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SANTRAUKA

Siandieniniais globalizacijos laikais, kuomet didZioji dalis jmoniy veikia jvairialypése,
sparciai kintanciose aplinkose, verslas, siekdamas islikti, privalo reaguoti j rinkoje vykstancius
pokycius, o darbuotojai priversti biiti lankstiis. Tam, jog jmonés darbuotojy adaptacija prie greitai
besikeicianciy salygy biity s€kminga, labai svarbiis Zzmogiskieji iStekliai ir darbuotojy kompetencijos.
Todél pagrindinis vaidmuo jvairialypéje aplinkoje tenka kulttrai ir tarpkultiirinei darbuotojy
kompetencijai, kuri Siandieninéje visuomenéje laikoma viena didziausiy vertybiy, Zmogaus jgyjamy
daugiakulturéje erdvéje ir panaudojamy savo karjeros sékmei siekti.

Darbo objektas — darbuotojy tarpkultiriné kompetencija. Darbo tikslas — iSanalizuoti
darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos raiska jtraukiandioje aplinkoje. Sio darbo tikslo buvo
siekiama i8kélus Siuos uZdavinius: iSnagrinéti tarpkultiirinés kompetencijos sampratg ir dimensijas,
iSanalizuoti tarpkultiirinés kompetencijos vystymo modelius, atskleisti kultiirinés jvairovés valdymo
prielaidas, iSanalizuoti jtraukiancios aplinkos kiirimo ir formavimo teorines prielaidas, empiriskai
jvertinti darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos raiskg jtraukianc¢ioje aplinkoje. Darbo metodika,
padéjusi iSspresti minétus uzdavinius, susideda i§ mokslinés literatiiros analizés, anketinés apklausos,
interviu, apraSomosios statistikos ir turinio analizés.

Mokslinés literatiiros analizé leidZia teigti, jog kultlrinés jvairovés valdymas reikSmingas,
siekiant sukurti darbo aplinka, kurioje individas jaustysi saugiai, o savo sukauptg patirt], asmenines
savybes ir zinias nukreipty jmonés tikslams pasiekti. Atsizvelgiant | darbuotojo tarpkultiirinés
kompetencijos lygj, galimos jvairios kultiirinés sgveikos — nuo konflikto iki bendradarbiavimo. Todél
labai svarbu suvaldyti skirtumus, kilusius dél darbuotojo tarpkultirinés kompetencijos ir
organizacijos aplinkos. Valdoma kultiiring jvairové gali prisidéti prie jmonés efektyvaus zmogiskyjy
istekliy valdymo ir konkurencinio pranaumo didinimo. Siandieninémis rinkos salygomis
tarpkultiiriné kompetencija — vienas pagrindiniy organizacijy bei darbo grupiy veiklos efektyvuma
lemianciy veiksniy, todél labai svarbu, jog darbo aplinka buty jtraukianti. Mokslinés literattiros
analizé atskleidé, jog jtraukiancioje darbo vietoje laikomasi zmogaus teisiy principy: sazZiningumo,
pagarbos, lygybés, orumo ir autonomijos, kurie apima kasdienius organizacijos veiklos elgesio
aspektus.

Apibendrinus kiekybinio tyrimo rezultatus, galima teigti, jog darbuotojy tarpkultiirinés
kompetencijos dimensijy raiska yra vidutinio lygio, o pagrindiniai jtampos ir konflikty sukéléjai —
komunikabilumo stoka ir ziniy apie kitg kultlirg stygius. Daugiau nei trecdalis darbuotojy
tarpkultiiring kompetencija ugdo dalyvaudami seminaruose, skaitydami mokslinius straipsnius,
mokydamiesi i$ kity ir mokydamiesi nuotoliniu bidu internetu. Galima teigti, jog vieSos Ziniasklaidos
priemonés yra pagrindinés priemones, padedancios ugdyti (ar vystyti) tarpkultiring kompetencija.
Itraukianti aplinka gali biiti nagrinéjama individualiuoju, tarpasmeniniu, grupiniu, organizaciniu
lygiais, kur kiekvieng lygj atliepia atitinkama jvairovés kompetencija (jautrumas jvairovei, vienove
su skirtumais, bendravimas su skirtingomis kulttiromis, skirtumy vertinimas, komandos jtraukimas,
vairiy konflikty valdymas, jtraukimo jtvirtinimas organizacijos politikoje). Atlikta interviu analizé
leidzia i$skirti pagrindinius jtraukianc¢ios aplinkos formavimo veiksnius organizacijoje tokius kaip
bendradarbiavimas, motyvavimas, tobul¢jimas (kvalifikacijos kélimas), jtraukimas j sprendimy
priémima, skirtingy kulttriniy grupiy integracija, darbo salygy stebésena ir gerinimas.
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SUMMARY

In times of globalisation, when the majority of companies operate in multidimensional rapidly
changing settings, in order to survive, businesses have to respond to the changes occurring on the market,
whereas the employees are forced to be flexible. To ensure successful adaption of the company’s
employees to the rapidly changing conditions, competencies possessed by them are very important.
Consequently, in a multidimensional environment the major role is played by culture and intercultural
competence of employees, which are considered to be among the greatest values in a modern society
acquired by an individual in multicultural space, one they can use when striving for a successful career.

Object of research — intercultural competence of employees. Objective of research — analysis
of the expression of intercultural competence of employees in inclusive environment. To attain the
objective, the following tasks have been set: examination of the conception and dimensions of
intercultural competence; analysis of models for the development of intercultural competence; disclosure
of preconditions for the cultural diversity management; analysis of the theoretical approaches to the
creation and shaping of inclusive environment; and empirical assessment of the expression of intercultural
competence of employees in an inclusive environment. Methodology of research that helped attaining the
mentioned tasks included scientific literature analysis, questionnaire survey, descriptive statistics and
content analysis.

The scientific literature analysis allows stating that the cultural diversity management is
significant in creating a working environment where individuals could feel safe and divert the experience
accumulated by them, their personal qualities and knowledge for the attainment of the corporate
objectives. Subject to the intercultural competence level of the employee, different cultural interactions
are possible, from conflict to cooperation. It is, therefore, very important to control the disparities arising
because of the intercultural competence of the employee and organisational environment. A controlled
cultural diversity may contribute to the effective management of human resources and enhancement of
competitive advantage of the company. Nowadays, under market conditions, intercultural competence
refers to one of the key determinants of effective performance for organisations and work groups; as a
result, inclusiveness of the working environment is very important. In line with the provisions of the
Commission for equal rights and opportunities, human rights’ principles of integrity, respect, quality,
dignity and autonomy are observed in an inclusive workplace, encompassing the daily aspects of
organisational behaviour.

In summary of the quantitative research findings, it can be stated that the expression of the
intercultural competence dimensions of employees is of average level, whereas the main cause of tension
and conflict is the lack of communication abilities and knowledge about different cultures. More than a
third of employees develop their intercultural competence participating in seminars, reading research
articles, learning from others and by distance learning on the internet. It can be suggested that public
media outlets are the main measures helping to foster (or develop) the intercultural competence. Inclusive
environment can be examined on an individual, interpersonal, group or organisational level, where each
level is matched by the appropriate diversity competence (sensitivity to diversity, unity with differences,
interaction with different cultures, appreciation of differences, team involvement, and management of
different conflicts and establishment of inclusion in organisational policy). The conducted analysis of the
interviews allows identifying the main determinants of the formation of inclusive environment in an
organisation: cooperation, motivation, improvement (of qualification), inclusion in decision-making,
integration of different culture groups, and monitoring and improvement of working conditions.
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JZANGA

Temos aktualumas. Siandieniniais globalizacijos laikais, kai aplinka sparéiai kinta, verslas,
sickdamas islikti, privalo reaguoti j rinkoje vykstancius pokyc¢ius, o darbuotojai priversti biti lankstiis
ir atviri dirbti heterogeniskoje aplinkoje. Pagrindinis vaidmuo jvairialypéje aplinkoje tenka kulttrai
ir tarpkultiirinei organizacijy darbuotojy kompetencijai. Tam, jog jmonés adaptacija prie greitai
besikeician¢iy salygy biity sékminga, svarbus vaidmuo tenka zmogiskiesiems iStekliams ir jy
turimoms kompetencijoms. Dirbant tarpkultiringje aplinkoje, darbuotojams nebepakanka puikiai
mokeéti uzsienio kalbas, nors bendradarbiavimas su skirtingomis kultiromis to reikalauja. Kaip teigia
Pauriené (2010), kity kalby mokéjimas ar zinios apie kitas kultiiras nepadaro asmens tarpkultiiriSkai
kompetentingu. Kultira nuolat kinta, yra dinamiska, tod¢l zmonés turéty jgyti daugiau gebéjimy
valdyti procesus. Siandieninémis rinkos salygomis darbuotojy tarpkultiiriné kompetencija — vienas
pagrindiniy organizacijy bei darbo grupiy veiklos efektyvumg lemianciy veiksniy, todél labai svarbu,
jog darbo aplinka buty jtraukianti. Mokslininkés Paurienés (2011) teigimu, jtraukiancioje darbo
vietoje laikomasi Zzmogaus teisiy principy: sqgziningumo, pagarbos, lygybés, orumo ir autonomijos,
kurie apima kasdienius organizacijos veiklos elgesio aspektus.

Tarpkultirinés kompetencijos ir jtraukiancios aplinkos sampratos analizei ir tyrimams
pastargjj deSimtmetj démesj skyré ne tik uzsienio $aliy mokslininkai (Deardorff, 2006; Egan, 2008;
Jiaquan, 2009; Turnbull, 2009; Hobbs, 2010; Mazur, 2010; Shore, 2011 ir kt.), bet ir
Lietuvos(Palaimaite, 2009; Zydéiﬁnaité, 2010; Pauriené, 2010; Norviliené, 2011; Dabravalskyte,
2015, Zaleskiené, 2016 ir kt.). Tokj susidoméjimg lémé besiplétojanti Lietuvos internacionalizacija,
augantis verslo susidom¢jimas naujomis uzsienio rinkomis bei darbuotojy tarptautiné migracija.
Kulturing jvairove valdanti jmoné siekia ne tik didinti konkurencinj pranaSuma, ekonominiy rodikliy
ger¢jima, plétoti uzimamos rinkos dalj, palaikyti santykius su klientais, bet ir mazinti dél jvairiy
kultliriniy skirtumy atsirandancig trintj, t. y. orientuotis | jmongje dirbanciy darbuotojy,
atstovaujanciy jvairias kultiiras, sutarimg ir gery santykiy organizacijoje palaikymg. Gebé¢jimas dirbti
kultdrine jvairove pasizymincioje aplinkoje priklauso nuo darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos,
t.y. ziniy apie kitas kultiiras, kultiiriniy skirtumo suvokimo, geb&jimo saveikauti su jvairove, raiskos.
Todél siame darbe siekiama atsakyti j Siuos probleminius klausimus: kokia yra darbuotojy
tarpkultiirinés kompetencijos raiSka jvairovés kontekste? Kokie elementai formuoja jtraukiancig
aplinkg ymong¢je?

Darbo objektas — darbuotojy tarpkulttirinés kompetencijos raiska.

Darbo tikslas — isanalizuoti darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos raiska jtraukiancioje

aplinkoje.



Darbo uzdaviniai:

ISnagrinéti tarpkultiirinés kompetencijos sampratg ir struktiirg bei vystymo modelius.
Atskleisti kulttrinés jvairovés valdymo aspektus.

ISanalizuoti jtraukiancios aplinkos kiirimo ir formavimo teorines prielaidas.

Pagristi jtraukiancios aplinkos ir tarpkulttrinés kompetencijos sgveika.

o B~ W D

Empiriskai jvertinti darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos raiska jtraukiancioje
aplinkoje.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, anketiné apklausa, interviu.

Duomeny analizés metodai: statistiné duomeny analizé, apraSomoji statistika ir turinio

analizé.

Teorinis darbo reik§mingumas: sudaryta ir pagrijsta jtraukiancios aplinkos ir tarpkultiirinés
kompetencijos sgveikos paradigma, parodanti organizacijos kaip centrinés aSies svarbg sprendZiant
kultiirinés jvairoves valdymo klausimus, kuriant (formuojant) jtraukianc¢ia darbo aplinkg (darbo vieta)
ir ugdant darbuotojy tarpkultiiring kompetencija.

Praktinis darbo reik§mingumas: sudaryta bei metodologiskai pagrista tyrimo metodika ir
parengtas tyrimo instrumentas, leidziantis empiriSkai identifikuoti darbuotojy tarpkultirinés
kompetencijos raiska, tarpkultiirinés kompetencijos vystymo budus ir jtraukiancios aplinkos lygj.
Tyrimo instrumentas gali biiti naudojamas empiriSkai vertinant jvairiakulttiréje aplinkoje dirbanciy
darbuotojy tarpkultiring kompetencijg ir jtraukiancios aplinkos jmonése lygj.

Darbg sudaro: santrauka, 1zanga, 4 skyriai, i§vados, literatiira, 10 paveiksly, 15 lenteliy, 2
priedai. Literatliros sgrasa sudaro 89 Saltiniai.

Publikacijos darbo tema: Poceviciiité, Ineta, Repeckiené, Ausra. [traukiancios aplinkos ir
tarpkultiirinés kompetencijos sgveika: teorinés prielaidos // Technologijy ir verslo aktualijos 2018:
studenty moksliniy darby konferencijos praneSimy medZiaga, Lietuva, Panevézys, 2018 geguzés 4 d.
Kaunas: Kauno technologijos universitetas, 2018. ISBN 9786090212363.

Parengtas straipsnio maketas ,,Jtraukian¢ios aplinkos ir tarpkultiirinés kompetencijos

sgveika: teorinés prielaidos* publikuoti recenzuojamame mokslo zZurnale.
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1. TARPKULTURINES KOMPETENCIJOS KONCEPTAS

Siandieninéje visuomenéje didzioji dalis jmoniy veikia jvairialypése aplinkose, kuriose
egzistuoja daugybé suinteresuoty Saliy, kity veiksniy, daranciy jtakg kasdieniy veikly specifikai
(Dabravalskyté, Vveihardt, 2015). Internacionalizacijos kontekste pagrindinis vaidmuo tenka kulttrai
ir tarpkulttrinei darbuotojy kompetencijai. Anot moksly daktarés Vveihardt (2015), zmogiskasis
faktorius ir tarpkultiriné kompetencija tampa lemianciais veiksniais, kadangi darbuotojams
nebepakanka puikiai mokéti uzsienio kalbas, nes bendradarbiavimas su skirtingoms kultiroms
priklausantiems darbuotojais, tiekéjais, klientais, partneriais, konkurentais pagristas skirtinga

patirtimi, skirtingu supratimu, vertybémis ir pozitriais j organizacijy veikla.

1.1. Tarpkultirinés kompetencijos samprata

Tarpkultiirinés kompetencijos apibréztis pradéta analizuoti XX amziuje. Anot autoriy
Petkevicittés ir Budaités (2005), tarpkultiirinei kompetencijai atsirasti nemazai jtakos turéjo noras
plétoti komercing veiklg kitoje Salyje, bendradarbiauti su kitomis Salimis arba savo Salyje s¢kmingai
dirbti su kity Saliy atstovais, todél svarbiis tampa tokie aspektai kaip wuzsienio kalba,
komunikabilumas, kultirinis lankstumas, zinios apie kultiiry skirtumus, $aliy vadybos ypatumus.

Radzevic¢iené (2003) apibrézia asmens tarpkultiiriniy kompetencijy raiska verslo praktikoje:
kity Saliy verslo kulttiros, papro¢iy, tradicijy ir deryby strategijy iSmanymas, geb¢jimas analizuoti ir
adekvaciai suprasti skirtingus kultiirinius kontekstus, taip pat adekvaciai elgtis, Zinios apie kity Saliy
politikos ir verslo filosofijg ir tendencijas, gebéjimas efektyviai dirbti daugiakultiirése darbo grupése
ir tarpkultaringje aplinkoje.

Siame darbe savoka tarpkultirinis (tarp kultiry) suprantama kaip dviejy (ar daugiau)
skirtingy kultiiry sandiira, kurioje pasireiskia nagrinéjamos tarpkultiirinés kompetencijos bitinybé.
Tarpkultiiriné kompetencija reikalauja specializuoty sociolingvistiniy, kultiiriniy komunikaciniy,
psichologiniy, edukologiniy ir kity jgtdziy (Byram, 1997; Sercu, 2004; Radzeviciené, 2006).

Siekiant 1iSanalizuoti tarpkultiirinés kompetencijos samprata, tikslinga iSsiaisSkinti
kompetencijos reikSme moksliniuose Saltiniuose. Mokslingje literatiiroje kompetencijos sgvoka
neretai tapatinama su Siomis sampratomis bei jy angliSkais atitikmenimis: gebéjimu (;, ability ),
igudzu  (,skill”), mokéjimu (,, capability). Mokslininkai is$skiria skirtingus kompetencijos
apibrézimus, taciau sgvokos kompetencija ir gebéjimas neretai yra vartojamos kaip sinonimai, o pati
kompetencija apibréziama kaip funkcinis gebéjimas adekvaciai atlikti tam tikra veikla. Autorius
JovaiSa (1993) kompetencija jvardija kaip gebéjima atlikti veikla konkrecioje situacijoje, jam
oponuoja autoriai Lauzackas ir Dienys (2004), teigdami, jog kompetencija — funkcinis gebéjimas

atlikti dalj veiklos (veiklos funkcijas).
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Pastaraisiais metais Lietuvos tyré¢jai daug démesio skiria kompetencijy, jy ugdymo klausimy
analizei ir tyrimams jvariais aspektais, taciau tarpkultiiriné kompetencija yra viena i§ maziau istirty
(Norviliené ir Zuzeviciaté, 2011). Mokslinés literatiros analizé atskleidé, jog tarpkultiiring
kompetencija nagrinéja dvi mokslinés sritys: verslo-vadybos ir edukologijos-socialinio darbo.
Verslo-vadybos sritj pla¢iausiai analizuoja uzsienio autorius Bollmann (1998) ir lictuviy mokslininkai
Norviliené, Zuzevi¢itté (2011); Petkevi¢iaté, Budaité (2005); RadzeviGiené (2006); Zukauskas
(2006); Pliopaité, Radzeviciené (2010).

Autoriaus Bollmann ir kt. (1998) teigimu, tarpkultiiriné kompetencija verslo—vadybos srityje
prasideda nuo paties individo kultariskai sglygoto mastymo, veiklos ir elgesio suvokimo, nes tai
suvokus galima svetimos kultiiros perspektyvy analizé ir priémimas — perémimas. Anot Zukausko
(2006), tarpkultarinés kompetencijos akcentavimas versle yra labai svarbus tarptautinei prekybai ir
tarptautinéms investicijoms.

Analizuojant tarpkultiirinés kompetencijos koncepta, nemaziau svarbi yra edukologijos ir
socialinio darbo sritis. Atlikta mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, jog Lietuvoje tarpkultiirinés
kompetencijos nagrinéjimas edukologijos ir socialinio darbo srityje yra placiai aptartas reiskinys,
analizuotas $iy mokslininky: Tijinélienés (2002); Aramaviciateés (2005); Duoblienés (2006); (2009);
Zaleskienés (2016); Mazeikienés, Virgilaités-Meckauskaités (2007); Mazeikio (2008); Mazeikienés,
Barzelio ir Barcytés (2009); Kvieskaités (2010); Paurienés (2011); Zydzianaités ir kt. (2010), o
uzsienio literatiiroje mokslininky: Byram (1997); Loher (2008); Rommel (1994); Johan ir kt. (2001).

Autorius  Hinz-Rommel (1994), aiskindamas edukologijos ir socialinio darbo sritj,
akcentuoja individo gebéjimus, nuostatas, elgesi, charakterio savybes, motyvacija, igiidZius ir Zinias.
Kitas autorius Johann ir kt. (2001) pateikia skirtingus tarpkultiirinés kompetencijos elementus:
empatija, atvirumg, lankstuma, tolerancija neapibréztumui, daugiaprasmiskumui, gebéjimg spresti —
iSvengti konflikty, savireflekcijg ir kiirybiskuma.

Analizuojant moksling literatiira, buvo pastebéta, jog lietuviskam terminui tarpkultiriné
kompetencija yra du angliski terminai, daznai vartojami kaip sinonimai:

e tarptautiné kompetencija (angl. transnational competence);
e tarpkultiriné kompetencija (angl. cross—cultural competence);
e kultiriné kompetencija (angl. cultural competence).
Mokslings literatiiros Saltiniuose vyrauja jvairios tarpkultiirinés kompetencijos apibréztys.
Remiantis Pauriene (2011), tarpkultiirinés kompetencijos apibrézimus galima suskirstyti j dvi grupes:
e Dbendri apibrézimai, kuriuose apibtidinamas atitinkamas elgesys situacijose,
susikertant skirtingoms kultaroms;
e apibrézimai, kuriuose iSskiriama daug geb¢jimy arba subkompetencijy, reikalingy

tarpkultiiriskai kompetentingam zmogui.
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Anot autorés, tarpkultiiriné kompetencija apibiidinama kaip pusiausvyros paieSka tarp savo
ir kity interesy bei poreikiy, kurie kyla 1§ skirtingy kultiiriniy konteksty. Tarpkultiirine kompetencija
— tai sugebéjimas atpazinti kity kultiiry aspektais iSpléstas elgesio ribas, skirtumus ir bendrumus tarp
kulttiry bei visa tai panaudoti s€kmingai interakcijai tarpkulttiriniy susikirtimy situacijose (Pauriené,
2011).

Kaip teigia Maletzke (2013), pagrindiniai jgudziai, reikalingi sékmingai tarpkultiirinei
veiklai yra dalykiné kompetencija, kalbinés zinios ir gebéjimas uzmegzti pozityvius socialinius
santykius, kuris gali bati ugdomas ir priskiriamas jgiidziams. Mokslininko teigimu, kiekvienai
situacijai reikia suteikti reikSme bei pasistengti atsizvelgti i jos jtakg kontaktuojanciy asmeny elgesiui.
Elgesio lankstumas yra orientuotas j procesa ir suteikia galimybe rasti kiirybiSkus sprendimus
(Maletzke, 2013).

Kitas autorius Byram (1997) teigia, jog tarpkultiriné kompetencija — tai gebéjimas
efektyviai ir priimtinu biidu integruotis j skirtingos kulttirinés kilmés individy grupe. Bollmann ir kt.
(1998) pateikta apibréztis atliepia ir Byram (1997) pozidrj, akcentuojant, jog tarpkultiirine
kompetencija kuriamas bendrumo jausmas su kity kultiiry atstovais, taciau specifinés kultiiry
ypatybés néra iSrySkinamos.

Autorius Herbrand (2000) pritaria Byram (1997) pozitriui, tarpkultiring kompetencijqg
apibréZzdamas kaip gebéjima suprasti kitg (ir sava) kulttirg bei geb&jima tinkamai ir adekvaciai elgtis,
iskaitant visus tam reikalingus gebéjimus, o tam, jog tarpkultiirinis bendravimas vykty s€kmingai,
biitinas supratimas apie kitas kultiiras.

Pasak Herbrand (2000), pasirengimas ir geb¢jimas suprasti kita kultiirg yra viena svarbiausiy
tarpkultiirinés kompetencijos turinio daliy, apimanti pasirengimg jvertinti, perzvelgti savo kulttra,
kadangi siekiant suprasti kita kultiirg, pastaroji visada lyginama su savaja, stengiantis rasti bendrumy
ir skirtumy. Todél galima teigti, jog kiekvienas individas savyje turi savo aplinkos modelj, pagal kurj
vertina situacijas ir savo poelgius.

Kaip teigia autoriai Crichton ir Scarino (2007), Paige ir kt. (2003), Liddicoat et al. (2003),
tarpkultiiriné kompetencija yra dinamiskas, interaktyvus ir savarankisSkas reflektyvaus mokymosi
procesas, kuris darbuotojams suteikia galimybe¢ panaudoti savo turimas vertybes, jglidzius ir Zinias.

Jiaquan (20009) teigia, jog tarpkultiiriné kompetencija — gebéjimas bendrauti su Zmonémis i$
kity kultiiriniy sluoksniy, kuris apima tris pagrindinius aspektus:

o kultirinio sgmoningumo formavimg (apimant visapusiska savo kultiiros suvokima
ir pozitir] j kitas kulttras);

o kultiriniy Ziniy suvokimag,

e tarpkultiirinio bendravimo jgidziy ugdymg;

e gebéjimg efektyviai panaudoti bendravimo jgudzius tarpkultirinése situacijose.
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Lietuviy mokslininkai tarpkultiiring kompetencijq apibudina kaip individo (ar organizacijos)
gebéjima efektyviai dirbti jvairialypéje aplinkoje (Petkeviciateé, 2005). Kita autoré Palaimaité (2009)
teigia, jog tai komponenty rinkinys, kurj sudaro jvairios kilmés, jvairiai pasireiskiancios Zinios,
gebéjimai, savybés, nuostatos, veikiantys pazintinius ir elgsenos procesus tarpkultiriniame kontekste.
Anot Paurienés (2011), tarpkultarinés kompetencijos samprata yra susijusi su pasiruo$imu priimti
skirtumus ir apima tiek socialinj, tiek kulttirinj aspektus.

Autorés Petkevicitte ir Budaité (2005) isskiria Siuos tarpkultiirinés kompetencijos turinio
elementus:

e Kkulttrinj sgmoningumg (angl. awareness);
e Kkulttrines zinias (angl. knowledge);

e kulttrinj sensityvuma (angl. attitudes);

e kultarinius jgudzius (angl. skills).

Tarpkultiirinés kompetencijos sampraty analizé iSryskino, jog anuomet ir Siandien —
vienodos tarpkultiirinés kompetencijos sampratos apibrézties néra. Kaip pazymi Petkeviciate (2005),
pati kompetencijos ir tarpkultiirinés kompetencijos sgvoka mokslinéje literatiiroje néra pakankamai
iSnagrinéta. Taciau autoré pabrézia, jog tarpkultiiriné kompetencija — viena didZiausiy vertybiy, kurig
zmogus jgyja daugiakultiir¢je erdvéje ir gali panaudoti savo karjeros sékmei siekti.

Apibendrinus  tarpkultivinés kompetencijos sampratas isryskéjo, jog nepaisant
tarpkultiirinés kompetencijos populiarumo, mokslinéje literatiiroje tarpkultiiriné kompetencija néra
pakankamai isnagrinéta — stokojama vienodos terminologijos, naudojama daug glaudZiai susijusiy
sqvoky, dél Sios priezasties negalima iSskirti ir bendro Sio termino apibrézimo. Taciau bendrgja
prasme tarpkultiiriné kompetencija — tai Zzmogaus gebéjimas komunikuoti ir sqveikauti su Zmonémis,
kalbanciais kita kalba. NemaZiau svarbu pabreézti, jog tarpkultiriné kompetencija yra viena
didZiausiy vertybiy, kurig Zmogus jgyja daugiakultiréje erdvéje ir gali panaudoti savo karjeros

sekmei siekti.
1.2. Tarpkultirinés kompetencijos dimensijos

Anot Byram (1997), tarpkultiiring kompetencija sudaro penkios tarpkultiirinés
kompetencijos dimensijos: nuostatos, zinios, jgidziai interpretuoti ir susieti, jgidziai atrasti ir
sqveikauti bei kultiirinis sgmoningumas. Pirmoje lenteléje pateiktos tarpkultirinés kompetencijos

dimensijy sampratos.
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1 lentele

Tarpkulturinés kompetencijos dimensijos (Byram, 1997, p. 50-54)

Dimensijos pavadinimas

Apibrézimas

Nuostatos

Tai smalsumas ir atvirumas, pasirengimas sustabdyti
nepasitikéjimg kitomis kultiromis ir perdéta pasitikéjima savaja
kultiira, pasiruoSimas bendrauti su kitokios kultiirinés patirties
zmonémis: noras atrasti kitokias perspektyvas interpretacijai.

Zinios

Tai jvairios zinios apie savo ir kitos kultiros socialines grupes, jy
praktikas ir kuriamus produktus, Zinios apie bendrus individo ir
visuomenés sgveikos procesus, zinios apie istorinius ir niidienos
savos ir kitos kultiros santykius, zinios apie nacionalinj
geografinés erdvés aiSkinima, Zinios apie nesusipratimy
atsiradimo priezastis bei kilme.

Jgudziai
(interpretuoti ir sieti)

Tai gebéjimas interpretuoti kitos kultiiros kultiiros jvykius ir
dokumentus, paaiskinti ir susieti tai su savo kultiiros jvykiais ir
dokumentais; gebéti atpazinti etnocentrizmo apraiSkas ir
interpretuoti to iStakas; gebéti atpazinti ir paaiskinti nesusipratimy
sritis.

Igudziai
(atrasti ir sqveikauti)

Tai gebéjimas jgyti naujas zinias apie kultiirg ir kultiirines
praktikas, gebéjimas nedelsiant taikyti tas zinias, nuostatas ir
jgidzius, gebéjimas atpazinti reikSmingas kulttirines nuorodas i$
i$siaiskinti jy konotacijas: gebéjimas identifikuoti verbaliniy ir
neverbaliniy procesy panasumus ir skirtumus bei tinkamai juos
naudoti: geb¢jimas surasti ir pasinaudoti vieSy ir privaciy jstaigy
pagalba, palengvinanéig kontaktus su kitos Salies ar kultiiros
atstovais.

Kultiirinis sgmoningumas
ritinis kulturinis sgmoningumas—
q g
politinis issiugdymas)

Tai gebéjimas remiantis daugeliu kriterijy kritiskai jvertinti
perspektyvas, praktikas ir veiklos produktus savo ir kitose
kultiirose bei Salyse.

Tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos reiskia, jog asmuo turintis tarpkultiring

kompetencija geba matyti santykius tarp skirtingy kultiiry, turi kritinj bei analitinj savo ir Kitos

kultiros supratimg (Byram, 1997). Mokslininko Byram (1997) teigimu, toks individas geba suprasti,

kad mastymo buidas ir pasaulio matymas kultiriSkai yra ne nattiraliis procesai, o salygoti aplinkos.

Pastarojo autoriaus pasiiilytas dimensijas galima papildyti Fantini (2000) isskirta uzsienio kalbos

1gidziy dimensija. Kompetencija susideda i§ dalyko specifiniy Ziniy, kognityviniy strategijy, meta-

kognityviniy ir emociniy charakteristiky (Byram, 1997).

Deardorff (2006) pateikia tarpkultiirinés kompetencijos model}, kuriame skiriamos keturios

pagrindinés tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos:

e nuostatos ir poziliriai;

e tarpkulttrinés zinios ir jgdiiZiai,

e (gebéjimas reflektuoti apie tarpkulttirines problemas (vidiniai rezultatai);

e (geb¢jimas kontruktyviai bendrauti (iSoriniai tarpkultirinés kompetencijos

rezultatai).
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Mokslininko teigimu, visos auksciau iSskirtos dimensijos tiesiogiai priklausomos viena nuo
kitos. Kita mokslininké Stone (2006) papildé Byram (1997) sudaryta penkiy tarpkultiiriniy

kompetencijy dimensijy modelj, akcentuodamas tarpkultiirinj efektyvuma (zr. 1 pav.).

