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ATSIVERSKITE ,,KULTUROS ZEMELAP]*

Mazdaug tada vienas i§ Personalo skyriaus vadybininky pa-
skolino man Erinos knyga ,Kultiros zemélapis“. Knygoje
aprasoma sistema, leidzianti pasiremiant elgsenos skalémis
vieng nacionaline kultara palyginti su kita. IStyrinéta, kiek
skirtingose $alyse darbuotojai linke nusileisti vadovui, kaip
skirtingai jvairiuose pasaulio krastuose priimami sprendimai,
kokiais skirtingais buidais tose $alyse bandoma pelnyti pasiti-
kéjimg ir, kas buvo svarbiausia ,Netflix®, kaip kokioje
pasaulio $alyje atviri ir diplomatiski Zmonés reaguoja i gauta
kritiskg griztamajj rysj.

Siek tiek pasidoméjau tomis skalémis. Sistema buvo pa-
remta gausybe atlikty tyrimy ir man patiko, kad ji buvo kiek
sudétinga, tiek ir paprasta. Pasidalijau knyga su vadovy ko-
manda ir vienas i$§ jy uzsiminé, kad turétume i$nagrinéti
misy  regioniniams  biurams  priklausanc¢iy  $aliy
»zemélapius®, paly-ginti juos tarpusavyje, kaip kad Zemiau
pateiktoje diagramoje, ir aptarti pastebétas ypatybes.

Sis pratimas daugeliui misy tapo netikétu atradimu.
Knygoje pateikta sistema padéjo jtikinamai paaiskinti daugelj
jau patirty dalyky, pavyzdziui, kodél musiské griztamojo rysio
patirtis Nyderlanduose buvo kone visiskai priesinga patirciai

Japonijoje (zr. 2 diagramos eilute). Nusprendéme surinkti visg
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grjztamasis rysys
3. Vadovavimas
Egalitarinis

grjztamasis rysys

= N\yderlandai === Brazilija = Singapiiras ==== Japonija
1. Komunikacija
Zemas T v Aukstas
suderinamumas i ,’ suderinamumas

2. |vertinimas i H

H
Tiesioginis neigiamas I _' Netiesioginis
! ‘I neigiamas
1 1
. 1
i 1)

Hierarchinis

4. Sprendimai

Saliy sutarimu ... Nuleidziami i§

virSaus j apacig

5. Pasitikéjimas

Paremtas darbu Paremtas santykiais

6. Nepritarimas

Konfrontacija Konfrontacijos

vengimas

7. Planavimas
Linijinio pobadzio -.....

Lankstaus pobadzio

vadovy komanda ir pagal tg pacia skale apibudinti musy pa-
¢iy korporacing kultiirg. Atlike $ig uzduotj galésime savo kor-
poracing kultiirg palyginti su nacionalinémis ty $aliy, kuriose
dirbame, kultaromis.

Kaip jau minéjau, prie§ Ketvir¢io verslo rodikliy apzval-
gos susitikimus buvo rengiami ,,V komandos® posédziai, juose
dalyvaudavo visi vadovo pavaduotojai ir uz juos aukstesnes
pareigas einantys darbuotojai. Per 2015 m. lapkri¢io ménesio
»V komandos® susitikimg visus SeSiasdesimt dalyviy padalino-
me j deSimt grupeliy po $es$is Zzmones. Per dviejy valandy uz-
siémima sédéjome prie apskrity staly ir pagal ,,Kulttiros Zemé-
lapio® skales braizéme miusy korporacinés kultiros zemélapj.

Atskiry grupiy parengti korporacinés kultaros zemélapiai
Siek tiek skyreési, bet i$ryskéjo tam tikros aiskios struktaros, jas

galite pamatyti trijuose Zemiau pateiktuose pavyzdziuose:
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1 grupé:

1. Komunikacija
2emas

suderinamumas
2. vertinimas

Tiesioginis neigiamas
grjztamasis rysys
3. Vadovavimas
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4. Sprendimai
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5. Pasitikéjimas

Paremtas darbu

6. Nepritarimas

Konfrontacija

7. Planavimas

Linijinio pobadzio
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Nuleidziami i§
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Paremtas santykiais

Konfrontacijos
vengimas

Lankstaus pobadzio

2 grupé:

