo autorés asmeninj pozitrj | aptariamus reiskinius, taip iSvengiant SaliSkumo.
Véliau, duomenis apdorojant interpretacinés fenomenologinés analizés budu ir suteikiant jiems tvarkinga
forma, Sio proceso rezultatai neiSvengiamai jtakojami paties tyréjo pazitiry, nes bitent jis yra tas asmuo,

kuris daro galutines iSvadas ir reziumuoja interviu gautus duomenis.

Kadangi interviu vyko giluminio pusiau strukttiruoto interviu badu, kuris tyréjui suteikia galimybe
¢ia ir dabar reaguoti | kalbinamojo asmens norg (arba nenorg) kalbéti vienu ar kitu klausimu ir prireikus
koreguoti pradinj klausimg arba paliesti paralelias pokalbio metu iskilusias temas, t. y., jgalina lankstuma,
tai turi tiesioginés jtakos surinktos medziagos iSsamumui. Sékminga tyréjo ir pasnekovo komunikacija —
tai raktas ] analitiSkai vertingg medziagg. Siekiant kuo skaidresniy interviu duomeny, privalu atsizvelgti i
kiekvieng individualy pasnekova gaubiant] kontekstg ir pagal tai, kickvienam pasSnekovui be pagrindiniy,
visiems pasnekovams skirty klausimy, parinkti individualius papildomus tikslinamuosius klausimus arba
etikos sumetimais, susilaikyti neuzdavus tam tikry klausimy. Kadangi interviu metu surinkta medziaga yra
esminis faktorius kokybiskai IFA analizei, daug démesio buvo skiriama pac¢iam klausimynui, kuriuo, kaip
nurodo pats interviu metodo pavadinimas (giluminis pusiau struktiiruotas), nebuvo remiamasi aklai, bet
labiau kaip gidu, suteikianciu gaires, ] kokj aspekta turéty biiti orientuota kiekviena interviu dalis. Didzigja
dalimi giluminis pusiau struktiruotas interviu remiasi kalbanciojo uzduota pokalbio tékme, zinoma,
aptariamo klausimo ribose. Tokiu biidu atsiranda naujy aktualiy klausimy, kuriy, galbiit nebuvo i§ anksto
sudarytame klausimyne, bet, kurie yra susij¢ su pagrindine tyrimo tema ir iSkilo pokalbio eigoje. Kaip
teigia IFA metodo autorius Smith (2009, 59): ,Netikéti posiikiai daznai yra patys vertingiausi interviu
aspektai: [...] jie mums nurodo tai, ko net nenumanéme, kad turime Zinoti“. Interviu surinkta medziaga
nepretenduoja | vieng neginCyting ,tiesa“, greiCiau §ig medziagg reikéty interpretuoti kaip kuping ne
tiesos, o prasmes, kuri véliau, vykdant [FA, i8sigrynina j ap¢iuopiamus rezultatus, i§ kuriy galima daryti

konkrecias iSvadas.

Pasirinktas giluminis pusiau struktiiruotas interviu taip pat jgalina surinkti jvairiapusiSkus ir gilius
duomenis, kadangi Sios analizés pirminé salyga yra sukurti tokias aplinkybes, kad pasnekovas galéty
reik$ti savo mintis nevarzomai, netrikdomai, reflektuoti saglyginio neapibréztumo salygomis (prieSingai nei
kiekybiniuose tyrimuose naudojamuose interviu, kur konkretiems klausimams priskiriami konkretis riboti
atsakymy variantai). Sis biidas parankus dar ir tuo atzvilgiu, kad susidiirus su pasnekovais, kurie sunkiai
renka mintis ir atsakinéja pernelyg lakoniSkai, interviu moderuojantis tyréjas turi galimybe padrasinti

pasnekova, taip paskatindamas ir kontroliuodamas sklandesnj interviu procesa.
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Kadangi kokybinio tyrimo prigimtis suponuoja tikimybe, kad subjektyvios tyréjo interpretacijos
netiksliai perteiks tyrimo dalyviy nuomones, kritiskai svarbus tampa duomeny patikimumo ir tinkamumo
(validumo sudedamyjy daliy) vaidmuo. Meidus (2004, 16) patikimumg apibrézia kaip priemoniy kokybés

kriterijy, kurj sudaro matavimy tikslumas ir stabilumas.

Winter (2000, 3) teigia, kad patikimumas néra universali sgvoka, grei¢iau — sglyginis konstruktas,

jtakotas konkreciy tyrimo metodiky ir ketinimy.

Atkreiptinas démesys ] tai, kad kokybiniuose tyrimuose, tyrimo rezultaty atkartojamumas néra
tyrimo kokybe nusakantis kriterijus. Taip yra, kadangi: ,,Kokybiniai radiniai savo prigimtimi yra
kontekstual@is ir priklausomi nuo atvejy“ (Zydzianait¢ ir Sabaliauskas 2017, 325). Taigi, kokybinis
tyrimas yra glaudziai susietas su konkreciais asmenimis ir jy individualiomis pasaulio refleksijomis bei
unikaliomis aplinkybémis, t.y., konkreciu kontekstu ir aplinkybémis. Visgi, vertinant i§ kitos pusés,
susisteminus kokybinio tyrimo duomenis, galima jzvelgti tam tikras tendencijas — atsikartojimus,
budingus konkretiems asmenims, todél konkretaus asmens pavyzdj galima ekstrapoliuoti placiau, t. VY.,
pritaikyti platesniam kontekstui. Perkeliamumo galimybés klausimas yra priezastis, kodél sio MBD atvejy
analizés dalyje skiriama daug démesio detaliam kiekvieno i§ informanty konteksto apraSymui — tokiu
biidu, Su tyrimu susipazjstantis asmuo yra jgalinamas jvertinti, kiek jam pazinus aprasomas kontekstas,

kokios jo paties sasajos su kontekstu, taip prie skaitanciojo priartinant konteksta.

Kadangi kokybinio tyrimo atveju, pats tyr¢jas tampa instrumentu, jtakojanciu tyrimo patikimuma,
tyréjui tampa kritiSkai svarbu iSlikti objektyviam kiekviename tyrimo vykdymo etape, t. y., nuo blisimo
tyrimo planavimo bei paSnekovy paieskos iki galutinés surinkty duomeny interpretacijos. Pastebétina, kad
netgi nesamoningame lygmenyje iSlieka rizika bandyti pakreipti paSnekova link tyréjo paziliry ir
informanto pasisakymuose ieSkoti $iy pazitry patvirtinimo. Todél interviu metu biitent objektyvumas

buvo didziausia tyr¢jos siekiamybe.

Kirybiskumas, kurio reikalauja IFA ir jo $viesoje teisingai priimti sprendimai, jgalina interviu
vedant] tyréja kontroliuoti visg interviu procesg ir ¢ia ir dabar pataisyti, pakreipti ar grazinti paSnekova,

jeigu Sis pernelyg nutolo nuo centrinés pokalbio temos.

Didziausias IFA privalumas — tai galimybé pamatyti ta patj reiskinj i§ daugelio skirtingy
perspektyvy, taciau ne per jréminta, t. y., apribota, pavyzdziui, anketinés apklausos formata, bet per gilia

ir i§samig intervuojamojo refleksijg. Smith (2009, 57) teigia, kad pusiau struktiiruotas interviu: ,,suteikia
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pasnekovui erdve galvoti, pasisakyti ir biiti i§girstam®, o tai privaloma salyga siekiant kuo objektyvesniy

duomeny.

Tyrimo etika. Potencialiems tyrimo dalyviams buvo siun¢iamas oficialus laiSkas, kurio turinj
sudaré¢ glaustas darbo autorés prisistatymas (kiek tai reikalinga S§io magistrinio mokslinio darbo
kontekste), nurodyta darbo tema bei laiSko tikslas — pageidavimas sudalyvauti interviu bei kokie
reikalavimai keliami interviu dalyviams, taip pat paminétas anonimiSkumo uztikrinimas. Atsiliepusiems ir
sutikimg dalyvauti interviu davusiems tiriamiesiems buvo siunc¢iamas antras laiskas su baziniais interviu
klausimais (zilréti 7-g prieda), leidzianciais informantams i$ anksto apgalvoti atsakymy turinj. Taip pat
laiske buvo priminti pagrindiniai interviu aspektai — anonimiSkumas ir IFA tyrimo aSimi esanti individuali
patirtis, aplink kurig turéty suktis kiekvieno i§ informanty atsakymai. Santykinai nedidel¢ dalis potencialiy
tiriamyjy, kurie pirminiame etape sutiko duoti interviu, gave interviu klausimus, nebeatsaké, taip leisdami
suprasti, kad, visgi, jie dalyvauti interviu atsisako. Kiti, jau pirmame etape nurodé, kad jy kompetencija
néra pakankama dalyvauti interviu. Interviu, bendru tyr¢jos ir tyrimo dalyviy sutikimu, vyko vaizdo arba
audio skambucio baidu. Tyrimo dalyviai buvo informuojami apie daromg audio jrasa. Interviu prasidédavo
mandagiu formaliu interviu dalyvio pasveikinimu, padéka uz galimyb¢ gauti interviu, priminimu apie
anonimiSkumg ir jraSomg garso takelj, o taip pat informantas budavo informuojamas apie galimybe
uzduoti dominancius klausimus apie tyrimg, interviu ir jo eigg. Toliau buvo remiamasi parengtu

klausimynu,  ji ipinant pokalbio eigoje iSkilusius klausimus.

Atvejy analizés eiga. Kiekvieno individualaus interviu metu surinkta medZziaga buvo vertinama
kaip savarankiskas nepriklausomas vienetas. IS kiekvieno interviu iSskirtos jame dominuojancios potemés
bei jas pagrindziantys teiginiai. Kiekvienas atvejis [FA buvo analizuojamas atskirai ir §iy 5 analiziy
rezultatai atsispindi 5 lentelése (zitiréti poskyri ,,Atvejy analizé*). Kiekvienas atvejis apraSomas tokia

tvarka:

e  Nurodomi informanto gyvenimo bruozai, aktualls $io tyrimo ribose. Taip pat nurodomos
aplinkybés, kuriomis vyko interviu bei iSskiriamos interviu ypatybeés.

e Nurodomos sgsajos su VR.

e Informanty pateiktos mintys susistemintos, priskiriant jas konkreioms temoms. Temos
pavadinimo objektyvumas pagrindziamas informanto citatomis.

e Interviu metu surinkta informacija lentelése kategorizuojama j temas ir potemes. Taip pat
pateikiamas i$skirty potemiy ir temy pagrindimas (informanto mintis ar jg reziumuojantis

teiginys).
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Tolimesniame etape temos buvo susistemintos, véliau aptarti rezultatai, i§ kuriy padarytos tyrimo

1$vados.
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5.2. Empirinio tyrimo rezultatai ir jy analizé

5.2.1. Atvejy analizé

V1 interviu rezultaty analizé

Bruozai. Lietuvos akademinés bendruomenés narys. Profesorius, kurio moksliniy interesy sritys tiesiogiai
susijusios su islamo religijos tyrinéjimu. Atsakymai iSsamis, informatyvis, bylojantys auksta erudicija.
Kalba sklandi ir aiski.

Sasajos su Vidurio Rytais. V1 informantas yra gyvengs, studijaves, atlikes tyrimus ir keliaves Vidurio
Rytuose (aplankes apie dvylika Vidurio Ryty Saliy).

V1 informantas sitlo vartoti Vidurio Ryty terming, kadangi Sis terminas apima daugiau Saliy negu

Artimyjy Ryty terminas — Artimieji Rytai yra Vidurio Ryty dalis.

ISskirtos temos

PrieSprieSa tarp saugumo jausmo Vidurio Rytuose ir nesaugumo jausmo Vakaruose. Kalbédamas
apie asociacijas su Vidurio Ryty Salimis, V1 informantas pabrézé, kad jam Vidurio Ryty terminas visy
pirma siejasi su saugumu: ,,Ten, kur man teko biiti daugiau, as labai saugiai jauciausi. Nesvarbu, ar tai bus
Kuveitas, ar tai bus Sirijja“. Vakary terminas V1 informantui suzadina asociacijas, susijusias su
nesaugumu, paskui kurj seka skubéjimas, nenuspéjamumas.

ZIV — i¥skirtinai vakarieti§kas Konstruktas. V1 informantas teigia, kad, kadangi ZIV prigimtis yra
europocentriska, susiduriama su problemomis, bandant vertinti Vidurio Ryty 3alis ZIV, kuris i§ esmés yra
vakarietiSkas konstruktas, kontekste. V1 informantas retoriskai klausia: ,,Ar mes galime per savo
instrumentariumo prizme¢ vertinti, bandyti Zvelgti j ganétinai skirtingas visuomenes?*.

Islamiskose valstybése mazai islamo. V1 informantas teigia, kad dél skirtumy VR Salyse, negalima
pateikti vienareik§miy jzvalgy apie islamo religijos jtaka ZIV VR. Kaip tai pagrindZiantj argumenta, V1
informantas teigia, kad: ,,Kai kuriose (VR Salyse) religijai, praktiskai nepalikta vietos, visai neseniai turbiit
geriausias pavyzdys buvo Turkija, kur religija buvo visiskai i§stumta i$§ vieSojo gyvenimo. Turime ir kitas
Salis, kuriose religijai yra palikta labai nedaug erdvés ir kitame spektro gale, kur méginama nuduoti, kad
neva viskas valstyb¢je ir visuomen¢je vyksta religiniu pagrindu®.

IsiSaknijes favoritizmas. Kalbédamas apie favoritizmo paplitimg VR Salyse, V1 informantas akcentuoja,

kad favoritizmas — tai tik smulkesné VR jsiSaknijusios klientelizmo sistemos dalis ir kad: ,,Klientelizmo
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sistema neiSvengiamai jtraukia favoritizmg* ir ,,a$ sakycCiau zodis ,,placiai* (placiai paplites favoritizmas)
¢ia netinkamas, jis tiesiog vyrauja ir nieko kito ten ir néra®.

Bendrazmogiski motyvuojantys veiksniai. ,,Asmeninio gerbiivio ar gerovés kiirimo siekis, kuris yra
identiskas ir Vakary Europoje ir Siaurés Amerikoje, motyvuoja Vidurio Ryty darbuotoja dirbti® — taip V1
informantas jvardija pagrindinius veiksnius, kuriec motyvuoja VR darbuotojg dirbti, pabrézdamas, kad tie
patys motyvuojantieji faktoriai aktualts tiek VR, tiek Vakary darbuotojui.

Norg jsitraukti skatinancios bonusy sistemos ir statusas. V1 informantas teigia, kad VR gyventojai
nori dirbti vakarietiSkose organizacijose dél bonusy sistemos bei statuso. Kalbant apie galimas nenoro
jsitraukti j vakarietiS§ky organizacijy veikla priezastis, V1 informantas nurodo, kad: ,,Jeigu kalbétume apie
nenorg, tai man labai sunku jsivaizduoti, kuri kategorija nenoréty dirbti. Galbtt tai kategorija ty vadinamy
dzihadziy teroristy, kurie i§ principo nusiteike prieSiskai viskam, kas ateina i§ Vakary ir vietoje to, kad
dirbty tose imonése, jie noréty jas susprogdinti. Mes ¢ia kalbame apie 0,000001 % visuomenés, tai
nezinau, kiek jie yra reprezentatyviis?*.

Priespriesa tarp Vakaruose vyraujancio netikrumo ir saugumo VR. Kalbédamas apie skirtumus tarp
vakarieCio ir VR $aliy darbuotojo, V1 informantas dalijasi jzvalgomis, kad: ,,Daugybé zmoniy dirba
darbus, kuriuose galbiit atlyginimas tuo momentu ir yra geras, tai ir yra blogai, nes jie gauna tokj padory
atlyginima, kurio uz mety jie nebegaus, nes paprasCiausiai baigsis tas projektas ir jie turés ieSkoti kity
darby. [...] Yra toks didziulis netikrumas®. Ir prieSpastatydamas vakarietiSkam nesaugumui rytietiSka
saugumo jausmg, V1 informantas teigia: ,,Vidurio Rytuose dél tos klientelistinés sistemos, jeigu tu jau
jsitrynei j vie§bucio kazkokj bartuka, ne$é¢ja lagaminy, tai gali ir numirti tuo bartuku ir tau bus daugiau
maziau 0k, taves niekas neiSmes, nebent kazkas labai fundamentaliai nutikty, pasikeisty. Tai toks truputj
didesnis saugumo jausmas*.

PriesprieSa tarp meritokratijos ir darbinio fatalizmo. Pagal V1 informanta, VR socialiné sistema
apsprendzia, kiek daug Zzmogus gali pasiekti ir VR Saliy zmogus Zino ir nuolankiai susitaiko su ribomis,
nubréztas jo socialinés kilmeés, tuo tarpu Vakaruose: ,,Mes daZnai samokslo teorijy lygmeny
1sivaizduojame, kad yra kazkoks samokslas, kodél mes negavom tos pozicijos, tos stipendijos ir panasiai.
Ten (VR) Zmonés neturi laiko sagmokslo teorijom, jie zino, kiek toli ar aukStai jie gali siekti, nes jy
socialinis kapitalas toje sistemoje apsprendzia — jeigu tu gimei labai prastoje Seimoje, neturtingoje,
nekilmingoje ir neturi edukacijos, tu Zinai, kiek auksc¢iausiai gali pasiekti®.

