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SUMMARY

Internationalisation and globalisation are changing the contemporary business world by increasing
expectations from enterprises and organizations, and thus, the development of intercultural competences
in a global context has recently been analysed by many scholars. Intercultural competence in the context
of international business can be perceived from the individual and organisational perspective. From the
individual perspective, intercultural competence is understood as certain personal attributes, knowledge
and abilities associated with a successful career. Meanwhile, from the organisational perspective, it is
associated with business success and more effective business operations management in all international
departments. Scientific problem. The main problem analysed in this final project is related to the
development of competences necessary to operate in intercultural conditions. Thus, the following
problematic question is raised: How should intercultural competences be developed in an international
trading company in constantly changing environment? The object of the project is intercultural
competence in the international trade company. The aim of the project is to provide guidelines for
intercultural competences® development in the international trading company Delta Plus Group. The
following tasks are performed: (1) to present the research problematic of intercultural competences in
international companies; (2) to analyse intercultural competences from theoretical perspective; (3) to
analyse intercultural competences at the international trading company Delta Plus Group; (4) to prepare
guidelines for the development of intercultural competences in the international trading company Delta
Plus Group. Scientific methods: scientific literature analysis, comparative analysis, survey, semi-
structured interview, document analysis. The project consists of four parts. The first part introduces the
problematic of intercultural competence in an international trading company, analyses Delta Plus Group
and presents contemporary research on the development of intercultural competences. The second part
analyses the theoretical aspects of the development of intercultural competence: the cultural context of
multinational companies, the concept of intercultural competence, its levels and tools, as well as the
theoretical model of the development of intercultural competencies in the international trading company.
The third part presents the empirical research methods in order to analyse the ways of intercultural
competence development in the international trading company. The mixed methods were chosen for the
research: a semi-structured interview with one of Delta Plus Group managers and a survey with the
company's employees. The fourth part presents the results of the empirical study, which are linked to the
insights of the theoretical part. The results reflect company’s managers and employees’ opinion on the
internal and external factors affecting intercultural competence, individual employee characteristics,
their knowledge of culture and proper intercultural behavior, attitudes and motivation for intercultural
interaction, behavior, assessment of intercultural competence and what are the most important ways of
development in the company Delta Plus Group.
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SANTRAUKA

Internacionalizacija ir globalizacija keicia verslo pasaulj i§ esmés, keldama vis naujus
reikalavimus jmonéms ir organizacijoms, taigi ir tarpkultirinés kompetencijos vystymas globaliame
kontekste pastaraisiais metais sulaukia vis daugiau mokslininky démesio. Tarpkultiiriné kompetencija
tarptautinio verslo kontekste gali biiti suvokiama dviem aspektais: individualiu ir organizaciniu. I§
individo perspektyvos tarpkulttriné kompetencija suprantama kaip tam tikri asmeniniai atributai, Zinios
ir gebéjimai, siejami su globalia sékminga karjera. Tuo tarpu i§ organizacijos perspektyvos tai siejama
su verslo sekme ir efektyvesniu verslo operacijy valdymu visuose tarptautiniuose padaliniuose. Darbo
problema. Esminé Siame baigiamajame projekte analizuojama problema siejama su kompetencijy,
reikalingy veikti tarpkultirinémis salygomis, vystymu. Taigi darbe keliamas §is probleminis klausimas:
kaip vystyti tarpkultiiring kompetencijq tarptautinéje prekybos jmonéje, kad si sekmingai veikty nuolat
kintancioje ir neapibréZtoje aplinkoje? Darbo objektas — tarpkultiiriné kompetencija tarptautinéje
prekybos imong¢je. Darbo tikslas — numatyti tarpkultiirinés kompetencijos vystymo gaires tarptautinéje
prekybos jmongje Delta Plus Group. Darbo uZdaviniai: (1) pristatyti tarptautiniy jmoniy tarpkultirinés
kompetencijos tyrimy problematika; (2) atlikti tarpkultiirinés kompetencijos teoring analize; (3) iStirti
tarpkultiiring kompetencija tarptautin¢je prekybos jmongje Delta Plus Group; (4) numatyti
tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos jmonéje Delta Plus Group veiklas ir
priemones. Darbo metodai: mokslinés literatiiros analize, lyginamoji analizé, anketiné apklausa, pusiau
struktliruotas interviu, dokumenty analizé. Projekta sudaro keturios dalys. Pirmojoje dalyje pristatoma
tarptautinés prekybos jmonés tarpkulttirinés kompetencijos problematika, pristatoma jmoné Delta Plus
Group ir moksliniy tyrimy apzZvalga tarpkultirinés kompetencijos vystymo tema. Antrojoje dalyje
analizuojami teoriniai tarpkultiirinés kompetencijos vystymo aspektai - tarptautiniy jmoniy veikimo
kultiirinis kontekstas, tarpkultiirinés kompetencijos samprata bei jos vystymo organizacijoje lygmenys,
priemongs, jrankiai, o taip pat tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautingje prekybos jmonéje
teorinis modelis. Treciojoje dalyje pristatoma empirinio tyrimo metodika, siekiant nustatyti
tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos jmongje gaires ir vystymo kryptis.
Tyrimui atlikti pasirinkta miSriy metody strategija: atliekamas pusiau struktiiruotas interviu su vienu i$
jmonés Delta Plus Group vadovy bei anketiné apklausa su jmonés darbuotojais. Ketvirtojoje dalyje
pristatomi empirinio tyrimo rezultatai, kurie susiejami su teorinés dalies jZvalgomis. Rezultatai atspindi
jmonés vadovybés bei darbuotojy nuomone apie tarpkultiring kompetencijg jtakojancius iSorinius ir
vidinius veiksnius, individualius darbuotojy asmenybés bruozus, jy Zinias apie kultlrg ir tinkama
tarpkultiiring elgseng, pozilirius ir motyvacija tarpkultiirinei interakcijai, elgseng, tarpkultiirinés
kompetencijos vertinimg bei, jy nuomone, svarbiausias jos vystymo kryptis jmongje Delta Plus Group.
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IVADAS

