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SUMMARY

Due to the rapidly expanding globalization process, international businesses are experiencing
intensive competition. Aiming to remain competitive, international companies are obliged to constantly
develop their competencies and look for the new competitive advantages. Cross-cultural competence,
however, in most cases is not taken into account when developing organizational competences and this
is a major issue as the cross-cultural competence is one of the main competences that makes the
organization competitive in international business. There are many cross-cultural researches conducted
in various fields, however, quickly developing Internet of Things Security field is left behind: there are
no cross-cultural competence researches in this area and it is very important to conduct the research in
this field.

The object of this thesis is international Internet of Things Security company CUJO Al cross-
cultural competence development. The aim of this paper is to define the cross-cultural competence
development opportunities for CUJO Al company. In order to reach the aim, the objectives were set as
follows: 1. Outline the problems of cross-cultural competence researches; 2. Perform theoretical analysis
of cross-cultural competence evaluation and development; 3. Carry out an empirical research to evaluate
the company’s cross-cultural competence as well as the best ways to develop it; 4. Suggest the best ways
of cross-cultural competence development at CUJO Al company.

Theoretical analysis revealed that scientists and researchers define the cross-cultural competence
term as a combination of knowledge, skills and personal traits that enable to control various dynamic
cross-cultural situations as well as predict them while being in a cross-cultural environment. Individual
cross-cultural competence consists of the knowledge, skills and personal traits that must be developed
during the practical exercises and experiences. Organizational cross-cultural competence consists of the
networking abilities, management processes, cross-cultural communication abilities, employees’ cross-
cultural competence and cultural synergy. Aiming to develop these competences organizations, in most
cases, should rely on the employees’ cross-cultural competences development.

An empirical research revealed that CUJO Al employees evaluate their cross-cultural competences

quite well, especially communication skills. Also, CUJO Al employees are open to the new cultures,
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innovation and dynamics what means they are keen on developing. As for the organization’s cross-
cultural competence, it is not well developed as the cultural aspect is not being taken into account in the
processes as well as the decision making at organizational level. Also, there are no formal processes or
activities of cross-cultural competence development. Based on the empirical research, communication
skills, knowledge, values, cross-cultural experience, adaptation skills, empathy should be developed
through the trainings, practical exercises, participation in global events while organizational
communication competence, cultural synergy, networking skills, brand image as well as the
competitiveness and employees’ cross-cultural competence should be developed through formal
processes, participation in global events and conferences, active collaboration with global partners and

marketing department development.
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IVADAS

Temos aktualumas. Tarpkultiiriné kompetencija iSlieka aktualia tyrimy tema jvairiose srityse jau
daugiau nei keliasdesimt mety (Deardorff, 2015). Apie tarpkultirinés kompetencijos vystymo svarba
kalbama jvairiose srityse, nuo sveikatos apsaugos iki naujausiy technologijy, visgi daugiausia tyrimy ir
publikacijy randama tarptautinio verslo srityje.

Pirmieji bandymai apibtdinti tarpkultiirinés kompetencijos koncepta buvo atlikti dar 1978m.
tyrimy studijoje ,,Intercultural effectiveness” (Hammer, Gudykunst, Wiseman). V¢élesni autoriai Chen ir
Starosta (1997, 1998, 2000) nagrin¢jo tarpkultiiring kompetencija individualiame lygmenyje. Tik kiek
veliau pradéta aiskinti organizacinio lygmens tarpkultiirinés kompetencijos svarbg (Ricks, 1999),
komponentus (Deardorff, 2006) bei tarpkultiirinei kompetencijai jtakg daranciy iSoriniy veiksniy, tokiy
kaip politiné, teisiné, ekonomin¢, kultiriné aplinka, reikSmé (Daniels, 2004). Tarpkultirinés
kompetencijos vertinimas ir vystymas yra ypac svarbus tarptautinio verslo kontekste, kadangi tai yra
vienas 1§ svarbiausiy elementy organizacijai ne tik siekiant i$likti konkurencinga, bet ir apskritai islikti
globalioje rinkoje (Bazgan, Norel, 2013).

Konkurencingumas inovatyviose verslo srityse ilgg laika buvo siejamas su organizacijos
technologijy iSvystymu ir techniniais pranasumais (Gronau, Ullrich, Teichmann, 2017). Technologijoms
sparciai tobuléjant, organizacijoms tampa vis sunkiau issiskirti i§ konkurenty technologinémis produkto
ar paslaugos savybémis, o kalbant apie jautrig skaitmeninio saugumo sritj, didziausias démesys turéty
biti skiriamas darbuotojy bei visos organizacijos kompetencijai, siekiant uztikrinti iSskirtinj klienty,
partneriy ir visuomengs pasitikéjima (Park, Shin, 2017).

Daikty interneto saugumo sritis yra viena i§ inovatyviy technologiniy sri¢iy, kurioje
kompetencijos reikalavimai yra augantys: remiantis naujausiais tyrimais, darbuotojai, pati organizacija,
procesai, bendravimo gebéjimai yra gyvybiskai svarbiis Sioje sparciai besivystancioje srityje (Gronau,
Ullrich, Teichmann, 2017), tac¢iau mokslingje literatiiroje tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tema
daikty interneto saugumo srityje tyrimy nepavyko rasti. SparCiai intensyvéjant konkurencijai Sioje
srityje, butina analizuoti ir tirti tarpkultirinés kompetencijos vystymo galimybes siekiant didinti
konkurencinguma bei pasitikéjima organizacija globaliu mastu.

Tarptautine daikty interneto saugumo kompanija CUJO Al, jsiktirusi 2015 metais, intensyviai ir
sékmingai pleéia savo veikla. Siuo metu kompanija sudaro 132 specialistai penkiuose padaliniuose,
keturiose pasaulio Salyse. Pagrindinis i$§tikis, su kuriuo susiduria kompanija, yra konkurencija — veiklos
pradzioje CUJO Al sprendimai buvo isskirtiniai, taciau bégant laikui konkurencija intensyviai auga,
identisky produkty ir technologiniy sprendimy rinkoje vis daugeja, dél to svarbu ieskoti
konkurencingumo didinimo galimybiy. Viena i§ galimy kryp¢iy — tarpkultiirinés kompetencijos

vystymas.
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Tyrimo problema - Kaip tarpkultiiriné kompetencija prisideda prie technologinius sprendimus
rinkai sitilan¢ios kompanijos konkurencinio pranasumo?

Tyrimo objektas - CUJO Al tarpkultiirinés kompetencijos vystymas.

Tyrimo tikslas - atskleisti CUJO Al tarpkultirinés kompetencijos vystymo perspektyvas.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautiniame versle problematikos ir atlikty
tyrimy apzvalga;

2. Atlikti teoring tarpkultiirinés kompetencijos vystymo analize;

3. Istirti CUJO Al tarpkultiiring kompetencija darbuotojy ir vadovy pozitiriu;

4. Numatyti esmines veiklas ir priemones tarpkultiirinés kompetencijos vystymui CUJO Al

imonéje.

Tyrimo metodika: mokslinés literatiiros analiz¢, anketiné apklausa, duomeny statistin¢ analize,
pusiau struktiirizuotas interviu, interviu duomeny turinio analize.

Darbo struktiira. Darbas sudarytas i§ keturiy pagrindiniy daliy: tarpkultiirinés kompetencijos
tarptautiniame versle tyrimy apzvalgos, tarpkultiirinés kompetencijos tarptautiniame versle teorinés
analiz¢és, tarpkultirinés kompetencijos vertinimo tyrimo tarptautinéje daikty interneto saugumo jmonéje
bei rezultaty analiz¢ ir diskusija.

Tyrimo naujumas. Nagrinétuose tyrimuose ir mokslinése publikacijose tarpkultiiring
kompetencija, jos vertinimas ir vystymas analizuojami individualiame lygmenyje per vartotojy arba
jmonés darbuotojy prizme. Siame darbe tarpkultiiriné kompetencija nagrinéjama tiek individualiu, tiek
organizaciniu lygmeniu, taip pat tai yra pirmas tokio pobiidzio tyrimas, atlieckamas naujausiy
technologijy — daikty interneto - srityje veikiancioje jmongje, kurios darbuotojai ir partneriai yra nutolg

ne tik kultariSkai, bet ir geografiskai.
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1. TARPKULTURINES KOMPETENCIJOS TARPTAUTINIAME
VERSLE TYRIMU PROBLEMATIKOS APZVALGA

Pastaraisiais deSimtmeciais dél spartaus technologijy vystymosi, interneto atsiradimo,
sumazéjusiy transporto ir komunikacijos kasty, iSaugusio vartojimo poreikio ir kity kintamyjy, stebimas
intensyvus verslo vystymasis tarptautiniu mastu (Razauskas, 2009). Anot Bartkaus ir Jureviciaus
(2007), globalizacijos procesai skatina intensyvéjant] tarptautinj bendradarbiavima, verslo vystyma
kitose Salyse steigiant naujas jmones, padalinius ar tiesiog vystant tarptauting prekyba. Kitaip tariant,
globalizacijos procesas - tai sparciai plintantis barjery globaliems informacijos, kapitalo, Ziniy, idéjy,
darbo jégos, technologijy ir prekiy srautams nykimas (Kaplinsky, Morris, 2002). Vienas pagrindiniy
globalizacijos indikatoriy — did¢janti tarptautinés prekybos apimtis (Rybakovas, 2017) (Zr. 1 paveiksla).

urce B World Trade Monitor Bloomberg
1 pav. Tarptautinés prekybos apim¢&iy dinamika (Saltinis: CPB World Trade Monitor)

Remiantis 1 paveiksle pateiktais duomenimis, tarptautiné prekyba tendencingai auga.
Intensyvéjantis tarptautinis bendradarbiavimas atitinkamai didina tarptauting konkurencija. Siekdamos
iSlikti konkurencingomis, tarptautinés jmonés privalo nuolat vystyti savo turimas kompetencijas bei
ieSkoti naujy, efektyviy konkuravimo budy.

Remiantis Devereaux (2004), tarptautinio verslo kompetencijos turi biiti vystomos nuolat. Autoré
pazymi, kad tarptautinése organizacijose viena i§ pagrindiniy problemy — nesugebé¢jimas tinkamai
jvertinti kompetencijy poreikj, kompetencijy trikuma, taip pat svarbu nustatyti, kurias kompetencijas
svarbu vystyti, o kurias — tik palaikyti.

Skirtingi autoriai tarptautinio verslo kontekste daZzniausiai nagrinéja organizacijos lyderystés

kompetencija, inovatyvuma, technologinj pasirengima, struktiros lankstuma, jsitraukima i tinklus ir kt.
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kompetencijas bei bidus joms vystyti (Devereaux, 2004). Autoré pastebi, kad daznai nejvertinamas
globalios rinkos tarpkultiiriSkumo aspektas, ir prie§ pradedant vertinti ir vystyti bet kurias organizacijos
kompetencijas, pirmiausia démesj reikéty skirti tarpkultiirinei kompetencijai.

Nepaisant ilgo tarpkultiirinés kompetencijos termino gyvavimo laikotarpio bei daugybés atlikty
tyrimy, literatiiroje vis dar pasigendama ne tik aiSkaus tarpkultiirinés kompetencijos apibrézimo
(Giannelloni, 2017), bet ir vieningy tarpkultiirinés kompetencijos vertinimo ir vystymo metody
(Deardoff, 2015). Tai buty galima sieti su skirtingomis mokslo ir verslo sritimis, kuriose nagrin¢jamas
ir jtraukiamas tarpkultiirinés kompetencijos terminas: pradedant psichologija, medicina, edukologija,
baigiant tarptautiniu verslu ir vadyba (Kwok Leung, Soon Ang, Mei Ling Tan (2014). L. Simanskiene,
V. Venckute, E. Zuperkiené (2003) pastebi, kad praeityje kulturiniai skirtumai buvo laikomi bendros
tarpkulttrinés veiklos trikdziais, taciau Siuolaikinéje verslo aplinkoje, paZjstant kitas kultdras (turint
auksta tarpkultiring kompetencija), jgyjamas konkurencinis pranasumas. Tarpkultiirinés kompetencijos
stoka dazniausiai aiSkinamos tarptautinio verslo nesékmés, o aukSta tarpkultiriné kompetencija siejama
su individo ir organizacijos konkurencingumo bei s€kmingumo didinimu.

Bandura (2001) dar tokstantmecio pradZioje pastebéjo, kad skaitmeniniy technologijy revoliucija
bei sparCiai intensyvéjanti globalizacija keicia informacijos pasiekiamuma, greitj bei atveria naujas
galimybes. Anot autoriaus, nors technologijos atveria naujas galimybes, atsiranda naujy i8Sukiy, vienas
didziausiy — tarpkultorinis nesusikalbéjimas ir konfliktai, kylantys iS kultdriniy skirtumy (Bandura,
2001). Spitzberg, Changnon (2009) pastebi, kad tarpkulttrinés kompetencijos terminas tampa vis labiau
aktualus butent dél globalizacijos ir skaitmenizacijos. Nepaisant technologiniy pasiekimy ir sumazéjusiy
atstumy, kultOriniai skirtumai yra esminis kintamasis, kur] svarbu suprasti ir priimti atitinkamus
sprendimus (Hammer et al. 2003).

Ivairiy laikotarpiy ir mokslo sri¢iy autoriai sutaria, kad tarpkultiriné kompetencija yra individy ar
organizacijy gebéjimas tinkamai veikti tarpkultirinéje aplinkoje (Whaley, Davis, 2007). Autoriai
orientuojasi ] individo Zinias, gebéjimus, asmenines savybes, kurios uZtikrina s€ékmingg komunikacija
su kitos kulttros atstovais (Hammer et al., 2003). Holt ir Seki (2012) pazZymi, kad tarpkultoriné
kompetencija gali buti apibréZiama remiantis daugiau nei 30 modeliy, taCiau kiekvienas modelis ir jj
nagrinéjusio autoriaus iSvados tarpkultorinés kompetencijos koncepta skirsto ] Sias pagrindines dalis:

- tarpkultiiriniai bruoZai (asmeninés savybés, padedancios prisitaikyti prie
tarpkulttrinés aplinkos (Deardorff, 2006);

- tarpkultiiriné pasaulézZiiira, atskleidZianti, kaip individai suvokia kulttrinius
skirtumus (Bennet, 1986; Bird et al., 2010).

- tarpkultiiriniai gebéjimai (individualds gebéjimai, leidZiantys sékmingai veikti
tarpkulttrinéje aplinkoje (Javid, Teagarden (2011) Kwok Leung, Soon Ang, Mei Ling Tan

(2014).
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Apibendrinant tarpkultirinés kompetencijos modeliai orientuojasi } individo prigimtines bei
iSmoktas savybes, leidZianCias sékmingai veikti tarpkultirinéje aplinkoje. Skirtingi autoriai,
nagrinédami tarpkultirinés kompetencijos terming, specializuojasi skirtingose srityse, taigi
tarpkulttrinés kompetencijos vystymo tyrimai aktualts skirtingose disciplinose.

Kaip jau minéta, nors tarpkultiriné kompetencija yra svarbi ir aktuali daugelyje mokslo ir verslo
sri¢iy, tarptautinio verslo srityje tarpkulttrinés kompetencijos vertinimo ir vystymo tyrimai dazZniausiai

atliekami lyderystés, tarptautino valdymo ir kt. srityse (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Tarpkultarinés kompetencijos tyrimy sritys

Sritys Autoriai

Lyderysté Bird et al. (2010),
Inceoglu & Bartram (2012)
Tarptautinis verslas Bennett (1997),

Byram (1997)
Leiba-O’Sullivan (1999), Lloyd & Hirtel
(2010)

Deardorff, (2015)
Tarptautinis valdymas Biicker & Poutsma (2010), Earley & Ang

(2003)

Tarpkulttriné komunikacija Imahori & Lanigan (1989), Lustig &
Koester (2010)

Tarptautinis Svietimas Cushner & Mahon (2009)
Tarpkulttriné psichologija Chiu & Hong (2005), LaFramboise et al.
(1993)

Autoriy atlikti tyrimai daZniausiai apima tarptautinius gamybos, paslaugy bei akademinius
sektorius, taCiau naujyjy technologijy, o ypa¢ Siuo metu spariai populiaréjanciuose kibernetinio
saugumo sektoriuose, tarpkultirinés kompetencijos tyrimy nepavyko rasti. Tarpkultiirinés
kompetencijos vertinimo tyrimas padéty atskleisti pagrindinius skirtumus tarp daikty interneto saugumo

ir kity sriciy, kuriose panaSaus pobudZzio tyrimai jau atlikti (Zr. 2 lentelg).
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2 lentelé. Tarpkulttirinés kompetencijos vertinimo ir vystymo tyrimy autoriai ir pagrindiniai tyrimo

rezultatai

nuo etninés kultiiros ir rasés

Autoriai Pagrindiniai rezultatai Jtaka tarpkulttrinés kompetencijos
vystymui
Deardorff (2004) Tarpkulttriné kompetencija yra | Vertinant tarpkulttiring kompetencija,
kompleksiné, susidedanti i$ efektyviausia naudoti kiekybiniy ir kokybiniy
jvairiy Ziniy, gebéjimy ir duomeny kombinacija
asmeniniy savybiy
Almeida (2012) Individo kultoira yra neatsiejama | Tarpkultirinés nekompetencijos prieZastis —

individai nepaZjsta kity kultiry;
Tarpkulttrinés nekompetencijos prieZastis
yra individy diskriminuojantis poZzitris j kitas
kultdiras

Driel, Gabrenya
(2012)

Atrasti ir pasitlyti trys
organizacinés kompetencijos
vertinimo budai (vertinimo
skalés)

Individualaus tarpkultarinés kompetencijos
lygmens duomenys gali bti naudojami
organizacinio lygmens tarpkulttirinés
kompetencijos vertinimui

Norviliené (2014)

Kryptingas tarpkultarinis
ugdymas per patirtis ir
simuliacijas yra reik§mingas
tarpkultirinés kompetencijos
ugdymo veiksnys

Labiausiai tinkami tarpkulttirinés
kompetencijos vystymo biidai yra patirtinis
(per realias patirtis) ir projekty metodas
(simuliaciniai Zaidimai, dramos, debatai)

Chen, Yu-Li (2015)

Naudota struktiiriné
individualios kompetencijos
vertinimo skalé

Individo tarpkultiring kompetencija
efektyviausia vystyti individui esant
toleranti§koje tarpkulttrinéje aplinkoje;
Individo vertybiy sistema daro didele jtaka
tarpkultirinei kompetencijai

Taigi apibendrinant aptartus tyrimus tarpkultiirinés kompetencijos srityje, dauguma
autoriy pazymi, kad tarpkultrinés kompetencijos vystymas siejamas su individo ir organizacijos
konkurencingumo bei sékmingumo didinimu. Nors Siuo metu sparciai populiaréjanciuose kibernetinio
saugumo sektoriuose atlikty tarpkultirinés kompetencijos tyrimy nepavyko rasti, autoriy atlikti
tarpkultirinés kompetencijos tyrimai bei naudoti instrumentai kitose srityse gali buiti panaudojami ir Sios
inovatyvios srities tyrimuose. Siekiant nustatyti, kaip geriausia buty vertinti tarpkultiiring kompetencija
individualiame ir organizaciniame lygmenyse, svarbu atlikti teorin¢ tarpkulttrinés kompetencijos
tarptautiniame versle vystymo analize. Tarpkultrinés kompetencijos tyrimas, tikimasi, padés nustatyti
daikty interneto saugumo jmonés CUJO Al tarpkultiring kompetencija individualiu bei organizaciniu
lygmeniu, o tarpkulttrinés kompetencijos vystymo gairés bus naudingos kitoms jmonéms ir individams,

siekiantiems vystyti tarpkultiring kompetencijg daikty interneto saugumo srityje.

15



2. TARPKULTURINES KOMPETENCIJOS VYSTYMO
TARPTAUTINIAME VERSLE TEORINE ANALIZE

2.1 Tarpkultarinés kompetencijos samprata ir modeliai

Tarpkultirinés kompetencijos terminas literatiroje daZnai persidengia su bendru kompetencijos
terminu (Bazgan, Marius, Norel, Mariana, 2013). Anot autoriy, kompetencija bendraja prasme yra
sugebéjimas veikti kompleksinése situacijose, panaudojant turimus iSteklius ir gebéjimus (Zinias,
praktines patirtis, socialinius jguidZius, vertybes, poziurj ir t.t). Le Deist, Winterton (2005) kompetencija
apibudina kaip koncepta, kuriuo remiantis, individo funkciniai gebéjimai panaudojami tam tikro elgesio,
kuriuo individas siekia tikslingy rezultaty, metu. Witte, Arnd, Ed, Harden, Theo (2011) taip pat pazymi,
kad kompetencija yra kompleksinis terminas, kurj galima nagrinéti jvairiais aspektais.

Nepaisant daugybés atlikty teoriniy ir empiriniy tyrimy tarpkultirinés kompetencijos tarptautinio
verslo kontekste, vieningo apibréZimo, taip pat kaip ir aiSkiy pagrindiniy sudedamyjy tarpkulttirinés
kompetencijos daliy, néra (Deardorff, 2006). Pirmieji bandymai apibudinti tarpkulttrinés kompetencijos
terming ir visg koncepta buvo atlikti dar 1978m. tyrimy studijoje ,,Intercultural effectiveness” (Hammer,

Gudykunst, Wiseman, 1978). Minéti autoriai iSskyré tris tarpkulttrinés kompetencijos sudedamasias:

1) gebéjima valdyti psichologinj stresa;
2) gebéjima efektyviai komunikuoti;
3) gebéjimg megzti rysius.

Vélesni autoriai Chen ir Starosta (1997, 1998, 2000) teige, kad tarpkultiiriné kompetencija apima
tris susijusias dimensijas: geb¢jima prisitaikyti, zinias ir specifinius gebéjimus.

e gebéjimas prisitaikyti reiSkia individo gebéjima suprasti ir vertinti kity individy
kultiirinius skirtumus;

e Zinios sicjamos su individo suvokimu, kaip kultiiriniai skirtumai paveikia kito individo
mastyma ir elgesj;

e specifiniai gebéjimai siejami tik su komunikaciniais gebéjimais tarpkultliriniame
lygmenyje.

Bennett (1997) tarpkultiirinés kompetencijos kontekste pabrézia, kad individai yra skirtingi, ir tik
ju asmenybé¢, motyvacija, elgesys, suvokimas, pozilris ir protiniai geb¢jimai lemia tarpkultiirinés
kompetencijos lygi. Matsumoto ir Hwang (2013) tarpkultiring kompetencija apibiidina kaip ziniy,
specifiniy geb¢jimy, sugebéjimy ir kity veiksniy visumg, kuri reikalinga siekiant demonstruoti ir
tinkamai panaudoti tarpkultiiring kompetencija, o Byram (1997) teigia, kad individo Zinios

tarpkultiirinés kompetencijos kontekste yra tik maza dalis, turinti nedidele reikSme kity svarbiy elementy
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kontekste. Anot autoriaus, ypac svarbu jvertinti individo geb&jima nepasimesti atsidiirus nejprastame
kontekste bei dinamiskai reaguoti j besikei¢iancig aplinka.

Skirtingy laikotarpiy autoriy pateiktus tarpkultiirinés kompetencijos apibrézimus galima
apibendrinti Radic, Giannelloni, (2017) sudaryta tarpkultiirinés kompetencijos komponenty schema (zr.

2 pav.).

Asmenybeés bruozai Kognityviniai gebéjimai Elgesio gebéjimai

- Emocinis stabilumas - Savo kultdros pazinimas - Gebejimas prisitaikyti
- Atvirumas idejoms - Kity kultdry pazinimas prie specifiniy

- Tolerancija - Kultlros dimensijy tarpkultQriniy situacijy
- Empatija iSmanymas

- Etnoreliatyvus
poziuris

2 pav. Tarpkultirinés kompetencijos komponentai (Radic, Giannelloni, 2017)

Anot Radic, Giannelloni (2017), tarpkultiring kompetencija sudaro asmeninés savybés, poziiiris,
pazintiniai gebéjimai bei galimybé prisitaikyti.

e asmeninés savybés ir poziiiris — tai emocinis stabilumas, atvirumas naujoms
idéjoms, tolerancija, empatija ir suvokimas, kad individams jtaka daro skirtingos
kultaros.

e paZintiniai gebéjimai — savo bei kity kulttry, esanciy skirtumy bei i§ to
atsirandanciy skirtingy poZzitriy bei elgesio ypatumy suvokimas.

e galimybé prisitaikyti — sugeb¢jimas dirbti aplinkoje, kurioje svarbu prisitaikyti
prie skirtingy tarpkultiriniy situacijy.

Apibendrinant tarpkultiiriné kompetencija yra daugiau, nei individo ar organizacijos savybé ar
gebéjimas, susijes su specifine sritimi. Tarpkultiriné kompetencija yra savybiy ir gebéjimy rinkinys,
leidziantis kontroliuoti jvairias tarpkultiirines dinamiskas situacijas tikslingai panaudojant turimus
iSteklius (zinias, specifinius gebéjimus, asmenines savybes, paZzintinius gebéjimus, vertybes bei
galimybg prisitaikyti).

Tarpkultiirinés kompetencijos samprata galima aiSkinti ne tik kaip termina, bet ir kaip procesa,
vykstant] situacijose, kuriose demonstruojama tarpkultiriné kompetencija (Deardorff, 2004). Anot
autores, tarpkultiirinés kompetencijos lygis priklauso nuo poziiirio, zZiniy (supratimo) ir turimy gebéjimy

(Zr. 3 pav.).
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Zinios ir
e : . suvokimas:
Poziaris: Asmenybe -Kultarinis identitetas

:zt{i;?i;r:qis -Zinios apie kultaras
-Siekis atrasti Gebéjimai:
-Stebeti, vertinti,

analizuoti, susieti

Proceso orientacija

Y v

ISorinis rezultatas: ;\)/ldlmi rezultatas:
-Efektyvi -Prisitaikymas
komunikacija -Lankstumas
-Tinkamas elgesys -Etgjgrgllawvus
tarpkultirineje Kontaktas poziuns

aplinkoje -Empatija

3 pav. Tarpkultiirinés kompetencijos proceso modelis (Deardorff, 2004)

Remiantis Deardorff, (2004), tarpkulttirinés kompetencijos procesas apima §iuos etapus:

1) bendrg poziarj — pagarba, atvirumg, doméjimasi;

2) individualy lygmenj — Zinias ir supratima, kurie kyla i§ kultdrinio saves
pazinimo, kultiry paZinimo, kalbos Ziniy, bendravimo taisykliy Ziniy (Imahori and Lanigan,
1989; Redmond and Bunyi, 1993) bei gebéjimy, jgudziy klausyti, stebéti, vertinti, analizuoti,
interpretuoti ir susieti;

3) rezultatg vidiniame lygmenyje - geb¢jimg prisitaikyti, lankstuma,
etnoreliatyvuma, empatijg.

4) rezultatg iSoriniame lygmenyje — tinkamg, efektyvig komunikacijg bei elgesj
tarpkulttrinéje aplinkoje.

Apibendrinant tarpkultiirinés kompetencijos procesa, atskleidziantj, nuo ko priklauso
tarpkultirinés kompetencijos lygis, galima daryti iSvada, kad tarpkultiiriné kompetencija pirmiausia
priklauso nuo poziiiriy, kurie daro jtaka gebéjimams ir savybéms, atsiskleidziantiems per komunikacijos
ir elgesio tarpkultiiringje aplinkoje veiklas. Nuo iSoriniy rezultaty (komunikacijos ir elgesio efektyvumo)
priklauso toliau besiformuojantis paties individo poziiiris. Sis procesas sudaro uzdara nesibaigiantj rata,
kuris atskleidzia tarpkultirinés kompetencijos lygio priklausyma nuo poziirio, Ziniy, supratimo ir

turimy gebéjimy.
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Deardorff (2006) tarpkultirinés kompetencijos procesg patikslina jtraukdama siekiama vidinj bei
iSorin] tikslus, kurie pasiekiami turint tam tikrg tarpkultiirinés kompetencijos lygj. Autorés iSskiriami
tikslai:

1) iSorinis rezultatas — efektyvus ir tinkamas elgesys bei komunikacija;
2) vidinis rezultatas — geb¢jimas prisitaikyti ir pasiekti kuo geresniy rezultaty bet
kurioje tarpkultirinéje situacijoje.

Remiantis autorés atlikty tyrimy rezultatais, galima iSskirti pagrindines tarpkultiirinés

kompetencijos lygj lemiancias savybes (Zr. 4 pav.).

Siekiamas iSorinis
rezultatas:
Tinkam | ir
komunikacija (remiantis
tarpkultirinémis Ziniomis,
gebejimais, poziariu)
siekiant rezultaty

Siekiamas vidinis rezultatas:
Gebejimas prisitaikyti (prie skirtingy komunikacijos
stiliy, elgesio, aplinkos);

Lankstumas (pasirenkant atitinkama komunikacijos

stiliy);

Etnoreliatyvumas;

Empatija

Zinios ir suvokimas Gebéjimai
Kultarinis identitetas Klausyti, stebeti, interptetuoti
Gilus kultdry pazinimas Analizuoti, vertinti, susieti

Kultdrinés Zinios
Sociolingvistinés Zinios

Batinas poziaris
Pagarba kitoms kultiroms
Atvirumas kitoms kultaroms ir tarpkultarines kompetencijos vystymui
Siekis atrasti

4 pav. Tarpkultiirinés kompetencijos piramidés modelis (Deardorff, 2006)

Taigi tarpkultiirinés kompetencijos lygio pamata sudaro pozitris (pagarba kultiiroms, atvirumas
naujy kultiry pazinimui, siekis pazinti). Geb¢jimai (klausyti, stebéti, interpretuoti, analizuoti, susieti)
bei turimos zinios apie kultiirg formuoja gebéjima prisitaikyti ir pasiekti kuo geresniy rezultaty bet

kurioje tarpkultiringje situacijoje per tinkama elgesj ir komunikacija.
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Tarpkultiring kompetencija, ja sudarancius elementus bei ty elementy sasajas galima aiskinti per
modelius: skirtingy laikotarpiy autoriai iSskiria tarpkulttrinés kompetencijos modelius, kurie pazymi
kiekvienos savybés (elemento) jtaka tarpkultirinei kompetencijai bei leidZia jvertinti tarpkultlirinés

kompetencijos lygj. Autoriy iSskiriami pagrindiniai modeliai yra Sie:

Globalios lyderystés kompetencijos modelis (Bird et al. (2010)

Siuo modeliu globalios lyderystés tarpkultiriné kompetencija paremta trimis pagrindiniais
elementais: a) suvokimu; b) santykiais; c) savikontrole. Anot autoriaus, §iy pagrindiniy savybiy
vystymas didina globalios lyderystés kompetencija, o tai yra viena i§ tarpkultirinés kompetencijos

dedamyjy.

Globalaus mastymo (suvokimo) modelis (Bennett (1993)

Sis modelis orientuotas ] tai, kaip suvokiama, apdorojama ir vertinama kompleksiné informacija
globalioje tarptautinio verslo aplinkoje. Begley ir Boyd (2003) globaly mastymg iSskiria kaip vieng i§
svarbiausiy elementy, nulemianciy organizacijos rezultatus tarptautinése rinkose. Javidan, Teagarden
(2011) skirtingus globalaus mastymo modelio apibréZimus konsolidavo | vieng teorija, sudarytg i§
devyniy dimensijy, suskirstyty j tris pagrindines dalis: a) psichologines; b) socialines; c) intelektines.
Kwok Leung, Soon Ang, Mei Ling Tan (2014) paZymi, kad turéty buti atlikta daugiau tyrimy, kurie

pagrijsty Sio modelio veiksminguma apibudinant ir vertinant tarpkultiring kompetencija.

Tarpkultiirinés asmenybés modelis (Van der Zee, Van Oudenhoven 2000)

Pasitlytas tarpkultirinés asmenybés modelio klausimynas, skirtas vertinti tarpkultiring
kompetencija remiantis penkiomis pagrindinémis savybémis: a) emociniu stabilumu; b) socialiniu
aktyvumu; c¢) atvirumu idéjoms; d) kulttirine empatija; ) lankstumu. Leone et al. (2005) tarpkulttrinés
kompetencijos tyrimuose naudojo minétg tarpkultirinés asmenybés modelio klausimyng, kuris,

autoriaus teigimu, padéjo gauti tinkamus ir validZius duomenis.

Kultirinio intelekto modelis (Earley, Ang 2003)

Kulturinis intelektas, anot Earley, Ang (2003), yra konceptualizuotas gebéjimy rinkinys,
leidZiantis individui efektyviai komunikuoti ir veikti tarpkulttrinéje aplinkoje. Autoriai, remdamiesi
Sternberg, Detterman (1986), kultarinj intelektg apibudina kaip tarpkultiring kompetencija atspindintj
modelj, susidedant] i§ keturiy dedamyjy: a) protinio gebéjimo suprasti skirtingas kultiras; b)
kognityvinio gebéjimo pazinti kulttras, jy struktoras ir kultrinius skirtumus; c) gebéjimas nukreipti
energijq ir veikti tarpkultiirinése situacijose; d) gebéjimas lanksciai panaudoti turimas Zinias ir pasiekti
tiksly tarpkulttrinéje aplinkoje.
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Apibendrinta tarpkultiirinés kompetencijos samprata pateikta 3 lenteléje.