Tarpkultirinis paZinimas — raktas j bendradarbiavimo sékme. Pasak V1 informanto, siekiant didesnio
Vakary ir Vidurio Ryty verslo bendradarbiavimo efektyvumo, svarbiausias dalykas yra kitos pusés

pazinimas. ,,Didinant savitarpio pazinimg ir bendresnj kulttirinj iSprusimg ir, atitinkamai, jau konkreciai su
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kolegomis, bendradarbiais, partneriais méginant rasti bendrus sgly¢io taskus ir tada, atsispiriant nuo to,

kas atrodo lengviau pasiekiama, lengviausiai sutariama, bandyti judéti link to, kas sunkiau suderinama.*

Istorinio konteksto jtakotas Siandieninis Vakary-Ryty bendradarbiavimas. PapraSytas jvertinti

Siandieninj Vakary ir VR bendradarbiavimg verslo kontekste, V1 informantas sako, kad praeityje vyke

istoriniai jvykiai stipriai jtakoja Siandieninj regiony bendradarbiavimg ir pozitrj j §j bendradarbiavima:

,»Yra ty Saliy, kuriose tas bendradarbiavimas yra arba nulinis, niekinis arba jis yra antibendradarbiavimas,

nes ten yra jau i$ principo laikomasi nuostatos, kad nereikéty bendradarbiauti®.

4 lentele. Apibendrinti interviu V1 rezultatai

Tema Potemé Iliustruojantis teiginys
Saugumas Nenuspéjamumas | Savoka ,,Vakarai* siejasi su nesaugumo jausmu,
skubéjimu.
Uztikrintumas ,»len, kur man teko biiti daugiau (kalbama apie VR
Salis), a$ labai saugiai jauciausi‘.
Europocentriska | Saliskumas ,Mes bandome ] kitus Zitirét per savo prizme*.
71V koncepto Objektyvumo VakarietiSkas ir Vakaram sukurtas instrumentariumas
prigimtis stygius apriboja objektyvaus vertinimo galimyb¢ VR regiono
Saliy atzvilgiu.
Sekuliarios Religijos jtakos ,» Visai neseniai turbiit geriausias pavyzdys buvo
islamiskos nebuvimas Turkija, kur religija buvo visiskai i§stumta i§ vie$ojo
valstybés gyvenimo*.
Oficialioji ,Kitame spektro gale, kur méginama nuduoti, kad neva
pozicija religijos | viskas valstybéje ir visuomenéje vyksta religiniu
atzvilgiu pagrindu®.
NemusulmoniSka | ,,Jeigu islamui ir yra tos vietos pakankamai nemazai
VR tautiné palikta, tai kalbant konkreciai apie zmogiskyjy istekliy
sudeétis vadybg, matome, kad absoliucioje daugumoje
organizacijy ir institucijy dirba nevietiniai Zmongs, kad
dirba ekspatriantai, iSeiviai‘.
Favoritizmo Klientelizmo »Klientelizmo sistema nei§vengiamai jtraukia
stabilumas sistema — skétis favoritizma, bet favoritizmas be klientelistinés sistemos
favoritizmui biity menkavertis, smulkus reiskinys®.
Socialinés ,Kalbame apie visa visuomeng, sukonstruotg taip, kad ji
sarangos yra i§ pamaty (grista) tais klientelistiniais principais: a§
dedamoji tau, tu man, a$ zinau kazka, tu turi kazka, mes
keiCiames tais savo resursais [...], tada mes visi turime
kazkokig bendrg nauda®.
Universaliis Siekis isgyventi ,,Kazkaip reikia iSlaikyt Seimg ir iSgyvent*.

motyvuojantieji
veiksniai darbui

Asmeninio
gerbiivio siekis

»Asmeninio gerblvio ar geroves kiirimo siekis, kuris
yra identiSkas ir Vakary Europoje ir Siaurés
Amerikoje*.

Garbeés faktorius

,»,Vadovo démesys ar pastebéjimas, kad tu sugebi kazka
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padaryti, pasiekti [...], tie dalykai irgi yra neabejotinai
veiksmingi, kurie motyvuoja Zmones dirbti®.

Vakarietisky
organizacijy
patrauklumo
priezastingumas

Bonusy sistemos

,,Kas galbut gali motyvuoti yra tai, kad organizacijos
daznai turi Salia atlyginimo daugybe kity, tokiy, kad ir
smulkiy papirky [...], angliskai vadinama ,,benefits*.

Prestizas »Statusa jy pakels — tarptautinéje, visgi, dirbi imonéje*.
Edukacijos ., Tie, kurie i$silavine, gali tikétis, kad jy iSsilavinimas
vertinimas bus kaip atskaitos taskas, pagal kurj spres, ar jis taps

skyriaus vedéjas, departamento direktorius ir t. t..

Dvi uztikrintumo
spektro pusés

Terminuotas
,,uztikrintumas*
Vakaruose

»Daugyb¢é zmoniy dirba darbus, kuriuose galbtit
atlyginimas tuo momentu ir yra geras, tai ir yra blogali,
nes jie gauna tokj padory atlyginima, kurio uz mety jie
nebegaus, nes paprasciausiai baigsis tas projektas ir jie
turés ieskoti kity darby™.

Poreikis jrodinéti

»Reikia draskytis, kaZkaip jrodinéti, parodyti, kad tik

verte taves neatleisty (Vakaruose)®.
Uztikrintumas ,» Vidurio Rytuose dé¢l tos klientelistinés sistemos, jeigu
Rytuose tu jau jsitrynei | vieSbucio kazkokj bartuka, nes¢ja

lagaminy, tai gali ir numirti tuo bartuku®.

Likesciy Inshallah principo | ,,Ten (VR) sunku rasti tos meritokratijos, kurig ¢ia
formavimas ir meritokratijos (Vakaruose) turime*.
prieSpriesa
Meritokratijos ,PaprascCiausiai kitas zmogus turéjo geresn¢ darbo
lukestis patirtj, todél buvo pasirinktas®.
Vakaruose
Darbinis ,,Zmogus tiesiog Zino, kiek toli tu gali pasiekti ar bent
fatalizmas jau dauguma vienaip ar kitaip intuityviai jaucia, kur
Vidurio Rytuose | socialingje situacijoje toje karjeroje atitinkamai jie gali
kilti aukscCiausiai®.
Tarpusavio Kitos »Reikia domautis ir tada, perpratus tas visuomenes
pazinimo svarba | pasauléziiiros bendrai, galbiit, susipazinus su partneriais, tada, matyt,
priémimas tuos savo lukescius galima adaptuoti ir rezultatas turéty

biiti kazkas hibridiSko®.

Rezignacijos
atsisakymas

»Nereikia tokios rezignacijos ir reikéty bandyti rasti ta
ribinj variantg savitarpio pazinimg didinant ir, kaip
sakau, bendresnj kultiirinj iSprusimg didinant*.

Kultiiros ypatybiy | ,,JJeigu jau yra uzsakymas, kad prekés pagamintos ir
iSmanymas (bus) pasiystos uz savaités, tai geriau tu planuok, kad i§
principo per ménesj ar du bus pasiystos®.
Vakary sgveika | Istorinio ,,Vidurio Ryty $alys, kurios Saltojo karo metu vadinosi
su VR konteksto jtaka labiau kapitalistinés, buvo provakarietiskos,

proamerikietiskos, turi jau keliy deSimtmeciy arba pusés
Simtmecio bendradarbiavimo tradicijg ir yra daug toliau
nug¢je¢, ten daug tampriau bendradarbiaujama. [...]
Galime paimti visai kitus krastus, kurie Saltojo karo
metu buvo socialistiniai, kurie véliau paniro  jvairias
jtampas, ] ideologines priestaras ir atitinkamai, ten arba
vadovybéje buvo zmonés, kurie buvo priesiskai
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nusiteike prie§ Vakarus ir provakarietiSky investicijy ar
bendradarbiavimo negaléjo labai daug (biti) arba yra
jégos, kurios yra antivakarietiSkai nusiteikusios®.
Politiné pozicija | ,,Dabar matome — daug kur Rytuose méginama
boikotuoti pranctiziskas prekes — toks labai primityvus
(pavyzdys), bet yra Zmoniy, kurie mano, kad tokiu bidu
reikia iSreiksti protesta®.

Sudaryta darbo autorés.

R2 interviu rezultaty analizé

Bruozai. Universiteto, esancio vienoje i§ Skandinavijos Saliy docentas, bendradarbiaujantis su vienu
Lietuvos universitetu. Araby kalbos ir Vidurio Ryty ekspertas. Kalbos maniera ir turinys issiskiria
korektiSkumu. Interviu vyko angly kalba.

Sasajos su Vidurio Rytais. R2 informantas yra gimegs Palestinoje, auges Jordanijoje. Moksliniy interesy

sritys apima VR regiono istorija, kultiira, araby kalba.

ISskirtos temos

Stereotipizuoti VR paveikslai. Kalbédamas apie asociacijas, kurias suzadina ,,Vidurio Ryty*“ terminas,
R2 informantas iSskiria du paveikslus — egzotiska ir ,ne tokj egzotiska“. Egzotiskasis paveikslas
reprezentuoja tokius atributus kaip: ,,dykuma, palapiné, kupranugaris ir t. t., kurie ateina i§ filmy apie
Arabijg”. Kalbant apie kita ,,ne tokj egzotiska* paveiksla, R2 informantas isskiria prisiminimg i§ savo
vaikystés, kai Zmonés atvykdavo j Betliejy Palestinoje (tuo metu R2 informantas ten gyveno) ir
»~remdavosi jsivaizdavimu apie kupranugarius, Zmones, dirbancius su akmenimis, jsivaizdavimu, kuris,
daugeliu atvejy, sakykime, nebuvo grazus, kalbant apie palestinieCius®. Pazymétina, kad abu paveikslus
R2 informantas mini kaip stereotipy komplektacijas, kuriy nei vienas néra objektyvesnis uz kitg.
Politizuotas Vakary atspalvis. Asociacijas, kurias sukelia terminas ,,Vakarai®, R2 informanto nuomone,
neiSvengiamai jtakoja politinis kolonialistinio imperializmo laikotarpio kontekstas. Atsakydamas autorius
taip pat mini ,,tam tikros ruSies zavéjimgsi Vakarais. Tai siekia pranciizy ekspedicijos 1 Egipta laikus,
mazdaug 200 mety atgal ir araby susizaveéjimg Vakary iSsivystymu, klestéjimu, zmogaus teisiy klausimais,
globaliais klausimais®, kurj prieSpastato Araby pasaulio kolonizacijai, kaip, salyginai, neigiamam
reiSkiniui, vertinant i§ pac¢iy VR gyventojy pozicijy.

VakarietiSkojo ZIV pritaikomumo VR problematika. R2 informantas teigia, kad perkelti ta patj ZIV

model} } VR — nejmanoma ir $io koncepto apibréZimai ir taikymo biidai varijuoja, priklausomai nuo to,
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apie kg kalbama: ,,Tai skiriasi, priklausomai nuo to, apie kurig VR dalj kalbame, ar apie Siaurés ryty VR
dalj, ar apie Golfo Salis, ar apie edukuotaji VR elitag ar tiesiog, apskritai“. R2 informantas savo
pamastymais iskelia klausima, kad, galbiit, tai, kas VR vadinama ZIV, i§ tiesy su originaliuoju, VVakaruose
gimusiu ZIV, nebeturi nicko bendro.

R2 informantas teigia, kad klaninés kultiros specifika, kuri badinga VR Salims ir i§ jos iSplaukiantys
elgesio modeliai, yra didelis trukdis greitesniam ZIV vystymuisi VR $alyse, todél, jeigu vakarietiska
iSsilavinimg jgij¢ asmenys grizta j VR, jie lieka nejgaliis kg nors keisti.

Favoritizmas — labai pamaZu menkstantis didysis ZIV paZangos kliuvinys. Kalbédamas apie
favoritizmo paplitimg VR, R2 informantas teigia, kad favoritizmas ,,yra viena didZiausiy problemy
daugumoje VR S$aliy“. ,,Pagal korupcijos suvokimo indeksg (KSI) (angl. ranking system of corruption),
tokios VR salys kaip Libanas, Irakas, Jemenas ir t. t. yra gale®. R2 informantas taip pat mini VR paplitus;j
favoritizmo atitikmenj — wasta, teigdamas, kad: ,,(Wasta) yra labai erzinantis dalykas, kiek tai yra susij¢
su ZIV. Turint wasta, nereikia atsizvelgti j tavo nuopelnus, i$silavinimg ar patirtj ir t. t. — tai yra
problema“. Visgi, R2 informantas priduria, kad wasta reikSmé nors ir labai pamazu, bet menksta. Jis tai
iliustruoja pavyzdziu, kai R2 informantas buvo liudininkas jvykio, kai universiteto rektorius sulauké
auksto pareigiino skambucio dél to pareigiino siinaus, kuris nesurinko tam tikro baly skaiciaus, reikalingo
norint biiti priimtam ] universitetg ir tikéjosi, kad rektorius, pasinaudodamas savo valdzia, visgi, padés jo
stinui pakliiti ] universitetg. Rektoriaus atsakymas buvo vienareikSmis: ,,Mes galbiit ZodZiais keikiame
Dieva, bet mes to neuzraSome rastu®. Kitaip sakant, aukstas pareigtinas sulauké neigiamo atsakymo.
Bendrazmogiski motyvuojantys veiksniai. Paklaustas apie VR darbuotoja darbui motyvuojancius
faktorius, R2 informantas teigia, kad tai yra baziniai poreikiai: ,,Tu turi dirbti, kad gautum algg ir galétum
pirkti maistg, turéti pastoge ir t. t. Kad galétum pasirtipinti savo Seima, senais tévais ir t. t.*.

Moters, siekiancios karjeros VR motyvacijos problemos. Kalbédamas bendrai apie motyvacija, R2
informantas pakreipia pokalbj konkreciai apie moteriskaja lytj, kadangi nors formaliai moterys VR gali
1gyti i8silavinima ir siekti karjeros, taciau visuomenes liikesciai biti atsakingai uz Seimos, vaiky gerove ir
buitj, atima 1§ moters galimybg ir, automatiskai, motyvacijg siekti karjeros, nes: ,,Balanso radimas tarp
Jsipareigojimy Seimai ir karjeros vis dar didelé VR problema. Tai labai tvirtai jsiSaknij¢, nes tu gauni
i$silavinima, gauni darba, karjera, bet vis tiek dirbi dviem frontais — darbe ir po jo — namuose*.

Dvigubi standartai. Kalbédamas apie moteris, R2 informantas pasakoja, kaip vakarieté moteris, atvykusi
dirbti j kazkurig i§ VR 8$aliy, yra priimama kolegy araby. Tarp potencialiy skirtumy, su kuriais darbo

aplinkoje susidurs VR moteris ir moteris vakarieté, R2 informantas isskiria: ,,Daugeliu atvejy tavo atlygis
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bus gerokai aukStesnis negu arabés moters, turinCios lygiai tokj patj iSsilavinima, kokj turi tu, tiesiog
todél, kad tu atvykai i§ Europos ar JAV*.

Skirtingy kultury jtakoti suvokimo skirtumai. R2 informantas teigia, kad skirtumai tarp vakarieciy ir
VR 3aliy darbuotojy egzistuoja. Tai jis argumentuoja skirtingu kultiiriniu kilimu, kuris ir lemia tokius
skirtumus kaip kad, pavyzdziui, skirtinga laiko interpretacija: ,,Netgi, jeigu tu planuoji kviestinius pietus ir
sakai: ,,Mes turésime vakarieng 20:00, bet kai kurie zmonés atvyks 21:00 val. Taigi, tai punktualumo
problema ir egzistuoja pozitrio j laikg skirtumai®.

Korupcijos mazinimas — prioritetas, siekiant efektyvesnio bendradarbiavimo. Anot R2 informanto,
korupcija yra didziausias stabdis, kuris sulaiko nuo efektyvesnio Vakary ir VR verslo bendradarbiavimo.
Kultiiros supratimas — raktas prielankumui pelnyti. R2 informantas sako, kad istorijos ir kultiiros
pazinimas pelni bonusus pa¢iam uzsienieCiui, kadangi VR gyventojai labai teigiamai reaguoja, jeigu

uzsienietis turi nors Siek tiek ziniy apie Salj, j kurig atvyko. R2 informantas taipogi pazymi, kad dar vienas

labai svarbus veiksnys yra ,,abipusiskas vienas kito supratimas, abipusé pagarba‘.

5 lentele. Apibendrinti interviu R2 rezultatai

Tema Potemé Iliustruojantis teiginys
Stereotipali Ziniasklaidos jtaka ,»Egzistuoja stereotipai — asociacijos, kuriuos zmonés
susikuria 1§ Holivudo filmy, i§ Ziniasklaidos*.
Inertiskas ,Galima rasti daugelyje mokomyjy knygy ir t. t.,
pasaulévaizdZio paraSyty Zmoniy, keliavusiy po VR, kurie kalba apie
perkélimas VR vis dar remdamiesi senu stereotipiniu paveikslu,
t. y., kad jie yra klajiinai, nei§sivyste®.
Politizuotas Istorinis kontekstas ., Tai siekia pranciizy ekspedicijos j Egipta laikus,
istorinis mazdaug 200 mety atgal ir araby susizaveéjima
atspalvis Vakary i$sivystymu, klestéjimu, Zmogaus teisiy
klausimais, globaliais klausimais®.
Geopolitinio ,,Vakarai kolonizavo Araby pasaulj, pvz., Britanija,
konteksto palikimas Pranciizija ir t. t., bet tuo paciu metu egzistavo tam
tikros riiSies zavejimasis Vakarais®.
ZIV Modifikuoty ZIV , Lai skiriasi, priklausomai nuo to, apie kurig VR dalj
pritaikomumo poreikis kalbame, ar apie Siaurés ryty VR dalj, ar apie Golfo
problema Salis, ar apie edukuotajj VR elitg ar tiesiog,
apskritai®.
Vertybiy konfliktas ,»Ar jie (VR gyventojai, grize | VR po studijy
Vakaruose) turéty taikyti adaptuotus ZIV metodus
savo gimtojoje Salyje AR, ar turéty laikytis
europietiSkos metodologijos?*.
Skirtingy pasaulézitiry | ,,Po susitikimo, jiems reikéjo suspéti j traukinj. Bet
susidiirimas staiga vienas delegacijos nariy pareiské, kad metas
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melstis®.