Tarpkultiirinio
efektyvumo elementai

[ zinios || ighdziai | [ _ | reflekty- . \ :
(igytos (pastebimi intelektas jautrumas vumas motyvacija | | atsparumas | | atvirumas
anksciau) elgesyje) J

1 pav. Tarpkultirinio efektyvumo elementai (Stone, 2006, p. 410)

Pasak Stone (2006), Siame modelyje Zinios apibiidinamos kaip konstatuojamosios,
procediirinés ir kulttirinés. Mokslininkés teigimu, zinios tampa naudingos, kai yra transformuojamos
j elgesio modelius arba j jgiidzius, kurie yra pastebimi elgesyje, kuomet individas vidinius pozymius
perkelia j praktikg. Visi astuoni elementai siejasi tarpusavyje ir suprantami kaip nuosekliai kintantys
mokymosi ar praktikos metu.

Williams (2009) tarpkultiring kompetencija apibrézia iSskirdamas tris jos aspektus:
pazinimo (Zinios apie kultiirines normas, vertybes, elgesj ir problemas), emocinj (motyvacija ar
pasiruo$imas veikti tarpkultiirinése situacijose, lankstumas prisitaikant naujose situacijose, atvirumas
susiduriant su naujomis vertybémis), elgesio (jguidziai ir gebéjimai, batini tarpkultiirinése situacijose,
kritinio mastymo jgiidZiai).

Lietuvos mokslininkai, apibréZzdami tarpkultiring kompetencija, taip pat skiria jvairius
modelius. Mokslininkés Mazeikiené ir Virgilaité-Meckauskaité (2007), remdamosis Byram (1997)
18skirtomis tarpkultiirinés kompetencijos dimensijomis, pateikia apibendrintg tarpkultirinés
kompetencijos modelj, kurj sudaro Sios dedamosios: nuostatos, Zinios, jgidziai (interpretuoti ir
susieti, atrasti ir sqveikauti), kultiirinis sgqmoningumas, meta-kognityviniai gebéjimai.

Mokslininkai Herbrand (2000) ir Zydzitinaité ir kt. (2010) laikosi nuostatos, jog
tarpkultiring kompetencijg sudaro trys, viena nuo Kitos priklausancios dimensijos:

e afektyviné, kuriai priskiriamas tarpkultirinis jautrumas, t. y. asmeninés savybés,
tokios kaip atvirumas, pakantumas ir tolerancija;

o Kognityviné, kuri pasireiSkia per teorines tarpkultiirines zinias apie kitas kultiiras,
kulttiry bendrumus ir skirtumus;

e Komunikaciné, kuri yra orientuota ] elgesj ir pasizymi gebéjimu bei jgudziais

s¢kmingai komunikuoti ir deramai elgtis.
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Galima teigti, jog kiekviena dimensija apima visus keturis komponentus (nuostatas,
isisgmoninimq, Zinias, jgiidzius), kurie tarpusavyje susije ir kinta ugdymo (-Si) procesuose.

Anot Deardoff (2006), tarpkultiriné kompetencija néra nei statiska biisena, nei tiesioginis
mokymo (-si) rezultatas. Kaip teigia autorius, kity kalby zinojimas ar zinios apie kitas kultdras,
nepadaro individo tarpkultariskai kompetentingu. Negalima pamirsti, jog kulttra nuolat kinta, yra
dinamiska, dél Sios priezasties zmonés turéty jgyti daugiau gebéjimy valdyti procesus. Todél galima
teigti, jog tarpkultiirinés kompetencijos jgijimas reiskia pastovy, dinamiska procesa, vykstantj keliose
dimensijose.

Remiantis Deardoff (2006), Siame procese galima iSskirti keturias tarpkultiirinés
kompetencijos dimensijas:

e motyvacing plotme (paziiiros ir nuostatos);

o veiklos kompetencija;

o refleksijos kompetencija (vidiné interakcija);

e iSorinj tarpkulttrinés kompetencijos poveikj (konstruktyviné interakcija).

Visos Sios dimensijos saveikauja tarpusavyje. Anot Dearfoff (2006), kuo daugiau dimensijy
bus apimama ir kuo dazniau §is procesas vyks, tuo aukstesné bus individo tarpkulttiriné kompetencija.

Apibendrinant galima teigti, jog didZiausios jtakos tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy
suformavimui turéjo mokslininkas M. Byram ir jo isskirti pagrindiniai elementai: nuostatos, zinios,
jgudziai, kultirinis sgmoningumas. Taip pat isryskéjo, kad tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos
pabrézZia asmens, turincio tarpkultiiring kompetencijq, gebéjimg matyti santykius tarp skirtingy
kultiry.

1.3. Tarpkultiirinés kompetencijos vystymo modeliai

Analizuojant ir vertinant tarpkulttirinius gebéjimus, svarbu suprasti individo gebéjimy raidos
aspekta bei nustatyti tarpkultiirinio ugdymo vystymosi lygius stadijas (MaZeikiene, Virgilaite-
Meckauskaite, 2007). Vertinimas vyksta ugdymo procese, siekiant jvertinti tarpkultiirinés
kompetencijos vystymosi modelj (angl. developmental model) ir kompetencijos tobuléjimo dinamikg
tarpkultiirinio ugdymo arba tarpkultiiriné€s patirties jgijimo procese ir rezultate.

Anot Mazeikienés ir Virgilaités-Meckauskaités (2007), tarpkultiirinés kompetencijos
formavimasis neretai pristatomas kaip visa zmogaus gyvenimg vykstantis procesas, Kurio
auksciausias lygis yra sunkiai pasiekiamas. Taip yra todél, kad patenkant j naujg kultiirg ir susiduriant
su kitos kulttiros atstovu, kiekvieng karta reikia jgyti naujy ziniy — iSmokti nauja kalba.

Bennet (2009) tarpkultiirinio ugdymo procese nagrinéja tarpkultiirinio jautrumo lygius ir
etapus, naudojant Tarpkultiirinio vystymo metodika (angl. Intercultural Development Inventory

(ID1)). Autorius Tarpkultarinio jautrumo vystymo modelyje (angl. Development Model of
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Intercultural Sensitivity (DMIS) pateikia teorinj modelj, kuris leidzia suprasti bei jvertinti kognityvinj
ugdymo, augimo procesa ir pasireiskia darbuotojui susidiirus su kita kultiira (Bennett, 2009). Siame
modelyje daroma prielaida, jog skirtumas turi biiti patirtas ir kognityviskai iSanalizuotas, priskiriant
kuriam nors tarpkultiirinio jautrumo lygmeniui.

Tarpkultirinio jautrumo vystymo modelyje ,.etnocentristiné“ fazé parodo, kad ,,mano*
kultora yra centrinis realybés atspindys (Intercultural Communication Institute, 2004), o skirtumas
suvokiamas kaip grésmé.

Etnocentrizmas susideda i$ keliy lygiy (Bennett, 2009): neigimo, gynybos, apsivertimo,
minimizacijos.

Sie lygiai individams padeda suvokti, jog egzistuoja daug pasauléziary, kurios gali biti

kitokios nei jy paciy (zr. 2 lent.).

2 lentelé
Tarpkultiirinio jautrumo vystymo modelis ir metodika (Bennett, 2009, p. 25)
Tarpkultiirinio jautrumo vystymo modelis (DMIS)
Etnocentrinés stadijos Daugiakultiirés (etninio santykio) stadijos
neigimo | gynybos |  minimizacijos priémimas | adaptacija | integracija
Tarpkultiirinio vystymo metodika (IDI)
neigimo, gynybos minimizacijos priémimas/adaptacija uzdarytas marginalumas

Neigimo lygmenyje asmuo nieko nenori Zinoti apie kitg kultiirg. Si stadija neigia kitos
kultiros egzistavima, palaikydama psichologing arba psiching izoliacija skirtumy atzvilgiu
(Intercultural Communication Institute, 2004). I $ig stadija patenka tokie zmonés, kuriy kultiiriniy
skirtumy ignoravimas kyla dél izoliacijos ar atsiskyrimo (Bennett, 2009).

Gynybos stadijoje, pasak Bennett (2009), individas zengia zingsnj j priekj, nes jis pripazjsta
kitos kultiiros egzistavima, ta¢iau jo kultiira yra vienintélé tokia gera ir pranasesné uz kitas. Si stadija
praktikoje pasireiSkia kultiiriniy skirtumy ,,bipoliarizavimu “ — Zeminant kitg kultiirg arba aukstinant
savgja.

Remiantis Bennett (2009), ,, apsivertimo “ stadija pasireiskia tuomet, kai asmuo atmeta savo
kultiirg ir besalygiskai priima kita. Sioje stadijoje kita kultira vertinama teigiamai, taciau siekiama
pabrézti savo kultiiros pranasuma pries kitas. Si stadija gali biti asmens, savo kultiirinio identiteto
suvokimo pradzia (Bennett, 2009, p.40).

Minimizacijos stadijoje asmenys taip stipriai pabrézia panaSumus tarp savo ir kitos kultiiros,
kad skirtumai yra beveik ignoruojami arba trivializuojami (Intercultural Communication Institute,
2004). Sie bruozai kyla i§ vertinan&io asmens kultiiros (Bennett, 2009, p. 42). Minimizacijos stadijoje
identifikuojami skirtingy kultiiry panasumai, taiau vyrauja etnocentrizmas.

Daugiakultiirés arba ,,etninio santykio “ stadija reiskia, kad individo kultdra yra tyrinéjama

kity kultiiry kontekste (Intercultural Communication Institute, 2004). Skirtumai Siame lygmenyje
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néra laikomi kaip grésmés S$altinis: jie néra matomi kaip geri ar blogi — tiesiog suprantami kaip
skirtingi.

Autoriy Mazeikienés ir Virgilaités-Meckauskaités (2007) teigimu, S$is tarpkulttirinés
kompetencijos raidos modelis turi ir minusy, siekiant paaiskinti tarpkultiirinés kompetencijos raida.
Siame modelyje pabréZziamas asmens kompetencijos vidinis vystymasis, pasirengimas mokytis ir
keistis, taciau pakankamai nejvertinami iSorinés aplinkos struktiiriniai elementai, kurie gali paveikti
asmenj. Todél nepakankamai démesio skiriama jvertinti, kiek laiko turi vykti mokymo procesas ir
poveikis, kad jvykty vystymasis ir kokie faktoriai jj veikia.

Kitg tarpkultiirinés kompetencijos modelj pristato autorius Hoopes (1997). Mokslininkas
tarpkultiirinio ugdymo procese i$skiria du pagrindinius aspektus. Pirmasis siejasi su individo elgsenos
formavimusi ir jos pagrindu (vertybémis, normomis, nuomonémis), galima teigti, jog §is aspektas
siejasi su kity elgsena. Antrasis aspektas siejamas su psichiniy charakteristiky sistema, kuri jtraukia
individo vertybiy sistema ir akcentuoja patirties svarba. Sis aspektas atsiskleidzia per individo
nuostatas, vertybes ir individo asmenines savybes. Tokia psichiné sistema tarpkultiirinio ugdymo
proceso metu pleciasi, prisitaiko ir keiciasi.

Remiantis Hoopes (1997), psichiné sistema pereina j stadijas:

1. Etnocentristiné pozicija, kurioje pasireiskia aukstas aiSkumo laipsnis arba aiSkus
atsakas ] jvykius ir situacijas, grindziamas individo vertybiy sistemos filtru.

2. Paini biisena, kurioje néra aiSkumo ir kurioje vertybiy filtras nebeveikia.

3. Daugiau — maziau subalansuota psichiniy charakteristiky sistema, Kurioje atsiranda
atvirumas, lankstumas ir kurios déka, atsakas  situacijas tampa adekvatus ir aiskus.

Tai néra vien tik ziniy ir jgudZiy turinys, tai yra ir sgmonés biisena, dél kurios didéja
tolerancija, atvirumas skirtingoms vertybéms ir elgsenai. Taciau tai nereiSkia, jog vertybés turi buti
perimtos ar priimtos kaip ,.tavo®, greiiau tai lankstus pozitris, matant jas kito kultlirinio filtro
kontekste, atmetus ,,savo* etnocentristinj pozitrj (Hoopes, 1997).

Analizuojant moksling literatiirg galima i$skirti du pagrindinius tarpkultiirinés
kompetencijos vystymosi modeliy autorius: Alvino E. Fantini (2001) ir Michael Byram (2004).
Fantini (2001) i§skirdamas tarpkultiirinés kompetencijos lygius orientuojasi j metodologing prizme —
veiklg ir trukme.

Remiantis Fantini (2001), galimi keturi tarpkultiirinés kompetencijos lygiai:

e 1lygis: , Edukacinis keliautojas* (angl. Educational traveler) —asmuo, dalyvaujantis
trumpalaikése tarptautiniy mainy programose;

e 2lygis: ,,Mokslinis keliautojas“ (angl. Sojourner) —ilgesnis kultiirinis susipazinimas;

e 3lygis: ,,Profesionalas“ (angl. Professional) — asmuo, tam tikra laiko tarpg dirbantis

tarpkultirinéje ar daugiakultiiréje bendruomengje.
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e 4 lygis: ,, Tarpkultarinis specialisas“ (angl. Intercultural/ Multicultural Specialist) —
asmenys, kurie padeda integruotis kity kultary atstovams.

Mokslininkas Byram (2004), aptardamas tarpkultiirinés kompetencijos pazangumo lygius,
orientuojasi ] tarpkultiirinés kompetencijos kokybine raiSka, jam néra svarbis tokie elementai kaip
buvimo kitoje kultiringje grupéje trukmé.

Autorius i$skiria tris tarpkultirinés kompetencijos lygius (elementary, viduting, pazangy):

e Elementariame lygyje individas sékmingai bendrauja su asmenimis i§ kity kultiiry,
linkes prisitaikyti prie naujy situacijy ir i§ jy mokintis, taciau vis dar neturi savo metodikos ir
strategijos, kuria naudodamasis sugebéty tinkamai jvertinti jvairias tarpkultirines situacijas. Jis Sioje
stadijoje yra tolerantiSkas kitoms vertybéms ir paprociams, nors ir mano, kad jos yra keistos ir
nesuprantamos, ir nesvarbu, ar joms pritaria ar nepritaria joms.

¢ Vidutiniame lygyje Zmogus déka jgytos patirties ir Ziniy sugeba vertinti
tarpkultiirines situacijas keliais aspektais, turi pakankamai tarpkulttriniy Ziniy, bei jgiidziy ir naudoja
kelis modelius, kurie padeda adekvaciai reaguoti ] tarpkultiiring situacija. Remdamasis patirtimi
savarankiskai geba daryti iSvadas ir neutraliai vertina tarpkultiirinius skirtumus.

e Pazangiame lygyje individo samoningai jgytos kompetencijos antrame lygyje
tampa intuityvios, remdamasis savo zZiniomis, jgidziais ir patirtimi yra nuolat pasiruoses reaguoti j
Jvairias situacijas. Taip pat geba naudotis jvairiomis strategijomis ir modeliais vertindamas jvairiy
tarpkultiiriniy grupiy paprocius vertybes ir praktikas. Priima tai, kad Zmonés vertina jvairius dalykus
skirtingais pozZiiiriais, bet ir geba pazvelgti i$ jy pozicijy ir iSvengti veiksmy ar ZodZiy, kurie gali biiti
zalingi ar jzeidziantys. Siame lygyje gali nuspéti, kada kils konfliktas ir palaikyti grupés narius ar
tarpininkauti, yra tvirtas dél savo sprendimy ir nuomoneés, bei gali mandagiai jg pagristi ir jos laikytis.

Lietuviy mokslininkiy Mazeikienés ir Virgilaités-Meckauskaités (2007) teigimu, siekiant
apibendrinti anks¢iau apraSytus tarpkultfirinés kompetencijos tyrimo modelius ir lygius, reikia
suprasti, kad tarpkultiirinés kompetencijos tyrimo procese turi buti atsizvelgta | visg tarpkultirinés
raidos t¢stinumg nuo etnocentrinio neigimo prie integracijos (Bennett, 2009), nuo etnocentrizmo iKi
tarpkultiirinés kompetencijos (Hoopes, 1997), kad bty galima jvertinti ugdytinio tarpkultirinio
jautrumo vystymosi esamg lygj ir nustatyti, kada atskiri tarpkultlirinio jautrumo lygiai ugdymo
procese pasiekia tarpkultiirinés kompetencijos lygj.

Apibendrinant galima teigti, jog tarpkultiirinés kompetencijos vystymo modeliai darbuotojo
adaptacijos ir integracijos procesams yra labai svarbiis, kadangi palengvina individo jsiliejimq j
kultiriskai jvairiqg aplinkg. Taciau nemaziau svarbu akcentuoti, jog tarpkultiirinés kompetencijos
ugdymas ir vertinimas pagal galimybes turi vykti realiame, ilgai trunkancio patirtinio mokymosi

tarpkultiiriniame arba kitos kultiiros kontekste.
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2. KULTURINES JVAIROVES SAMPRATA IR JOS VALDYMAS

2.1. Kultarinés jvairovés samprata ir struktira

Kultiirinés jvairovés atsiradimui nemazai jtakos turé¢jo didéjantis rinky tarptautiSkumas,
valstybiy sieny atvirumas bei $aliy suartéjimas. Siandieninéje visuomenéje, kai $alys vis maZiau
ribojamos sieny, sunku biity jvardyti, kur prasideda ir baigiasi $aliy teritorijos, biitent tai ir turéjo
didelés jtakos jmoniy plétrai tarptautinése rinkose ir organizacijy darbuotojy daugiakultiiriSkumui.

Analizuojant tarpkultiirinés kompetencijos raiSkos terpe, nemaziau svarbu issiaiskinti
., kultirinés jvairovés “ samprata. Mokslinéje literatiiroje sunku bty rasti bendra Zodziy junginio
,, kultiiriné jvairové ** apibrézima, todél siekiant iSsiaisSkinti $iy Zodziy reikSmes, tikslinga analizuoti
abi sgvokas skyriumi. Remiantis lietuviy kalbos Zodynu, zodis ,, kultira “ reiskia visa, kas sukurta
7zmoniy visuomenés fiziniu ir protiniu darbu, 0 , jvairové” apibréziama kaip nevienodumas,
skirtingumas.

Anot Parvis (2003), jvairové egzistuoja kiekvienoje visuomengje ir kiekviename darbe.
Autoriaus teigimu, jvairové jtraukia kultlrg ir tautybe, taip pat skirtumus tarp fiziniy gebéjimy,
savybiy, kalbos, klasés, religiniy isitikinimy, seksualinés orientacijos ir lytinés tapatybés (Parvis,
2003, p. 37).

Mokslinés literaturos analiz¢ atskleidé, jog kultiirinei jvairovei apibudinti yra naudojami Sie
sinonimai, kuriy paaiskinimai pateikti remiantis lietuviy kalbos terminy Zodynu:

e kultdiriné jvairové (angl. cultural diversity) — kultiiry skirtingumas, nevienodumas;

e daugiakulttriné jvairové (angl. multicultural diversity) — kultiirinis pliuralizmas,
kuriame jvairios etninés grupés bendradarbiauja tarpusavyje;

e heterogeniSkumas (angl. heterogeneity) — nevienalytiskumas;

e jvairové (angl. diversity) — jvairumas, jvairybé¢;

e darbo vietos jvairové (angl. workplace diversity) — tai tokia darbo vieta, kurioje dirba
skirtingy kultiiry atstovai,

e valdymo jvairové (angl. managing diversity) — kai darbuotojai, dirbami kultariskai
jvairialypéje aplinkoje yra lygts ir turi teis¢ dalyvauti sprendimy priémime.

Ivairovés terminas moksliniuose Saltiniuose pradétas naudoti 1970 metais, taciau pradzioje
Jis buvo vartojamas kalbant apie dirbancias mazumas ir moteris bei jy padétj darbo rinkoje (Keil,
Ameshi ir kt., 2007). Siandieninéje visuomengéje poziiiris pasikeité ir teigiama, jog didesné darbo
jégos jvairové gali padidinti jmonés efektyvuma bei padéti pasiekti jos tikslus. Anot Mazur (2010),
jvairové buvo analizuojama asmeny grupés, siekianciy atskirti panasiai mgstan¢ius asmenis nuo

kitaip mastanciy.
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Kiti autoriai (Loden ir Rosener, 1991) apibiidindami jvairove iSskiria pirming ir antring
jvairovés dimensijas:

e Pirminéje dimensijoje kalbama apie aspektus, kurie negali biti pakeic¢iami, nes yra
jgimti ir turi didele reik§me individo socializacijai bei gyvenimui: amzius, lytis, etnisSkumas, fizinés
savybés, rasé ir seksualiné orientacija (Loden ir Rosener, 1991, p. 18).

e Antrin¢je dimensijoje yra akcentuojama tai, kas gali biiti pakeista: svietimas,
geografiné padétis, pajamos, Seiminé padétis ir religiniai jsitikinimai (Loden ir Rosener, 1991, p. 18).

Sios dvi dimensijos yra labai svarbios, siekiant i§siai$kinti, kaip zmonés susije su kitais ir
kaip mato pasaulj. Mokslininkas Arredondo (2004) papildé Loden ir Rosener (1991) sudaryta
jvairovés dimensijy struktiira, prie pirminés dimensijos priskirdamas kultiira, socialing klase ir kalba,
o antrgjai dimensijai priskiria sveikatos apsaugg. Skirtingi moksliniai autoriai iSskiria skirtingas
Ivairoveés dimensijas.

Autoriai Rijamampinina, Carmichael ir Pragmatic (2005) isskiria tris jvairovés dimensijas:

pirmine, antring ir treting (zr. 3 lent.).

3 lentelé
Ivairovés dimensijos (Rijamampinina, Carmichael, Pragmatic, 2005, p. 54)
Pirminé dimensija Antriné dimensija Tretiné dimensija

e Rasé; e Religija; e Isitikinimai;
e Etniskumas; e Kultira; e Nuovoka;
o Luytis; e Socialiné orientacija; e Poziuris;
o AmZius; e  Mastymo stilius; e Jausmai;
e Sutrikimai. e Kilmé; e Vertybeés;

e Seimyninis statusas; e  Grupés normos.

e Gyvenimo biidas;

e Ekonominis statusas;

e Politinés paziiiros;

e Darbiné patirtis;

e ISsilavinimas;

e Kalba;

o Tautybeé.

Pateiktoje 3 lenteléje iSskirti dimensijas atspindintys jvairovés elementai. Kaip jau buvo
minéta auksciau, pirminei dimensijai priskiriami visi individo bruozai, kurioms jis pats negali turéti
itakos (pvz., raseé, etniskumas, lytis, amzius, sutrikimai). Antrinei dimensijai priskiriami tie bruozai,
kuriuos individai gali koreguoti (pvz. issilavinimas, darbiné patirtis, politinés paziiiros, gyvenimo
budas, Seimyninis statusas, socialiné orientacija), arba tie bruozai, kuriuos individai gali pakeisti tik
i$ dalies arba visai negali pakeisti (pvz. religija, kultira, mgstymo stilius, kilmé, ekonominis statusas,
kalba, tautybé). Tretinei dimensijai priskiriamos tos jvairovés elementai, kuriy atsiradima lemia
individo iSsilavinimas, gyvenimiska, darbin¢ patirtis ir kt. Galima teigti, jog tretinés dimensijos

atsiradimui daugiausiai jtakos galéjo turéti antriné dimensija, kurios pagrindu ji buvo sudaryta. Visos
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trys kategorijos (pirminé, antriné, tretiné) prisideda prie individo gyvenimiSkos patirties ir jgudziy
formavimo.

Anksciau aptartiems mokslininkams oponuoja ir autorius Thomas (1993), pristatydamas
jvairovés ratg, kuriame iSskiriamos kultlrinés jvairovés dimensijos, iSrySkinancios individo

skiriamuosius bruozus (zr. 2 pav.).

ORGANIZACLIOS DIMENSIJOS

Pavaldumas

ISORINE DIMENSIJA
Geografing padatis

Valdymo
sritis

TDINE DIMENSIJA
AmZius

Tevystés
statusas

Individas

IEzilavinimas

Darbo staZas

Darbo vieta

2 pav. Jvairovés dimensijy ratas (Thomas, 1993, p. 158)

Ivairovés dimensijy ratg sudaro keturios pagrindinés dalys: individas, vidiné, isoriné ir
organizaciné dimensijos. Kiekviena dimensija detalizuojama skiriamaisiais bruozais. Pateikto
paveikslo centre yra individas, kuris apima asmenybés vertybiy ir jsitikinimy visumg. Asmenybé
formuojasi individo vaikystéje ir turi lemiamos jtakos kitiems jo gyvenimo etapams, tokiems kaip
karjeros pasirinkimas (Thomas, 1993).

Pirminéje dimensijoje (vidiné dimensija) yra isskirti individo prigimtiniai bruozai, kuriy jis
pats negali nulemti ar pakeisti ir kurie identifikuojami vieni pirmyjy — lytis, rasé, amzius. Remiantis
autoriumi, tai yra pagrindas, kuriuo remiantis individai suformuoja pirming nuomong apie kitus
(Thomas, 1993). Sioje dimensijoje kultiiriniai skirtumai yra patys akivaizdZziausi ir didziausi.

Remiantis Thomas (1993), antriné dimensija (iSoriné dimensija) susideda i$ antriniy
jvairovés aspekty, kuriuos individas gali kontroliuoti ir laikui bégant pakeisti — pajamos, darbiné

patirtis, Seiminis statusas ir kt. Si dimensija néra tokia akivaizdi kaip pirming, ta¢iau tam tikri bruozai
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gali iSrySkeéti per individo charakterj, bendraujant ar dirbant vienoje darbo grupéje. Galima teigti, jog
Si dimensija labiausiai apibiidina individa bei iSrySkina per patirtj jgytas jo kompetencijas.

Tretiné dimensija (organizaciné dimensija) susijusi su kultiiriniais aspektais darbo
aplinkoje. Anot autoriaus Thomas (1993), Si dimensija susideda i§ pirminés ir antrinés dimensijy,
1gyty bei jgimty individo bruozy. Tretin¢ dimensija padeda identifikuoti ar individas su jgimtomis ir
igytomis savybémis gebés integruotis tarpkultiirinéje aplinkoje ir joje prisitaikyti ar ne.

Apibendrinant galima teigti, jog jtraukianti aplinka ir jos dimensijos leidZia tikslingai ir
konstruktyviai panaudoti darbuotojy skirtumus, individualumq, ugdyti poziurio j kultaring jvairove,
kaip vieno is strateginiy tiksly, suvokimq ir uZtikrinti kiekvieno darbuoto kultirinio jtraukimo
vystymgsi. Todél galima teigti, jog jtraukianti aplinka ugdo darbuotojy atvirumg, norq sqveikauti
jvairialypéje aplinkoje bei individy kultiuriniy skirtumy lygiavertiskumq ir pasidalijimq.

2.2. Kultiirinés jvairovés valdymo prielaidos ir modeliai

Kulttrinés jvairovés valdymas tampa vis aktualesniu tyrimo objektu Siandieninéje
visuomenéje, ta¢iau mokslinéje literatiiroje néra vienodo pozitirio j kultiiring jvairove ir jos valdymo
svarbg. Siekiant iSanalizuoti kultiirinés jvairovés valdyma, tikslingg iSsiaiskinti ir pacig sampratos
reikSme.

Kulttirinés jvairovés valdyma plac¢iai analizuoja mokslininkai Cox ir Blake (1991); Cox
(1994), (2008); Keil, Amershi ir kt. (2007), William ir O‘Reilly (1998); Egan (2005); Elsas ir Graves
(1997); Hoffmann (2008). Siy mokslininky jzvalgos buvo naudojamos atliekant kultiirinés jvairovés
valdymo analize.

Autorés Keil, Amershi ir kt. (2007) kultirinés jvairovés valdymg apibiidina kaip aktyvy ir
sagmoningg jmoneés ateities plétojima, orientuotg | vertybémis grista imones strategija. Pateiktoje
kulttrinés jvairoveés valdymo apibréztyje, didelis démesys skiriamas jmonés vertybéms ir jy svarbai,
siekiant sukurti jmonés konkurencingumg bei iSgauti sinerginj efekta, panaudojant darbuotojy
skirtumus ir panasus. Kitas autorius kultirinés jvairovés valdyme akcentuoja organizacijos strateginj
uzdavinj, kuris skatina organizacijos nariy vystymasi, veiklos procediiry korekcijas bei nuolatinj
rinkos poreikiais gristg tobuléjima ir organizacijos klimato gerinimg (Hoffmann, 2008).

Moksliniai autoriai, analizuodami kultiirinés jvairovés valdyma akcentuoja, jog kultrinés
jvairoveés valdymas lemia ne tik vidiniy procesy vystymasi, taciau ir verslo konkurencinio pranasumo
augimg internacionalizacijos salygomis. Remiantis Cox ir Blake (1991), jvairovés valdymas visy
pirma orientuotas j organizacijos praktikg — jdarbinima, darbuotojy atranka, mokyma bei atstovavima
mazumoms. Jvairovés valdymas taip pat yra siejamas su darbuotojy nuoma bei efektyviu darbuotojy

1§ jvairiy kultiiriniy sluoksniy, darbo jégos panaudojimu.
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Kaip teigia Keil, Amershi ir kt. (2007), jvairovés valdymas negali egzistuoti nejsitvirtings
imonés moraliniame ir teisiniame klimate, todél svarbu, kad ne tik jmonés etika bei politika atspindéty
jos pozitirj ] anti-diskriminacija, bet organizacijos tradicijose biity gerbiamos zmogaus teisés. Anot
Keil, Amershi ir kt. (2007), nauji Europos Sajungoje (ES) teisés aktai, draudziantys rasine, lyting,
religing, negalios, amziaus bei seksualinés orientacijos diskriminacijg, daro didelg jtakg verslui visoje
ES.

Pasak Hofmann (2008), darbuotojy kultiirinés jvairovés valdymas yra pagrindinis veiksnys,
kurio pagalba darbuotojai gali identifikuoti klienty iSskirtinumus, iSsiaiskinti poreikius ir juos
patenkinti.

Autoriaus Simmons (1996) teigimu, dinamiskos jmonés ieSko darbuotojy, kurie yra
kultariskai kitokie, nes skirtingi darbuotojai jmonei gali atneSti skirtingus talentus, interesus ir
poziiirius. Anot autoriaus, organizacijos, kurios nesugeba i savo veiklg integruoti jvairoves, bus
neigiamai vertinamos tiek jmonés darbuotojy, tiek klienty.

Kaip teigia Keil, Amershi ir kt. (2007), jvairovés valdyme svarbiausia yra jos integravimas
] kasdien] kompanijos bei jos aplinkos valdymg, kadangi verslo sprendimai turi bati priimami
supratingoje ir dékingoje aplinkoje. Todél tikslinga iSskirti kultiirinés jvairovés valdymo veiklos
sritis, su kuriomis susiduriama kasdiening¢je aplinkoje.

Mokslininkas Cox (2008) isskyré SeSias sritis, kuriose jvairovés valdymas gali sukurti

jmonés konkurencinj pranasuma (zr. 4 lent.).

4 lentelé
Kultiirinés jvairovés valdymo veiklos sritys (Cox, 1991, p. 47 )
KULTURINES IVAIROVES VALDYMAS
Organizacijos | Zmogiskyju | Didesnis motery | Heterogeni§kumas Ugdymo Kultiiry
kultiira iStekliy jtraukimas (rases, etniskumo, programa skirtumai
valdymo tautybés)
sistema
o skirtumy e atranka; e dvejopo pobiidzio (e vientisumo poveikis |e pakelti jmonés (e skatinti
vertinimas; e mokymai ir | profesinés (bendravimas, darbuotojy pazinimg ir
® vyraujanti tobuléjimas; | Veiklos poros; konfliktai, moralé); kompetencijas; | palankuma;
vertybiy e veiklos o seksizmas, e grupiy vientisumas e ugdymo e pasinaudoti
sistema; vertinimas; seksualinis (tapatybé ir sqvoka), | valdymas, jvairoveés
o kultliry o atlygis ir priekabiavimas; e iSankstinis pabréZiant suteikiamomis
jtraukimas. nauda; e darbo/Seimos nusistatymas skirtumy verte. | galimybémis.
paaukstini- konfliktai. (rasizmas,
" mas. etnocentrizmas).