3 lentelé. Tarpkulttirinés kompetencijos sampratos apibendrinimas

Terminas Procesas Modelis
Apibrézimas Autoriai Apibrézimas Autoriai Apibrézimas Autoriai
Sugebéjimas Hammer, Poziiiris, Deardorff, Globalios Bird et al.
veikti Gudykunst, gebéjimai, (2004); lyderystés (2010);
kompleksinése | Wiseman, Zinios apie kompetencijos | Bennett (1993);
situacijose, (1978); kultira, elgesys | Deardorff modelis; Van der Zee,
panaudojant Chen, Starosta | ir komunikacija | (2006). Van
turimus (1997); lemia iSorinio ir Globalaus Oudenhoven
iSteklius ir Bennett (1997); | vidinio mastymo (2000);
gebéjimus Byram (1997); | rezultaty modelis; Earley, Ang
(Zinias, Deardorff, efektyvuma. (2003)
praktines (2004); Tarpkulttrinés
patirtis, Bazgan, asmenybés
socialinius Marius, Norel, modelis;
jgudZius, Mariana,
gebéjimus, (2013); Kultdrinio
vertybes, Radic, intelekto
poZitry). Giannelloni, modelis

(2017)

Apibendrinant galima teigti, jog tarpkulttirinés kompetencijos termino vartojimas yra labai platus.

Skirtingi autoriai, kalbédami apie tarpkultiiring kompetencijg tarptautiniame versle, Zvelgia i skirtingy

pozicijy ir pateikia skirtingas svarbiausias kompetencijas. Nepaisant to, tarpkultiirinés kompetencijos

pamatg tarptautiniame versle sudaro geb¢jimai (klausyti, stebéti, interpretuoti, analizuoti, susieti) bei

turimos Zinios apie kultiirg, taip pat elgesys ir komunikacija, kuriuos palankiausia vertinti per

tarpkultirinés kompetencijos modelius. Beveik visi autoriai pazymi ir iSskiria tarpkultlirinés

kompetencijos lygmenis, kurie bus nagrin¢jami toliau darbe.
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2.2 Tarpkultarinés kompetencijos sasajos su kultary modeliais

Daugelis tyrejy sutinka, kad organizacijos kultira yra organizacijos nariy suvokiamy vertybiy
visuma (Shein, 1992), kurig formuoja du pagrindiniai elementai:

1. Organizacijos jkuréjy idéjos, papildytos darbuotojy patirtimi ir idéjomis;

2. Nacionaliné¢ kulttra, kurioje jkurta ir iSvystyta organizacija: toje kulttroje
veikiantys partneriai ir klientai, socialinés normos ir t.t (Grundey, 2008).

Anot Adler (2000), nacionaliné organizacijos kultiira tampa multinacionaline, kai bent vienas
darbuotojas 1§ kitos kultlros prisijungia prie organizacijos. Hofstede (2002) paZymi, kad skirtingy
kulttry darbuotojai organizacijoje veikia pagal skirtingas vertybiy sistemas ir normas, kas gali sukelti
nesusipratimy tarp skirtingy kulttry atstovy. Dél to ypac svarbu nagrinéti kultairinj aspekta kalbant apie
tarpkulttrinés kompetencijos vystyma (Hofstede, 2002).

Mockaitis et al, (2001) paZymi, kad kultiry modeliy nagrinéjimo tikslas yra iStirti kultoros daromag
jtakg organizacijos nariy lyderystei, motyvacijai, sprendimy priémimui, taip pat kaip kulttra veikia
organizacijos strukttrg bei strategija. Hofstede (1980, 1991) atliko iSsamias studijas, kurios aiSkina
skirtingy kultiry jvairove ir poveikj multinacionalinés kultiros organizacijoms bei jy tarpkultiirinei
kompetencijai.

Hofstede (1980, 1991) tarpkulturinis modelis klasifikuoja kulttiras pagal SeSias dimensijas (Carroll
et al, 1997, Hofstede 2001):

1. Jégos atstumas, arba kitaip — laipsnis, iki kurio kultliros nariai automatiskai
priima hierarchinj valdyma. Jégos atstumo dimensija reiSkia fakta, kad individai visuomenéje
néra lygus, ir kuo didesné jégos atstumo reik§me, tuo kultiiros visuomené labiau linkusi
palaikyti ir pritarti skirtingas padétis uzimanciy grupiy skirtingas teises | valdzia, galia,
finansing s¢kmeg ir t.t

2. Individualizmas — kolektyvizmas. Sig dimensijg galima apibadinti pagal tai,
kaip save suvokia kultliros nariai: individualistinés kultliros visuomenés nariai riipinasi
daugiausia savimi. Kolektyvistinés visuomenés nariai priskiria save tam tikrai grupei,
atstovauja grupés interesus neiSskirdami savo asmeniniy interesy.

3. VyriSkumas — moteri§kumas. VyriSkumo terminas $ioje dimensijoje reiskia
visuomenés siekj varzytis su kitais nariais pasiekimuose. Sekme, kaip vertyb¢, siejama su
konkurencija ir siekiu buti nugalétoju. MoteriSkumas Sioje kultiiros dimensijoje siejamas su
vertybe — riipinimusi kitais, o sekmé siejama su kokybisku, laimingu gyvenimu neiSsiskiriant
i§ kity. Esminis klausimas $ioje dimensijoje yra Sis: kas motyvuoja kultiiros narius: biti
geriausiu (vyriSkumas), ar jausti gyvenimo komforta darant tai, kas labiausiai patinka

(moteriSkumas).
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4. Neuztikrintumo vengimas. Si dimensija atspindi tai, kaip visuomené reaguoja j
fakta, kad ateitis yra nezinoma ir negali biiti nuspéjama, kitaip tariant, ar visuomenés nariai
bet kokiais budais siekia kontroliuoti ateitj, taip siekdami iSvengti neaiSkumo ir
nezinomybés, ar nustoti nerimauti dél ateities ir susitaikyti su neuztikrintumu.

5. Tlgalaiké — trumpalaiké orientacija. Si dimensija apibiidina, kaip kultiirinés
visuomenés nariai yra susij¢ su praeitimi ir kiek i§ jos mokosi bei naudoja sukaupty patirtj
jvairiy sprendimy priémime. Kitaip tariant, kultiiros su ilgalaike orientacija lengviau priima
naujoves kaip biidg ruostis neiSvengiamai moderniai ateiiai, o ] trumpalaike perspektyva
orientuotos kultiiros linkusios islaikyti tradicijas ir iSbandytus modelius, todél i pokycius
zvelgia atsargiai.

6. NuolaidZiavimo — susilaikymo orientacija. Si dimensija apibiidina kultiiros
nariy polinkj pasiduoti savo impulsams ir norams. Kuo didesné nuolaidZiavimo orientacija,
tuo kultliros nariai yra labiau link¢ nuolaidziauti tiems, kurie pazeidzia visuomenés normas
siekdami patenkinti trumpalaikj tikslg (norg).

Grundey (2008) Hofstede tarpkultiirines dimensijas apibendrina kaip tarpkultiirinés organizacijos
valdymo pagrindinj koncepta, padedanti suvokti kitos kultiiros esminius bruozus, nuspéti tam tikros
kultiros nariy veiksmus. Kultiiry pazinimas per Hofstede dimensijas gali buti vienas i§ budy vystyti
individo bei organizacijos tarpkultiiring kompetencija (Gesteland, 2012).

Trompenaars (1993), remdamasis jau aptartu Hofstede modeliu, atliko tyrima, kurio rezultatai
padéjo identifikuoti dimensijas, pagal kurias kultairos skiriasi viena nuo kitos:

1.  Universalumo dimensija (individas yra linkes prisitaikyti prie nepatirty
aplinkybiy ir situacijy);

2. Individualizmo dimensija (siekiama individualiy ar grupés, kuriai priklausoma,
tiksly);

3. Poziaris ] laikg (ilgalaiké / trumpalaiké orientacija).

Trompenaars bei vélesniy tyrinétojy rezultatai tik papildo Hofstede modelj, kuriuo remiantis,
pasak Grundey (2008), galima vertinti tarpkultiiring organizacijos aplinka bei ugdyti tarpkultiiring
kompetencija per darbuotojy kultiiry pazinimg bei kultiiriniy dimensijy daroma jtaka organizacijos
veiklai.

Hofstede (2001) papildé anksciau aptartg tarpkultiirinés kompetencijos modelj atliktais tyrimais,
kurie leidzia suprasti, kaip kiekvienas i§ modelio elementy veikia organizacijos darbuotojy pozitri bei
organizacijos padaliniuose vykstanc¢ius procesus:

1. Jégos atstumo dimensijos pasirei§kimo stiprumas organizacijoje siejamas su

darbuotojy orientacija j procesg arba i rezultata;
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2. Individualizmas — kolektyvizmas siecjamas su darbuotojy saves priskyrimu
organizacijos sistemai arba prieSingai — savo individualiam profesionalumui;

3. VyriSkumas — moteriSkumas sicjamas su darbuotojy siekiu konkuruoti,
orientuotis ] geriausio rezultato pasiekimg arba prieSingai — kooperuotis siekiant vieningo
tikslo;

4. Neuztikrintumo vengimas — aukStas neuztikrintumo vengimo lygis salygoja
atvirg sistemg, intensyvig komunikacijg ir informacijos keitimasi organizacijos viduje, arba
atvirkS¢iai — uzdarg sistemg ir nesidalijimg informacija;

5. Ilgalaiké — trumpalaiké orientacija — maza kontrol¢ (didele laisve
darbuotojams) ir auksta kontrolé (kai orientacija yra trumpalaike);

6. NuolaidZiavimo — susilaikymo orientacija — rinkos diktuojamos tendencijos

pries grieztas, i$ anksto nubréztas taisykles ir jy vykdyma.

Hofstede tarpkultiirinio modelio dimensijy ir jy lemiamy vyraujan¢iy veiksniy tarpkultiirinése

organizacij

dimensijy,

ose apibendrinimas pateiktas 4 lentel¢je, pagal kuria, iSsiaiSkinus kiekvieng i§ kultiriniy

galima numatyti jy daromg poveikj individams (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Tarpkulttrinio modelio dimensijy poveikis organizacijoje (pagal Hofstede, 2001

Autoriai Dimensijos

Hofstede | Jégos | Individualizmas | VyriSkumas — | Neuztikrintu | Ilgalaiké - | Nuolaidziavi

(1980, atstu — kolektyvizmas | moteriSkumas | mo vengimas | trumpalaiké | mo -

1991), mas orientacija susilaikymo

Trompen orientacija

aars

(1993)

Hofstede | Proces | Sistemos dalis /| Konkurencija / | Atvira/uZdara | Silpna Rinkos

(1992), as /| individualus kooperacija sistema kontrolé /| tendencijos /

Grundey | rezulta | profesionalumas griezta iSankstinés

(2008 tas kontrolé taisyklés
Anot Grundey (2008), Sis dimensijy modelis yra patikimas siekiant didinti organizacijos

tarpkultiirine kompetencija per individy kultiry pazinima bei daromg poveiki procesams

multikultiirinéje organizacijoje. Kiekviena i§ tarpkultiirinio modelio dimensijy daro jtaka tarpkultiirinés

kompetencijos sudedamosioms dalims (Zinios, gebéjimai, asmeninés savybés), visgi tarpkultirinés

dimensijos

poveikis ryskiausias individo asmeniniy savybiy kompetencijai.
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2.3 Individualus ir organizacinis tarpkultirinés kompetencijos lygmenys

Organizacijos tarpkultiring kompetencija sudaro tarpkultirinés kompetencijos sritys, dazniausiai
atitinkancios organizacijos veiklos sritis (padalinius), kurios toliau skirstomos |} individualy ir
organizacinj lygmenis (Sydanmaanlakka, 2002). Daugelis autoriy, nagrinédami tarpkultrinés
kompetencijos terming, didelj démes;j skiria individualiam lygmeniui, pabrézia individo asmeninius
minkStuosius bei specifinius techninius gebéjimus kaip individo tarpkultiirinés kompetencijos
dedamasias. Byram, M. (1997) iSskiria individo komunikacing kompetencija kaip vieng svarbiausiy
elementy, nulemianciy tarpkultiirinés kompetencijos lygj ne tik individualiame, bet ir organizaciniame
lygmenyje.

Sue, S. (2006) individualy lygmen;j jvardija kaip daugiausiai démesio ir tyrimy sulaukusig sritj, o
organizacinis tarpkultirinés kompetencijos lygmuo tarptautinio verslo kontekste nagrinétas maziau
(Ricks, 1999). Anot autoriaus, individualus lygmuo apsiriboja asmeninémis savybémis ir gebéjimais, o
organizacing kompetencija galima apibrézti kaip organizacijos gebéjima paskirstyti savo isteklius ir
gebéjimus tokiais budais, kurie leisty pasiekti organizacijos tikslus (Stuart ir Lindsay, 1997).
Organizacinis lygmuo apima jmonés strategija, struktiirg ir sistemas bei individy kompetencijg ir
igidzius. Ricks (1999) atkreipia démesj, kad pagrindiniai organizacing kompetencija lemiantys veiksniai
(strategija, struktiira, sistemos) itraukia pagrindines jmonés veiklas (gamyba, marketingas, valdymas,
finansai).

Deardorff (2006) jvardija pagrindinius procesus, lemiancius organizacing tarpkultiiring
kompetencija:

- Zmogiskyjy istekliy valdymas

- Veiklos vertinimas

- Produkto (paslaugos) pasiekiamumas;
- Komunikacija

Apibendrinant, organizacijos tarpkultiiring kompetencija lemia organizacijos strategija, jtraukianti
pagrindines jmones veiklas ir sistemas: struktiirg, gamyba, marketinga, zmogiskyjy istekliy valdyma,
procesy valdyma, finansus bei visos organizacijos strategija paremtos veiklos planavima, organizavima,
valdyma ir kontrol¢ Ricks (1999), Deardorftf (2006).

Kaip jau nagrinéta pirmame skyriuje, tarpkultiirinei kompetencijai, ypac individualiame
lygmenyje, jtaka daro paties individo poziliris, zinios, specifiniai geb¢jimai, asmeninés savybés,
pazintiniai gebéjimai, vertybés bei galimybé prisitaikyti. Bazgan, Norel (2013). Organizaciniame
lygmenyje jtaka darantys elementai yra Sie (pagal Daniels, 2004): fiziniai, ekonominiai, politiniai,

teisiniai, taip pat institucinis etnocentrizmas bei kultiirinis nuotolis.
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Deardorff (2006), apibendrindama skirtingy autoriy individualaus bei organizacinio lygmens
tarpkultirinés kompetencijos dedamasias, sudaré¢ schemg, apibendrinancig tiek individualaus, tiek
organizacinio lygmens tarpkultiirinés kompetencijos dalis, jy saveikg bei iSorinius faktorius, darancius

jtaka tarpkultiirinei kompetencijai tarptautinio verslo kontekste (zr. 5 pav.).

Daniels et al. (2004);
Von Glinow et al. (2004)

Y
y

A
Asmeninés savybes \:::;'sl:‘l:ll
I3mokimas per - Vertybes -Po mmax.
patirtj - |sitkinimay, normos - Ekonominia
Asmenybés bruoZai G:«ig(;:;:]:l ;
Lankstumas ’ g
o i S : - KultGninia)
- Atkaklumas Institucinis
Savarankiskumas etnocentrizmas
\i
Bandura (1986)
Asmeniniai gebéjimai - Nesékmes
- Sugebéjimai \ i > TarpkultQriné »| tarptautiniame
A kompetencija
- Tinkamumas versle
\ T
Zinios apie kultGras
T =
k:;‘::::::\::z: - Bendros KultGrinis nuotolis
- cifinés idiniai
mokymai Sgclk'(' 0 Vld_lnm{
aktas organizacijos
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Black, Mendenhall (1990) JL q g o pmi s
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Tan, Chua (2003) el

Earley (2002), Earley, Ang

(2003) Ricks (1999)

5 pav. Tarpkultiriné kompetencija tarptautiniame versle (Deardorff, 2006).
Individualus tarpkultiirinés kompetencijos lygmuo apima asmenines individo savybes (vertybés,

normos, asmeniniai bruozai, kurie priklauso nuo individo aplinkos, kultiiros ir t.t), iSmokti bruozai, tokie

kaip asmeniniai geb¢jimai bei Zinios apie kulttira, kurie gali biiti gerinami per elgesj arba mokymus.

Individo tarpkulturinei kompetencijai jtaka daro institucinis etnocentrizmas ir kultiirinis nuotolis.
Institucinis etnocentrizmas — daznai aptariamas individualiame tarpkultiirinés kompetencijos
lygmenyje, taciau yra svarbus ir organizaciniame, nes daro jtaka tiek individualiam, tiek organizaciniam
lygmeniui (Wiseman et al, 1989). Institucinis etnocentrizmas tarptautinio verslo kontekste iSkelia namy
organizacijos kultiirg ir veikimo principus vir§ kity, ir jo jtaka tarpkultiirinei kompetencijai priklauso
nuo organizacijos, kuriai primetama kulttira, veikimo buidas ir kt. principai, kultiiros ir vertybiy. Anot
Cross et al (1989), tarpkultirinei kompetencijai jtaka daro pati organizacija, ir kuo labiau namy

organizacijos kultira bus primetama tarptautiniams padaliniams, tuo didesnj neigiama poveik]j tai turés
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padaliniy ir padaliniy darbuotojy tarpkultiirinei kompetencijai tiek individualiu, tiek organizaciniu
lygmeniu. Adler (1991) pateikia JAV organizacijy, turiniy tarptautinius padalinius, institucinio
etnocentrizmo pavyzdj: organizacijos mano, kad amerikietiSka kultra yra tinkama bet kuriame kitame
padalinyje, ir padaliniy veikimo modelius diegia remdamasi namy kompanijos pavyzdziu. Anot Adler
(1991), tokie sprendimai ir neprisitaikymas prie kulttiros neigiamai veikia tarpkultiiring kompetencija.

Kultiirinis nuotolis, remiantis Kogut and Singh (1988), apibtdina kultdrinius skirtumus tarp
namy organizacijos kultaros bei kity kultiiry, kuriose veikia tarptautiné organizacija. Anot Johnson et al
(2006), kuo didesnis kulttrinis nuotolis tarp individy ir organizacijy, tuo sudétingesni procesai,
reikalaujantys aukSto tarpkulttrinés kompetencijos lygio.

Taigi tarpkultiring kompetencija sudaro individualaus lygmens tarpkultiriné kompetencija, kuriai
jtakg daro institucinis etnocentrizmas bei kultirinis nuotolis ir organizaciné kompetencija. Johnson, J.,
Lenartowicz, T., Apud, S. (2006) jvardija, kad institucinis etnocentrizmas ir kultiirinis nuotolis taip pat
daro jtaka individo galimybei taikyti turimus gebéjimus. Organizacinio lygmens tarpkultlring
kompetencija galima apibréZti kaip gebéjimg integruoti tarptauting organizacija sudaranciy padaliniy ir
individy kompetencijas, efektyvig komunikacijg ir kultiiring sinergija organizacijai veikiant skirtinguose
politiniuose, ekonominiuose, geografiniuose, teisiniuose ir kulttriniuose kontekstuose (Daniels et al,
2004).

Luan, Maguire, Ngo ir kiti (2000) pazymi, kad tarpkultiriné kompetencija pasiZymincios
organizacijos nuosekliai jsivertina struktirg, tvarka, procesus bei jy pritaikymg multikultirinei
organizacijos vidinei bei iSorinei aplinkai. Zemiau pateikiami autoriy i$skirti organizacijos,
pasizymincios tarpkultirine kompetencija, bruoZai per pagrindinius elementus: organizacijos kultira,
valdyma, administravima, politinius bei sprendimy priémimo procesus, produkto (palaugos) teikima,

bendruomenés rySius, komunikacijg ir personalo valdyma (Zr. 6 pav).
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Tarpkultiirine kompetencija pasiZyminti
organizacija

Organizacijos kultiira

1. Pagarba individo kultrai, tkéjimui ir paproCiams;

2. Individo kultoiros, kaip asmeninés gerovés pagrindo, suvokimas;
3. Priimant valdymo bei produkto / paslaugos tickimo sprendimus

organizacijoje, atsizvelgiama j organizacijos aplinkoje vyraujanciy
kalby, etniniy grupiy, kult@riniy vertybiy jvairove:

4. Organizacijos atvirumas, kult@riniy skirtumy suvokimas.

Valdymas

1. Kult@riniai skirtumai, bitdingi organizacijai, vyrauja ir tarp
auk3Ciausio lygmens vadovy;

2. Atitinkami socialiniai, politiniai, ckonominiai bendruomenés
bruoZai atsispindi ir tarp auk3Ciausio lygmens vadovy;

3. Kultériniy skirtumy paZinimas - nenutrikstantis procesas tarp
vadovy;

4. Organizacijos misija bei tikslai formuluojami atsiZvelgiant |
kultorinius skirtumus bei kultriSkai pritaikyto produkto kirimg /
vystymg.

Produkto / paslaugos teikimas

1. Aptikti ir pafalinti dél kult@riniy skirtumy atsiranantys barjerai,
sukeliantys su produkto jsigijimu susijusius sunkumus.

2. Komunikacijos strategija, pritaikyta skirtingoms kultdroms;

3. Atsizvelgiama | kultOrinius skirtumus kiekviename 18 produkto
valdymo veiklos etapy: vertinimas, planavimas, gamyba,
koordinavimas, rezultaty analizé.

e

Or

ijos politika, spr Y priémi

1. | sprendimy priémimg gali jsitraukti visi darbuotojai;

2. Organizacijos darbuotojai supaZindi i su pagrindiniai
kulttriniais skirtumais organizacijos aplinkoje;

3. Kult@riné kompetencija jtravkta | organizacijos nuostatus;

4. Adckvatus i3tekliy paskirstymas sickiant didinti organizacijos
tarpkultring kompetencijg:

5. Kultariskai nutolusios organizacijos bendruomenés konsultuojamos
sickiant didinti svetimos kultdros paZinima.

Personalo valdymas

1. Naujos atviros pozicijos vienodai pasickiamos visiems
kandidatams, nepriklausomai nuo jy kultros;

2. Atrankose | naujas pozicijas dalyvauja skirtingy kultry atstovai;
3. Tarpkult@iriné kompetencija - vienas 1§ reikalavimy naujam jmonés
darbuotojui;

4. Organizuojami vidiniai tarpkultirinés kompetencijos mokymai;

5. Rasing, etning, religing, lingvisting jvairové tarp jmoneés
darbuotojy.

Bendruomenés rySiai

1. Kultériniy skirtumy suvokimas bendruomenése;

2. Bendradarbiavimas su kultoriSkai skirtingais individais, grupémis
ir organizacijomis;

3. Tarpkultorinés kompetencijos pritaikymas planavime ir
organizavime;

4. [sitraukimas | bendruomenes siekiant paZinti kult@rinius skirtumus.

Administravimas Komunikacija

1. K« ikaciniai barjerai skirt: kultdriniuose kontekstuose
ivertinami ir padalinami;

2. [vertinti ir naudojami tik tinkami, skirtingoms kultQrinéms grupéms
pritaikyti komunikacojos kanalai;

3. Publikuojamose iliustracijose pateikiama kultdring jvairové;

4. Publikuojamas turinys priklauso skirtingy kultOry atstovams.

1. Kult@riniy skirtumy suvokimas ir tarpkultiiriniy situacijy valdymo
gebéjimai administravime;

2. Priimant administracinius spre
skirtumus;

3. Renkami ne tik demografiniai, bet ir kultrinius skirtumus
atspindintys duomenys;

limus, atsiZvelgiama j kultrinius

6 pav. Organizacijos tarpkultiirinés kompetencijos bruozai (sudaryta autorés pagal Luan et al.,
(2000)

Kaip matyti i§ 6 pav., tarpkultirine kompetencija pasiZymincios organizacijos kulttira yra paremta
pagarba kiekvieno individo kultdrai, papro¢iams, } kuriuos atsiZvelgiama priimant sprendimus.
Organizaciné kompetencija yra jtraukta ] organizacijos nuostatus ir organizacijos individai /
bendruomenés yra konsultuojami pagal poreik].

Organizacijos valdymas ir administravimas taip pat orientuoti j tarpkultiirinés kompetencijos
didinima: organizacijos misija ir tikslai formuluojami atsizZvelgiant j kultdrinius individy skirtumus.
Anot Egge (1999), tarpkulturine kompetencija pasiZymincios organizacijos privalo prisitaikyti prie
aplinkos salygy (ekonominiy, teisiniy ir t.t) bei sociokultiriniy tendencijy (kultiros vertybiy,
jsitikinimy, normy). Neturint Siy savybiy, gresia i§Sukiai ir galimos nesékmés. Apibendrinant, visomis
organizacijos veiklomis siekiama didinti tarpkultiring kompetencija, kuri daro jtakg valdymo,
strateginiy bei taktiniy sprendimy priémimui.

Remiantis Daniels et al, (2004), organizacijos tarpkultirinés kompetencijos vystymo veiklos
apima organizacijos tinkliskumo vystymq, efektyviq vidine ir iSoring komunikacijq, kultirine sinergijq
su organizacijos vidaus bei iSorés subjektais ir individy tarpkultiirinés kompetencijos vystymgq jtraukiant
anksciau darbe aptartus vidinius bei iSorinius organizacijos veiksnius - struktiirg, gamyba, marketinga,

zmogiskyjy iStekliy valdyma, procesy valdyma, finansus bei visos organizacijos strategija paremtas
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veiklos planavimo, organizavimo, valdymo ir kontrolés veiklas. Anot autoriy, iSoriniai organizacijos

veiksniai (verslo aplinka, kurioje veikia organizacija), yra taip pat labai svarbus.

Apibendrinant skirtingus mokslinius poZidrius galima teigti, kad organizacijos tarpkultiriné

kompetencija pasireiskia visose organizacijos struktiiros dalyse bei daro jtakg valdymo, strateginiy bei

taktiniy sprendimy priémimui bet kuriame kultiriniame, politiniame, ekonominiame, technologiniame

kontekste. Apibendrinant tarpkultirinés kompetencijos sudedamasias dalis, sudaryta tarpkultlirinés

kompetencijos sudétiniy daliy bei jy reikSmiy apibudinimy lentelé (Zr. 5 lentelg).

Lygmuo

Individualus

5 lentelé. Tarpkultiirinés kompetencijos ziniy dedamoji individualiame lygmenyje.

Tarpkultiirinés
kompetencijos Kompetencija
sudedamoji dalis
Profesinés srities Zinios
X . Uzsienio kalbos Zinios
Zinios
Kultiiry Zinios

(kultiirinis intelektas)

Apibiidinimas Autoriai
Specifines tam tikros
srities Zinios,
prisidedancios prie
individo ir organizacijos
konkurencingumo bei
sekmingumo.
Suteikiamos sglygos
Vystyti geresnius
santykius su kolegomis,
klientais ir partneriais.
Kultdry Zinios gali padeti
tarpkult@riniam
prisitaikymui ir
efektyvial komunikacijai

Zinoma, ko galima
tiketis kitoje kultarineje
aplinkoje.

Byram (1997), Bennett

Norel, Mariana, 2013).

Bennett (1997), Byram
(1997),

Byram (1997), Bazgan,

2013).

(1997), Bazgan, Marius,

Marius, Norel, Mariana,

Taigi svarbiausios individo tarpkultiirinés Zinios, didinancios tarpkultiring kompetencija, yra

profesinés srities zinios, uzsienio kalby Zinios bei Zinios apie kitas kultiiras. Neatsiejami nuo

individualaus lygmens tarpkultiirinés kompetencijos yra gebéjimai bei asmeninés savybés, tokios kaip

vertybés, motyvacija, atvirumas naujoms kultiioms bei tolerancija ir pagarba (zr. 6 lentele).
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6 lentelé. Tarpkultarinés kompetencijos sudedamosios individualiame lygmenyje. Geb¢jimai,

asmeninés savybés

Tarpkultiirinés
Lygmuo kompetencijos Kompetencija Apibiidinimas Autoriai
sudedamoji dalis
Gebéjimas suvokti :i T:fiﬁfi;ﬁj::; Radic. B., Giannelloni, J
Kultiirinius skirtumus c . ) (2017), Deardorff, 2004
daromag jtakg.
Gebejimas iSklausyti,
tinkamai vertinti i$girst
. a::;:: r‘r:aclil? ll;e?"s % Hammer, Gudykunst,
Komunikaciniai L 13 . Wiseman, (1978), Chen ir
v . nuosekliai, informacijos
T gebéjimai .. Starosta (1997, 1998,
Gebéjimai gavejui suprantamu

Gebéjimas priimti

badu, pateikti reikalingg
informacijg.

Gebejimas priimti Kitas

nuomones, jas analizuoti

2000), Deardorft, 2004

Chen ir Starosta (1997,

inf s 32
am:ﬁz‘:::‘i“:::ft’iﬁ“r turimos informacijos 1998, 2000), Deardorff,
- kontekste ir tinkamai 2004
susieti . .
.g panaudoti / atmesti.
Svarbu, kad individas
g pasiZymety
= Vertvbés etnoreliatyvizmu Bennett (1993), Deardorff,
N (suvokimu, kad 2004
individams jtakg daro
skirtingos kultaros)
Vidini -
N idinis noras Keisti | p o1 ott (1997), Deardorft,
Motyvacija esamg situacija, siekti
Asmeninés savybés matomu rezultaty
Atvirumas, . o
e . Siekis paZinti, istirt .
prisitaikymas prie eis e, I Byram (1997), Radic. B.,
naujy kultiiry, naujy naujas kultaras, Giannelloni, J (2017)
Finiy ’ nepatirtas situacijas '

Tolerancija ir pagarba

(kitoms kultiiroms,
naujoms patirtims,
neapibréztumui)

Taigi pagrindinés tarpkulttrinés kompetencijos sudedamosios dalys individualiame lygmenyje yra

§ios:

- Zinios (profesinés srities Zinios tarpkultiriniame kontekste, uZsienio kalby Zinios

bei Zinios apie kultiras);

- Geb¢jimai (gebéjimas suvokti kultorinius skirtumus, komunikaciniai gebéjimai

Suvokimas, kad Kita,

maZiau paZjstama aplinka
(kultaring) yra vertinga.

Chen ir Starosta (1997,
1998, 2000), Bennett
(1997), Byram (1997),

bei gebéjimas priimti informacija, ja analizuoti, vertinti ir susieti);

- Asmeninés savybés (prigimtinés bei jgytos vertybés, motyvacija, atvirumas

naujoms kultlroms, tolernacija ir pagarba).
Organizaciniame lygmenyje pagrindiniai tarpkultirinei kompetencijai jtakg darantys elementai
yra tinkliSkumas, ] tarpkultoriSkumg nukreiptas valdymas bei administravimas, efektyvi vidiné bei
iSoriné¢ komunikacija, kultirin¢ sinergija bei démesys individo tarpkultirinés kompetencijos vystymui
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(Zr. 7 lentele).

7 lentelé. Tarpkultarinés kompetencijos sudedamosios organizaciniame lygmenyje

Bendradarbiavimas ir
TarpKkultiirinis bendro tikslo siekimas  Luan, Maguire, Ngo ir kiti
bendradarbiavimas tarp individy, skyriy, (2000), Daniels et al,
priimant sprendimus padaliniy, partneriy, (2004)
TinkliSkumas klienty
Dalijimasis su
:‘“mm:: odial | eoomis, kitais  Luan, Maguire, Ngo ir kit
maliiimnso mis,i’pn )’ skyriais, padaliniais,  (2000), Daniels et al,
partneriais, klientais ~ (2004)
Organizacijos misija,
tikslai ir valdymas
Valdymas ir TarpkultiiriSkumo visuose lygmenyse
administravimas paZinimas gtim.iziamas at_sizvelgiam Luan, Maguire, Ngo ir kiti
t '"p“u;"::“m (2000), Daniels et al,
Sklandi komunikacija

imoneés viduje, efektyvus
Efektyvi vidiné ir Informacijos judéjimas  informacijos perdavimas
iSoriné komunikacija horizontaliai ir vertikaliai i iSorg. Kultariniy Luan, Maguire, Ngo ir kiti
skirtumy sukeliami  (2000), Daniels et al,
barjerai pafalinami.  (2004)

Orientuojamasi |

kiekvieno individo
Ugdoma individo kompetencijos kelimg,
tarpkultrine organizuojamos
kompetencija kompetencijos vystymo
Vﬁ:;:‘i';ﬁ? Luan, Maguire, Ngo ir kiti
(2000), Fantini (2006)
Sudaromos sglygos
Sudaromos tarptautinés labiau paZinti ity Luan, Maguire, Ngo ir kiti
komandos kultany kolegas, (2000), James P Johnson et

partnerius, klientus.  al (2006

Remiantis individo bei organizacing tarpkultiiring kompetencija sudaranciais elementais, iSryskéja
pagrindiniai skirtumai bei sglyCio taskai tarp minéty lygmeny: individo lygmenyje tarpkultiiring
kompetencija sudarantys elementai yra organizacinés kompetencijos dalis, o siekiant didinti (vystyti)
organizacin¢ tarpkultiring kompetencija, svarbu orientuotis ne tik j organizacijos tinkliSkuma, kulttiring
sinergija, efektyvig viding bei iSorine komunikacija, bet svarbiausia - individo tarpkultdrinés

kompetencijos vystyma per organizacijos veiklas ir funkcijas.
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2.4 Tarpkultiurinés kompetencijos vertinimas tarptautinése kompanijose

Kaip jau iSsiaiSkinta ankstesniuose skyriuose, tarpkultiirinés kompetencijos vystymas daikty
interneto saugumo versle yra visiSkai nauja tyrimy kryptis. Bendrgja prasme, tarpkultirinés
kompetencijos vystymas nejmanomas be vertinimo, kurio metu nustatomas tarpkultlirinés
kompetencijos lygmuo bei parenkami biisimi vystymo metodai (Deardorff, 2015). Lussier et al. (2007)
pazymi, kad nejmanoma iSvengti subjektyvumo vertinant tarpkultiring kompetencija, visgi siekiant
objektyvumo, bitina iSnagrinéti mokslininky pateikiamus vertinimo instrumentus ir vystymo budus bei
juos pritaikyti.