3

»Proty nutekéjimas’

,,Zmongs palieka $alj, i§vykdami j Europg®. Kalbama
apie i1Svykimg siekiant i$silavinimo.

Stagnacija

Favoritizmo
i1Ssikerojimas

Favoritizmas ,,yra viena didZiausiy problemy
daugumoje VR Saliy®.

Alternatyvos
nebuvimas

»Dauguma zmoniy ateina pas tave tiesiog tod¢l, nes
tu esi susijes su vadybininku ar direktoriumi ir t. t. ir
tal yra vienintelis kelias, kaip tu gali praeiti, buiti
jdarbintas®.

Itin 1éti poky¢iai

,larpe iSsilavinusiy jauny zmoniy, kurie yra dirbg
uzsienyje ir t. t., vyrauja poziiiris, kad wasta yra
destruktyvus dalykas, zlugdantis svajones, nes wasta
suteikia galimybe to nenusipelniusiems Zzmonéms,
gauti vieng ar kitg pozicija. [...] Taigi, vilties yra (dél
wasta jtakos maz¢jimo), bet tai néra taip paprasta‘.

Motyvacijos
problemos

Baziniy poreikiy
patenkinimas

,»Tu turi dirbti, kad gautum algg ir galétum pirkti
maista, turéti pastoge ir t. t. Kad galétum pasirtipinti
savo Seima, senais tévais ir t. t..

Seimos ir karjeros
priespriesa

,Balanso radimas tarp jsipareigojimy Seimai ir
karjeros vis dar didel¢ VR problema“.

Resursy eikvojimas

,»AS atsimenu savo mama daug mety atgal, ji buvo
mokytoja. Tada ji iStekéjo ir po to tur¢jo pasilikti
namuose. [...] Kam zmonés sickia iSsilavinimo, kokia
yra jy motyvacija?*.

Dvigubi standartai

,Daugeliu atvejy tavo atlygis bus gerokai aukstesnis
negu arabés moters, turinc¢ios lygiai tokj patj
i$silavinima, kokj turi tu, tiesiog todél, kad tu atvykai
1§ Europos ar JAV*.

Nesusikalbéji-
mas

Kulttros diktuojami
skirtumai

,»Mes turésime vakarieng 20:00, bet kai kurie Zmonés
atvyks 21:00 val. Taigi, tai punktualumo problema ir
egzistuoja poziirio ] laikg skirtumai®.

PaZinimo stoka

,» Yra tam tikry, vadinamy ,,globaliy vertybiy* ir
vertybiy, susijusiy tik su tavo kultiira, religija, tad
pagarba Sioms id¢joms, vaizdiniams, Sventras¢iams
yra ypac svarbiis komunikuojant su VR $aliy
gyventojais*.

Abipusés
pastangos

Abipusis pazinimas

,Reikalingas abipusisko vienas kito supratimo,
abipusés pagarbos®.

Abipusis pakantumas

., Tai turi sklisti i$ abiejy pusiy — tavo ir mano
vertybiy supratimas*.

Sudaryta darbo autorés.
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V3 interviu rezultaty analizé

Bruozai. Lietuvos universiteto doktoranté, rasanti disertacijg tema, tiesiogiai susijusia su konkrecia VR
Salimi.

V3 informanté pateikia nemazai praktiniy pavyzdziy, kuriuos palydi subtilus juokas. Pokalbis pakankamai
laisvas, taciau i$ etiSkumo rémy neiSeinama.

Sasajos su Vidurio Rytais. V3 informanté studijavo, gyveno ir atliko tyrimus Irane ir yra aplankiusi
nemazai kity musulmonisky VR Saliy.

V3 informanté terminus Vidurio Rytai ir Artimieji Rytai naudoja kaip sinonimus, bet pastebi, kad
Artimyjy Ryty terminas lietuviy kalboje perimtas, greiciausiai, i§ rusy kalbos, o Stai angliSkas atitikmuo

»Middle East* yra ver¢iamas biitent kaip Vidurio Rytai.

ISskirtos temos

Kontrastai tarp VR ir Vakary. Paklausus apie asociacijas su VR, V3 informanté visy pirma iSskiria
kultdira, kuri yra labai kontrastinga vakarietiskajai, o taip pat: ,,Zinoma, ir religiniai aspektai i§ karto
iSrySkéja, kadangi tai yra, vis délto, musulmoniski krastai. Na, ir paskui galbiit jau ne tokia maloni
asociacija — konfliktai“.

»Vakary® termino vartojimo netikslumai. V3 informanté teigia, kad terminas ,,Vakarai®, kuris pagal
tradicijg liko kaip palikimas 1§ senesniy laiky, Siandien jau tampa atgyvena dél savo Siai dienai netikslios
prasmés (anksCiau skirstymas Rytai ir Vakarai egzistavo siekiant pabréZzti du esmiSkai skirtingus
pasaulius, o §iandien tie skirtumai nebéra tokie ryskis) ir i karto kuria priespriesg tarp dviejy pusiy: ,,Siai
dienai tai tiesiog jvardijama Zemynais, nes labai daug antropology, jeigu pavartotume ,,Vakarus®, tada
tokig etnocentristing perspektyva jums jvesty®.

Islamas — neatskiriama VR savasties dalis, kurianti ZIV specifiSkuma VR. V3 informanté mano, kad
islamas jtakoja visas VR gyventojo gyvenimo sritis: ,,Mano suvokimu, islamas yra neatsiejama kultiiros
dalis. O visi kultiriniai modeliai veikia kasdienéje Zmoniy sgveikoje ir yra jsismelke j kiekvieng elgesio
modelj ir net neverbaling kiino kalba. Tai galima tikétis, kad bitent visy §ity veiksniy jtaka ZIV VR biity
esmingé*.

ZIV modifikacijos poreikis. Kalbédama apie ZIV, V3 informanté pazymi, kad tas pats konceptas
praranda savo galig ir poveikj perkélus ji i kita konteksta, t. y., nemodifikavus paties originalaus koncepto
ir nepritaikius jo prie vietinio kultiirinio fono, naivu tikétis gery rezultaty. ,,JJeigu paimtumém atvirksting

situacija — i§ Europos modelius perkeltume j Vidurio Rytus ar Artimuosius Rytus — jie, vélgi, neveiks®.
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wFavoritizmo“ Zodzio etimologijoje slypintis poziuris. V3 informanté sako, kad paciame ,,favoritizmo*
termine farsi kalba jau uzsifruotas visuomenés pozitris j reiskinj: ,Jeigu pazodziui j ta zodj ziGrint
(,,favoritizmg* farsi kalba), tuos skiemenis déliojant, tai gautysi ,,pusés turéjimas®, reiSkia — kazkoks
SaliSkumas. Ir neigiamy konotacijy Sitoj vietoj néra®, nes, kaip teigia V3 informanté, Kitu atveju, neigiama
reikSmé biity jdedama j patj terming.

Seima — verslo pagrindas. Kalbédama apie favoritizmo paplitimg VR, V3 informanté sako, kad reiskinio
paplitimg jgalino tai, kad VR visuomenés — tai kolektyvinés visuomenés, kur veikla vykdoma per savo
artimy zmoniy ir pazjstamy ratg ir jame ,,ir, apskritai, visos sritys yra suvokiamos praktiskai per Sitg
kolektyvizmo prizme®. ,,AS sakycCiau, kad ten tas in-group favoritizmas, kuris yra i$skiriant bitent tos
pacios grupés asmeny virSenybe pries kitus, kurie nepriklauso tai grupei, tai tikrai paplites*.

Statuso visuomenéje svarba. V3 informanté pateikia pavyzdj apie baltarus¢ moterj, turinéig versla
Teherane, kuriai niekaip nesiseka perprasti vietiniy darbuotojy darbo suvokimo specifikos, nes, kaip
galime suprasti i§ V3 informantés déstomy minciy, pamestas esminis momentas — tai, kad ,,jiems (VR
pagerbimas tarpe ty Zzmoniy, su kuriais jie dirba, arba, tarpe ty Zmoniy, kurie jiems yra svarbuis®, o kadangi
su darbuotojais bandoma komunikuoti Vakaruose priimtais budais, iSeigoje jvyksta nesusikalbéjimas.
Skirtinga to paties reiSkinio interpretacija. Paminédama, kad jos nuomone, dauguma VR S$aliy
gyventojy nori dirbti vakarietiSkose organizacijose dél jose matomy augimo galimybiy, V3 informanté
priduria, kad pagrindinis faktorius, kuris gali lemti nenorg bendradarbiauti, yra nesusikalbé&jimo pavojus,
t.y., ,,Tekstas yra perskaitomas vienodai, biitent, kas yra paraSyta arba kas zodziu perteikiama arba
kazkoks tai kitas praneSimas, bet suvokiamas yra skirtingai. [...] O Europos jmonés nemoka to pranesimo
uzkoduoti taip, kad perskaityty taisyklingai AR, Vidurio Ryty regiono Zmoneés.

Religijos ir kultiiros nulemiami poreikiai. V3 informanté teigia, kad islamo religija diktuoja tam tikra
elgesio modelj: ,,Sakykim, vokieciy imon¢ Irane dirba — tada visi vietiniai darbuotojai, kurie yra iranieciai,
tris kartus per dieng eina pasimelsti®, kuris daugeliu atvejy lieka svetimas ir nesuprantamas vakarieciui
darbuotojui.

VR vyraujantis savamoksliSkumas. V3 informanté masto, kad statistiskai VR didziuma verslus turinéiy
asmeny vykdo biitent Seimos verslus, kurie nereikalauja didelés kompetencijos ir daznu atveju, apsiriboja
savamoksliSkumu: ,,Jeigu imtumém ta kasdien¢ (vadyba), kur yra dauguma zmoniy, kurie turi tuos
verslus, tai tikrai nedrjséiau teigti, kad ten yra labai auksto lygio vadyba, (reikalinga) universitetinio

i$silavinimo®. Tai V3 informanté prieSpastato vakarietiSkam profesionalumui: ,,Galbit sakyciau, kad
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misy atveju, Europoje ir Amerikoje vadyba tiesiog yra profesionalesné, nes tiek universitetuose déstoma,
tiek ir i§simoksling Zzmonés paskui eina dirbti  tas jmones ir tai vyksta truputj kitame lygyje®.
Tarpkultirinés komunikacijos specialisto poreikis. VR ir Vakary bendradarbiavimo efektyvuma, V3
informantés nuomone, pakelty tarpkultiirinés komunikacijos specialistas, kuris, atlikdamas tarpininko
vaidmenj, padéty abiems puséms suprasti viena kitg: ,,Pirmiausia siiilyCiau tikriausiai pasisamdyti
tarpkultiirinés komunikacijos specialista, kuris turéty ziniy butent apie ta kultiira, i kurig norima perkelti
verslg ir bendradarbiauti. V3 informanté taip pat mini konkrety pavyzdj situacijos, reprezentuojancios
svetimos kultiros pazinimo svarbg — apie oro uoste sutikta vokiet] verslininka, kuris visiSkai
nepazinodamas Irano kultiiros, konkreciai — vakarie¢iams svetimos, bet VR Saliy gyventojams budingos
laisvos laiko interpretacijos, bandé aklai perkelti vakarietiska verslo modelj i minétaja VR $alj ir kaip
Vis0s jo pastangos buvo perniek.

Klaidingai parenkamu prioritety salygoti praradimai. Kaip didziausiag VR ir efektyvumg stabdantj
veiksnj, V3 informanté jvardija neteisingai iSdéstomus prioritetus: ,,Daznai yra | pirma vietg iSkeliamas
pelnas ir rinkos analizés, kai tuo tarpu zmogiskieji iStekliai lieka tartum antram plane®. V3 informantés
siilymu, butent anks¢iau minéty tarpkultiirinés komunikacijos specialisty integravimas j Vakary-Ryty

bendradarbiavimo komunikacijos procesa potencialiai galéty padidinti jo efektyvuma.

6 lentele. Apibendrinti interviu V3 rezultatai

Tema Potemé Iliustruojantis teiginys
VR tapatybe Kultiira »Jeigu kalbant biitent apie tuos krastus (VR), tai gal man
pirmiausia kulttira iSlenda j pirma plang®.
Religija ,Zinoma, ir religiniai aspektai i§ karto i§ryskéja, kadangi
tai yra, vis délto, musulmoniski krastai‘.
Konfliktai ,»Na, ir paskui galbiit jau ne tokia maloni asociacija —
konfliktai®.
,, Vakary* SuprieSinimas ,,Las prieSprieSas, matot, iSkart statom, Rytai-Vakarai®.
termino Siandienai ,,ZAnksc¢iau buvo suvokiama, kad tai yra tiesiog kitas
kuriama nebeaktuali pasaulis negu Ryty kultiira, biitent — Europa ir Amerika.
dviprasmybe reik§me Bet Siai dienai a$ taip kategoriSkai nebeskirsty¢iau Ryty-

Vakary“.

Etnocentrizmas

,Labai daug antropology, jeigu pavartotume ,,Vakarus®,
tada tokig etnocentristing perspektyva jums jvesty.

Islamo svarba VR kultiiros ,»Mano suvokimu, islamas yra neatsiejama kultiiros
neatsiejamumas dalis*.
nuo islamo
Islamas — trukdis | ,,Jeigu paimtumém atvirksting situacijg — i§ Europos
ZIV diegimui VR | modelius perkeltume j Vidurio Rytus ar Artimuosius

Rytus — jie, vélgi, neveiks®.
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Visa apimantis
islamo poveikis

,, Visi kultiiriniai modeliai veikia kasdienéje zmoniy
sgveikoje ir yra jsismelke j kiekvieng elgesio modelj ir
net neverbaling kiino kalba. [...] Islamas veikia kulttra,
kultiira, savo ruoztu, veikia ZIV*.

Favoritizmas Termino ,,Zodziai labai daug i3 tikryjy atskleidZia, ta poZitirj
kaip norma atspindimas visuomenés ir kulttrinj [...] Jeigu pazodziui | tg Zod]
teigiamas pozitiris | zidrint (,,favoritizmg* farsi kalba), tuos skiemenis
déliojant, tai gautysi ,,pusés turé¢jimas*, reiskia — kazkoks
SaliSkumas. Ir neigiamy konotacijy Sitoj vietoj néra“.

Seimos instituto ,Versle Irane vis tiek yra pagrindas Seima*.

reikSme

Visuotinumas ,Labai paplites (favoritizmas), net ir valstybes tarnybose,
sakykim, kur priimami jau turéty biti pagal konkursus
zmonés. Tai ir ten yra per pazjstamus*®.

Nematerialiyjy | Statusas »Svarbus dalykas yra asmens statusas, turimas biitent
motyvatoriy toje terpéje, tame kontekste, kur jisai dirba, gyvena,
svarba veikia“.

Garbé ,lal pagyrimas, garbé gali buti, kad ir tas pats kazkoks
garbés rastas viesai jteikiamas arba kazkoks tai medalis
jteikiamas®.

PoZitiriy Galimybiy ,» Leoriskali, tai tikriausiai dauguma jy (VR gyventojy)
skirtumai perspektyva nori (dirbti vakarietiS$koje organizacijoje), kadangi tai yra
galimybes*.

Nesusikalbéjimo »Jiems (VR gyventojams) yra puikiai Zinoma, kad

baimé Europos jmonés ar Amerikos jmonés dirba Siek tiek
pagal kitokius standartus negu yra jprasta Vidurio
Rytuose®.

Interpretacijy ,» 14 patj sakinj paskaitykit Europoje gyvenanciam

JneSama painiava | Zmogui ir tg patj sakinj paskaitykit Vidurio Ryty regione
gyvenanciam Zmogui — gali buti visiskai kitoks
1Skodavimas ir visiSkai kitas suvokimas®.

Lankstumo »Buropos jmonés nemoka to praneS§imo uzkoduoti taip,

trikumas kad perskaityty taisyklingai AR, Vidurio Ryty regiono
Zmones*.

Kultiiros Kultiiry ,,Lurl gerai iSmanyti tiek savo kultiirg, tiek ir kitg
diktuojami skirtingumas kulttira, kurioje tu nori dirbti ar su kuria turi verslo
poreikiai reikaly®.

Religiniai aspektai

,»Sakykim, vokie¢iy jmoné Irane dirba — tada visi
vietiniai darbuotojai, kurie yra iranie¢iai, tris kartus per
dieng eina pasimelsti®.

Pazinimo trakumo

,,Buropos zmonés daznai keistai zitiri j tokj dalyka, kai

salygotas Zmogus atsistoja nuo darbo stalo, pasitiesia kilimél;j ir
pakantumo pradeda melstis®.
trikumas
Profesionalumo | Savamoksliskumas | ,,Ten yra daugiau $eimy verslai. Jsivaizduokite pati,
skirtumai VR Seimos tévas, kokiy ten jis vadybiniy jgtidziy turi

susitvarkyti savo verslg?®.