Pateiktoje lenteléje yra iSskirtos SeSios skirtingos kultiirinés jvairoves valdymo sritys

(organizacijos kultira, ZmogiSkyjy iStekliy valdymo sistema, didesnis motery jtraukimas,
heterogeniskumas, ugdymo programa, kultiry skirtumai) ir joms budingi bruozai. Cox (1991)
teigimu, jmoniy socialin¢ atsakomybé yra tik viena sritis, kuri gauna naudg i§ kultiirinés jvairoves

valdymo. IsrySkéjo, jog valdoma kultiiring jvairové leidzia sukurti jtraukian¢ig aplinkg (angl.
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inclusion environment), kuri saglygoja aukstg darbo grupés rezultatyvuma, darbuotojy tarpkulttring
kompetencija ir jgalina jos vystymasi.

Kaip teigia Simanskiené (2013), kiekviena organizacija pasizymi savita organizacine
kultura, 0 spartéjantys globalizacijos tempai, didé¢janti konkurencija, vykstantys jmoniy susijungimai
ir susiliejimai lemia vis didéjancig organizacinés kultiiros svarbg. Organizacing¢ kulttira lemia jmonés
unikalumg, didina darbuotojy prisiriSimg prie organizacijos, brandina jy tapatumo jausma
(Simanskieng¢, 2013).

Kitas autorius Seymen (2006) iSskyré penkis kultirinés jvairovés valdymo klasterius, pagal
kuriuos galima vertinti kulttry jvairove ir tai, kaip darbuotojai vertina kultiry jvairove ir
organizacijos valdyma (zr. 5 lent.).

5 lentele

Ivairoveés valdymo klasteriai (Seymen, 2006, p. 85)

Eil. Klasterio pavadinimas Matmuo

Kultiiriné jvairové kaip konkurencinis pranasumas 1
Kultiiriné jvairové kaip teigiamas ir neigiamas aspektai

Kultiirinés jvairovés dominavimas organizacijos kulttiroje

Universali kulttira kulttirinés jvairovés vietoje

Kultiiriné jvairové kaip Zmogiskyjy istekliy programa ir jos strategijos

G| WIN|F-
OB WIN

Seymen (2006), apzvelgdamas jvairovés valdymo klasterius, i$skiria matmenis nuo 1 iKi 5,
kurie simbolizuoja klasteriy etapy nuoseklumag ir eiliSkumag. Autoriaus teigimu, kultiiry jvairové yra
jrankis konkurenciniam prana$umui didinti (pirmas matmuo). Siame klasteryje kultiiriné jvairové
jstaigose vaizduojama kaip privalumas, siekiant pabrézti, jog jvairi darbo jéga gali prisidéti prie
konkurencinio pranaSumo organizacijai kiirimo (Seymen, 2006, p. 301).

Antrasis matmuo skirtas kultlirinés jvairovés privalumams iSrySkinti, o trilkumams
sumazinti (Seymen, 2006, p. 296-315). Kaip teigia Seymen (2006), tre¢iasis matmuo rodo, kad
Ivairove turéty biiti sujungta | vienariiS¢ organizacijos kultiirg, o ketvirtasis pabrézia kultiiros
universaluma vietoje daugiakultiriSkumo. Anot Seymen (2006), penktasis matmuo atspindi kulttiring
vairove kaip ZmogiSkyjy iStekliy funkcija.

Toliau darbe pristatomas autoriy Adler ir Gundersen (2008) kultiirinés jvairovés valdymo
modelis. Sis modelis i§ry3kina kultiirinés jvairovés koncepcija ir jos poveikj organizacijai, pabréziant
teigiamy ir neigiamy jvairovés aspekty valdyma. Jis skirtas organizacijoms, siekian¢ioms isgauti
sinerginj efekty ir suvaldyti kultdrinius skirtumus (Adler ir Gundersen, 2008, p. 107). Sio modelio
pagrindinis tikslas — pabrézti kultiirinés jvairovés privalumus ir siekti suvaldyti trikumus, ne juos

ignoruojant, o juos sumazinant arba pasalinant (Adler ir Gundersen, 2008, p. 109).
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6 lentele
Kultirinés jvairovés valdymas (Adler ir Gundersen, 2008, p.108)
Kultiiros Strategijos
Organizacijos tipas poveikio Strategija Tikétina pasekmé taikymo
suvokimas daZnis
Parapijos . ..
., Miisy kelias yra i i Ignoruoja Problema at5|_randa, bet ji .
vienintelis Néra poveikio SKirtumus néra priskirta Labai daznai
biidas kulttirinei jvairovei
Etnocentriskas ,, Miisy Neigiamas Minimizuoja Pi/(:i)rlzxr?ois Lsgfl?og’gngta;;tﬁa Daznai
kelias yra geriausias * poveikis skirtumus ! ¢ 181oTuo)
panaikinant
Sinergiskas Potencialus Pripasistama ivairovés
., Naudodamiesi miisy ir neigiamas ir Valdo r?auéa roélemos Retai
Jjusy keliu galime dirbti teigiamas skirtumus . 1 P
geriausiai® ooveikis pasalinamos arba valdomos

Lenteléje pateikti trijy tipy Kultiirinés jvairovés organizacijoje valdymo tipai: parapijos,
etnocentriskas, sinergiska. Kiekvienas organizacijos tipas analizuojamas per kultiiros poveikio
suvokima, strategija, tikéting pasekme, strategijos taikymo daznj. Lenteléje pateikti duomenys
atskleidé, kad organizacijos atitinkancios ,,parapijos tipg ir teigiancios, jog , miisy kelias yra
vienintelis biidas* linkusios ignoruoti kultiiry skirtumus ir neturi jokio poveikio kultiiriniam
suvokimui, néra sprendziamos dél kulttiriniy skirtumy kylan¢ios problemos. Nepaisant to, si strategija
organizacijose labai daZnai naudojama.

Etnocentrikai, atstovaujantys koncepcija: ,, miisy kelias yra geriausias “, siekia minimizuoti
kultiirinius skirtumus ir problemas sprendZzia kultiring jvairove ignoruodami arba panaikindami,
tokiu biidu suformuojant neigiama poveikj kultirai.

Sinergetinis organizacijos tipas valdo tarpkulttrinius skirtumus, siekiant rasti kompromisg
tarp skirtingy kultiiry ir teigia, kad ,, naudodamiesi miisy ir jiisy keliu galime dirbti geriausiai*. Sis
tipas sprendzia problemas, pripazjstant jvairovés naudg ir tokiu biidu problemos yra visiSkai
pasalinamos arba kontroliuojamos. Modelis netiesiogiai pabrézia, kad gerai valdoma kultiriné
Ivairove gali prisidéti prie imonés konkurencinio pranasumo didinimo.

Apibendrinant kulttirinés jvairovés valdymo metodus galima teigti, kad kai organizacija
netiki, jog kultariné jvairové turés kokj nors poveikj tolesnei organizacijos veiklai, jie linke ja
ignoruoti. Tokiu buidu organizacija praranda galimybe valdyti kultiiring jvairove savo naudai, o jei
poveikis yra laikomas neigiamu organizacijai, strategija buity jgyvendinta siekiant minimizuoti ar
iSvengti kultlirinés jvairoves.

Pasak William ir O'Reilly (1998), tinkamai valdoma jvairové atne$a nauda ir patobulinimus
organizacijai: padeda pritraukti geriausig personalg, didina sprendimy priémimo laisve, komandos

bendradarbiavimg ir problemy sprendimg (Egan, 2005; Elsas ir Graves, 1997), o sumazinant
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alternatyvigsias sgnaudas, did¢ja darbuotojy pasitenkinimas darbu ir maze¢ja kainos (Cox ir Blake,
1991). Galima teigti, jog kultiiriné jvairové organizacijai suteikia daugiau lankstumo.

Kitas autorius Cox (1991) isskiria kulttirinés jvairovés valdymo pranasumus, kurie jmonéms
suteikia didZziausig konkurencinj pranasumg ir akcentuoja pagrindines sritis: darbo uzmokestj, istekliy

isigijimq, marketingq, vertybes, problemy sprendimgq, kiirybiskumg (Zr. 3 pav.).

o ¥
Darbo
uzmokestis
KirybisSkumas lsllsglejlfrlrllgs
- E—
Kultiirinés jvairovés
valdymo pranaSumai
Problemy Marketingas |
sprendimas ,

Vertybés

3 pav. Kulttirinés jvairovés valdymo pranasumai (Cox, 1991, p. 50)

Vienas pagrindiniy kulttirinés jvairovés valdymo pranaSumy — teisingas darbo uzmokestis.
Kaip teigia Cox (2008), teisingas atlygis uz darbg turi nemazai jtakos darbuotojy pasitenkinimui, 0
nesugeb¢jimas valdyti poky€iy yra vienas pagrindiniy veiksniy, turintis jtakos jmoneés darbuotojy
kaitai, darbuotojy tarpasmeniniams konfliktams bei padidéjusioms jmonés iSlaidoms.

Cox (2008) pateikia nemaziau svarby veiksnj — istekliy jsigijimq. Sis veiksnys yra labai
svarbus, kadangi darbo S$altiniai tampa vis jvairesni, jmonés, Kkurios galéty samdyti naujus
darbuotojus, siekia islaikyti ir efektyviai panaudoti esamus darbuotojus i$ skirtingy socialiniy bei
kulttriniy sluoksniy. Tokiu biidu jmonés gali jgyti pranasuma, pritaikydamos skirtingy socialiniy
sluoksniy darbuotojy patirtj ir tokiu buidu efektyviai patenkinti jy skirtingus tikslus (Cox, 2008).

Cox (2008) teigia, jog turédami suvokimg apie skirtingy kultiiry Zmones, lytis, etnines
grupes, jmonés gali jgyti konkurencinj pranasumg kurdami ir parduodami produktus ir paslaugas
jvairialypéje rinkoje. Darbo grupése skirtingy kultiiry atstovai sugeneruoja jvairesnes id¢jas, tokiu
biidu padidindamos darbuotojy kiirybinguma bei skatindamos inovacijas. Tai gali pagerinti
organizacijos finansing veikla, todél marketingas, reklama bei kirybiskumas yra nemaziau svarbiis

uz anksc¢iau paminétus veiksnius.
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Kiekviena jmoné susiduria su problemomis, net jei ji pati sékmingiausia rinkoje, ta¢iau Cox
(1991) teigimu, kilusios problemos yra geriau i§sprendziamos kultiriskai jvairioje aplinkoje, kadangi
darbuotojai turi skirtingas kompetencijas bei geb¢jimus, 1§ kuriy galima sukurti sinerginj efekta ir taip
lengviau i8spresti kilusias problemas.

Cox (1991) teigia, jog neatsiejama jvairoves valdymo dalis — vertybés, kuriy buty laikomasi,
bendraujant su skirtingy kultiiry bei skirtingas kompetencijas turiniais asmenimis. Kulttrinés
jvairovés pagalba jmoné¢je siekiama sukurti bendras vertybes darbo grupei, turindiai skirtingas
kompetencijas, t. y. sgzininguma, malony ir pagarby elgesj visuomenéje.

Kultidriskai jvairi darbo jéga kuria jmonés konkurencin] pranasumg ir padeda priimti
geresnius sprendimus. [vairové suteikia galimybe iSspresti aukstesnio lygio problemines situacijas,
panaudojant mazumas bei jy skirtumus, siekiant rasti geriausig sprendimg visai grupei, teigia Cox ir
Blake (2008).

Cox (2008) isskiria dvi pagrindines jvairoveés grupes: pirma reikalauja tam tikry irodymuy,
kad moterys ir rasinés bei etninés mazumos linkusios turéti ypa¢ lanksCias pazinimo struktiiras.
Autoriaus teigimu, moterys labiau tolerantiSkesnés nei vyrai. Tolerancijos veiksnys siejamas su
daugeliu veiksniy, susijusiy su lankstumu, pazinimu ir noru tobuléti.

Antrasis budas teigia, jog kultlirinés jvairovés valdymag gali sustiprinti organizacijos
lankstumas. Sis bidas parodo, jog politika ir procediiros yra i§pléstos ir veiklos metodai tampa maziau
standartizuoti. Cox (2008) teigimu, jvairiy kultiriniy pozitriy tolerancija turéty biti atviresné
naujoms idéjoms. Svarbiausia yra tai, kad jei organizacija sékminga, ji atvira poky¢iams ir
pasikeitimus pajégs pritaikyti jmonei naudinga linkme.

Apibendrinant galima teigti, jog visi veiksniai organizacijos kultirinei jvairovei vienodai
svarbiis ir reikSmingi. Taciau reikSmingiausias kultiirinéje jvairovéje yra organizacijos gebéjimas
pritraukti, islaikyti ir motyvuoti zmones is jvairiy kultiriniy sluoksniy, taip islaikant auksciausios

., kokybés *“ Zmogiskuosius isteklius.
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3. ITRAUKIANCIOS APLINKOS TEORINIS KONSTRUKTAS

Gyvename globalizacijos amziuje, kuriam budingi ekonominiai, kultiiriniai ir socialiniai
pokyciai. Anot Duoblienés (2009), esant globalizacijos ir Zinojimo visuomeneés saglygoms, atsiveria
didelés galimybés daugiakultiriskumui, kultiiry integracijai. Siandieninéje visuomenéje Zmonés
nebegali gyventi ir dirbti izoliuotoje rinkoje, nes jie yra dalis pasaulio ekonomikos. Bitent
organizacijy plétimasis ] tarptautines rinkas ir buvo vienas pagrindiniy veiksniy, lémusiy kultiirinés
jvairovés svarbos iskilimg. Siekdami darnios ir sékmingos jmoniy veiklos, skirtingy $aliy atstovai,
turintys skirtingus tikéjimus, jsitikinimus ir kalbantys skirtingomis kalbomis, ta¢iau norédami
sékmingai dirbti darbo grupése, turéjo prisitaikyti prie jvairialypés aplinkos, savo skirtumus

paversdami privalumais, siekdami sinergnio efekto.

3.1. Itraukiancios aplinkos samprata

Vadybos teorijoje ir verslo praktikoje daznai susiduriama su jvairove, o pastaraisiais metais
ypac¢ svarby vaidmenj suvaidino darbo jégos jvairové. Globalioje ekonomikoje jmonés pripazino
daugiakultiirés aplinkos naudg ir bandé sukurti jtraukiancig darbo vietos aplinkg (Cox, 2008).

Mokslinéje literatiiroje jtraukiancios aplinkos uzuomazgos aptinkamos XIX amziuje ir ja
savo darbuose mini Gladstein (1984); Wanous, Youtz, 1986. Autorius Gladsten (1984) jvairovei
apibiidinti naudoja heterogeniskumo termina, kuris padeda sukurti saglygas skirtingy veiklos metody,
uzduociy bei konflikty sprendimo priemoniy komplekso kiirimui, realizuojant kulttriskai skirtingy
grupés nariy id¢jas ir kiurybiSkumg. Taciau tik XX amzZiuje atsirado salygos, leidZziancios valdyti
pvairove ir pasiekti veiklos vystymosi procesus. Anot Ferdman ir kt. (2010), ne kulttiring jvairove, o
jos valdymas leidzia sukurti jtraukiancig aplinkg (angl. inclusion environment), kuri lemia aukstg
darbo grupés rezultatyvuma, darbuotojy tarpkulttiring kompetencijg ir jgalina jos vystymasi.

Itraukianti aplinka, placiai analizuojama Svietimo sistemoje ir akademingje srityje yra
aktualus tyrimy objektas ir Siomis dienomis.

Anot Ferdman ir kt. (2010), kulturiskai jtraukianti aplinka susideda iS Siy elementy:

e Individo, kuris gali visapusiskai dalyvauti organizacijos veikloje, sickiant jmonés
tiksly ir savirealizacijos.

e Darbuotojy, kurie saveikauja tarpusavyje, tokiu biidu didindami kultiirinj
sagmoninguma.

e Organizacijos, kurioje dirba kultariskai skirtingi darbuotojai, kuomet siekiama
panaudoti kiekvieno darbuotojo potencialg, atsizvelgiant j kiekvieno darbuotojo galimybes bei

poreikius.
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Siame darbe jtraukianti aplinka analizuojama verslo aplinkos aspektu. D¢l mazo
jtraukiancios aplinkos iStirtumo moksliniuose Saltiniuose sunku biity rasti vienoda jtraukiancios
aplinkos samprata. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, jog daugumoje apibrézimy pabréziamas
Svietimo kontekstas, nagrin€jantis jtraukig, mokymuisi palankia, aplinkg. Todél tikslinga jtraukiancig
aplinkq analizuoti kaip atskirg objekta.

Anot Borak (1999), jtraukianti aplinka — tai koncepcija, kuri remiasi idéja, kad organizacijos
privalo kurti ir iSlaikyti kultiirg, kuri buty priimtina skirtingai mastantiems individams. Autorés
teigimu, jtraukianti aplinka susijusi su organizacija, kuri darbo organizavimo procese naudoja
kulturiskai jvairig darbo jéga.

Kiti mokslininkai teigia, jog jtraukiancios aplinkos esmé — tarpasmeniniy santykiy plétra,
kai bus sukurta aplinka, kurioje kiekvienas galés visapusiskai dalyvauti ir savo ankstesne patirtimi
praturtinti organizacijos veikla (Ware, 1990; Jonssons, 2007; Towards Inclusive Education, 2009).

Anot Shore (2011), jtraukimas yra besiformuojantis konstruktas, kuris konceptualiai ir
empiriskai skiriasi nuo jvairovés. Mokslininkés teigimu, jtraukimas skirtas darbuotojy dalyvavimui
jmonés veikloje ir jvairovés integravimui | organizacijos procesus, o pati jvairové reiskia darbo
grupés nepastovuma.

Boekhorst (2014) jtraukiancig aplinkg apibrézia kaip darbo klimatg, kuriame atsispindi darbo
aplinkos suvokimas, jskaitant politines procediiras, organizacijos elgseng, per kurig iSrySkéja
organizacijos unikalumas.

Mokslininké Barak (2000) jtraukiancia aplinka apibiidina per keleta skirtingy aspekty,
teigdama, jog jtraukianti aplinka, tai:

e individo ir tarp grupés nariy puoseléjamos vertybés, naudojamos jmonéje;

e Dbendradarbiavimas organizacijos viduje su jos nariais, bendruomene;

e pagalba socialiai atskirtiems asmenims integruotis j darbo procesa;

e bendradarbiavimas su asmenimis, grupémis ir organizacijomis visoje Salyje ir uz
Salies riby.

Atlikta mokslinés literatiros apzvalga leidZia teigti, jog lietuviskame verslo sektoriuje
itraukianti aplinka mazai iStirta ir jtraukianc¢ios aplinkos tematika straipsniy ar atlikty tyrimy beveik
néra, bitent tai rodo, jog $i tema dar néra placiai analizuojama mokslininky. Taip pat iSrySkéjo, jog
jtraukianti aplinka individams suteikia galimybe identifikuoti darbuotojy suformuotus jprocius,
vertybes, pasireiSkianc¢ias tam tikrose kulttrinése situacijose ir jas tinkamai panaudoti savo veikloje.

Analizuodami jtraukiancios aplinkos samprata, mokslingje literatiroje autoriai Kaletta ir kt.
(2012), Barak (2000), Cox (1991) ir kt. jtraukiancig aplinka skirsto j jtraukianciqg ir skatinamgjg darbo

vietos aplinkas.
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Jtraukiancig darbo vietos aplinka (angl. inclusive workplace) placiai analizuoja moksliniai
autoriai Kaletta, Binks ir kt. (2012); Barak (2000); Cox (1991); T. H. Cox (2008). Pagrindinis
jtraukinacios aplinkos tikslas — organizacijos kultiiros kiirimas ir i§laikymas, siekiant ja pritaikyti
skirtingai mastantiems individams.

Skatinamajg darbo vietos aplinkg (angl. foster workplace) mokslinéje literatiiroje analizuoja
$ie mokslininkai: Shore (2011); Ferdman (2008); Ely ir Thomas (2001) ir kt. Si aplinkos samprata
akcentuoja individy kultiiriniy skirtumy analizg, suvokimg ir vertinimg. Galima teigti, jog skatinanti
aplinka yra viena i$ jtraukiancios aplinkos daliy, kadangi tik jtraukiancioje aplinkoje galima pasiekti
individualumo ir kultarinés jvairovés sinergijg (Ely, Thomas, 2001).

Autoriy Stinson, Gaustad (2002) teigimu, sékmingas darbuotojy jtraukimas jvyks tik tada,
kai visi organizacijos darbuotojai bus vertinami vienodai.

Itraukimas darbo vietoje yra jmanomas, jei atsizvelgiama j Sias sqlygas:

e saugumg darbo aplinkoje (darbuotojas turi jaustis saugus grupéje, kuriai priklauso);

e darbuotojo santyki su ji supancia aplinka (darbo aplinka turi priimti darbuotoja tokj,
koks jis yra);

e vertybiy sistemg (bendradarbiavimas, komandinis darbas, veiklos, atitinkancios
kiekvieno darbuotojo kompetencijas);

e individualias darbuotojo ugdymo programas.

Darbuotojo jtraukimas nepriklauso nuo darbuotojo pasiekimy. Kaip teigia Rogerso ir
Freiberg (2002), siekiant sukurti jtraukiancig darbo vietos aplinka, svarbiausia yra pagarba,
pasitikéjimas, Siltas priémimas, parama darbuotojams. Autoriy teigimu, darbas jtraukiancioje
aplinkoje gali inicijuoti darbuotojo asmeninius pokycius ir neigiamas, nepriimtinas darbo aplinkai
savybes paversti j teigiamas, taciau $iy poky¢iy individas turi noréti pats (Rogerso, Freiberg (2002).

Norint jtraukimo procesa jmon¢je paversti sekmingu, jmonés vadovas turi suprasti, jog yra
atsakingas uz darbuotojo integracija, ir siekti sukurti palankias sglygas darbuotojo kompetencijoms
atskleisti. Tod¢l darbo aplinka turi biiti nuolat gerinama, nes iSlaikyti gerus darbuotojus jmonéje gali
tapti vis sunkiau (Hannell, 2006).

Apibendrinant galima teigti, jog jtraukianti aplinka yra neatsiejama kiekvienos
organizacijos dalis. Norint nustatyti kryptingus organizacijos veiksnius, tikslinga issiaiskinti
darbuotojy kompetencijas ir skiriamuosius bruozZus ir savybes, kurios iSskiria juos is kity grupés
nariy. Siekiant jsitraukimo, reikalinga sukurti tokiq darbo aplinkq, kurioje darbuotojas galéty
tobuléti, augti ir savo Zinias bei gebéjimus panaudoti kaip jrankj organizacijos tikslams pasiekti.

Todeél galima teigti, jog supanti aplinka gali turéti didelés jtakos sékmingam darbuotojy tobuléjimui.
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3.2. Itraukiancios aplinkos dimensijos

Atlikus jtraukiancios aplinkos analizg iSskirtos dimensijos, kuriy déka, jtraukianti aplinka
sutruktiirinama ir susisteminama.

Autoriai Turnbull ir kt. (2010), siekdami atskleisti jtraukiancios aplinkos dimensijy sandara,
pateikia organizacijos jtraukimo jgtidziy matavimo modelj — ISM (angl. Inclusion Skills Measurement
Profile — toliau ISM), kuris skirtas padéti organizacijoms ir individams identifikuoti jgtidzius,
reikalingus darbuotojams, norintiems dirbti jtraukiancioje aplinkoje, nustatyti trikumus bei juos
pasalinti. ISM profilis remiasi koncepcija, jog visos sistemos darbo lygiai sgveikauty tarpusavyje.
Kaip teigia Kivel (2000), organizacijos turi biti suformuojamos per kulttiriskai jvairig darbo jéga.

I$skiriami keturi jtraukianc¢ios aplinkos organizaciniai lygiai:

individualusis lygmuo (angl. intra-personal level);

tarpasmeninis lygmuo (angl. inter-personal level);

grupinis lygmuo (angl. group level);

organizacinis lygmuo (angl. organization level).

Visus $iuos lygmenis atliepia septynios jvairovés kompetencijos (zr. 7 lent.).

7 lentelé
Itraukiancios aplinkos lygiai ir kompetencijos (Kivel, 2008, p. 223)
Individo ir organizacijos lygiai vairovés kompetencijos
P J

. . Jautrumas jvairovei;

Individualusis lygmuo ¢ Jautry o
Y9 ¢ Vientisumas su skirtumais.

Tarpasmeninis Ivamuo e Bendravimas su skirtingomis kulttiromis;

P yg ¢ Vertina skirtumus.
Grupinis lygmuo e Komandos jtraukimas;

e Jvairovés konflikty valdymas.

Organizacinis lygmuo o Jtraukimo jtvirtinimas organizacijos politikoje

Individualusis lygmuo susijes su asmeniniu augimu ir yra skirstomas j dvi kompetencijas —
Jautrumg jvairovei ir vientisumg su skirtumais. Siame lygmenyje svarbiausia teikti griztamajj rysj
apie tai, kaip individui sekasi asmeninis tobuléjimas. Pagrindinés jautrumo jvairovei kompetencijos
apima jvairovés jautrumo naudojima, siekiant paveikti save ir kitus, pastangas mokytis apie tuos,
kurie yra kitokie, noras pasidalyti savo patirtimi su tais, kurie yra skirtingi, siekj i$plésti jvairoveés
supratima.

Tarpasmeniniame lygmenyje akcentuojama, kaip individai susij¢ su kitais individais ir yra
skirstomi pagal dvi kompetencijas: bendravimag su skirtingomis kultGiromis ir kaip individai vertina
kulttrinius skirtumus. Kaip teigia Turnbull ir kt. (2010), norint klestéti ir islikti verslo aplinkoje,

pirmiausia reikia iSmokti sugyventi ir su kitais individais ir individy grupémis. Autorius Selko (2008)
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pripazjsta, kad tarpkultiirinés komandos yra novatoriSkesnés ir kiirybiSkesnés, biitent tai padidina
jmongs galimybes konkuruoti rinkoje.

Grupés lygmenyje akcentuojamas individo gebéjimas dirbti grupé¢je ir yra iSskirtos
pagrindinés kompetencijos — komandos jtraukimas ir konflikty valdymas.

Remiantis Selko (2008), organizaciniame lygmenyje pabréziama kultiirinés jvairovés jtaka
organizacijai. Konkurencija pasaulinéje rinkoje reikalauja organizacijas keisti savo kulttrg, kad
pritraukty naujy jmonés darbuotojy ir i§laikyty esamus. Siame lygmenyje labiausiai akcentuojamas
individo aktyvumas dalyvaujant organizacijos veikloje, siekiant iSplésti jvairovés suvokima.

Apibendrinant galima teigti, jog pagrindinés jtraukiancios aplinkos dimensijos yra
pateikiamos per keturis lygmenis: individualyji, tarpasmeninj, grupinj ir organizacinj. Sie lygiai
detalizuojami septyniomis jvairovés kompetencijomis, per kurias atskleidziama Siy elementy sqveiky
sinergija, leidZianti tarpkultiirinio susidiirimo proceso dalyviams pasirinkti tinkamus sprendimus ir

vystyti jvairialypéje aplinkoje darbuotojams reikalingus jgidzius.
3.3. Itraukiancios aplinkos reik§mingumas, formuojant darbo komandas

Globaliame pasaulyje, kuomet rinkg valdo poky¢iai, dirbti tomis pac¢iomis sglygomis kaip
ir anksCiau tampa nebejmanoma. [monés, norédamos islikti konkurencingos, turi reaguoti j
besikei¢ian¢ig aplinkg, todél vis drgsiau imasi tarptautiniy projekty ir kuria darbo grupes,
atsizvelgdamos ] turimas darbuotojy kompetencijas ir jy tinkamuma projekty specifikai.

Darbo jégos jvairové susijusi su individais 1§ jvairiy socialiniy-kultiiriniy sluoksniy,
dirbanciy toje pacioje jmonéje. [vairove apima kulttirinius veiksnius, tokius kaip rase, lytis, amZiaus,
odos spalva, fiziniai geb¢jimai, tautybé (Kundu ir Turan, 1999). Ivairové apima visas individy grupes
visuose jmonés lygmenyse ir yra organizacinés kultiiros tipas, kurioje kiekvienas darbuotojas gali
siekti savo tiksly, neatsizvelgant | individo lytj, rase, tautybe, religija ar kitus veiksnius, kurie
nesusij¢ su jo veikla (Bryan, 1999).

Mokslininkés Paurienés (2011) teigimu, jtraukiancioje darbo vietoje laikomasi Zzmogaus
teisiy principy: sqziningumo, pagarbos, lygybés, orumo ir autonomijos, Kurie apima kasdienius
organizacijos veiklos elgesio aspektus.

Jtraukiandioje darbo vietoje (Pauriené, 2011):

e darbuotojai elgiasi pagarbiai, oriai ir kiekvienas jauciasi svarbus ir jvertinamas;

e laikomasi zmogaus teisiy, sickiama darbuotojy gerovés, laikomasi jstatymy
(saZiningos jdarbinimo ir vieSyjy pirkimy praktikos);

e skirtingy ,,lygiy* darbuotojai zino ir vadovaujasi organizacijos vertybémis, aktyviai
dalyvauja jmonés valdymo procesuose;

e darbuotojai tinkamai reprezentuoja jmong¢ prie$ jmonés partnerius ar klientus;
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e Visi darbuotojai skatinami plétoti jmonés pazangg: identifikuoti pazangg stabdancius
veiksnius ir siekti juos pasalinti;

¢ nenaudojama jmonges pavaldumg iSreiskianti hierarchija ir néra jsteigty profesiniy
sajungy, kuriose darbuotojai varzomi ir kurios skatina darbuotojy susiskaldyma;

e Organizacija Zino apie egzistuojancias problemas darbo vietoje ir imasi veiksmuy,
numatyty problemoms spresti.

Autoriai Iles ir Hayers (1997) i8skiria Sias darbo grupés rusis: tarptautinés veiklos grupeés,
pasaulinés produkty kiirimo komandos, strategijy kiirimo komandy, restruktirizavimo komanda,
auksciausio lygio vadovy komanda.

Tokia darbo grupiy jvairove tik patvirtina, jog darbo grupés tampa vis reikSmingesne
Siandieninio verslo dalimi. Autoriai Unsworth ir West (2002) akcentuoja, jog pagrindinis darbo
grupiy pranasumas — gebéjimas jvykdyti uzduotis, kurias individualiai dirban¢iam darbuotojui biity
sunku jgyvendinti.

Anot Mazur (2010) (cit. Early ir Mosakowski, 2000), kultiiriné jvairové apibréziama kaip
socialinés sistemos atstovavimas zmonéms i§ skirtingy kolektyvy ir skirtinga kulttra. Atsizvelgiant
1 darbo grupés charakteristikas, jvairové gali biiti skirstoma j matomas ir nematomas grupés nariy
savybes (Milliken ir Martins, 1996) arba i ,, pavirsutines ““ (pvz., Iytis) arba ,, gilesnes ““ (pvz., vertybes
darbo vietoje) (Harrison, Price ir Bell, 1998).