Tarptautinio verslo srityje atliktus tarpkultlirinés kompetencijos vertinimo ir vystymo tyrimus
galima skirstyti ] Sias pagrindines grupes:

1. Modelio ir instrumento pritaikymas atliekant kiekybinj tyrimg (Bhawuk, Brislin,
1992; Chen, Starosta, 2000);

2.  Modelio ir instrumento pritaikymas atliekant kokybinj tyrimg (Byram, 1997;
Jacobson ir kt., 1999; ir kt.);

3. Modelio ir instrumento pritaikymas atliekant miSry — kiekybinj ir kokybinj
tyrimus (Pruegger, Rogers, 1994; Stra on, 2003; Fantini, 2006; ir kt).

Fantini (2006) jvardija du pagrindinius tarpkultiirinés kompetencijos vertinimo budus: tiesioginj
(kai individas pats jsivertina savo (savo organizacijos) tarpkultiiring kompetencijg) ir netiesioginj (kai
individo (organizacijos) tarpkulttriné kompetencija vertinama eksperty. Taigi tiesioginis kompetencijos
vertinimo budas siejamas su kiekybiniu tyrimo metodu, netiesioginis — su kokybiniu, o miSrus vertinimo
budas apjungia tiesioginj (kiekybinj) ir netiesioginj (kokybinj), kas leidZia tiesioginio tyrimo rezultatus
pagrjsti, pagilinti eksperty vertinimu interviu metu bei iSsiaiSkinti galimas tarpkulttirinés kompetencijos
vertinimo kryptis (Fantini, 2006).

Bhawuk, Brislin, (1992) sudar¢ ir atliktu tyrimu pagriné, kad tarpkulttrinei kompetencijai vertinti
yra svarbus individualizmo / kolektyvizmo bei vyriSkumo / moteriSkumo dimensijas vertinantis
instrumentas. Pasak autoriy, svarbu pasizymeéti tiek individualizma, tiek kolektyvizmg atspindinc¢iomis
savybémis, tuomet individas atskiria asmeninius / individualius tikslus, taigi turi gebéjimag
bendradarbiauti priimant sprendimus, dalintis Ziniomis ir kompetencija. Pasak autoriaus, siekis
kooperuotis turéty buti taip pat tiriamas, kadangi jis parodo individo siekj pazinti kitas kultairas bet,
panaudojant turimas Zinias, prisitaikyti kitoje kultirinéje aplinkoje. Bhawuk, Brislin, (1992) pazymi,
kad individualizmo / kolektyvizmo bei siekio kooperuotis tyrimo kombinacija yra tinkamas budas
jvertinti individo tarpkulttring kompetencijg.

Guo-Ming Chen, Starosta (2000) individo tarpkulttring kompetencija sitilo vertinti per sudarytus

ir tyrimy metodu pagrjstus tarpkultirinés kompetencijos faktorius: komunikacinius gebéjimus,
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kulttrines Zinias bei atvirumg kultiroms, taip pat gebéjima suprasti kulttrinius skirtumus. Minétiems
elementams jvertinti autoriai sitllo instrumentg, paremta individo saves vertinimu, stebéjimu, atvirumu,
empatija, jsitraukimu j bendravimg ir nesmerkimu.

Siekiant atlikti netiesioginj tarpkultirinés kompetencijos vertinima, Jacobson et. al (1999)
rekomenduoja Portfolio metoda — pusiau strukt@rizuoto interviu metu vertinti respondeno ar
organizacijos tarpkultiring kompetencija. DaZniausiai Sis budas taikomas akademiniame kontekste,
siekiant jvertinti tarpkultiiring kompetencijg ne apibendrintai, bet individualiai.

Almeida et. al (2012) nurodo, kad, renkantis tarpkultiirinés kompetencijos vertinimo instrumenta,
svarbiausia atkreipti démes;j j Siuos elementus:

- Instrumentas turéty matuoti ir tirti tik tai, kg siekiama suZinoti tyrimo metu;
- Rezultatai turéty buti patikimi ir, tikétina, atliekant testg pakartotinai, tokie patys.

Kumas-Tan et. al (2007) pazymi, kad, renkantis tarpkultirinés kompetencijos vertinimo
instrumentg, svarbiausia, kad pats individas buty jtraukiamas: svarbu vertinti individo lankstuma,
atviruma, siekj kooperuotis; taip pat svarbu iSsiaiskinti individo poZitrj  kitokias kulttras bei i§siaiSkinti
diskriminacijos lygj. Visgi tarpkultlirinés Zinios, anot autoriy, yra vienas i svarbesniy elementy, kuriuos
svarbu jvertinti.

Kalbant apie tarpkultiirinés kompetencijos vystymag, dauguma autoriy nesitlo konkrec¢iy vystymo
budy, o tik paZymi, kad tarpkultiriné kompetencija turéty buti vystoma per praktin} susidirimg su
situacijomis kitose kulttirose.

Apibendrinant tarpkultiirinés kompetencijos vertinimo instrumenty yra daug ir jvairiy, pritaikomy
skirtingoms sritims. Kaip jau minéta, tarpkulttrinés kompetencijos vertinimo tyrimy daikty interneto
saugumo srityje néra atlikta, taiau intensyviai kalbama apie minkstyjy gebéjimy svarbg tarptautiniame
kontekste. Siy gebéjimy svarba, spartus technologijy vystymasis bei intensyvi konkurencija formuoja

tarpkulttrinés kompetencijos vertinimo ir vystymo gairiy poreikj.
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3.TARPKULTURINES KOMPETENCILJOS TYRIMO DAIKTU
INTERNETO SAUGUMO IMONEJE CUJO Al METODOLOGIJA

3.1 Tiriamos imonés CUJO Al pristatymas

Sparciai vystantis technologijoms, atsiranda naujos sritys, kuriose susiduriama su tarpkultiirinés
kompetencijos trukumu ir iSSokiais. Viena i§ naujy ir moderniy tarptautinio verslo sri¢iy yra daikty
internetas (angl. Internet of Things) bei svarby vaidmenj atliekan¢ios daikty interneto saugumo
organizacijos.

ISmaniyjy daikty interneto (Internet of Things) terminas pradétas naudoti nuo 2009m. siekiant
apibudinti kasdienio naudojimo daikty jjungima j tinklg (prijungima prie interneto), Ashton (2009). Kaip
teigia Aazam et. al. (2016), pagrindinis iSmaniyjy daikty interneto tikslas yra sukurti ir palaikyti tinklo
infrastruktiira, kuri susiety jvairius jrenginius bei kasdienybéje naudojamus i$manius daiktus. Si funkcija
atveria naujas verslo galimybes tiek verslas — verslui, tiek verslas - vartotojui srityse: orientuojamasi j
duomeny perdavimg, analiz¢ ir apdorojimg, irenginiy tarpusavio komunikacija, dirbtinio intelekto
tobulinima per kasdienj buitiniy ar verslo funkcijy atlikimg zmogui tiesiogiai nedalyvaujant procesuose.
(Miorandi, Sicari, De Pellegrini, Chlamtac, 2012).

Park, Shin (2017) daikty internetg apibudina kaip visuotinio tinklo infrastrukttrg, apjungiancia
fizinius ir virtualius jrenginius, kurie tarpusavyje komunikuoja perduodami duomenis. Si technologija
vis populiaréja jvairiose srityse, pradedant sveikatos apsauga, urbanizacijos plétra, energetikos
sektoriumi, baigiant Zemeés tikiu ar iSmaniyjy namy sistemomis. Shin (2017) pastebi, kad §i technologija,
naudodama didZiuosius duomenis, socialinius tinklus, debesy kompiuterija, sugeba apdoroti duomenis
ir pateikti sudétingus sprendimus. Visgi Shin (2017), kaip ir Weber (2010), jzZvelgia tas pacias galimas
grésmes, susijusias su galutiniy vartotojy bei jy duomeny saugumu, dél to ypac svarbios daikty interneto
saugumg uZtikrinan¢iy organizacijy kompetencija bei klienty, partneriy ir visuomenés pasitikéjimas
(Gronau, Ullrich, Teichmann (2017).

Park, Shin (2017), remdamiesi atlikty tyrimy rezultatais, iSskiria pagrindinius daikty interneto
saugumo reikalavimus, kurie yra ypa¢ aktualts galutiniams vartotojams bei kuriuos turéty uZtikrinti

daikty interneto saugumo paslaugas / jrenginius teikianc¢ios kompanijos (Zr. 7 pav.).
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Tikslas

Saugumo jvertinimo gairés daikty interneto
srityje

Pagrindiniai kriterijai

Sistemos
priklausomumas nuo Paslaugos lygmuo Tinklo lygmuo Privatumas
iSorés ir vidiniy veiksniy

Subkriterijai -Privatumo apsaugos
-Pasiekiamumas . infrastruktira
- -Integralum . :
-Interalumas Pasiekiamumas . tegralumas -Privatumo apsauga (kaip
S s -Pasiekiamumo kontrolé -Anonimiskumas
-Pasitikejimas . ) paslauga)
-Nepertraukiamas -Autentikavimas -Konfidencialumas -Galutiniy vartotojy
. -Klaidy toleravimas -Pasiekiamumas :
veikimas ait: it privatumo apsauga
s -Pasitikéjimas
-Apskai¢iojamumas

7 pav. Daikty interneto saugumo kriterijai (Park, Shin, 2017)

Remiantis daikty interneto saugumo eksperty Park, Shin (2017) atliktu tyrimu, saugumo
sauguma, islaikyti klienty ir partneriy pasitikejima bei islikti konkurencinga, privalo vystyti ir tobulinti
ne tik technines kompetencijas, bet ir tarpkultiiring kompetencija tiek individo, tiek organizaciniame
lygmenyse.

Apibendrinanat daikty interneto sauguma palaikancios organizacijos privalo vartotojams uZtikrinti
ne tik minétus elementus i§ technologinés perspektyvos, bet ir uZztikrinti daikty interneto saugumo
organizacijy darbuotojy kompetencija. Kadangi daikty interneto technologija sukuria pridéting vertg bet
kuriai sriciai, daikty interneto saugumo organizacijos patiria intensyvia konkurencija, taigi tarpkultiiring
kompetencija ir jos vystymas yra ypac svarbus daikty interneto sauguma uztikrinanc¢iose organizacijose.

Wu, Chen, Dou (2017) teigia, kad augantis daikty interneto sistemy populiarumas kartu augina ir
daikty interneto saugumo kompanijy poreikj. Daikty interneto sistemos teikia vartotojui personalizuotas,
iSmanias ir patogias paslaugas — skirtingy kompanijy paslaugy technologiniai sprendimai yra
pakankamai panasiis, taigi autoriai atliko tyrima, kurio tikslas — i$siaiskinti, koki poveiki organizacijy

komunikaciné kompetencija daro vartotojy prekés Zenklo vertés suvokimui (Zr. 8 pav).
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Komunikacijos —
stilius »| Teigiamas
jvaizdis

- Draugiskas
- Techninis

Prekés Zenklo vertés

suvokimas
Prekés Zenklo /
pozicionavimas Kompetencija

- Draugiskas
- Techninis

8 pav. Organizacijy komunikacinés kompetencijos poveikis prekés zenklo vertés suvokimui (Wu,

Chen, Dou (2017)

Organizacijos suvokiamg prekés zenklo verte vartotojai vertina per technologing kompetencijg ir
bendravimo stiliy. Autoriai pabrézia, kad kultirinis aspektas yra ypa¢ svarbus — prie§ pasirenkant
komunikacijos stiliy, svarbu pazinti kultiirinius aspektus ir kg tam tikrai kultiirai reiskia draugiskas
bendravimo stilius, ir kg reiSkia profesinis — technologinis bendravimo stilius (Wu, Chen, Dou (2017).
Kitaip tariant, siekiant didinti prekés Zenklo verte ir organizacijos konkurencinguma daikty interneto
srityje, svarbu vystyti tarpkultiiring komunikacing kompetencijg — tokiu biidu bus daroma teigiama jtaka
vartotojams bei didinamas jy lojalumas. Gronau, Ullrich, Teichmann (2017) taip pat pabrézia, kad daikty
interneto saugumo sritis prideda papildoma verte technologijy industrijai, dél to organizacijos procesai
bei darbuotojy tarpkultiriniai komunikaciniai geb¢jimai yra svarbiausi elementai, didinantys daikty
interneto saugumo kompanijos tarpkultiring kompetencija.

CUJO Al — tarptautiné daikty interneto saugumo kompanija, jkurta 2015 metais ir sparciai
besivystanti bei auganti ne tik darbutojy ir padaliniy skai¢iumi, bet ir kuriamomis saugumo
technologijomis, paremtomis dirbtiniu intelektu bei didziaisiais duomenimis. CUJO AI | rinka
s¢kmingai jZzengé su inovatyviu produktu, kurio paskirtis — apsaugoti interneto tinkla, visus  ji jjungtus
iSmaniuosius prietaisus bei perduodamus duomenis nuo jsilauzimy ir konfidencialios informacijos
nutekinimo.

Daikty interneto saugumo kompanijg CUJO Al sudaro 132 darbuotojai 5 skirtinguose padaliniuose
Jungtinése Amerikos Valstijose, Brazilijoje, Jungtin¢je Karalystéje, Lietuvoje bei Vengrijoje. Nors
aukSciausia valdzia jsikiirusi Jungtinése Amerikos Valstijose, pagrindiniai jmonés skyriai (informaciniy
technologijy, produkto kiirimo, tyrimy, saugumo operacijy, klienty aptarnavimo, marketingo ir kt.), taip

pat skyriy vadovai bei didzioji dalis specialisty dirba 1§ Lietuvos padaliniy Vilniuje ir Kaune.
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Imoné savo iSmaniais sprendimais orientuojasi tiek i verslo segmenta, tiek i namy tkius —
skirtingiems segmentams kuriami sprendimai pritaikomi ir pateikiami platformos (skaitmenizuoty
programy) arba fizinio jrenginio pavidalu. Pagrindinés jmonés rinkos yra JAV ir Jungtin¢ Karalysté
(verslo bei namy ukiy segmentas), verslo klienty skai¢ius sparciai auga Europoje, Artimuosiuose
Rytuose bei Australijoje. Kadangi daikty interneto saugumo poreikis vis did¢ja globaliu mastu, kartu
auga ne tik potencialiy klienty, bet ir konkurenty skaicius.
kompanijai, kadangi konkuruojama ne tik technologijomis produkty lygmenyje, bet ir specialistais.
Globaliai, inovatyviai, multikultiirinei jmonei ypac svarbu didinti konkurencingumg ir prekés Zenklo
verte. Kaip jau minéta, vienas i$ pagrindiniy buidy — tarpkulttriSkumas bei tarpkulttirinés kompetencijos

vystymas.
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3.2 Tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo tikslas — iStirti daikty interneto saugumo jmonés CUJO Al tarpkultiiring

kompetencija darbuotojy ir vadovy pozitiriu.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Istirti, kaip imonés CUJO Al darbuotojai vertina savo tarpkultiiring kompetencija (individualus
lygmuo).

2. Ivertinti jmonés CUJO Al tarpkultiirinés kompetencijos privalumus ir ribotumus
organizaciniame lygmenyje vadovy pozitriu.

3. Numatyti jmonés CUJO Al tarpkulttirinés kompetencijos individualiame ir organizaciniame
lygmenyse vystymo veiklas ir priemones.

Daikty interneto saugumo jmonés CUJO Al tarpkultiirinés kompetencijos tyrimui pasirinkta misSri
tyrimo strategija — taikyti kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodai. Kiekybinis tyrimas mokslingje
literatiiroje apibiidinamas kaip patikimas budas surinkti objektyvig informacijg ir gauti rezultatus,
nepriklausanéius nuo tyréjo kompetencijos ar interpretacijy (Zukauskiené, 2008). Anketinés apklausos
metodas buvo pasirinktas remiantis ankstesniais mokslininky atliktais individo tarpkultirinés
kompetencijos tyrimais, taip pat jis suteikia galimybe operatyviai gauti informacijg bei leidzia pasiekti
geografiSkai nutolusius respondentus (imonés darbuotojus kituose padaliniuose). Numatomas
zvalgomojo pobiidzio tyrimas, o gauti rezultatai bus taikytini tik tiriamyjy (jmonés darbuotojy) imciai.

Kokybinis tyrimas, konkrec¢iai — pusiau struktiirizuotas interviu, pasirinktas siekiant gauti i§samia
informacija bei subjektyvy tarpkultiirinés kompetencijos vertinimg organizaciniu lygmeniu jmoneés
padaliniy vadovy poziiiriu. Kokybinis tyrimo metodas vertinant tarpkultiring kompetencija, anot
Sinicrope ir kt. (2007), pateikia iSbaigtus tarpkultirinés kompetencijos vertinimus, dél to jie labiau
iSsamis ir detalis.

Empirinio tyrimo loginé schema pateikiama 9 paveiksle.
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. EMPIRINIO TYRIMO TIKSLAI, UZDAVINIAI, METODAI

.

1. VYKDOMAS KIEKYBINIS TYRIMAS (Taikomas anketinés
apklausos metodas, atliekamas istisinis tyrimas, t.y. j tyrimg
jtraukiama visa objekty visuma, i$ viso 132 respondentai)

.

111, KIEKYBINIO TYRIMO REZULTATAI IR APIBENDRINIMAS

.

IV. VYKDOMAS KOKYBINIS TYRIMAS (Pusiau struktdrizuotas
interviu, atliekamas istisinis tyrimas, t.y. j tyrimg jtraukiama visa
objekty visuma, i$ viso 6 respondentai)

.

V. KOKYBINIO TYRIMO REZULTATAI IR APIBENDRINIMAS

4

VI. EMPIRINIO TYRIMO ISVADOS

9 pav. Tyrimo loginé schema

Tyrimo instrumentai

1. Kiekybiniam tyrimui atlikti pasirinktas uzdaro tipo klausimynas — anketa, patalpinta internete

naudojant specializuotg programg Survey Monkey. Anketos klausimai struktiirizuoti, sudaryti remiantis
teoriniais tarpkultiirinés kompetencijos individualiame lygmenyje konceptais. Anketa pasiekiama tik per
specialia nuorodg ir iSsiysta kiekvienam respondentui tiesiogiai elektroniniu paStu. Klausimyne
respondentams trumpai paaiskintas tyrimo tikslas bei garantuotas anonimiSkumas. Remiantis teoringje
darbo dalyje apzvelgtomis tarpkultirinés individo kompetencijos sudedamosiomis dalimis, klausimynas
suskirstytas ] 3 pagrindines dalis siekiant iSsiaiskinti jmonés darbuotojy tarpkultiiring kompetencija
pagal kiekviena jos dedamaja. Papildomos dalys — respondenty tarpkultiirinés kompetencijos
jsivertinimas ir charakteristikos — sudaryta autorés siekiant palyginti, kaip tarpkultiirinés kompetencijos
jsivertinimas skiriasi remiantis Siomis respondento savybémis: padalinys, kuriame uZimama pozicija,
uzimamos pozicijos lygmuo (asistentas, specialistas, vyresnysis specialistas, padalinio vadovas,
direktorius), lytis ir darbo patirtis tarpkultiirin¢je aplinkoje (metais). Anketos klausimy pagrindimas

pateikiamas 8 lentel¢je.
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8 lentelé. Anketos klausimyno jmonés darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos jsivertinimui

pagrindimas
Klausimyno dalis Klausimai Klausimy paskirtis
I dalis Tarpkulttrinés kompetencijos 1-7 Ivertinti respondenty tarpkulttirinés
vertinimas per individo Zinias kompetencijos lygj per turimas Zinias: kalby
(Byram, 1997, Bennett, 1997, mokéjima, profesines Zinias bei Zinias apie
Bazgan, Norel, 2013) kitas kultaras.
II dalis Tarpkulttrinés kompetencijos 8 I8siaiskinti respondenty gebéjimus (en.
vertinimas per individo skills) suvokti kultariniy skirtumy daroma
gebéjimus (Hammer, 1978, jtaka, gebéjimga priimti skirtingy kulttry
Starosta, 1997, Deardorff, 2004) informacija bei ja susieti komunikuojant
tarpkultirinéje aplinkoje.
III dalis Tarpkulttrinés kompetencijos 9-10 Ivertinti tarpkultiiring kompetencija per
vertinimas per individo asmenines savybes: motyvacija, atviruma,
asmenines savybes (Bhawuk, tolerancija, pagarba kultiroms bei
1992, Bennett, 1997, Deardorff, individualizmo / kolektyvizmo, vyriSkumo /
2004, Gianelloni, 2017) moteriSkumo apraiskas.
IV dalis Respondenty jsivertinimas ir 11-12 I8siaiskinti, kaip respondentai vertina savo
numanomi kompetencijos tarpkultiring kompetencijg bei kokie, juy
vystymo budai nuomone, vystymo buidai bty tinkamiausi.
V dalis Respondenty charakteristikos 13-17 Nustatyti tyrime dalyvaujanciy respondenty
charakteristikas, kurios galimai daro poveikj
tarpkultirinés kompetencijos jsivertinimui.

Anketinés apklausos duomeny patikimumas. Tyrimo metu kiekybiniai duomenys surinkti
naudojant specialig duomeny rinkimo ir apdorojimo programa Survey Monkey, o empiriniy duomeny
apdorojimui naudotas SPSS 17.0 programinis paketas. Analizuojant duomenis statistiSkai nustatytas
kiekybiniy duomeny patikimumas, taikyti apraSomosios statistikos parametrai (procentiniai dazniai),
skaiciuoti statistiniai vidurkiai, atlikta kryZminé keliy kintamyjy priklausomybés analizé.

Tyrimo anketa buvo iSsiysta visiems imonés darbuotojams (n=132). Anketa uzpildé 67
respondentai (50,8 proc.), visgi dalis ankety buvo ne iki galo uzpildytos. Siekiant gauti kuo patikimesnj
rezultaty, ne iki galo uzpildytos anketos atmestos, nagrinétos tik visiskai uzpildytos anketos (n=49), o
tai sudaro 37 proc. visos imties.

Anketos sudedamyjy daliy nuoseklumo analiz¢, atskleidZianti kiekybiniy duomeny patikimuma,
atlikta naudojant SPSS programin¢ jranga, kuria apskaiciuotas Cronbach’s Alpha koeficientas.
Remiantis Pukénu (2009), kuo Cronbach’s Alpha reikSmé arciau 1, tuo duomeny skalé patikimesné.
Anot autoriaus, svarbu apskaiciuoti ne tik bendra viso klausimyno skalés patikimumo koeficienta, bet ir
atskiry, reikSmingy klausimyno daliy koeficientus. Tokiu biidu galima jvertinti klausimyno daliy

patikimumo koeficient.
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Kaip jau minéta, klausimynas suskirstytas ] penkias pagrindines dalis: tarpkultiirinés
kompetencijos (TK) vertinimo skalg per individo Zinias, gebéjimus, asmenines savybes, taip pat individo
jsivertinimas ir numatomi kompetencijos ugdymo btidai bei asmeninés respondento charakteristikos.
Cronbach’s Alpha koeficientas apskai¢iuotas visai anketai, o taip pat ir kiekvienai i§ pagrindiniy daliy,
vertinan¢iy individo tarpkultiring kompetencija per minétus kintamuosius. Bendri patikimumo

apskaiciavimo rezultatai pateikti kartu su klausimyno daliy vertinimo rezultatais 9 lentel¢je.

9 lentelé. Klausimyno patikimumo koeficientai (n=49)

Anketos dalies
pavadinimas

Sudarancdiy klausimy
bei teiginiy skaicius

Cronbach’s Alpha
koeficiento reik§meé

TK vertinimas per 1 klausimas, 7 teiginiai 0,767
respondento Zinias (7 kriterijai)
TK vertinimas per 1 klausimas, 9 teiginiai 0,739
respondento gebé&jimus (9 kriterijai)
TK vertinimas per 2 klausimai, 27 teiginiai 0,856
respondento asmenines (21 kriterijus)
savybes

Bendras klausimyno 4 klausimai, 43 teiginiai 0,920

vertinimas

(37 kriterijai)

Pagal Pukéng (2009), Cronbach’s Alpha koeficiento reikSmes, didesnés uz 0,7, reiskia auksta
skalés patikimuma. Kaip matyti i§ 7 lentelés, skaliy, kurios vertina tarpkultiiring kompetencija per
skirtingas tarpkultirinés kompetencijos sudedamasias dalis, o taip pat bendra klausimyno koeficiento
reik§Sme yra didesnés uz 0,7, tai reiskia aukstg suformuoty skaliy bei visos anketos patikimuma.

2. Kokybiniam tyrimui atlikti pasirinktas pusiau struktiirizuotas interviu, kuriame dalis klausimy

buvo numatyti i§ anksto, kiti klausimai iSkilo interviu eigoje. Interviu buvo atliekamas respondenty
darbo vietose, o su geografiskai nutolusiais vadovais - video konferencijos metu naudojant specialig
programing jrangg. Interviu metu respondenty leidimu pokalbis buvo jraSomas, po to - transkribuojamas
ir analizuojamas kokybinés turinio analizés dedukciniu metodu. Remiantis ZydZitinaite, Sabaliausku
(2017) kokybiné turinio analizé — tai kokybiniy duomeny analizés metodas, leidZiantis sutraukti dideles
apimties informacija | subkategorijas ir kategorijas bei formuluoti empiriniais duomenimis pagrjstas
iSvadas. Anot autoriy, dedukciné kokybiné turinio analizé paremta jau esanciais teoriniais modeliais, o
jos taikymas isryskina tiriamo rei$kinio savitas savybes (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Tikimasi, $is
analizés metodas padés jvertinti jmones CUJO Al tarpkulttirinés kompetencijos privalumus ir ribotumus
organizaciniame lygmenyje vadovy pozitriu.

Interviu klausimy eiliSkumas sudarytas pagal nagrinéty mokslininky iSskirtas organizacijos
veiklas bei jas sudaranc¢ius organizacinio lygmens tarpkultiirinés kompetencijos elementus. 10 lentel¢je

pateikiamos pusiau struktiirizuoto interviu klausimyno pagrindimas.
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10 lentelé. Interviu klausimy pagrindimas

Klausimy grupés Klausimai Klausimy paskirtis
I dalis Kulttriniy aspekty raiska 1-2 Nustatyti kult@rinio aspekto jtraukimo
jmonés veiklose lygi j pagrindines jmonés veiklas bei
(Ricks, 1999, Deardorff, 2006) procesus: valdyma ir administravima,

sprendimy priémima, komunikacija,
tyrimy atlikima, produkto gamybg ir

tiekima.
II dalis Individo tarpkultirinés 3,5,7 Nustatyti, kokiais budais ugdoma
kompetencijos ugdymas per individo tarpkultriné kompetencija
jmonés veiklas (Luan, Maguire, per pagrindines jmonés veiklas ir
Ngo ir kt. 2000, Fantini, 2006) procesus.
Il dalis | Tarpkulttirinés kompetencijos 4,6 IStirti  organizacijos  tarpkultfirinés
vystymo galimybés per jmonés kompetencijos vystymo galimybes.

veiklas (Luan, Maguire, Ngo ir
kt. 2000, Daniels et al, 2004)

Tyrimo imtis. Nagrinéjamoje jmonéje i§ viso dirba 132 darbuotojai (jskaitant vadovus). Anketa
buvo iSsiysta visiems jmonés darbuotojams iS jvairiy skyriy bei padaliniy Jungtinése Amerikos
Valstijose, Brazilijoje, Jungtinéje Karalystéje, Vengrijoje ir Lietuvoje, taigi tiriamajg visuma sudaro 132
respondentai. Anketinés apklausos nuoroda persiysta elektroniniu paStu tiesiogiai kiekvienam
respondentui, kuris turéjo galimybe sutikti arba nesutikti dalyvauti apklausoje.

Interviu metu buvo siekiama apklausti visus skirtingus padaliniy vadovus — i§ viso 6 respondentai,
vis délto vienas i§ vadovy dalyvauti apklausoje atsisake, taigi buvo apklausti 5 respondentai.

Tyrimo vieta ir laikas. Anketiné apklausa buvo atliekama nuo 2018-03-27 iki 2018-03-30, t.y.
keturias darbo dienas.

Interviu buvo atliekami respondenty darbo vietose nuo 2018-04-09 iki 2018-04-13 CUJO Al biure
Kaune. Internetiné video konferencija su vadovu i§ Jungtiniy Amerikos Valstijy padalinio nepavyko,
nes respondentas atsisaké dalyvauti tyrime.

Kokybinio tyrimo metu trikdZiy neuzfiksuota, visi interviu atlikti sklandziai, be pertraukimy.

Tyrimo etika. Kiekvienas respondentas buvo supaZindintas su tyrimo tikslu. Respondentams
buvo garantuotas anonimiSkumas. Interviu pradZioje trumpai paaiSkintas tikslas, tarpkultlirinés
kompetencijos savoka bei uZtikrinamas respondento konfidencialumas. Interviu jraSyti naudojant

specialig programine jrangg uZtikrinant jraSo anonimiSkuma ir tik leidus respondentui.

42



4. REZULTATU ANALIZE IR DISKUSIJA

4.1 Empirinio tyrimo anketinés apklausos rezultaty analizé

Apklausos rezultatai pateikiami analizuojant respondenty demografines savybes bei nuosekliai
nagrin¢jant tarpkultiirinés kompetencijos individualiame lygmenyje sudedamyjy daliy jsivertinimg
pagal tris pagrindines tarpkultiirinés kompetencijos dedamasias: Zinias, gebéjimus ir asmenines savybes
(zr. 3 lentele). Tarpkultiirinés kompetencijos vertinimo rezultaty sarysis su respondento asmeninémis ar
kitomis savybémis nustatomas atliekant kryzming keliy kintamyjy analizg.

Pirmieji anketos klausimai orientuoti j respondento teorinés bei praktinés patirties pazinima,
siekiant i8siaiskinti, kokiomis formomis, kaip daznai bendraujama su kitos kultiiros atstovais. Taip pat
svarbi respondenty patirtis bei pozitiris i kultiiry pazinimg: ar investuojama j tarpkultiiring kompetencija
ir ar lankyti teoriniai tarpkultiirinés kompetencijos kélimo kursai. Si informacija yra svarbi siekiant
atlikti kryzmine kintamyjy analiz¢ ir nustatyti tarpkultirinés kompetencijos lygio priklausomybe¢ nuo
individo teorinés bei praktinés patirties.

I§ atsakymy j klausimus, kaip daznai, kokiomis formomis ir kiek (apytiksliai) mety bendraujama
su kitos kultiros atstovais (kolegomis, klientais, partneriais ir t.t), paaiSkéjo, kad didzioji dalis
respondenty turi ilgamete darbo patirti su kitos kultiiros atstovais bei toliau intensyviai su jais
komunikuoja jvairiomis formomis. 52 proc. respondenty pazyméjo, kad su kitos kultiiros atstovais
bendrauja kasdien, 37 proc. — kelis kartus per savaite. Nebuvo né vieno respondento, kuris nesusidurty

su kitos kulttiros atstovais (zr. 10 pav.).
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Kaip daZnai tenka komunikuoti su kitos kultiiros atstovais?

Kelis kartus per savaite _ 37 proc.

Kelis kartus per ménesj 6 proc.

Reciau nei karta per ménesi 2 proc.