Nuosekli Ziniy

,Sakyciau, kad musy atveju, Europoje ir Amerikoje ta
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perdavimo vadyba tiesiog yra profesionalesné, nes tiek
tradicija universitetuose déstoma, tiek ir i§simoksling Zmonés
Vakaruose paskui eina dirbti j tas jmones ir tai vyksta truputj kitame
lygyje®.
Pazinumo Tarpkultiirinés ,Pirmiausia sitily¢iau tikriausiai pasisamdyti
svarba komunikacijos tarpkultiirinés komunikacijos specialista, kuris turéty
specialisto Ziniy butent apie tg kulttira, j kurig norima perkelti versla
poreikis ir bendradarbiauti®.
Gebéjimas ,, 18 pacig zinute galima perduoti jvairiais budais.
adaptuotis Pasakyti ja galima daugybe skirtingy budy. Ir reikia
zinoti, kaip galima greic¢iausiu biidu prieiti prie to
Vidurio Ryty Zmogaus*.
Pazinumo stoka | Klaidingi ,Daznai yra j pirmg vietg iSkeliamas pelnas ir rinkos
prioritetai analizés, kai tuo tarpu zmogiskieji iStekliai lieka tartum
antram plane“.
Tarpininko »Specialistas, kuris jau iSmano kultiiras, tai i$ tikryjy
poreikis praversty §itoj vietoj®.

Sudaryta darbo autorés.

V4 interviu rezultaty analizé

Bruozai. Vieno i§ Lietuvos universitety doktorantas ir déstytojas.

V4 informanto kalboje stipriai iSreikstas filosofinis minéiy déstymo buidas. Minima nemazai istoriniy
fakty, kurie natiiraliai jsikomponuoja | minc¢iy tekme. Atsakymuose iSkeliami jdomis, netikéti pozitirio
taSkai. Atsakymai iSsams, detalis, iSieskoti. Pokalbis jdomus, daugiasluoksnis.

Sasajos su Vidurio Rytais. Moksliniy interesy sritis tiesiogiai susijusi su VR. Moka araby kalba.
Kalbédamas apie ,,Artimyjy Ryty“ ir ,,Vidurio Ryty* terminy vartojima, V4 informantas mano, kad
Vidurio Rytai — tai XX a. naujadaras, turintis politinj atspalvj, o $tai Artimieji Rytai nusako kultirinj

santyk], ,.kad tai jau nebéra ,,mes*, kad tai yra kazkas kitoniSko*.

ISskirtos temos

Patirties Zadinama taktilika didingos istorijos fone. V4 informantui terminas ,,Artimieji Rytai“ siejasi
su turtinga regiono istorija: ,,Visada, kai iSgirstu Artimuosius Rytus, tai i§ karto sukyla visas istorinis
Sleifas mintyse ir iSkyla prie§ akis visa istorija nuo Babilono iki piramidziy, iki islamo atsiradimo ir netgi
moderniyjy, Siuolaikiniy laiky ir to, kg teko pac¢iam patirt. Taip pat minimi regionui biidingo klimato,

penkiy net pojiciy, kuriuos dirgina tas regionas®.
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Racionalumas ir kriks¢ionybés jtaka Vakary kultiurai. Kalbédamas apie ,,Vakary* termina, kurj sieja
su racionaliu pozitiriu j pasaulj, V4 informantas taip pat pamini krik§¢ionybe, kurios ,,pédsakas juntamas
tokiuose dalykuose, kaip zmogaus teis€s, poziliryje | zmogy ir jo teises, i zmogy kaip vertybe, kiekvieng
individa®.

Islamo nevienalytiSkumas. V4 informantas teigia, kad skirtingose VR regiono $alyse ir netgi, skirtingose
vienos Salies vietovése, islamas turi skirtingg reikSme: ,,Skirtingose Salyse tas islamas skirtingai Siek tiek
veikia. Vienos Salys yra daug konservatyvesnés ir ten tos islamiSkosios vertybés daug labiau juntamos,
kitur islamas yra ne toks, galbit, stiprus tose visuomenése, ir yra ir kiti faktoriai, kurie nulemia tuos darbo
santykius®.

Islamas — gentinés etikos universalizacija. ,,Po atsivertimo j islama turi priklausyti umai, t. y., islamo tai
genciai ir iSpazinti tos islamisSkosios genties etosg, kur tavo iStikimybé yra nukreipta biitent j tos genties
gerblivj ir tu esi uz tos genties gerbiuivj atsakingas ir tavo verté yra susijusi biitent su tuo® — V4 informanto
nuomone, tokia islamo religijos padiktuota norma, apsprendzia ir jtakoja pacig ZIV VR. ,Zmonés daug
labiau linke sieti save ne su savo individualumu, o su savo priklausymu kazkokiai grupei, labiau tokia
kolektyvinés tapatybés israiska dominuoja“.

Favoritizmas — gentinés kultiiros iSdava. V4 informantas teigia, kad favoritizmas (V4 informantas
naudoja terming ,,wasta‘) yra labai placiai paplitgs reiskinys VR ir jo ZodZiais tariant, ,.tiesiog bujoja“:
,Favoritizmas, velgi, grizta prie to, apie kg a$ jau kalbgjau, t. y., tos gentinés, klaninés strukttiros ir biitent
per tai viskas ir reiSkiasi, kad viskas priklauso nuo to, kg tu pazjsti®. Per istoriniy asmenybiy, dar ne taip
seniai valdziusiy skirtingas VR Salis pavyzdzius, kaip kad, S. Huseinas, M. Kadafis, V4 informantas
parodo wasta jsigaléjimg VR regione ir to masta.

Ekonominiai motyvai ir emancipacijos reikSmé. V4 informantas teigia, kad esminis dirbti
motyvuojantis faktorius — tai ekonominé nauda: ,,A§ manau, kad motyvacija tradiciné, tiesiog, realizuoti
save®, ,,Kaip ir visur, i§ esmés, ekonominis motyvas darbui yra esminis®. Taip pat jis iSskiria papildoma
faktoriy, kuris, V4 informanto nuomone, labai stipriai motyvuoja moteris — tai emancipacija, kas itin
aktualu, kalbant apie V4 informanto minimos $alies — Egipto jstatymine bazg, kuri negina moters.
Religijos jtakotas prieSiSkumas kitatikiams. Pateikdamas pavyzdj musulmono vyro, dirbusio Lietuvoje,
taCiau ilgainiui i$¢jusio (iSmesto) 1§ darbovietés dél to, kad jis negaléjo susitaikyti su tuo, kad jo vadovés
buvo moterys, V4 informantas per realius pavyzdzius pagrindzia i§ religijos ateinancios jtakos svarbg ir
reikSme, kuri atliepia norg arba nenorg bendradarbiauti su Vakary organizacijomis.

Improvizacijos VR ir vakarietiS§kos precizikos prieSpriesa. V4 informantas teigia, kad: ,,Ten (VR)

viskas yra daug laisviau ir daug daugiau improvizacijos nei pas mus®. Inshallah principo persmelkta VR
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statistinio darbuotojo supratimg, V4 informantas prieSpastato statistiniam vakariec¢iui budingam polinkiui j
planingumg ir kontrole: ,,VakarieCiams buidingas galbiit daug didesnis preciziSkumas, daug didesné
struktira ir tvarka, daug didesnis polinkis j struktiira, tvarka, preciziSkuma nei AR gyventojams®.

Abipusé nauda — raktas j efektyvy bendradarbiavima. V4 informantas mano, kad, jeigu egzistuos
abipusé nauda, tai uztikrins abiejy pusiy motyvacijg bendradarbiauti, kas, savo ruoztu, kels efektyvuma:
»Manau, kad pagrindinis motyvas visada buvo ir bus pragmatinis. Tai yra, kad egzistuoty abipusé nauda ir
kad abi pusés tg nauda suvokty“. V4 informantas taip pat pamini kultiiros iSmanymo svarbg, nes
neiSmanymas gali pakisti koja, kadangi VR Salys pasizymi labai aukstu kontekstualumu. Visgi,
kalbédamas apie kultiiros iSmanyma, autorius prideda: ,,Bet tai néra pagrindinis faktorius. Ir netgi, kaip
sakiau, be to galima i$siversti, netgi neiSmanant tos kulttros, bet ateinant su kazkokia ekonomine nauda,
galima laisvai dirbti tame regione®.

Nesant stipriam ekonominiam uZnugariui gelbstintis kultiiros iSmanymas. V4 informantas teigia, kad
kultiiros, istorijos ir kalbos zinojimas, Zinoma, bus tik pliusas, taciau sako, kad turint oponentg dominantj
ekonominj kapitala, tai keliauja j antrg plang. Juolab, kad egzistuoja tarpininkai, kurie gelbsti
tarpininkaudami tarp dviejy kultory: ,,Aisku, jeigu tu pats iSmanai, ne tik tau kazkas atstovauja, tai, vélgi,
tai yra vySnaité ant torto. Bet pats tortas turi biti iSkeptas biitent ekonominiais motyvais paremtas. Turi
biti kazkokia akivaizdi nauda, pragmatinis motyvas, tai tuomet problemy tikrai nekils siekiant uzmegzti

rySius®.

7 lentele. Apibendrinti interviu V4 rezultatai

Tema Potemé Iliustruojantis teiginys
VR tapatybé Taktilika ,,Kiniskas santykis, taktilinis, skonio, kvapy, ty,
galbiit, visy penkiy net pojuciy, kuriuos dirgina tas
regionas‘.
Istorinis fonas ,,Kai iSgirstu Artimuosius Rytus, tai i§ karto sukyla

visas istorinis Sleifas mintyse ir iSkyla pries akis visa
istorija nuo Babilono iki piramidziy, iki islamo
atsiradimo ir netgi moderniyjy, Siuolaikiniy laiky*.

Vakary tapatybé | Kriks¢ioniSkasis ,»Krik§¢ionybés pédsakas juntamas tokiuose dalykuose,

pradas kaip Zzmogaus teisés, pozilryje ] Zzmogy ir jo teises, |
zmogy kaip vertybe, kiekvieng individa®.
Racionalizmas »diejasi su ,,moksliniu metodu, moksliniu poziiiriu |
pasaulj, racionaliu poziiiriu j pasaulj.
Islamo jtaka Nevienalytis »Skirtingose Salyse tas islamas skirtingai Siek tiek
islamas veikia. Vienos Salys yra daug konservatyvesnés ir ten

tos islamiskosios vertybés daug labiau juntamos, Kitur
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islamas yra Siek tiek ne toks, galbiit, stiprus tose
visuomenése, ir yra ir kiti faktoriai, kurie nulemia tuos
darbo santykius®.

Islamas — gentinés
etikos
universalizacija

,,Po atsivertimo j islama turi priklausyti umai, t. y.,
islamo tai genciai ir iSpazinti tos islamiskosios genties
etosa, kur tavo iStikimybé yra nukreipta biitent j tos
genties gerbuv] ir tu esi uz tos genties gerbiivj
atsakingas ir tavo verté yra susijusi bitent su tuo®.

Nenoras ,,Tai gali buti religiniai motyvai — nenoras dirbi su
bendradarbiauti su | netikéliais arba dirbti netikéliams*.

Kitatikiais

Religijos ,»1ki dvideSimt trijy mety nebendravo su moterimis,
apsprendziami kurios yra ,,svetimos*.

socialiniai

santykiai

Istorinio konteksto
jtaka

»Kas lie¢ia santykj su kitatauciais [...], tradiciskai dar
iki islamo prekyba su Persijos civilizacija, su Indijos
civilizacija visada vyko (Dubajuje) ir daugiakalbysté
ten yra buidinga. Darbas su uzsienie¢iais néra jokia
problema tenai zmonéms visiskai, dél to ten ir
uzsienieCiy labai daug*.

Favoritizmo
isiSaknijimas

Favoritizmas —
gentinés kulttiros

,Favoritizmas, vélgi, grizta prie to, apie kg a$ jau
kalbéjau, t. y., tos gentinés, klaninés struktiiros ir

pasekmé bitent per tai viskas ir reiskiasi, kad viskas priklauso
nuo to, kg tu pazjsti®.

Meritokratija — ,LogiSkai, remiantis grynai tokiais rinkos désniais,

favoritizmo privac¢iame sektoriuje daug svarbesnis yra pelnas ir

priesas Zmonés yra daug labiau linke j meritokratijg ir linke

jdarbinti, paaukstinti, teikti pirmenyb¢ Zmonéms, kurie
teikia daugiausia ekonominés naudos®.

Savirealizacija

Savirealizacijos
poreikis

,Darbas kaip, vélgi, esminé tokia funkcija Zmogaus,
nuo to darbo priklauso ir tavo gerové i§ esmés, tiek
ekonoming, tiek galbtt, ir psichologing, kaip galimybé
realizuoti save®.

Ekonominiai
motyvai

,Vyras ten (VR) turi jau turéti pagrinda po kojomis,
jeigu nori, tarkime, tuoktis. Jeigu esi neturtingas
jaunuolis, tai tau sudétinga susituokti su moterimi, nes
tiesiog tau Zmonos niekas ir neduos®.

Statuso svarba

,,Nuo tavo darbo priklauso tavo statusas®.

Emancipacijos
reikSmé

»Jal (VR moteriai) gebéjimas dirbti yra butent susij¢s
su galimybe realizuoti save ir emancipuotis, t. y., jeigu
jinai dirba, jinai suvokia, kad ji gali pati save i$laikyti
ir nebiiti priklausoma nuo vyro®.

Fatalizmo ir
kontrolés
prieSpriesa

Manipuliacijos
Inshallah principu

,» Lai vélgi visi sakys ta ,,Inshallah® ir i§ tikryjy, tai
atsakomybés toks nusimetimas gaunasi. Galbiit netgi
fatalistinis®.

VakarietiSkas
kontrolés siekis

,,VakarieCiams buidingas galbiit daug didesnis
preciziSkumas, daug didesné struktiira ir tvarka, daug
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didesnis polinkis j struktiira, tvarka, preciziSkuma nei

AR gyventojams®.
Naudos Apciuopiama ,Jeigu Zzmonéms tai bus naudinga, tai jie uzsiims tuo
abipusiskumas verté verslu ir eis ] tuos santykius, nes jie bus vedami to
pragmatinio motyvo*.
Kultiros »Norint vystyti kazkokius verslo santykius, reikia
pazinimas suvokti tg vieting terpe, kaip viskas yra daroma tenai.

Nuo paprasciausiy verslo piety, kokie principai iki
santykiy su vietine biurokratija, kaip reikia mokéti
kysius, jei reikia mokéti kysius, kam reikia mokéti

kysius®.
Abipusés naudos | Ekonominé nauda | ,,Netgi, kaip sakiau, neiSmanant tos kulttiros, bet
radimas ateinant su kazkokia ekonomine nauda, galima laisvai

dirbti tame regione*.

PaZinumo svarba | ,,Grynai techniniu poziliriu, jeigu reikia kalbos barjera
jveikti, visada galima pasisamdyti kazkokj vietinj
zmogy, kuris padés jveikti tg kalbos barjera ir galbiit
netgi padés jveikti ir tg kultarinj barjerg, Zinodamas
kaip ir su kuo bendrauti®.

Tarpininko ,Jeigu kalbame apie kiek kitokius verslo modelius, kur
poreikis tas bendradarbiavimas daug svarbesnis ir daug
glaudesnis yra, tai, Zinoma, kultiiros, vietinés kultiiros
paZinimas, to takto, jis yra svarbus®.

Sudaryta darbo autorés.

R5 interviu rezultaty analizé

Bruozai. R5 informantas dirba Palestinos nacionalinése saugumo pajégose (angl. Palestinian National
Security Forces). R5 informantas dalyvavo interviu, o taip pat, atsakymus pateiké raStu. Atsakymai
1§sams, pateikiama daug informacijos, asmeniniy jZvalgy. Interviu vyko angly kalba.

Sasajos su Vidurio Rytais. R5 informantas gimé Libane, visa gyvenimg gyveno VR.

ISskirtos temos

Sentimentai. Atsakydamas j klausimg apie asociacijas su Vidurio Ryty terminu, R5 informantas patj
terming iSskaido i dvi dalis — ,,Vidurio® ir ,,Rytai*. Jis teigia, kad jam terminas ,,Rytai* visy pirma siejasi
su jo gimtgja Zeme. Jis netgi pamena metus ir aplinkybes, kada §j terming iSgirdo pirma kartg gyvenime.

Neigiamas atspalvis. R5 informantas sako, kad jo asociacijas apie Vakarus stipriai paveiké mamos nuo

mazens diegtas pozitris, kad viskas, kas ateina i§ Vakary — blogis. R5 informantas persako mamos nuolat
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kartota fraze: ,,Niekas, kas ateina i§ Vakary, nedziugina Sirdies“. Sj pozitirj sustiprino mokykloje jgytos
Zinios apie istorinius jvykius, t. y., apie Britanijos ir Pranciizijos okupacija.

Islamas — ZIV pagrindas. R5 informantas kalba apie ZIV kaip apie idealia normatyvine priemone,
jgalinancig teisingg elgesj su darbuotoju. R5 informantas taip pat priduria, kad islamas néra vienalytis ir
kad: ,Iki Siol islamo jstatymai yra ta bazé, kuria remiasi musulmonai bendraudami tarpusavyje, bet
vietiniuose jstatymuose islamas neatsispindi ir néra jtrauktas j teising sistema‘.

Stabiliai augantis neskaidrumas. R5 informantas sako, kad jis pats susiduria su favoritizmu ir iSreiskia
nusivylima, kai jdarbinamas asmuo, kuris yra direktoriaus giminaitis vietoje skaidrios sistemos, kur biity
jdarbinami asmenys, atsizvelgiant j jy realias kompetencijas.

Baziniai poreikiai. R5 informanto nuomone, pagrindiniai motyvuojantys faktoriai — tai galimybé
iSgyventi, o taip pat, galimybé suteikti galimybe savo vaikams siekti auksStojo mokslo. Visgi, R5
informantas konstatuoja, kad egzistuoja skirtumai tarp motyvuojanciyjy veiksniy, dirbant privac¢iame ir
vieSajame sektoriuose, taciau skirtumy nejvardina.