Temos aktualumas. Internacionalizacija ir globalizacija kei¢ia verslo pasaulj i§ esmés, keldama
vis naujus reikalavimus jmonéms ir organizacijoms, taigi ir tarpkultirinés kompetencijos vystymas
globaliame kontekste pastaraisiais metais sulaukia vis daugiau mokslininky démesio (Magala, 2005;
Deardorff, 2009; Morley & Cerdin, 2010; Bennett, 2011; Ala-Louko, 2017). Tarpkultiiriné kompetencija
tarptautinio verslo kontekste gali biiti suvokiama dviem aspektais: individualiu ir organizaciniu. I§
individo perspektyvos tarpkultiriné kompetencija suprantama kaip tam tikri asmeniniai atributai, Zinios
ir geb¢jimai, siejami su globalia sékminga karjera. Kitaip tariant, tarptautinés jmonés darbuotojai,
igydami naujy Ziniy bei jgiidziy, padeda jmonei prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy aplinkos salygy bei
padeda jai iSlikti konkurencingai (Dawidziuk et al, 2012; Dabravalskyté ir Vveinhardt, 2015; Matveeyv,
2017). Tuo tarpu i§ organizacijos perspektyvos tarpkultiiriné kompetencija siejama su verslo sékme ir
efektyvesniu verslo operacijy valdymu visuose tarptautiniuose padaliniuose. Kitaip tariant, tai nusako,
kaip jmonéms reikalinga veikti tarpkultiiriniuose kontekstuose (Nakata, 2009).

Darbo problema. Esmin¢ Siame baigiamajame projekte analizuojama problema siejama su
kompetencijy, reikalingy veikti tarpkultiirinémis sglygomis, vystymu tarptautinéje prekybos jmonéje.
Taigi darbe keliamas §is probleminis klausimas: kaip vystyti tarpkultiiring kompetencijq tarptautinéje
prekybos jmonéje, kad $i sekmingai veikty nuolat kintancioje ir neapibréZtoje aplinkoje? Atsakant j
probleminj klausima, Siuo darbu bus siekiama iStirti, kokiomis saglygomis, kokiais aspektais bei kokiomis
konkre€iomis priemonémis turéty biti vystoma tarpkultiiriné kompetencija tarptautinéje prekybos
imongje, kad pastaroji galéty efektyviai ir konkurencingai dirbti tarptautiniame verslo kontekste.