1. Komunikacija
2emas

suderinamumas
2. |vertinimas

Tiesioginis neigiamas

grjztamasis ry3ys
3. Vadovavimas

Egalitarinis

4. Sprendimai

Saliy sutarimu

5. Pasitikejimas
Paremtas darbu

6. Nepritarimas

Konfrontacija

7. Planavimas
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Aukstas
suderinamumas
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Lankstaus pobadzio
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1. Komunikacija
Zemas
suderinamumas

2. |vertinimas
Tiesioginis neigiamas
grjztamasis rysys
3. Vadovavimas
Egalitarinis

4. Sprendimai
galiq sutarimu
5. Pasitikejimas
Paremtas darbu

6. Nepritarimas
Konfrontacija

7. Planavimas

Linijinio pobadzio
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Aukstas
suderinamumas

Netiesioginis
neigiamas
grjztamasis rysys

Hierarchinis

NuleidZiami i§
viraus j apacia

Paremtas santykiais

Konfrontacijos
vengimas

Lankstaus pobadzio

Tada surinkome visy grupiy parengtus Zemélapius, iSnagriné-
jome juos ir sujungéme j bendrg ,, Netflix“ korporacinés kulti-
ros zemeélapj, kuris atrodé stai taip:

1. Komunikacija
Zemas
suderinamumas
2. |vertinimas
Tiesioginis neigiamas
grjztamasis rysys
3. Vadovavimas

Egalitarinis

4. Sprendimai
Saliy sutarimu
5. Pasitikéjimas
Paremtas darbu

6. Nepritarimas

Konfrontacija

7. Planavimas

Linijinio pobadzio

m— Netflix

\

\>

T~

Aukstas
suderinamumas

Netiesioginis

neigiamas
grjztamasis rysys

Hierarchinis

Nuleidziami i
viraus j apacia

Paremtas santykiais

Konfrontacijos
vengimas

Lankstaus pobadzio
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Po to, naudodamiesi Erinos Salies Zemélapio sudarymo jran-

kiu, palyginome ,,Netflix“ kultiiros zemélapj su kiekvienos $a-

lies, kur jsikire misy regioniniai centrai, Zemélapiu.

1. Komunikacija
26“135
suderinamumas
2. |vertinimas
Tiesioginis neigiamas
grjztamasis rysys
3. Vadovavimas

Egalitarinis

4. Sprendimai
éaliq sutarimu
5. Pasitikéjimas
Paremtas darbu

6. Nepritarimas
Konfrontacija

7. Planavimas

Linijinio pobadzio

— Netflix

==== Nyderlandai
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Saliy sutarimu
5. Pasitikéjimas
Paremtas darbu
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Konfrontacija
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== Singapiras
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Egalitarinis
4. Sprendimai
5. Pasitikéjimas
Paremtas darbu

6. Nepritarimas
Konfrontacija

7. Planavimas
Linijinio pobadzio

— Netflix ==== Brazilija
1. Komunikacija
Zemas T Aukstas
suderinamumas i suderinamumas
2. vertinimas H
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Tiesioginis neigiamas I Netiesioginis
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1. Komunikacija
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virSaus j apacig

Paremtas santykiais

Konfrontacijos

vengimas

Lankstaus pobadzio
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Nagrinédami Zemélapius supratome, kad dalis i§§ukiy miasy
regioniniuose padaliniuose kyla dél kultariniy skirtumy. Pa-
vyzdziui, lyginant su ,,Netflix“ bendrovés kultira, tiek Nyder-
landai, tiek Japonija sprendimy priémimo skaléje atsiduria
$aliy susitarimo puséje (4 eiluté). Todél tapo aisku, kodél tarp
Amsterdamo ir Tokijo biury darbuotojy atsiranda tiek daug
zmoniy, kuriems sunku priimti ,,Netflix“ jdiegta geriausiai in-
formuoto asmens modelj, kai uz sprendimo priémima yra at-
sakingas tik vienas individas (zr. 6 skyriy). Pazvelge i 3 skalés
eilute, kur atskleidziamas kulttrinis pozitris j vadovus, galime
pastebéti, kad ,,Netflix“ bendrové yra j desine nuo Nyderlandy
(suzinojome, kad Nyderlandai yra viena labiausiai egalitariniy
pasaulio kultairy), bet j kaire nuo Singapiiro (Sis yra labiau hie-
rarchinis). Dabar supratome, kodél Nyderlandy darbuotojai be
vargo atmesdavo vadovy pasiilymus, o Singaptiro darbuotojus
reikédavo daug labiau raginti, kad jie ryztysi priimti kitokj nei
vadovo siilomas sprendimas.