ISsilavinimo skirtumai. R5 informantas teigia, kad: ,,Viduriniuose Rytuose daugumos Zmoniy
i§silavinimas baigiasi sulig paskutine knyga, kuria jie perskaito baigdami viduring mokykla®. Sj teiginj jis
argumentuoja tuo, kad dauguma VR Zmoniy yra jsitiking, kad iSsilavinimas — nevertingas, kg jtakoja
demotyvuojantis visur matomo favoritizmo veiksnys. Kalbédamas apie Vakarus, R5 informantas sako,
kad vakarieciai darbuotojai turi geresn;j iSsilavinimg (kalbama abstrakc¢iai, t. y., apie statisting dauguma) ir
ZIV sistema, kuri sukonstruota taip, kad kurdama pridétine verte darbuotojui, kuria pridéting verte paciai
imonei.

Teorijos ir praktikos neatitikimas. R5 informantas mano, kad ZIV — tai vakarietiskas konceptas, kurio
pritaikymas VR yra problematiskas ir iskreipiantis ZIV esme: ,,Sis jgyvendinimas (ZIV VR) yra
korupcijos ir favoritizmo rezultatas®.

Praktiniai sprendimai efektyvumui didinti. R5 informantas pasiiilé keleta skirtingy budy verslo
bendradarbiavimui tarp VR ir Vakary didinti: ,,1. Finansuoti ir remti mazas Ryty jmones, ypa¢ zemés tkio
ir lengvosios pramonés sektoriuose. 2. Didinti stipendijas studentams Rytuose, kuriy studijos susijusios su
tam tikromis sritimis, pvz., atsinaujinancia energija®.

Lengvesné komunikacija. R5 informantas mano, kad labai svarbu iSmanyti kultiirg tos nacijos, su kuria
ruoSiamasi bendradarbiauti, nes, visy pirma, tai labai palengvina komunikacija tarp dviejy pusiy.
Nesaziningi mainai. R5 informantas mano, kad Siandieninis VR ir Vakary bendradarbiavimas yra kaip
,»zaidimas ] vienus vartus*, t. y., Vakarai gauna nepalyginamai daugiau naudos nei VR: ,,Kalbant apskritai,

matau, kad pagrinde i$ Sio bendradarbiavimo nauda gauna Vakary pasaulis. R5 informantas teigia, kad
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Vakary Salys i§ VR perka tik naftg ir dujas, todél VR Salyse nesudaromos salygos vystyti kitas

technologijas.

8 lentele. Apibendrinti interviu R5 rezultatai

Tema Potemé Iliustruojantis teiginys
VR ir Vakary Sentimentai VR | ,,Rytai reiSkia miisy (araby) Zeme, ten, kur mes
priespriesa gyvename".
PriesiSkumas ,,Mano pirmosios asociacijos su Vakarais buvo tai, kad
Vakarams Vakarai yra kazkas blogo, o mokykloje déstyta
programa §j jspudj tik sustiprino®.
Islamas — ZIV Nevienalytis »Egzistuoja skirtumai tarp islamo kaip religijos*.
pagrindas islamas
Teorijos ir Islamo teorijos taikymas praktikoje jmanomas tik esant
praktikos idealioms salygoms.
prasilenkimas
Salygos raiskai | ,,Iki Siol islamo jstatymai yra ta baz¢, kuria remiasi
musulmonai bendraudami tarpusavyje, bet vietiniuose
jstatymuose islamas neatsispindi ir néra jtrauktas j
teising sistema‘.
Favoritizmo Galinga jéga ,,Favoritizmas labai placiai paplitgs VR™.
isiSaknijimas Stipr¢janti jéga | ,,(Favoritizmas) auga ir augs®.
Baziniy ir ISgyvenimas ,ISgyventi ir uzauginti savo vaikus®.
moraliniy poreikiy | I$silavinimas »Suteikti galimybe jiems (savo vaikams) siekti
patenkinimas i$simokslinimo universitetuose*.
Kultiiros jtakojami | Demotyvuojanti | ,,(Darbo) kultiira nemotyvuoja aktyviy ir i$silavinusiy
motyvacijos praktika VR darbuotojy, nes organizacija yra pastatyta ant
skirtumai favoritizmo®.

ISlavinta darbo

,Organizacijos savo sekmes siekia per darbuotojo

kulttira geroveés maksimizavimg®.
Vakaruose
ZIV pritaikomumo | Vakary ir VR ., Mokslinis ZIV metodas atéjo i§ Vakary, bet jo
problemos kult@iriné pritaikomumo galimybés VR — ribotos*.
priesprieSa
Favoritizmo ir Modifikuotas ir VR 3alims ,.pritaikytas“ ZIV jgalina
71V priespriesa | neskaidruma ir favoritizmo pozicijy stipréjima.
I$silavinimo ,, Viduriniuose Rytuose daugumos zmoniy is$silavinimas
stygius baigiasi sulig paskutine knyga, kurig jie perskaito
baigdami viduring mokyklg*.
Pasitilymai Parama ,Finansuoti ir remti mazas Ryty imones, ypac zemes
VR-Vakary konkretiems tikio ir lengvosios pramonés sektoriuose®.
bendradarbiavimui | sektoriams
didinti Akcentas | ,,Didinti stipendijas studentams Rytuose, kuriy studijos
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ateityje susijusios su tam tikromis sritimis, pvz., atsinaujinancia
paklausias energija‘.

specialybes

Represijos ,» Turéty biti imamasi sankcijy prie$ asmenis

Vakarams Vakaruose, kurie, turédami zodzio ir minties laisve,

jzeidinéja musulmonus®.

NelygiavertiSkumas

Vienasalé nauda

,Matau, kad pagrinde i$ Sio bendradarbiavimo (VR ir
Vakary) naudg gauna Vakary pasaulis®.

Nesaziningi
mainai

Vakary Salys i§ VR perka tik naftg ir dujas, todél VR
Salyse nesudaromos salygos vystyti kitas technologijas.

Nesvari politika

,,Vakarai remia diktattrinj valdyma, kadangi $is
rezimas naudingas Vakarams, bet, jeigu jis nebiity
Vakarams naudingas, jie jj eliminuoty ir baigtysi kaip
Libijoje, Irake ir Sirijoje®.

Sudaryta darbo autorés.
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5.2.2. Empirinio tyrimo rezultaty sisteminimas lenteliy pavidalu

Ankstesnéje darbo dalyje 5 pavieniai interviu atvejai buvo analizuojami kaip savarankiSki ir

nepriklausantys vienas nuo kito. Sioje darbo dalyje atskiry 5 atvejy rezultatai apjungiami ir apibendrinami.

Zemiau pateikty lenteliy grafoje ,,lliustruojantys teiginiai, prie§ pateikiama iliustruojantjjj teiginj

yra nurodomos reikSmés ,,vakarietis“, ,rytietis“ (t.y., VR gyventojas) arba ,vakarietis ir rytietis,

indikuojancios, Vakary, Vidurio Ryty ar abiejy pusiy atstovas(-ai) pasakée atitinkamag mintj.

9 lentele. Islamo jtaka ZzmogiSkyjy istekliy valdymui Vidurio Rytuose

Tema Potemé Iliustruojantys teiginiai
Islamo Vakarietisko Vakarietis: ,,Ar mes galime per savo instrumentariumo
uzduodamos instrumentariumo | prizme vertinti, bandyti Zvelgti | ganétinai skirtingas
taisyklés nepritaikomumas visuomenes [...], tai ¢ia yra didziulis klausimas, nes as

manau, kad mes galime padaryti didziulg klaida,
isisprausti j spastus‘.

Koncepto Vakarietis ir rytietis: Vakarietiskas ir Vakaram

ribotumas sukurtas instrumentariumas apriboja objektyvaus
vertinimo galimybe VR regiono Saliy atzvilgiu.

Adaptacijy Vakarietis ir rytietis: Modifikuotas ir VR $alims

IneSamos adaptuotas ZIV jgalina neskaidruma ir favoritizmo

problemos pozicijy stipréjima ir uzuot biidamas teigiamu reiskiniu,
kuria blogj.

Vertybiy konfliktas | Rytietis: ,,Ar jie (VR gyventojai, grize | VR po studijy

Vakaruose) turéty taikyti adaptuotus ZIV metodus savo
gimtojoje Salyje AR, ar turéty laikytis europietisSkos
metodologijos?*.

ZIV pritaikomumo
kliatys

Rytietis: ,,ZIV — ideali normatyviné priemone,
jgalinanti teisingg elgesj su darbuotoju, esant idealioms
salygoms®.

Islamas — gentinés
etikos
universalizacija

Vakarietis: ,,Versle VR vis tiek yra pagrindas Seima®,

Vakarietis: ,,Po atsivertimo j islamg turi priklausyti
umai, t. y., islamo tai genciai ir i§pazinti tos
1slamiSkosios genties etosg, kur tavo iStikimybé yra
nukreipta biitent  tos genties gerbiivj ir tu esi uZ tos
genties gerbiiv] atsakingas ir tavo verté yra susijusi
biitent su tuo®.

Sudaryta darbo autorés.
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10 lentelé. Favoritizmo paplitimas Vidurio Rytuose ir jtaka zmogiskyjy istekliy valdymui

Tema Potemé Iliustruojantys teiginiai
Favoritizmas Socialinés sgrangos | Vakarietis: ,,Kalbame apie visg visuomene,
kaip norma dedamaoji sukonstruotg taip, kad ji yra i§ pamaty (grjsta) tais
klientelistiniais principais: a$ tau, tu man, as Zinau
kazka, tu turi kazka, mes kei¢iamés tais savo resursais
[...], tada mes visi turime kazkokig bendra naudg“.
Alternatyvos Rytietis: ,,Dauguma zmoniy ateina pas tave tiesiog
nebuvimas todél, nes tu esi susijes su vadybininku ar direktoriumi
ir t. t. ir tai yra vienintelis kelias, kaip tu gali praeiti,
bti jdarbintas®.
Socialinis Vakarietis: ,,Zodziai labai daug i3 tikryjy atskleidzia, ta
priimtinumas, pozitrj visuomenegs ir kultiirinj [...] Jeigu pazodziui | ta
kuriantis stagnacijg | zodj zitirint (favoritizma farsi kalba), tuos skiemenis
déliojant, tai gautysi ,,pusés tur¢jimas*, reiskia, kazkoks
SaliSkumas. Ir neigiamy konotacijy $itoj vietoj néra®.
Favoritizmas — Vakarietis: ,,Favoritizmas, vélgi, grizta prie to, apie ka
gentinés kulttiros a$ jau kalbéjau, t. y., tos gentinés, klaninés struktairos ir
palikimas biitent per tai viskas ir reiskiasi, kad viskas priklauso
nuo to, kg tu pazjsti®.

Sudaryta darbo autorés.

11 lentelé. Faktoriai, motyvuojantys Vidurio Ryty Saliy darbuotojus darbui

Tema Potemé Iliustruojantys teiginiai
Fiziné ir Baziniy poreikiy Rytietis: ,,Tu turi dirbti, kad gautum algg ir galétum
moraliné patenkinimas pirkti maista, turéti pastoge ir t. t. Kad galétum

savirealizacija

pasiriipinti savo Seima, senais tévais ir t. t.%.

Vakarietis: ,,Reikia islaikyt Seimg ir i§gyvent — tai Cia
motyvuojantis veiksnys®.

Garbés faktorius

Vakarietis: ,,Svarbus dalykas yra asmens statusas,
turimas butent toje terpéje, tame kontekste, kur jisai
(VR gyventojas) dirba, gyvena, veikia®.

Emancipacijos
reikSmé

Vakarietis: ,,Jai (VR moteriai) geb¢jimas dirbti yra
bitent susijes su galimybe realizuoti save ir
emancipuotis, t. y., jeigu jinai dirba, jinai suvokia, kad ji
gali pati save iSlaikyti ir nebtti priklausoma nuo vyro*.

Rytietis: ,,A$ atsimenu savo mamg daug mety atgal, ji
buvo mokytoja. Ji iStekéjo ir po to turéjo pasilikti
namuose. Tai yra resursy eikvojimas, t. y., kam zmonés
siekia i§silavinimo, kokia yra jy motyvacija?*.

Sudaryta darbo autorés.
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12 [entelé. Kultiiriniai skirtumai tarp vakarie¢iy ir Vidurio Ryty Saliy darbuotojy

Tema Potemé Iliustruojantys teiginiai
Skirtingy Manipuliacijos Vakarietis: ,,Vélgi, visi sakys tg ,,Inshallah* ir
pasaulézitiry Inshallah principu i8 tikryjy, tai atsakomybés nusimetimas gaunasi.

manifestacija

Galbit netgi fatalistinis®.

PreciziSkumo siekis

Vakarietis: ,,VakarieC¢iams budingas didesnis
preciziSkumas, daug didesné struktura ir tvarka,
daug didesnis polinkis j struktiirg, tvarka,
preciziSkuma nei AR gyventojams*.

Demotyvacija Rytietis: ,,(Darbo) kultiira nemotyvuoja aktyviy
ir i$silavinusiy darbuotojy, nes organizacija yra
pastatyta ant favoritizmo*.

Edukacija Rytietis: ,,Viduriniuose Rytuose daugumos

zmoniy iSsilavinimas baigiasi sulig paskutine
knyga, kurig jie perskaito baigdami vidurine

mokykla. Vakaruose darbuotojai turi geresnj
i§silavinimg“.

Kulturiniai skirtumai

Vakarietis: ,,Sakykim, vokie¢iy jmoné dirba
Irane — tada visi vietiniai darbuotojai, kurie yra
iranieciai, tris kartus per dieng eina pasimelsti®.

Rytietis: ,,Mes turésime vakarien¢ 20:00, bet kai
kurie zmonés atvyks 21:00 (Vidurio Rytuose).
Taigi, tai — punktualumo problema ir egzistuoja
poziiirio ] laikg skirtumai®.

Saugumo jausmas

Vakarietis: ,,Vidurio Rytuose dél tos
klientelistinés sistemos, jeigu tu jau jsitrynei |
vieSbucio kazkokj bartuka, nes¢ja lagaminy, tai
gali ir numirti tuo bartuku. [...] Reikia draskytis,
kazkaip jrodinéti, parodyti, kad tik taves
neatleisty (Vakaruose)®.

Sudaryta darbo autorés.
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13 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo skirtumai tarp Vidurio Ryty ir Vakary

Tema Potemé Iliustruojantys teiginiai
Galimybiy lubos Fatalizmo ir Vakarietis: ,,Ten (VR) sunku rasti
meritokratijos meritokratijos, kurig ¢ia (Vakaruose) turime. [...]
prieSpriesa Zmogus tiesiog Zino, kiek toli tu gali pasiekti ar

bent jau dauguma vienaip ar kitaip intuityviai
jaucia, kur socialingje situacijoje toje karjeroje
atitinkamai jie gali kilti auksc¢iausiai®,

Rytietis: ,,Tingima dirbti (kalbama apie VR
gyventojus), nes toje vakarietiskoje
organizacijoje i$ taves reikalaus efektyvaus
darbo, o ne tik, kad kazkada, arba jei dievas
leisty, kazka padarysi‘.

Kvalifikuotas
valdymas

Vakarietis: ,,Misy atveju, Europoje ir
Amerikoje, vadyba tiesiog yra profesionalesné,
nes tiek universitetuose déstoma, tiek ir
iSsimoksling zmonés paskui eina dirbti j tas
imones ir tai vyksta truputj kitame lygyje®.

Rytietis: ,,(Vakaruose) organizacijos savo
s¢kmés siekia per darbuotojo gerovés
maksimizavima“.

Adaptacijos
problemos

Rytietis: ,,Mokslinis ZIV metodas atéjo i§
Vakary, bet jo pritaikomumo galimybés VR —
ribotos*.

Sudaryta darbo autorés.

14 [entele. Priezastys, lemiancios Vidurio Ryty Saliy gyventojo norg arba nenora dirbti vakarietiSkose

organizacijose

Tema Potemé Iliustruojantys teiginiai
Tarpkultiirinis Kvalifikacijos stoka | Vakarietis: ,,Europos jmonés nemoka
nesusikalb¢jimas praneSimo uZzkoduoti taip, kad perskaityty

taisyklingai AR, Vidurio Ryty regiono Zmonés*.

Religijos kuriama
distancija

Vakarietis: ,,Tai gali biiti religiniai motyvai —
nenoras dirbti su netikéliais arba dirbti
netikéliams®.

Seimos ir karjeros
prieSpriesa

Rytietis: ,,Balanso radimas tarp jsipareigojimy
Seimai ir karjeros — vis dar didelé VR
problema*.

Istorijos nutiesti
tiltai

Vakarietis: ,,Kas lieCia santykj su kitatauciais
[...], tradiciskai dar iki islamo prekyba su
Persijos civilizacija, su Indijos civilizacija
visada vyko (Dubajuje) ir daugiakalbysté ten yra
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budinga. Darbas su uZsienieciais visiskai jokia
problema zmonéms tenai, dél to ten ir
uzsienieciy labai daug*.

Stereotipali Rytietis: ,,Nusikaltimg padarius arabui ar
musulmonui, visi arabai ir musulmonai tuoj pat
traktuojami kaip teroristai, kai tuo tarpu
Vakaruose tai néra ekstrapoliuojama visiems

vakarieCiams®.
Nepagarba kitai Rytietis: ,,Yra tam tikry, vadinamy ,,globaliy
kultiirai vertybiy® ir vertybiy, susijusiy tik su tavo

kultira, religija, tad pagarba Sioms idé¢joms,
vaizdiniams, Sventras€iams yra ypac svarbiis
komunikuojant su VR $aliy gyventojais®.