Mokslininkai Watson, Kumar ir kt. (1993) pateikia darbo grupiy skirstymg j homogenines
ir heterogenines darbo grupes. Siekiant i$skirti analizuojamy darbo grupiy privalumus bei trikumus,
tikslinga iSskirti Siy grupiy skiriamuosius bruozus. Kultairiskai skirtingas (heterogenines) darbo
grupes sudaro grupés nariai, kurie skiriasi pagal nacionaling bei etning kilme, o kultiiriSkai vienodas
(homogeniskas) grupes sudaro grupés nariai, kurie dalijasi ta pacia nacionaline bei etnine kilme
(Watson, Kumar ir kt., 1993).

KultiiriSkai homogeniSkose darbo grupése darbuotojai turés galimybe bendrauti vienas su
kitu dazniau ir jvairesniais biidais, nes grup¢je vyrauja vienoda kultiira, paremta bendru tarpusavio
su grupés nariais supratimu. Homogeninéje darbo grupéje tarp panaSiai mastanciy grupés nariy yra
skatinami socialiniai santykiai: grupés nariy tarpusavio bendravimas, tarpusavio supratimas. Tai
atskleidzia, jog individo saves priskyrimas tam tikroms grupéms neslopina asmeninio potencialo, o
prieSingai — iSlaisvina ir padeda jam augti. Remiantis socialinés tapatybés teorija, kultiirinis
homogeniskumas darbo grupése gali padidinti darbuotojy pasitenkinimg ir bendradarbiavimo lygj
bei sumazinti nesutarimus darbo grupg¢je.

Anot Thomo ir Ely (2002), darbo jégos jvairové organizacijoms atveria naujas galimybes
rinkoje, suteikia didesn¢ pridéting verte bei padidina produktyvumg. HeterogeniSkos valdymo grupés

susijusios su psichologiniais procesais, kurie tapatinami su kitais poziiiriais j ras¢, lytj, grupinj darba,
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santykj j kitaip mastancius bei diskriminacija. Jei heterogeningje grupéje egzistuoja kelios skirtingai
mastancios ir kitas vertybes propaguojancios subkulttros — tai gali i§Saukti konflikta grupés viduje
ir sinergija tokioje grupéje nebus pasiekta. Jackson (1992) teigimu, heterogeniskos grupés pasizymi
didesniu darbo efektyvumu, generuodamos kiirybiSkas idéjas ir priimdamos sprendimus. Jam antrina
ir Gong (2006), pabrézdamas, kad skirtingos zinios bei pozitriai, kuriuos j komandg atsinesa
skirtingy kultiiry atstovai, nulemia sprendimy kiirybiskuma bei auksta jy kokybe.

Apibendrinant galima teigti, jog analizuojant darbo grupiy sunkumus, susijusius su
heterogeniskumu, gali kilti sunkumy dél organizacijos veiklos rezultaty. Saikingas kultiros
heterogeniskumas gali sukurti kliiitis veiksmingam socialiniam santykiui tarp grupés nariy, o didelis
grupés nariy nevienalytiskumas gali tai sumazinti, Nes grupés nariai ir toliau biity kultiriskai jvairiis.
Darbo grupése, kuriose aukstas heterogeniskumo lygis, socialiniai rySiai ir grupés nariy tarpusavio

bendravimas jtraukia skirtingos rasinés ir lyties grupés narius.

3.4. Itraukiancios aplinkos ir tarpkultiirinés kompetencijos saveika

Dirbant jvairiakultureje aplinkoje, t. y. tiek formalioje, tiek ir nedarbo aplinkoje, darbuotojai
susiduria su kultiiriniais skirtumais, kurie reiskiasi kalbos, tikéjimo, socialinio statuso, paprociy,
tradicijy, vertybiy srityse. Todél svarby vaidmenj vaidina darbuotojo tarpkultiiriné kompetencija,
kurios raiSkai jtakos gali turéti organizacijos kuriama jtraukianti aplinka. Siekiant tai detalizuoti,
sudaryta ,, Jtraukiancios aplinkos ir tarpkultirinés kompetencijos sqveikos paradigma* (zr. 4 pav.),
pagrista trijy mokslo sri¢iy — verslo vadybos, organizacijy vadybos ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos —
samplaika. Organizacija, biidama centrin¢ aSis strateginiuose klausimuose, sprendzia kulttirinés
vairoves valdymo klausimus, kurdama (formuodama) jtraukiancia darbo aplinkg (darbo vieta) ir taip
prisidédama prie darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo.

Dirbant jvairiakulturéje aplinkoje ir jos poveikyje atsirandantys kulttriniai skirtumai parodo
darbuotojo tarpkultirinés kompetencijos raiSka. Priklausomai nuo darbuotojo tarpkultiirinés
kompetencijos lygio, galimos jvairios kultiirinés sgveikos — nuo konflikto iki bendradarbiavimo.
Atsizvelgiant ] tai, kaip darbuotojas sprendzia iSkilusius kulttirinius neatitikimus, galima spresti apie
pacio individo ind¢lj vystant savo tarpkultiiring kompetencijg. Taigi organizacijos aplinkoje susiduria
darbuotojai, turintys skirtingg tarpkultiring kompetencija: skirtingg suvokimgq, poziiurj, nuostatas,
vertybes, kuriuos veikia organizacijos filosofija, puoseléjamos vertybés ir pati veiklos specifika, i
kurig darbuotojas patenka. Cia svarby vaidmenj vaidina ir kultiiring jvairové, salygota iSoriniy
veiksniy, nepriklausan¢iy nuo darbuotojo ir organizacijos. Dirbant daugiakulttiréje organizacijoje ir
siekiant suvaldyti konfliktus, kylan¢ius dél kulttiriniy skirtumy, labai svarbu vertinti darbuotojy
tarpkultiirinj kompetentingumg ir kulttiring organizacijos aplinka, kurioje dirbama. Tai leidzia sukurti

sinerginj efektg organizacijoje, siekiant bendry jmonés tiksly.
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Ketvirtame paveiksle pavaizduota jtraukiancios aplinkos ir tarpkultirinés kompetencijos
sgveikos paradigma, kuria sickiama atskleisti ry$j] tarp trijy saveikos démeny: darbuotojo
tarpkultiirinés kompetencijos, kultiriniy skirtumy ir organizacinés kultiiros. Todél biitina iSanalizuoti
kiekvieng sgveikos démen; atskirai.

[ eoreilas rezutatas: |

| Saveikos rezutatas:
| Ynltriniai zki i I
-"*FHF. T -7 . hh““.l
¢ Orzanizacijos [ndriido k.
I: kulfiring tarphulrinne: |
\ aplinka kompetencija ;JI

vairgvey F;
. kootekstzs

I'llr Iraukiandios ! Tarphultirings |,"r Heterogening
aplinkas | kompetencijos l} darba |
s, [omavimas ¢ upsfymas s  komamdz
g — -h__h____.'_ﬂ..-"_"h__h.__"_._.-*
L — -
————— '— — — — — —
r ]
| Sinergijos efeltas |
- |
I —— I— .

-

| - Efelctyvus imegitlmju iSteklin panavdojimas; |
|- Konkurencinis pranasumas, |
|

4 pav. [traukiancios aplinkos ir tarpkulttirinés kompetencijos saveikos paradigma
(sudaryta darbo autoriaus)
Individo tarpkultirinés kompetencijos démuo. Darbuotojo tarpkultiriné kompetencija
apibiidinama kaip gebé¢jimas efektyviai dirbti jvairialypéje aplinkoje, kurig sudaro jvairios kilmeés,
Jvairiai pasireiSkiancCios Zinios, gebéjimai, savybés, nuostatos, veikiantys pazintinius ir elgsenos

procesus tarpkultiiriniame kontekste. Darbuotojo tarpkultiiriné kompetencija labai svarbi, siekiant
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efektyvios ir naSios organizacijos veiklos. Jei darbuotojas j organizacijos veiklg bus jsitraukes, jis
sieks gery santykiy su kolegomis ir savo asmenines savybes bei turimg patirt] nukreips imonés
tikslams pasiekti. Galima teigti, jog individo motyvacija, turima patirtis ir asmeninés savybés yra
pagrindiniai veiksniai, galintys padéti valdyti kulttrinius skirtumus, kylancius dél skirtingos
darbuotojy tarpkultarinés kompetencijos lygio.

Kultiirinés jvairovés démuo. Anot Thomas (1999), kultirinés jvairovés centras yra
individas ir jo prigimtiniai bruozai, kuriy jis pats negali nulemti ar pakeisti (/ytis, rasé, amzius). Tal
pagrindas, kuriuo remdamiesi individai formuoja pirmine nuomone¢ apie kitus (Thomas, 1999). Ne
maziau svarbus yra ir kitas jvairovés aspektas, kuriuos individas gali kontroliuoti ir laikui bégant
pakeisti, tai — pajamos, darbiné patirtis, Seiminis statusas ir kt. Sios dimensijos néra akivaizdzios
kaip pirmiau paminétos, taciau gali iSrySkéti per individo charakterj bendraujant, dirbant vienoje
darbo grupéje. Dirbant organizacijoje, iSrySkéja kultiiriniai darbo aplinkos aspektai, kurioje
sgveikauja jgimti ir jgyti individo bruozai. Taigi organizaciné¢ dimensija padeda identifikuoti ar
individas su jgimtomis ir jgytomis savybémis gebés integruotis daugiakultiréje aplinkoje ir joje
prisitaikyti ar ne. Vadinasi, organizacija siekia uztikrinti kiekvieno darbuotojo kultiirinj jtraukima
(angl. cultural inclusion).

Organizacijos kultairiné aplinka. Organizacijos kultiira yra viena i§ kultiirinés jvairoveés
valdymo veiklos sri¢iy, kuriai budingi bruozai: skirtumy vertinimas, vyraujanti vertybiy sistema ir
kultary jtraukimas (Cox, 1991). Spartéjantys globalizacijos tempai, didéjanti konkurencija,
vykstantys jmoniy susijungimai ir susiliejimai lemia vis didéjancig organizacinés kultiiros svarba.
Organizacin¢ kultiira lemia jmonés unikaluma, didina darbuotojy prisiriSima prie organizacijos,
brandina jy tapatumo jausmg (Leach, 2005). Organizaciné kultira padeda valdyti darbuotojus,
skatina novatoriskumg ir didina produktyvuma. Anot Adler (2007), organizacija gali pasiekti
sinerginj efekta, jei pasirinks strategija valdyti kultiirinius skirtumus. Galima teigti, jog kulttiriné
Jvairové organizacijai suteikia daugiau lankstumo, tokiu biidu sukurdama jtraukiancig aplinka.
Ferdman (2006) teigimu, ne kultariné jvairové, o jos valdymas leidzia sukurti jtraukianc¢ig aplinkg
(angl. inclusion environment), kuri lemia auksta darbo grupés rezultatyvuma, darbuotojy
tarpkultiiring kompetencijg ir jgalina jos vystymasi.

Kultiiriniy skirtumy valdymas. Daugiakultiiringje sgveikoje organizacija gali rinktis
skirtingus vadybinius pozitrius, siekiant valdyti (ar nevaldyti) kultirinius skirtumus. Kultariskai
vienodose (homogeniskose) grupése, kurias sudaro tos pacios nacionalinés bei etninés kilmés
atstovai (Watson ir kt., 1993), vyrauja etnocentrizmas, vertinantis kita kultlirg per savos kultiiros
vertybes ir standartus. Tai veda link sekancio Zingsnio — kultirinio konflikto, kurj astrina dar labiau

gil¢jantys nesutarimai tarp skirtingas kultiiras atstovaujanciy darbuotojy.
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Organizacija, pasirinkusi kultiriniy skirtumy valdymo strategija, formuoja kulttriskai
skirtingas (heterogenines) darbo grupes, sudarytas i$ skirtingy pagal nacionaling bei etning kilme
individy (Turnbull, 2010). Turédamos skirtingas Zinias, pozitirius ir patirtj, Kurias j komanda atsinesa
skirtingy kultiry atstovai, heterogeniSskos grupés pasizymi didesniu darbo efektyvumu,
generuodamos kiirybiskas idéjas ir priimdamos sprendimus nei tai daro homogeniskos pagal tautybe
darbo grupés (Leach, 2005; Gong, 2006).

Organizacija, formuodama jtraukian¢ig aplinka, tikslingai ir konstruktyviai isnaudoja
darbuotojy skirtumus, jy individualuma, 0 taip pat ugdo darbuotojy atvirumg jvairovel, individy
kulttriniy skirtumy lygiavertiskuma ir uztikrinti kiekvieno darbuotojo kultiirinj augimg. Pastarasis
gali biiti vertinamas kaip tarpkultiirinés kompetencijos raiska.

Vadinasi, pasirinkusi kulttriniy skirtumy valdyma, organizacija siekia sinerginio efekto,
kurdama jtraukia darbo aplinka, kurioje individas jaustysi saugiai, o savo sukauptg patirtj, asmenines
savybes ir Zinias nukreipty jmonés tikslams pasiekti, t. y. vadovaujasi poziliriu ,, naudodamiesi miisy
ir jisy keliu galime dirbti geriausiai”. Jvairovés naudos pripazinimas prisideda prie jmoniy

efektyvaus Zzmogiskyjy iStekliy valdymo ir konkurencinio pranaSumo didinimo.
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4. DARBUOTOJU TARPKULTURINES KOMPETENCIJOS DIMENSIJU RAISKOS
TYRIMAS JTRAUKIANCIOJE APLINKOJE

4.1. Tyrimo metodologinés nuostatos

Mokslinés literatiiros analizé (Byram, 1997; Fantini, 2000; Sercu, 2004; Deardoff, 2006)
atskleidé, jog tarpkultiriné kompetencija — tai gebéjimas efektyviai ir priimtinu biidu integruotis |
skirtingos kultiirinés kilmés individy grupe. Tarpkultiirinés kompetencijos koncepta sudaro penkios
atrasti ir sqveikauti bei kultirinis sqgmoningumas. Darbuotojy tarpkultiriné kompetencija yra
neatsiejama Siandieninio i$silavinimo dalis.

Tyrimo tikslas — istirti darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy raisSka
jtraukiancios aplinkos kontekste.

Tyrimo metodologinj pagrindg darbe sudaro Sios teorinés nuostatos:

o Tarpkultirinés kompetencijos modelis, kuris akcentuoja gebéjima efektyviai ir
priimtinu bidu integruotis j skirtingos kultiirinés kilmés individy grupe. Remiantis mokslininku
Byram (1997), skiriamos penkios tarpkultirinés kompetencijos dimensijos: nuostatos, Zzinios,
jgudzial interpretuoti ir susieti, jgiidzial atrasti ir sqveikauti bei kultiirinis sgmoningumas.

o Tarpkultirinés kompetencijos vystymo modelis remiasi veiklos prielaida ir
tarpkultiriné kompetencija gali buti vystoma laipsniSkai. Remiantis Fantini (2001), vystydamas
tarpkulttring kompetencija darbuotojas pereina 4 lygius nuo ,, edukacinio keliautojo“, ,, mokslinio
keliautojo “iki ,, profesionalo* ar ,, tarpkultirinio specialisto“. Kitas mokslininkas Byram (2004),
aptardamas tarpkultirinés kompetencijos pazangumo lygius, orientuojasi ] tarpkultirinés
kompetencijos kokybing raiSkg ir iSskiria tris tarpkultiirinés kompetencijos lygius: elementary,
vidutinj, pazangy.

e Jtraukiancios darbo vietos formavimo koncepcija, kuria Turnbull ir kt. (2010)
atskleidzia jtraukiancios aplinkos dimensijy sandarg ir formalizuoja organizacijos jtraukimo jgudziy
matavimo modelj — ISM (angl. Inclusion Skills Measurement Profile — toliau ISM). Taikant §j modelj,
siekiama padéti organizacijoms ir individams identifikuoti jgiidZius, reikalingus dirbant
jtraukiancioje aplinkoje, jog visos sistemos darbo lygiai sgveikauty tarpusavyje. Mokslininkas Kivel
(2008) isskiria keturias jtraukiancios aplinkos dimensijas, kurios isrySkéja per individo ir
organizacijos lygius: individualyjj, tarpasmeninj, grupinj, organizacinj.

Tyrimo metodika. Siekiant empiriSkai pagrjsti teorines literatiros jZzvalgas, atliktas
kombinuotas tyrimas, taikant kiekybinio ir kokybinio tyrimo prieigas ir parenkant atitinkamus tyrimo
metodus. Tyrimo tikslui jgyvendinti sudaryta tyrimo organizavimo loginé schema (zr. 5 pav.), kurioje

parodytos dvi socialiniy moksly tyrimo metodologinés prieigos (Kiekybiné ir kokybiné), vykdomo
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tyrimo eiliSkumas (etapai), naudojami metodai, tyrimo diagnostiniai blokai ir juos atliepiantys

kriterijai bei tyrimo rezultatas.

DARBUOTOJU TARPKULTURINES KOMPETENCIJIOS RAISKA
ITRAUKIANCIOJE APLINKOJE TYRIMAS

Kielkybiné tyrimo . I .. . ..
S | | Kokybinio tyrimo prieiga
| | l
. T T
Interviu
Metodas | | pniketine apklausa I |
. | ! !

Tyrimo etapai | ‘ IT etapas ‘ | IV etapas ‘
v ! v

Diagnostiniai | Tarpkultiriné Tarpkultirinés EeSdean TtraukianZios darbo
s A * kompetencija kompetencijos demografines vietos formavimas
blokai VVSLVITIAS charakteristikos
! ! ¢ ¢
» Zinios; + Individualusis lygmuo; * Lytis; » Individualusis lygmuo;
Eriteriiai » Nuostatos; » Tarpasmeninis lygmuo; * Amjiius; + Tarpasmeninis lygmuo;
! ¥ o IgodZiai; * Grupinis lygmuo; * ISsilavinimas; * Grupinis lygmuo;
* Samoningumas; + Organizacinis lvemuo. * Skyrius. * Organizacinis lygmuo.
s Ugsienio kalbos lygis. i '
I ¥
Rezultatas Ttraukianéios aplinkes formavime organizacijoje gairés

5 pav. Tyrimo organizavimo loginé schema (sudaryta autorés)

Pirmame etape atliekamas kiekybinis tyrimas, kuriuo siekiama istirti darbuotojy
tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy raiSka, tarpkultirinés kompetencijos vystymo budus ir
respondenty sociodemografines charakteristikas.

Antrame etape tiriami jtraukiancios darbo vietos formavimo aspektai, kuriuos atskleisti
padeda pasirinktas kokybinio tyrimo metodas — interviu.

Tyrimo organizavimo loginéje schemoje pateikti keturi tarpusavyje saveikaujantys tyrimo
diagnostiniai blokai (tarpkultirinées kompetencijos dimensijos, tarpkultiirinés kompetencijos
vystymas, jtraukiancios darbo vietos formavimas ir sociodemografinés charakteristikos), reikalingi
jvertinti pasirinkta tiriamajj reiskinj (zr. 8 lent.). Siekiant tyrimo tikslo, sukonstruotas tyrimo
instrumentarijus apima tyrimo diagnostinius blokus ir juos detalizuojancius kriterijus bei indikatorius,

tyrimo metodus yra pateiktas 2 priede.
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8 lentelé
Darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos raiSkos empirinis tyrimas

Diagnostinio bloko pavadinimas Diagnostinio bloko Kriterijai PoZymiy skaicius
Zinios
Nuostatos

1. Tarpkultiriné kompetencija Tg0dziai

Samoningumas

Uzsienio kalbos lygis

Individualusis lygmuo

2. Tarpkultﬁrinés kompetencijos Tarpasmeninis |ygmuo
vystymas

-
oo || of©

Grupinis lygmuo
Organizacinis lygmuo
Individualusis lygmuo
3. Itraukiancios darbo vietos Tarpasmeninis lygmuo
formavimas Grupinis lygmuo
Organizacinis lygmuo
Respondenty lytis
Respondenty amzius
Respondenty i$silavinimas

4. Demografinés charakteristikos

Skyrius, kuriame respondentas dirba
IS viso:

OIN| N[O NN BN

[EEN
N

Pirmasis diagnostinis blokas — tarpkulttirinés kompetencijos dimensijos — sudaré galimybg
i8tirti tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy raiska: Zinias, nuostatas, jgudzius, sgmoningumg,
uzsienio kalbos lygj. Siame bloke kriterijus ,,Zinios* analizuojamas per savo ir kitos kultiros
socialines grupes, jy praktikas ir kuriamus produktus. ,,Nuostatos“ analizuojamos per individo
asmenines savybes, tokias kaip smalsumas ir atvirumas, pasirengimas sustabdyti nepasitikéjima
kitomis kultiromis ir perdéta pasitikéjima savaja kultira. Kitas, nemaziau svarbus kriterijus —
»igdZiai®, kuris interpretuojamas kaip asmens geb¢jimas jgyti naujas Zinias apie kultiirg ir kultarines
praktikas, gebé¢jimas nedelsiant taikyti tas zinias, nuostatas ir jgidzius, gebéjimas atpazinti
reikSmingas kultlirines nuorodas.

Analizuojant darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy raiSka, labai svarbus
kriterijus aspektas yra ,,samoningumas“, kuris mokslininky apibiidinamas kaip gebéjimas kritiskai
jvertinti perspektyvas, praktikas ir veiklos produktus savo ir kitose kultiirose bei Salyse. Galima teigti,
jog daugiakultiréje erdvéje samoningumas labai svarbus faktorius, siekiant suvokti, jog skirtumai
egzistuoja ne tik tarp Zmoniy, bet ir tarp skirtingy kultiiry. Siekiant, jog adaptacija daugiakultireje
aplinkoje buty sékminga ir komunikacija sklandi ,,kitos kalbos mokéjimas* tampa taip pat labai
reikSmingu. Tai nutinka todél, jog bendraudami individai susipazjsta su kitos kulttiros atstovais ir
pasikei€ia ziniomis apie savo kulttira. Siekiant atskleisti tyrimo dalyviy uzsienio kalbos lygj, haudotas

Europass kalby paso isivertinimo instrumentas.
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Visos Sios dimensijos tiesiogiai priklausomos viena nuo kitos. AukStg tarpkultiiring
kompetencija turintis asmuo geba matyti santykius tarp skirtingy kultiiry, turi kritinj, analitinj savo ir
kitos kultiiros supratima, geb¢jima suprasti, kad mastymo biidas ir pasaulio matymo, vertinimo
perspektyvos kultiiriSkai yra ne natiiralios, o saglygotos visuomenés (Byram, 1997).

Antrasis diagnostinis blokas — tarpkultariné kompetencija, kuri reikalauja mokymosi visg
gyvenima, atviro susitikimo su paciu savimi ir kitais bei ugdoma per tarpkultirinj mokyma (-Si)
(Paurieng, 2011). Berlyno Tarpkultiirinio sugyvenimo organizacija savo pedagoginéje koncepcijoje
i8skyré ir iSsamiai apra$é tris sritis — kultiry koegzistencija, kultiry palyginimas, antirasizmas,
laikytinas tarpkultirinés kompetencijos ugdymo pedagogine strategija.

Pirmoji — kultiry koegzistencija. Mokslininké Pauriené (2011), apibudindama kultiry
koegzistencijg, visy pirma akcentuoja gebéjima atpazinti savo identiteta, nes tarpkultiirinis mokymas
(-is) negali apsiriboti vien tik svetimy kulttiry tematika, nezinant savosios bei akcentuoja suvokimag
ir refleksija, kurie yra kity kultiiry priimtinumo pagrindas.

AnNtroji — kultiry palyginimas, kKuris apibréziamas kaip zinios apie kitas kulttiras (Pauriené,
2011). Veiksmingos zinios apie kity kultiry pagrindinius bruozus sumazinty nemalonius netikétumus
(kulttrinj Soka), 1§ anksto suteikty jzvalgos ir padéty sékmingai bendrauti su ty tauty atstovais
(Pruskus, 2004). Sioje stadijoje pripaZjstamos visos kultiiros.

Trecioji — antirasistinis ugdyme, kuriame démesys atkreipiamas j diskriminavima ir rasizmg
bei akcentuojamas lygiavertiSkumas, kuris suteikia pasitikéjimo ir panaikina rasizmg (Pauriené,
2011).

Tarpkultirinis mokymas (-is) gali biti orientuotas tiek j Ziniy suteikima, tiek ir j patirtj
pasitelkiant roliy zaidimus, lavinant tarpkulttirinj jautrumg fiktyvios veiklos kontekste (Bolten, 2007).
Anot Paurienés (2011), tarpkultiiriné kompetencija gali buiti vystoma per kognityvinius, socialinius ir
emociniy geb¢jimy ugdyma. Todél tarpkultirinés kompetencijos vystymas labai svarbus, siekiant
sukurti jtraukianciag darbo aplinka.

Treciasis blokas — jtraukiancios darbo vietos formavimas. Anot Borak (1999), jtraukianti
aplinka susijusi su organizacija, kuri darbo organizavimo procese naudoja kulttriSkai jvairig darbo
jéga ir susideda i8: individo, darbuotojy ir organizacijos. Autoriy Stinson, Gaustad (2002) teigimu,
s¢kmingas darbuotojy jtraukimas jvyks tik tada, kai visi organizacijos darbuotojai bus vertinami
vienodai. Kaip teigia Lygiy zmogaus teisiy ir galimybiy komisija (2010), jtraukiancioje darbo vietoje
yra laikomasi Zmogaus teisiy principy: sgZiningumo, pagarbos, lygybés, orumo ir autonomijos, Kurie
apima kasdienius organizacijos veiklos elgesio aspektus. Itraukimas darbo vietoje yra formuojamas
per saugumg darbo aplinkoje (darbuotojas turi jaustis saugus grupéje, kuriai priklauso), darbuotojo
santykj su ji supancia aplinka (darbo aplinka turi priimti darbuotojq tokj, koks jis yra), vertybiy

sistemg (bendradarbiavimas, komandinis darbas, veiklos, atitinkancios kiekvieno darbuotojo
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kompetencijas) ir kitas individualias darbuotojo ugdymo programas. Jtraukianéios darbo vietos
formavimo aspektus siekiama iSryskinti per jtraukiancios aplinkos dimensijy i$skirtus lygmenius:
individualyjj, tarpasmeninj, grupinj ir organizacinj.

Individualusis lygmuo susijes su asmeniniu augimu ir yra sudarytas i§ dviejy kKategorijy —
jautrumo jvairovei ir vienoves su skirtumais. Siame lygmenyje svarbiausia — teikti grjztamajj rysj apie
tai, kaip individui sekasi asmeninis tobuléjimas. Pagrindinés jautrumo jvairovei kompetencijos apima
jvairovés jautrumo naudojima, siekiant paveikti save ir kitus.

Tarpasmeniniame lygmenyje akcentuojama kaip individai yra susij¢ su kitais individais ir
kaip jiebendrauja su skirtingomis kultGromis ir kaip individai vertina kultirinius skirtumus. Kaip
teigia Turnbull ir kt. (2010), norint klestéti ir iSlikti verslo aplinkoje, pirmiausia reikia i§mokti
sugyventi ir su Kitais individais, ir su individy grupémis.

Grupés lygmenyje akcentuojamas individo gebéjimas dirbti grupéje ir yra iSskirtos
pagrindinés jos dalys — jsitraukimas j komandg ir konflikty valdymas.

Organizaciniame lygmenyje pabréziama kultirinés jvairovés jtaka organizacijai.
Konkurencija pasaulinéje rinkoje reikalauja organizacijas keisti savo kultiirg, kad pritraukty naujy ir
islaikyty esamus jmonés darbuotojus. Siame lygmenyije labiausiai akcentuojamas individo aktyvumas
dalyvaujant organizacijos veikloje, siekiant praplésti jvairovés suvokimg (Selko, 2008).

Ketvirtame diagnostiniame bloke pateikiamos respondenty sociodemografinés
charakteristikos, kurios sudaré¢ galimybe identifikuoti tyrime dalyvavusiy respondenty lytj, amziy,
i$silavinima, skyriy, kuriame dirba.

Kiekybinio tyrimo organizavimas. Empirinio tyrimo tikslui pasiekti pasirinktos dvi
Norvegijos kapitalo jmoniy grupei, veikianéiai globaliu mastu ir vykdanc¢iai savo veiklg Lietuvoje,
priklausancios jmonés. Norvegijos tarptautiné bendrové Lietuvoje valdo dvi dideles gamybos jmones,
kuriose dirba kultariskai skirtingi darbuotojai, todél zmogiskyjy istekliy valdyme svarbi tampa
darbuotojy tarpkultiiriné kompetencija ir jtraukianti darbo aplinka organizacijoje. Imonés vadovy
praSymu siekiama uztikrinti jmoniy konfidencialuma, todél Siame darbe jmonéms identifikuoti
naudojami raktazodziai — T1 (pirma jmongé) ir T2 (antra jmoné¢).

Kiekybinio tyrimo klausimynas, kuriuo siekta istirti darbuotojy tarpkultlirinés
kompetencijos dimensijy raiska tiriamosiose (T1 ir T2) imonése, sudarytas remiantis Byram (2000),
Geistmann (2002) ir Fantini (2000) tarpkultiirinés kompetencijos vertinimo jrankiais. Lietuviska
klausimyno versija (zr. 1 priedg) parengta ir adaptaptuota lietuviskai KTU mokslininkiy:
Repeckienés, Kvedaraités ir Jankauskienés (2011), Lipinskienés, Repeckienés ir S¢iukaitées (2016).

Siekiant patikrinti klausimyno teiginiy tiksluma ir aiSkuma, 2017 m. lapkri¢io mén. atliktas
Zvalgomasis tyrimas T1 jmonéje, kuris atskleidé teiginiy formuluociy netikslumus. ISanalizavus

tyrimo rezultatus ir atlikus pataisymus, parengtas antras tyrimo klausimynas (zr. 1 priedg), leidziantis
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identifikuoti darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy raiska ir tarpkultirinés
kompetencijos vystymo aspektus. Tyrimas vykdytas nuo 2017 m. gruodzio mén. iki 2018 m. sausio
mén. T1 ir T2 jmoniy administracijos darbuotojams el. pastu iSsiystas laiskas, kuriuo buvo kvieciama
dalyvauti tyrime isreiSkiant savo nuomone¢ elektroninéje klausimyno versijoje. Gamybos
darbuotojams anketos buvo atspausdintos ir jteiktos asmeniskai, paaiSkinant tyrimo tikslg ir pildymo
instrukcijas. Klausimyno pildymo trukmé — 10 min. Ankety grjztamumas sudaré 98 proc.

Kokybinio tyrimo organizavimas. Kokybiniam tyrimui atlikti naudotas interviu metodas,
kuriuo siekiama i$siaiskinti jtraukiancios aplinkos organizacijoje formavimo prielaidas. Tai leisty
naujam ar esamam darbuotojui lengviau jsilieti j daugiakultiir¢ aplinkg ir pasiekti organizacijos
tikslus.

Formuojant interviu klausimus, remtasi Kivel (2008) jtraukiancios aplinkos lygiais. Anot
autoriaus, jtraukianti aplinka gali buti nagrinéjama individualiuoju, tarpasmeniniu, grupiniu,
organizaciniu lygiais, kur kiekvieng lygj atliepia atitinkama jvairovés kompetencija (jautrumas
jvairovei, vienové su skirtumais, bendravimas su skirtingomis kultiiromis, skirtumy vertinimas,
komandos jtraukimas, jvairiy konflikty valdymas, jtraukimo jtvirtinimas organizacijos politikoje).
Tyrimo (interviu) klausimynas pateiktas 9 lenteléje.