Darbo objektas — tarpkultiiriné kompetencija tarptautinéje prekybos jmonéje.

Darbo tikslas — numatyti tarpkultiirinés kompetencijos vystymo gaires tarptautinéje prekybos
imongje Delta Plus Group.

Darbe keliami Sie uzZdaviniai:
Pristatyti tarptautiniy jmoniy tarpkultiirinés kompetencijos tyrimy problematika;
Atlikti tarpkultiirinés kompetencijos teoring analizg;

Istirti tarpkultiiring kompetencijg tarptautinéje prekybos imonégje Delta Plus Group;

el

Numatyti tarpkulttirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos jmonéje Delta Plus Group
veiklas ir priemones.
Darbo metodai: mokslinés literattiros analizé, lyginamoji analizé, anketin¢ apklausa, pusiau
struktiiruotas interviu, dokumenty analiz¢, statistiné duomeny analize, turinio analizé.

Darbo struktiira. Projekta sudaro keturios dalys. Pirmojoje dalyje pristatoma tarptautinés
prekybos jmonés tarpkultlirinés kompetencijos problematika, pristatoma jmoné Delta Plus Group ir

moksliniy tyrimy apZvalga tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tema. Antrojoje dalyje analizuojami



teoriniai tarpkultlirinés kompetencijos vystymo aspektai - tarptautiniy jmoniy veikimo kultdrinis
kontekstas, tarpkultiirinés kompetencijos samprata bei jos vystymo organizacijoje lygmenys, priemongs,
jrankiai, o taip pat tarpkultirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos jmongje teorinis
modelis. Treciojoje dalyje pristatoma empirinio tyrimo metodika, siekiant nustatyti tarpkultiirinés
kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos jmonéje gaires ir vystymo kryptis. Ketvirtojoje dalyje

pristatomi empirinio tyrimo rezultatai, kurie susiejami su teorinés dalies jzZvalgomis.
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1. TARPKULTURINES KOMPETENCIJOS TARPTAUTINESE IMONESE TYRIMU
PROBLEMATIKOS APZVALGA

1.1. Delta Plus Group jmonés pristatymas

Tiriamos tarptautinés prekybos jmonés analizéje, Salia pateikiamos bendros informacijos apie jos
veikimg tarptautiniame kontekste, apie turimas kompetencijas ir kt., akcentuojami klausimai, susije su
Sio darbo probleminiu klausimu. Analizuojama, kokias problemas iSspresty ir kokiy privalumy galéty
jgyti tarptautiné prekybos jmoné, jei ji imasi vystyti savo darbuotojy tarpkultiiring kompetencijg ir siekia
vystyti tarpkultiiring kompetencijg kaip organizacinj gebéjima.

Delta Plus Group imong, kurios centriné busting jsikiirusi piety Pranciizijoje, jsteigta 1977 m. kaip
apsaugos nuo lietaus priemoniy ir odiniy pirStiniy importuotoja, jau daugiau nei 40 mety kuria bei
gamina darbo saugos priemones. [moné pasaulyje yra Zinoma kaip viena svarbiausiy Sio verslo
bendroviy ir yra pasirenkama uZsakovy dél jos specializuotos gausios ir inovatyvios pasiiilos. Siekdama
uztikrinti geriausig kainos ir kokybés santyki, Delta Plus Group uztikrina kokybe bei produkty gamybos
kontrole (vadovaujamasi ISO9001 standartais) gaminant tieck jmonés, tiek partneriy gamyklose. Siandien
Delta Plus Group veikia daugiau nei 90 Saliy ir turi 27 produkcijos platinimo jmones bei eksporto
skyriy, paskirstant] prekes po pasaulj (The Delta Plus company, n.d.), turi 270 pardavimo agenty,
dirbanciy visame pasaulyje, 2000 darbuotojy, i$ jy - 430 Europoje bei 10000 klienty globaliu mastu.