Mus nustebino ir pasitikéjimo skirtumai (5 eiluté), nes
»Netflix“ bendrovéje jis buvo paremtas darbu daug labiau nei
beveik visose kitose 3alyse, kur dirbome. Zemiau pateiktoje

Nyderlandai

PAREMTAS DARBU PASITIKEJIMAS PAREMTAS SANTYKIAIS
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iliustracijoje Sios specifinés skalés duomenys matyti dar ais-
kiau, todél galite suprasti, kur slypi problema. Kad baty dar
jdomiau, jtraukéme ir JAV.

»Netflix“ bendrovéje laikrodzio neisleidziame i$ akiy. Di-
dzioji dauguma susitikimy trunka trisdesimt minuciy ir tvirtai
tikime, kad per pusvalandj galima i$spresti beveik visus klau-
simus, net pacius svarbiausius. Stengiamés elgtis draugiskai ir
padéti kitiems, bet iki $io kultaros zemélapio sudarymo veng-
davome daugiau laiko skirti su darbu nesusijusioms diskusi-
joms. Musy tikslai buvo efektyvumas ir greitis, o ne plepéjimas
drauge gurksnojant kava. Bet samdydami vis daugiau darbuo-
tojy i$ viso pasaulio supratome, kad lyg apsésti skai¢iuodami
minutes tik kenkiame patys sau. Pateiksiu jums jtikinama pa-
vyzdj, papasakota vieno pirmyjy musy darbuotojy Brazilijoje.
Leonardo Sampaio, verslo plétros Lotyny Amerikoje direkto-
rius, prie ,Netflix“ bendrovés prisijungé 2015 m. spalj:

Po desimciy pokalbiy telefonu ir vaizdo skambuciy atvy-
kau j Silicio slénj, kur buvo surengti visg dieng truksian-
tys asmeniniai susitikimai. Darbuotojy paieskos specialis-
tas nuvedé mane j konferencijy kambarj ir nuo devintos
ryto iki popietés turéjau Sesis trisdesSimties minuciy tru-
kmeés interviu su paciais jvairiausiais Zmoneémis, veliau
tapusiais mano bendradarbiais. Darbotvarké numaté tik
pusvalandzio piety pertraukg.

Brazilijoje piety pertrauka biina skirta glaudesniems ry-
Siams su bendradarbiais uzmegzti. Kiekvieng dieng trum-
pam atidedame darbus j Salj ir stengiamés geriau paZinti
vieni kitus, kalbamés ne vien apie atliekamas uzZduotis.
Per Sias pertraukas jgytas pasitikéjimas padeda darniau
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bendradarbiauti. Brazilai labai vertina tokias draugystes,
nes dél jy darbas tampa dar patrauklesnis. Nustebau, kad
Sjkart pietums skirta tik trisdesimt minuciy, ir spéliojau,
kas kartu su manimi praleis $j laikg.

I konferencijy kambarj uzéjo dar nematyta moteris. Pa-
kilau pasisveikinti. Galbut kartu pietausime. Ji draugiskai
taré: ,,Sarah paprasé atnesti jums pietus. Tikiuosi, bus ska-
nu.“ Maistas buvo tikrai skanus: man atnesé saloty, sumus-
tinj ir keletq vaisiy. Manes pasiteiravo, ar pageidauciau dar
ko nors. Atsakiau, kad ne, ir moteris iséjo, o as likau vie-
nas valgyti pietus. Tada supratau, kad amerikieciams piety
pertrauka yra tik dar vienas darbas, kurj reikia atlikti. Bet
brazilui labai nejprasta valgyti vienam. Svarsciau: ,Kodél
negaléty uzeiti mano bisimas vadovas? Pasisnekuciuotu-
me. Paklausty, kaip jauciuosi, pasiteirauty apie gyvenimg
Brazilijoje. Bet turbiit buitent Sitai omeny turéjo ,,Netflix*
darbuotojai, sakydami: ,Esame komanda, o ne Seima".

Zinoma, vienas buvau neilgai, nes trisdesimt minuciy
praléké labai greitai ir netrukus prasidéjo kitas darbo po-
kalbis.