Struktairizuotas interviu atliktas T1 jmonéje. Tyrimo eigoje buvo numatyta apklausti T1 ir
T2 jmoniy direktorius, technikos vadovus ir gamybos vadovus, ta¢iau dél organizaciniy pokyciy T2
jmon¢éje, teko Keisti tyrimo eigg. Ivertinus jmonéje priimtus sprendimus, tyrime dalyvavo tik T1
jmonés auksCiausio ir vidutinio lygio vadovai: gamybinio padalinio vadovas ir Socialinio
atsakingumo veiklos grupés pirmininkas, personalo vadove ir projekty vadovas.

ApraSant tyrimo rezultatus, tyrimo informantams suteikiami kodai, kuriais identifikuojami
Juy atsakymai: gamybinio padalinio vadovo ir Socialinio atsakingumo veiklos grupés pirmininko
atsakymai Zymimi raide D, personalo vadovés — V, projekty vadovo — G.

Klausimai informantams i$siysti elektroniniu pastu kartu su kreipimusi dalyvauti tyrime,
kuriame buvo pristatytas tyrimo tikslas ir uzdaviniai. Kiekvienas dalyvis galéjo asmeniskai planuoti
interviu dieng, interviu laikg bei vietg. Respondentams buvo pateikta 15 klausimy apie jtraukiancios
aplinkos lygius, savo atsakymus jie pateiké rastu. Interviu lapas pateiktas 2 priede. Tyrimas vykdytas
2018 m. geguzés ménes;.

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant iStirti darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos raiSka
jtraukiancioje aplinkoje, pasirinkti kiekybinis ir kokybinis duomeny rinkimo metodai. Kiekybiniam
tyrimui pasirinktas duomeny rinkimy metodas — anketiné apklausa. Anketinés apklausos metu,
siekiama 1iSsiaiSkinti darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy raiSka, tarpkultirinés

kompetencijos vystymo budus, respondenty sociodemografinines charakteristikas.
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9 lentelé
Interviu klausimyno detalizacija (sudaryta autorés)
Diagnostinis blokas Kriterijai Klausimai
L . Jautrumas jvairovei 1 | Kaip Jus vertinate kultiiring jvairove ir jos valdyma?
Individualusis Kai kauia_ SKirtin tultaring e
lygmuo Vienové su skirtumais | 2 | 4P >3TCIKAa SKIFHNZ0S KUTUHRES SIUpes JUst
jmonéje?

Ar jmonéje dirba darbuotojy, turinéiy negalia? Kaip

N skirtingomis 3 Siai  subkultirai yra pritaikyta darbovietés

Tarpasmeninis rcultiiromi infrastrukttra? Kaip atliekamy darby pobiidis atitinka

ulturomis . e .

lygmuo ju poreikius ir galimybes?

Kaip Jus integruojate skirtingos subkultiros

darbuotojus, sickdami jmonéje sinergijos efekto?

Kaip jmoné jtraukia darbuotojus | sprendimy

priémimo procesus?

Kaip jmon¢je siekiama integruoti darbuotojy

kvalifikaciniy mokymy metu jgyta patirt] ir Zinias?

Kaip valdoma darbuotojy kultliriné jvairové jlisy

jmonéje? Kokios programos taikomos?

Kaip Jisy jmonéje  valdomas  mobingas

8 | (diskriminacijos/paty¢iy)? Kokios priemonés ar

programos yra taikomos?

Kaip daznai ir kaip vykdoma darbo salygy stebésena

ir jy gerinimas?

Kaip darbuotojus jtraukiate j jmonés darbo salygy

gerinimo procesa?

Kaip Jis motyvuojate jmonés darbuotojus? Kokios

motyvacinés sistemos esminés dedamosios?

Kokios programos taikomos jmongje, skatinancios

darbuotojus tobuléti?

Itraukimo jtvirtinimas Kokiems darbuotojams suteikiamos galimybés i

organizacijos mokymus, kvalifikacijos kélima? Jei taip, kokios
e 13 . i - . ..

politikoje programos  ar  priemonés  Jasy  jmonéje

yra taikomos darbuotojy kvalifikacijai kelti?

Kokias prevencines programas taikote, siekiant

jtraukti darbuotojus, besirengiancius grizti j darbo

14| rinkag po vaiko priezilros atostogy? Kaip jmoné

prisideda tévams, sugrjZtantiems i$

motinystés/tévystés atostogy integruotis jmonéje?

Kaip jmonéje siekiama iSlaikyti kvalifikuotus

darbuotojus auginancius vaikus?

Bendravimas su

Vertina skirtumus 4

Komandos jtraukimas

Grupinis lygmuo

Ivairovés konflikty
valdymas

10

11

12

Organizacinis
lygmuo

15

Anketiné apklausa buvo grindziama anonimiSkumo principu, jog respondentai galéty
sgziningai ir objektyviai jvertinti pateiktus teiginius. Anketa apima tris tyrimo instrumentarijaus
diagnostinius blokus ir struktiirinius darinius:

1. Instrukcija, kurioje trumpai pristatomas tyrimo tikslas, respondenty nuomoniy
reikSmingumas ir anonimiskumas.

2. Trys diagnostiniai blokai su 75 teiginiais, kurie sudaryti remiantis Likerto skale: (1 —
,,visiSkai nesutinku®, 2 — ,nesutinku“, 3 — ,,nezinau“, 4 — ,sutinku®, 5 — ,,visiSkai

sutinku).
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3. Teiginiai apie sociodemografinius respondenty duomenis: lytj, amziy, iSsilavinimg ir
skyriy, kuriame dirba.

Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodas — struktiirizuotas interviu. Jame dalyvavo
tiriamosios jmonés (T1) organizacijos vadovybé (personalo vadové, projekty vadovas ir gamybinio
padalinio vadovas ir Socialinio atsakingumo veiklos grupés pirmininkas). Siame tyrime pasirinkti
vadovai, priimantys strateginius sprendimus, turintys didZiausios jtakos kity lygmeny darbuotojy
darbo salygy kokybei bei jsitraukimui j darbo procesus. Tyrimo duomenys padéjo iSsamiau atskleisti
nagriné¢jamos temos problematiskuma.

Tyrimo geografija ir imties charakteristikos. Imtis yra svarbi empirinio tyrimo
metodologiné charakteristika, nusakanti, kiek atvejy turi biiti atrinkta, kad buty tiksliai atspindéta
populiacija, jos sudarymo budas ir dydis.

Kiekybinio tyrimo imciai sudaryti pasirinkta netikimybiné tiksliné atranka. Kiekybinio
tyrimo tiriamaisiais parinktos dvi tarptautinei jmoniy grupei priklausancios jmonés, veikiancios
Lietuvoje. Taciau jvertinant tai, kad darbuotojai gyvena ir dirba jvairiakulttiréje aplinkoje, kiekvienas
asmuo atéjes dirbti | jmong, turi savo kultdiring patirtj (pazitiras ir jsitikinimus, vertybines nuostatas,
bendravimo kulttrg), kuri ilgainiui adaptuojasi prie jmonéje esanciy vertybiy, taip ir santykiuose su
kolegomis. Kiekybiniame tyrime dalyvavo T1 ir T2 jmoniy administracijos ir gamybinio padalinio
darbuotojai.

Reikalingas tyrimo dalyviy skai€ius reprezentatyviems duomenims gauti, apskaiciuotas

remiantis Paniotto formule (Valackien¢, 2004):

kur :

n — reikalingas apklausti respondenty skaicius;

A — imties paklaidos dydis (kadangi $iuo tyrimu tiriamas darbuotojy pozitiris, o ne tam tikri
kiekybiniai parametrai, tad paklaidg galima didinti iki 15 proc.);

N — bendras populiacijos dydis.

Laikoma, kad tikimybé 95 proc.

Bendras T1 ir T2 jmoniy darbuotojy skait¢ius — 666. Zemiau pateikiami skaiiavimai,

siekiant i$siaiSkinti kiekvienos jmonés reikalingy apklausti respondenty skaiciy:

1 1 :

T1 = = = 210 — darbuotojy;
A2+ 0,0152+

T2 = — ! = 144 — darbuotojy.

v 2, 1
A +2 0,015 +226

Skaiciuojant pagal tyrimo imties formule su 5 proc. paklaida, bendras respondenty skai¢ius
sudare 354.
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Pasirenkant kokybinio tyrimo dalyvius, buvo taikoma tiksliné tipiSka atranka. Informantai
pasirinkti dar prie§ pradedant tyrima, atsizvelgiant | jy vykdoma veikla ir uzimamas pareigas jmongés
strukturoje.

Duomeny analizés metodai. Kiekybiné anketinés apklausos duomeny matemating statistiné
analizé atlikta SPSS 24.0 (Statistical Package for Social Science) programine jranga, taikant
apraSomosios statistikos metoda, kuriuo atliktas kiekybiniy duomeny apdorojimas, apskaic¢iuojant
procentines iSraiSkas ir vidurkius.

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti naudojama Cronbacho alfa (angl.
Cronbach ‘s alpha) koeficientas, kuris jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiramajj
dydj. Anot mokslininko Pukéno (2009), tinkamai sudaryto Cronbacho alfa koeficiento reik§mé
klausimynui turéty biiti didesné uz 0,7. Atlikus parengto klausimyno tikrinimg SPSS korealiacijos
koeficientas Cronbacho alfa gautas 0,944 > 0,7. Vadinasi, teiginiai tarpusavyje koreliuoja
pakankamai stipriai ir parodo, jog anketoje pateikti klausimai yra patikimi ir atskleidZia analizuojama
temg — ,,Darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos dimensijy raiska jtraukiancios kultiros
kontekste “.

Kiekvienas klausimyno teiginys, sudarytas pagal Likerto skalg, kai respondentai kiekvieng
teiginj galéjo jvertinti nuo 1 iki 5 baly, buvo apskaiCiuotas aritmetiskai ir i§vesti bendri teiginiy
vidurkiai (M), kurie atspindés tarpkultiirinés kompetencijos raiskos lygj:

e 1-2 - 7emas lygis;
e 3 —vidutiniskas lygis;
e 4-5-— aukstas lygis.

Struktarizuoto interviu metu gauti duomenys buvo analizuojami taikant kokybinj turinio
(angl. content) analizés metoda.

Tyrimo etika. Tyrimai buvo atliekami nepaZeidziant tiriamyjy teisiy bei vadovaujamasi
pagrindiniais tyrimo etikos principais (Zydzitinaité, 2010):

e pagarbos asmens orumui principu, leidZiant paciam apsispresti dalyvauti tyrime bei
suteikiant informacijg apie tyrimo tikslus, nauda tirlamajam;

e teisingumo principu, kuriuo buvo siekiama garantuoti respondenty teis¢ |
konfidencialumg, anonimiskuma;

e teisés gauti visg informacija principu: suteikta informacija apie tiriamojo statusa,
tyrimo tiksla, tiriamyjy atranka, privatumo uZztikrinimg, savanoriSkuma;

e geranoriSkumo principu.

Tyrimo dalyviy sociodemografinés charakteristikos. Tyrime dalyvavo nuo 18 iki 65 mety
Jmoniy grupéje dirbantys vyrai ir moterys. Pagal apskaiciuotg kiekybinio tyrimo imtj, apklausti

reikéjo 354 respondentus, taciau buvo iSdalyta 361 anketa, jvertinus tai, jog ne visi respondentai gali
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grazinti uzpildytas anketas. ISdalyty klausimyny grjztamumas — 98 proc., bet kadangi ankety buvo
iSdalyta daugiau, tai galima teigti, jog tyrimo tikslas buvo pasiektas, nes pavyko apklausti 354
respondentus. Duomeny rinkimas vyko sklandziai ir ankety grjztamumas yra Simtaprocentinis, nes
anketos buvo iSdalytos respondentams tiesiogiai ir suteikiant keletg minuc¢iy anketas uZpildyti.
Apklausoje dalyvavo 58,2 proc. motery ir 41,8 proc. vyry. ISryskéjo, jog didzioji dalis tyrimo
dalyviy buvo nuo 26 iki 35 mety, o maziausiai — 1,7 proc., 56 mety ir vyresni. 11,9 proc. tyrimo
dalyviy jgije¢ vidurinj i$silavinima, 54 proc. — profesinj, o 34,1 proc. — turi aukstgjj iSsilavinima.
Atliktame tyrime dalyvavo T1 ir T2 jmoniy administracijos ir gamybos darbuotojai, 1§ kuriy 37,6

proc. tyrimo dalyviy dirba administracijoje, o 62,4 proc. — gamyboje.
4.2. Tarptautinés jmoniy grupés veiklos pristatymas

Norvegijos kapitalo jmoniy grupé, jsteigusi savo veiklg Lietuvoje, specializuojasi Saldymo
jrenginiy ir vonios kambariy moduliy gamyboje. Lietuvoje Siai imoniy grupei priklauso dvi stambios
gamybinés jmonés, kurios Siame darbe jvardijamos T1 ir T2, tokiu biidu siekiant uztikrinti duomeny
konfidencialuma.

Tarptautiné jmoné, kurios biistiné¢ yra Norvegijoje, gamina ir platina prieSgaisrines sienas,
luby sistemas, duris, surenkamus drégnus jrenginius, plaukiojancias grindis, langus ir baldus. Imonés
gaminiai pagaminti i§ pirmos klasés medziagy, atitinkanéiy griez¢iausius reikalavimus, normas ir
grieztas kokybés kontrolés priemones. Imoné T1 savo veikla Lietuvoje pradéjo vykdyti 2006 m. kovo
2 d. ir yra pagrindinis kruiziniy laivy, kelty, komerciniy laivy ir jiroje esanéiy jrenginiy vidaus
sistemy tiekéjas. Pagrindiné jmonés veikla — metalo konstrukcijy ir jy daliy gamyba (statybiniy
metaliniy karkasy ar griauciy ir jy daliy gamyba, pramoniniy metaliniy karkasy gamyba, surenkamy,
daugiausia metaliniy, pastaty: statybvietés nameliy, parody moduliniy elementy ir kt. gamyba).

Jmoneés teisiné forma — uzdaroji akciné bendrové. Jmong jsiskolinimy ,,Sodrai neturi. Siuo
metu jmongje dirba 444 darbuotojai (396 — gamyboje ir 48 — administracijoje).

Imoné T2 Lietuvoje veikla vysto nuo 2003 m. kovo 28 d. ir uzsiima buitiniy ir komercinés
paskirties elektriniy Sildymo radiatoriy gamyba bei didmenine ir mazmenine jy elektronine prekyba.
Imonés veikla orientuota j vartotoja, kuris renkasi kokybiskus, modernius, ilgaamzius gaminius.
Pagrindiné jmonés veikla — buitiniy elektriniy aparaty ir prietaisy gamyba. Jmonés teisiné forma —
uzdaroji akciné bendrové. Imonés ekonominé biiklé yra teigiama ir jsiskolinimy Sodrai neturi.
Imonéje §iuo metu dirba 215 darbuotojy (198 gamyboje ir 17 administracijoje).

Didzioji dalis jmoniy produkcijos eksportuojama j Norvegija, Suomija, Svedija, Latvija,

Estija, Danija, Vokietija, Singapiirg.
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4.3. Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

4.3.1. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Tarpkultiirinés kompetencijos dimensija — Zinios. Zinios apie kita kultiira yra viena
svarbiausiy tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy, nuo kurios priklauso darbo efektyvumas, dirbant
su kity tauty ar kultiiry Zzmonémis (zr. 10 lent.).

10 lentele

Tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos — Zinios — rai§ka

. L Bendras teiginiy
Lygis Teiginiai vidurkis (M)
Palyginti savo kulttirg su kitos tautos kalba ir kulttra. 3,58 + 0,56
ISvardinti kitos s_alles elgesio normas, tokias kaip: pasisveikinimas, 3,46 + 0,47
apranga, elgesys ir t.t.
Apibudinti ir paaiskinti savo ir kitos Salies atstovo elgesj jvairiose
. : ) IS 3,22 + 0,60
srityse (pvz. Bendravimo savituma, poziiirj j laikg ir pan.).
Vidutinis | Apibiidinti esminius istorijos faktus ir kai kuriuos socialinius ir
. PR _ 3,04 £0,57
politinius elementus, kurie suformavo mano ir kitos Salies kulttra.
Remtis perskaitytais straipsniais apie kultiiry supratima, jskaitant tuos,
: it L 3,08 £ 0,52
kurie susij¢ su darbo, mokymosi ir kitomis sritimis.
Apibiidinti ir paaiskinti elgesj, biidinga Zmonéms i$ kitos Salies. 3,31+0,61
Palyginti tam tikrus savo ir kitos Salies profesinés srities dalykus. 3,27 + 0,59
Pateikti kultiros apibrézimg ir galiu iSvardinti kultliros sudétinius 2,95 + 0,50
Femas komponentus.
Pasakyti bent vieng kulttiros apibrézima ir nusakyti kultiiros sudétines
A L . . 2,85+ 0,59
dalis, naudodamas skirtingas sgvokas ir terminus.
IS viso 3,20 £ 0,55

Siekiant iSsiaiSkinti tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos — ,,zinios* — raiska, klausimai

buvo suskirstyti j dvi grupes:
e klausimus, kuriems atsakyti reikia teoriniy Ziniy;
e klausimus, kuriems atsakyti reikia praktinio patyrimo.

Siekiant nustatyti tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos Ziniy raiska, tyrimo dalyviy buvo
prasoma pateikti kultiiros apibrézimg. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tai padaryti gali 27,4 proc.
tyrimo dalyviy. Ketvirtadalis teigé nezinantys, ar gali pateikti kultiiros apibrézima, tai atskleidzia, jog
kult@iriniam suvokimui skiriama labai mazai démesio.

Toliau tyrime respondenty buvo praSoma palyginti savo kultirg su kitos tautos kalba ir
kultara. ISryskéjo, jog daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy respondenty (56,5 proc.) gali palyginti
savo kultiirg su kita. Sis gebéjimas yra vienas svarbiausiy tarpkultiirinéje aplinkoje, nes $ioje stadijoje

ieSkoma skirtumy ir panaSumy su savo puoseléjama kultiira.
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Pagrindiniai aspektai, per kuriuos galima lyginti savo propaguojamg ir kitg kulttrg, yra
elgesys, todél labai svarbu issiaiSkinti, ar tyrimo dalyviai gali i§vardyti kitos Salies elgesio normas,
tokias kaip: pasisveikinimas, apranga, elgesys. Gauti rezultatai atskleidé¢, kad lygiai pusé respondenty
,sutinka®“ arba ,,visiSkai sutinka“, jog geba identifikuoti kitos kultliros elgesio normas.
Pasisveikinimas, apranga ir elgesys yra iSoriniai ir patys akivazdziausi veiksniai, kurie greiciausiai
pastebimi bendraujant su kitos kulttiros atstovu.

Analizuojant tiriamy jmoniy atvejj, apranga néra toks svarbus aspektas, daug svarbiau yra
pasisveikinimas, kadangi lietuviy kalboje yra daug formaliy ir neformaliy sinonimy, norint
pasisveikinti su kitu zmogumi. Tod¢l, jei su nepazjstamu zmogumi pasisveikinama formaliai, galima
teigti, jog Sio individo elgesys yra pagarbus kito asmens atzvilgiu, kadangi dar néra aisku, kokias
vertybes propaguoja kitas asmuo ir kas jam yra priimtina. PrieSingai, jei sveikinamasi neformaliai su
nepazjstamu asmeniu, tai gali simbolizuoti nepagarby elgesi kito zmogaus atzvilgiu. Todél
tarpkultiirinéje darbo aplinkoje pirmiausia reikia iSsiaiSkinti kito individo asmenines savybes ir
neperzengti subordinacijos principo.

Taciau pasakyti bent vieng kultiiros apibrézimg ir nusakyti kulttros sudétines dalis naudojant
skirtingas savokas ir terminus gali tik 20,6 proc., o astuntadalis teige, jog ,,nezino“, ,,nesutinka“ arba
,»VvisiSkai nesutinka®. Taip pat iSryskejo, kad apibuidinti ir paaiSkinti savo ir kitos Salies atstovo elges;
Jvairiose srityse (pvz., bendravimo savituma, poziiirj  laikg ir pan.) gali 44,9 proc. respondenty.

Apibidinti esminius istorijos faktus ir kai kuriuos socialinius ir politinius elementus, kurie
,,suformavo mano ir kitos Salies kultirg“, gali 37,8 proc. respondenty, taciau 62,2 proc. tyrimo
dalyviy ,,visiSkai nesutinka®, ,,nesutinka®, ,,nezino*, kas formuoja Saliy kultiiras. Tai leidzia teigti,
jog respondentams sudétinga jvardyti veiksnius, kurie 1émé jy kultiiros susiformavima. Kiek daugiau
nei ketvirtadalis respondenty gali apibtidinti ir paaiSkinti elgesj, budinga Zzmonéms i§ kitos Salies, Ir
palyginti tam tikrus savo ir kitos Salies profesinés srities dalykus.

Apibendrinant galima teigti, kad tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos ,,zinios“ raiska
yra vidutiné — 3,20 £ 0,55. Suskaiciavus kiekvieno teiginio aritmetinj vidurkj, atsakymy variantai
buvo suskirstyti j du lygius: vidutinj ir Zemq. Tai atskleidZia, jog jmoniy grupés darbuotojai turi
nepakankamai Ziniy apie tarpkultiiring kompetencijq ir galima daryti prielaidq, jog ji néra ugdoma.
Taip pat tyrimo rezultatai atskleidé, kad bendriniai klausimai apie kultiirq, kuriems atsakyti reikia
teoriniy Ziniy, respondentams buvo sudétingiausi, kadangi Sie klausimai surinko daugiausiai
,nezinau* atsakymo varianty. Taciau isryskéjo tendencija, jog klausimai, kuriems atsakyti buvo
reikalingas praktinis patyrimas, sulauké daugiausiai teigiamy atsakymy ,, sutinku® ir ,,visiskai

sutinku “.
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Tarpkultiirinés kompetencijos dimensija — nuostatos. Individo nuostatos pasireiSkia per
atviruma, norg sustabdyti nepasitikéjima kitomis kultiiromis ir perdéta pasitikéjima savaja kultara (Zr.

11 lent.).

11 lentele
Tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos — nuostatos, raiSka
Lygis Teiginiai Bendras teiginiy
vidurkis (M)
Parodyti susidoméjima kitos Salies kultiira
(pvz. noriu mokytis uzsienio kalbos, suprasti kitos Salies 4,04 +0,50
Aukstas tradicijas, suzinoti jdomiy tos Salies istoriniy fakty).
Atsakytl uz savo sprendimus, bendravima, elgesi, jy poveikij 4,03+ 058
ir pasekme.
Bendrauti su kitos Salies atstovais. 3,43 + 0,56
Be.ncvlrauju kitos Salies kalba ir elgtis taip, kaip yra priimta 332+ 061
toje salyje.
Susidoroti su neigiamais jausmai, kuriuos man sukelia 357 +059
gyvenimas (darbas) tarp svetimos kultiiros zmoniy. R
Vidutinis E}gtl.s, saveikauti, suvokti ir iSreiks$ti savo nuostatas jvairiais 3,82 + 0,64
bidais.
Bendrauti su uzsienio Salies gyventojais ir Stengiuosi
S . S T 3,62 £ 0,65
suprasti jy ir mano elgesio, vertybiy bei pozitiriy skirtumus.
Bendrauti jvairiai, nors kai kurie bendravimo biidai skiriasi 357 + 0.59
nuo ty, prie kuriy as esu pripratgs. e
IS viso 3,67+0,59

Siekiant nustatyti tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos nuostaty raiska, tyrimo dalyviy
buvo klausiama, ar respondentai ,, stengiasi bendrauti su kitos kultiiros atstovais “. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad 46,3 proc. tiriamos jmonés gamyboje ir administracijoje dirbantys darbuotojai nori ir
stengiasi bendrauti su kitos kulttiros atstovais, tai parodo, jog beveik pusé visy respondenty yra atviri
kitoms kultiroms ir siekia uzmegzti artimesnj ry$j su kitg kultiira propaguojanciais individais,
nepaisant jy tarpkultiiriniy skirtumy. Kiek daugiau nei tre¢dalis respondenty buvo neapsisprende, tai
parodo, jog jie néra tikri, ar nori bendrauti su kitg kultirg propraguojanciais individais.

Toliau respondemty buvo klausiama, ar ,, stengiasi bendrauti kitos Salies kalba ir elgtis taip,
kaip yra priimta toje Salyje . Ketvirtadalis tyrimo dalyviy teigé, jog stengiasi. Noras ir pastangos
pazinti kitg kultiirg ir kitoje Salyje elgtis taip, kaip elgiasi vietinial, yra labai svarbas, kadangi btitent
tai padeda pazinti ir patirti. Taciau iSryskejo ir respondenty dalis, iSreiSkusi ir kitokig nuomong. 22,3
proc. ,,nesutinka“ arba ,,visiSkai nesutinka®, jog stengiasi bendrauti kitos Salies kalba ir elgtis taip,
kaip priimta toje Salyje. Galima manyti, jog $i dalis tyrimo dalyviy elgsena yra atsargi kitos kulttiros

atzvilgiu ir nenori arba nemoka adaptuotis tarpkultiirinéje aplinkoje.
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Siandieninéje visuomenéje, kuomet tarptautinis judéjimas tapo natiraliu reiskiniu, svarbu
gebéti ,,susidoroti su neigiamais jausmais, kuriuos sukelia gyvenimas (darbas) tarp svetimos kultiiros
Zmoniy “. Daugiau nei penktadalis respondenty stengiasi adaptuotis svetimoje aplinkoje ir siekia
susidoroti su neigiamais jausmais, kuriuos sukelia kultiiry skirtumai. Galima manyti, jog Si
responednty dalis yra tolerantiSka kitai kulttirai, o tai reikalauja paties individo elgesio lankstumo,
atvirumo ir pasirengimo koreguoti jprastas mastymo ir elgesio normas. Taciau daugiau nei trecdalis
respondenty negal¢jo atsakyti, ar sugeba susidoroti su neigiamais jausmais, kuriuos sukelia
gyvenimas svetimoje kultiiroje. Galima teigti, jog Si tiriamos jmonés darbuotojy dalis nenori ar
nesugeba susidoroti su savo neigiamais jausmais. Tai nulemti galé¢jo darbuotojy iSankstinés nuostatos,
kategoriskumas kitos kultiiros atzvilgiu, lankstumo nebuvimas ir kt.

Siekiant adaptuotis tarpkultiirin¢je aplinkoje, nemaziau svarbu ,, rodyti susidoméjimgq kitos
Salies kultira®. Tyrimo rezultatai atskleide, kad aStuntadalis tyrime dalyvavusiy respondenty
stengiasi rodyti susidoméjimg kitos Salies kultiira. Tai reiSkia, jog respondentai yra atviri kitoms
kultGiroms, jy tarpkultiiriné kompetencija iSvystyta, o jie patys yra smalsiis kitos, nepazjstamos
kultiiros atzvilgiu.

Elgesys yra vienas iSoriniy veiksniy, stipriausiai atspindin¢iy individo pozitrj j kitg kulttra,
todel respondenty buvo klausiama, ,,ar jie stengiasi atsakyti uz savo sprendimus, bendravimg,
elgesj“. 76,8 proc. imoniy grupés darbuotojy ,,sutinka* arba ,,visiSkai sutinka®, jog stengiasi atsakyti
uz savo sprendimus, septintadalis stengiasi iSreiksti savo nuostatas jvairiais biidais. Galima teigti, kad
elgesio lankstumas yra orientuotas j procesg ir suteikia galimybe rasti kiirybiskus sprendimus, siekiant
adaptacijos tarpkultiiringje aplinkoje.

Siekiant sékmingos tarpkulttirinés adaptacijos, svarbu suvokti, jog individo propaguojama
kulttira ir puoseléjamos vertybés gali skirtis nuo kitos kulttros atstovy. Tyrimo duomenys atskleidé,
jog Sestadalis tyrimo dalyviy ,,sutinka® ar ,,visiSkai sutinka“ su teiginiu, kad ,, stengiasi bendrauti su
uzsienio Salies gyventojais ir stengiasi suprasti jy ir savo elgesio, vertybiy bei poziuriy skirtumus “,
0 kiek daugiau nei penktadalis teigé, kad ,, stengiasi bendrauti jvairiai, nors kai kurie bendravimo
budai skiriasi nuo ty, prie kuriy as esu priprates . Tai iSrySkina tiriamos jmonés darbuotojy
lankstumg ir tolerancijg kitai kultiirai.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos element0
., nuostatos *“ raiska yra vidutiné — 3,67 + 0,59. Atlikti aritmetiniai teiginiy skaiciavimai atsakymy
variantus leido suskirstyti j du lygius: vidutinj ir auksStg. Apibendrinant galima teigti, jog
tarpkultirinés kompetencijos jgijimas yra dinamiskas procesas, kurio metu taikant jvairius
patirtinius mokymosi biidus galima keisti darbuotojy nuostatas nuo etnocentrisky iki policentrisky.

Tarpkulturinés kompetencijos dimensija — jgudzZiai. Individo jgudziai, reikalingi

s¢kmingai tarpkulttrinei veiklai, yra dalykiné kompetencija, kalbinés Zinios ir pozityviy socialiniy
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santykiy uzmezgimo gebéjimas. Kalba yra vienas i$ tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos
»igtdziai* aspekty, kadangi biitent bendraudami zmonés uzmezga rysj su Kitu individu, ir tai yra

jrankis, padedantis atskleisti kito individo vertybes, atstovaujamg subkultiirg ir kt. (zr. 12 lent.).

12 lentele
Tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos — jgiidZiai, raiSka
Lygis Teiginiai Bendras teiginiu
vidurkis (M)
Aukstas AS elg1u0_51 té.llvp,. k§up_ prnvrnt_a toje Salyje, kurioje a3 8iuo metu esu, 416 + 044
stengiuosi nejZeisti kitos Salies atstovo savo elgesiu, apranga.
AS prisitaikau prie uzsienie¢iy bendravimo stiliaus. 3,63+0,45
AS sugebu sugretinti kitos Salies kulttirg su savaja. 3,52+0,41
AS su uzsienieciais bendrauju jvairiais budais. 3,64 £ 0,52
AS gebu tinkamai bendrauti jvairiose situacijose su uzsienieciais. 3,41 £ 0,56
Vidutinis
AS efektyviai panaudoju jvairius budus, leidzian¢ius geriau pazinti 3.45 + 0.58
kitos Salies kultiirg ir palengvinti uzsienio kalbos mokymasi. o
AS naudoju keleta buidy, kuriais gerinu savo bendravimo jgiidzius
SRS L 3,29 + 0,55
su kitos Salies zmonémis.
AS sékmingai bendrauju su zmonémis i$ kity Saliy. 3,16 + 0,52
IS viso 3,53+0,50

Siekiant nustatyti tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos jgiidziy raiska, tyrimo dalyviy
buvo prasoma jvertinti teiginius, formuojancius jy tarpkultirinés kompetencijos igiidzius. Todél
respondenty buvo praSoma jvertinti teigini ,,as prisitaikau prie uZsienieciy bendravimo stiliaus “.
Beveik Sestadalis tyrimo dalyviy teige, kad prisitaiko, taciau trec¢dalis atsaké nezinantys. Galima
daryti prielaidg, jog respondentai negaléjo apsispresti arba néra turéje tokios patirties. Taciau 86,1
proc. tyrimo dalyviy elgiasi taip, kaip priimta toje Salyje, kurioje $iuo metu yra, siekiant jos nejZeisti.
Tai parodo, jog tiriamos jmonés darbuotojai palankiai vertina kitos kultiiros atstovus ir yra tolerantiski
Jy atvzilgiu.