Oficialiame tinklalapyje jmon¢ pristato savo vizija, misija ir vertybes (The Delta Plus company.
Mission - Vision — Values, n.d.). Imonés misija yra kurti, standartizuoti, gaminti ir paskirstyti platy
spektrg darbo saugos priemoniy. Imonés vizija: Delta Plus yra pasaulinio lygio darbo saugos priemoniy
gamintoja, pasirenkama dél jos specializuotos gausios ir inovatyvios pasitlos, pristatomos globaliai
rinkai uz patrauklig kaing. Imonés vertybés susijusios su Siomis penkiomis sritimis: (1) antrepreneryste
gristas pozidris dirbant efektyviai, greitai ir lanksciai, (2) klienty pasitenkinimas ir pastovus jy poreikiy
iSklausymas, (3) vertés kiirimas ir pelno augimas, (4) inovacijomis ir pokyciais grjstas poZzitiris
prisitaikant prie globalios rinkos bei (5) darbuotojy jsipareigojimas dirbti kaip komanda i§ ZmogiSkumo
bei aplinkosaugos perspektyvos. Imonés vertés grandiné apima procesus nuo produkto kiirimo,

gamybos, importo, iki paskirtymo galutiniams vartotojams.

Imonés asortimentas, tikslinés rinkos ir verslo plétros kryptys

Delta Plus Group priklauso penkios pagrindinés darbo saugos produkty grupés, todél §i imoné gali
pasitlyti klientams apsipirkimg vienu apsilankymu (angl. one stop shopping). Imonés komunikuojama
produkty verté siejama su siekiu sitlyti daugiau uz geresne¢ kaing, o asortimento pasiiila susijusi su
vartotojy elgsenos ir poreikiy analize bei su riziky (pvz., kar$¢iui ir slydimui atsparius gaminius) darbo
vietoje identifikavimu net ir iSrankiausiam klientui. Imonés kuriama produkcija yra komfortiska, iSvaizdi
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ir atitinkanti poreikius. Imoné¢ siiilo klientams jvairiausius galvos, akiy, ausy, burnos (kvépavimo),
ranky, kiino, kojy bei apsaugos nuo kritimo gaminius.

Delta Plus Group globali pasiiila ir paslaugos pritaikytos patenkinti tokiy sri¢iy poreikius, kaip
Zemés iikis, statyba, statybos inZinerija, amatai, sunkioji ir lengvoji pramoné, logistikos paslaugos,
higienos paslaugos, naftos ir dujy pramoné, kasyba, véjo energija. Taigi tyrimai ir eksperimentiné plétra
yra neatsiejama jmongs strategijos dalis, o Sioje sferoje dirba 50 eksperty. Investuojama apie 4 milijonus
eury per metus j:

¢ naujy produkty kiirimg (apie 200 naujy produkty per metus).

e organizacijos tinklo ir ekspertiniy centry i§laikyma (plastmasés, mechanikos, tekstilés,
avalynés, kvépavimo jrengimy, projekty inZinerijos, saugos prekiy statyboms).

¢ vidiniy laboratorijy kiirimg (7,000 valandy testavimui per metus).

e ilgalaikiy partnerysciy sustabdymg su ekspertais ir iSorinémis kompanijomis.

e kokybés ISO 9001 standarto iSlaikyma (Delta Plus Group. Our offer, n.d.).

Imoné Siuo metu jungia 10 000 platintojy tinklg. Europoje jkurtos 3 logistikos platformos
Europos rinkai aptarnauti (Delta Plus Group. Our organization, n.d.):

¢ Pranciizija — Vakary Europa;

Lenkija — Centrin¢ Europa;

¢ Jungtin¢ Karalysté — Jungtine Karalystg ir Airija;

e bei jsteigti 2 tarpininkaujantys sandé¢liai Kroatijoje ir Graikijoje.

Uz Europos riby jkurti tarpininkaujantys sandéliai, skirti aptarnauti Argenting, Brazilija, Kolumbija,
Peru, Kosta Rika, JAV, Filipinus, JAE, Rusija, Ukraing ir Turkija. Azijoje taip pat jkurtos dvi logistikos
platformos Kinijoje ir Indijoje, skirtos aptarnauti pastargsias rinkas, optimizuoti Europoje jkurty
platformy darbo apimtis, sandéliuoti bei uZtikrinti tiesioginius siuntimus konteineriais j visg pasaulj.

Zemiau esanciame 1 paveiksle demonstruojamos jmonés rinkos.
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Aptarnaujama daugiau nei
90 Saliy per
27 padalinus ir

1 eksporto padalinj

1 pav. Delta Plus Group pasaulyje (Delta Plus Group. Our organization, n.d.)