Nekomunikuoju su kitos
kultiiros atstovais

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70%  B80%  90% 100%
10 pav. Respondenty komunikacijos su kity kultiiry atstovais daZnumas

Analizuojant respondenty komunikacijos patirtj metais, beveik 49 proc. apklaustyjy turi daugiau
nei 10 mety komunikacing patirtj. Matoma tendencija, kad didZioji dalis apklaustyjy turi gan didelg

komunikacing patirt] metais. (zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Tiriamyjy komunikaciné patirtis su kitos kultiiros atstovais

Atsakymuy
Komunikaciné patirtis, m. skaicius dalis (proc.) bendrame
atsakymy skaiciuje
Maziau nei 1 metai 1 2
1-2 metai 2 4
2-3 metai 5 10
3-5 metai 6 12
5-10 mety 11 22
Daugiau nei 10 mety 24 49

Kaip jau minéta, didzioji dalis respondenty (beveik 49 proc.) turi daugiau nei 10 mety patirtj, 22
proc. apklaustyjy pazymeéjo, kad jy komunikaciné patirtis yra nuo 5 iki 10 mety. Komunikacine patirtj
nuo 1 iki 5 mety turi 27 proc. apklaustyjy, taigi galima daryti iSvada, kad respondenty praktiné
komunikacing patirtis su kitos kulttiros atstovais yra pakankama.

Kalbant apie komunikacijos formas — vyrauja raSytin¢ ir Zodin¢ komunikacijos formos (71 proc.
respondenty atsakymy). Komunikacija gyvy susitikimy metu palaiko 29 proc. respondenty. Galima
daryti prielaida, kad didZioji dalis respondenty nesusiduria su kitos kultiiros atstovais gyvy susitikimy

mety dél geografiniy atstumy.
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Nepaisant respondenty tarpkultiirinés komunikacijos patirties metais, didzioji dalis visos imties
(71 proc.) neturéjo jokiy teoriniy tarpkultiirinés kompetencijos kursy. Be to, absoliuti dauguma (73
proc.) neinvestuoja ] Sios kompetencijos kélimg. Galima daryti prielaida, kad tarpkultiirinés
kompetencijos teoriniy ziniy svarba didZiajai daliai respondenty néra didele.

Tarpkultiirinés kompetencijos jsivertinimas Ziniy aspektu. Siekiant iSnagrinéti respondenty
tarpkultirinés kompetencijos jsivertinima Ziniy aspektu, §i tarpkultiirinés kompetencijos dedamoji
klausimyne suskirstyta j Sias dedamasias:

e uztikrintumg uzsienio kalbos Ziniomis;

e profesines Zinias;

e Zinias apie kitas kulttras bei jy teikiamg konkurencinj pranasuma;
e tvirtag nuomone, paremtg Ziniomis;

e Zinias apie savo kultirg;

e Zinias apie tai, kaip pritaikomos tarpkulttrinés Zinios;

e tarpkultirinés kompetencijos Ziniy naudos verslo aplinkoje suvokima.

Remiantis respondenty atsakymais, Ziniy kompetencijos apibendrintas jsivertinimas pateikiamas

11 paveiksle.
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UZsienio kalba susikalbu taip pat
efektyviai, kaip ir gimtaja

Mano profesinés Zinios yra
pakankamos mano uZimamai
pozicijal

Kultliriniy normy i¥manymas man 3.90
sutetkia konkurencing pranasuma 4

Apie tam tikny kultiing atstovus

turiu jau susiformavusia 2 ," 1

nuomone

AF puikial finau skirtumus tarp

savo ir kitos kultiiros, su kuria 363
daugiausia susiduriu profesinéje ?
veikloje

Prief bendraudamas su kitos

kultiros atstovu, a¥ Znau, ko 1§ jo 3 535
tiketis

Deryby metu su uZsienio 3.96
partneriais svarbiausia yra >
individo tarpkultiirings Zinios

o
—
=]
(&)
£
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11 pav. Respondenty Ziniy kompetencijos jsivertinimas

Respondenty tarpkultiriné kompetencija ziniy aspektu vertinama pagal respondenty asmeniniy
Ziniy jsivertinimg remiantis kiekviena $io aspekto sudedamaja dalimi. Geriausiai respondentai vertina ir
sutinka su tarpkultiirinés kompetencijos ziniy teikiama nauda verslo aplinkoje. Prasc¢iausiai vertinamas
teiginys, susijes su tvirtos nuomonés apie tam tikras kulttiras turéjima. Apibendrinant galima teigti, kad
respondentai savo turimas tarpkultiirinés kompetencijos zinias vertina gerai, suvokia jy nauda tiek
individualiame lygmenyje, tiek verslo kontekste placigja prasme. Teiginys, susij¢s su tvirtos nuomonés
apie kultiiras netur¢jima, atskleidzia, kad respondentai neturi iSankstiniy nuostaty apie vieng ar kita
kultiira.

Tarpkultirinés kompetencijos vertinimas ziniy aspektu, jtraukiant demografines respondenty
savybes, atskleidzia Ziniy jsivertinimo skirtumus pagal respondento $alj, uzimamos pozicijos lygmenj
bei darbo tarpkultiiringje aplinkoje patirti metais. Nagrinéjant gautus duomenis pagal respondenty
demografines savybes, atlikta kryZminé analizé bei analizuotos demografiniy charakteristiky ir
tarpkulttrinés kompetencijos ziniy sgsajos pagal vieng tarpkultiirinés kompetencijos dedamosios — ziniy

- elementa.
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Kryzminé analize tarp tarpkultiirinés kompetencijos jsivertinimo ziniy aspektu ir Salies, kurioje

gyvena respondentas, parodo, kad beveik pagal visas ziniy dedamasias atsakymy pasiskirstymas tarp

Saliy yra panasus, iSskyrus elementa, kuriuo vertinamas uztikrintumas uzsienio kalbos ziniomis (zr. 12

lentele).

12 lentelé. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal Salis remiantis uzsienio kalbos Ziniy jsivertinimu

UZsienio kalba susikalbu taip pat efektyviai, kaip ir gimtaja

Visiskai Nesutinku Nei Sutinku Visiskai IS viso Vidurkis SD
nesutinku | (proc./sk.) sutinku, (proc./sk.) sutinku (proc./sk.)
(proc./sk.) nei (proc./sk.)
nesutinku
(proc./sk.)

JAV 25/2 37/3 0/0 12/1 25/2 17/8 2.75 +/- 1.6
Lietuva 6/2 10/3 3/1 55/17 26/8 67/31 3.84 +/-1.1
Brazilija 0/0 25/1 0/0 0/0 75/3 9/4 4.25 +/- 1.3
Jungtiné 0/0 0/0 100/1 0/0 0/0 2/1 3.00 0.0

Karalysté
Vengrija 0/0 0/0 50/1 50/1 0/0 4/2 3.50 +/- 0.5

Remiantis 12 lenteléje pateiktais duomenimis, pras€iausiai savo uzsienio kalbos Zinias vertina

JAV gyvenantys respondentai (2,75), o geriausiai vertinantys — Brazilijoje (4,25) ir Lietuvoje (3,84).

Turint omenyje nagrinéjamos jimonés konteksta (imonés viduje bei iSoréje komunikuojama angly kalba),

JAV gyvenantys respondentai kasdien naudoja savo gimtaja kalbg ir su uzsienio kalba susiduria reciau,

del to jy uZzsienio kalbos Ziniy turéjimo vertinimas yra nedidelis. Lietuvos, Brazilijos ir Vengrijos

atstovai daznai komunikuoja uZsienio kalba, dél to jie geriau vertina pasitikéjima savo Ziniomis

komunikuojant ne gimtaja kalba.

Remiantis uzimamos pozicijos lygmeniu, individo tarpkultirinés kompetencijos vertinimas ziniy

aspektu labiausiai rySkus vertinant Zinias apie kitas kultiiras bei jy teikiamo konkurencinio pranasumo

suvokimag (zr. 13 lentele).
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13 lentelé. Respondenty atsakymy pasiskirstymas dél kultiiriniy normy iSmanymo kaip konkurencinio
pranasumo veiksnio: uzimamos pozicijos aspektas

Kultiiriniy normy iSmanymas man suteikia konkurencinj pranasumag

Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai IS viso Vidurkis SD
nesutinku | (proc./sk.) | sutinku, | (proc./sk.) | sutinku | (proc./sk.)
(proc./sk.) nei (proc./sk.)
nesutinku
(proc./sk.)
Asistentas 0/0 0/0 50/1 50/1 0/0 5/2 3.50 +/-0.5
Specialistas 0/0 5/1 50/ 10 30/6 15/3 45/20 3.55 +/-0.8
Vyresnysis 0/0 14/1 14/1 29/2 43/3 16/7 4.00 +/-1.1
specialistas
Komandos 0/0 0/0 25/2 63/5 13/1 18/8 3.88 +/-0.6
vadovas
Direktorus 0/0 0/0 0/0 100/3 0/0 7/3 4.00 0.0
Vice 0/0 0/0 0/0 25/1 751/3 9/4 4.75 +/-0.4
prezidentas

Remiantis 13 lenteléje pateiktais duomenimis, asistento pozicijg uzimantys respondentai menkiau
vertina ziniy apie skirtingas kulttras indélj asmeninam konkurenciniam pranaSumui. Labiausiai su Siuo
teiginiu sutinka auks$ciausio lygmens vadovai (vidurkis 4,75). Taip pat pastebima tendencija, kad
aukStesne pozicijg uzimantis respondentas geriau suvokia priklausomybe tarp asmeninio konkurencinio
pranasSumo ir turimy ziniy apie kultiras.

Pagal respondenty turimg profesing patirt] metais tarpkultiirinéje aplinkoje, pastebimi panasts

maziau nei 1 mety ir daugiau nei 10 mety patirtj turin¢iy respondenty vertinimai (zr. 14 lentelg).

14 lentelé. Respondenty atsakymy pasiskirstymas dél profesiniy Ziniy jsivertinimo kaip tinkamumo uzimamai
pozicijai veiksnio: darbo patirties tarpkultiirinéje aplinkoje aspektas

Mano profesinés Zinios yra pakankamos mano uZimamai pozicijai
Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku Visiskai IS viso Vidurkis SD
nesutinku | (proc./sk.) | sutinku, | (proc./sk.) | sutinku | (proc./sk.)
(proc./sk.) nei (proc./sk.)
nesutinku
(proc./sk.)
Maziau 0/0 0/0 20/1 40/2 40/2 10/5 4.20 +/-0.7
nei
metai
1-2 0/0 0/0 11/1 67/6 22/2 19/9 4.11 +/-0.6
metai
2-3 0/0 20/1 40/2 40/2 0/0 10/5 3.20 +/-0.8
metai
3-5 0/0 0/0 13/1 89/7 0/0 17/8 3.88 +/-0.3
metai
5-10 0/0 0/0 25/2 50/4 25/2 17/8 4.00 +/-0.7
mety
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Daugiau 0/0 8/1 15/2 46 /6 31/4 27/13 4.00 +/-0.9
nei 10
metuy

Remiantis 14 lentel¢je pateiktais duomenimis, geriausiai savo patirt] ir tinkamumg esamai
pozicijai vertina tie respondentai, kuriy darbo patirtis tarpkultiirinéje aplinkoje yra maziau nei 1 metai
(vidurkis 4,20) bei tie respondentai, kurie turi 1-2 mety patirtj tarpkultiirin¢je aplinkoje (vidurkis 4,11).
Daugiau nei 10 mety patirt] turintys respondentai savo tinkamuma esamai pozicijai vertina kiek prasciau,
4,0, lygiai taip pat kaip ir 5-10 mety patirt tarpkulttrinéje aplinkoje turintys respondentai (4,0). Galima
teigti, kad nedidele patirt tarpkultiirinéje aplinkoje turintys respondentai yra jsitiking savo tinkamumu
uzimamai pozicijai ir savo profesines Zinias vertina geriau, nei didel¢ patirt] turintys respondentai.

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai savo turimas zinias tarpkultiirinés kompetencijos
kontekste vertina gerai, suvokia jy nauda tiek individualiame lygmenyje, tiek verslo kontekste placigja
prasme. Mazesn¢ profesing patirt] tarpkultiiringje aplinkoje turintys respondentai yra link¢ savo
profesines Zzinias vertinti daug geriau nei tie, kurie turi didesn¢ patirtj, taciau ziniy apie kitas kultiiras
triikuma pripazjsta dauguma respondenty. Kalbant apie uZsienio kalbos Zinias, maziausiai savo uZsienio
kalbos ziniomis pasitiki JAV gyvenantys ir dirbantys respondentai, o aukStesn¢ pozicija jmongje
uzimantys respondentai geriau suvokia priklausomybe¢ tarp asmeninio konkurencinio pranaSumo ir
turimy Ziniy apie kultiiras. Sie apibendrinti rezultatai parodo, kad svarbu vystyti respondenty
tarpkultiring kompetencija: uzsienio kalby Zinias, Zinias apie kitas kultiiras bei skatinti savikritiSkuma
turimoms profesinéms Zinioms.

Tarpkultiirinés kompetencijos jsivertinimas gebéjimuy aspektu. Siekiant iSnagrinéti
respondenty tarpkultiirinés kompetencijos ijsivertinimga gebéjimuy aspektu, $§i tarpkultirinés
kompetencijos sudedamoji dalis klausimyne suskirstyta j Sias dedamasias:

e gebéjimg pasitikéti savo komunikaciniais gebéjimais komunikuojant su kitos
kulttros atstovais;

e gebéjimg suvokti, kg kuriuo metu sakyti komunikuojant su kitos kulttros
atstovais;

e gebéjima kalbéti prie§ auditorija, kurig sudaro kitos kultiros atstovai;

e socialiniy jgidZiy panaudojimo gebéjima;

e gebéjimg suvokti, kaip kultora daro jtakg individo veiksmams;

e gebéjima prisitaikyti prie kitos kulttros atsidurus tos kulttros aplinkoje;

e gebéjima pasikliauti logika tarpkultiirinéje aplinkoje;

e gebéjima uztikrinti, kad esu teisingai suprantamas.
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Remiantis respondenty atsakymy duomenimis, geb¢jimy jsivertinimas pagal kiekvieng i§

gebéjimy dedamajg pateiktas 12 paveiksle.

A% visiSkat pasitikiu savimi ir savo gebéjimais n
. . /
bendraudamas su kitos kultiros atstovais 450-'

Af visada Finau, kg kuriuo metu pasakyti A
bendrandamas su kitos kultiiros atstovais 3 -,-9

Man sunku kalbeti prie§ auditorijg, kurig
sudaro klausytojai 13 kity Saliy =

Esu socialus ir lengvai randantis bendra kalbg L
su kity ¥aliy atstovais 3.73
Individo kultiira daro jtaka profesmnéje

aplinkoje 3 ,06

Esu linkes susidaryti ifanksting nuomone "

apie individa remiantis jo kultiral —-,45

bidingomis savybeémis

Kai nefinau, kaip elgtis su kitos kultiiros .
atstovais, vadovaujuost savo kultiros 3 949
tatsyklémis

Da#nai vadovaujuosi emocijomis, "
bendraudamas su kolegomis uZsienyje 23 9

Bendraudamas su kity kulting atstovais
daZnal blinu neteisingal suprastas 3 506

2
[o)}
—_

o

—_
12
(%)
.
N

12 pav. Respondenty gebéjimu kompetencijos jsivertinimas

Geriausiai respondentai vertina gebéjimg pasitikéti savo komunikaciniais gebéjimais
komunikuojant su kitos kultiiros atstovais bei socialiniy igiidziy panaudojimo gebéjimus — atitinkamai
4,02 ir 3,73. Vidutiniskai gerai respondenty vertinamas gebéjimas suvokti, ka kuriuo metu sakyti
komunikuojant su kitos kultiros atstovais (3,29). Vertindami gebé¢jimag kalbéti pries kitos kultiros
auditorija, 51 proc. respondenty pripazjsta, kad jiems néra sunku kalbéti pries auditorija, kurig sudaro
kitos kultiiros atstovai, o su teiginiu, ar dazniausiai susidaroma iSankstiné nuomon¢ apie individa
remiantis jo kultiros stereotipais, didzioji dalis respondenty (55,1 proc.) nesutinka, kitaip tariant, neturi
iSankstinés nuomonés apie individg remiantis vien apie jo kultiirg egzistuojanciais stereotipais.

Kalbant apie geb¢jima prisitaikyti prie kitos kulttiros atsidiirus tos kultiros aplinkoje, didzioji dalis
respondenty (51 proc.) sutinka, kad nepazistamoje kultiroje pasikliauja savo isitikinimais ir
susiformavusiomis normomis ir nepasiduoda emocijoms, bet pasikliauja logika (63 proc. apklaustyjy).
Tai reiskia, kad didzioji dalis respondenty siekia logiskai suvokti vykstan¢ius nepaZzjstamus ir
nenuspéjamus procesus bei pasikliauti savo turimomis normomis ir jsitikinimais.
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Didzioji dalis respondenty (53 proc.) neturi nuomones apie tai, ar individo kultira daro jtaka
asmeninei profesinei s€kmei, o 26 proc. pritaria, kad individuali profesiné sekmé priklauso nuo individo
kultiiros. Si i§vada papildo jau ankséiau atliktg apibendrinima, kuriuo remiantis, ypa¢ svarbu jmonés
darbuotojams padéti suprasti tarpkultiirinés kompetencijos svarbg ir tai, kaip auksta tarpkultiriné
kompetencija gali tapti profesiniu pranasumu, padedanciu individui reikiamu metu reikiamoje vietoje
prisitaikyti prie tam tikros kultiros, nuspéti galimus veiksmus bei visiSkai eliminuoti savo asmeninés
kultiiros daroma jtaka, kuri, kaip jau minéta teorin¢je darbo dalyje, tam tikrais atvejais gali neigiamai
paveikti individo profesing s¢kme.

Tarpkultiirinés kompetencijos vertinimas gebéjimy aspektu, jtraukiant demografines respondenty
savybes, atskleidzia gebéjimy isivertinimo skirtumus pagal $alj, uzimamos pozicijos lygmenij bei darbo
tarpkultirinéje aplinkoje patirtj metais. Nagrinéjant gautus duomenis pagal respondenty demografines
savybes, atlikta kryzminé analizé bei analizuotos demografiniy charakteristiky ir tarpkultirinés
kompetencijos gebe¢jimy sasajos pagal vieng tarpkultiirinés kompetencijos — geb¢jimy elementa.

Kryzmin¢ analiz¢ tarp tarpkultiirinés komunikacinés kompetencijos jsivertinimo gebéjimy aspektu
ir Salies, kurioje gyvena respondentas, parodo, kad gebéjimy jsivertinimai pagal respondento $alj skiriasi

(zr. 15 lentele).

15 lentelé. Respondenty atsakymy pasiskirstymas dél geb¢jimo tinkamai komunikuoti su kitos kulttiros

atstovais: $alies, kurioje gyvenama ir dirbama, aspektas

AS visada Zinau, ka kuriuo metu pasakyti bendraudamas su kitos kultiiros atstovu
Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku Visiskai IS viso Vidurkis | SD
nesutinku | (proc./sk.) sutinku, | (proc./sk.) | sutinku | (proc./sk.)
(proc./sk.) nei (proc./sk.)
nesutinku
(proc./sk.)

JAV 0/0 25/2 25/2 50/4 0/0 17/8 3.25 +/-0.8
Lietuva 0/0 13/4 42 /13 39/12 6/2 67/31 3.39 +/-0.8
Brazilija 0/0 25/1 50/2 0/0 25/1 9/4 3.25 +/-1.1
Jungtiné 0/0 0/0 100/1 0/0 0/0 2/1 3.00 0.0

Karalysté
Vengrija 0/0 50/1 50/1 0/0 0/0 4/2 2.50 +/-0.5

Remiantis 14 lentel¢je pateiktais duomenimis, savo komunikacinius geb¢jimus geriausiai vertina
respondentai i§ Lietuvos (3,39), prasCiausiai — respondentai i§ Vengrijos (2,5), ta¢iau dauguma
respondenty rinkosi atsakyma nei sutinku, nei nesutinku, t. y. negali objektyviai jvertinti §iy savo
gebéjimy.

Socialiniy jgudZiy panaudojimo gebéjimy vertinimas pagal respondento Salj atskleidZia panaSia
tendencija, kaip ir analizuojant gebéjima tinkamai komunikuoti su kitos Salies atstovais (Zr. 16 lentele).
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16 lentelé. Respondenty atsakymy pasiskirstymas dél gebéjimo tinkamau pasinaudoti socialiniais

jgudZiais: Salies, kurioje gyvenama ir dirbama, aspektas

Esu socialus ir lengvai randantis bendra kalba su kity Saliy atstovais
Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku Visiskai IS viso Vidurkis SD
nesutinku | (proc./sk.) | sutinku, | (proc./sk.) | sutinku | (proc./sk.)
(proc./sk.) nei (proc./sk.)
nesutinku
(proc./sk.)

JAV 0/0 0/0 0/0 38/3 63/5 17/8 4.63 +/-0.5
Lietuva 3/1 13/4 23/7 52/16 10/3 67/31 3.52 +/-0.9
Brazilija 0/0 0/0 50/2 25/1 25/1 9/4 3.75 +/-0.8
Jungtiné 0/0 0/0 0/0 0/0 100/1 2/1 5.00 0.0
Karalysté
Vengrija 0/0 50/1 50/1 0/0 0/0 4/2 2.50 +/-0.5

Remiantis 16 lentel¢je pateiktais duomenimis, geriausiai savo socialinius jgiidzius vertina
respondentai i§ Jungtinés Karalystés bei Jungtiniy Amerikos Valstijy. Respondentai i§ Vengrijos savo
socialinius geb¢jimai su kitos kultiiros atstovais vertina prasciausiai (2,5). Galime daryti iSvada, kad
respondentai i§ Vengrijos savo komunikacinius bei socialinius geb¢jimus vertina pras¢iausiai. Viena i§
galimy to priezas¢iy — nedidelé respondenty i§ Vengrijos profesiné patirtis tarpkultiirin¢je aplinkoje (1-
3 metai).

KryZminé analizé tarp tarpkultiirinés kompetencijos jsivertinimo gebéjimy aspektu ir uZimamos
pozicijos lygmens parodo, kad asistento pozicija uZimantys respondentai geriausiai i visy respondenty

vertina savo komunikacinius gebéjimus, (Zr. 13 pav.).
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Pasitikiu savimi ir savo gebéjimais bendraudamas su Kkitos kultiiros atstovais

Asistentas 45

Specialistas

Vyresnysis

L '
specialistas 429

Komandos
vadovas

_ 450

Direktorius

Vice prezidentas

13 pav. Respondenty komunikaciniy gebéjimy kompetencijos jsivertinimas

Remiantis 13 paveiksle pateiktais duomenimis, asistento pozicija uzimantys respondentai savo
komunikacinius gebéjimus vertina 4,5 i§ 5, o vyresnieji specialistai ir direktoriaus pareigas uzimantys
respondentai — atitinkamai 4,29 ir 4,33. Pras¢iausiai savo komunikacing kompetencijg vertina specialisto
pareigas uzimantys respondentai — 3,85.

Nagrinéjant gebéjimg suvokti, kg kuriuo metu sakyti komunikuojant su kitos kulttiros atstovais,
kaip jau minéta, geriausiai vertina asistento pozicija uZimantys respondentai (4,00), prasCiausiai —

direktoriaus pareigas uZimantys respondentai (3,00) (Zr. 14 pav.).
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Visada Zinau, k3 ir kada sakyti komunikuojant su kitos kultiiros atstovais

Asistentas

Specialistas

Vyresnysis
specialistas

Komandos
vadovas

Direktorius

Vice prezidentas

14 pav. Respondenty gebéjimo suvokti, ka kuriuo metu sakyti komunikuojant su kitos kultiiros atstovais,
jsivertinimas

Remiantis 14 paveiksle pateiktais duomenimis, matyti aiSki tendencija — kuo aukstesnes pareigas

uzima respondentas, tuo jo komunikaciniy gebéjimy isivertinimas yra Zemesnis. Ta pati tendencija

vyrauja ir vertinant socialinius geb¢jimus — geriausiai juos vertina asistento pozicija uzimantys

respondentai (zr. 15 paveikslg).
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Esu socialus ir lengvai randantis bendra kalbg su Kity Saliy atstovais

Asistentas

Specialistas

Vyresnysis
specialistas

Komandos
vadovas

Durektorms

Vice prezidentas

o
-
K
w
-
[4)]

15 pav. Respondenty socialiniy gebéjimy kompetencijos jsivertinimas

Socialinius gebéjimus geriausiai vertina respondentai, uzimantys asistento pozicija (4,5),
auks$ciausio padalinio vadovo (vice prezidento) pozicija uzimantys respondentai savo socialinius
gebéjimus vertina atitinkamai 4,25, direktoriaus pozicijg uzimantys respondentai — 4,0. Galima daryti
iSvada, kad asistento pozicija uzimanciy respondenty darbo pobiidis i§ esmés skiriasi nuo ty, kurie uzima
aukstas pareigas, dél to skiriasi socialiniy gebéjimy isivertinimas.

Remiantis darbo tarpkultiiringje aplinkoje patirtimi metais, iSrySkéja tendencija individo
tarpkultiirinés kompetencijos vertinime gebéjimy aspektu: kuo maziau patirties (metais) tarpkultiiringje
aplinkoje turi individas, tuo geriau vertinami asmeniniai tarpkultiirinés kompetencijos gebéjimai, o
didesng patirtj turintys respondentai savo gebéjimus vertina pras¢iau. Siuos rezultatus galima sieti su jau
aptartu asistento pareigas uzimanciy resondenty darbo pobiidziu, kuris i§ esmes skiriasi nuo aukstas
pareigas uzimanciy respondenty.

Apibendrinant, komunikaciniai gebéjimai, socialiniai jgudZziai, vieSasis kalbéjimas, stereotipy
nepaisymas - geriausiai respondenty jsivertinami gebéjimai tarpkultiriniame kontekste. PrasCiausiai
savo tarpkultirinius gebéjimus vertina respondentai i§ Vengrijos - tai galima sieti su nedidele Siy
respondenty profesine patirtimi metais tarpkultiirinéje aplinkoje. Visgi pastebima tendencija, kad kuo

maZiau patirties (metais) tarpkulttrinéje aplinkoje turi respondentas ir kuo jis uZima Zemesn¢ pozicija,
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tuo geriau vertina savo asmeninius tarpkultiirinés kompetencijos gebéjimus: komunikacinius gebéjimus,
gebéjima suvokti, kg kuriuo metu sakyti komunikuojant su kitos kulttiros atstovais bei savo socialinius
gebéjimus. Ypac svarbu jmonés darbuotojams padéti suprasti tarpkultirinés kompetencijos svarba,
poveik] profesinei s€kmei bei adekvataus tarpkultirinés kompetencijos gebéjimy jsivertinimo budus.
Respondenty tarpkultirinés kompetencijos jsivertinimas asmeniniy savybiy aspektu.

Siekiant iSnagrinéti respondenty tarpkultiirinés kompetencijos jsivertinimg asmeniniy savybiy aspektu,
klausimyne jvardytos tokios asmens savybeés:

e  turimy vertybiy nepakei¢iamuma;

e  patriotizmo vertinima;

e  saves priskyrimg tam tikrai kultarai;

e  siekj paZinti kitas kulttras;

e  mokymasi i§ savo klaidy;

e  siek] prisitaikyti prie inovacijy;

e individualizmo / kolektyvizmo elementus (individualus profesionalumas / sistemos

dalis);

e  vyriSkumo / moteriSkumo elementus (konkurencija / kooperacija)

Analizuojant, kaip respondentai vertina savo turimas vertybes ir jy nepakei¢iamuma (pastovumg),
39 proc. respondenty sutinka, kad dar vaikystéje suformuotas vertybes biity sunku pakeisti. Vos mazesné
dalis respondenty iSreiSkia visiSkai prieSingg nuomone¢ — 35 proc. apklaustyjy teigia, kad vaikystéje
suformuotas vertybes pakeisti nebiity sunku, o likusi dalis respondenty nuomonés neturi.

Remiantis Siuo vertybiy (ne)pakei¢iamumo jsivertinimu, galima daryti iSvada, kad respondentai
neturi tvirty kultiiros formuojamy vertybiniy jsitikinimy, kuriuos biity sunku pakeisti. Si asmeniné
savybe¢ (vertybiy (ne)pakei¢iamumas), anot Deardorff (2004), parodo individo poZitrio j kultry
jvairove galima dinamiSkuma, o tai reiSkia potencialiai ugdyting tarpkultiring kompetencijg per poZziurj
1 kitas kulturas bei jy jvairove.

Analizuojant patriotizmo bei saves priskyrimo tam tikrai kulttrai reiSkinj, paaiSkéja, kad 56 proc.
respondenty yra savo Salies patriotai. Paprastai patriotizmas yra teigiamas reiskinys, bet tarpkulttirinés
kompetencijos kontekste jis jgyja neigiamg reikSme: nors patriotizmas nereiskia, kad aukStinant savo
Sal} Zeminamos Kkitos, visgi savo Salies aukStinimas, pasak Starosta (1997) daznu atveju skatina
nepagrijstai pasyvy doméjimasi kitomis kultiromis (galimai pasyvy tarpkultirinés kompetencijos
keélima).

Siekiant iSsiaiSkinti respondenty saves priskyrimg tam tikrai kulttorai, suformuluoti 5 teiginiai (Zr.

17 lentele).
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17 lentelé. Respondenty saves priskyrimas tam tikrai kultdrai
Visiskai Nesutinku Nei Sutinku Visiskai | Vidurkis SD
nesutinku | (proc./sk.) sutinku, | (proc./sk.) sutinku
(proc./sk.) nei (proc./sk.)
nesutinku
(proc./sk.)
Vertinu savo 4/2 2/1 23 /11 571727 13/6 3.72 +/-0.9
kultiira
Tiksliai 0/0 2/1 31/15 5717127 10/5 3.75 +/-0.6
Zinau, kurios
kultiiros
atstovas esu
Esu pasaulio 2/1 19/9 25/12 35/17 19/9 3.50 +/-1.1
pilietis
Man bty 25712 48 /23 17/8 8/4 2/1 2.15 +/-1.0
sunku save
priskirti
kuriai nors
vienai
kultiirai
Jei galéciau 25712 40/19 19/9 13/6 4/2 2.31 +/-1.1
rinktis,
pasirink¢iau
biti kitos
kultiiros
atstovu

Remiantis 17 lentelés duomenimis, didzZioji dalis respondenty vertina savo kultiira, Zino, kokios
kulttros atstovas yra — vidurkis atitinkamai 3,72 (standartinis nuokrypis 4+/-0,9) ir 3,75 (standartinis
nuokrypis +/-0,6). Didesné dalis respondenty, jei galéty rinktis, nekeisty savo kulttros (vidurkis - 2,69,
standartinis nuokrypis +/-1,1), tatiau, nors dauguma respondenty tiksliai Zino, kurios kulttiros atstovai
yra, tuo paciu galéty save vadinti ir pasaulio pilieciu (vidurkis - 3,5, standartinis nuokrypis +/-1,1).

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai priskiria save tam tikrai kultorai, jg vertina ir
nenoréty jos keisti kita. Dauguma respondenty laiko save savo Salies (kulttiros) patriotais. Visgi saves
laikymas pasaulio pilieciu kartu vertinant ir priskiriant save tam tikrai kultarai reiskia, kad respondentai
yra atviri kitoms kultoroms, kas tarpkultirinés kompetencijos kontekste yra teigiamas reiSkinys,
atskleidziantis dideles tarpkulturinés kompetencijos kélimo galimybes.

ISvada apie tai, kad respondentai yra atviri naujoms kultGroms, patvirtina apibendrintas siekis
pazinti kitas kultaras: didZioji dalis respondenty siekia pazinti naujas kultiiras, sekti naujienas, susijusias

su kitomis kultGromis, bei nevengia jsijausti ] kitos kulttros individo situacijg (Zr. 18 lentelg).
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18 lentelé. Respondenty atsakymai apie siekj paZinti kitas kulttiras

Visiskai Nesutinku Nei Sutinku Visiskai | Vidurkis SD
nesutinku | (proc./sk.) sutinku, | (proc./sk.) sutinku
(proc./sk.) nei (proc./sk.)
nesutinku
(proc./sk.)
Keliaudamas 0/0 6/3 19/9 46 /22 29/14 3.98 +/-0.8

visada
stengiuosi
susipaZinti su
kitos Salies
paprociais,
tradicijomis,
gyvenimo
budu
Nuolat 0/0 8/4 21/10 46 /22 25/12 3.88 +/-0.8
domiuosi
uZsienio Saliy
naujienomis
Visada 0/0 4/2 15/7 50/24 31/15 4.08 +/-0.8
stengiuosi
isijausti i
pasnekovo
situacija

Remiantis 18 lenteléje pateiktais duomenimis, didZioji dalis respondenty siekia pazinti kultdras,
kuriose lankosi (vidurkis — 3.98, standartinis nuokrypis +/-0.8), taip pat respondentai nuolat seka
naujienas apie kitas Salis ir jy kultdras (vidurkis — 3.88, standartinis nuokrypis +/-0.8). Respondentai,
siekdami kuo geriau suvokti nepaZjstamg situacija, pasitelkia empatija (jsijaucia j kito individo situacijg)
(vidurkis 4.08, standartinis nuokrypis +/-0.8). Sie rezultatai, atskleidZiantys respondenty atvirumg
naujoms kultdroms bei siekj jas pazinti, patvirtina anksCiau darbe apibendrintg teiginj apie tai, kad
didzioji dalis respondenty, remiantis jy asmeninémis savybémis, yra link¢ paZinti kitas kulttoras bei
didinti individualig tarpkultiring kompetencijg.