Kulttiry skirtumai ir panaSumai yra indikatoriai, isreiSkiantys kultGros unikaluma kitos
kultiiros atzvilgiu, todél sugebéti sugretinti kitos Salies kultira su savaja yra pirmas zingsnis | kitos
kultiiros pazinima. Sestadalis tyrimo dalyviy teigée sugebantys palyginti savo kultiira su kita, tatiau
beveik ketvirtadalis to padaryti negali. Galima manyti, jog Sios respondenty dalies tarpkultirinés
kompetencijos démuo — jgidziai — néra pakankamai iSugdyta.

Toliau tyrime respondentams buvo pateikti jy elgseng atspindintys teiginiai ir buvo prasoma
iSreiksti savo nuomonge. Kiek daugiau nei pusé tiriamos imonés darbuotojy teigé bendraujantys su

uzsienieciais jvairiais buidais, gebantys tinkamai bendrauti jvairiose situacijose ir stengiasi panaudoti
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visus biidus, leidZian¢ius pazinti kitos $alies kultiira. Si respondenty dalis teigé sutinkantys, jog
bendravimas su Zzmonémis i$ kity Saliy palengvina ir uzsienio kalbos mokymasi. Todé¢l galima teigti,
jog pusé tyrimo dalyviy yra atviri kitoms kultiiroms, o kita pusé vis dar ugdo tarpkulttirinius jgtidzius.

Apibendrinant galima teigti, kad tarpkultirinés kompetencijos dimensijos ,, jgidziai *“ raiska
yra vidutiné — 3,53 + 0,50. Suskaiciavus kiekvieno teiginio aritmetinius vidurkius, atsakymy variantai
buvo suskirstyti j du lygius: viduting ir aukstq. Tai parodo, jod tiriamieji supranta ir geba identifikuoti
veiksnius, padedancius ugdyti jy tarpkultirinius jgudzius. Taciau labai svarbu pabrézti, kad jgiudziai
priklauso nuo individo veiksmy.

Tarpkultiirinés kompetencijos dimensija — samoningumas. Samoningumas yra
gebéjimas kritisSkai jvertinti perspektyvas, praktikas ir veiklos produktus savo ir kitose kultiirose bei
Salyse. Tarpkultrinéje aplinkoje sagmoningumas labai svarbus faktorius, siekiant suvokti, jog

skirtumai egzistuoja ne tik tarp zmoniy, bet ir tarp skirtingy kulttiry (zr. 13 lent.).

13 lentele
Tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos — samoningumas, raiska
. Teiginiai Bendras teiginiy
Lygis vidurkis (M)
AukStas Kad yra skirtumai tarp kalby ir jvairiy $aliy kultory. 441 +0,24
{(a.d egzistuoja kultliriniai skirtumai (pvz. rasés) tarp mano ir Kitos 3,99 031
Salies.
Kad mane veikia kita kultiira ir kiekvienoje kultiroje man yra labiau
) e e 3,38+£0,17
patinkanciy/priimtiny dalyky.
e Kad mano vertybés turi jtakos mano pozitriy ir sprendimy
Vidutinis pasirinkimui, 3,65+0,35
Kalpl mano .Verty_bes ir moralés normos pasireiSkia tam tikrose 3,45 + 0,24
kultiirinése situacijose.
Kad skirtingi kulttiriniai stiliai ir skirtingos kalbos turi jtakos darbui. 3,69 +0,33
Zemas Kad sklrtum?u tarp kalby ir jvairiy Saliy kulttry sukelia man neigiamus 2.63+0.10
jausmus (baime, norq pasisaipyti).
IS viso 3,58 £0,25

Siekiant nustatyti tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos — sgmoningumo — raiska, tyrimo
dalyviy buvo klausiama, ,, ar yra skirtumai tarp kalby ir jvairiy Saliy kultiry ©“. 90 proc. respondenty
teigé sutinkantys, jog egzistuoja skirtumai tarp kalby ir jvairiy $aliy kulttiry. Taip pat tyrimo rezultatai
atskleidé, jog tiriamieji yra sgmoningi ir geba kritiskai jvertinti, ,, jog skirtumai egzsituoja ne tik tarp
Zmoniy, bet ir tarp skirtingy kultiiry “.

Analizuojant sagmoningumo aspekta, svarbu issiaiskinti ,, kokius respondenty jausmus
sukelia skirtumai tarp kultiry ©“. Daugiau nei septintadalis teigé, jog kultry skirtumai jiems nesukelia
negatyviy jausmuy, tokiy kaip baimé ar noras pasisaipyti. Taciau 23,7 proc. atsaké prieSingai, tai

atspindi, jog respondentus baugina tarpkultiiriniai skirtumai ir jiems sukelia neigiamus jausmus.
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Galima manyti, jog 8i respondenty dalis yra mazai susidiirusi su kitomis kultiromis arba neturi stipriy
1gidziy, jog galéty prisitaikyti.

Tyrimo metu i8ryskéjo, kad kiek daugiau nei ketvirtadalj veikia kita kulttra ir kiekvienoje
kulttroje yra labiau patinkanc¢iy ir priimtiny dalyky, taciau iSrySkéjo ir etnocentriska respondenty
dalis, kuriems sava kultiira yra labiau priimtinesné. 75,7 proc. respondenty sutiko, jog egzistuoja
kult@iriniai skirtumai tarp savos ir kitos Salies kultiiry. Tai demonstruoja auksta tyrimo dalyviy
sagmoningumo lygj.

Nemaziau svarbu iSsiaiskinti, ,,ar respondenty vertybés turi jtakos individo poziiriui ir
sprendimy pasirinkimui “. 18rySkéjo, kad 67,7 proc. tyrimo dalyviy ,,sutinka® ar ,,visiSkai sutinka®,
kad individo vertybés turi jtakos jo pozilriui ir priimtiems sprendimams. Taip pat iSryskéjo, kad
SeStadalis respondenty sutinka, jog skirtingi kultiiriniai stiliai ir skirtingos kalbos turi jtakos darbui.

Apibendrinant galima teigti, kad tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos ,, sgmoningumas
raiska yra vidutiné — 3,58 £ 0,25. Apibendrinus gautus rezultatus, buvo suskaiciuotas kiekvieno
teiginio aritmetinis vidurkis ir atsakymy variantai buvo suskirstyti j tris lygius: Zemgq, vidutinj ir
aukstq. Tai leidzZia teigti, jog respondentai turi skirtingg sgmoningumo lygj, kai siekiama suvokti
egzistuojancius skirtumus tarp kultiry.

Tarpkultiirinés kompetencijos dimensija — uZsienio kalbos mokéjimas. UZsienio kalbos
Zinios yra labai svarbi ypatybé, suteikianti galimybe bendrauti su skirtingoms Kkultiroms
priklausanciais darbuotojais, tiekéjais, klientais, partneriais, konkurentais, bei pagrjsta skirtinga
patirtimi, skirtingu supratimu, vertybémis ir poZiiiriais j organizacijy veikla. Geb¢jimas kalbéti kita

kalba padeda lengviau adaptuotis tarpkulttiringje aplinkoje (Zr. 14 lent.).

14 lentele
Tarpkultirinés kompetencijos dimensijos — kalbos mokéjimas, raiska
Lygis Teiginiai Bendras teiginiy
vidurkis (M)
Reikalui esant iSmoktus posakius naudoti situacijose, kaireikia
- . o 3,25+£0,44
patenkinti skubius poreikius.
Bendrauti uzsienio kalba kasdieninése situacijose naudoti
P 3,46 £0,43
minimalias mandagumo frazes.
Minimaliai bendrauti uzsienio kalba, taip pat galiu iSreiksti kai
kuriuos ribotus socialinius poreikius (pyktj, nepasitenkinimg, 3,31+0,47
dziaugsmag).

Vidutinis Bendrauti daugelyje situacijy uZsienio kalba, ribotai reiksti 309 + 053
socialinius poreikius. e
Bendrauti uzsienio kalba kasdieninése socialinése situacijose ir
minimaliai naudoju uzsienio kalbg spresdamas darbinius 3,06 £ 0,50
klausimus.

Bendrauti uzsienio kalba darbo klausimais, taip pat stengiuosi
bendrauti jvairiomis sudétingesnémis temomis, kai blinu su 3,16 £0,38
uzsienieciais.

14 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Kalbéti kita kalba tik elementariose kasdieninése situacijose. 2,84 £0,37
Zemas Bendrauti uzsienio kalba pakankamai tiksliai, dél to efektyviai
. . . . ol 2,61+0,44
dalyvauju formaliuose ir neformaliuose susitikimuose.
IS viso 3,10+ 0,51

Siekiant nustatyti tarpkultirinés kompetencijos dimensijos — uzsienio kalbos moké&jimo —
raiSka, respondenty buvo klausima, ,,ar sugeba kalbéti kita kalba tik elementariose, kasdieninése
situacijose . Tyrimo rezultatai atskleidé, kad trecdalis tyrimo dalyviy geba kalbéti kita kalba tik
elementariose, kasdieninése situacijose. Kiek daugiau nei ketvirtadalis Zyméjo atsakymus ,,visiSkai
nesutiko® ar ,,nesutiko®, tai rodo, jog respondenty kalbos Zinios yra silpnos.

Taip pat iSryskéjo, kad 47,8 proc. respondenty teigé sugebantys reikalui esant iSmoktus
posakius naudoti situacijose, kai reikia patenkinti skubius poreikius. Daugiau nei penktadalis geba
bendrauti uzsienio kalba kasdieninése situacijose, naudojant minimalias mandagumo frazes. 45,8
proc. stengiasi minimaliai bendrauti uzsienio kalba ir gali iSreiksti socialinius poreikius, tokius kaip
pykti, nepasitenkinimg ir dziaugsma. Taciau 35,3 proc. tyrimo dalyviy nebuvo tikri, ar stengiasi
bendrauti uzsienio kalba, 0 18,9 proc. teigé, jog nesistengia bendrauti uZsienio kalba. Tai atskleidzia,
kad darbuotojy pastangos kalbéti kita kalba priklauso nuo jy noro ir jsitikinimy bei juos supancios
aplinkos.

Toliau respondenty buvo praSoma jvertinti, , ar jie sugeba bendrauti daugelyje situacijy
uzsienio kalba ir ribotai reiksti socialinius poreikius“. ISrySkéjo, jog 38,4 proc. geba ribotai
bendrauti, o kiek daugiau nei trecdalis nesugeba. Bendrauti uZsienio kalba kasdieninése socialinése
situacijose ir minimaliai naudoti uzsienio kalbg sprendziant darbinius klausimus gali 36,4 proc., o
bendrauti uZsienio kalba darbo klausimais gali daugiau nei ketvirtadalis respondenty. Tokj
pasiskirstymg nulemti galéjo tai, jog analizuojamos jmonés yra Norvegijos kapitalo ir su jmonés
klientais, tiekéjais tenka bendrauti uZsienio kalba.

Taciau 27,9 proc. tyrimo dalyviy gali bendrauti uzsienio kalba pakankamai efektyviai tiek
formaliuose, tiek ir neformaliuose susitikimuose; 52,9 proc. respondenty uzsienio kalbos Zinios néra
tokios stiprios, todél to padaryti nesugeba.

Apibendrinant galima teigti, kad tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos ,, uZsienio kalbos
mokéjimas *“ raiska yra vidutiné — 3,10 £ 0,51. Siekiant apibendrinti gautus rezultatus, buvo
suskaiciuotas kiekvieno teiginio aritmetinis vidurkis ir atsakymy variantai buvo suskirstyti j du lygius:
Zemgq ir vidutini. TYrimo rezultatai atskleidé, jog kitos kalbos mokéjimas stipriai priklauso nuo

individo noro ar nenoro ir gebéjimy pazinti kitq kultiirg.
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Toliau tyrime siekta i$siaiskinti pagrindines jtampos ir konflikty atsiradimo priezastis darbe,

bendraujant su kitos kulttiros atstovais (zr. 6 pav.).

Perdéto pasitikéjimo savo nuomone ir savosios kultliros
svarbumo, reik§mingumo iskélimo.
Kitos kult@iros vertybiy, normy ir elgesio ypatumy per savo
Lkultrinius akinius‘ vertinimo.

[ERN
a1

Nepakankamai i§vystyty komunikavimo jgtdziy.

[EEN
[EEN

Nepakankamo uzsienio kalbos mokéjimo.

[
en
©

[ERN
B
~
N

Nepakankamo kitos kultliros ypatumy Zinojimo.

19.8

ISankstiniy nuostaty vertinant partnerio elgesj.

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
® Visiskai nesutinku Nesutinku ®Nezinau ®Sutinku  ® Visiskai sutinku

6 pav. [tampos ir konflikty atsiradimo priezastys, bendraujant su kitos kultiiros atstovais, proc.

Gauti rezultatai rodo, kad pagrindinés konflikty priezastys darbe atsiranda bendraujant su
kitos kultliros atstovais dél nepakankamo uZsienio kalbos mokejimo (58,8 proc.), taip pat dél
nepakankamai i§vystyty komunikavimo jgudziy (54,3 proc.) ir nepakankamo kitos kulttiros ypatumy
zinojimo (43,6 proc.). Isryskéjo, jog pagrindinés jtampos ir konflikty priezastys yra komunikabilumo
stoka ir ziniy stygius apie kitg kulttra.

Kiekybinio tyrimo metu buvo siekta identifikuoti tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo
veiksnius (zr. 7 pav.). Respondenty buvo teiraujamasi, kokiais biidais jie ugdo savo tarpkultiring
kompetencijg. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog septintadalis respondenty tarpkultiiring kompetencija
ugdo keliaudami | kitas Salis. Kiek daugiau nei SeStadalis — zifirédami informacines, Svie¢iamojo
pobtidzio laidas, o penktadalis — bendraudami su kitos kultiiros zmonémis. Galima teigti, jog
tartarpkultiriné kompetencijos ugdymui labai svarbu yra buvimas tarpkultiringje aplinkoje ir

bendraujant su kitos kultiiros atstovais.

Mokydamasis nuotoliniu bidu (online) internete. - 299 _
Keliaudamas j kitas $alis. l6'2 _

Ziarédamas informacines, $vie¢iamojo pobiidzio laidas. I2_
Mokydamasis i$ kity, dalyvaudamas grupinése diskusijose. - 209 _
Bendraudamas su kitos kultliros zmonémis. l 19.5 _

Skaitydamas mokslinius ir profesinius leidinius/straipsnius. - 206 _
Dalyvaudamas seminaruose, konferencijose, kursuose. - 26.6 _

0 20 40 60 80 100
m VisiSkai nesutinku Nesutinku ®Nezinau ®Sutinku  ® Visi$kai sutinku

7 pav. Tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo veiksniai, proc.
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Kiek daugiau nei tre¢dalis respondenty teigé, jog kultiring kompetencijg ugdo dalyvaudami
seminaruose, skaitydami mokslinius straipsnius, mokydamiesi i$ kity ir mokydamiesi nuotoliniu budu
(angl. online) internete.

Tyrimo dalyviy buvo prasoma jvertinti tarpkultirinés kompetencijos vystymo nauda

(zr. 8 pav.).

Gebésiu bendrauti kita kalba, derétis siekiant _
bendrumo. l g E3R9
Gebésiu suprasti skirtingus kultiirinius pozitrius ir
dalintis savo poziiiriais su kitais.
Suprasiu kitoniskuma tarptautiniame bendravime.
Gebésiu kontroliuoti savo neigiamas emocijas. l LiHd S _
Igysiu pasitikéjimo ir gebésiu jsijausti j kito zmogaus I 8.8 308 _
padétj ir emocing biiseng. : :
Gebésiu konstruktyviai bendrauti skirtingose I 4 311 _
socialinése situacijose. :
Igysiu Ziniy apie priimtinas elgesio taisykles _
skirtingose kultiirose. 12 2l
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8 pav. Tarpkultiirinés kompetencijos vystymo nauda, proc.

Isryskéjo, kad 67,8 proc. respondenty teigé jgyjantys ziniy apie priimtinas elgesio taisykles
skirtingose kultirose. 65,8 proc. kaip gaunamg nauda jvardijo, jog gebés suprasti skirtingus
kult@irinius pozitrius ir dalysis savo pozitriais su kitais. 63 proc. gebés konstruktyviai bendrauti
skirtingose situacijose. Sestadalis teigé suprasiantys kitoniskumg tarptautiniame bendravime. Kiek
daugiau nei penktadalis tyrimo dalyviy kaip gaunama naudg jvardijo pasitikéjimo jgijima ir gebéjima
jsijausti j kito Zzmogaus padétj ir emocing biiseng, gebéjima bendrauti kita kalba, derétis siekiant
bendrumo ir gebés kontroliuoti savo neigiamas emocijas.

Tyrime buvo siekiama iSskirsti priemones, padedancias vystyti tarpkultiring kompetencija
(zr. 9 pav.). Priemongés, padedancios tiriamy jmoniy darbuotojams vystyti tarpkultiiring kompetencija,
yra jvairios. ISryskéjo, kad 75,4 proc. respondenty padeda masinio informavimo priemonés, tokios

kaip radijas ir televizija.



Masinio informavimo priemonés (radijas, televizija) "1 17.5 _
Nuotolinio mokymosi priemonés (el. pastas, skype) - 4 184 _
Ziniasklaidos naudojimas I5'1 29.1 _
Minciy zemélapis - 11.6 38.1 _
Simuliaciniai 7aidimai NIOONN | 21:2 s o251 23
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9 pav. Priemonés, padedancios vystyti tarpkultiiring kompetencija, proc.

69,8 proc. padeda naudojimasis nuotolinémis mokymosi priemonémis — el. pastas, ,,sSkype*
— bendrauti su kitatauciais, o 63,9 proc. respondenty padeda Ziniasklaidos priemonés. Ketvirtadaliui
tarpkultiring kompetencija padeda vystyti minc¢iy zemélapis, o beveik trec¢daliui — simuliaciniai
zaidimai. Galima teigti, jog vieSos Ziniasklaidos priemonés yra pagrindinés priemongs, padedancios
ugdyti tarpkultiring kompetencija, ta¢iau nemaziau efektyvi yra ir kiirybiné darbuotojy veikla.

Toliau buvo siekiama identifikuoti priemones, padedancias vystyti individo tarpkulttring

kompetencija (zr. 10 pav.).

Sudaro galimybes stazuotis kitose Salyse. - 21.5 18.1 _

Sudaro galimybes lankytis patirtinio mokymosi, saves _
pazinimo ir konflikto valdymo kursuose. - 38.4 17.8
Sudaro galimybes dalyvauti bendravimo su kitos Salies
atstovais etiketo ir jgiidziy lavinimo programose. - 486 (L -

Sudaro galimybes kelti kvalifikacijg uzsienio Salyse. - 20.1 38.4 _
Rengia bendryjy ir tarpkultiiriniy kompetencijy ugdymo
mokymus. - 23 a1 24 [9881
Organizuoja uzsienio kalbos mokymus. - 30.5 30.8 _
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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10 pav. Priemonés, kuriomis organizacija padeda vystyti tarpkultiring kompetencija, proc.

Tyrime buvo siekta iSsiaiSkinti, kaip organizacija, kurioje tyrimo dalyviai dirba, padeda
vystyti tarpkultiring kompetencija. Ketvirtadalis respondenty teigé, jog jmoné sudaro galimybes
stazuotis kitose Salyse, 0 25,7 proc. darbuotojy nurodé, kad organizacija sudaro galimybes kelti
kvalifikacijg uzsienio Salyse. Taip iSrySkéjo, jog daliai organizacijos darbuotojy organizuojami
specifiniai mokymai, orientuoti j batingsias tarpkultiirinés kompetencijos dedamasias, t. V.
organizuojami uzsienio kalbos mokymai, rengiami bendryjy ir tarpkultiiriniy kompetencijy ugdymo

mokymai, sudaromos galimybés dalyvauti bendravimo su kitos Salies atstovais etiketo ir igiidziy
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lavinimo programose ir sudaromos galimybés lankytis patirtinio mokymosi, saves pazinimo ir
konflikty valdymo kursuose. Taciau iSrySkéjo, kad 25,7 proc. imoniy darbuotojy mokymai néra
organizuojami. Galima manyti, jog Siai daliai tyrimo dalyviy organizacija nesudaro galimybiy vystyti
tarpkultiiring kompetencija.

Tyrimo dalyviams buvo pateikta ,,Europass® kalby paso kalbos mokéjimo jsivertinimo
lentelé, kuria siekta i$siaiSkinti darbuotojy uzsienio kalby ziniy lygj. Isivertinimo lentel¢je pateikti

trys kalbos mokéjimo lygiai: pradedanciojo, pazengusio it jgudusio (zr. 1 prieda) (zr. 15 lent.).

15 lentelé
Respondenty uZsienio kalby Ziniy pasiskirstymas, proc.

Angly kalba Pradedantieji PaZenge Igude
Supranta 13,9 29,3 17,3
Kalba 4,3 26 24
Raso 5,2 12,7 18

Angly kalba Pradedantieji PaZenge Igude
Supranta 4.9 12 34
Kalba 3,3 18 25
Raso 3,4 15,5 17
Vokieéiy kalba Pradedantieji PaZenge Igude
Supranta 2,6 8,9 6
Kalba 0,9 11,3 3
Raso 2,5 4,2 2,8

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad angly kalbg supranta 29,3 proc. respondenty, kalbéti gali
54,3 proc., geba rasyti 35,9 proc. respondenty Tuo tarpu rusy kalbg supranta 50,9 proc., kalba 46,3
proc., raso 35,9 proc. tyrimo dalyviy. Vokieciy kalbg supranta 17,5 proc. tyrimo dalyviy, kalba 15,2
proc., o raso 9,5 proc. Tokiam uZzsienio kalby mokéjimo pasiskirstymui jtakos galéjo turéti tai, jog
tiriamoji jmoné veikia tarptautinéje rinkoje, kurioje pagrindiné, jungiamoji kalba yra angly. Taip pat
itakos turéjo ir istorinés aplinkybés, kuomet Lietuva priklaus¢ Taryby Sajungai ir pagrinding
vartojamoji kalba, be lietuviy, buvo rusy. Todél didesné dalis vyresnio amziaus darbuotojy laisvai
kalba rusy kalba, o jaunesni darbuotojai vartoja angly kalbg. Be to, tokiam rezultaty pasiskirstymui
jtakos gal¢jo turéti ir tai, jog tyrime dalyvavo administracijos darbuotojai, kuriy pagrindiné darbe
naudojama kalba — angly.

Apibendrinant kiekybinio tyrimo rezultatus ir suskaiciavus gauty teiginiy aritmetinius
vidurkius galima teigti, kad tyrimo dalyviy tarpkultirinés kompetencijos dimensijy raiska yra
vidutinio lygio: ,,Zinios“ (3,20 %0,55), ,, nuostatos*(3,67+£0,59), , jeudziai* (3,53 + 0,50)
., sgmoningumas *“ (3,58 £ 0,25) ir ,, kalbos mokéjimas ** (3,10 £ 0,51). Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
SesStadalis respondenty sutinka, jog skirtingi kultiriniai stiliai ir skirtingos kalbos turi jtakos darbui,
0 pagrindinés jtampos ir konflikty priezastys — komunikabilumo stoka ir Ziniy stygius apie kitq

kultirg. Kiek daugiau nei trecdalis respondenty teigé, kad kultiring kompetencijg ugdo dalyvaudami
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seminaruose, skaitydami mokslinius straipsnius, mokydamiesi is kity ir mokydamiesi nuotoliniu biidu
(angl. online) internete. Daugiau nei penktadalis tyrimo dalyviy kaip gaunamq naudq jvardijo
pasitikéjimo jgijimq ir gebéjimgq jsijausti j kito Zmogaus padétj ir emocing biisenq, gebéjimg bendrauti
kita kalba, derétis siekiant bendrumo ir gebés kontroliuoti savo neigiamas emocijas. Galima teigti,
jog viesos Ziniasklaidos priemonés yra pagrindinés priemonés, padedancios ugdyti (ar vystyti)
tarpkultiiring kompetencijq, taciau nemaziau efektyvi yra ir kirybiné veikla. Tyrimo rezultatai
atskleide, kad tarpkultirinés kompetencijos jgijimas yra dinamiskas procesas, kurj skatina Kity

kultiry pazinimo dziaugsmas ir is to sekanti nauda.
4.3.2. Kokybinio tyrimo rezultatai

Kokybiniame tyrime analizuot jtraukiancios aplinkos lygiai ir jy kategorijos. Pirmasis
lygmuo — individualusis, kuris susijes su asmeniniu individo augimu ir skirstomas j dvi kategorijas —
Jjautrumg jvairovei it vienove su skirtumais. Siame lygmenyje svarbiausia teikti griztamajj rysj apie
tai, kaip individui sekasi asmeninis tobul¢jimas.

Jautrumas jvairovei yra vienas pagrindiniy veiksniy, atskleidzian¢iy, kiek individai yra
jautriis kultiiriniams skirtumams ir kaip juos priima. Siandieninéje visuomenéje sunku rasti jmone,
kurioje dirba homogeniska darbo komanda. D¢l spar€ios globalizacijos, jmonés privalo prisitaikyti
prie kity kultiry, kurios jmong¢ paverfia visapusiSskene, todél labai daznai siekiama suburti
heterogeniska darbo komandg. Kokybinio tyrimo metu interviu dalyviy buvo klausiama: ,,Kaip Jiis
vertinate kultirineg jvairove ir jos valdymg? “. Informanty atsakymuose vyravo teigiama nuostata,
taciau jie iSskyré ir tam tikrus jvairovés aspektus. Kaip antai, informanté V. ,,<...> tai puiki galimybé
susipazinti su skirtingy kultiiry bruozais, jgyti skirtingos patirties, jvertinti skirtingus darbo metodus,
<...>, ieskoti bendry bendradarbiavimo bidy“. Informantas D. mano, jog jvairové ,,<..>
[neltrukdyty atlikti kazkokius darbus. Priesingai: kai kurie Kriterijai, protingai juos panaudojus,
padéty pasiekti geresniy gamybos rezultaty“.,,<..> kultiriné jvairové jmonei suteikia daugiau
nspalvy* ir galimybiy pasiekti auksty gamybiniy rezultaty, ypac, kai vyksta skirtingy nuomoniy
apsikeitimas arba ,, brain-stormas “, teigia informantas G.

ISryskeéjo, jog tirlamoje jmonéje kultiiriné jvairové vertinama teigiamai, nes suteikia jmonei
pranasumo ir konkurencingumo. Kaip teigia informanté V, , norint pasiekti auksciausiy rezultaty
dirbant su skirtingy kultiiry Zzmonémis, svarbiausia pazinti Zzmones, pasidométi kultiiros ypatumais,

I3

esminiais bruozais, tada bus daug lengviau jgyvendinti tikslus. . Kitas interviu dalyvis — G,
pasidalino asmenine patirtimi, susijusia su viena i$ kultiirinés jvairovés dimensijy — amZiaus:
., imonéje pradéjau dirbti po studijy, mano Zinios ir darbiné patirtis nebuvo stiprios, o tuo metu
jmonéje dirbo vyresnio amziaus darbuotojai, todél buvo labai sunku jrodyti, kad as, jaunas

specialistas, j Sig jmong atéjau su noru mokytis, augti ir jq tobulinti, taciau tuo metu sulaukiau daug
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abejingumo is gamybos padaliniy vadovy ir kity kolegy: ,,jis jaunas, nieko neiSmano*, ,, pamatysi,
ilgai netvers“ ir t. t., buvo labai sunku, taciau mano poziuris buvo rimtas ir Siandien, kai jmonéje
dirbu vienuolika metu, tikiu jaunais jmonés darbuotojais ir noriai padedu jiems adaptuotis jmonéje *.
Tai parodo, jog etnocentriSkas pozitris ir iSankstiné nuomoné gali bati klititimi pasiekti efektyvumo
darbo grupé¢je, ignoruojant kulttirinés jvairovés naudg.

Vienové su skirtumais labai svarbi, siekiant is$siaisSkinti, kaip vyksta skirtingy kultiiry
bendradarbiavimas ir kaip darbuotojams sekasi adaptuotis kultiriskai skirtingoje aplinkoje. Interviu
metu buvo klausiama: ,, Kaip sqveikauja skirtingos kultirinés grupés Jisy jmonéje? ““. Personalo
vadove (V) teige, ,,jog skirtingos kultiros sqveikauja dalyvaujant bendruose projektuose, keiciantis
gergja praktika, organizuojant vidinius jmonés darbuotojy jtraukimo renginius .

Gamybinio padalinio vadovas (D), atsakydamas j §j klausimg akcentavo individo asmenines
savybes ,,isskiriamos lyderiy grupés (identifikuojami stipriausi darbuotojai) ir aplink juos sukuriama
létesniy (ne tokiy efektyviy) darbuotojy grupé. Lyderis motyvuoja darbuotojus, sudaroma darni
darbo komanda. ISgaunamas sinerginis efektas . Galima teigti, jog gamyboje ypatingai svarbus
darbuotojy vaidmeny pasidalijimas ir lyderio identifikavimas, kuris geba motyvuoti komanda,
organizuoti darbus, dél to galima pasiekti aukStus gamybinius rezultatus. Biitent tokioje darbo grupéje
kiekvienas individas dirba toje pozicijoje, kurig geba atlikti geriausiai.

Projekty vadovas (G) akcentuoja asmens unikalumg ir lankstumg dirbant jvairiakulttreje
aplinkoje. ,,<...> visuomet siekiame priimti bendrg sprendimq ir isvengti galimy konflikty, todél sioje
vietoje labai svarbu lankstumas. Esame ugdomi vadovo, jog kiekvienas esame unikalus ir teisus, todél
siekiama pasinaudoti visy miisy turima patirtimi, kad sprendimai biity kokybiski ir efektyviis “.
Galima teigti, jog imonéje siekiama bendradarbiavimo, siekiant atskleisti kiekvieno darbuotojo
stiprigsias puses.

Kitas jtraukiancios aplinkos lygmuo — tarpasmeninis, kuriame akcentuojama kaip individai
yra susij¢ su kitais. Individo santykis su kitos kultliros atstovais gali buti vertinamas pagal dvi
kompetencijas: bendravimq su skirtingomis kultiromis ir Kaip individai vertina kultirinius skirtumus.