Taigi jvertinant jmonés veiklos sritis bei rinkas, analizuoti tarpkultiirinés kompetencijos vystyma
Delta Plus Group atveju yra isties aktualu.

Tam, kad biity pasiekti pagrindiniai jmonés tikslai, reikia pasiekti auksta, iSvystyta darbuotojy
tarpkultiirinés kompetencijos lygj. Pries pristatant jmonés geografing struktiirg, rinkas bei su kuriais i$
aukSciau minéty padaliniy / kultiiry intensyviai ar retai bendraujama tarpusavyje reika paminéti, jog
Delta Plus Group dirba visame pasaulyje. Vietovése ar Zemynuose, kuriuose néra padaliniy (Afrikoje ar
Australijoje), dirbama per eksporto padalinj. PaZymétina, jog 2017-ieji metai buvo pirmi, kai pardavimai
uZ Europos riby buvo didesni, nei pacioje Europoje. Imoné nuolatos pleciasi ir per pastaruosius kelis
metus pradéta dirbti Kosta Rikoje, Filipinuose, JAV ir kitose Salyse, kurios prie§ tai buvo vertinamos
kaip eksporto padalinio teritorija. Paskutinis padalinio pirkimas buvo Kanadoje, todél nuo $iol jmoniy
grupei priklauso ir §i rinka (Delta Plus, 2018).

Analizuojant padalinius, kuriuose vyksta stipriausias bendradarbiavimas, paminétina Europa, kur
du kartus per metus organizuojami susitikimai skirtingose regionuose. Zemiau pateikiamas jmonés
pasiskirstymas Europoje:

- Regionas 1 — Pranciizija, Italija, Beniliukso Salys (Belgija, Olandija), Turkija, Austrija.

- Regionas 2 - Lenkija, Cekija, Slovakija, Baltijos 3alys ir Suomija, Vengrija, Skandinavija.
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- Regionas 3 - Italija, Kroatija, Graikija, Rumunija, Vokietija.
- Regionas 4 — Jungtiné Karalysté su kaimyninémis valstybémis.

Taigi visi §Sie regionai organizuoja bendradarbiavimo susitikimus tarpusavyje du kartus per metus
-pavasario ir rudens sesijose. Susitikimo esmé - rezultaty aptarimas ir jvairGs mokymai. DaZnai
susitikimai trunka 3-4 dienas, juose dalyvauja produkty vadovai ar vadybininkai (prancizai) ir
pristatinéja naujienas bei tendencijas.

Svarbu paminéti atskiras Rusijos ir Ukrainos rinkas - Sios Salys nepriklauso Europos rinkoms.
Lietuvos ir kity antrojo regiono Saliy regionas vieng kartg metuose organizuoja susitikimus su Rusijos ir
ukrainos partneriais jau kelis metus. Susitikimai organizuojami pakaitomis, vienas - pas juos, kitas -
antrajame regione. Tokiu buidu dalyviy skai¢ius iSauga iki 50, taigi galima keistis iSsamesne informacija
ir pan.

Pristatant jmonés hierarching struktira ir tai, ar dominuoja kurios nors kultiros atstovai
aukSciausiuose jmonés vadovavimo hierarchijos lygiuose paminétina, jog visi vadovai globaliu
lygmeniu yra pranciizai, o regiono vadovai - vietiniai. Kalbant apie funkcine struktiirg ir pavaldumo
rySius pasakytina, jog ypatingai svarbius klientus (angl. Key Account) valdantiems darbuotojams visame
pasaulyje vadovauja pranciizas, todél beveik kiekvienoje didesnéje Salyje taip pat dirba ir darbuotojai,
pavaldumo rySiais susije ir ne su savo $alies vadovui.