Asmeninés savybeés, susijusios su siekiu nuolat pazinti naujoves, prie jy prisitaikyti bei mokytis i§
savo klaidy, taip pat atskleidZia individo polinkj ugdyti savo tarpkultiring kompetencijg: siekj
prisitaikyti prie inovacijy iSreiSkia absoliuti dauguma respondenty (91 proc.), o mokytis i savo klaidy
linke¢ 68 proc. respondenty. Sie rezultatai parodo respondenty savybe mokéti pripaZinti savo klaidas bei
polinkj tobuléti ir ugdyti save. Sios asmeninés savybés, remiantis tarpkulttring kompetencija
nagrinéjanciais Radic, Giannelloni (2017), yra ypac¢ svarbios tarpkultiring kompetencija siekiantiems
vystyti individams.

Apibendrinant galima tvirtinti, kad didZioji dalis respondenty yra atviri kitoms kultiroms, jy
jvairovei bei jy asmeninés savybés (turimy vertybiy (ne)pakeiCiamumas, saves priskyrimas tam tikrai

kultarai, bet tuo paciu buvimas pasaulio pilieciu, siekian¢iu nuolat paZinti kitas kultras, prisitaikyti
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prie naujy reiSkiniy (inovacijy), mokytis i§ savo klaidy) atskleidZia respondenty polinkj vystyti
individualig tarpkultoring kompetencija.

Kaip jau aptarta teorinéje darbo dalyje, kultiros dimensijos yra glaudZiai susijusios su
tarpkultirinés kompetencijos vystymu: kiekviena i§ Hofstede kulttiros dimensijy yra priskiriama tam
tikram reiSkiniui, daranCiam jtaka individo tarpkultorinés kompetencijos vystymui. Tyrimo anketos
klausimais buvo siekiama iSsiaiSkinti respondenty individualizmo / kolektyvizmo bei vyriSkumo /
moteriSkumo kultiros dimensijas, kurios atitinkamai reiSkia individo siekiamg individualy
profesionalumg / buvimg sistemos dalimi bei siekj konkuruoti / kooperuotis. Anot Grundey (2008),
svarbu nustatyti Sias dimensijas siekiant tinkamai vystyti organizacijos individy tarpkultiiring
kompetencija.

Respondenty kultiirinés charakteristikos. Respondenty kulttirinéms charakteristikoms matuoti
buvo pasirinkta Likerto skal¢, o kulturinés charakteristikos nustatomos pagal teiginius, i§ kuriy
kiekvieng biity galima priskirti arba individualizmo, arba kolektyvizmo dimensijai. Kolektyvizma

iSreiSkiantys teiginiai bei respondenty vertinimas pateikti 19 lenteléje.
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19 lentelé. Kolektyvizmo dimensija iSreiSkianciy teiginiy vertinimai

pakeiciu savo
nuomoneg ir

pritaikau ja
prie grupés
nuomoneés

Visiskai Nesutinku Nei Sutinku Visiskai | Vidurkis SD
nesutinku | (proc./sk.) sutinku, | (proc./sk.) sutinku
(proc./sk.) nei (proc./sk.)
nesutinku
(proc./sk.)
Jei noriu, kad 0/0 2/1 25/12 65/31 8/4 3.79 +/-0.6
tam tikras
darbuotojas
atlikty uzduotj,
as bandau jam
parodyti, kaip
uzZduoties
ivykdymas
pagelbés
kitiems grupés
nariams
Kai nesutinku 4/2 33/16 50/24 10/5 2/1 2.73 +/-0.8
su grupe,

Remiantis 19 lentel¢je pateiktais duomenimis, respondentai labiau sutinka, kad, norédami

paskatinti kita darbuotoja, stengiasi parodyti, kaip jo darbas pagelbés kitiems grupés nariams (vidurkis

- 3.79, standartinis nuokrypis +/-0.6). Taip pat respondentai labiau sutinka su tuo, kad yra linkg pritaikyti

savo nuomong¢ prie grupé€s nuomongs, net jeigu ji nesutampa su grupés nuomone (vidurkis 2.73,

standartinis nuokrypis +/-0.8). Abu Sie teiginiai atspindi kolektyvizmo dimensijg ir teigiamas Siy teiginiy

vertinimas nurodo, kad respondentams labiau budingos kolektyvizmo (buvimo sistemos dalimi)

savybés.

Respondenty vertinimui buvo pateikti ir individualizmo dimensija iSreiskiantys teiginiai.

Individualizmo dimensijg iSreiSkianciy teiginiy vertinimai nurodyti 20 lenteléje.
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20 lentelé. Individualizmo dimensijg iSreiskianciy teiginiy vertinimai

Visiskai
nesutinku
(proc./sk.)

Nesutinku
(proc./sk.)

Nei
sutinku,
nei
nesutinku
(proc./sk.)

Sutinku
(proc./sk.)

Visiskai
sutinku
(proc./sk.)

Vidurkis

SD

Bendraudamas
su uzsienieciais
visada pasiekiu
savo uZsibrézty
tiksly

4/2

6/3

56/27

27/13

6/3

3.25

+/-0.8

Bendraudamas
su uzsienieciais
jauciuosi
visiSkai Kitaip,
nei
bendraudamas
su savo Salies
individais

0/0

13/6

25/12

46 /22

17/8

3.67

+/-0.9

Jei nesutinku su
grupés
nuomone, esu
linkes sukelti
konflikta

17/8

54726

25/12

4/2

0/0

2.17

+/-0.8

Savo asmening
tarpkultiirine
kompetencija
vertinu labai
gerai

0/0

6/3

35/17

44 /21

1577

3.67

+/-0.8

Remiantis 20 lenteléje pateiktais duomenimis, su individualizmo dimensijg iSreiSkianciais

teiginiais respondentai labiau sutinka, iSskyrus teiginj, kurio vertinimo vidurkis 2.17 (standartinis
nuokrypis +/-0.8).

Apibendrinant visus SeSis teiginius, vertinanius respondento individualizmg (kolektyvizma),
sudétinga nustatyti, kuri dimensija tarp respondenty iSreikSta labiau. Siekiant atskleisti, ar
individualizmo / kolektyvizmo kultarinés dimensijos priklauso nuo respondento Salies, atlikta kryZminé

analize bei ty paciy teiginiy vertinimas pateiktas pagal respondenty Salj (Zr. 21 lentele).
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21 lentelé. Kolektyvizmo ir individualizmo dimensijas iSreiSkianciy teiginiy vertinimas: Salies, kurioje

gyvenama ir dirbama, aspektas

Vidurkis SD

Jei noriu, kad tam tikras darbuotojas JAV 3.75 +/-0.6
atlikty uzduoti, a§ bandau jam parodyti, -
kaip uZduoties jvykdymas pagelbés kitiems Lietuva 3.77 +/-0.6
grupés nariams
Brazilija 3.75 +/-0.4
Vengrija 3.50 +/-0.5
Kai nesutinku su grupe, pakeiciu savo JAV 2.38 +/-0.7
nuomong ir pritaikau ja prie grupés
nuomongés Lietuva 2.74 +/-0.7
Brazilija 3.25 +/-1.1
Vengrija 3.50 +/-0.5
Bendraudamas su uZsienieciais visada JAV 3.38 +/-1.1
pasiekiu savo uzsibrézty tiksly
Lietuva 3.19 +/-0.7
Brazilija 3.50 +/-0.9
Vengrija 3.00 +/-1.0
Bendraudamas su uZsienieciais jauciuosi JAV 3.75 +/-0.6
visi§kai kitaip, nei bendraudamas su savo -

Salies individais Lietuva 3.61 +-1.0

Brazilija 4.00 0.0
Vengrija 3.50 +/-0.5
Jei nesutinku su grupés nuomone, esu JAV 2.13 +/-0.3
linkes sukelti konfliktg Lietuva 2.16 +/-0.9
Brazilija 2.00 +/-0.7
Vengrija 2.50 +/-0.5
Savo asmening tarpkultiirine JAV 3.63 +/-0.5
kompetencija vertinu labai gerai Lictuva 371 0.7
Brazilija 3.50 +/-0.9

Vengrija 2.00 0.0

Remiantis 21 lenteléje pateiktais duomenimis, iSvesti kolektyvizmo ir individualizmo dimensijas

iSreiSkianciy teiginiy vertinimy vidurkiai pagal respondento Salj (Zr. 22 lentele).
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22 lentelé. Kolektyvizmo ir individualizmo dimensijas iSreiSkianciy teiginiy vertinimo vidurkis: $alies,

kurioje gyvenama ir dirbama, aspektas

JAV Lietuva Brazilija Vengrija
Kolektyvizmo 30 33 35 35
dimensijos vidurkis
Individualizmo 32 32 3.25 2.8
dimensijos vidurkis

Remiantis 22 lenteléje pateiktais duomenimis, individualizmg atspindinti kultdriné dimensija

rySkiausia tarp JAV ir Lietuvos respondenty, o kolektyvizmo dimensija rySkiausia tarp Vengrijoje ir

Brazilijoje gyvenanciy respondenty. Jungtinés Karalystés respondentai nejtraukti dél per maZo jy

skaiCiaus. Apibendrinant, respondenty atsakymai neturi rySkios kulttrinés dimensijos ir jiems negali

buti priskiriama griezta individualizmo / kolektyvizmo kulturiné dimensija, dél to atlikta kryZminé

analizé pagal respondenty Salis. PaaiSkéjo, kad individualizmg (individualy profesionaluma) atspindinti

kulttriné dimensija rySkiausia tarp JAV ir Lietuvos respondenty, o kolektyvizmo (buvimo sistemos

dalimi) dimensija rySkiausia tarp Vengrijoje ir Brazilijoje gyvenanciy respondenty.

VyriSkumo / moteriSkumo kultirines dimensijas atspindintys teiginiai vertinami tuo paciu

principu, kaip ir individualizmo / kolektyvizmo dimensijos. Vyriskumg iSreiSkiantys teiginiai bei

respondenty vertinimas pateikti 23 lentel¢je.

23 lentelé. Vyriskumo dimensijg iSreiskianciy teiginiy vertinimai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Vidurkis SD

Budamas
kitoje Salyje,
gebu jvertinti
situacijas taip

pat greitai,
kaip ir savoje
Salyje

2(1) 15 (7)

44 (21)

31(15)

8(4)

3.29 +/-0.9

Komandos
pasiekimus esu
linkes vertinti

pagal
kiekvieno
Zmogaus indélj

2(1) 10 (5)

33(16)

46 (22)

8(4)

3.48 +/-0.9

Noriu, kad
mano
asmeniniai
karjeros

2(1) 13 (6)

38 (18)

40 (19)

8(4)

3.40 +/-0.9
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pasiekimai
biity jvertinti

Pagal 23 lenteléje pateiktus duomenis, su vyriSkumo dimensijg iSreiSkianCius teiginiais
respondentai labiau sutinka, o standartinis nuokrypis nesiekia vieneto reikSmeés, taigi respondenty
vertinimai yra gan panaSts. Galima daryti iSvada, kad respondentams budingos vyriSkumag
(konkuravimo siekj) atspindinCios savybés.

Respondenty vertinimui buvo pateikti ir moteriSkumo dimensija iSreiSkiantys teiginiai.

MoteriSkumo dimensijg iSreiSkianciy teiginiy vertinimai nurodyti 24 lenteléje.

24 lentelé. Moteriskumo dimensijg iSreiSkianciy teiginiy vertinimai

Visiskai Nesutinku Nei Sutinku Visiskai | Vidurkis SD
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
Esu kuklus, kai 0(0) 10 (5) 27 (13) 46 (22) 17 (8) 3.69 +/-0.9
kalbama apie
mano
pasiekimus
Komandoje 0(0) 0(0) 2(1) 52 (25) 46 (22) 4.44 +/-0.5
visada padedu
kolegoms,
silpnesniems uz
mane

Pagal 24 lentel¢je pateiktus duomenis, teiginiamas, vertinantiems moteriSkumo dimensija,
respondentai pritaria — vidurkiai atitinkamai siekia 3.69 ir 4.44.

Apibendrinant visus penkis teiginius, vertinanCius respondento vyriSkumg (moteriSkuma),
sudétinga nustatyti, kuri dimensija tarp respondenty iSreikSta labiau. Siekiant atskleisti, ar vyriSkumo /
moteriSkumo kulttrinés dimensijos priklauso nuo respondento Salies, atlikta kryZminé analizé bei ty

paciy teiginiy vertinimas pateiktas pagal respondenty Salj (Zr. 25 lentelg).
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25 lentelé. VyriSkumo ir moteriSkumo dimensijas iSreiSkian¢iy teiginiy vertinimas: Salies, kurioje

gyvenama ir dirbama, aspektas

Vidurkis SD
Budamas Kkitoje Salyje, gebu jvertinti JAV 2.88 +/-1.0
situacijas taip pat greitai, kaip ir savoje
1 TP P §aglyje P ! Lietuva 3.39 +-0.7
Brazilija 3.25 +/-1.3
Vengrija 3.50 +/-0.5
Komandos pasiekimus esu linkes vertinti JAV 3.25 +/-0.4
pagal kiekvieno Zmogaus indélj
Lietuva 3.65 +/-0.9
Brazilija 2.50 +/-1.1
Vengrija 3.50 +/-0.5
Noriu, kad mano asmeniniai karjeros JAV 3.13 +/-1.3
pasiekimai buity jvertinti
Lietuva 3.55 +/-0.8
Brazilija 3.00 +/-0.8
Vengrija 3.50 +/-0.5
Esu kuklus, kai kalbama apie mano JAV 4.00 +/-0.7
ieki
pasieiimus Lietuva 3.68 +-0.8
Brazilija 3.75 +/-0.8
Vengrija 3.00 +/-1.0
Komandoje visada padedu kolegoms, JAV 4.50 +/-0.5
silpnesniems uZ mane Lietuva 4.42 +/-0.5
Brazilija 4.50 +/-0.9
Vengrija 4.50 +/-0.5

Remiantis 25 lenteléje pateiktais duomenimis, iSvesti vyriSkumo ir moteriSkumo dimensijas

iSreiSkianciy teiginiy vertinimy vidurkiai pagal respondento Salj (Zr. 26 lentele).
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26 lentelé. VyriSkumo ir moteriSkumo dimensijas iSreiSkianciy teiginiy vertinimo vidurkis: $alies,

kurioje gyvenama ir dirbama, aspektas

JAV Lietuva Brazilija Vengrija
Vyriskumo dimensijos 3.1 35 29 35
vidurkis
Moteriskumo 4.25 40 41 3.7
dimensijos vidurkis

Remiantis 26 lenteléje pateiktais duomenimis, vyriSkumg (siekj konkuruoti) atspindinti kulttriné
dimensija rySkiausia tarp Lietuvos ir Vengrijos respondenty, o moteriSkumo (siekio kooperuotis)
dimensija rySkiausia tarp JAV ir Brazilijoje gyvenanciy respondenty.

Remiantis Hofstede Saliy palyginimo pagal kultGrines dimensijas instrumentu, JAV yra
apibudinama kaip viena i§ individualiausiy kulttry pasaulyje. Vengrija ir Lietuva taip pat priskiriamos

individualizmo kultarai (reikSmés atitinkamai 80/100 ir 60/100) (Zr. 16 paveiksla).

71 88
80
60 62
49
38
I I 19
Individualizimas Vyrniskumas

16 pav. Saliy palyginimas pagal Hofstede kultiriniy dimensijy modelj

Remiantis paveiksle pateikais duomenimis, vienintelé i§ nagrinéjamy Saliy kolektyvizmo kultarai
yra prisikiriama Brazilija.
VyriSkumo kultarai priskiriamos Vengrija ir JAV, o Brazilija ir Lietuva yra labiau moteriSkumo

dimensija atspindincios kultiiros.
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Apibendrinant kulttrines dimensijas, individualizma atspindinti kulttriné dimensija rySkiausia
tarp JAV ir Vengrijos ir Lietuvos, bet remiantis atlikto tyrimo duomenimis, individualizmo kulttrai
priskiriamos tik JAV ir Lietuva. Remiantis respondenty i§ Vengrijos teiginiy vertinimu, Vengrija
priskiriama kolektyvizmo kultdrai. Brazilija, remiantis Hofstede kulttriniy dimensijy modeliu,
priskiriama kolektyvizmo kulturai, lygiai taip pat, kaip ir tyrime dalyvave respondentai i§ Brazilijos.

Pagal Hofstede modelj, vyriSkumo dimensija rySkiausia Vengrijoje ir JAV (tyrimo duomenimis —
Vengrijoje ir Lietuvoje), moteriSkumo — Brazilijoje ir Lietuvoje (tyrimo duomenimis — Brazilijoje ir
JAV). Galima daryti iSvada, kad kultiriniy dimensijy tendencijos pagal Salis tyrimo rezultatuose yra
panasios, o skirtumai atsiranda dél nepakankamos respondenty i$ kiekvienos Salies imties. | kulttrines
dimensijas svarbu atsizvelgti rengiant tarpkultirinés kompetencijos vystymo gaires.

Tarpkultarinés kompetencijos pagal pagrindines jos dedamasias — Zinias, gebéjimus ir asmenines

savybes — vertinimas respondenty poZitriu pateiktas 27 lenteléje:

27 lentelé. Apibendrintas respondenty tarpkultiirinés kompetencijos jsivertinimas pagal tarpkulttirinés

kompetencijos dedamasias

Tarpkultarinés kompetencijos sudedamoji dalis Bendras respondenty jsivertinimas
Siekis prisitaikyti prie inovacijy 4,19
Gebeéjimas pasitikéti savo komunikaciniais gebéjimais komunikuojant su

kitos kultiiros atstovais 4,02
Siekis paZinti kitas kultoras 3,98
Tarpkultiorinés kompetencijos Ziniy naudos verslo aplinkoje suvokimas 3,96
Asmeninés profesinés Zinios 3,92
Zinios apie kitas kultiras bei §iy Ziniy teikiamg konkurencinj pranaSuma 3,9
Savgs priskyrimas tam tikrai kultoirai 3,75
Socialiniai jgudZiai 3,73
Gebéjimas mokytis i§ savo klaidy 3,72
UZtikrintumg uZsienio kalbos Ziniomis 3,67
Zinios apie savo kultirg 3,63
Zinios apie tai, kaip pritaikomos tarpkultarinés Zinios 3,35
Gebejimas suvokti, kg kuriuo metu sakyti komunikuojant su kitos kultiros

atstovais 3,29
Gebe¢jimas suvokti, kaip kultira daro jtakg individo veiksmams 3,06
Turimy vertybiy nepakei¢iamumas 3
Tvirta nuomoneé, paremta Ziniomis 2,71
Gebejimas pasikliauti logika tarpkultiiringje aplinkoje 2,61
Gebejimas kalbeti prieS auditorijg, kurig sudaro kitos kultiros atstovai 2,39
Gebejimas uZtikrinti, kad esu teisingai suprantamas 1,94
Gebéjimas prisitaikyti prie kitos kultliros atsidarus tos kultiiros aplinkoje 1,51

Remiantis 27 lenteléje pateiktais duomenimis, respondentai geriausiai vertina siekj prisitaikyti prie
inovacijy ir gebéjima pasitikéti savo komunikaciniais gebéjimais komunikuojant su kitos kulttiros
atstovais, sutinka, kad tarpkultirinés kompetencijos Zinios yra naudingos tarpkultirinéje verslo

aplinkoje.
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Zemiausiais balais respondentai jsivertina savo gebéjimus: gebéjima prisitaikyti prie kitos kulttiros
atsidarus joje, gebéjima kalbéti prie§ auditorija, kurig sudaro kitos kultliros atstovai bei gebéjima
pasikliauti logika tarpkultirinéje aplinkoje. Rengiant tarpkultrinés kompetencijos vystymo gaires, ypac
svarbu atsiZvelgti j respondenty tarpkulttrinés kompetencijos jsivertinimg ir didesnj démesj skirti toms
dedamosioms, kurios vertinamos prasciausiai.

Tarpkultirinés kompetencijos vystymo gairés. Siekiant iSsiaiSkinti tarpkultfirinés
kompetencijos vystymo gaires, respondentams uzduotas atviro tipo klausimas ,,Jisy nuomone, kokiy
Ziniy, gebéjimy ar kity savybiy jums troksta, kad turétumeéte auksSta tarpkultiring kompetencija?”
Analizuojant respondenty iSskirtas savybes, kuriy jiems triiksta, pastebéta, kad dazniausiai jvardijami
komunikaciniai gebéjimai - uZsienio kalbos Zinios, uZsienio kalbos barjerai. Taip pat respondentai
iSskiria Ziniy trikumg apie kity kultdiry istorija, normas, tradicijas, patirties trikuma komunikacijoje ir
realiuose susitikimuose. Gebéjimas prisitaikyti, ugdyti tolerancija, pasitikéjima bei gebéjima pripaZinti,
kad troksta tam tikry savybiy — elementai, kuriuos respondentai jvardija kaip trukstamus ir svarbius.
Apibendrinant, respondentai savo gebéjimus vertina prastai, jvardija, kad jiems trioksta komunikaciniy
gebéjimy, Ziniy apie kitas kulttras, patirties bei gebéjimo prisitaikyti tam, kad galéty save vadinti aukStg
tarpkultiring kompetencijg turinCiais profesionalais.

Analizuojant respondenty iSskirtus tarpkultirinés kompetencijos vystymo budus, iSskirtos trys
pagrindinés vystymo veiklos: mokymai (kalby kursai, kultiry pazinimo kursai bei mokymasis i§
kolegy), kelionés (laisvalaikio bei verslo) ir intensyvesné komunikacija su kitos kultiiros atstovais. Sios
veiklos, respondenty nuomone, padéty vystyti individualig tarpkultiring kompetencijg.

Apibendrinant atsakymy } atvirus klausimus analiz¢, anot respondenty, labiausiai triksta
komunikaciniy gebéjimy, Ziniy apie kitas kulttiras, patirties bei gebéjimo prisitaikyti. Anot respondenty,
Sias savybes ir gebéjimus geriausia buty vystyti per mokymus, keliones ir intensyvig tiesioging

komunikacija su kitos kultiiros atstovais.
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4.2 Interviu duomeny analizé

Interviu buvo siekiama jvertinti jmonés CUJO Al tarpkultiirinés kompetencijos privalumus ir

ribotumus organizaciniame lygmenyje vadovy pozitriu nustatant kultirinio aspekto jtraukimo lygj i

pagrindines jmonés veiklas bei procesus, iSsiaiSkinant, kokiais budais ugdoma individo tarpkultiiriné

kompetencija per pagrindines jmonés veiklas ir procesus bei jvertinant vadovy pozitrj j galimus

organizacijos tarpkultrinés kompetencijos vystymo budus.

Siekiant iSsiaiSkinti kultdrinio aspekto jtraukimo lygj j pagrindines jmonés veiklas bei procesus,

respondentams suformuluoti pirminiai klausimai apie kultarinio aspekto jtraukimg } jmonés veiklas.

Atlikus informanty atsakymy ] pirmus interviu klausimus kokybing¢ turinio analize, iSskirtos 6

kategorijos ir 13 subkategorijy. Kategorijos, subkategorijos bei patvirtinantys teiginiai pateikti 28

lenteléje.

28 lentelé. Kulttrinio aspekto jtraukimo lygis j pagrindines jmonés veiklas bei procesus

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis teiginys

Sprendimy
priémimas

Sprendimo priémimo
procesas

»<..>kultirinis aspektas daro jtakq, bet nemanau, kad j ji
atsizvelgiama <...>kultiirinis vertinimas ateina po laiko, kai jau
priimtas vienas ar kitas sprendimas ir tik véliau pasvarstoma,
kad galbiit to darbuotojo kultiira turéjo jtakos <...>problemq
bandoma spresti ¢ia ir dabar, nelabai vadovaujantis kultiriniu
aspektu” (I-asis informantas)

»Vadovybé turéty biiti skatinama priimant sprendimus kelti
klausimus, kaip tas sprendimas darys jtakq aplinkai ir
individams” (2-asis informantas)

Individo kultaora

»<...>manau, kad jy sprendimams jtakq daro jy paciy kultiros”
(1-asis informantas)

»<..>skubotumas ar atidéliojimas priimti sprendimus yra
lemiamas darbuotojo kultiiros” (2-asis informantas)

Valdymas

Organizacinis lygmuo

.Nemanau, kad organizacijos lygmeniu kultiiriniam aspektui
skiriama daug démesio” (1-asis informantas)

Vadovy poZitris

,Prioritetas (kultiriniam aspektui) turéty biiti aukSciausias
organizacijos lygmuo” (1-asis informantas)

»<...>I§ kity vadovy jauciamas poZiiiris, kad visi yra vienodi,
nesvarbu, is kokios tu Salies ar kokia tavo kultira” (2-asis
informantas)

»<...> bendraudami, tarkim, vadovai su savo skirtingose Salyse
esanciais darbuotojais, jie bendrauja truputélj skirtingai” (5-
asis informantas)

Iéjimas j
naujas rinkas

Diskusijy lygmuo

wDazniausiai tai vyksta diskusijy lygmenyje. Pries pradedant
kontakq su nauja, nepaZjstama kultiira ” (1-iasis informantas)
<...>pries skambutj su ta jmone diskutavome apie jy verslo
kultiirq” (3-iasis informantas)
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Verslo vystymas »<..>ypac atsizvelgiama pradedant vystyti verslq naujose
rinkose” (2-asis informantas)

»<..>mes negalime dar dirbti su ta rinka, nes tiesiog neturime
tam tarpkultiarinés kompetencijos biitent tai rinkai <...> pries
susiduriant su nauja rinka, reikia labai gerai jsivertinti, kiek
mes esame pajégiis ne tik resursy prasme, bet ir kompetencijy
prasme” (3-iasis informantas)

Marketingas | Prekés Zenklo vystymas | ,,<...> ypad su prekés Zenklo kiirimu susijusios veiklos —
pozicionavimas ir sugebéjimas tq daryti skirtingose rinkose yra
ypac svarbus” (4-asis informantas)

Pozicionavimas »<..>kontakty uzmezgimas ir bendravimas pirminis vyksta per
marketingo ar verslo vystymo padalinius” (4-iasis informantas)
»<...>ypac kalbant apie miisy jvaizdj — siekiant pasidalinti tam
tikra informacija su iSore arba jmonés viduje, tik su skirtingais
padaliniais. Mes suprantame, kad skirtingoms kultiiroms svarbu
tq paciq informacijq pateikti atitinkamai” (3-iasis informantas)
Procesai ISoriné komunikacija »<..>mes lygiai taip pat bendraujame su skirtingomis
kultiromis <...>turéty biiti apimami visi padaliniai, kad
kiekvienas Zinoty, kaip bendrauti, kaip prieiti prie kitos kultiros,
kad nebiity jokiy nesusipratimy” (2-asis informantas)
»<..>mes, labiau prate prie amerikietiSkos verslo kultiiros,
buvome visai nepasiruoSe susidurti ir komunikuoti su japony
atstovais” <...>kai pirminis kontaktas uzmegztas kokybiskai,
tolimesniam bendradarbiavimui kompetencijos tritkumas néra
tiek reikSmingas” (3-iasis informantas)

Vidiné komunikacija »<..>Visgi svarbu, kad biity suvokiami kolegy darbo ir poZiiirio
i darbq aspektai, kuriems daro jtakq biitent kultira” (4-asis
informantas)

»~Manau, priklausomai nuo pasnekovo ir jo kultiiros ir kiti yra
linke prisitaikyti ir atitinkamai bendrauti” (5-asis informantas)
Naujy darbuotojy <..>mes neturime tos tarpkultirinés patirties ir resursy viduje,
pritraukimas kurie galéty pasidalinti ta patirtimi” 7 (3-iasis informantas)
»<...> atitinkamos darbuotojy pritraukimo priemonés bus
ruosiamos ir kituose padaliniuose, taciau jos bus kitokios,
pritaikytos ty padaliniy darbuotojams, jy kultirai” (4-asis

informantas)
Veiklos Darbo rezultatai ,Visada lyginama ir nagrinéjama, kaip viskas vyksta pas mus, o
vertinimas kaip kituose padaliniuose<...>" (4-asis informantas)

»KaZkokios diskriminacijos ar kitokio poZiiirio | kitq kultiirq,
manau, néra” (5-asis informantas)

Sprendimy priémimo kategorijoje iSskirtos problemy sprendimo proceso, sprendimo priémimo
ir individo kultiros subkategorijos. Anot respondenty, kultiiriniai aspektai neaktualts sprendimo
priémimo procese: problemos sprendziamos skubotai, sprendimai priimami neatsizvelgiant i kulttirinj
aspekta, o | individo kulttra, kuri turi didele jtaka sprendimo priémimui, yra visiskai neatsizvelgiama.

Valdymo kategorija suskirstyta j organizacinio lygmens ir vadovy pozitirio subkategorijas. Anot
respondenty, organizaciniame lygmenyje visiSkai neatsizvelgiama ] kultiirinj aspekta. Kulttrinis

aspektas turéty buti svarbus pirmiausia auk$ciausiam lygmeniui (vadovams). Respondenty nuomoneés
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apie kity vadovy jvertinama kultiirinj aspekta nevieningos, tai reiskia, kad ne visi vadovai atsizvelgia j
kultiirinj aspekta.

Iéjimo j naujas rinkas kategorija suskirstyta j kultarinio aspekto jtraukimg diskusijy lygmenyje
bei verslo vystymo veiklose: respondentai pazymi, kad j kultarinj aspektg atsizZvelgiama, diskusijy metu
neoficialiai dalijamasi tarpkultirinémis Ziniomis, taciau kalbant apie verslo vystymo veikla, galime
daryti iSvadg, kad tarpkultdrinis aspektas néra jvertinamas vertinant potencialy partnerj ir, kaip jau
minéta, ,.kultirinis vertinimas ateina po laiko, kai jau priimtas vienas ar kitas sprendimas ir tik véliau
pasvarstoma, kad galbiit to darbuotojo kultira turéjo jtakos” .

Marketingo kategorija suskirstyta j prekés Zenklo vystymo ir pozicionavimo subkategorijas.
Respondentai pripaZjsta, kad suvokia tarpkulttrinio aspekto svarbg marketingo veiklose: ,Mes
suprantame, kad skirtingoms kultiroms svarbu tq paciq informacijq pateikti atitinkamai” . Kultirinio
aspekto svarba iSsakoma pasialymy lygmenyje, bet ne jvardijant konkreCius atvejus, susijusius su
nagrinéjamos jmonés veiklomis.

Procesy kategorija suskirstyta j vidine, iSoring komunikacija bei darbuotojy pritraukimo veiklas.
Sioje kategorijoje respondentai i§sako pasitilymus, ] kurias veiklas tarpkulttrinis aspektas turéty buti
jtraukiamas, visgi, taip pat kaip ir marketingo kategorijoje, kulttrinio aspekto jtraukimo atvejai
nagrinéjamoje jmonéje nejvardijami, taigi galima daryti iSvada, kad tarpkulttrinis aspektas | procesus
nejtraukiamas.

Veiklos vertinimo kategorijai iSskirta darbo rezultaty subkategorija, kurioje skirtingi
respondentai, kalbédami apie kulttrinio aspekto jtraukimg j darbo rezultaty vertinimg, pateikia visiSkai
prieSingas nuomones.

Apibendrinant dauguma respondenty teigia, kad kultorinis aspektas néra jtraukiamas } jmonés
veiklas bei pateikia pasiulymus, kurios veiklos turéty buti prioritetinés ir | kurias kulttrinis aspektas
turéty buti jtraukiamas (sprendimy priémimas, valdymas, j€jimas ] naujas rinkas, marketingas, procesai,
veiklos vertinimas). Tie respondentai, kurie teige, kad kulttirinis aspektas jtraukiamas j jmonés veiklas,
negaléjo pateikti kultdrinio aspekto jtraukimo ] jmonés veiklas pavyzdZziy — kultirinio aspekto
jtraukimas apsiribojo respondenty jvardintu diskusijy lygmeniu ar pritaikomu komunikacijos stiliumi.
Dél argumenty ir pavyzdziy trikumo bei nesutampanciy respondenty nuomoniy, galima daryti i§vada,
kad kultarinis aspektas néra jtraukiamas } CUJO AI jmonés veiklas, kitaip tariant, neatsizvelgiama |
tarpkulttriSkumg ir tarpkultorinés kompetencijos vystymo poreikj.

Individualios tarpkultirinés kompetencijos vystymo budai. Siekiant iSsiaiSkinti, kokiais
budais vystoma individo tarpkultiriné kompetencija per pagrindines jmonés veiklas ir procesus, taip pat
individo tarpkultirinés kompetencijos vystymo svarbg bei vystymo galimybes, respondentams
suformuluoti klausimai apie Siuo metu jmonéje vykdomas darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos
ugdymo veiklas. Atlikus informanty atsakymy } Siuos klausimus kokybine turinio analizg, i$skirtos 4
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kategorijos ir 13 subkategorijy. Kategorijos, subkategorijos bei patvirtinantys teiginiai pateikti 29

lenteléje.