I$girdus $ig istorija man pasidaré nejauku. Sakydami ,,Mes
esame komanda, o ne Seima“ kalbame apie aukstus darbo rezul-
tatus, o ne apie tai, kad kiekvieng minute privalu skirti darbui
ir vengti artimiau susipazinti ar nesirapinti $alia dirbanciais
zmonémis. Dauguma amerikieciy po ilgos pokalbiy dél darbo
prigrustos dienos tik dziaugtysi galédami tas trisdesimt minu-
¢iy papietauti niekieno netrukdomi ir perzvelgti savo uzrasus,
bet dabar supratau, kad palikdami vienumoje pietauti brazilus
pasirodéme kaip neisaukléti Zzmonés. Dabar, atvykus kolegoms
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brazilams, visada prisimename, kaip svarbu skirti daugiau lai-
ko asmenigkai su jais susipazinti, taip pat suprantame, kad de-
rantis su Brazilijos tiekéjais verta paprasyti bendradarbiy bra-
zily padéti patobulinti misy metoda ry$iams uzmegzti.

Turédami pries akis kultaros Zemélapj buvome geriau pa-
sirenge ir dirbome efektyviau ne tik susikloscius aplinkybéms,
panasioms j kg tik aprasytas, bet ir kitomis svarbiomis akimir-
komis. Per kultiros Zemélapio sudarymo uzsiémimus jgytas
suvokimas paskatino pradéti prasmingas diskusijas, todél pri-
imti sprendimus pasidaré lengviau.

Tik ne visus kultiros zemélapyje isryskintus elementus
lengva jvardyti. Su atvirumu susijusi eiluté, kultiros Zeméla-
pyje pavadinta Jvertinimo skale, mums kélé daug mazy ir di-
deliy i$$ukiy. Svarbu zinoti skirtumus, bet kg daryti tada, kai
skirtumai néra tokie akivaizduas?

VISAME PASAULYJE ATVIRUMAS
SUPRANTAMAS LABAI SKIRTINGAI

Bet kuris skirtingose pasaulio Salyse dirbes Zzmo-
gus patvirtins, kad vienoje Salyje pasiteisines
griztamasis rySys nebutinai bus veiksmingas ir

kitoje. Pavyzdziui, vadovo vokiecio suteiktas tie-
sioginis korekcinis grjztamasis ryS$ys Jungtinése Valstijose
buty laikomas pernelyg grieztu, o amerikiec¢iams jprastas pro-
duktyvus teigiamas griztamasis rySys Vokietijoje buty supras-
tas kaip perdétas ir nenuosirdus.

Taip yra todél, kad skirtingose pasaulio dalyse teikti grjz-
tamajj rysj darbuotojai mokomi visiSkai skirtingai. Tailande
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vadovai iSmokyti niekada kity akivaizdoje, juolab viesai, ne-
kritikuoti bendradarbiy, o Izraelio vadovai skatinami visada
elgtis saziningai ir viskg pasakyti tiesiai. Kolumbieciai jprate
neigiamg nuomong susvelninti teigiamais zodziais, Stai pran-
clzai pratinami kritikuoti aistringai, taciau teigiamag grjzta-
majj ry$j teikti atsargiai. ,Netflix“ korporacinés kultaros ir
$aliy, kuriose turime padalinius, kultaros pozicijos atrodo

Brazilija Singapiiras

mazdaug taip:

Nyderlandai @

TIESIOGINIS NEIEIAiIAS GRIZTAMASIS RYSYS NETIESIOGINIS

Kalbant apie kritikos issakyma, Nyderlandai yra viena ty $aliy,
kur vyrauja tiesioginio kritikavimo kultara. Japonijoje vyrauja
stipri netiesioginio kritikavimo kultara. Singapure kritikavi-
mas yra labiausiai tiesioginis tarp visy Ryty Azijos Saliy, bet
viso pasaulio kontekste §i $alis atsiduria netiesioginés kritikos
puséje. JAV vidurkis yra Siek tiek pasislinkes j kaire nuo centro.
Brazilija (nors Salyje yra dideliy regioniniy skirtumy) tiesiogi-
ne kritika mégsta tik vos vos labiau nei Singapuras. ,Netflix“
pozicija $iuo klausimu buvo apibrézta 2015 m., kai Reedas pa-
sialé atlikti bendrovés kultiiros zemélapio sudarymo pratimga.