Sudaryta darbo autorés.

15 lentelé. Faktoriai, kurie paskatinty didesnj Vakary ir Vidurio Ryty verslo bendradarbiavimo
efektyvuma

Tema Potemé Iliustruojantys teiginiai
Bendradarbiavimag Kultaros iSmanymas | Vakarietis: ,,Reikia domautis ir tada, perpratus tas
lengvinantys faktoriai visuomenes, susipazinus su partneriais, matyt, tuos

savo lukescius galima adaptuoti ir rezultatas turéty
biti kazkas hibridiSko*.

Pragmatiné nauda Vakarietis: ,,Jeigu zmonéms tai bus naudinga, tai jie
uzsiims tuo verslu ir eis ] tuos santykius, nes jie bus
vedami to pragmatinio motyvo*.

Pakantumas Rytietis: ,,Tai turi sklisti i§ abiejy pusiy — tavo ir
mano vertybiy supratimas®.

Tarpininko poreikis | Vakarietis: ,,Pirmiausia sitly¢iau tikriausiai
pasisamdyti tarpkultiirinés komunikacijos specialista,
kuris turéty Ziniy biitent apie ta kultiira, | kurig
norima perkelti verslg ir bendradarbiauti‘.
Lankstumas Vakarietis: ,, Ta pacia zinute galima perduoti
jvairiais buidais. Pasakyti jg galima daugybe skirtingy
bidy. Ir reikia Zinoti, kaip galima greiciausiu budu
prieiti prie Vidurio Ryty Zzmogaus®.

Sudaryta darbo autorés.
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16 lentelé. Vidurio Ryty ir Vakary verslo bendradarbiavimo vertinimas

Tema

Potemeé

Iliustruojantys teiginiai

Tarpkulttirinio
bendradarbiavimo
kliatys

PriesiSkumas kitai
kultarai

Vakarietis: ,,Dabar matome — daug kur Rytuose
méginama boikotuoti pranctziskas prekes — toks
labai primityvus (pavyzdys), bet yra Zzmoniy,
kurie mano, kad tokiu budu reikia isreiksti
protesta®.

Rytietis: ,,Mano pirmosios asociacijos su
Vakarais buvo tai, kad Vakarai yra kazkas
blogo, o mokykloje déstyta programa §j jspudij
tik sustiprino®.

Siekis eliminuoti
korupcija

Rytietis: ,,Vis dar mokomasi i§ Vakary, bandant
uztikrinti skaidruma®.

Ekonominés naudos
svarba

Vakarietis: ,,Turi buti kazkokia akivaizdi
nauda, pragmatinis motyvas, tai tuomet
problemy tikrai nekils siekiant uzmegzti (verslo)
rySius®.

Prioritety eiliSkumas

Vakarietis: ,,Daznai j pirmg vieta iskeliamas
pelnas ir rinkos analizés, kai tuo tarpu
zmogiskieji iStekliai lieka tartum antram plane*.

Nelygiis mainai

Rytietis: ,,Matau, kad pagrinde i$ §io
bendradarbiavimo (VR ir Vakary) naudg gauna
Vakary pasaulis®.

Nesvari politika

Rytietis: ,,Vakarai remia diktatiirinj valdyma,
kadangi §is reZimas naudingas Vakarams, bet,
jeigu jis nebiity Vakarams naudingas, jie jj
eliminuoty ir baigtysi kaip Libijoje, Irake ir
Sirijoje*.

Stereotipais gristas
inertisSkumas

Rytietis: ,,Egzistuoja stereotipai — asociacijos,
kuriuos Zzmongs susikuria 1§ Holivudo filmy, 1§
ziniasklaidos®.

Rytietis: ,,Galima rasti daugelyje mokomyjy
knygy ir t. t., paraSyty Zmoniy, keliavusiy po
VR, kurie kalba apie VR vis dar remdamiesi
senu stereotipiniu paveikslu, t. y., kad jie yra
klajiinai, neissivyste®.

Sudaryta darbo autorés.
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5.2.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Kiekvieno asmens individuali patirtis jgalina ir kuria skirtingg pri¢jima ir pozitirio taska i ta patj
reiSkinj, o tai pagal fenomenologing prieiga suponuoja mintj, kad néra jokios vienos ,teisingos*
objektyvios realybés. Visgi, galima iSskirti faktorius, turincios jtakos vienokiam ar kitokiam suvokimui,

ty.:

e  misy genetinis fondas, kurj atsineSame gimdami ir jo nulemtas psichotipas,

e asmenj supanciy aplinkybiy jtakota jo asmeniné gyvenimiska patirtis,

e asmens polinkis j pazinuma, jo sukauptas Ziniy bagazas ir gebé&jimas pazvelgti j reiskinj per
tam tikrg distancijg — salyginj atsietuma nuo saves,

e pasitik¢jimas stereotipizuotu, jau egzistuojanciu paveikslu, kaip kolektyviai perduodamy

pozitrio j tam tikrg reiskinj rinkiniu.

Svarbu akcentuoti, kad kiekvieno asmens individualiis gyvenimo patyrimai kuria jo individualig
patirt] ir, atitinkamai, individualy reiSkinio matyma, kuris gali buti panaSus, bet tik ne tapatus kito asmens
pozitiriui.

Visi interviu dalyvave informantai, kalbédami apie Sio MBD tyrimy objekta ir prie jo prieidami i§
skirtingy pozitrio tasky, pabrézé ta patj — kad zmogisSkyjy istekliy valdymas yra isskirtinai
europocentriikas konstruktas ir kad §is specifiSkumas kuria painiava, bandant ZIV koncepta perkelti
Vidurio Ryty regiona, t. y., originalus ZIV, koks jis buvo sumodeliuotas Vakaruose, perkeltas j VR, tampa
nevalidus ir ne tik nefunkcionuoja pagal savo originalig paskirt], bet tampa netgi Zalingu. Taip yra del
kultiiriskai labai skirtingos terpés, kurioje tie ZIV aspektai, kurie Vakaruose laikomi privalumais, Rytuose,

daznu atveju, virsta j trikumus

Reziumuojant atsakyma j klausima, ar islamas jtakoja ZIV VR, svarbu atkreipti démesj ne tik j jau
minétg islamo nevienalytiSkumg, nehomogeniSkuma, taciau taip pat ir ] tokius faktorius kaip VR Saliy
tautiné sudétis, nes, tarkime, Persijos jlankos Saliy gyventojy dauguma sudaro ekspatriantai — iSeiviai,
kurie ne tik neiSpaZjsta islamo religijos, bet net ir kultiriniu bei etniniu mentalitetu yra visiSkai svetimi

VR.

Kaip ir islamas, taip ir favoritizmas yra uzkoduotas apibendrintg VR tapatybe nusakanc¢iame kode

ir kadangi tai jau uzkoduota tapatybeje, favoritizmas VR regione yra suvokiamas kaip norma. Netgi esant
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objektyviems paciy VR Saliy gyventojy pasteb¢jimams apie favoritizmo (wasta) neigiama jtakag tiek
socialiniame, tiek ekonominiame lygmenyje, su kuo jie patys susiduria kasdieniame gyvenime, visgi,
pripazjstama, kad tai yra neatsietina VR tapatybés dedamoji dalis, su kuria belicka susitaikyti ir
prisitaikyti. Tokiam pozitriui, atspindimam netgi wasta terminy etimologijos skirtingose VR regiono
kalbose, jtakos turi alternatyvos kitokiam nei wasta grijstam elgesiui pasirinkimo nebuvimas ir socialinis

wasta, kaip normos, traktavimas.

Suvokti favoritizmo reikSme ir Sio reiSkinio jsigaléjimo VR priezastis, leidzia istorija, kuri, labai
supaprastinus, nurodo ir paaiskina protekcijos svarbg VR regiono valstybiy uzuomazgy kirimosi etape,
kai nepalankaus klimato salygomis, beduiniSka gyvenimo buda gyvenusiems ankstyviesiems VR
gyventojams, buvo gyvybiskai svarbu turéti uznugarij, t. y., asmenis, kuriy deklaruojamas lojalumas gins ir

saugos nuo isores priesy.

Galima teigti, kad favoritizmg VR tikslingiau bty vadinti klientelistine sistema, kadangi
favoritizmas kaip konstruktas, konkreciai VR regiono $aliy atzvilgiu, pakliiiva po klientelistinés sistemos,

kaip fundamento, skéciu.

Vakarus ir VR vertinant per vienos i§ ZIV funkcijy — darbuotojy motyvacijos pjiivi, jokiy esminiy
skirtumy tarp vieny ir kity nebuvo pastebéta. Visgi, démesys atkreiptinas ] tai, kad VR stipri garbés, kaip
motyvatoriaus darbui, reikimé. Sio motyvatoriaus specifiskumas pasizymi tuo, kad garbé VR trakuojama
kaip pripazinimas to sociumo, kuriam priklauso ir kuriame veikia individas. Garbés kaip motyvatoriaus

svarbos priezastingumas slypi kolektyvin¢je VR regiono kultiiroje.

Skirtumai tarp VR ir vakariediy darbuotojy ir tarp ZIV VR ir Vakaruose, galéty biti jvardijami
kaip fatalizmo ir meritokratijos prieSpriesa, t. y., Vakaruose stiprus akcentas dedamas j meritokratijg kaip
valdymo sistema, jgalinancia teisingg, kompetencijomis pagrista darbuotojy atranka ir jdarbinima, o VR
darbuotojo neoficialus socialinis statusas apsprendzia, kiek aukstai jis pakils toje socialinéje hierarchijoje
ir tai priimama kaip norma, su kuria nuolankiai susitaikoma. Biitent $i rezignacija gali buti traktuojama
kaip priezastis menkai motyvacijai siekti iSsilavinimo, kadangi jau i§ anksto apsprestas statusas ir
favoritizmo jsigaléjimas, nepalieka erdvés iniciatyvai kazka keisti, tenkinamasi esama padétimis.
Vakaruose — priesingai, statistiSkai vertinant, auksta edukacija, kuri yra ir priezastis ir pasekmé, jgalina
motyvacija, siekj kelti kompetencijas, tokiu biidu kuriant pridéting vert¢ ne tik paciam darbuotojui, bet ir

jo atstovaujamai jmonei.
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Bendradarbiavimas tarp dviejy labai skirtingy pasauliy galimas tik esant tarpusavio pazinimui ir
lankstumui. Gebéjimas buti lanks¢iam savyje talpina tokias savybes kaip iSankstinés nuomonés
(stereotipy) atsisakymas, kas tiesiogiai koreliuoja su pazinumu, pagarba kitai kultirai ir i§ jos
iSplaukianc¢ioms taisykléms. Pastebétina, kad egzistuojanti abipusé ekonominé nauda sumazina kitos
kultiros pazinimo poreikj, taciau neeliminuoja poreikio biiti pakanciam kitos kultiiros normoms. Biitent
ekonominés naudos faktorius veikia kaip stipriausias verslo bendradarbiavimo katalizatorius, todél

abipusiskai naudingo pragmatinio tikslo motyvas ¢ia — esminis.

93



ISVADOS

1. Kai bandoma Vakaruose sukurty ZIV instrumentariuma adaptuoti Vidurio Ryty kultiirinj
mentalitetg turinCiy darbuotojy tarpe, jis iSsikreipia, iSrySkindamas ir sustiprindamas VR

egzistuojancias problemas, kaip kad korupcija, neskaidrumas ir favoritizmas.

2. Vidurio Ryty kultiirinio mentaliteto darbuotojai ir vakarieciai skirtingai vertina islamo jtakg ZIV
VR 3alyse — pirmieji dazniausiai teigia, kad islamas stipriai jtakoja ZIV, tuo tarpu vakariediai
daznai yra linke nuvertinti islamo jtakg. Islamo, kaip kultiirinés tapatybés fundamento dedamosios
dalies raiSka, nors ir skirtingu lygmeniu, iSlieka aktuali, kalbant apie bet kurj VR veiklos aspekta.
Nors islamas néra vienalytis ir jo raiSkos laipsnis varijuoja priklausomai nuo VR regiono $alies,
taciau, kadangi, biitent islamas uzdavé gaires Sio regiono tautinés tapatybés vystymuisi, netgi ji
eliminavus, nepriklausomai nuo to, ar kalbama apie sekurialias VR $alis, ar tas VR §alis, kurios

musulmony teis¢ yra jsileidusios j savo teising sistema, islamo reikSmé lieka stabili ir jauciama.

3. Sio MBD tyrimo rezultatai patvirtino teorinéje darbo dalyje aprasytus kity mokslininky atlikty
tyrimy rezultatus, kuriuose apie favoritizmg VR S$alyse (wasta), kalbama kaip apie norma.
Favoritizmo reiSkinys yra neatsietina VR regiono kultiirinés tapatybés dalis, kuri, netgi biidama
kritikuotina paciy VR gyventojy, pritmama kaip norma. Vakarieciai, nebiidami VR kulttiros
dalimi, mano, jog wasta reiSkinys gali buti iSgyvendintas salyginai mazai pastangy
reikalaujanciomis priemonémis, kai tuo tarpu VR kultiiroje auge gyventojai, pabréZia wasta

nepajudinamuma.

4. Visi tyrime dalyvave informantai teigé, kad motyvuojantieji faktoriai darbui tarp VR ir vakarieciy
darbuotojy zenkliai nesiskiria ir prioritetas yra teikiamas baziniams poreikiams, kurie susiveda ]
poreikj iSgyventi. Tai kontrastuoja su kity mokslininky atlikty tyrimy rezultatais, kuriuose buvo
atskleista religijos jtakotos pomirtinés bausmés baimés, kaip motyvatoriaus, svarba. Bitent
pomirtinés bausmeés baimé sulaiko dauguma musulmony nuo darby, susijusiy su, tarkime, prekyba
alkoholiu. Taciau Sio tyrimo informantai neatsizvelgé | pomirtinés bausmés baimés, kaip
motyvatoriaus, svarbg. Tai leidzia daryti iSvada, kad vakarietiSkos kulttiros jtaka paliko pédsaka

netgi VR gyventojy suvokime. Sio tyrimo rezultatai sutapo su kity mokslininky atlikty tyrimy
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rezultatais, kuriuose taipogi akcentuojama kolektyvinés VR regiono Saliy kultiiros kuriama garbés

ir statuso svarba.

Fatalizmo ir meritokratijos prie§priesa yra raktinis, skirtumus tarp ZIV Vakaruose ir VR nusakantis
teiginys. Jeigu Vakaruose darbuotojas turi sglygas kilti karjeros laiptais, tai VR yra atvirkstiné
situacija — ¢ia darbuotojo vieta hierarchijoje yra nulemta jo socialinés kilmés ir tai priimama su

rezignacija.

Abipusés ekonominés naudos faktorius yra pagrindinis stimulas, kuris gali padidinti VR ir Vakary
verslo bendradarbiavimo efektyvuma. Sio faktoriaus §viesoje, netgi tokie veiksniai kaip kitos
kultiiros pazinimas, kuris taip pat yra labai svarbus veiksnys, siekiant nasaus bendradarbiavimo,

nueina j antrg plang.
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REKOMENDACIJOS

1. Tarpininko poreikis. Siekiant efektyvesnio Vakary ir VR bendradarbiavimo, kritiskai svarbus
tampa svetimg kultlirg iSmanancio tarpininko vaidmuo. Vakarietiskos jmonés, planuojancios verslo
diegimg VR ar bendradarbiavimg su VR jmonémis, kaip prioritetinj zingsnj turéty apsvarstyti
tarpininko poreikj, arba, pacios turéty déti pastangas pazinti svetimos kulttiros niuansus, tarkime,
organizuojamy seminary pagalba. Tik jvykdzius pirmajj — pazinimo etapa, deréty imtis praktiniy
veiklos jgyvendinimo veiksmy. Tarpkultiirinés komunikacijos specialisty (tarpininky) poreikio
suvokimas valstybiniu lygmeniu, t. y., per kuriamas ir dotuojamas studijy programas minétiems
specialistams ruosti, kurty pridéting verte¢ paciai valstybei ir privaciam sektoriui. Verslininkai,
finansiSkai ir savo ziniomis prisidédami prie Siy specialisty ruo$imo, patys i§ to turéty praktine

naudg.

2. Potencialiai ekonomin¢ naudg generuosiantis pasiiilymas. Verslininkui ar jmonei siekiant
pragmatiSkai efektyvaus bendradarbiavimo su VR, svarbu zinoti biidus, kurie sudominty kita puse
jsitraukti, o tai lengviausiai pasiekiama per stipry ir uztikrinta ekonominés naudos realizavima,
t.y., jeigu ateinama su ekonomiskai stipria idéja, kuri potencialiai ne§ pelng kitai pusei, tai

sukuriamas jos suinteresuotumas, o kartu su juo, galimybé plétoti verslo santykius.

3. ,VakarietiSky“ liikes¢iy ir kontrolés siekio paZabojimas. Vakary verslininkai, turintys saly¢io
taSky su VR, turi biiti pasiruoS¢ netikétumams susidirus su labai skirtinga kultiira. Privalu
atsisakyti stereotipy ir gebéti | situacijg zvelgti 1§ distancijos bei atsiriboti nuo poreikio vertinti,
remiantis principu ,.gerai-blogai“. Taip pat svarbu rasti veiksmingg pri¢jimg prie svetimos
kulttiros, $iuo atveju, VR gyventojo. Versla vykdant VR, tikétina, kad viskas vyks gerokai léciau
nei noréty vakarietis verslininkas, pratgs prie Vakarams budingos tikslios laiko interpretacijos ir
operatyvumo. Taip pat dera atsisakyti vakarietiSkos precizikos ir poreikio viska sukontroliuoti —

VR toks elgesio modelis neveiks, todél ¢ia prireiks pakantumo ir lankstumo.