Bendravimas su skirtingomis kultiiromis. Autoriaus Turnbull ir kt. (2010) teigimu, norint
klesteéti ir islikti verslo aplinkoje, pirmiausia reikia iSmokti sugyventi ir su Kitais individais, ir individy
grupémis. Kiekvienoje organizacijoje susitinka skirtingy kultiiry atstovai, kurie turi savo nuostatas,
vertybes, taCiau siekdami bendry jmonés tiksly, turi gebéti bendrauti su kitokig kultiirg
atstovaujanciais individais. Todél labai svarbu iSsiaiSkinti, koks interviu dalyviy pozitris |
bendravimg su skirtingomis kultiromis. Informanty buvo klausiama: ,,4r jmonéje dirba darbuotojy,
turinciy negaliq? Kaip Siai subkultiirai yra pritaikyta darbovietés infrastruktira? Kaip atliekamy

darby pobiidis atitinka jy poreikius ir galimybes? “.
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ISrySkéjo bendra interviu dalyviy nuomoné, jog jmonéje tokiy darbuotojy yra ir jiems
sudaromos salygos dirbti pagal jy galimybes. Tai patvirtina personalo vadové (V) teigdama, jog
imonéje: ,,<...> Jiems suteikiama galimybé dirbti ne pilnu kriviu, darbo vieta sukuriama
atsizvelgiant | medicinés pazymos isvadas*. Kaip teigia informantas D, tokiems darbuotojams
,darbai paskirstomi atsizvelgiant j darbuotojo medicininéje pazymoje apibréztus darbingumo
apribojimus ir jmonéje siekiama surasti darbuotojo poreikius atitinkancig darbo vietq . Tokiu budu
darbuotojams sudaromos salygos tobuléti, nepaisant jy nejgalumo. Projekty vadovas (G) isreiskeé kiek
kitokj poziiirj, teigdamas, jog nejgaliis darbuotojai jmonéje ,,dirba, taciau labai stengiamés 10
iSvengti, nes kencia gamybos efektyvumas. Esame gamybiné jmoné, orientuota j rezultatg, o toks
darbuotojas negali dirbti taip sparciai, kaip visiskai sveikas zmogus. Taciau sudarome galimybes
dirbti ne pilnu kritviu, darbo vieta sukuriama atsizvelgiant j medicinés pazymos isvadas . Galima
teigti, jog darbuotojams, turintiems negalig, sudaromos galimybés dirbti ne pilng darbo diena, taciau
stengiamasi tokios praktikos vengti, kadangi nukencia gamybos rezultatyvumas ir mazgja
produktyvumas.

Skirtumy vertinimas. Kiekvienai jmonei, siekianciai sukurti kultdriSkai jvairig
organizacijos aplinka, labai svarbu suprasti, jog kiekvienas darbuotojas atstovauja skirtingg kulttirg,
kuri kartais gali biiti labai stipriai iSreikSta. Todél siekiant sukurti jtraukiancig darbo vietos aplinka,
svarbu suprasti, kad kiekvienas individas, ateidamas ] organizacija, atsineSa suformuotg poZzitirj,
vertybes, nuostatas, kurios gali nesutapti su kity darbuotojy kultiira, tod¢l svarbu suvokti, jog
skirtumy suvaldymas ir stipriyjy pusiy panaudojimas, jmonéje gali sukurti pridéting vertg.

Interviu metu siekta iSsiaiskinti ,, kaip Jiis integruojate skirtingos subkultiiros darbuotojus,
siekdami jmonéje sinergijos efekto? ““. Kaip teigia informante V, ,, jmonéje sinergijos efekto siekiama
supazindinant su visais jmonés darbuotojais, pristatant jmonéje galiojantj Etikos kodeksq, jmonés
kultiiros ypatumus, jtraukiant j socialines veiklas . Projekto vadovo (G) teigimu, ,,jmonéje siekiama
panaudoti kiekvieno darbuotojo sukauptq patirti, zZinias ir asmening nuomong, kad biity priimti

I3

geriausi sprendimai ir pasiekti kokybiski rezultatai®. ISrySkéjo, jog organizacijoje kulttriniai
skirtumai valdomi, siekiant konkurencinio pranasumo (sinergijos efektas), taikant jvairias
organizacines ir strategines priemones.

I$skiriamas dar vienas lygmuo — grupinis. Siame lygmenyje akcentuojamas individo
gebéjimas dirbti grupéje ir yra iSskirtos pagrindinés kompetencijos — komandos jtraukimas ir konflikty
valdymas.

Komandos jtraukimas. Suburti patikimg ir gerg komandg Siomis dienomis néra paprasta,
todeél radus tinkamus darbuotojus, labai svarbu, kad imonéje jie turéty savo vaidmenj, atsakomybes

ir jaustysi svarbiis. Todél organizacija turi uztikrinti, kad visi komandos nariai buty iSklausomi ir

jiems bty suteikiama galimyb¢ prisidéti prie jmonés procesy gerinimo.
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Interviu metu buvo klausiama, ,,kaip jmoné jtraukia darbuotojus j sprendimy priémimo
procesus? “. I8rySkéjo, jog pagrindinis aspektas, kuriuo sickiama komandos jtraukimo — sprendimy
priémimas. Personalo vadovés teigimu, ,,jmonés vadovams suteikti jgaliojimai dalyvauti sprendimy
priemime, pasiilymy teikime bei svarstyme. Organizacijos valdymas organizuojamas per tiksly
iskélimo ir valdymo procesq, vadovai turi uZtikrinti savalaikj tiksly iskélimg sau pavaldiems
darbuotojams, juos aptarti mety viduryje ir atlikti metinj darbuotojo veiklos jvertinimq. Imonéje
taikoma matriciné valdymo struktiira, kai vadovai tiesiogiai gauna uzuotis is funkciniy vadovy, tuo
paciu prisiima atsakomybe uz tiksly jvydymq bei delegavimg sau pavaldiems darbuotojams *.
Gamybinio padalinio vadovas teigia, jog komandos jsitraukimo siekia per ,,organizuojamus
darbuotojy susirinkimus, kuriy metu darbuotojai iskelia jiems aktualias problemas ir bendromis
jégomis siekiama jas iSspresti. Per susirinkimg darbuotojai patys identifikuoja problemas ir iesko
galimy sprendimo biidy. Darbuotojams suteikiama galimybé paties jgyvendinti savo idéjq, siekiant
nasesniy rezultaty ir efektyvesnio darbo organizavimo. <..> patys darbuotojai gali savo priimtg
sprendimg jgyvendinti. Imonéje taip pat sudaryta darbo taryba ir socialinés veiklos grupé, kuriose
darbuotojai dalyvauja darbo sqlygy ir procesy gerinime*. Projekty vadovas (G) tik paantrino
gamybinio padalinio ir Socialinés veiklos grupés pirmininkui, jog darbuotojy jtraukimo i sprendimo
priémimo procesa siekiama per bendrus susirinkimus, kuomet kiekvienas vadovas gauna asmeninj
padalinio ,,veiksmy plang®, uz kurio jgyvendinima jis yra atsakingas. Tod¢l galima teigti, jog visiems
jmonés darbuotojams yra suteikiamos galimybés dalyvauti sprendimy priémime: vadovy lygmenyje
— per asmeniniy plany jgyvendinimg, gamybos darbuotojy — gamybiniy susirinkimy metu, kuomet
darbuotojai gali iSsakyti savo pastabas ar pateikti gerinimo sritis.

Darbuotojy tobul¢jimas yra neatsiejamas nuo jmongs siekio uzimti konkurencingg pozicija
rinkoje ir siekio biiti pazangia. Taciau nemaZziau svarbu ir tai, kaip darbuotojai sieckdami jmonés
rezultaty, panaudoja mokymy metu jgytas Zinias praktikoje. Todé¢l informanty buvo klausiama: ,, Kaip
jmonéje siekiama integruoti darbuotojy kvalifikaciniy mokymy metu jgytqg patirtj ir Zinias? “.
Personalo vadovés teigimu, ,, pirmiausia labai atidziai analizuojami mokymy organizatoriai, kad jie
galéety suteikti kvalifikacinius mokymus atitinkancius jmonés veiklos sritis bei reikalavimus. Po
mokymy prasoma darbuotojy uzpildyti mokymy efektyvumo anketas, kur darbuotojy prasoma
nurodyti, kokiose praktinése srityse jie galés pritaikyti iSklausytq informacijq. Aktviai jtraukiami
vadovai, po mokymy stebéti, ar jsisavinti mokymai. Labai efektyvu taikyti testinio mokymo
programas, tai padeda dar efektyviai jsisavinti informacijq“. Gamybinio padalinio ir projekty
vadovai akcentuoja jmon¢je praktikuojama ,,dalijimosi* kultiira. ,, Po mokymy, darbuotojai su savo
skyriaus kolegomis turi pasidalinti griZtamuoju rysiu arba mokymose jgyta medziaga. Taip pat
uzpildo mokymy vertinimo anketq. Taip pat siekiama suteikti darbuotojui galimybe dirbti

atsakingesnj darbq, pavyzdziui, dirbti su planavimu, kokybés uztikrinimu** , samprotavo informantas
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D. Galima teigti, jog mokymy metu jgytas Zinias ir patirt] pirmiausiai siekiama pasidalinti su
kolegomis, kad lygiagreciai vykty grupinis tobul¢jimas. Imonéje vertinamas grjztamasis rySys, todél
igijus naujy ziniy, priklausomai nuo mokymy srities ir jgytos kvalifikacijos, darbuotojams sudaromos
galimybés kilti karjeros laiptais.

Ivairovés konflikty valdymas. Organizacijos aplinkoje susitinka skirtingo amziaus,
pozilriy, nuostaty ir i§silavinimy darbuotojai, kurie patenka j jau suformuotg organizacijos aplinka.
Todél labai tikétina, jog tokioje aplinkoje gali kilti kulttriniy konflikty su kitos kulttiros atstovais.
Interviu metu buvo klausiama: ,, Kaip valdoma darbuotojy kultiriné jvairové jiisy jmonéje? Kokios
programos taikomos? “. 1SrySkéjo bendra jmonés informanty pozicija, jog jmonéje néra jokiy
kultiirinés jvairovés valdymo programy ,, <...> Siuo metu jmonéje néra taikomos jokios programos,
taciau pasireiSkus pirmiems pozZymiams, padaliniy vadovai kartu su administracijos darbuotojais

‘

siekia jas paSalinti“. Taciau darbuotojai nuo pirmos darbo dienos supazindinami su Socialinio
atsakingumo standartu, kuriame pabréziama, jog lygios galimybés turi buti sudaromos visiems
imonés darbuotojams, nepaisant asmeny lyties, lytinés orientacijos, negalios, amziaus, rasés, etninés
priklausomybés, tautybés, religijos, tikéjimo, kalbos, kilmés, socialinés padéties, jsitikinimy ar
pazitiry, pilietybés.

Personalo vadovés teigimu, jmon¢je darbuotojy kulttring jvairove siekiama suvaldyti
skatinant jy jsitraukimg j organizacijos veiklg ir bendrus tikslus: ,, Bendradarbiaujant, jtraukiant j
projektus skirtingy kultiry Zmones, bet iskeliant vieng tikslg. Darbuotojai supazindinami su jmonés
vertybémis, personalo strategijos tikslais, iSlaikant pagarbius bendradarbiavimo santykius ir
tolerancijq . Projekty vadovas taip pat teigia, jog ,.jmonés vadovas siekia visy darbuotojy lygumo,
jsitraukimo ir bendradarbiavimo. Todél ieskant sprendimy j kilusias sudétingas situacijas, visuomet
organizuojame susirinkimus su jmonés vadovais ir naudojame ,, brain-storm* metodq, kurio metu,
stipriausiai iSrySkéja nuomoniy bei poZiuriy nesutapimas. Taciau suprantame, jog visi siekiame to
paties tikslo ir stengiamés islikti lankstiis “. Gamybinio padalinio vadovas ir socialinio atsakingumo
veiklos grupés pirmininkas teige, jog: ,, vwkdomi individualiis pokalbiai su darbuotojais, siekiant
identifikuoti jiems kilusias problemas ir padéti jas isspresti”. Jis taip pat pabrézé, jog ne visi
darbuotojai yra pakankamai drasiis, jog iSdristy pasakyti, jog susiduria su problemomis dél kultiiriniy
skirtumy: ,, Kartais darbuotojai nedrista pasakyti apie savo adaptacines problemas garsiai, todél
jmonéje jdiegta Socialinio atsakingumo dézuté, kurioje kiekvienas darbuotojas gali anonimiskai
pranesti apie kilusig problemgq, kuri analizuojama kartu su Socialinés veiklos grupe ir ieSkoma budy
problemg pasalinti“. 18ry$kéjo, jog imongje kultiring jvairove suvaldyti siekiama per
bendradarbiavima, bendro tikslo turéjima ir siekj darbuotojus itraukti j bendras veiklas.

Toliau interviu metu siekta iSsiaiSkinti, kaip jmonéje valdomas mobingas, kiles dél

diskriminacijos bei patyciy ir kokios priemonés ar programos yra taikomos. Mobingo suvaldymas
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organizacijoje padeda suvienyti darbuotojus ir pasiekti gery rezultaty. Jei mobingas néra valdomas,
darbo rezultatai mazéja, darbuotojy nepasitenkinimas ir psichologinis spaudimas didéja. Informanto
D teigimu, ,, akivaizdziy atvejy jmonéje nebuvo uzfiksuota, galima manyti, jog dél jmonéje esancio
Socialinio atsakingumo standarto, kuriuo siekiama uztikrinti, jog visi darbuotojai jmonéje jaustysi
lygiateisiai. Gamyboje isryskéja tik kultiuriniai skirtumai, tokie kaip pozZiurio, nuostaty ar vertybiy
issiskyrimas. Aptikus tokiy atvejy, siekiama pasikviesti darbuotojus pokalbiui ir paaiskinti, jog
jmonéje visi darbuotojai yra lygus ir kiekvienas darbuotojas yra svarbus. Sig tvarkq padeda palaikyti
ir jmonéje esantis Etikos kodeksas “.

Projekty vadovas akcentuoja, jog imonéje ,, siekiama atskleisti visy darbuotojy potencialg,
iSskiriant  stipriausias jy puses. Mobingg bandome suvaldyti individualiais pokalbiai su
darbuotojais “. Personalo vadové pabrézé pagarby elgesj darbo vietoje ne tik su savo kolegomis,
taCiau ir su klientais ar tieké&jais: ,, jmonéje yra jdiegtas Etikos kodeksas, kuriame vienas is pagrindiniy
punkty yra pagarbus ir sgziningas elgesys darbe, pagarba kolegai. Jo laikymasis privalomas
kiekvienam darbuotojui ir tiekéjui ar klientui bendradarbiaujanciam su jmone“. Interviu metu
iSryskéjo, jog specialiy programy mobingo valdymui jmongje néra, taCiau pajutus pirmuosius
pozymius, organizuojami individuallis pokalbiai su darbuotojais, siekiant identifikuoti pradines
mobingo uzuomazgas ir jas pasalinti.

Ketvirtasis lygmuo — organizacinis, kuriame pabréziama kulttrinés jvairovés jtaka
organizacijai. Konkurencija pasaulin¢je rinkoje reikalauja organizacijas keisti savo kultira, kad
pritraukty naujy jmonés darbuotojy ir ilaikyty esamus. Siame lygmenyje labiausiai akcentuojamas
individo aktyvumas dalyvaujant organizacijos veikloje, siekiant i§plésti jvairoves suvokima.

Organizacinio lygmens démuo — jtraukimo jtvirtinimas organizacijos politikoje.
Siandieninémis, konkurencingomis rinkos salygomis, darbuotojy jsitraukimas j organizacijos veikla
ir procesus ypatingai svarbus, siekiant sukurti jtraukian¢ig darbo vieta. Todél interviu metu siekta
issiaiskinti ,,kaip daznai ir kaip vykdoma darbo sqlygy stebésena ir jy gerinimas®. Gamybinio
padalinio vadovo teigimu, ,,darbo sqlygy stebésena vyksta nuolatos. Gerinimas — susidarius
palankesnéms sqlygoms ir esant poreikiui. Sqlygos gerinamos atsizvelgiant j jmonés finansavimo
galimybes (darbo uzmokescio poziuriu), darbo jégos pasiskirstymq (siekiant uztikrinti efektyvy
darbuotojy pasiskirstymq pagal uzimamas pareigas) . Informanto G teigimu, ,, stebésenos prosesas
vksta nuolatos, o uz tai atsakingi gamybos padaliniy vadovai. Taip pat jmonéje veikia socialinés
atsakomybés anoniminé dezuté, kurioje galima teikti pasiulymus apie darbo sqlygy gerinimo
procesus “.

Personalo vadovés teigimu ,,darbo veiklos efektyvumas vykdomas per objektyviy tiksly
iSkélimo ir vertinimo procesq. Individualus darbuotojo veiklos jvertinimas vykdomas vieng kartg

metuose, aptariamas jvykdymo procentas, kliuitys ir prieZastys, dél kuriy nebuvo iskelti tikslai. Mety
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viduryje organizuojami pusmecio veiklos vertinimo pokalbiai darbuotojo ir vadovo, kuriy metu
aptariamas jvykdymo statusas mety viduryje, ar reikalinga vadovo pagalba galutiniam tiksly
vwkdymui. Sekanciy mety pradzioje formuluojame tikslai ateinantiems metams bei aptariamas
darbuotojy ugdymo planas, priemonés tikslams jgyvendinti . Taigi tyrimo metu isryskéjo vyraujanti
Jmong¢je tendencija, jog darbo salygy stebésena yra nuolatinis procesas, kuris vyksta kiekvieng diena,
o darbo salygy gerinimas priklauso nuo jmonés biudzeto dydzio, kuris yra sistemingai ir nuosekliai
planuojamas.

Toliau informanty buvo klausiama ,,Kaip darbuotojus jtraukia j jmonés darbo sqlygy
gerinimo procesq ‘. Darbuotojy jtraukimas j darbo salygy gerinimo procesa yra labai svarbus, jog
darbuotojai jaustysi pilnaverciais ir suprasty, jog darbo salygos jmonéje priklauso ne tik nuo vadovy,
taCiau ir nuo jy paciy. Personalo vadovés teigimu, ,, darbuotojai j darbo sqlygy gerinimgq jtraukiami
per individualiy tiksly iskélimo ir valdymo procesq ir metinius pokalbius*. Jai antrina projekty
vadovas, akcentuodamas organizuojamus bendrus susirinkimus, kuomet darbuotojai gali i$sakyti
savo pastebéjus apie galimas gerinimo sritis.

Gamybinio padalinio vadovas pabrézé darbo vietos susitvarkyma: ,,Sumazéjus darby,
darbuotojai gerina darbo sqlygas remontuodami buitines patalpas, patys tvarko gamybines patalpas,
taip pat susitvarko darbo vietq remiantis ,, Lean *“ metodika: jsirengia kabliukus jrankiams, kad kita
pamaina visus jrankius rasty jiems skirtoje vietoje, susitvarko gamybines patalpas ir kt.*. Tai
atskleidZia, jog darbuotojai yra jtraukiami j jmonés darbo salygy gerinimo procesa per tiksly
1§sikélima ir galimybe patiems patobulinti savo darbo vieta.

Darbuotojy motyvavimas labai svarbus, siekiant bendrystés su organizacijos darbuotojais.
Galima teigti, jog tai yra nauda, kurig darbuotojas gauna uz bendradarbiavimg ir prisidédamas prie
imongs veiklos gerinimo. Galima i8skirti Sias motyvavimo sistemos dalis: materalinés atlyginimo uz
darba priemonés, nematerialinés motyvavimo priemoneés, darbo pobiidis ir darbo aplinka. Informanty
buvo klausiama: ,, Kaip Jiis motyvuojate jmonés darbuotojus? Kokios motyvacinés sistemos esminés
dedamosios? *“ I8ryskejo, jog jmonés darbuotojai motyvuojami materialinémis ir nematerialinémis
priemonémis. Personalo vadovés teigimu, jmonés darbuotojus siekiama motyvuoti uz darbg ,,aiskia
ir skaidria apmokéjimo sistema . Detalizuodama jmonéje taikomg praktika, informanté V pabrézia,
JOg ,,Pareigybés skirstomos | pareigybiy lygius, kuriam nustatomi atlygio réziai vadovaujantis Salies
darbo uzmokescio rinkos tyrimy duomenimis. Gamybos darbuotojams mokama kintama darbo
uzmokescio dalis, priklausantis nuo padaliniy pagrindiniy veiklos rodikliy. Rodikliai yra objektyviis
ir pamatuojami, aiskiai iSkomunikuoti darbuotojams *.

Gamybinio padalinio vadovas pritaria personalo vadovei ir teigia, kad darbuotojams
LwSuteikiamos socialinés garantijos ir mokamos ismokos gimus vaikui, mirus Seimos nariui, tévams,

vieniems auginantiems nejgaly vaikq, jubiliejy proga. Taip pat mokamos premijos mety pabaigoje ir
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., sumusus “ rekordus gamyboje “. Projekty vadovas iSskirdamas materialines motyvavimo priemones,
pabrézia, jog imongje darbuotojai motyvuojami ,, garantuojant skaidrumq mokant darbo uzmokestj,
metinémis premijomis, isSmokamomis pries Kalédas, kalédinemis dovanéléemis darbuotojy vaikams ir
asmeninémis dovanomis darbuotojams. Taip pat skiriame pasalpas pries rugséjo 1 dieng tévams,
vieniems auginantiems 3 vaikus, tévams, auginantiems vieniems invalidus vaikus, artimyjy mirciy,
vaiky gimimo ir jubiliejy pasalpas .

Interviu dalyviai taip pat iSskyré ir nematerialines darbuotojy motyvavimo priemones.
., Papildomai suteikiama darbuotojams nepiniginés motyvacijos naudas — vasaros/ziemos renginiai
darbuotojams, parama ir ismokos darbuotojo ar darbuotojo Seimos nariams, taip pat suteikiama
galimybé studijuoti, sudarant lankscias darbo laiko sqlygas, jeigu darbo pobiidis leidzia — suteikiama
galimybé dirbti nuotoliniu biidu * teigia personalo vadové. Gamybinio padalinio vadovo nuomone,
darbuotojai motyvuojami ,,<...> ne piniginémis priemonémis: pagyrimu uz gerq darbq (Zodiskai)
<..>*, o projekty vadovas akcentuoja darbuotojy motyvavima juos ,, <...> pagiriant ir paskatinant,
uztikrinant lygias darbuotojy teises (vienas pagrindiniy jrankiy — Socialinio atsakingumo standartas)
<..>*“. Interviu atskleidé, jog imongje veikia skaidri ir objektyvi darbo uzmokesc¢io apmokéjimo
sistema, pagrjsta materialinémis ir nematerialinémis darbuotojy motyvavimo priemonémis.

Siandieninéje dinamiskoje darbo rinkoje, kai nuolat kinta ne tik technologiniai, bet ir Ziniy
vadybos metodai, kad jmon¢ iSlikty konkurencinga, ji turi tapti nuolat besimokancia organizacija, o
darbuotojams sudarytos nuolatinio tobuléjimo galimybés. Todél interviu metu buvo siekiama
1$siaiskinti, ,,kokios programos taikomos jmonéje, skatinancios darbuotojus tobuléti*.

Personalo vadovés teigimu, jmonéje organizuojami metiniai pokalbiai, kuriy metu
,,SUdaromi individualiis darbuotojy ugdymo planai, jmonés mastu sudaromi funkciniai ugdymo
planai (pvz. vadovy ugdymo programos), programos, privalomas pagal jstatymus (pvz., dirbti
autokrautuvu), kokia kompetencijas ar jgidzius privalo turéti darbuotojai. Siuo pagrindu rengiami
ugdymo planai ir darbuotojai siunciami mokintis .

Gamybinio padalinio vadovo teigimu ,,jmonéje egzistuoja kategorijy darbo uzZmokescio
sistema, kurioje kiekviena pareigybé yra suskirstyta j lygius, pagal ,, Hay Group “ metodikq, atskirai
jmonéje papildomai taikoma ir kategorijy anketa, kurios esmé, kad kiekvienai pareigybei yra sukurtos
anketos, kurios padeda nustatyti darbuotojo kategorijg (galimos trys) pagal jo darbarting
kompetencijq ir tai turi tiesioginés jtakos darbuotojo darbo uzmokesciui. Kadangi pirmoje
kategorijoje atlyginimas yra maziausias ir | jq patenka darbuotojai iSbandymo laikotarpiu,
darbuotojai yra motyvuoti mokytis ir patekti j antrq kateogorijq, kurioje atlyginimas yra didesnis, o
dar toliau — patekti j trecig kategorijq, kuri simbolizuoja, jog savo pozicijoje darbuotojas geba atlikti

visus darbus ir papildomai apmokyti naujus darbuotojus. Gamybos darbuotojy skelbimy lentose
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visuomet pateikiami darbo skelbimai j laisvas pozicijas administracijoje, tokiu biidu sudarant
galimybe darbuotojams siekti aukstesniy pozicijy “.

Projekty vadovo teigimu, darbuotojy tobuléjimo siekiama per ,, kvalifikacinius mokymus,
galimybe gamybos darbuotojams pereiti dirbti | Administracijq (jei turi tam reikalingos patirties,
issilavinimg ar tiesiog asmenines savybes). Galimybe augti gamyboje is paprasto operatoriaus
surinkéjo j brigadininkg, jei darbuotojas yra motyvuotas“. Apibendrinant galima teigti, jog visi
informantai sutinka, jog darbuotojy tobuléjimas yra labai svarbus jmonés procesas, suteikiantis
jmonei pranasumo tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu mastu.

Siekiant darbuotojy tobuléjimo, labai svarbu, jog teisé j tobulé¢jima ir kvalifikacijos kélimag
visiems darbuotojams biity vienoda. Todél interviu dalyviy buvo klausiama: ,, Kokiems darbuotojams
suteikiamos galimybés | mokymus, kvalifikacijos kélimq? Jei taip, kokios programos ar priemonés
Jisy jmonéje yra taikomos darbuotojy kvalifikacijai kelti? “. Personalo vadovés teigimu, jmonéje
., visiems darbuotojams privaloma kelti kvalifikacija, skiriasi tik programos . Tai atskleidzia, jog
kelti kvalifikacija yra ne tik reikalinga, taciau privaloma.

Gamybinio padalinio vadovo nuomone, galimybés j kvalifikacijos kélimg sudaromos
,, visiems darbuotojams, pareiskusiems norq. Administracijos darbuotojams organizuojami mokymai
jiems aktualiomis temomis arba apmokami seminarai, 0 gamybos darbuotojams kompensuojami
kvalifikaciniai mokymai (pavyzdziui, krautuvo vairuotojo, suvirintojo, pakavimo dujomis, kursai)“.
Tam pritaria projekty vadovas, pabrézdamas, jog ,, gamybos darbuotojams dazniausiai organizuojami
kvalifikacijos kélimo kursai j: suvirintojus, krautuvo vairuotojus, o administracijai atitinkamai pagal
rinkos pokycius “. I8rySkejo, jog gamybos darbuotojams organizuojami kvalifikacijos keélimo kursai
susij¢ su gamybiniais poreikiais 0 administracijos darbuotojams mokymai organizuojami
atsizvelgiant | vykstancius pokycius pramonés Sakoje ir jy biitinuma.

Imon¢je esancioje lygiy galimybiy politikoje teigiama, jog darbuotojai, norintys kurti Seima,
neturi buti diskriminuojami organizacijos. Tode¢l labai svarbu iSsiaiSkint, kaip jmonéje siekiama
integruoti ] darbo procesg darbuotojus, griztancius 1§ vaiko priezitiros atostogy. Informanty buvo
teiraujamasi, ,,kokias prevencines programas taikote, siekiant jtraukti darbuotojus, besirengiancius
grizti j darbo rinkq po vaiko priezitiros atostogy? Kaip jmoné prisideda tévams, sugrjztantiems is
motinystés/tévystés atostogy integruotis jmonéje? ““. Personalo vadovés teigimu, ,, darbuotojas naujai
praeina naujy darbuotojy adaptavimo programas, susipazjsta su pokyciais, jvykusiais jy nebuvimo
periodu . Gamybinio padalinio vadovo teigimu, jmonéje ,, siekiama uztikrinti galimybe grizti j tq
pacig darbo vietq, kad nepatirty papildomo streso. Taip pat galimi kvalifikacijos kélimo kursai, kad
biity lengviau identifikuoti naujoves ““. Projekty vadovas (G) akcentuoja darbo vietos iSsaugojimg ir
kvalifikacijos atnaujinimo kursy svarbg: ,,Siekdami islaikyti tas pacias darbo vietas, siysdami j

kvalifikacijos atnaujimo kursus (jei tai yra reikalinga)“. Apibendrinus gautus rezultatus iSrySkéjo
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bendra informanty nuomoné, jog darbuotojams sudaromos salygos grizti j darbg po vaiko prieziiiros
atostogy iSsaugant jo darbo vietg (pagal jstatyma taip pat), supazindinant juos su jvykusiais pokyciais
Ir naujovémis organizacijoje.

Informanty taip pat buvo teiraujamasi, ,.kaip jmonéje siekiama islaikyti kvalifikuotus
darbuotojus auginancius vaikus? “. Personalo vadovés teigimu, kvalifikuotus darbuotojus siekiama
iSlaikyti ,, iSsaugant darbo vietq vaiko priezZiiiros atostogy metu, suteikiant galimybe derinti vaiko
auginimq ir darbgq, pradedant dirbti ne visq darbo laikq. Taip pat svarstoma galimybé dirbti
nuotoliniu bidu, jei tai jmanoma pagal darbo sqlygas. Gimus vaikui ismokama vaiko gimimo
iSmoka . Tam pritaria ir gamybinio padalinio vadovas bei Socialinés veiklos grupés narys, teigdamas,
jog islaikyti kvalifikuotus darbuotojus siekiama iSsaugant ta pacig darbo vietg. Projekty vadovas
akcentuoja ,, galimybe dirbti nuotoliniu bidu (is namy), suteikiant visas darbo priemones . Galima
teigti, jog organizacijoje siekiama islaikyti kvalifikuotus, vaikus auginancius darbuotojus, siekiant
sukurti lankscias salygas: galimybe dirbti ne visg darbo dieng, dirbti nuotoliniu bidu.

Apibendrinant interviu rezultatus galima teigti, jog jtraukianti aplinka organizacijoje
formuojama per Siuos diagnostinius blokus: individualy, tarpasmeninj, grupinj ir organizacing. Visi
blokai organizacijai svarbiis ir vienas kitq papildantys.

Tarpasmeniniame lygmenyje pabréZiamas noras kultiring jvairove valdyti per ,, bendravimo
su skirtingomis kultiromis ** kriterijy, siekiant bendro tikslo ir darbuotojy jtraukimo j bendras veiklas.
Taip pat per kitos subkultiiros jsileidimg j organizacijq. IsrysSkéjo, jog darbuotojams, turintiems
negalig, sudaromos galimybés dirbti ne pilng darbo dieng, taciau stengiamasi tokios praktikos vengti,
kadangi nukencia gamybos rezultatyvumas ir mazéja produktyvumas. Individualiajame lygmenyje
akcentuojamas ,,vienovés su skirtumais‘ kriterijus, kuriuo pabréZiama, jog visiems jmonés
darbuotojams suteikiamos galimybés dalyvauti sprendimy priéemime: vadovy lygmenyje — per
asmeniniy plany jgyvendinimq, gamybos darbuotojy — gamybiniy susirinkimy metu, kuomet
darbuotojai gali issakyti savo pastabas ar gerinimo sritis.

Grupiniame lygmenyje akcentuojamas ,,jvairovés konflikty valdymo* kriterijus, kuriuo
pabréziama, jog specialiy programy ,,mobingo “ valdymui jmonéje néra, taciau pajutus pirmuosius
pozymius, organizuojami individualiis pokalbiai su darbuotojais, siekiant identifikuoti tikrgsias
,mobingo“ priezastis ir jas pasalinti. Organizaciniame lygmenyje naudojamas ,,jtraukimo
jtvirtinimas organizacijos politikoje * kriterijus, kuris Siame tyrime buvo siektas atskleisti per darbo
sqlygy stebésenq, materialines ir nematerialines darbuotojy motyvavimo priemones, sudarytomis
galimybés grizti j darbg po vaiko prieZiiiros atostogy issaugant darbo vietq.