29 lentelé. Individo tarpkultirinés kompetencijos vystymo svarbos, btidy ir galimybiy vertinimas

vadovy poZzitiriu

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

Vadovai Ziniy dalijimasis »<...> nemanau, kad tai yra bendra praktika. Manau, kad
Sioje vietoje isryskéja individuali vadovy kompetencija —
kaip jie sugeba komunikuoti ir dalintis Ziniomis” (1-asis
informantas)
»Vadovai turéty dalintis informacija apie kitas rinkas,
susiejant kultiirq su rinka ir bruozais” (2-asis
informantas)
,lai vyksta tokiame neoficialiame lygmenyje: dalijimasis
patirtimi, pastebéjimais. Dalijimasis patirtimi tikrai
vyksta pokalbiuose, laiskuose” (3-iasis informantas)
»Vadovas turi biiti tas Zzmogus, kuris supaZindina su
kultiira ir perduoda savo turimas kompetencijas. Be to,
vadovas formuoja procesus, strategijq, taigi ir
tarpkultivine kompetencijq” (4-asis informantas)
Mokymai ,,Visi vadovai turéty organizuoti mokymus, teikti
pasiilymus, patarimus, skatinti kiekvieng darbuotojq” (2-
asis informantas)
Kazkokiy veiksmy...strateginiy, ar vykdomy mokymy —
to tikrai néra” (3-iasis informantas)
.Mes nesimokome, bet is darby eigos, patirciy,
bendravimo patirciy tq turime” (5-asis informantas)
Jtakos darymas »Vadovybé turéty biiti skatinama priimant sprendimus
kelti klausimus, kaip tas sprendimas darys jtakq aplinkai
ir individams” (1-asis informantas)
»Vadovas turi biiti pavyzdys ir autoritetas, auksciausias
asmuo pozicijoje. Be stipraus vadovo poZiirio ir tinkamo
vadovavimo bei palaikymo darbuotojams sunku” (4-asis
informantas)
Procesai Tarpkultiirinés kompetencijos | ,,Manau, klienty aptarnavimo ir marketingo skyriuose
vystymo procesai turéty buti diegiamas tarpkultiirinés kompetencijos
lavinimo procesas” (1-asis informantas)
Lluréty biiti pabréZiama tarpkultirinés komunikacijos
svarba ir procesai padeéty tai spresti, pavyzdziui, jvedant
komunikacijos procesq tarp skirtingy padaliniy” (4-asis
informantas)
»INeéra specializuoty mokymy ar programy <...>“(5-asis
informantas)
Veiklos Formalios veiklos »~Manau, kad jmoné turéty skatinti veiklas, kurios ugdyty
bendravimg su skirtingy kultiiry Zmonémis, taip pat
daugiau bendry veikly tarp skirtingy skyriy, tarp
skirtingy individy” (1-asis informantas)
akyciau, tarpkultiirinés kompetencijos vystymo veikly
néra” (2-asis informantas)

Komandos stiprinimo ~Manau, per praktines veiklas galima issiugdyti
uzsiémimai tarpkultirine kompetencijq” (1-asis informantas)
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,Galbiit tai galéty buti Saliy pristatymai. Miisy
naujienlaiskis eina ta linkme, su tikslu supaZindinti vienus
su kitais, daugiau bendry veikly <...>" (4-asis
informantas)

»<...> netgi nesame nukreipe savo veikly susipaZinimui
su kolegomis is kitos kultiiros, to trikty <...> galéty biiti
teminiai ketvirtiniai ar pusmecio pasidalinimai (apie
kultiirinius jvykius)” (5-asis informantas)

Komandiruotés j kitas Salis

wEfektyviausia bity keliauti, gyvai bendrauti su klientais
ir partneriais ir tokiu biidu pazinti kultiiras bei vystyti
kompetencijas per patirtj” (2-asis informantas)

,Labai naudinga komandiruotés, kai Zmonés turi realig
galimybe pamatyti kultiiras is arciau ir jose pabiiti” (3-
iasis informantas)

»laip pat buty galima rasti komandiruociy taskus, kur
biity patogu atvykti skirtingiems ofisams ir tokiu biidu ne
tik efektyviai kartu padirbéti, bet ir pazinti naujq kultirg”
(4-asis informantas)

Konferencijos

varbu siysti kuo mazesne grupele ir pastatyti
nepatogiq padétj” (3-iasis informantas)

Imonés
diegiamos
vertybés

Tolerancijos skatinimas

»<...> iS jmonés virsaus turéty ateiti tolerancijos
skatinimas” (1-asis informantas)

»Vertiname darbuotojus su tarpkultiivine patirtimi, bet jos
neturinciy neatmetame, ypac jei jie turi pomégj keliauti,
pazinti, bendrauti ir yra atviri <...>” (4-asis
informantas)

Etnocentrizmo Salinimas

»<...> 1§ jmonés virSaus turéty ateiti grieztas poZiuris j
tam tikros kultiiros iskélimq. Kontrolé, kad kazkuri
kultiira nebiity laikoma virsesne” (1-asis informantas)

Empatija

,»<...> prie individualiy kompetencijy priskirciau
empatiskumq, gebéjimg empatiskai vertinti kitq individg
ir aplinkq. Tai irgi vienas is svarbesniy gebéjimy” (1-asis
informantas)

»<...> miisy kultiiroje apskritai yra normalu nesistengti
pagelbéti. Cia empatijos tritkumas, ir tai tikrai atsiliepia
ir verslo kultiiroje” (3-iasis informantas)

Moralinés vertybeés

»<...> manau, kad pirmiausia svarbu turéti tvirtq
vertybinj pagrindqg, moralinj — vertybinj pagrindg ir
nustatq, kad negali visko vertinti per savo prizme” (I1-asis
informantas)

Siekis adaptuotis prie kitos
kulttiros

LIritksta saves paZinimo ir savo vertybiy suvokimo bei
gebéjimo jas adaptuoti prie kitos kultiuros” (1-asis
informantas)

~Manau, kai kurie turi kalbos barjery, vengia
komunikacijos uzsienio kalba. Cia be abejo pasitikéjimo
savimi tritkumas, ypac jeigu darbuotojas atéjes is vietinés
kompanijos ir neturéjes jokios patirties komunikuojant su
uzsieniu” (4-asis informantas)

Vadovy kategorijoje iSskirtos ziniy dalijimosi, mokymy bei jtakos darymo subkategorijos.

Respondentai pazymi, kad individuali tarpkultiriné kompetencija turéty buti vystoma per vadovus, jy

ziniy dalijimosi veiklas, taip pat vadovy organizuojamus ir vedamus mokymus. Vadovy daroma jtaka

taip pat yra reikSminga , kadangi per ja galima ugdyti darbuotojy tarpkultiiring kompetencija: ,,Vadovas
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turi biiti pavyzdys ir autoritetas, auksciausias asmuo pozicijoje. Be stipraus vadovo poziirio ir tinkamo
vadovavimo bei palaikymo darbuotojams sunku”. Respondentai pazymi, kad vadovy ziniy dalijimasis
ar vykdomi mokymai néra bendra praktika, bet tai biity potencialiai tinkamos veiklos individualios
tarpkulttrinés kompetencijos kélimui.

Procesy kategorijoje iSskirta tarpkultirinés kompetencijos vystymo proceso subkategorija
remiantis keliy respondenty pasitilytomis idéjomis, susijusiomis su tuo, kad turéty buti diegiami
formalus tarpkultiirinés kompetencijos vystymo procesai, kuriy Siuo metu néra.

Kategorijoje veiklos i$skirtos formaliy veikly, komandos stiprinimo uzsiémimy, komandiruociy ir
konferencijy subkategorijos. Apklaustyjy nuomone, formaliy veikly ar uzsiémimy, kurie skatinty
tarpkultiring kompetencija, néra, taCiau turéty buti jvedamos. Dalyvavimas komandiruotése ar
tarptautinése konferencijose turéty biiti intensyvesnis ir kuo daugiau darbuotojy turéty turéti galimybe
jose dalyvauti.

Per jmonés diegiamas vertybes taip pat biity galima vystyti darbuotojy tarpkulttiring kompetencija,
ypac per tolerancijos, empatijos skatinimg, moraliniy vertybiy diegimg, etnocentrizmo Salinimg bei
iSkeliamg siekj adaptuotis prie kitos kulttiros reikiamu metu.

Apibendrinant respondentai pazymi, kad jmon¢je néra formaliy veikly ar procesy, orientuoty }
individo tarpkultiirinés kompetencijos vystyma, taciau individo tarpkultiiring kompetencija geriausia
bty vystyti per vadovus, procesus, veiklas bei imonés diegiamas vertybes. Respondenty nuomone,
jmoné, turédama aukSta tarpkultirine kompetencija pasiZyminCius darbuotojus, turéty daug geresnes
galimybes talenty pritraukime, derybinéje pozicijoje, tarpkultiiriSkai sékmingi marketingo veiksmai
stiprinty prekés Zenkla, taip pat turétume daug geresnes galimybes naujose rinkose, galimybes uzmegzti
naudingas partnerystes bei jgytume didesni konkurencinj pranasumg. Taigi vadovai suvokia
tarpkultirinés kompetencijos poreikj individualiame lygmenyje bei siiilo tinkamiausius individualios
tarpkultirinés kompetencijos vystymo biidus ir veiklas.

Organizacinés tarpkultirinés kompetencijos vystymo biaidai. Siekiant iSsiaiSkinti
organizacinés tarpkultlirinés kompetencijos vystymo budus vadovy poziiiriu, respondentams
suformuluoti klausimai, susij¢ su organizacinés tarpkultirinés kompetencijos vystymo veiklomis.
Atlikus informanty atsakymy ] Siuos klausimus kokybing¢ turinio analize¢, iSskirtos 4 kategorijos
(pagrindinés trukstamos kompetencijos) ir 9 subkategorijos (veiklos, per kurias geriausia vystyti
organizacijos tarpkultiring kompetencijg). Kategorijos, subkategorijos bei patvirtinantys teiginiai

pateikti 30 lenteléje.
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30 lentelé. Organizacinés tarpkultiirinés kompetencijos vystymo biidy ir galimybiy vertinimas vadovy

poziiiriu

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Komunikaciné Veiklos, skatinancios | ,,Matomas kompetencijos tritkumas, jos labiausiai tritksta
kompetencija tarpkultiring bendraujant su iSore <...> manau, kad jmoné turéty
komunikacija skatinti veiklas, kurios ugdyty bendravimq su
skirtingomis kultiiromis” (1-asis informantas)
Komandiruotés, -Manau, kad biity naudinga skyriy lygmenyje organizuoti
darbas kartu skyriy | komandiruotes ir darbq kartu, ne per atstumq” (3-iasis
lygmenyje informantas)
Kompanijos jvaizdis ir Dalyvavimas ~Manau, kad biity sveika jmonei dalyvauti vie§uose
konkurencingumas projektuose projektuose, socialiniuose projektuose, pristatyti save
kaip socialiai atsakingq” (1-asis informantas)
Imoné galéty stiprinti savo kompetencijas per aktyvy
dalyvavimq globaliuose renginiuose, konferencijose.
Matydami tendencijas skirtingose rinkose, galime
numatyti, kas ir kaip keisis, ir biiti tam pasiruoSe” (4-asis
informantas)
Bendradarbiavimas su | ,,Manau, bity galima glaudZiau bendradarbiauti su
kitomis jmonémis kitomis jmonémis ir kartu vystyti, pavyzdZiui, IT
projektus, galbiit netgi socialiniais tikslais” (3-iasis
informantas)
,Bendradarbiavimas su skirtingy Saliy universitetais,
jsitraukimas j programas” (4-asis informantas)
Kompetencijos ., Visy pirma reikty | tai atsiZvelgti, iskelti Siq problemq, o
trikumo jvardijimas | tuomet analizuoti, ko mums tritksta” (2-asis informantas)
Naujiems zmonéms tritksta supratimo, kokia yra
tarpkultirinés kompetencijos svarba <...> apklausos,
padeésiancios issiaiSkinti tarpkultiirinés kompetencijos
lygj ir poreikj jj vystyti” (4-asis informantas)
Darbdavio jvaizdZio | ,,Tarpkultiriné kompetencija padéty jmonei tapti
karimas patraukliu darbdaviu, o tai kurty teigiamq poveikj ne tik
imonei, bet ir visiems darbuotojams” (4-asis
informantas)
Marketinginiai ~Einant | naujq rinkq, pries tai atlikus tarpkultiariskai
veiksmai kompetetingus marketinginius veiksmus, mes, kaip
organizacija, biitume jau daug kam pasiruose <...>” (5-
asis informantas)
Darbuotojuy Darbuotojy ,,Organizacijos tarpkultiiriné kompetencija sudaryta is
kompetencija tarpkulttirinés darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos, taigi ugdant
kompetencijos darbuotojus, atitinkamai didéja organizacijos
ugdymas tarpkultiriné kompetencija” (2-asis informantas)
»<...> tai vél griztam prie darbuotojy marketingo
skyriuje, labai svarbu, kad jie biity kompetetingi ir
padeéty organizacijai didinti tarpkultiring kompetencijg
Jjau organizacijos lygmeniu” (5-asis informantas)
Imonés vidaus kultara Vertybés ~Kompanijos vertybés, manau, jas is dalies formuoja

darbuotojai” (4-asis informantas)

Komunikacinés organizacijos kompetencijos kategorija suskirstyta ] veikly, skatinanciy

tarpkultiring komunikacija bei komandiruoCiy (tarpkultiriniy skyriy darbo kartu) veiklas. Anot
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respondenty, ,,Matomas kompetencijos tritkumas, jos labiausiai triiksta bendraujant su iSore” . Tikslios
komunikacinés kompetencijos veiklos nejvardijamos, bet pabréZiama, kad §i kompetencija svarbi ir
butina jg vystyti.

Kompanijos jvaizdis ir konkurencingumas. Si kategorija suskirstyta ] dalyvavimo projektuose,
bendradarbiavimo su kitomis jmonémis, kompetencijos trikumo jvardijimo, darbdavio jvaizdZio kiirimo
bei marketinginiy veiksmy subkategorijas. Respondentai pazymi, kad turéty buiti vystomas jmonés
jvaizdis bei konkurencingumas, bet pirmaiusia reikia jvardinti tarpkultirinés kompetencijos trikumo
fakta: ,,Visy pirma reikty j tai atsizvelgti, iskelti Siq problemq, o tuomet analizuoti, ko mums triksta” .
Netiesiogiai jvardijama, kad jmonéje tarpkultirinés kompetencijos trikumas néra jvardijamas ir ne visi
tai suvokia. Taip pat siekiant vystyti kompanijos jvaizdj ir konkurencinguma, anot respondenty, svarbu
jmonei dalyvauti tarptautiniuose projektuose, intensyviau bendradarbiauti su kitomis jmonémis bei
mokslo jstaigomis, taip pat kurta teigiama darbdavio jvaizdj: ,Tarpkultiriné kompetencija padéty
jmonei tapti patraukliu darbdaviu, o tai kurty teigiamq poveikj ne tik jmonei, bet ir visiems
darbuotojams” bei uztikrtinti, kad marketinginiai veiksmai buty tarpkultoriSkai kompetetingi. Anot
respondenty, Sios veiklos padéty gerinti kompanijos jvaizdj, didinti konkurencinguma bei prisidéty prie
tarpkulttrinés kompetencijos vystymo.

Darbuotojy kompetencijos kategorijai priskirtas darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos
ugdymas. Pabréziama, kad organizaciné tarpkultiriné kompetencija sudaryta i§ darbuotojy
tarpkultirinés kompetencijos, ypa¢ didelis démesys turéty buti skiriamas marketingo skyriaus
darbuotojams: ,,Organizacijos tarpkultiriné kompetencija sudaryta iS darbuotojy tarpkultiirinés
kompetencijos, taigi ugdant darbuotojus, atitinkamai didéja organizacijos tarpkultiriné kompetencija” .

Imonés vidaus kultiiros kategorijai priskirta vertybiy subkategorija. Anot apklaustyjy,
~Kompanijos vertybés, manau, jas is dalies formuoja darbuotojai”. Vidaus kultiiros stiprinimas yra
viena i$ tarpkultiirinés kompetencijos sudedamyjy daliy — stipri jmonés vidaus kultira, kurig i§ dalies
formuoja darbuotojai, prisideda prie organizacijos tarpkulttrinés kompetencijos vystymo.

Apibendrinant respondenty iSskirtos organizacinés tarpkultiirinés kompetencijos sudedamosios
dalys, per kurias biity galima vystyti organizacing tarpkultiring kompetencija, yra komunikaciné
kompetencija, kompanijos jvaizdis ir konkurencingumas, darbuotojy tarpkulttriné kompetencija bei
imones vidaus kultiira.

Atliekant tyrimo rezultaty analiz¢ pastebéta, kad kad respondentai neturi iSankstiniy nuostaty apie
vieng ar kitg kultiirg. Tai yra teigiamas aspektas, nes, kaip parodé Almeida (2012) atlikto tyrimo
rezultatai, individy viena i§ kompetencijos priezas¢iy yra nediskriminuojantis, nusiteikimy neturintis
pozitris | kitas kulturas.

Labiausiai vystytinos zinios - uzsienio kalby Zinios, Zinios apie kitas kulttras, savikritiSkumo
skatinimas turimoms profesinéms zinioms. Kaip parodé¢ Driel, Gabrenya (2012) atliktas tyrimas,
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individualaus lygmens duomenys gali buti naudojami organizacinio lygmens tarpkultirinés
kompetencijos vertinimui, taigi galima daryti prielaida, kad organizaciniame lygmenyje taip pat triksta
ziniy apie kultiiras. Almeida (2012) nurodo, kad tarpkultiirinés nekompetencijos priezastis — individai
nepazjsta kity kultiry, taigi Ziniy apie kitas kultiiras didinimas galimai didina tarpkultiiring
kompetencija, dél to Sias zinias svarbu didinti tarp imonés CUJO Al darbuotojy.

Remiantis Chen, Yu-Li (2015), individo vertybiy sistema daro didel¢ jtakg tarpkulttirinei
kompetencijai - tyrimas atskleidé, kad didzioji dalis respondenty yra atviri kitoms kultiiroms, jy jvairovei
bei jy asmeningés savybés (turimy vertybiy (ne)pakei¢iamumas, saves priskyrimas tam tikrai kultiirai, bet
tuo paciu buvimas pasaulio pilieiu, siekian¢iu nuolat pazinti kitas kultiiras, prisitaikyti prie naujy
reiSkiniy (inovacijy), mokytis i§ savo klaidy). Galima teigti, kad respondenty vertybiy sistema daro
teigiama jtakg tarpkulttirinei kompetencijai.

Tyrimo metu vertinant respondenty individualizmg (kolektyvizma), buvo sudétinga nustatyti, kuri
dimensija iSreikSta labiau — respondentai pasizymi tiek individualizmo, tiek kolektyvizmo bei
moteriSkumo ir vyriSkumo savybémis. Kultiiriniy dimensijy skirtumai iSryskeja tik analizuojant pagal
Salis, kuriose respondentai gyvena ir dirba. Anot Bhawuk, Brislin, (1992), svarbu pasizyméti tiek
individualizma, tiek kolektyvizmg atspindin¢iomis savybémis, tuomet individas atskiria asmeninius /
individualius tikslus, taigi turi gebéjimg bendradarbiauti priimant sprendimus, dalintis Ziniomis ir
kompetencija. Kadangi respondentai tarpkultiirinius gebéjimus jsivertino gerai, galima teigti, kad jvairiy
kultiiriniy dimensijy savybiy turéjimas yra teigiamas reiskinys.

Kalbant apie geb¢jimy vystyma, respondentai teigia, kad individualius gebéjimus geriausia bty
vystyti per mokymus, keliones ir intensyvig tiesioging komunikacija su kitos kulttiros atstovais. Tai
patvirtina ir Norvilienés (2014) atliktas tyrimas, kuris nurodo, kad labiausiai tinkami tarpkultirinés
kompetencijos vystymo biidai yra patirtinis (per realias patirtis) ir projekty metodas (simuliaciniai
zaidimai, dramos, debatai).

Kalbant apie organizacinj lygmenj, interviu su vadovais atskleidé, kad kultiirinis aspektas néra
jtraukiamas j CUJO AI jmonés veiklas, kitaip tariant, neatsizvelgiama ] tarpkultiiriSkuma ir
tarpkultirinés kompetencijos vystymo poreiki. Svarbu prisiminti Adler (1991) pateikta JAV
organizacijy, turin¢iy tarptautinius padalinius, institucinio etnocentrizmo pavyzdj: organizacijos mano,
kad amerikietiska kultiira yra tinkama bet kuriame kitame padalinyje, ir padaliniy veikimo modelius
diegia remdamasi namy kompanijos pavyzdziu. Anot Adler (1991), tokie sprendimai ir neprisitaikymas
prie kultiiros neigiamai veikia tarpkultiiring kompetencijg. CUJO Al atveju galima teigti, kad institucinis
etnocentrizmas pastebimas jmong¢je: visuose padaliniuose taikomas namy padalinio (JAV) pavyzdys, ir

tai neigiamai veikia jmonés tarpkultiiring kompetencijg.
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4.3 Tarpkultarinés kompetencijos vystymo CUJO Al jmoné¢je veiklos ir
priemonés

Siekiant numatyti tarpkulttrinés kompetencijos vystymo CUJO Al jmonéje veiklas ir priemones,
svarbu remtis praeitame skyriuje apibendrintais empirinio tyrimo rezultatais. Anketinés apklausos
duomenys parodo, kaip jmonés darbuotojai vertina savo tarpkultirines kompetencijas bei kaip, juy
manymu, jas buty galima vystyti, o interviu duomenys atskleidZzia vadovy poZitrj } tarpkultiiring
kompetencija, galimus vystymo budus tiek individualiu, tiek organizaciniu lygmeniu.

Atsizvelgiant } respondenty individualios tarpkultirinés kompetencijos jsivertinimg Ziniy,
gebéjimy, asmeniniy savybiy bei kultiriniy dimensijy aspektais bei vadovy iSskirtus individualios
darbuotojy tarpkulttirinés kompetencijos galimus vystymo buidus, numatomos §ios pagrindinés vystymo

veiklos ir priemonés CUJO Al jmonéje (Zr. 31 lentele).

31 lentelé. Individualios tarpkultirinés kompetencijos vystymo CUJO Al jmonéje veiklos ir priemonés

Vystoma tarpkultariné Veiklos Priemonés

kompetencija

Komunikaciniai gebéjimai Intensyvi komunikacija su Darbas tarpkultirinése komandose;

uzsienieciais; Kalby kursai;
Komunikaciniy gebéjimy lavinimo
kursai;
Zinios Mokymai; Kalby kursai;
Zinios i§ vadovy; Mokymai apie kultiiras;
Komandos stiprinimo veiklos; | Mokymasis i$ kolegy,
Tarpkultiuriné patirtis Dalyvavimas globaliy Komandiruotés;

organizacijy veikloje; Tarptautinés konferencijos;
Darbas tarpkultirinése

komandose;

Gebéjimas prisitaikyti
tarpkultiirinéje aplinkoje

Buvimas tarpkulttirinéje
aplinkoje;
Adaptavimasis;

Verslo kelionés;
Laisvalaikio kelionés;

Moralinés vertybés, empatija

Organizacijos veiklos,
orientuotos j darbuotojy

vertybiy ir empatijos vystyma.

Organizacijos vertybiy vieSinimas;
Organizacijos vertybiy aspekto
jtraukimas j kasdienes veiklas.
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Pagrindinés individualios tarpkultiirinés kompetencijos, kurios turéty buti vystomos, yra Sios:
komunikaciniai gebéjimai, Zinios, tarpkultiiring patirtis, gebéjimas prisitaikyti tarpkulttrinéje aplinkoje,
moralinés vertybés, empatija. Sios kompetencijos turéty biti vystomos per teorinius mokymus,
praktinius uZsiémimus, dalyvavima tarpkulttiriniuose renginiuose ir t.t. Organizacija daro didel¢ jtaka
individo tarpkultirinei kompetencijai, kuri turéty buti vystoma per organizacines veiklas ir priemones.

Tarpkultiorinés kompetencijos vystymo organizaciniame lygmenyje, remiantis nagrinéta

teorija bei interviu duomenimis, veiklos ir priemonés pateiktos 32 lenteléje.
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32 lentelé. Organizacinés tarpkultiirinés kompetencijos vystymo CUJO Al jmonéje veiklos ir priemonés

Vystoma tarpkultariné Veiklos Priemonés
kompetencija
Komunikaciné kompetencija Formalizuotos veiklos, kylan¢ios | Formalizuoti jmonés vidinés ir
i§ formalaus jmonés iSorinés komunikacinés
komunikacinés kompetenijos kompetencijos kélimo mokymai
kélimo proceso organizaciniame lygmenyje
Kultiriné sinergija Organizacijos vertybiy Kultdrinio aspekto jtraukimas j
nustatymas, kity kulttiry paZinimo | rinkos ir konkurenty analizes
veiklos
TinkliSkumas Dalyvavimas globaliuose RySiai

projektuose, intensyvus
bendradarbiavimas su kitomis
jmonémis ir mokslo jstaigomis
Kompanijos jvaizdis ir Marketingo skyriaus stiprinimas | Marketingo skyriaus darbuotojy
konkurencingumas kompetencijos kélimas;
Profesiniai mokymai;
Patyrusiy specialisty pritraukimas.
Darbuotojy kompetencija Darbuotojy tarpkultirinés Kalby kursai;
kompetencijos vystymas Mokymai apie kultiiras;
Mokymasis i§ kolegy;
Mokymasis i§ vadovy;
Komandiruotés;
Darbas tarptautinése komandose;
Komunikaciniy geb¢jimy lavinimo
kursai;

Pagrindinés organizacinés tarpkulttirinés kompetencijos, kurios turéty buti vystomos, yra Sios:
komunikaciné  kompetencija, kultiiriné sinergija, tinkliSkumas, kompanijos jvaizdis ir
konkurencingumas bei darbuotojy kompetencija. Vystydama tarpkultiring kompetencijg tiek
individualiame, tiek organizaciniame lygmenyje, jmon¢ pasiekty geresnius rezultatus talenty
pritraukime, derybingje pozicijoje, tarpkultiiriSkai sékmingi marketingo veiksmai stiprinty prekés
zenkla, taip pat jgyty daug geresnes galimybes naujose rinkose, galimybes uzmegzti naudingas

partnerystes bei jgyty didesnj konkurencinj pranaSuma.
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ISVADOS

1.  Augant tarptautinei prekybai, intensyvéja tarptautinis bendradarbiavimas, o tai
atitinkamai didina tarptauting konkurencija. Siekdamos iSlikti konkurencingomis, tarptautinés
Jmonés privalo nuolat vystyti savo turimas kompetencijas bei ieSkoti naujy, efektyviy konkuravimo
budy. Globalios rinkos tarpkultoriSkumo aspektas daznai nejvertinamas - prie§ pradedant vertinti ir
vystyti bet kurios organizacijos konkurencinguma ir s€kminguma, pirmiausia démesj reikéty skirti
tarpkultirinei kompetencijai. Nors tarpkultirinés kompetencijos tyrimy atlikta jvairiose verslo
srityse, Siuo metu sparCiai populiaréjanciuose kibernetinio saugumo sektoriuose tarpkulttirinés
kompetencijos tyrimy nebuvimas nurodo poreik] tirti tarpkultiring kompetencija daikty interneto
saugumo srityje.

2. Mokslinés literatiros analizé jgalina daryti iSvada, kad tarpkultiriné kompetencija yra
savybiy ir gebéjimy rinkinys, leidZiantis kontroliuoti jvairias tarpkultiirines dinamiSkas situacijas
tikslingai panaudojant turimus iSteklius - Zinias, specifinius gebéjimus, asmenines savybes,
paZintinius gebéjimus, vertybes bei gebéjima prisitaikyti. Skiriami tarpkultirinés kompetencijos
individualus ir organizacinis lygmenys. Individo tarpkultiiring kompetencijq sudarantys elementai
yra Zinios, gebéjimai ir asmeninés savybés. Individo tarpkultiring kompetencija efektyviausia
vystyti individui esant tolerantiSkoje tarpkultirinéje aplinkoje atliekant praktinius uZsiémimus,
simuliacijas. Organizacing tarpkultiring kompetencijq sudarantys elementai yra tinkliSkumas,
valdymas, komunikacija, individy tarpkultiriné kompetencija ir kulttriné sinergija. Siekiant vystyti
organizacin¢ tarpkultiring kompetencija, svarbu orientuotis ] individo tarpkultirinés kompetencijos
vystyma per organizacijos veiklas ir funkcijas.

3. Daikty interneto saugumo jmonés CUJO Al tarpkultirinés kompetencijos tyrimui
pasirinkta miSraus tyrimo strategija. Anketinés apklausos metodu buvo siekiama jvertinti darbutojy
tarpkultiring kompetencija individualiame lygmenyje, o interviu metodu - atskleisti, kaip jmonés
skyriy vadovai vertina jmonés organizacinio lygmens tarpkulttring kompetencija. Apklaustieji savo
turimas Zinias tarpkulttrinés kompetencijos kontekste vertina gerai. MaZesn¢ profesing patirtj
tarpkulttrinéje aplinkoje turintys respondentai yra linke savo profesines Zinias vertinti daug geriau
nei tie, kurie turi didesn¢ patirtj, taciau Ziniy apie kitas kultdras trikuma pripazZjsta dauguma
respondenty. Kalbant apie uzsienio kalbos Zinias, maZiausiai savo uzsienio kalbos Ziniomis pasitiki
JAV gyvenantys ir dirbantys respondentai, o aukStesn¢ pozicija jmonéje uZimantys respondentai
geriau suvokia priklausomybe tarp asmeninio konkurencinio pranaSumo ir turimy Ziniy apie
kultaras.

Zemiausiais balais respondentai jsivertina savo gebéjimus prisitaikyti prie kitos kulttiros

atsidurus joje, gebéjima kalbéti prie§ auditorija, kurig sudaro kitos kulttiros atstovai bei gebéjima
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pasikliauti logika tarpkultirinéje aplinkoje. Tarpkulttrinés kompetencijos dedamyjy — Ziniy,
gebéjimy, asmeniniy savybiy jsivertinimai skiriasi pagal apklaustyjy Salj, patirtj metais
tarpkultirinéje aplinkoje bei uZimamos pozicijos lygmenj: prasCiausiai savo tarpkulttrinius
gebéjimus vertina respondentai i§ Vengrijos - tai galima sieti su nedidele Siy respondenty profesine
patirtimi metais tarpkultirinéje aplinkoje. Visgi pastebima tendencija, kad kuo maziau patirties
(metais) tarpkultiirinéje aplinkoje turi respondentas ir kuo jis uZima Zemesn¢ pozicija, tuo geriau
vertina savo asmeninius tarpkultlirinés kompetencijos gebéjimus: komunikacinius gebéjimus,
gebéjimg suvokti, kg kuriuo metu sakyti komunikuojant su kitos kulttros atstovais bei savo
socialinius gebéjimus.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleidZia kultiriniy dimensijy pasiskirstyma pagal Salies kultiirg:
individualus profesionalumas rySkiausias tarp JAV ir Lietuvos respondenty, o buvimas sistemos
dalimi labiausiai iSreikStas tarp Vengrijoje ir Brazilijoje gyvenanciy respondenty. Pagal Hofstede
kultarin} modelj, buvimas sistemos dalimi iSreikStas tik Brazilijoje, o JAV, Lietuva ir Vengrija
prisikiriama individualaus profesionalumo kultorai, taigi tyrimas patvirtina Hofstede teiginj, o
nesutampantis Vengrijos priskyrimas kyla i§ per maZo respondenty i§ Vengrijos skaiciaus. Kalbant
apie konkuravimo / siekio kooperuotis dimensijg, konkuruoti siekia Vengrijos ir Lietuvos atstovai,
o kooperuotis — JAV ir Brazilijos atstovai. Pagal Hofstede kultiirinj modelj, konkuruoti siekiancios
kultaoros yra Vengrija ir JAV, o kooperuotis — Lietuva ir Brazilija. Tyrimas patvirtina Hofstede
teiginius, susijusius su Vengrijos ir Brazilijos Saliy kultGromis.

4.  Tarpkultarinés kompetencijos vystymui CUJO Al jmoné turéty pasirinkti tokias veiklas
ir priemones, kurios buity veiksmingos skirtingoms tarpkultirinés kompetencijos dedamosioms
vystyti: per teorinius mokymus, praktinius uzZsi€émimus, dalyvavimg tarpkultiiriniuose renginiuose
turéty buti vystomi komunikaciniai gebéjimai, Zinios, tarpkultiiriné patirtis, gebéjimas prisitaikyti
tarpkulttrinéje aplinkoje, moralinés vertybés ir empatija, o per formalizuotas veiklas ir procesus,
dalyvavimg globaliuose projektuose, aktyvy bendradarbiavima ir tinkly kiirimg, marketingo skyriaus
stiprinimg ir darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos vystyma turéty buti vystoma organizacijos
kultariné sinergija, tinkliSkumas, kompanijos jvaizdis ir konkurencingumas bei darbuotojy

tarpkultiriné kompetencija.
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1 PRIEDAS

Anketos klausimynas jmonés darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos jsivertinimui

Gerbiamas respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto (KTU) Ekonomikos ir verslo fakulteto Tarptautinio verslo
magistro studijy II kurso student¢ Lina Kasiliauskiené. Rengiu magistro baigiamaj; darba tema
,» Larpkultirinés kompetencijos vystymas: daikty interneto saugumo jmonés CUJO Al atvejis™. Siuo
tyrimu siekiu iStirti daikty interneto saugumo jmonés CUJO Al tarpkultturing kompetencija darbuotojy
pozidriu. Anketa yra anoniminé, o surinkti duomenys bus naudojami apibendrinti ir tik Sio tyrimo

tikslais.