4. Profesionaliu propagandisty poreikis. Objektyviai | tiriama reiSkinj zvelgiant per distancija,
atsiejancig nuo moralés ir etikos, efektyviausias biidas pelnyti antros pusés prielankumg ir naudg —
tai kryptingas ugdymas profesionaly, kuriy kompetencijos neapsiriboty pavirSutiniy ,,turisto

vadovélio® lygmens kultiiriniy ritualy ar, netgi, kalbos mokéjimu, bet, ugdymas profesionaliy
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propagandisty (tai — oficialiai pripazjstama ir sékmingai taikoma praktika tokiose supervalstybése,
kaip JAV ar Rusija), kurie gebéty profesionaliai manipuliuoti antros pusés psichologija
pasamoniniame lygmenyje Ir infiltravgsi oponento aplinkoje, maksimizuoty gaunamg naudg. Tai

padéty j Vakarus atvykusius rytiecius imigrantus sékmingai integruoti j vakarietiska kulttra.

Globalizacijos privalumy iSnaudojimas. Apeliuojant ir susiejant su aukSciau aptartu punktu,
globalizacija, kuri dazniausiai eina i§ vienos pusés — $iuo atveju — i§ Vakary, gali biti iSnaudojama
kaip privalumas, t. y., per globalizacijos procesus i Rytus plustanti vakarietiSka kultiira gali turéti
reik§mingg svorj efektyvaus (ir materialiai pelningo) bendradarbiavimo kontekste, jeigu VVakarams
naudingi globalizacijos privalumai bus sumaniai integruojami | sistemingg ir nuosekly efektyvaus

bendradarbiavimo siekio plana.
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SANTRAUKA

Europos Sajungos teisés aktai Lietuva ir kitas Salis-nares jpareigoja priimti pabégélius i§ Vidurio Ryty (VR), todél
darbdaviai vis dazniau susiduria su Siais darbo ieSkanciais atvykéliais. Pabégéliai atsineSa savo kultirg ir mentaliteta, todél

darbdaviams tampa vis aktualiau i¥manyti VR kultiira, siekiant efektyviai pritaikyti zmogiskujy istekliy valdyma (ZIV).

Darbe atskleidziama, kad ZIV pritaikomumo VR $alyse problemy pagrindinés priezastys yra favoritizmas ir islamas.
Tyrimu nustatyta, kad bandant Vakaruose sukurta ZIV instrumentariumg adaptuoti VR kultiirinj mentalitetg turinéiy darbuotojy
tarpe, jis iSsikreipia, iSrySkindamas ir sustiprindamas VR egzistuojancias problemas — korupcija, neskaidrumg ir favoritizma.
ZIV Vakaruose ir VR skirtumai gali biiti nusakyti kaip fatalizmo ir meritokratijos priespriesa — Vakaruose darbuotojas

jgalinamas siekti karjeros, tac¢iau VR darbuotojo vieta hierarchijoje yra nulemta jo socialinés kilmés.
Darbo apimtis: 131 puslapis, 16 lenteliy, 1 paveikslas ir 7 priedai. Literataros sarasg sudaro 195 Saltiniai.

Raktiniai zodziai: Zmogiskyjy istekliy valdymas, Vidurio Rytai, Artimieji Rytai, Vakarai, islamas, Koranas,

favoritizmas, wasta, interpretaciné fenomenologiné analizé.
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SUMMARY

European Union legislation obliges Lithuania and other member states to accept refugees from the Middle East, which
is why employers are increasingly faced with these refugee job-seekers. Refugees bring their own culture and mentality,
therefore for employers it is becoming increasingly important to know the Middle East culture in order to effectively apply

Human Resource Management (HRM).

This work reveals that favouritism and Islam are the main source of problems when HRM is applied in the Middle
East countries. HRM concept was originally developed in the West. This study found that when Western HRM is adapted for
the employees with the Middle East cultural mentality, it results in distorted HRM, and highlights and amplifies the existing
problems of the Middle East — corruption, non-transparency and favouritism. The differences between HRM in the West and
the Middle East can be described as the opposition of fatalism and meritocracy — in the West employee is empowered to pursue

a career, while in the Middle East the hierarchical place of employee is determined by his social background.
The thesis consists of: 131 pages, 16 tables, 1 picture and 7 appendixes. Bibliographical list consists of 195 sources.

Keywords: human resource management, Middle East, West, Islam, Quran, favouritism, wasta, interpretative

phenomenological analysis.

114



PRIEDAI

1 PRIEDAS
Atsivertusiyjy i islama skaicius kai kuriose Vakary Salyse
Salis Atsivertusiy j islamg skai¢iaus | Musulmony skaiciaus Atsivertusiy
ivertis ivertis jislamg
procentinis jvertis
musulmony
populiacijoje
Belgija 2007: 10,000 2007: 500,000 2.0-8.8%
2015: 56,000 2010: 630,000
Kanada Nezinoma 2004: 579,640 Nezinoma
Danija 2010: 2,800 2010: 200,000 1.4%
Pranciizija 2009: 50,000 — 100,000 2009: 3,554,000 1.4- 4.6%
2015: >215,000 2010: 4,710,000
Vokietija 2004: 12,000 — 100,000 2009: 4026000 0.3-4.5%
2015: >215,000 2010: 4,760,000
Ispanija 2006: 20,000 2006: 800,000 2.5-5.1%
2015: 50,000 2010: 980,000
Nyderlandai 2006: 12,000 2006: 850,000 1.4-1.7%
2015: 17,000 2010: 1,000,000
Jungtiné 2001: 63,000 2001: 1,600,000 3.5-3.9%
Karalysté 2010: 100,000 2010: 2,869,000
JAV 2007: 552,000 2007: 2,400,000 23.0%
Svedija 2006: 6,000 2006: 300,000 — 350,000 | 1.7 —2.0%

Cit. pagal Schuurman, Grol ir Flower 2016, 6-7.

115




Pagal SCImago Zurnaly ir $aliy reitinga pirmaujantys vadybos Zurnalai

2 PRIEDAS

Eil. | Zurnalo pavadinimas SClImago | Salis
Nr. Zurnaly
ir Saliy
reitingas
1 Academy of Management Annals 12.595 Didzioji Britanija
2 Personnel Psychology 8.770 JAV
3 Annual Review of Organizational Psychology and 7.999 JAV
Organizational Behavior
4 Organization Science 5.557 JAV
5 International Organization 4.850 Didzioji Britanija
6 Journal of Human Resources AT77 JAV
7 Leadership Quarterly 4.694 Didzioji Britanija
8 Journal of Organizational Behavior 3.606 JAV
9 Journal of Service Research 3.370 JAV
10 Organization Studies 2.967 JAV
11 Organizational Psychology Review 2.784 JAV
12 Organizational Behavior and Human Decision Processes 2.722 JAV
13 Work and Occupations 2.547 JAV
14 Research in Organizational Behavior 2.484 Didzioji Britanija
15 Industrial and Labor Relations Review 2.423 JAV
16 Human Resource Management Journal 2.357 JAV
17 Human Resource Management Review 2.322 DidZi0ji Britanija
18 Journal of Vocational Behavior 2.210 JAV
19 Review of Public Personnel Administration 2.151 JAV
20 Organization and Environment 2.075 JAV
21 Accounting, Organizations and Society 1.924 Didzioji Britanija
22 Academy of Management Learning and Education 1.886 JAV
23 Information and Organization 1.832 Didzioji Britanija
24 European Journal of Work and Organizational Psychology 1.809 Didzioji Britanija
25 Work, Employment and Society 1.808 JAV
26 Review of International Organizations 1.807 Vokietija
27 Journal of Occupational and Organizational Psychology 1.774 JAV
28 Human Resource Management 1.640 JAV
29 Group and Organization Management 1.567 JAV
30 Journal of Leadership and Organizational Studies 1.504 JAV
31 Journal of Economic Behavior and Organization 1.482 Nyderlandai
32 Gender, Work and Organization 1.400 DidZioji Britanija
33 Sport Management Review 1.390 Nyderlandai
34 Labour Economics 1.368 Nyderlandai
35 Journal of Sport Management 1.340 JAV
36 Work, Aging and Retirement 1.303 JAV

116




37 International Journal of Human Resource Management 1.263 Didzioji Britanija
38 Journal of Law, Economics, and Organization 1.257 Didzioji Britanija
39 British Journal of Industrial Relations 1.159 Didzioji Britanija
40 Public Relations Review 1.159 JAV

41 Journal of Career Assessment 1.119 JAV

42 Career Development International 1.052 Didzioji Britanija
43 Journal of Managerial Psychology 1.046 Didzioji Britanija
44 Human Resource Development Review 0.973 JAV

45 Educational Assessment, Evaluation and Accountability 0.959 Nyderlandai

46 Economic and Labour Relations Review 0.887 JAV

47 Industrial Relations 0.862 Didzioji Britanija
48 Human Resource Development Quarterly 0.861 JAV

49 Asia Pacific Journal of Human Resources 0.858 JAV

50 Economic and Industrial Democracy 0.854 Didzioji Britanija
51 Leadership and Organization Development Journal 0.845 Didzioji Britanija
52 Personnel Review 0.841 Didzioji Britanija
53 Cross Cultural and Strategic Management 0.825 Didzioji Britanija
54 Journal of Economic Inequality 0.821 Nyderlandai

55 Behavioral Research in Accounting 0.818 JAV

56 Career Development Quarterly 0.790 JAV

57 Journal of Professions and Organization 0.790 JAV

58 IZA Journal of Labor Economics 0.778 Didzioji Britanija
59 Organizational Dynamics 0.771 Didzioji Britanija
60 Journal for Labour Market Research 0.769 Sveicarija

61 Tertiary Education and Management 0.755 Didzioji Britanija
62 European Journal of International Management 0.753 Didzioji Britanija
63 Career Development and Transition for Exceptional Individuals | 0.739 JAV

64 Journal of Education and Work 0.731 Didzioji Britanija
65 Journal of Pension Economics and Finance 0.719 Didzioji Britanija
66 Employee Relations 0.718 Didzioji Britanija
67 Human Performance 0.684 JAV

68 European Journal of Management and Business Economics 0.639 Didzioji Britanija
69 Corporate Communications 0.627 Didzioji Britanija
70 Journal of Management, Spirituality and Religion 0.617 Didzioji Britanija
71 Journal of Global Mobility 0.601 DidZioji Britanija
72 Journal of Organizational Effectiveness 0.581 Didzioji Britanija
73 Journal of Contextual Behavioral Science 0.578 Nyderlandai

74 International Journal of Educational Management 0.567 DidZio0ji Britanija
75 Journal of Workplace Learning 0.565 DidZio0ji Britanija
76 Journal of Career Development 0.564 JAV

77 Public Personnel Management 0.555 JAV

78 Transfer 0.554 DidZioji Britanija
79 IZA Journal of Labor Policy 0.551 DidZio0ji Britanija
80 Learning Organization 0.540 Didzioji Britanija
81 International Labour Review 0.537 JAV

82 Journal of Management Development 0.516 DidZi0ji Britanija

117




83 Journal of Management and Organization 0.505 Didzioji Britanija
84 Journal of Human Resources in Hospitality and Tourism 0.503 JAV

85 Baltic Journal of Management 0.470 Didzioji Britanija
86 Journal of Teaching and Learning for Graduate Employability | 0.470 Australija

87 Managerial Auditing Journal 0.468 Didzioji Britanija
88 Evidence-based HRM 0.464 Didzioji Britanija
89 Human Resource Development International 0.464 Didzioji Britanija
90 Labour 0.463 DidZioji Britanija
91 International Journal of Training and Development 0.447 Didzioji Britanija
92 Journal of Organizational Change Management 0.441 Didzioji Britanija
93 Journal of Healthcare Leadership 0.435 JAV

94 Journal of Labor Research 0.431 JAV

95 Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones 0.430 Ispanija

96 Public Relations Inquiry 0.424 JAV

97 European Journal of Industrial Relations 0.411 Didzioji Britanija
98 Review of Industrial Organization 0.406 Nyderlandai

99 Polish Journal of Management Studies 0.400 Lenkija

100 | International Journal of Manpower 0.399 Didzioji Britanija
101 | Coaching 0.397 JAV

102 | International Journal of Organizational Analysis 0.393 Didzioji Britanija
103 | Journal of Accounting and Organizational Change 0.393 Didzioji Britanija
104 | Action Research 0.392 Didzioji Britanija
105 | German Journal of Human Resource Management 0.389 Didzioji Britanija
106 | Culture and Organization 0.387 Didzioji Britanija
107 | European Journal of Training and Development 0.376 Didzioji Britanija
108 | Team Performance Management 0.376 Didzioji Britanija
109 | Equality, Diversity and Inclusion 0.370 Didzioji Britanija
110 | Industrial and Commercial Training 0.369 Didzioji Britanija
111 | Journal of Mental Health Training, Education and Practice 0.368 Didzioji Britanija
112 | Advances in Developing Human Resources 0.367 JAV

113 | Work Organisation, Labour and Globalisation 0.361 Didzioji Britanija
114 | Management and Production Engineering Review 0.358 Lenkija

115 | Journal of Employment Counseling 0.357 JAV

116 | Journal of Global Operations and Strategic Sourcing 0.354 Didzioji Britanija
117 | Journal of Personnel Psychology 0.351 JAV

118 | International Journal of Cross Cultural Management 0.350 Didzioji Britanija
119 | Nordic Journal of Working Life Studies 0.342 DK

120 | Labor History 0.341 DidZio0ji Britanija
121 | Employee Responsibilities and Rights Journal 0.340 JAV

122 | Qualitative Research in Organizations and Management 0.332 DidZioji Britanija
123 | IZA Journal of Labor and Development 0.322 DidZio0ji Britanija
124 | Journal of Organizational Ethnography 0.314 Didzioji Britanija
125 | Journal of Public and Nonprofit Affairs 0.311 JAV

126 | International Journal of Engineering Business Management 0.307 Kroatija

127 | Academia Revista Latinoamericana de Administracion 0.305 DidZioji Britanija
128 | Measuring Business Excellence 0.302 DidZi0ji Britanija

118




129 | Zeitschrift fur Arbeits- und Organisationspsychologie 0.298 Vokietija

130 | Cogent Business and Management 0.295 Didzioji Britanija

131 | Australasian Journal of Organisational Psychology 0.279 Didzioji Britanija

132 | Journal of Chinese Economic and Foreign Trade Studies 0.277 Didzioji Britanija

133 | Organization Management Journal 0.273 Didzioji Britanija

134 | Business Lawyer 0.272 JAV

135 | International Journal of Learning and Intellectual Capital 0.268 Didzioji Britanija

136 | Philosophy of Management 0.266 Sveicarija

137 | Intangible Capital 0.265 Ispanija

138 | International Journal of Work Organisation and Emotion 0.263 Didzioji Britanija

139 | Australian Journal of Career Development 0.258 Didzioji Britanija

140 | Performance Improvement Quarterly 0.254 JAV

141 | International Journal of Business Governance and Ethics 0.238 Didzioji Britanija

142 | Travail et Emploi 0.237 Pranciizija

143 | Intellectual Economics 0.236 Lietuva

144 | 1ZA Journal of European Labor Studies 0.236 Didzioji Britanija

145 | International Journal of Information Technology Project 0.231 JAV
Management

146 | International Journal of Advanced Operations Management 0.229 Sveicarija

147 | Travail, Genre et Sociétés 0.224 Pranciizija

148 | Sociologia del Lavoro 0.222 Italija

149 | Organizacija 0.220 Slovénija

150 | Journal of Eastern European and Central Asian Research 0.219 JAV

151 | RAE Revista de Administracao de Empresas 0.218 Brazilija

152 | Banks and Bank Systems 0.216 Ukraina

153 | International Journal of Action Research 0.212 Vokietija

154 | Revista Brasileira de Orientacao Profissional 0.209 Brazilija

155 | International Journal of Comparative Labour Law and Industrial | 0.204 Didzioji Britanija
Relations

156 | International Journal of Law and Management 0.204 DidZioji Britanija

157 | International Journal of Public Sector Performance 0.204 Didzioji Britanija
Management

158 | International Journal of Business Science and Applied 0.202 Didzioji Britanija
Management

159 | International Journal of Accounting, Auditing and Performance | 0.198 Didzioji Britanija
Evaluation

160 | Industrielle Beziehungen 0.195 Vokietija

161 | Labour/Le Travail 0.195 Kanada

162 | IZA Journal of Development and Migration 0.193 Didzioji Britanija

163 | Global Business and Organizational Excellence 0.189 JAV

164 | International Journal of Disability Management 0.189 Didzioji Britanija

165 | Formation Emploi 0.188 Pranciizija

166 | International Journal of Knowledge and Systems Science 0.183 JAV

167 | Journal of Human Values 0.181 JAV

168 | Cuadernos de Relaciones Laborales 0.180 Ispanija

169 | Psihologia Resurselor Umane 0.179 Rumunija

170 | Journal of Chinese Human Resource Management 0.176 DidZi0ji Britanija

119




171 | International Journal of Organization Theory and Behavior 0.171 Didzioji Britanija

172 | Research Journal of Business Management (discontinued) 0.164 JAV

173 | Development and Learning in Organizations 0.163 Didzioji Britanija

174 | E-Journal of International and Comparative Labour Studies 0.161 Italija

175 | International Labor and Working-Class History 0.156 Didzioji Britanija

176 | SA Journal of Human Resource Management 0.155 Piety Afrikos

Respublika

177 | South Asian Journal of Human Resources Management 0.153 Didzioji Britanija

178 | Gruppe. Interaktion. Organisation. Zeitschrift fir Angewandte | 0.149 Vokietija
Organisationspsychologie

179 | Cuadernos de Gestion 0.148 Ispanija

180 | International Journal of Human Resources Development and 0.142 Didzioji Britanija
Management

181 | International Journal of Work Innovation 0.139 Sveicarija

182 | International Journal of Environment, Workplace and 0.132 Didzioji Britanija
Employment

183 | WSEAS Transactions on Business and Economics 0.129 Graikija

184 | Monthly Labor Review 0.127 JAV

185 | Human Resource Management International Digest 0.125 Didzioji Britanija

186 | Gedrag en Organisatie 0.123 Nyderlandai

187 | International Journal of Management and Business Research 0.123 Iranas

188 | Retraite et Société 0.122 Pranciizija

189 | Emergence: Complexity and Organization 0.120 JAV

190 | Journal of Enterprise Transformation 0.115 Didzioji Britanija

191 | Organization Development Journal 0.112 JAV

192 | International Journal of Organizational Diversity 0.108 JAV

193 |TandD 0.106 JAV

194 | Organizational Cultures 0.105 JAV

195 | Dynamic Relationships Management Journal 0.104 Slovénija

196 | Labour History 0.103 Australija

197 | International Journal of Systematic Innovation 0.101 Taivanas

198 | Labour History Review 0.101 DidZioji Britanija

199 | Organizatsionnaya Psikhologiya Rusija

Cit. pagal ,,Journal Rankings on Organizational Behavior and Human Resource Management” 2019.