Apibendrinimas. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog tarptautinei jmoniy grupei
priklausan¢iy dviejy Lietuvos gamybiniy jmoniy darbuotojy tarpkultiriné kompetencija ir jos

dimensijy raiSka yra vidutinio lygio. I$ tyrimo paaiskéjo, jog darbuotojai supranta skirtingy kultary



71

ir uzsienio kalby mokéjimo svarbg darbe bei geba identifikuoti pagrindines jtampos ir konflikty
priezastis — komunikabilumo stoka ir ziniy stygiy apie Kitas kulttiras. Nors darbuotojai daugiausiai
tarpkultiring kompetencijag vysto tradiciniais biidais, taciau kaip gaunama nauda jvardijo pasitikéjimo
1gijimg ir geb¢jima jsijausti j kito zmogaus padétj ir emocing biiseng, gebéjimag bendrauti kita kalba,
derétis siekiant bendrumo ir gebéti kontroliuoti savo neigiamas emocijas.

Kokybinio tyrimo rezultatai parodé, kad jmonéje néra kultlirinés jvairovés valdymo
programos, taciau jos vadovybé organizacijos kulttiroje integruoja jtraukiancios aplinkos formavimo
veiksnius: bendradarbiavimg, bendro tikslo siekima, darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémima.
Nustatyta, jog jmonés sukurta darbo aplinka jgalina darbuotojus tobuléti, ugdyti profesines Zinias ir
gebéjimus, kurie tikslingai nukreipiami siekti organizacijos tiksly. Galima teigti, jog supanti aplinka
gali turéti teigiamos jtakos darbuotojy efektyviam darbui.

Ivertinus teorinio ir empirinio tyrimo rezultatus, galima daryti prielaidg, jog jtraukiancios
aplinkos ir tarpkultiirinés kompetencijos sgveikos paradigmoje akcentuojama kultiirinés jvairoveés,
kylancios dél kulttriniy skirtumy, valdymo svarba yra strateginé jmoniy kryptis. Jvairovés valdymas
organizacijoje padeda sukurti jtraukianc¢ig aplinka, kurioje gebama spresti kultarinius konfliktus,
kylancius dél darbuotojo tarpkultiirinés kompetencijos ir organizacijos aplinkos nesuderinamumo.
Ugdant darbuotojy atviruma jvairovei ir didinant jy kultiirinj suvokimo lygj, kuriant (formuojant)
heterogeniskas darbo komandas ir integruojant organizacijos kultiiring aplinka, galima pasiekti

efektyvaus Zmogiskyjy iStekliy valdymo ir organizacijos konkurencinio pranasumo sinerginj efekta.
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ISVADOS

1. Mokslinés literatiros analizé iSrySkino, jog nepaisant tarpkultirinés kompetencijos
aktualumo, mokslinéje literatiiroje tarpkultiriné kompetencija tarptautinio verslo kontekste néra iki
galo iSnagrinéta — stokojama vienodos terminologijos, naudojama daug glaudZiai susijusiy sgvokuy.
Bendraja prasme, tarpkulttiring kompetencija galima apibrézti kaip zmogaus gebéjimg komunikuoti
ir sgveikauti su Zmonémis, priklaudanciais kitai kultiirai ir kalbanciai kita kalba. Tarpkultirinés
kompetencijos pagrindiniai elementai yra nuostatos, zinios, jgudZziai, kultGrinis sgmoningumas.
Svarbu pazyméti, jog tarpkultiiriné kompetencija yra viena didziausiy vertybiy, kurig darbuotojas
igyja veikdamas daugiakultiiréje erdvéje ir gali panaudoti savo karjeros projektavime.

2. Tarpkultirinés kompetencijos vystymo modeliai darbuotojo adaptacijos ir integracijos
procesams yra labai svarbiis, kadangi palengvina individo jsiliejima ] kulturiskai jvairig aplinka.
Taciau nemaziau svarbu akcentuoti, jog tarpkultiirinés kompetencijos ugdymas ir vertinimas pagal
galimybes turi vykti realiame, ilgai trunkancio patirtinio mokymosi tarpkultiiriniame arba kitos
kultiiros kontekste.

3. [Ttraukianti aplinka ir jos dimensijos leidzia tikslingai ir konstruktyviai integruoti
darbuotojy skirtumus, individualuma, ugdyti pozitrio j kultiring jvairove, kaip vieno i§ strateginiy
tiksly, suvokima ir uztikrinti kiekvieno darbuoto kultiirinio jtraukimo vystymasi. Todél galima teigti,
jog itraukianti aplinka ugdo darbuotojy atviruma, norg sgveikauti jvairialypéje aplinkoje bei individy
kultiriniy skirtumy lygiavertiSkumg ir pasidalijimg. Nors visi veiksniai organizacijos kultiirinei
Jvairovei vienodai svarbiis ir reikSmingi, taciau reikSmingiausias kultliringje jvairovéje yra
organizacijos gebéjimas pritraukti, i$laikyti ir motyvuoti Zmones i$ jvairiy kultiiriniy sluoksniy, taip
18laikant auksciausios ,,.kokybés* Zmogiskuosius isteklius.

4. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog tarptautinei jmoniy grupei priklausanciy dviejy
Lietuvos gamybiniy jmoniy darbuotojy tarpkultiiriné kompetencija ir jos dimensijy raiSka yra
vidutinio lygio. I§ tyrimo paaiskéjo, jog darbuotojai supranta skirtingy kulttry ir uzsienio kalby
mokéjimo svarbg darbe bei geba identifikuoti pagrindines jtampos ir konflikty priezastis —
komunikabilumo stoka ir ziniy stygiy apie kitas kultoiras. Nors darbuotojai daugiausiai tarpkultiiring
kompetencijg vysto tradiciniais biidais, taciau kaip gaunama naudg jvardijo pasitikéjimo jgijimg ir
gebéjimg jsijausti | kito Zmogaus padéti ir emocing biiseng, geb&jima bendrauti kita kalba, derétis
siekiant bendrumo ir gebéti kontroliuoti savo neigiamas emaocijas.

Nustatyta, kad tiriamoje imonéje néra kultirinés jvairovés valdymo programos, taciau jos
vadovybé organizacijos kultiroje integruoja jtraukiancios aplinkos formavimo Vveiksnius:
bendradarbiavima, bendro tikslo siekima, darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémima. Nustatyta, jog
jmonés sukurta darbo aplinka jgalina darbuotojus tobuléti, ugdyti profesines Zinias ir gebéjimus, kurie
tikslingai nukreipiami siekti organizacijos tiksly. Galima teigti, jog supanti aplinka gali turéti didelés

jtakos sekmingam darbuotojy tobul¢jimui ir efektyviam zmogiskyjy itekliy valdymui.
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1 PRIEDAS
Gerbiamas Respondente,

Esu Kauno technologijy universiteto PanevéZzio technologijy ir verslo fakulteto II kurso student¢ ir atlieku
tyrima, kurio tikslas — i$siaiskinti jmoniy grupés darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos raiska. Tarpkultairiné
kompetencija — tai gebéjimas efektyviai dirbti, bendrauti, veikti su kitos 3alies (kultiiros) Zmonémis. Sis
gebéjimas apima individo kulttirines zinias, nuostatas, jgiidzius ir kalbos mokéjima.

Maloniai kvie¢iu Jus dalyvauti Sioje apklausoje. Jisy nuomoné labai svarbi siekiant iSsiaiSkinti
tarpkultiirinés kompetencijos raiska Jiisy organizacijoje. Sis klausimynas yra anoniminis. Tyrime gauti duomenys
bus naudojami statistinei analizei atlikti.

1. Ivertinkite tarpkultiirinés kompetencijos struktiirinj elementa — Zinias atspindincius teiginius.
(Jums tinkamus atsakymo variantus pazZymékite ,, X", kai 1 — , visiSkai nesutinku“; 2 — , nesutinku“; 3 —
Lnezinau®; 4 — ,, sutinku“; 5 — ,, visiskai sutinku *).

AS GALIU:
Visiskai Nesutinku | Nezinau | Sutinku Visiskai
Teiginiai nesutinku sutinku
1 2 3 4 5

Patgllftl. kultiiros apibrézimg ir i§vardinti kultiiros 6.8% 24.6% 41,2% 21.2% 6.2%
sudétinius komponentus.
Paly_glntl savo kultiirg su kitos tautos kalba ir 204 6.8% 34.7% 44,4% 12.1%
kultiira.
I$vardinti kitos $alies elgesio normas, tokias kaip: 1.1% 11,3% 37.6% 40,1% 9.9%

pasisveikinimas, apranga, elgesys.

Pasakyti bent vieng kultiiros apibrézimg ir nusakyti
kulttiros sudétines dalis, naudodamas skirtingas 4% 34,2% 41,2% 14,1% 6,5%
sgvokas ir terminus.

Apibudinti ir paaiskinti savo ir kitos Salies atstovo
elgesi jvairiose srityse (pvz. Bendravimo savitumg, 0% 27,1% 28% 39,8% 5,1%
poziirj j laikq ir pan.)

Apibudinti esminius istorijos faktus ir kai kuriuos
socialinius ir politinius elementus, kurie 6,8% 27,7% 27,7% 29,7% 8,1%
suformavo mano ir kitos Salies kultiira.
Remtis perskaitytais straipsniais apie kultiiry
supratima, jskaitant tuos, kurie susij¢ su darbo, 7,1% 20,6% 36,2% 29,4% 6,7%
mokymosi ir kitomis sritimis.

Apibudinti ir paaiskinti elgesj, bidingg Zzmonéms
i§ kitos Salies.

Palyginti tam tikrus savo ir kitos $alies profesinés
srities dalykus.

4% 9% 44,4% 37,9% 4,7%

7,1% 15% 33,9% 32,2% 11,8%

2. lvertinkite tarpkultiirinés kompetencijos struktiirini elementa — nuostatas atspindincius
teiginius. (Jums tinkamus atsakymo variantus pazymeékite ,, X, kai 1 — ,, visiSkai nesutinku*; 2 — ,, nesutinku *;
3 -, nezinau*; 4 — ,,sutinku*; 5 — ,,visiskai sutinku “).

AS stengiuosi:

Visiskai Nesutinku | NeZinau | Sutinku | VisiSkai
Teiginiai nesutinku sutinku
1 2 3 4 5
Bendrauti su kitos Salies atstovais. 5,1% 15,3% 33,3% 24% 22,3%
Bendrauti kitos Salies kalba ir elgtis taip, kaip yra 6.5% 15.8% 33,6% 27.7% 16.4%

priimta toje Salyje.

Susidoroti su neigiamais jausmai, kuriuos man
sukelia gyvenimas (darbas) tarp svetimos 3,1% 5,1% 38,1% 39,3% 14,4%
kultiiros Zmoniy.

Parodyti susidoméjima kitos Salies kultira (pvz.
noriu mokytis uzsienio kalbos, suprasti kitos
Salies tradicijas, suzinoti jdomiy tos Salies
istoriniy fakty).

2% 4,2% 11,3% 53,1% 29,4%
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Atsakyti uz savo sprendimus, bendravima, elgesi,
jy poveikj ir pasekme.

0%

5,4%

17,8%

45,5%

31,3%

Elgtis, saveikauti, suvokti ir iSreiksti savo
nuostatas jvairiais buidais.

1,1%

9,3%

19,2%

47,2%

23,2%

Bendrauti su uzsienio Salies gyventojais ir
stengiuosi suprasti jy ir mano elgesio, vertybiy bei
pozitiriy skirtumus.

3,1%

9,9%

25,7%

44,4%

16,9%

Bendrauti jvairiai, nors kai kurie bendravimo
budai skiriasi nuo ty, prie kuriy a$ esu priprates.

4%

7,9%

31,1%

41,2%

15,8%

3. Ivertinkite tarpkultiirinés kompetencijos struktiurini elementa — jgidZius atspindincius
teiginius. (Jums tinkamus atsakymo variantus pazymékite ,, X, kai 1 — ,, visiskai nesutinku*; 2 —

33—, nezinau”; 4 —,, sutinku‘; 5

— ,,visiSkai sutinku ).

., nesutinku “;

Visiskai Nesutinku | NeZinau | Sutinku Visiskai
Teiginiai nesutinku sutinku
1 2 3 4 5

AS prisitaikau prie uzsienie¢iy bendravimo 0 0 0 0 0
stiliaus. 2% 6,2% 33,6% 43,5% 14,7%
AS elgiuosi taip, kaip priimta toje $alyje, kurioje
a$ $iuo metu esu, stengiuosi nejzeisti kitos Salies 2% 4,8% 7,1% 47,1% 39%
atstovo savo elgesiu, apranga.
g‘;sv ;y;gebu sugretinti kitos Salies kultiirg su 4% 5,1% 30,8% 550% 5.1%
AS su uzsienieciais bendrauju jvairiais biidais. 0,8% 9,9% 30,8% 41,8% 16,7%
AS gﬁ)u Fln}famal bendrauti jvairiose situacijose 0% 10.5% 31.9% 37% 11.6%
su uzsienieciais.
AS efektyviai panaudoju jvairius buidus,
leidzianéius geriau pazinti kitos Salies kultiirg ir 2% 12,7% 38,4% 32,2% 14,7%
palengvinti uzsienio kalbos mokymasi.
AS naudpju lfel_et%.budq, k.urlais gerinu savo 3,1% 15.8% 39,3% 32.8% 9%
bendravimo jgiidzius su kitos Salies zmonémis.
i;iizekmmgal bendrauju su Zmonémis i kity 3,1% 21,5% 44,1% 18.9% 12.4%

4. Jvertinkite tarpkultiirinés kompetencijos struktiirinj elementg — sgmoningumg atspindincius

teiginius. (Jums tinkamus atsakymo variantus pazymékite , X*, kai 1 — ,,visiSkai nesutinku*; 2 — ,, nesutinku*;
3 -, nezinau*; 4 — ,,sutinku*; 5 — ,, visiskai sutinku “).
AS SUPRANTU,
Visiskai Nesutinku | Nezinau | Sutinku | VisiSkai
Teiginiai nesutinku sutinku
1 2 3 4 5
Kad yra skirtumai tarp kalby ir jvairiy $aliy kultiiry. 0% 2,8% 8,2% 33,9% 55,1%
Kad skirtumai tarp kalby ir jvairiy Saliy kulttiry
sukelia man neigiamus jausmus (baime, norg 20,1% 23,7% 32,5% 20,9% 2,8%
pasisaipyti).
Kad mane veikia kita kulttra ir kiekvienoje
kultiiroje man yra labiau patinkanciy/priimtiny 2,3% 5,9% 47, 7% 40,1% 4%
dalyky.
Kad eg21st1.10Ja.1 kulvtur.1n1a1 skirtumai (pvz. rasés) 20 5.1% 17.2% 42.9% 32.8%
tarp mano ir kitos Salies.
Kad mano Vert.ybes.turl. jtakos mano poziiriy ir 4% 10,5% 17.8% 52.5% 15,3%
sprendimy pasirinkimui.
Kaip mano Vert}_lb.es- ir m.oralef normos pasireiskia 0.8% 13.3% 42.1% 29.1% 14,7%
tam tikrose kultiirinése situacijose.
Ka.d.sklrtlng1 kul.turlmal stiliai ir skirtingos kalbos 4% 5.1% 30,2% 39,3% 21, %
turi jtakos darbui.
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5. Jvertinkite tarpkultiirinés kompetencijos struktiirinj elementa — kalbos mokéjimg atspindincius
teiginius. (Jums tinkamus atsakymo variantus pazymékite , X*, kai 1 — ,,visiskai nesutinku*; 2 —

33—, nezinau”; 4 — ,, sutinku‘; 5 —

,, Visiskai sutinku “).

,, nesutinku *;

AS SUGEBU:

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nezinau

Sutinku

Visiskai
sutinku

1

2

3

4

5

Kalbéti kita kalba
kasdieninése situacijose.

tik elementariose

15,8%

25,4%

27,7%

20,6%

10,5%

Reikalui esant iSmoktus posakius naudoti
situacijose, kai reikia patenkinti skubius
poreikius.

5,1%

22,3%

24,9%

37,6%

10,2%

Bendrauti uzsienio kalba kasdieninése
situacijose naudoti minimalias mandagumo
frazes.

4%

10,5%

32,8%

41,2%

11,6%

Minimaliai bendrauti uzsienio kalba, taip pat
galiu iSreiksti kai kuriuos ribotus socialinius
poreikius (pykt, nepasitenkinimg,
dZiaugsmg).

6,8%

12,1%

35,3%

35,3%

10,5%

Bendrauti daugelyje situacijy uzsienio kalba,
ribotai reiksti socialinius poreikius.

5,1%

27,1%

29,4%

30,8%

7,6%

Bendrauti uzsienio kalba kasdieninése
socialinése situacijose ir minimaliai naudoju
uzsienio  kalbg  sprgsdamas  darbinius
klausimus.

4,8%

26%

32,8%

31,1%

5,4%

Bendrauti uzsienio kalba darbo klausimais,
taip pat stengiuosi bendrauti jvairiomis
sudétingesnémis temomis, kai blnu su
uzsienieciais.

5,4%

24%

26,3%

38,1%

6,2%

Bendrauti uZsienio kalba pakankamai tiksliai,
dél to efektyviai dalyvauju formaliuose ir
neformaliuose susitikimuose.

23,2%

29,7%

19,2%

18,6%

9,3%

6. Ivertinkite pagrindines jtampos ir konflikty atsiradimo priezastis Jiisy darbe, bendraujant su
Kkitos kultiiros atstovais. (Jums tinkamus atsakymo variantus paZymékite ,, X *, kai 1 — ,, visiSkai nesutinku “; 2 —

L nesutinku“; 3 — ,, nezinau“; 4 —

L sutinku ;5 —

,, Visiskai sutinku “).

ITAMPOS IR KONFLIKTAI KYLA BENDRAUJANT SU KITOS KULTUROS ATSTOVAIS DEL:

Visiskai Nesutinku | Nezinau | Sutinku | Visiskai
Teiginiai nesutinku sutinku
1 2 3 4 5

ISankstiniy nuostaty vertinant partnerio elgesi. 12,4% 19,8% 33,9% 20,9% 13%
Nepakankamo kitos kultiiros ypatumy Zinojimo. 5,9% 16,9% 33,6% 37,3% 6,3%
Nepakankamo uzsienio kalbos mokéjimo. 7,9% 11% 22,3% 33,9% 24,9%
Nepakankamai i§vystyty komunikavimo jgaidziy. 7,6% 14,7% 23,4% 39% 15,3%
Kitos kultﬁros_vtar‘.[ybiq, .nc.)rn‘l‘q ir e}gesio ypatumy 5.4% 15% 45,8% 28.8% 506
per savo , kultiirinius akinius‘ vertinimo.
Perd_éto pasitikéjimo savo I?uomone.:vir.sgvosios 10.7% 26% 31,1% 10.8% 12.4%
kultiiros svarbumo, reik§mingumo iskélimo.
Ivairiy prietary turéjimo. 24% 29,9% 20,6% 15,3% 10,2%
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7. Kaip Jus ugdote savo tarpkultiring kompetencija? (Jums tinkamus atsakymo variantus

pazymékite ,, X", kai 1 — ,,visiskai nesutinku*’; 2 —

L, nesutinku“; 3 —

Lhezinau“; 4 —

S sutinku®; 5 —

,, VisiSkai

sutinku ).
Visiskai Nesutinku | Nezinau | Sutinku Visiskai
Teiginiai nesutinku sutinku
1 2 3 4 5
Ealyvaudamas seminaruose, konferencijose, 15.3% 26.6% 26.8% 16.9% 14.4%
ursuose.

Slfa!tydamas_molfsllnlus ir profesinius 15.8% 20.6% 29.9% 17.8% 15.8%
leidinius/straipsnius.
Bendraudamas su kitos kulturos Zzmonémis. 3,1% 19,5% 24% 33,1% 20,3%
N_[okyc_l:amasm i$ kity, dalyvaudamas grupinése 13% 20,9% 31.4% 29.7% 5.1%
diskusijose.
élilé;e;damas informacines, Svie¢iamojo pobiidzio 204 204 32.8% 42.4% 20.9%
Keliaudamas j kitas Salis. 3,1% 6,2% 20,1% 39,3% 31,4%
Mokydamasis nuotoliniu biidu (online) internete. 11,9% 29,9% 23,2% 22,6% 12,4%
Kita (jrasykite) 0% 0% 0% 0% 0%

8. Ivertinkite tarpkultiirinés kompetencijos vystymo nauda. (Jums tinkamus atsakymo variantus

pazymékite ,, X", kai 1 — ,,visiSkai nesutinku*; 2 —

sutinku ).

L, nesutinku®; 3 —

LheZinau“; 4 —

Lsutinku ;5 — |, visiSkai

VYSTYDAMAS TARPKULTURINE KOMPETENCIJA:

Visiskai Nesutinku | Nezinau | Sutinku | Visiskai
Teiginiai nesutinku sutinku
1 2 3 4 5

1gys1'u Ziniy apie priimtinas elgesio taisykles 2.8% 204 27.4% 44.1% 23.7%
skirtingose kulttirose.
Gel?es'lu. kon'strukj[yV1a1 bendrauti skirtingose 204 4% 31.1% 43,5% 19.5%
socialinése situacijose.
Ivgysm pas1t1k‘ej‘11‘no ir getbesui isijausti j kito 206 8,8% 30.8% 44.6% 13.8%
zmogaus padétj ir emocing biisena.
Gebésiu kontroliuoti savo neigiamas emocijas. 3,1% 13,8% 33,1% 40,4% 9,6%
Suprasiu kitoni$kumag tarptautiniame bendravime. 2% 4% 33,1% 39,5% 21,5%
Gebeglu suprasti .s_kl.rt.lngus lfu!tunnlus pozitirius ir 0,8% 9% 24.3% 47.7% 18.1%
dalintis savo pozitriais su kitais.
Gebésiu bendrauti kita kalba, derétis siekiant 3.7% 8.5% 35,3% 28.8% 23.7%
bendrumo.
Kita (jrasykite) 0% 0% 0% 0% 0%

9. Tvertinkite priemones, kurios padéty Jums vystyti tarpkultiirine kompetencijg. (Jums tinkamus
atsakymo variantus pazymékite , X, kai 1 — ,, visiskai nesutinku*; 2 —

5 — ,, visiSkai sutinku “).

., nesutinku“; 3 —

L, nezinau“; 4 —

., sutinku

L Visi$kai nesutinku | Nesutinku | NeZinau | Sutinku | Visi$kai sutinku
Teiginiai
1 2 3 4 5
Simuliaciniai Zaidimai. 16,9% 21,2% 34,5% 25,1% 2,3%
Minéiy zemélapis. 9,9% 11,6% 38,1% 28,2% 12,1%
Ziniasklaidos naudojimas. 2% 5,1% 29,1% 44,1% 19,8%
Nuotolvlmo mokym.051 priemonés 7.9% 4% 18.4% 52.3% 17.5%
(el. pastas, skype, internetas).
Masgno mfor{nﬁwmo priemonés 4% 3.1% 175% 43.2% 32.2%
(radijas, televizija).
Kita (jrasykite) 0% 0% 0% 0% 0%

‘o,
)
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10. Jvertinkite, kaip Jiisy organizacija, kurioje dirbate, padeda vystyti Jiisy tarpkultiiring
kompetencija. (Jums tinkamus atsakymo variantus pazymékite ,, X, kai 1 — ,,visiskai nesutinku*;

2 — , nesutinku*; 3 —,, nezinau*; 4 — ,,sutinku*; 5 — ,,visiskai sutinku “).
Visiskai Nesutinku | NeZinau Sutinku Visiskai
Teiginiai nesutinku sutinku
1 2 3 4 5

Organizuoja uzsienio kalbos mokymus. 15% 30,5% 30,8% 13,6% 10,2%
Rengia benl('lrll]u, ir tarpkultdiriniy 22.3% 1% 24% 9.6% 3.1%
kompetencijy ugdymo mokymus.
S?Qarq gfjlhmybes kelti kvalifikacija 15.8% 20,1% 38,4% 15% 10.7%
uzsienio Salyse.
Sudaro galimybes dalyvauti
bendravimo su kitos $alies atstovais 20,1% 48,6% 21,8% 4,2% 5,4%
etiketo ir jgiidziy lavinimo programose.
Sudaro galimybes dalyvauti
bendravimo su kitos Salies atstovais 20,3% 38,4% 17,8% 13% 10,5%
etiketo ir jgiidziy lavinimo programose.
Sudaro galimybes lankytis patirtinio
mokymosi, saves pazinimo ir konflikto 17,8% 21,5% 18,1% 29,1% 13,6%
valdymo Kkursuose.
gS;(}i,:ZO galimybes stazuotis kitose 33.1% 18.4% 22.9% 13.3% 12.4%
Mokymai néra organizuojami. 15% 30,5% 30,8% 13,6% 10,2%

11. Ivertinkite savo uZzsienio kalby mokéjimo lygi. (Jums tinkamq atsakymg pazymékite ,, X*).

Kalba Supratimas Kalbéjimas Ra$ymas
Pradedantis O | Pradedantis O | Pradedantis O
Angly kalba vartotojas vartotojas vartotojas
Pazenges vartotojas O | Pazenggs vartotojas O | PaZzenges vartotojas O
Jgudes vartotojas O | Jgudes vartotojas O | Jgudes vartotojas O
Pradedantis O Pradedantis O | Pradedantis O
Rusy kalba vartotojas vartotojas vartotojas
Pazenges vartotojas O | Pazenges vartotojas O | Pazenges vartotojas O
Jgudes vartotojas O | Jgudes vartotojas O | Jgudes vartotojas O
Pradedantis O | Pradedantis O | Pradedantis O
Vokietiy vartotojas vartotojas vartotojas
kalba PaZenges vartotojas O | Pazenges vartotojas O | Pazenges vartotojas O
Igudes vartotojas O | Jgudes vartotojas O | Jgudgs vartotojas O
Pradedantis O | Pradedantis O | Pradedantis O
Rusy kalba vartotojas vartotojas vartotojas
Pazenges vartotojas O | Pazenges vartotojas | O | PaZenges vartotojas O
Igudes vartotojas O | Jgudgs vartotojas O | Jgudes vartotojas O
Kalby lygiy paaiskinimai:
Supratimas Kalbéjimas RaSymas
Gebu suprasti zinomus | Gebu bendrauti paprasta | Gebu  uZzraSyti  paprasta,
zodZius ir pacias | kalba, jeigu pasnekovas | trumpg teksta ant atviruko,
bendriausias frazes apie | pasirenges  pakartoti  ar | pvz.,, S$ventinj sveikinima.

Pradedantis

- save, Seima bei | perfrazuoti, pasakyti léCiau ir | Gebu | nustatytos formos
vartotojas .. . . .. L, e . L .
artimiausig aplinka, jeigu | padéti suformuluoti mintj. dokumentus jrasyti asmens
zmonés kalba létai ir duomenis.
aiskiai.
PaZenges Gebu skaityti straipsnius | Gebu  gana  laisvai  ir | Gebu parasyti aisky detaly

vartotojas

ir praneS§imus, kuriuose

spontaniskai bendrauti, todél

tekstg daugeliu temy,
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keliamos  Siuolaikinés
problemos, reiSkiamas
tam  tikras  raSytojo

pozilris ir nuomone.

galiu normaliai bendrauti su
asmenimis, kuriems ta kalba
yra gimtoji.

susijusiy su mano interesais.
Gebu parasyti raSinj ar
ataskaitg ir pateikti duomenis
ar priezastis, Kurios paremia
ar paneigia tam tikra poziiirj.

Nesunkiai suprantu bet
kokia sakytinés kalbos

atmaing, tiek girdimag
tiesiogiai, tiek
Igudes vartotojas | transliuojama, net kai

kalbama nattraliai greitu
tempu, jeigu turiu Siek
tiek laiko priprasti prie
akcento.

Gebu laisvai reikSti mintis,
tiksliai perteikti reikSmiy
atspalvius. Jei iSkyla
sunkumy, gebu pradéti is
naujo ir lengvai persakyti
kitaip, kad paSnekovas net
nepastebéty sutrikimo.

Gebu parasyti aisky, sklandy
tinkamo stiliaus tekstg. Gebu
raSyti sudétingus laiskus,
ataskaitas ar  straipsnius,
kuriuose aiskiai iSdéstyta
tema, jie yra tinkamos,
logiskos struktiiros.

*Sudaryta autorés, remiantis CVeuropass kalby lygiy aprasymu.

Sociodemografiniai duomenys (Jums tinkamus atsakymus pazymékite , X").

12.Kokia Jusy lytis? 13. Koks Jiusy amZius?

O Vyras;
O Moteris.

18-25;
26-35;
36-45;
46-55;
56-65 ir
daugiau.

ooooo

4. Jusy iSsilavinimas:
O Pagrindinis;

O Nebaigtas vidurinis;

O Vidurinis;
O Profesinis;

15.Jus dirbate:

O Administracijos

skyriuje;
O Gamyboje.

O Aukstasis ne universitetinis;
O Aukstasis universitetinis;

O Kita (jrasykite).......

DEKOJU UZ NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS IR LINKIU SEKMES!
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2 PRIEDAS
INTERVIU LAPAS

Kaip Jiis vertinate kulttiring jvairove ir jos valdyma?
Kaip valdoma darbuotojy kulttriné jvairové jiisy imonéje? Kokios programos taikomos?
Kaip sgveikauja skirtingos kultiirinés grupés Jusy jmonéje?

Kaip Js integruojate skirtingos subkultiiros darbuotojus, sickdami jmonéje sinergijos efekto?

a &~ w0 DN e

Ar jmong¢je dirba darbuotojy, turin¢iy negalig? Kaip Siai subkultiirai yra pritaikyta darbovietés
infrastrukttira? Kaip atliekamy darby pobudis atitinka jy poreikius ir galimybes?

Kaip jmon¢ jtraukia darbuotojus i sprendimy priémimo procesus?

Kaip daznai ir kaip vykdoma darbo sglygy stebésena ir jy gerinimas?

Kaip darbuotojus jtraukiate i imonés darbo salygy gerinimo procesa?

© © N o

Kaip Jis motyvuojate jmonés darbuotojus? Kokios motyvacinés sistemos esmings

dedamosios?

10. Kaip Jiisy jmonéje valdomas mobingas! (diskriminacijos/paty¢iy)? Kokios priemonés ar
programos yra taikomos?

11. Kokios programos taikomos jmong¢je, skatinan¢ios darbuotojus tobuléti?

12. Kokiems darbuotojams suteikiamos galimybés ] mokymus, kvalifikacijos kélima? Jei taip,
kokios programos ar priemonés Jiisy jmonéje yra taikomos darbuotojy kvalifikacijai kelti?

13. Kokias prevencines programas taikote, siekiant jtraukti darbuotojus, besirengiancius grizti |
darbo rinka po vaiko prieZiiiros atostogy? Kaip jmoné prisideda tévams, sugrjZtantiems i$
motinystés/tévysteés atostogy integruotis jmongje?

14. Kaip jmon¢je siekiama iSlaikyti kvalifikuotus darbuotojus auginancius vaikus?

15. Kaip jmon¢je siekiama integruoti darbuotojy kvalifikaciniy mokymy metu jgyta patirtj ir

Zinias?

! Mobingas yra diskriminacijos forma darbo vietoje, ypatingas veikimo biidas identifikuota aukg iSstumti i§ socialinés
grupés, padalinio, organizacijos (Leymann 1993; Einarsen, Skogstad 1996; Zapf 2002 ir kt.).