Dékoju uz jusy atsakymus.

L. Pasirinkite jums artimiausig atsakymo variantg:

1. Kaip daznai tenka komunikuoti su kity kultary atstovais uzsienio kalba?

e Kasdien

e Kelis kartus per savaite

e Kelis kartus per ménesj

e Kartg per ménesj

e Reciau nei karta per ménesj

e Netenka bendrauti su kity kultory atstovais

2. Kokiu budu bendraujate su kitos kultiros atstovais uzsienio kalba? (PaZzymékite visus

tinkamus variantus)

e Rastu
e Skambuciy metu

e Gyvy susitikimy metu

3. Ivardykite laikotarpi, kuri asmeni$kai (ne jmonés vardu) bendraujate su kity Saliy atstovais.

e Maziau nei metus
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e Nuo I iki 2 mety
e Nuo 2 iki 3 mety
e Nuo 3 iki 5 mety
e Nuo 5 iki 10 mety

e Daugiau nei 10 mety

Ar prie§ pirmus susitikimus su kity kultory atstovais ieSkote informacijos apie kultiirine

specifikg?
e Taip
e Ne
e Kartais

Ar studiju (seminary) metu Jums buvo déstomi tarpkultirinés komunikacijos pagrindai?

e Taip
e Ne
e Negaliu prisiminti

Ar skiriate laiko/1éSu tarpkultirinés kompetencijos ugdymui?

e Taip
e Ne

Ivertinkite teiginius, atspindinius jusy tarpkultirinés kompetencijos zinias, pazymédami

skaléje nuo 1 iki 5. kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku.

Teiginys 1 2 3 4 |5

UZsienio kalba susikalbu taip pat efektyviali,

kaip ir gimtgja

Mano profesinés Zinios yra pakankamos

mano uZimamai pozicijai

Kultriniy normy iSmanymas man suteikia

konkurencinj pranaSumag

Apie tam tikry kultiry atstovus turiu jau

susiformavusig nuomong
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AS puikiai Zinau skirtumus tarp savo ir kitos
kultiros, su kuria daugiausia susiduriu

profesinéje veikloje

Pries bendraudamas su kitos kulttiros, su kuria
susiduriu profesinéje veikloje, atstovu, a$

Zinau, ko 18 jo tikétis

Deryby metu su wuZsienio partneriais

svarbiausia yra individo kultdirinés Zinios

8. Ivertinkite teiginius, atspindincius jusy tarpkultiirinés kompetencijos gebéjimus, pazymédami

skaléje nuo 1 iki 5. kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku.

Teiginys 1 2 3 4 |5

AS visiSkai pasitikiu savimi ir savo gebéjimais

bendraudamas su kity kulttiry atstovais

AS visada Zinau, kg kuriuo metu pasakyti

bendraudamas su kity kulttiry atstovais

Man sunku kalbéti prie§ auditorijg, kurig

sudaro klausytojai i8 kity Saliy

Esu socialus ir lengvai randantis bendrg kalbg

su kity Saliy atstovais

Individo kultira daro jtakg profesinéje

aplinkoje

Esu linkes susidaryti iSankstine nuomone apie
individg remiantis jo kultirai budingomis

savybémis

Kai nezinau, kaip elgtis su kity kultory
atstovais, vadovaujuosi  savo  kultdros

taisyklémis

DaZznai vadovaujuosi emocijomis,

bendraudamas su kolegomis uZsienyje
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Bendraudamas su kity kultiry atstovais

daznai bunu neteisingai suprastas

9. Ivertinkite teiginius, atspindin€ius jlisy asmenines savybes, pazymédami skaléje nuo 1 iki 5,

kur 1 — visi$kai nesutinku, 5 — visi$kai sutinku.

Teiginys 1 2 3 4 |5

Man buty sunku atsisakyti tévy jdiegty
vertybiy

Esu savo Salies patriotas

AS dZiaugiuosi uZauges savo kultiroje

AS tiksliai zinau, kurios kulttiros atstovas esu

Manau, esu labiau pasaulio pilietis, nei savo

Salies

Man sunku buty save priskirti kuriai nors

vienai kultarai

Jei galéCiau rinktis, pasirinkCiau buti kitos

kulttiros atstovu

Keliaudamas visada stengiuosi susipaZinti su
kitos  Salies  paprociais, tradicijomis,

gyvenimo budu

Galiu nuolatos dométis uZsienio Saliy

naujienomis
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Visada stengiuosi suprasti ir pajausti

pasSnekovo situacija

Stengiuosi buti atidus klausytojas

AS visada stengiuosi mokytis i§ savo klaidy

Savo gyvenime pritaikau kity kultiry man

patikusius bruozus

Visada lengvai prisitaikau prie naujoviy

Atrandu panaSumus tarp saves ir uzsienieciy

Gyvendamas uZsienyje daugiausia laiko

praleidZiu su Zmonémis i§ savo Salies

10. Ivertinkite pateiktus teiginius pazymédami skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 —

visiSkai sutinku.

Teiginys 1 2 3 4 |5

Jeigu noriu, kad tam tikras Zmogus atlikty
uzduot}, a$ bandau jam parodyti, kaip
uzduoties jvykdymas pagelbés kitiems grupés

nariams

Bendraudamas su uZsieniecCiais visada

pasiekiu savo uZzsibrézty tiksly

Bendraudamas su uZsienio  partneriais
jauciuosi visiSkai kitaip negu bendraudamas

su savos Salies individais

Gyvendamas uZsienyje, gebu jvertinti

situacijas taip pat greitai, kaip ir savoje Salyje
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Esu kuklus, kai kalbama apie mano

pasiekimus

Kai nesutinku su grupe, pakeiiu savo

nuomone svarbiausiais klausimais

Esu linkes sukelti konfliktg, jei nesutinku su

grupés nuomone

Komandoje visada padedu silpnesniems uZz

save

Komandos pasiekimus esu linkes vertinti

pagal kiekvieno Zmogaus indél}

Noriu, kad mano asmeniniai pasiekimai

karjeroje buty jvertinti

Savo tarpkulturine kompetencijg vertinu labai

gerai

11. Kaip manote, kokiy Ziniy, gebéjimy ar asmeniniy savybiy jums triksta norint pasiZymeéti

auksta tarpkulttirine kompetencija?

12. Kaip manote, kokiais buidais buity galima vystyti jusy individualig tarpkutiiring kompetencija?

13. Kurioje $alyije dirbate (praleidziate daugiausia laiko dirbdami)?

o JAV

e Lietuvoje

e Brazilijoje

e Jungtinéje Karalystéje
e Vengrijoje

14. Padalinys, kuriame uZimate pozicija

e Marketingo
e Administracijos

e Verslo vystymo
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Logistikos

IT

Produkto kairimo
Klienty aptarnavimo
Duomeny analitikos

Saugumo sprendimy vystymo

15. Uzimamos pozicijos lygmuo

16. Lytis

17. Darbo patirtis tarpkultiirinéje aplinkoije (metais):

Asistentas

Specialistas
Vyresnysis specialistas
Komandos vadovas
Padalinio vadovas

AukSciausio lygio vadovas

Vyras

Moteris

Maziau nei metai
Nuo 1 iki 2 mety
Nuo 2 iki 3 mety
Nuo 3 iki 5 mety
Nuo 5 iki 10 mety

Daugiau nei 10 mety
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2 PRIEDAS

Anketos klausimynas angly kalba jmonés darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos

isivertinimui

Dear Respondent,

My name is Lina Kasiliauskiene, I am a graduate student of International Business at Kaunas
University of Technology (KTU), Economics and Business faculty. At the moment I am working on my
Final Master’s Thesis named “Intercultural competence development: [oT Security company CUJO Al
case”. ] am conducting a survey aiming to investigate the company’s intercultural competence based on
the employees self-evaluation. I assure you that the questionnaire as well as the data gathered will be

kept anonymous and will be used for this academic research purposes only.

I do appreciate your collaboration.

1. How often do you communicate with people from different cultures?

e Daily

e Several times per week

e Several times per month
e Less than once per month

e [ do not communicate with people from different cultures

2. In what form (s) do you communicate with people from different cultures? (Please select all the
answers that apply)

e Written (e-mails, text messages, etc.)
e Spoken (Phone calls, video calls, etc.)
e Face-to-face

3. For how long have you been communicating with people from different cultures (including your
personal relationships)

e Lessthan 1 year
e -2 years
e 2-3years
e 3-5years
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5-10 years

More than 10 years

Do you gather a cultural-specific information about someone before meeting him / her for the
first time?

Yes
No

Sometimes

Did yvou have a course related to Intercultural Competence during your studies / courses?

Yes
No

I do not remember

Do you invest time / money in your Intercultural Competence knowledge development?

Yes
No

Please evaluate each statement that reflects your intercultural knowledge in a scale from 1 to 5
where 1 stands for "completely disagree" and 5 stands for "completely agree).

Statement 1 2 3 4 5

I feel equally confident communicating in a
foreign language as well as in a native

I have all the professional knowledge and
expertise that is required for my current
position and responsibilities

Knowledge about the different cultures
increase my personal competitive advantage

I have my own opinion about some particular
cultures and it is difficult to change it
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I am aware of the main differences that my
culture has comparing to the other culture
that I interact with at work

I know what to expect at work before starting
communication with someone from a
different culture

Intercultural competence is the most
important for a successful negotiation with
foreign business partners

8. Please evaluate each statement that reflects your intercultural skills in a scale from 1 to 5 where
1 stands for "completely disagree" and 5 stands for "completely agree).

Statement 1 2 3 4 5

I am confident in myself and my capabilities
while communicating with foreign
individuals

I always know what to say while
communicating with foreign individuals

It is difficult for me to speak in front of the
foreign audience

I am sociable and easy — going with
individuals from other countries

Individual's culture has a great impact for his
/ her professional success

I usually make early assumptions about the
individual based on the standard norms of his
/ her culture

In an unfamiliar culture, I usually behave
based on my own norms and beliefs

In a foreign environment, I usually rely on
my emotions rather than the logic
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I feel that sometimes I am misunderstood by
foreign individuals

9. Please evaluate each statement that reflects your personal traits in a scale from 1 to 5 where 1

stands for "completely disagree" and 5 stands for "completely agree).

Statement 1 2 3 4 5

It would be difficult to change my values that
I have from an early age

I am a patriot of my country

I value my culture

I know for sure what is my native culture

I call myself a global citizen

It is difficult to say which culture is my
native one

If I could choose, I would assign myself to a
different culture

I always seek to know the culture, traditions,
lifestyle of the countries I am travelling to
I seek to be up to date with the global news

I always try to put myself in another’s shoes
to better understand the situation
I 'am a good listener

I always learn from my mistakes

If T like something (tradition, attitude, meal,
etc.) from a different culture, I start applying
it to my daily life
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I can easily adapt to innovation

I always notice the similarities between the
foreigners and myself

While I travel abroad, I spend most of my
time with people from my country

10. Please evaluate each statement in a scale from 1 to 5 where 1 stands for "completely disagree"

and 5 stands for "completely agree).

Statement 1 2 3 4 5

If I want to encourage someone to complete
the task, I explain how this will impact the rest
of the team as well as the whole project /

company

Ialways reach my goals while communicating

with foreign individuals

I feel the difference in communication
between the local partners and the foreign

partners

I evaluate the situation in the same manner

while being abroad as I would in my country

I do not like to speak loud about my personal

achievements

When I disagree with a team, I tend to change

my opinion and align it to the team’s opinion.

I tend to start a conflict when I disagree with

a team.

I always help and advice my colleagues when

needed.

I tend to evaluate the team’s achievements

based on each individual’s effort.
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I want my personal career achievements to be
known and valued by everyone in the

company.

I would say that my personal intercultural

competence is well-developed

11.In your opinion, what kind of knowledge, skills or other traits do you lack to call yourself an

interculturally competent individual?

12. What, in your opinion, would be the best ways to develop your personal intercultural

competence?

13. Where do you live (spend the most time working)?

e USA

e Lithuania

e Brasil

e United Kingdom

e Hungary

e Other (please specify)

14. Which department do you belong to?

e Marketing

e Administration

e Business Development
e Operations

o IT

e Product Development
e Customer Service

e Data Analytics

e Security Operations

15. You are
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16. Gender

17. Work experience in an intercultural environment

Assistant
Specialist
Senior specialist
Team Lead
Director

Head / Vice President

Male

Female

Less than a year
1-2 years

2-3 years

3-5 years

5-10 years

More than 10 years
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3 PRIEDAS

Bendras anketos Cronbach’s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of ltems
8920 922 42
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item Statistics

Mean Std. Deviation
IC Knowledge - feeling
confident 266 1,273 47
IC Knowledge - Expertise 2,94 763 47
IC Knowledge -
Competitiveness 289 860 4
IC Knowledge - Opinion 1,68 1,002 47
IC Knowledge -
Differences 2,60 893 d
IC Knowledge -
Expectations 2,34 041 4
IC Knowledge -
Negotiations 2,96 008 4
IC Skills - Confidence 3,00 122 47
IC Skills - Thoughtfulness 2,28 800 47
IC Skills - Public
Speaking 1,57 1,058 47
IC Skills - Sociability 2,74 1,010 47
IC Skills - Professional
Success 215 859 47
IC Skills - Making
Assumptions 1.43 1,010 o
IC Skills - Behavior 247 905 47
IC Skills - EmotionsiLogic 1,43 878 47
IC Skills - Self Expressing 2,06 895 a7
Traits - Values 2,00 933 47
Tralts - Patriot 257 972 47
Traits - CultureValue 277 890 47
Traits - Native Culture 272 649 47
Traits - Global Citizen 245 1,138 47
Traits - | know my native 1,11 938 47
Traits - Proud of culture 1.36 1.150 47
Traits - Motivated 2,98 872 47
Traits - Innovative 287 ,900 47
Traits - Empathy 3,06 791 47
Traits - Listening 2,96 690 47
Traits - Learn from
mistakes 2,72 926 #
Traits - Apply innovations 2,72 713 47
Traits - Adapt to
innovation 319 4T 47
Traits - Attention 2,72 852 47
Traits - Openness 1,74 1,052 47
Collectivism1 2,79 623 47
Individualism1 2,23 ,840 47
Femininity1 2,66 915 47
Masculinity1 2,30 907 47
Collectivism2 2,70 883 47
Collectivism3 1,74 793 47
Individualism2 115 751 47
Femininity2 3,45 544 47
Masculinity2 2,47 ,881 47
Masculinity3 2,38 ,898 47
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4 PRIEDAS

Tarpkultirinés kompetencijos Ziniy anketos Cronbach’s Alpha koeficientas

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of ltems
767 786 7
Item Statistics
Mean Std. Deviation N

IC Knowledge - feeling
confident 2,67 1,265 49
IC Knowledge - Expertise 2,92 759 49
IC Knowledge -
Competitiveness 2,80 848 49
IC Knowledge - Opinion 1,71 1,000 49
IC Knowledge -
Differences 2,63 994 49
IC Knowledge -
Expectations 235 830 49
IC Knowledge -
Negotiations 2,96 912 49
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5 PRIEDAS

Tarpkultiarinés kompetencijos gebéjimy anketos Cronbach’s Alpha koeficientas

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of ltems
739 779 9
Item Statistics
Mean Std. Deviation

IC Skills - Confidence 3,02 721 49
IC Skills - Thoughtfulness 2,29 842 49
IC Skills - Public
Speaking 1,61 1,057 49
IC Skills - Sociahility 2,73 995 49
IC Skills - Professional
Success 214 842 49
IC Skills - Making
Assumptions 1,45 1,022 43
IC Skills - Behavior 2,49 893 49
IC Skills - Emotions/Logic 1,39 885 49
IC Skills - Self Expressing 2,06 899 49
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Asmeniniy savybiy anketos Cronbach’s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha Based

Cronbach's Standoar:dized

Alpha Items N of ltems
856 875 26
item Statistics
Mean Std. Deviation

Traits - Values 2,00 933 47
Traits - Patriot 257 972 47
Traits - CultureValue 2,77 890 47
Traits - Native Culture 2,72 649 47
Traits - Global Citizen 2,45 1,138 47
Traits - | know my native 1,11 938 47
Traits - Proud of culture 1,36 1,150 47
Traits - Motivated 2,98 872 47
Traits - Innovative 287 900 47
Traits - Empathy 3,06 J91 47
Traits - Listening 2,96 690 47
TTiie = L8am fom 2,72 926 47
Traits - Apply innovations 2,72 713 47
ol B
Traits - Attention 2,72 852 47
Traits - Openness 1,74 1,052 47
Collectivism1 2,79 623 a7
Individualism1 2,23 840 47
Femininity1 2,66 915 47
Masculinity1 2,30 907 47
Collectivism2 2,70 883 47
Collectivism3 1,74 793 47
Individualism2 115 751 47
Femininity2 3,45 544 47
Masculinity2 247 881 47
Masculinity3 2,38 898 47

6 PRIEDAS
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7 PRIEDAS

Pusiau struktarizuoto interviu klausimai padaliniy tarpkultiarinés kompetencijos

vertinimui organizaciniu lygmeniu

. Kaip atsizvelgiama j kultirinj aspekta priimant sprendimus jmonés viduje? Pateikite
pavyzdziy;

. Kaip manote, kuriose jmonés veiklose (padaliniuose) tarpkulttrinis aspektas turéty buti vienas
1§ svarbiausiy ir jvertinamy elementy priimant sprendimus?

. Kokios vykdomos tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo veiklos jmonéje? Kuriems skyriams /
funkcijoms / procesams yra (turéty) buti skiriamas didZiausias démesys?

. Kaip vertintumeéte jmonés tarpkulttring kompetencija? Kokiy pagrindiniy savybiy truksta
organizacijai?

. Jusy nuomone, kokj pranaSumg jgyja tarptautiné jmoné turédama aukSta tarpkultlrine
kompetencija pasiZymincius darbuotojus?

. Per kokias jmonés veiklas, jisy manymu, buty realiausia ir efektyviausia vystyti
organizacing tarpkulttring kompetencija?

. Per kokias jmonés veiklas, jisy manymu, buty realiausia ir efektyviausia vystyti darbuotojy

tarpkulttiring kompetencija?
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8 PRIEDAS

Pusiau struktiirizuoto interviu klausimai angly kalba padaliniy tarpkultiirinés

kompetencijos vertinimui organizaciniu lygmeniu

Do you take the cultural aspect into consideration during the internal decision making process?
Can you provide an example of when the cultural aspect had an impact for the decision making?
In your opinion, in which business departments / activities the intercultural aspect should be one
of the most important and valued elements in decision-making?

Are there any intercultural competence development activities in the company? Please provide
an example. In your opinion, which business departments / activities should be prioritised
speaking of the intercultural competence development?

How you would rate CUJO Al Intercultural competence? What are the main things that CUJO
Al lacks in terms of Intercultural Competence?

In your opinion, what is the advantage of the company that has interculturally competent
employees?

What business activities do you think would be the most realistic and effective way to increase
organizational intercultural competence?

What business activities do you think would be the most realistic and effective way to increase

the intercultural competences of employees on individual level?
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9 PRIEDAS

Informantas nr. 1
(Trukmé — 21min. 18s.)
T — tyréjas
I — informantas

T: Kaip atsizvelgiama ] kultlirinj aspekta priimant sprendimus jmonéje? Gal gali pateikti
pavyzdj: priimant sprendimus jmon¢je, nesvarbu, kuriame lygmenyje, kuriame skyriuje — kaip
atsizvelgiama i kulttrinj aspekta?

I: Tai yra reali situacija? Ne kaip turéty biiti, bet kaip yra?

T: Taip, kalbame tik apie realig situacija.

I: Kaip atsizvelgiama...dar kartg pakartok klausimg?

T: Kaip atsizvelgiama j kultiirinj aspekta priimant sprendimus jmonés viduje?

I: ...sakyciau, neatsizvelgiama ((juokiasi)). Ta prasme, is principo, jeigu yra problema, jg
bandoma spresti cia ir dabar, nelabai vadovaujantis kultiiriniu aspektu, bet, jvertinant tai, kad miisy
jmonéje yra daug skirtingy kultiry Zmoniy, manau, kad jy sprendimams jtakq daro jy paciy kultiiros.
Vieni Zmonés yra is Europos, kiti is Amerikos, dar kiti — is Indijos, Ryty kultiros, jy kultira daro labai
didele jtakq jy paciy sprendimui. Taip pat skubotumas ar atidéliojimas priimti sprendimus yra lemiamas
darbuotojo kultiiros. Nemanau, kad organizacijos lygmeniu kultiriniam aspektui skiriama daug déemesio
ir tai sureikSminama, bet, kadangi darbuotojai yra skirtingy kultiiry asmenys, ta jy kultira daro jtakq
Jy paciy sprendimams.

T: O kaip manai, ar kiti darbuotojai, nesvarbu, kokio lygmens, ar jie ta jvertina? Ar jie apskritai
sugeba atitinkamai jvertinti ir numatyt, kaip vadovas ar darbuotojas reaguos remiantis to darbuotojo
kultiiros pagrindiniais bruozais?

I: Manau, kad tai priklauso nuo darbuotojo ir kiek to darbuotojo kultiira yra artima vertinamojo
darbuotojo kultirai.

T: Bet ar pastebéjai tokiy vertinimy kulttiriniu aspektu?

I: Sakyciau, is anksto néra vertinama, vertinimas ateina po laiko, kai jau priimtas vienas ar kitas
sprendimas ir tik véliau pasvarstoma, kad galbiit to darbuotojo kultiira turéjo jtakos sprendimui. Kad
biity vertinama is anksto — nemanau, nes susiduriu su situacija, kad problemos sprendziamos cia ir
dabar, jos néra analizuojamos is anksto ir procesai néra déliojami is anksto. Visgi deréty atkreipti
démesj j kultirinius dalykus, nes kultiirinis aspektas daro jtakq sprendimo priéemimui, bet nemanau, kad
dabar tai pas mus vyksta.

T: O kaip manai, kuriose jmonés veiklose ar padaliniuose tarpkulttirinis aspektas turéty biti
vienu i§ svarbiausiu elementy? Kaip minéjai, tarpkultiirinis aspektas néra vertinamas, taciau jei tai vykty,

kurie padaliniai ar jmonés veiklos turéty biiti prioritetiniai?
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I: Prioritetas, manau, turéty buti auksciausias organizacijos lygmuo, t.y atsakingi asmenys,
paskirstantys funkcijas ir atsakomybes padaliniams. Taip pat padaliniai, kurie nuolat komunikuoja su
padaliniais ar darbuotojais kitose geografinése vietovése. Kaip kad pas mus IT skyrius intensyviai
bendrauja su Brazilija, ir vieni, ir kiti turétu atkreipti démesj j kultiirq, bendravimo stiliy ir kitus
elementus. Visgi pradZia turéty biiti jmonés auksciausias lygmuo.

T: O kalbant apie padalinius, tam tikro konkretaus padalinio neis$skirtum, tai turéty vykti visuose
padaliniuose?

I: Kadangi pas mus visi skyriai yra tarptautiniai, neisskirsiu. Jmonése, kuriose tik vienas ar keli
skyriai yra tarptautiniai, tuomet prioritetas turéty biiti tie tarptautiniai skyriai.

T: Kokios yra vystomos tarpkultiirinés kompetencijos veiklos organizacijoje? Jeigu vystomos?

I: ... ((Juokiasi)). ...nemanau, kad tai ateina is....kad tai yra bendra praktika. Manau, kad sioje
vietoje isryskéja individuali tarpkultiiriné kompetencija, ypac¢ vadovy — kaip jie sugeba komunikuoti su
savo padalinio darbuotojais is skirtingy kultiiry.

T: Taigi sakytum, kad vystymo veikly néra?

I: Taip, tokiy bendry nustatyty procesy — ne, nematau.

T: O kalbant apie tarpkultirinés kompetencijos vystymo veiklas kaip formalius procesus, kurie
padaliniai turéty biiti prioritetiniai ir kuriems turéty buti skiriamas didzausias démesys?

I: Tai galbit tie, kurie daugiausia dirba tarpkultiriniu lygmeniu.Netgi, sakyciau, miisy klienty
aptarnavimo skyriui turéty buti skiriama daugiausia démesio, nes jie kasdien susiduria su daugybe
skirtingy kultiiry. Nors miisy pagrindiné rinka yra Jungtinés Valstijos, bet ten yra labai skirtingy kultiiry
Zmonés, kuriems turéty buti skiriamas atitinkamas démesys. Taip pat, manau, marketingo skyriuje taip
pat turéty buti diegiamas tarpkultirinés kompetencijos lavinimo procesas.

T: Taigi klienty aptarnavimas ir marketingas?

I: Taip. Tie, kurie bendrauja su skirtingy kultiiry zmonémis isoréje: klientais, partneriais, nes
ten kompetencijos biuitinos, kadangi bendravimas vyksta ne kasdien, taigi kultiriniai skirtumai néra
iSmokti per praktine komunikacijq. Délto yra biitina sugebéti adaptuotis prie tos kultiiros.

T: Kaip vertintum misy jmonés tarpkultiiring kompetencija? Nesvarbu, galima deSimtbaléje
skaléje, arba tiesiog pateikti tam tikras jzvalgas.

I: Na skaléje yra pakankamai sudétinga nustatyti. Nes yra skirtingi skyriai ir procesai, skirtingo
lygmens darbuotojai. Imant bendrai skaléj, sakyciau, septyni. Matomas kompetencijos tritkumas, jos
labiausiai tritksta bendraujant su isore.

T: Taigi tai galétume pavadinti komunikacinés tarpkultiirinés kompetencijos trikumu?

I: Taip. Nors, pavyzdziui, klienty aptarnavimo skyrius, remiantis atsiliepimais, kuriuos gauname

is iSorés, turi labai aukstq tarpkultiirinés komunikacinés kompetencijos gebéjimq. Kai kuriems skyriams
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to akivaizdziai tritksta. Kalbant apie tarpkultiving komunikacing kompetencijg jmonés viduje,
manyciau,viskas gerai, bet tas gebéjimas ateina per praktikq ir kolegy pazZinimg.

T: Vieng i§ savybiy, kuriy triiksta, jau paminéjai — komunikaciné kompetencija. Gal galétum
jvardinti daugiau savybiy, kuriy truksta jmonés mastu iki aukstos tarpkultiirinés kompetencijos —
desimtuko vertinimo skaléje?

I: Sakyciau, noras adaptuotis, prisitaikyti prie kitos kultiiros. Taip pat tritksta saves pazinimo ir
savo vertybiy suvokimo bei gebéjimo jas adaptuoti prie kitos kultiiros. Savo savybiy sureiksminimas
arba nesureiksminimas, iSkélimas / neiskélimas susidiirus su kitomis kultiiromis.

T: O kaip manai, tai turéty ateiti i§ paciy individy asmeninés kompetencijos, ar tai turéty buti
diegiama i§ virSaus, pavyzdziui, jmonés vertybiy pavidalu?

I: Manau, kad jmoné turéty skatinti veiklas, kurios ugdyty bendravimq su skirtingy kultiiry
Zmonémis, taip pat daugiau bendry veikly tarp skirtingy skyriy, tarp skirtingy individy. Tai gali buti ir
veikla ne darbo metu, pavyzdziui, jvairis ‘“‘teambuildingai”. Manau, per praktines veiklas galima
iSsiugdyti tarpkultiiring kompetencijq. O Siaip — asmeniniai jgiidziai ir gebéjimai irgi svarbiis. Dar kas
svarbu — is jmonés virsaus turéty ateiti tolerancijos skatinimas ir grieztas poziiris j tam tikros kultiiros
iSkelimq. Kontroleé, kad nebuty kazkuri kultiira laikoma virsesne.

T: Ar manai, kad yra tam tikros kultiiros iskélimo pozymiy?

I: AS manau, kad yra. Tikrai taip. Ir daugelyje tarptautiniy jmoniy tai taip pat turéty jaustis.

T: Mes jau §j klausimg i§ dalies aptaréme, bet visgi galbiit galétum iSvardinti pranasumus,
kuriuos jgyja imoné, pasizyminti auksta tarpkultirine kompetencija makro lygmeniu?

I: Jei jmoné pasizymi auksta kompetencija, ji iSeina j iSore. Tai labai gera auksto lygmens
specialisty, turinciy aukstq tarpkultiiring kompetencijq, pritraukimo priemoné. Kitas dalykas — derybiné
pozicija. Ji automatiskai tampa gerokai geresné. Derantis su Zemesnés kompetencijos partneriu,
derybiné pozicija yra gerokai stipresné. AS manau, kad netgi jmonés mikroklimatui tai daro jtakq... Tam
paciam prekés Zenklo kitrimui, ne darbuotojy pritraukimui, bet kalbant apie suvokimo apie prekés Zenklg
formavimq klientams ir partneriams. Marketinginiu atzvilgiu — kuo aukstesné kompetencija
tarpkultiriné, tuo geresnis suvokimas, kaip jvesti produtq j tam tikrq tarptauting rinkq ir pritaikyti kitai
kultirai.

T: Mes Siek tiek jau kalbéjom apie veiklas, per kurias galima vystyti tarpkultiiring kompetencija.
Mes daugiau kalbéjome apie individualy lygmenj, kaip minéjai, uzsiémimai, renginiai, bet ¢ia labiau
individualiam lygmeniui. Kalbant apie organizacinj lygmenj, kaip manai, kokios galéty biiti jmoneés
veiklos, per kurias biity galima vystyti organizacing tarpkultiiring kompetencija?

I: Tam, kad pasiekti geresnj bendradarbiavimo lygmenj su kitomis jmonémis?

T: Ivairiais aspektais.
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I: ...Manau, kad biity sveika jmonei dalyvauti viesuose projektuose, socialiniuose projektuose,
pristatyti save kaip socialiai atsakingq, gebanciq susitvarkyti su problemomis, su kuriomis susiduria,
galbuit netgi toks kiek buitinis pavyzdys: pretenduojant j tam tikras nominacijas, dalyvaujant tokiuose
renginiuose ir pristatant save. Daugiau viskas susije su nuleidimu j individualy lygmenj — galima kad ir
visq komandg issiysti j derybas, bet tavo komanda yra stipri tiek, kiek stiprus silpniausias zmogus. Taigi
Jjei issiystos komandos vieno is nariy individuali kompetencija bus Zema, tai jis gali sugadinti visg
jmonés jvaizdj. Tarpkultiirinés kompetencijos jvaizdj... Dar prisiminiau, prie individualiy kompetencijy
priskirciau empatiskumgq. Anksciau buvo labai populiarus 1Q lygis, dabar EQ, emocinis intelektas ir
gebéjimas empatiskai vertinti kitq individg ir aplinkg. Tai irgi vienas is svarbesniy gebéjimy.

T: Kaip manai, kaip bty galima jj vystyti?

I: Manau, kad pirmiausia svarbu turéti tvirtq vertybinj pagrindq, moralinj — vertybinj pagrindg
ir nuostatq, kad negali viskq vertinti per savo prizme. Priimant sprendimq, zZiuréti kiek placiau.

T. Taip, bet turiu galvoj, kaip organizacija galéty padéti vystyti savo darbuotojy empatija?

I: Pirmiausia, tai turéty ateiti is vadovy. Vadovybé turéty biti skatinami priimant sprendimus
kelti klausimus, kaip tas sprendimas darys jtakq aplinkai ir individams. Man tai atrodo elementarus ir
savaime suprantamas dalykas. IS jmonés pusés, pirmiausia, kiek darbuotojai ar kazkoks darbo rezultatas
daro jtakos tarpkultirinei aplinkai ir kokia ta jtaka.

T: Dékoju uz atsakymus ir jzvalgas!
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Informantas nr. 2
(Trukmé - 8min 15s.)

T — tyréjas

I — informantas

T: Kaip atsizvelgiama j kultiirinj aspekta priimant sprendimus jmonés viduje?

I: Manau, kad visiskai neatsizvelgiama. IS patirties Sioje jmonéje bei stebint kolegas, bendraujancius su
azijieciais, araby Saliy atstovais, kurie is tiesy kitaip bendrauja, tikisi kitokio miisy atsako, nei sulaukia.
O mes lygiai taip pat bendraujam su skirtingom kultirom. Taip pat is kity vadovy jauciamas poziiris,
kad visi yra vienodi, nesvarbu, is kokios tu Salies ar kokia tavo kultira. Taigi visiSkai neatsizvelgiama j
tai.

T: Kaip manai, kuriose jmonés veiklose ar padaliniuose turéty buti labiausiai atsizvelgiama ir kur
tarpkulttirinis aspektas turéty biti vienu svarbiausiy aspekty priimant sprendimus?