120




Pagal zurnalo cituojamumo rodiklj (angl.

3 PRIEDAS

SSCI Impact Factor) pirmaujantys vadybos Zurnalai

Zurnalo Zurnalo Vyriausiasis Redaktoriy JAV Kity Saliy
pavadinimas | cituojamumo | redaktorius ir | komandos redaktoriy | redaktoriy
rodiklis SU juo susijusi | sgsajos su jtaka jtaka
institucija salimis
Academy of 3.7 Arthur Brief Asocijuotieji | 100% —
Management (Tulane redaktoriai:
Review University, 418 JAV
JAV)
Administrative | 3.4 Donald Asocijuotieji | 100% —
Science Palmer, redaktoriai:
Quarterly (University 418 JAV
California
Davis, JAV)
MIS Quarterly | 2.9 Carol Vyresnieji 79% Jvairios
Saunders, redaktoriai: 7 Salys,
(University i JAV, 4%
Central 118 kiekvienos
Florida, Australijos, Salies
JAV) 1i$ Kanados,
118 Israelio, 1
18 Naujosios
Zelandijos, 1
1§ Singapiiro
Academy of 2.6 Sara Rynes Asocijuotieji | 93% Honkongas
Management (University redaktoriai: 6 7%
Journal lowa, JAV) 18 JAV, 11§
Honkongo
Organization | 2.3 Linda Argote | Asocijuotieji | 91% Europa: 9%
Science (Carnegie redaktoriai:
Mellon 14 15 JAV,
University, 118
JAV) Prancuzijos, 1
1§ Vokietijos,
118
Norvegijos
Human 2.0 Theresa Asocijuotieji | 94% Japonija 6%
Resource Welbourne, redaktoriai: 7
Management (University iSJAV, 11§
Michigan, Japonijos
JAV)
Strategic 2.0 Dan Schendel | Asocijuotieji | 80% Europa
Management (Purdue redaktoriai: 3 10%

121




Journal University, IS JAV,
JAV) 1i$ Jungtinés
Karalystés, 1
i$ Pranciizijos
8. Management | 1.9 Wallace Hopp | Departamento | 91% Kanada ir
Science (Northwestern | redaktoriai: Pranciizija
University, 19i8JAV, 1 po 5%
JAV) i§ Kanados, 1 kiekviena
1§ Prancuzijos
9. Information 1.8 E.H. Sibley Asocijuotasis | 100% -
and (George redaktorius: 1
Management Mason 18 JAV
University,
JAV)
10. Leadership 1.8 M.D. Mumford | Asocijuotieji | 95% Nyderlandai
Quarterly (University redaktoriai: 5%
Oklahoma, 1018 JAV, 1
JAV) i§ Nyderlandy
11. Research 1.5 — Redaktoriai: | 25% Jungtiné
Policy D.A. 3 i$ Jungtinés Karalysté
Harrison Karalystés, 2 38%
(Pennsylvania i$JAV, 118
State Pranciizijos, 1
University) i Vokietijos,
1i§ Japonijos
12. Organizational | 1.5 D.A. Harrison | Neturintys Neéra Neéra
Behavior and (Pennsylvania | sasajy: 5 duomeny duomeny
Human State
Decision University,
Processes JAV)
13. Academy of 1.5 Peter Cappelli | Asocijuotieji | 100% -
Management (University redaktoriai: 3
Executive Pennsylvania, |i$ JAV
JAV)
14, International 14 Steve Asocijuotieji | 14% Jungtiné
Journal Armstrong redaktoriai: 3 Karalysté
of (University i$ Jungtinés 71%
Management Hull, Jungtiné | Karalystés,
Reviews Karalyst¢), 218 JAV, 118
Adrian Australijos, 1
Wilkinson 1§ Portugalijos
(University
Loughborough,
Jungtiné
Karalysté)
15. California 1.3 (UCLA, JAV) | Internetiniame | 100% —

122




Management

portale néra

Review vardy
16. Journal of 1.3 Arie Lewin Departamento | 86% Honkongas
International (Duke redaktoriai: 4%
Business University, 1918 JAV,
Studies JAV) 218
Honkongo,
118
Australijos,
1 1§ Kanados,
1 1§ Danijos,
118
Pranciizijos, 1
i$ Turkijos
17. Journal of 1.3 Vladimir Néra 100% -
Management Zwass
Information (Fairleigh
Systems Dickinson
University,
JAV)
18. Journal of 1.2 Daniel Asocijuotieji | 75% Australija
Management Feldman redaktoriai: 25%
(University 1i8JAV, 118
Georgia, JAV) | Australijos
19. Journal of 1.2 — Timothy 33% Jungtiné
Management Clark Karalysté
Studies (University 66%
Durham,
Jungtine
Karalyst¢),
Steven Floyd
(University
Connecticut,
JAV), Mike
Wright
(University
Nottingham,
Jungtiné
Karalyst¢é)
20. Harvard 1.1 (Harvard Internetiniame | 100% —
Business University, portale néra
Review JAV) vardy
21. Journal of 1.1 Daniel F. Koredaktoriai: | 90% Kanada 5%
Economics Spulber 2318 JAV, 3
and (Northwestern | i§ Kanados, 1
Management University, i Australijos,
Strategy JAV) 1 1§ Belgijos,
118

123




Pranciizijos

22. Corporate 1.1 Christine Neéra — Jungtiné

Governance Mallin Karalysté
(University 100%
Birmingham,
Jungtine
Karalyst¢)

23. British Journal | 1.1 Gerard Redaktoriai: 7 | 6% Jungtiné
of Hodgkinson i Jungtinés Karalysté
Management (Leeds Karalystés, 1 88%

University, is
Jungtine Nyderlandy, 1
Karalyst¢) i§ JAV

24. MIT Sloan 1.0 (MIT, JAV) Internetiniame | 100% —
Management portale néra
Review vardy

25. Organizational | 1.0 Herman Asocijuotieji | 100% -
Research Aguinis redaktoriai: 4
Methods (University is JAV

Colorado

Denver, JAV)

Cit. pagal Meyer 2006, 131-132.

124




Araby patarliy apie wasta pavyzdziai

4 PRIEDAS

Patarlé

Reik§mé

1. | Tam, kuris turi nugara, nebus trenkta

per skrandj.

Tie, kuriuos remia stipriis patronai, nebus
ignoruojami ar nepriimti. Tik tie, kurie neturi rySiy

2. | Laimingas asmuo, kurio valdovas yra

jo dede.

yra nepalaikomi, yra baudziami.

Zmonéms, susijusiems su svarbiais asmenimis
(ypac vyriausybéje) pasiseké, nes jy reikalavimai ir
poreikiai bus jgyvendinti. Zmonés tarnauja tiems,
kurie yra susij¢ su svarbiais asmenimis.

3. | Ieskokite to, kurj pazjstate, kad biity

1Spildyti jusy poreikiai.

Zmongés linke tarnauti tiems, kuriuos Zino.
Neturin¢iajam pazjstamy, sunku gauti norima
paslauga.

4. | Jei turési turbang, turési saugia
keliong.

Turbanas simbolizuoja vyresnj gerbiama asmeni.
Jei tu pazjsti vyresnj zmogy, tavo reikalavimai bus
patenkinti.

5. | Niekas negali pakilti, i§skyrus tuos,

kurie turi kopécias.

Norint pakilti j aukStesnj lygi, reikalingos jtakingos
pazintys.

Svarbiy privilegijy ar lengvaty gavimas priklauso
nuo tinkamy ry$iy tur¢jimo.

Cit. pagal Mohamed ir Mohamad 2011, 415.

125



Pagrindiniai Wasta, Guanxi ir Compadrazgo aspektai

5 PRIEDAS

Kinija Arabuy pasaulis Lotyny Amerika
Terminas Guanxi Wasta Compadrazgo
Salis Kinija. Egiptas, Iranas, Tos Amerikos
Jordanija, Palestina, zemyno $alys, kuriose
Saudo Arabija, Sirija, | anks¢iau gyvavo
PIBT, Bahreinas, Ispanijos ir
Kuveitas, Omanas, Portugalijos
Kataras, Jungtiniai imperijos.
Araby Emyratai ir
Jemenas.
Apibrézimas Tvirti Seimos tinklai / | Tarpusavio rysiai, Numanomas
tarpasmeniniai rySiai | pagristi Seimos ir kompleksinis

(Yang 1994).

giminystés rysiais
(Hutchings ir Weir
2006).

tarpasmeniniy rysiy
tinklas

(Edelmann 1965, 85—
109).

Baziné religija

Konfucianizmas
(Hutchings, ir
Weir 2006).

Islamas (Hutchings ir
Weir 2006).

Katalikybé per keturis
religinius ritualus:
krikstas, pirmoji
komunija,
sutvirtinimas ir
vedybos

(Carlos ir Sellers
1972, 95-124).

Susijusios savokos

,»Veidas”,
pasitikéjimas.

Sura (konsultacija).
Vadovai link¢ remtis
draugy ir artimyjy, o
ne eksperty patarimais

Confianza
(pasitikéjimas, kuris
yra privalomas, norint
paprasyti malonés ar

(Rice 2004). paslaugos (Lomnitz ir
Sheinbaum 2004, 5-
26).
Socialinis vienetas Seima (Ho 1998, 1- | Seima (Rice 2004). Seima (Carlos ir

16).

Sellers 1972).

Itaka socialiniams
reiSkiniams

Seimyniniy santykiy
modelis perkeliamas j
ne Seimyninius
santykius (Ho 1998,
1-16).

Seima yra svarbiausia
jéga visuomenéje bei
darbo saugumo ir
pazangos pagrindas
(Rice 2004, 59-84).

Kolegos, kaimynali,
pazjstami tampa
bendraZygiais
(compadres) ir jgyja
tas pacias teises bei
pareigas kaip ir
Seimos nariai (Gill-
Hopple ir Brage-
Hudson 2012, 117—
123). Giminystés ar
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ritualy nebereikia
(Kemper 1982, 17—
30).

Itaka verslui

Asmeningés ar
organizacinés
problemos
sprendZiamos per
santykiy tinklus
(Hutchings ir Weir
2006), nes jie
palengvina darbo
santykius (Weir
2003).

ISplestiné Seimos
struktiira daro jtaka
verslo elgsenai (Rice
1999) ir valdzios
naudojimui
(Hutchings ir Weir
2006).

Santykiai perzengia
religinius
krikstatéviy-
krikstavaikiy
santykius (Osborn
1968, 593-608).
Compadrazgo susieja
asmenis socialiali,
ekonomiskai ir
politiskai (Edelmann
1965).

Cit. pagal Velez-Calle, Robledo-Ardila ir Rodriguez-Rios 2015, 286.
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6 PRIEDAS

PIBT: Bendras gyventoju skaicius ir pilieCiy bei uZsienio pilieCiy procentas PIBT Salyse (nacionaliné
statistika, 2017-2018 m.)

Salis (data) Gyventojy | Vietiniy Imigranty Vietiniy Imigranty
skaiCius (i | gyventojy skaicius gyventojy dalis
Viso) skaicius dalis bendroje

bendroje populiacijoje,
populiacijoje, | procentais
procentais (%)
(%)

Bahreinas 1,501,116 677,506 823,610 45.1 54.9

(2017 vidurys)

Kuveitas (2018 | 4,640,415 1,398,952 3,241,463 30.1 69.8

lapkritis)

Omanas (2018 | 4,656,133 2,606,585 2,049,548 56.0 44.0

lapkritis)

Kataras (2018 2,743,932 348,479 2,395,453 12.7 87.3

spalio pabaiga)

Saudo Arabija | 33,413,660 | 20,768,627 12,645,033 62.2 37.8

(2018 vidurys)

Jungtiniai 9,121,176 1,153,576 7,967,600 12.6 87.4

Araby

Emyratai

(2016 pabaiga)

IS viso: 56,076,432 | 26,953,725 29,122,707 48.1 51.9

Cit. pagal Gulf Research Center 2017-2018.
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IFA pagrindu sudaryti baziniai interviu klausimai

7 PRIEDAS

Nr. | Klausimai (lietuviy kalba) Klausimai (angly kalba)

1. Kaip Js esate susijes su Artimaisiais Rytais? | What is your relationship with the Middle East?

2. Kokios pirmos asociacijos Jums iskyla, When you hear the term “Middle East”, what are
iSgirdus terming ,,Artimieji Rytai“? the first associations that come to your mind?

3. Kokios pirmos asociacijos Jums iskyla, When you hear the term “Western World”, what
iSgirdus terming ,,Vakary pasaulis*/ are the first associations that come to your mind?
,, VakarietiSkas pasaulis*?

4. Jisy nuomone, kaip islamas jtakoja In your opinion, what influence does the Islam
zmogiskyjy istekliy valdyma Artimyjy Ryty | have on Human Resource Management in the
Salyse? Middle East?

5. Jisy nuomone, kaip placiai favoritizmas In your opinion, how widely the favouritism is
paplites Artimyjy Ryty Salyse? Kokia jo jtaka | spread in the Middle East? What influence it has
zmogiskyjy istekliy valdymui? on Human Resource Management?

6. Jisy nuomone, kokie faktoriai motyvuoja In your opinion, what factors motivate Middle
Artimyjy Ryty Saliy darbuotojus darbui? East employees to work?

7. Jisy nuomone, kokios yra priezastys, In your opinion, what are the main reasons that
lemiancios Artimyjy Ryty $aliy gyventojo distract the person from the Middle East to engage
norg arba nenorg dirbti vakarietiskose with the Western organization?
organizacijose?

8. Kaip manote, kokie esminiai skirtumai In your opinion, what are essential differences
egzistuoja tarp vakarie¢iy ir Artimyjy Ryty between Western and Middle East employees?
Saliy darbuotojy?

Q. Jisy nuomone, kokie zmogiskyjy istekliy In your opinion, what differences exist between
valdymo skirtumai egzistuoja tarp Ryty ir Western and Eastern Human Resource
Vakary? Management?

10. | Kaip manote, ko reikéty imtis, siekiant In your opinion, what actions should be taken in
didesnio Vakary ir Ryty verslo order to increase the effectiveness of business
bendradarbiavimo efektyvumo? collaboration between West and East?

11. | Kiek svarbu vakarieciui, norin¢iam If a western person wants to collaborate with
bendradarbiauti su Artimyjy Ryty Middle East organization, how important it is for
organizacijomis, pazinti §io regiono istorijg ir | him to study the history and culture of the region?
kulttirg?

12. | Kaip Jis aplamai vertinate Artimyjy Ryty What is your general evaluation of the Middle
bendradarbiavimg su Vakarais verslo East in terms of collaboration with the West
kontekste (tiek, kiek jums teko asmeniskai (according to your own experience)?
susidurti)?

13. | Galbit yra kazkokiy aspekty, kurie nebuvo Perhaps there are some aspects of Human

paminéti interviu klausimuose, taciau Jisy
manymu siejasi su zmogiskyjy istekliy
valdymas ir Artimaisiais Rytais ir kuriuos
norétumete paminéti?

Resource Management in Middle East that were
not mentioned in this interview, but you think they
are worth to be mentioned?

Sudaryta darbo autorés.
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Patvirtinimas apie atlikto darbo savaranki$kuma (forma)
Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto

Senato 2012 m. lapkricio 20 d. nutarimu Nr.1SN-10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2020 -12-07

Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

Viesojo valdymo ir verslo fakulteto, Lyderystés ir strateginio valdymo instituto,

Lyderysteés ir poky¢iy vadybos studijy programos

(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)
studentas (-¢) Virginija Straigyte,

(vardas, pavardé)

patvirtinu, kad $is rasto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas:

,,Zmogiskyjy istekliy valdymas Vidurio Ryty $alyse: skirtumai nuo Vakary Europos ir Lietuvos*:

1. Yra atliktas savarankiskai ir sgZiningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby metodiniais
nurodymais.

Man zinoma, kad uz sgziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavima, studentas gali biiti

Salinamas 1§ Universiteto, kaip uZ akademinés etikos pazeidima.

Virginija Straigyte

(parasas) (vardas, pavardé)
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