I: Manau, pirmiausia reikty pradeéti nuo padaliniy, kurie dirba su klientais, pradedant nuo marketingo
ir pardavimy skyriaus, kurie daugiausia bendrauja su jmonémis, tuomet pereinant ir prie kity. Turéty
biiti apimami visi padaliniai, kad kiekvienas Zinoty, kaip bendrauti, kaip prieiti prie kitos kultiiros, kokie
yra niuansai , kad tiesiog nebiity kazkokiy nesusipratimy ir visiems viskas biity aisku. Tai tiesiog reikéty
gilinti Zinias apie kitas kultiiras: kokie yra stereotipai ir kokia yra realybe.

T: IS tavo atsakymy suprantu, kad tarpkultiiriné kompetencija turéty biiti vystoma. Galbit gali jvardinti,
kokios Siuo metu vystomos tarpkultiirinés kompetencijos veiklos organizacijoje?

I: Sakyciau, tarpkultiirinés kompetencijos vystymo veikly néra.

T: O kaip tuomet vertintum jmongs tarpkultiiring kompetencija bendru lygmeniu? Tarkime, deSimtbaléje
sistemoje.

I: Vertinu ganétinai neblogai vien dél to, kad mes turime daug Zmoniy is skirtingy kultiury. Jie
dazniausiai atstovauja savo kultiirg ir dirba su sava rinka. Vertinciau balais... gal SeSiais su puse.
Geriausiu atveju septynetas.

T: O kaip manai, kokiy pagrindiniy savybiy triiksta iki deSimtuko?

I: Apskritai, sakyciau, tritksta Sios problemos jvardijimo, kad mes dirbame su skirtingomis rinkomis, ir,
kad, tiesiog, visy pirma reikty j tai atsizvelgti, iSkelti Sig problemq, o tuomet analizuoti, ko mums triiksta.
T: O kaip manai, jei biity iSkelta §i problema ir je pradétume ugdyti tarpkultiiring kompetencija, kokj
pranasuma jgyty imoné makro lygmeniu?

I: Zinoma, tuomet galima kalbéti apie globaliq rinkg. Jeigu jmonéje néra Zmoniy, kurie turi
tarpkultiiring kompetencijg, tai tiesiog nejmanoma jeiti j naujas nepazjstamas rinkas. Kadangi mes
siekiame dominuoti kibernetinio saugumo rinkoje globaliu mastu, ty kompetencijy reikia tiems

lygmenims, kurie dirba su isore.
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T: Per kokias imonés veiklas, jeigu jau imoné nusprendzia, kad reikia didinti tarpkultiiring kompetencija,
kaip manai, per kokias jmonés veiklas bty realiausia ir efektyviausia vystyti darbuotojy tarpkultiiring
kompetencija?

I: ... Kai mes tik pradéjome kalbéti, galvojau, kaip ir kokiais biidais galima kelti tarpkultirine
kompetencijq. Efektyviausia, mano manymu, biity keliauti, gyvai bendrauti su klientais ir partneriais ir
tokiu biidu pazinti kultiras bei vystyti kompetencijas per patirtj. Tuomet pats patiri, o ne perskaitai
vadovély. IS jmonés pusés vadovai turéty organizuoti mokymus, teikti pasiillymus, patarimus, skatinti
kiekvieng darbuotojg. Taip pat dalintis informacija apie kitas rinkas, susiejant kultiirqg su rinka ir
geografinés rinkos kultiiros bruoZais.

T: O per kokias imonés veiklas, tavo manymu, biity realiausia ir efektyviausia vystyti organizacijos
tarpkultiring kompetencijg?

I: Manyciau, tai visiskai susije su praéjusiu klausimu. Organizacijos tarpkultiriné kompetencija
sudaryta is darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos, taigi ugdant darbuotojus, atitinkamai didéja

organizacijos tarpkultiirine kompetencija.
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Informantas nr. 3
(Trukmé - 19min 43s.)
T — tyréjas

I — informantas

T: Kaip atsizvelgiama j tarpkultiirinj aspekta priimant sprendimus jmonés viduje?

I ...

T: Ar apskritai kulttira yra vertinama kaip vienas i§ kintamyjy, kuris daro jtaka bet kurio lygio sprendimo
priémimui? Jei taip, tai kaip?

I: As galvoju iskart apie pavyzdzius... Ar reikia duoti pavyzdZzius, ar tiesiog pakomentuoti? Bet kokiu
atveju, tikrai atsizvelgiama:ypac atsizvelgiama pradedant vystyti verslg naujose rinkose, arba ieskant
naujy kontakty ar rysiy su naujais partneriais. Kadangi mes dirbame su daug rinky, aisku, fokusas yra
Amerika. Mes gerai pazjstame tq rinkq ir visus kultirinius niuansus: kaip reikia bendrauti, kaip reikia
prieiti. Griztant prie klausimo, atsakymas yra taip, atsizvelgiama.

T: Grjztant dar prie pirmo klausimo, kaip atsizvelgiama? Gal galétum pateikti pavyzdziy?

I: Dazniausiai tai vyksta diskusijy lygmenyje. Pries pradedant kontaktq su nauj, nepazjstama kultiira,
tarkime, neseniai turéjome Japonijos atvejj: pries skambutj su ta jmone disutavome apie jy verslo
kultiirg. Ir is verslo pusés ta kultiiriné atskirtis yra labai didelé, ir apie pacig komunikacijq kalbant,mes,
labiau prate prie amerikietiskos verslo komunikacijos kultiiros, buvome visai nepasiruose susidurti ir
komunikuoti su japony atstovais. Buvo sunku suprast, koks jy verslo modelis, nes tai nebuvo nieko
panasaus j tai, kg mes matome Europoje ar Amerikoje, ir is komunikacijos pusés, tai buvo tokios keistos
derybos ir keistas tolimesnis bendravimas. Mes neturime tos tarpkultiirinés patirties ir resursy viduje,
kurie galéty pasidalinti ta patirtimi. Ir Siuo atveju tai yra vienas is aspekty, tarpkultiirinés kompetencijos
tritkumas, ir mes negalime dar dirbti su ta rinka, nes tiesiog neturime tam tarpkultiirinés kompetencijos
biitent tai rinkai.

T: Galbiit tai yra tas atvejis, i$ kurio galime pasimokyti ateiciai?

I: Be abejo. Pries susiduriant su nauja rinka, reikia labai gerai jsivertinti, kiek mes esame pajégiis ne
tik resursy prasme, bet ir kompetencijy prasme.

T: O kaip manai, kuriose imonés veiklose ar padaliniuose, vél griztant prie tarpkultiirinio aspekto, jis
turéty biiti vienas i$ svarbiausiy priimant sprendimus?

I: Marketingas....Verslo vystymas...kas turi daugiausia kontakty su isore. Logistikos (cia miisy
atveju)...klienty aptarnavimas be abejo, IT nepriskirciau galbiit dél to, kad kontakty uzmezgimas ir
bendravimas pirminis vyksta per marketingo ar verslo vystymo padalinius. IT projekty vadybininkai

jsitraukia jau véliau, ne pirminéje fazéje. Tai dazniausiai jy kompetencijos ar nekompetencijos turi
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mazesne jtakq. Kai pirminis kontaktas uzmegztas kokybiskai, tolimesniam bendradarbiavimui
kompetencijos tritkumas néra tiek reikSmingas.

T: Kokios yra vykdomos tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo veiklos jmong¢je? Ir jeigu vykdomos, gal
galétum iSvardinti?

I: Ugdymo? Gal galétum kazkokj pavyzdj duoti?

T: Na tarkim, tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo viena i§ veikly galéty buti kazkokie mokymai,
keliantys darbuotojy tarpkultiring kompetencija, arbai tai biity kazkokie organizacijos sprendimai, su
tikslu didinti organizacijos konkurencinguma globalioje rinkoje.

I: Kazkokiy veiksmy ... strateginiy, ar vykdomy mokymy — to tikrai néra. Tai vyksta tokiame
neoficialiame lygmenyje: dalijimasis patirtimi, pastebéjimais, is to, kq mes jau esame patyre kaip
organizacija bei kiekvienas is savo turimy skirtingy patirciy. Dalijimasis tokia patirtim tikrai vyksta.
Neoficialiai — pokalbiuose, laiskuose.

T: O kaip vertintum jmonés tarpkultiiring kompetencija? Na tarkim,i§ deSimties baly?

I: Labai sunku pasakyti, nes atskirtis yra didelé. Netgi kalbant apie tuos skyrius, kurie turi daugiausia
sqlycio tasky su iSore, kur yra labai svarbi ta kompetencija, labai skiriasi Zzmoniy kompetencijos, ir labai
biity sunku jvertinti bendrai. Dél to, kad vieni turi labai aukstq tarpkultiring kompetencijq, o kiti jos
visai neturi. Buvo toks atvejis, vienas is produkto vadybininky vaziavo j konferencijq, labai pasijauté jo
kompetencijos, biitent tarpkultiirines, tritkumas prezentacijos metu. Tai labai pakenké mums visiems.

T: Taigi tai reiskia, kad ¢ia yra problema, kurig reikia spresti ir organizacija turéty biiti suinteresuota.

I: Taip, tai yra problema.

T: Dar griztant prie to paties klausimo, kokiy pagrindiniy savybiy triikksta tiems darbuotojams, kurie,
kaip ming¢jai, neturi tarpkultiirinés kompetencijos? Tu jau paminéjai kalbéjima prie§ auditorija, tavo
minétame atvejyje, kaip supratau, triko butent vieSo kalbéjimo prie§ tarpkultiring auditorija
kompetencijos. Gal gali jvardinti kitas savybes?

I: AS sakyciau, c¢ia galbut is miisy kultiros kylantis dalykas, mes nesame labai komunkabiliis.Mes
nemokame biiti atviri. Nemokame.... nemokame pusiau formaliame lygmenyje bendrauti. Nes mes esame,
didzioji dalis, labai uzdari, arba ekstravertai, kurie sneka ne laiku ir ne tai, kq reikty. Neturime tokio
pajautimo, kaip bendrauja visas pasaulis. Bina, kad bendraujama netinkamomis frazémis, nemoka
pajausti ir kalbéti pasnekovo kalba, ir, manau, ¢ia misy kultiros problema. Lietuviai turi problemy
bendraujant, nemoka biiti paprasti, nemoka biiti atviri, nuosirdiis, ir versle, neturint ty savybiy, labai
sunku bendrauti ir derétis, nes visi vertina tq tokj paprastq priéjimq.

T: Kg dabar pamingjai ir iSvardinai, remiantis tarpkultirinés kompetencijos teorija, yra labai geri
tarpkulttrinés kompetencijos netur¢jimo pavyzdziai, ir tai galima iSugdyti.

I: Taip, sutinku. Manau, tikrai svarbu tq ugdyti, nes atskirtis ne tik tarp skirtingy kultiiry. Kalbant apie

verslo kultirg, kuri, manau, skiriasi nuo Salies kultiros. Verslo kultirai apskritai yra svetima
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nesisveikinti, nemokéti pakalbéti apie org, bit jlindus j telefong ir pan. Cia galbit jau Siek tiek
nukrypstame j etiketq. Bet miisy kultiroje apskritai tai yra normalu, kad jlipi j liftq, nuleidi nosj ir
nesisveikini su kolegomis, kaimynais. Ir jei matai, kad kazkam béda, nepaklausi, kas atsitiko ir nesistengi
pagelbéti. Cia empatijos tritkumas, ir tai tikrai atsiliepia ir verslo kultiiroje.

T: Taip. Yra netgi modelis, pagal kurj, remiantis Salies bendrgja kultiira, galima numatyti toje Salyje
vyraujancig verslo kultirag. Pavyzdziui, pas mus organizacijoje, turbiit pritarsi, labiau vyrauja
amerikietiSka verslo kultiira — mes turime daug darbuotojy ten, miisy pagrindiné rinka taip pat ten.

I: Taip, bet pas mus yra miksas, ir visvien atsiranda darbuotojy, kurie pasielgia netinkamai, tai, manau,
svarbu ugdyti tq kompetencijq, kad tokiy jvykiy biity kuo mazZiau.

T: Taip, kaip ir minéjau, yra atskirtis, ir tikrai norétysi, kad ta kompetencija biity suvienodinta, galbut
netgi | ta amerikietiskg puse, nes verslo pasaulyje amerikietiSka kulttira yra labiau atpazjstama.

T: O kalbant globaliai, makro lygmeniu, kaip manai, kokj pranasuma jgyja tarptautin¢ jmoné¢, turédama
auksta tarpkultiirine kompetencija pasizymincius darbuotojus?

I: Visokeriopg pranasumgq. Mes turétume daug geresnes galimybes uzmegzti naujas, naudingas
partnerystes, daug greitesnj rezultaty pasiekimq. Kalbu biitent apie ilgalaikes partnerystes, kuriy
uzmezgimas yra vienas esminiy miisy kompanijai veikly. Tai vykty daug efektyviau turint aukstq
tarpkultiring kompetencijq. Kity kompanijy kontekste, turint aukstesne tarpkultiring kompetencijq,
daug lengviau konkuruoti bet kuriame lygmenyje ir bet kuriuo aspektu.

T: O kaip manai, per kokias veiklas biity realiausia ir efektyviausia vystyti darbuotojy tarpkulttiring
kompetencijg?

I: AS manau, labai svarbu mokymai. Ne tik ta teorine prasme, bet labai naudinga visokios
komandiruotés, kai zmonés turi realiq galimybe pamatyti kultiras is arciau ir jose pabiiti. Savaime
pasikeicia poziiris,pati zinai, kai buvome Amerikoje, buvo toks lizis, o po keliy dieny matai, kad
suvienodéji, ismoksti naujy dalyky, ir kitg kartg bendraujant jau Zinai, kaip toj kultiroj jprasta
bendrauti, tuomet lengviau pasiekti savo tiksly. Aisku, konferencijos. Svarbu siysti kuo mazesne grupele
ir pastatyti j nepatogiq padét;.

T: O per kokias veiklas biity galima ugdyti organizacing komeptencija? Ziiirint ne i§ darbuotojo
perspektyvos, bet i§ organizacijos.

I: AS manau, kad labai gerai, kad turime daug skirtingy padaliniy skirtingose Salyse. Manau, kad biity
naudinga skyriy lygmenyje organizuoti komandiruotes ir darbg kartu, ne per atstumq. Kai kuriuose
skyriuose visi darbuotojai yra vienos kultiiros. PavyzdZziui, visas marketingas yra Lietuvoje. Ir mes
neturime tarpkultiirinés kompetencijos, kurig galétume taikyti vystant marketingines veiklas. To neturéty
biti. Kiti skyriai labiau susije su tarpkultiviniais padaliniais, jiems Siek tiek lengviau. Manau, biity

galima glaudZiau bendradarbiauti su kitomis jmonémis ir kartu vystyti, pavyzdziui, IT projektus, galbiit
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netgi socialiniais tikslai. Tai biity gan geras kompetencijos kélimas, pavyzdziui, procesuose, o taip pat

prisidety prie prekes Zenklo stiprinimo ir jmonés konkurencingumo placigja prasme.

Informantas nr. 4
(Trukmé - 23min 40s.)
T — tyréjas

I — informantas

T: Kaip atsizvelgiama j kultiirinj aspekta priimant sprendimus jmonéje?

I: Turbit labia. Jeigu kalbant apie procesus, visada lyginama ir nagrinéjama, kaip viskas vyksta pas
mus, kaip Brazilijos padalinyje, o kaip Amerikos, pavyzdziui. Ypac kalbant apie miisy jvaizdj- norint
pasidalinti kazkokia informacija su iSore arba jmonés viduje, tik su skirtingais padaliniais. Mes
suprantame, kad skirtingoms kultiroms svarbu tq pacig informacijq pateikti atitinkamai.

T: O jeigu kalbétume apie pavyzdzius? Ming¢jai Siek tiek komunikacijg. Galbut yra daugiau pavyzdziy,
kaip per imonés veiklas atsizvelgiama j kultiirinj aspekta?

I: PavyzdZiui, labai elementarus pavyzdys. Jeigu kalbétume apie bonusy sistemgq, kurig visai neseniai
pristatéeme Lietuvos padalinio darbuotojams, atitinkamos darbuotojy pritraukimo priemonés bus
ruosSiamos ir kituose padaliniuose, taciau jos bus kitokios, pritaikytos ty padaliniy darbuotojams, jy
kultirai. Tq patj modelj ir idéjq biity galima taikyti, bet skirtingose Salyse skirtysi bonusy dydis,
reikalingy kompetencijy vertinimo sistema ir kitos smulkios detalés. Svarbu atsizvelgti j ekonomine,
konkurencing bei kultiiring aplinkas.

T: O kaip manai, kuriose jmonés veiklose ir padaliniuose tarpkultiirinis aspektas priimant sprendimus
turéty biiti prioritetinis?

I: Pirma, turbiit, marketingo skyrius. Ypac su prekes zZenklo kitrimu susijusios veiklos — prekés Zenklo
pozicionavimas ir sugebéjimas tq daryti skirtingose rinkose yra ypac¢ svarbus. Taip pat pardavimy
skyrius. Klienty aptarnavimo skyrius.... Kuris susiduria su skirting kultiry. Toliau turbiit IT. Jie su iSore
ir skirtingomis kultiiromis susiduria maziau, bet turi glaudy bendradarbiavimq su kolegomis kituose
padaliniuose, kitose salyse. Manau, kultirinés kompetencijos poreikis Siam padaliniui mazesnis, visgi
svarbu, kad bity suvokiami kolegy darbo ir poziiirio j darbq aspektai, kuriems daro jtaka biitent kultiira.
T: O kaip vertintum misy imonés tarpkultiiring kompetencija?

I: Manau, vertinciau astuonetu is desimt. Akivaizdu, kad seniau dirbantys darbuotojai turi daugiau
patirties su skirtingomis kultiiromis ir jy suvokimas bei kompetencija aukstesné. Naujokams Siek tiek
tritksta supratimo, kokia yra svarba suprasti kitas kultiiras, o taip pat ir motyvacijos komunikuoti su
skirtingomis kultiiromis., kolegomis is kity saliy.
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T: Kalbant apie komunikacija tarp skirtingy skyriy darbuotojy, min¢jai, kad naujiems darbuotojams
triksta motyvacijos bendrauti su skirtingy kultiiry darbuotojais. Kaip manai, ar tai kyla i§ naujy
darbuotojy asmeniniy savybiy, ar kompetencijos trikumo? Ir kaip biity galima tai spresti?

I: Manau, problema yra procesuose. Turéty biiti pabréZiama tarpkultiirinés komunikacijos svarba ir
procesai padéty tai spresti, pavyzdziui, jvedant komunikacijos procesq tarp skirtingy padaliniy:
savaitiniai skambuciai ir pan., su tikslu skatinti darbuotojus komunikuoti uzsienio kalba su kolegomis is
uzsienio gyvo bendravimo metu. Manau, kai kurie turi kalbos barjery, vengia komunikacijos uzsienio
kalba. Cia be abejo ir pasitikéjimo savimi tritkumas, ypac jeigu darbuotojas atéjes is vietinés kompanijos
ir neturéjes jokios patirties komunikuojant su uzsieniu. Jeigu darbuotojas turi darbo patirtj tarptautinéje
kompanijoje, tuomet viskas biuina gerai, bet jei ne, tada sudétinga. Kaip jau minéjau, bijo dél kalbos
mokéjimo, taip pat ir dél kultiiros, abejoja, kaip cia man reikés Snekét, bet per praktikq viskas eina j
priekj.

T: Mano kiti klausimai yra susij¢ su tuo, kaip reikeéty ugdyti tarpkultiiring kompetencija, bet mes jau i$
dalies palietéme $ig temg. Ming¢jai, procesus komunikacijai skatinti. Galbiit kyla daugiau minciy, kaip
biity galima ugdyti darbuotojy tarpkultiiring kompetencija be jau minéty?

I: Galbiit tai turéty biiti kultiiry pristatymai. Saliy, arba miisy naujienlaiskis eina ta linkme, su tikslu
supazindinti vienus su kitais. Pavyzdziui, kiekvienas ofisas galéty pateikti fakty apie savo kultiirg, o tai
kitiems padéty jg pazinti. Kartais tikrai sunku jvertinti, kur, kokioje aplinkoje yra tie Zzmoneés, dirbantys
kituose padaliniuose. Turbiit daugiau bendry veikly, apklausos, padésiancios issiaiskinti kompetencijos
lygj ir poreikj ji vystyti. Taip pat bity galima rasti komandiruociy taskus, kur biity patogu atvykti
skirtingiem ofisam ir tokiu biidu ne tik efektyviai kartu padirbéti, bet ir pazinti naujq kultiirg.

T: O kaip manai, kokj jgytume pranaSumag kaip tarptautiné jmon¢, jeigu keltume darbuotojy
tarpkulttiring kompetencijg?

I: Manau, pranasumas didziausias....mes augintume labai stiprius darbuotojus. Taip, juos tuomet
bandyty pavogti, bet mes j rinkg paleistume stiprius Zmones su didele patirtimi. Zinotume, kad mes
isugdome ne tik stipry specialistq, bet ir visokeriopai kompetetingq darbuotojq. Tokiu biidu ir kiti esami
ir bisimi jmonés darbuotojai miisy kompanijq vertinty kaip vertingq ir daug duodantj darbdavj. Taip
pat kompanijos vertybés, manau, jas is dalies formuoja darbuotojai. Imonés vidaus kultira taip pat
darytysi auksta, kas kurty teigiamq poveikj visiems darbuotojams bei miisy jmonés atzvilgiui. Trumpai
tarinat, tai padeéty jmonei tapti patraukliu darbdaviu, o jmonés kultiira ir tai, kaip darbuotojas vertina
jmone, daro didelg jtakq ir darbo efektyvumui. Ira pie procesus vél kalbant, manau, jie tapty sklandesni
darbuotojams turint tarpkultiring kompetencijq, suprantant vieniem kitus, atsirandant neformaliam
bendravimui ir taip toliau.

T: Pries tai kaip vieng i§ pranaSumy minéjai tai, kad mes iSugdome visokeriopai stiprius specialistus,
kurie iSeina. Kokia $iuo atveju nauda jmonei?
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I: Nauda ta, kad tai pritraukia ateities darbuotojus. ISéjus specialistui, kuris ¢ia padaré karjerg, jeigu
taip galima sakyti, ir toliau yra sékmingi, na, tai pritraukia naujus talentus. Jeigu jmoné isaugina gerq
specialistq, ziurima, kur tas specialistas buvo pries tai ir is kur atéjo. Dauguma, ypac IT specialistai,
pasiziuri j aukStas pareigas uzimancius specialistus, kas juos iSaugino, kokia jy patirtis, ir bina
akivaizdu, kad jmoné, kurioje jis dirbo, léemé tq augimq. Netgi vyrauja rekomendacijos ir etiketes, kad,
tarkim, va is Sitos jmonés iSeina laba geri programuotojai, labai stipris marketingistai. Tokiu biidu
formuojasi kompanijos jvaizdis.

T: Jau aptaréme, kaip bty galima ugdyti darbuotojo tarpkultiiring kompetencijg. Gal turi minciy ir
1zvalgy, per kokias veiklas biity galima ugdyti ir vystyt organizacijos tarpkultiiring kompetencija makro
lygmeyje?

I: Manau, miisy srityje labai svarbus jmonés lankstumas ir doméjimasis, kas vyksta rinkoje. Pati jmoné
galéty stiprinti savo kompetencijas, manau, per aktyvy dalyvavimqg globaliuose renginiuose,
konferencijose. Reikty jtraukti kaip jmanoma daugiau padaliniy ir tokiu biidu stiprinti kiekvieno
padalinio kompetencijas. Taip pat konferencijos plecia vadovy akiratj, kurie priima sprendimus.
Matydami tendencijas skirtingose rinkose, kuriose mes net nesame, gali numatyti, kas ir kaip keisis pas
mus ir buti tam pasiruoSe. Turbit svarbiausia aktyvus bendravimas organizacijos mastu su isore ir
kitomis jmonémis. Kas dar... bendradarbiavimas su skirting Saliy universitetais, jsitraukimas j
programas. Nebiuitinai mainy ar priimant uzsienio studentus j praktikq, bet netgi vesti paskaitas uzsienio
Studentams uzsienio universitetuose apie savo patirtis bei galimybes. Tai buty geras bidas suZinoti
uzsienio rinky darbuotojy reikalavimus darbdaviui.

T: Ar a§ gerai supratau, kad vystant organizacing tarpkultiiring kompetencija turéty biiti fokusuojamasi
1 vadovus?

I: Manau, taip. Vadovas turi biti pavyzdys ir autoritetas, auksSciausias asmuo pozicijoje. Be vadovo
poziirio ir tinkamo vadovavimo bei palaikymo darbuotojams sunku. Kiekvienas ateina su skirtinga
patirtimi, taigi vadovas turi biiti tas Zzmogus, kuris supaZindina su kultiira ir perduoda savo turimas
kompetencijas, taip pat tarpkultirines. Be to, vadovai formuoja procesus, strategijq, taigi ir
organizacijos tarpkultiiring kompetencijq.

T: Vykstant naujy darbuotojy atrankai, ar yra atkreipiamas démesys, o galbiit tai yra vienas i$
reikalavimy darbuotojui turéti auksta tarpkultiiring kompetencija? Ar $is aspektas svarbus ir ar apskritai
vertinamas?

I: I tikro tarpkultiriné kompetencija atrankos metu vertinama retai. Jeigu kandidatas turi patirties
dirbant su kita kultira, na, mes kaip ir tikimés, kad jis turés tarpkultiring kompetencijq. Jeigu tos
patirties néra, pokalbio metu stengiamés issiaiskinti, kaip daznai susiduriama su kitomis kultiiromis,
pavyzdziui, kelioniy ar laisvalaikio metu. Jeigu asmuo turi patirties tame, mum isaiskéja tokie dalykai,

kaip kalbos mokéjimas, lankstumas, noras dirbti ir pazinti kitas kultiiras. Mes taip pat kalbam apie
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integracijq, nes tai aktualu. Jeigu kandidatas yra is lietuviskos jmonés, tuomet jau aiskinamés
motyvacijq ir norq tobulinti savo tarpkultirinius gebéjimus. Netgi jo skaitomos knygos padeda
issiaiskinti, kiek Zmogus atviras naujam pazZinimui ir kiek yra linkes iSmokti ir tobuléti. Tai tokio labai
tikslaus vertinimo neturim, bet per bendrus klausimus siekiam iSsiaiskinti tarpkultiirines patirtis ir
poziiry j ty patirciy ir Ziniy tobulinimq. Jeigu darbuotojas neturi tos patirties, bet yra geras specialistas,
na kg padarysi, investuojame i jj ir tikimés, kad iSmoks ir prisitaikys prie tarptautinés komandos, bet
jeigu randame zmogy is tarptautinés jmonés, tai ir jam, ir mum patiem yra lengviau. Tai kaip ir
vertiname darbuotojq su tarpkultiirine patirtim, bet jos neturinciy neatmetame, ypac jei jie turi pomégj
keliauti, pazinti, bendrauti ir yra atviras, tai reiskia, kad bus atviras ir naujai kultiirai ir patirtims miisy

jmonéje.

Informantas nr. 5
(Trukmé - 11min 42s.)
T — tyréjas

I — informantas

T: Kaip atsizvelgiama j kultiirinj aspekta priimant sprendimus jmonéje?

I: Jeigu ar atsizvelgiama — sakyciau, taip. Dabar kaip atsizvelgiama... turbiit bendraudami, tarkim,
vadovai su savo skirtingose salyse esanciais darbuotojais jie bendrauja truputélj skirtingai. Vieni biina
labiau konkretesni, kiti — labiau atsipalaidave. Tai jauciasi ir susirasinéjant laiskais, ir gyvai
bendraujant. Manau, priklausomai nuo pasnekovo ir jo kultiros ir kiti yra linke prisitaikyti ir
atitinkamai bendrauti. Tai kas liecia bendravimq patj. Jeigu kalbame apie darbo rezultatus, aisku,
manau, néra skirtumo. Kazkokios diskriminacijos ar kitokio poziiirio j kitg kultiirg, manau, néra, tai tik
nebent kas liecia bendravimq. NeZinau, ar atsakiau j klausimg, bet tik tiek galiu pasakyti.

T: Suprantu taip, kad atsizvelgiama biitent i to individo, su kuriuo bendraujama, kultiira, ir atitinkamai
nusprenziama, ko galima tikétis i$ to individo remiantis jo kultiira?

I: Jo, tas jauciasi tikrai, ypac man atéjus c¢ia is lietuviskos kompanijos. Sioje kompanijoje tikrai pajutau
tq kardinaly skirtumg bendravime, ir tas labai jaucias bendraujant su kolegomis kituose padaliniuose.
T: O kaip manai, kuriose jmonés veiklose ir padaliniuose tas tarpkultiirinis aspektas turéty buti vienas i$
svarbiausiy? Atsakydamas j pirma klausimg min¢jai, kad tarpkultiiriSkumas nesvarbus kalbant apie
darbus, tai svarbu tik bendravime. Bet jeigu kalbétume apie padalinius ar veiklas, kuriuose i$ jy, ne tik
komunikacijoje, tarpkultiirinis aspektas turéty biiti svarbus?

I: Mhm... as gal neisskirciau padaliniy. Vienaip ar kitaip vieni padaliniai turi darbuotojus keliose
kultiirose, kiti turi tik vienoje, tai yra, visq padalinj sudaro tik vienos kultiiros darbuotojai. Tai kad
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isskirti kazkurj padalinj, kuriam labiau svarbu, nepasakyciau, turbiit visiems tarpkultiriSkumas vienodai
svarbus ir reikalingas. Nepasakyciau, kad tarpkultirinis elementas turéty buti vienas is svarbiausiy
elementy, bet kad svarbus, tai taip, ir manau, visuose padaliniuose.

T: Ar miisy imonéje vykdomos tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo veiklos?

I: Ne, tiesiogiai tai tikrai ne.

T: O jeigu buty vykdomos, kuriems padaliniams turéty biiti skiriamas didZiausias démesys?

I: ...Neisskirciau, nematau prioritetiniy.

T: Kaip vertintum miisy jmonés tarpkultiiring kompetencija bendraja prasme?

I: Dabar, sakyciau, astuoni is desimt. Nes... kompetencija yra tai, kq tu jau turi ir naudoji ir praktiskai
taikai. AS manau, kad mes galbiit nesimokome, bet is darby eigos, patirciy, bendravimo patirciy tq
turime.

T: O kaip manai, ko triiksta, kad buty deSimt?

I: Triksta galbiit to, kadangi mes nesimokome, néra specializuoty mokymy ar specializuoty programy,
netgi nesame nukreipe savo veikly susipaZinimui su kolegomis is kitos kultiiros ar panasiai, kazko tokio
nedarome, to tritkty. Manau, tai néra prioritetas, bet tai biity gerai. Tai jau biity devyni. O toliau jau
kaip panaudotome tai, kq papildomai ismokome.

T: Jau paming¢jai kelias darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo veiklas: tai susipazinimo su
kolegomis veiklos, intensyvesnis bendravimas. Kokios dar tarpkultirinés kompetencijos veiklos galéty
atsirasti?

I: Mhm....Na, tarkim...pasakojimai apie savo Salj ir savo kultirq. Tai ty kultiiry atstovai galéty ir turéty
Jausti atsakomybe, galéty biiti teminiai ktvirtiniai ar pusmecio pasidalinimai. Tarkim, kai buvo Lietuvos
Simtmecio minéjimas, buvo siunciamas video apie Lietuvq kolegoms uzsienyje, ir buvo nemazai reakcijy
ir komentary. Tai tq turbiit irgi galime vadinti informavimu apie Lietuvos kultiirq. Tai, manau, tokie
dalykai ir jdomiis, ir sudominty darbuotojus bei paskatinty dométis kitomis kultiromis, kas, tikétina,
paskatinty ir atitinkamai bendrauti. Kiek tenka klausyti pokalbiy, jeigu klientas pasidomi, is kokios
Salies darbuotojas, ir dar kazkq Zino apie tq Salj, tai santykis nuo pat pradziy yra kitoks. Tai cia labai
tokie mazyciai, bet konkretiis pavyzdziai, ir jei tai intensyviau vykty tarp kolegy, manau, rezultatas biity
panasus.

T: O kalbant ne apie darbuotojo kompetencija, bet apie visos jmones. Kaip manai, kaip biity galima
ugdyti jmonés kompetencija organizaciniu makro lygmeniu?

I: Hm....na, turbiit, reikty pradeti nuo marketingo. Galbut marketinginiai veiksmai, tarpkultiviskai
kompetetingi marketinginiai veiksmai. Ir, pavyzdziui, einant j kazkokiq naujq rinkq, pries tai atlikus
atitinkamai kompetetingus marketinginius veiksmus, mes, kaip organizacija, butume jau daug kam

pasiruose: tinkamai istyre rinkq bei tinkamai pristate save tai rinkai. Tai vél griztam prie darbuotojy
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marketingo skyriuje, labai svarbu, kad jie biity kompetetingi ir padéty organizacijai didinti tarpkultiirine

kompetencijg jau organizacijos lygmeniu.
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