Kalbant apie komunikacing jmonés strukttirg ir formas, kanalus, kuriais komunikuoja skirtingy
padaliniy / Saliy atstovai, reikia paminéti, jog visa komunikacija tarp padaliniy, vadovy ir darbuotojy
vyksta Google sistemoje, pasitelkiant Gmail elektroninj pasta bei Google Docs dokumenty valdymo
sistemg. Taigi kai yra planuojama rinkai teikti naujas prekes, yra iSsiunciamas el. laiSkas visiems
pasaulio regiony vadovams ir tuo paciu gaunama informacija ir komentarai i§ visy Saliy apie
planuojamus metiniy pardavimy kiekius. Taip pat naudojami Google Docs dokumentai, kuriuose
produkty vadovai gali pastoviai atnaujinti informacijg bei nurodyti, kokios prekes turi tiekimo problemy,
kode¢l, kaip ir kada jos bus i§sprendZiamos. Poreikiai specialios paskirties prekéms taip pat teikiami per
Google Docs sistema, kuri yra patogi tuo, jog skirtingose Salyse esantys darbuotojai lengvai gali gauti ir
keistis informacija.

Pristatant Zmogiskyjy istekliy struktiirg bei tai, ar, pvz., vietiniuose padaliniuose dirba vietos
darbuotojai, ar siunciami vadovai arba darbuotojai vadovauti / dirbti  kitos Salies padalinius pasakytina,
jog vadovai i$ kity Saliy yra siunciami tik tada, kai atsidaro naujas padalinys. Kadangi daZniausiai
perkamos kitos jmonés, daugeliu atveju siunciamas vadovas pranciizas, siekiant palengvinti peréjima
prie Delta Plus Group jmonés politikos ir darbo principy. Pasakytina, jog taip prie$ 10 mety jvyko netgi
su Lenkijos padaliniu, taip buvo ir pradéjus dirbti su JAV — motininés jmonés atstovo vadovavimas truko
2 metus. Yra pagrindas manyti, jog taip pat bus ir Kanados atveju. Taciau i§skyrus paminétus atvejus,

padaliniuose dirba tik vietiniai vadovai.
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Kalbant apie ZmogiSkyjy iStekliy vystymag bei darbuotojy parengimg / mokymus, dirbant su
skirtingomis kultiiromis, pirmiausiai paminétinas faktas, jog priimant darbuotojus j svarbesnes pozicijas,
procesas vyksta trimis etapais. Kai buvo ieSkoma vadybininko Estijoje, pirmiausia leista vadybininka
pasirinkti patiems, o po to kelias kandidatiiras su rekomendacijomis reikéjo siysti aukstesnio lygio
vadovui, kuris organizavo papildoma pokalbj su kandidatu. Jei Sie du pokalbiai biina sékmingi
kandidatui, paskutinj patvirtinimg turi suteikti pasaulio pardavimy vadovas. Taciau Sis etapas yra
daugiau rekomendacinio pobiidZio, kadangi auksciausio lygio vadovybé i§ esmés palieka tokius
sprendimus regionams. Jdomu tai, jog zmogiskyjy iStekliy padalinys i§ esmés didelés jtakos nedaro, nors
pasilieka sau tokia teise. Sis padalinys kas keleta mety atvyksta j bendrus susitikimus ir organizuoja
seminarus ar tyrimus, bet regiony vadovy nuomone, Sis padalinys tiesioginés lemiamos jtakos
regioniniams sprendimams (ZmogiSkyjy iStekliy aspektu) nedaro.

Pristacius tiriamaja imong, kurios atvejis padeda suprasti tarptautinés prekybos jmonés veikimo
principus, rinkas bei tarpkultiiriSkumo svarbg, toliau svarbu aptarti moksliniy tyrimy tarpkultiirinés

kompetencijos vystymo klausima.

1.2. Tarpkultirinés kompetencijos tyrimy problematikos apzvalga

Analizuojant Delta Plus Group situacija, reikéty apzvelgti jau atlikty tyrimy tarpkultiirinés
kompetencijos vystymo klausimais rezultatus. Siame poskyryje pristatomi mokslinéje literatiiroje aptikti
tyrimai, analizuojantys konkrecius organizacijy, sektoriy, Saliy atvejus, sékmingai vystant tarpkultiiring
kompetencijg (TkK).

Verslo poreikis sekmingai veikti ,.kertant sienas* nuolat auga (Ghauri, 2000), todé¢l tarpkultiirinés
kompetencijos tyrimai jau daugiau nei pus¢ amziaus uzima svarbig vieta mokslininky darbuose jvairiy
moksly kontekste (Hammer, 2015). Nemazai tokiy studijy atlikta aukStojo mokslo srityje, pagrindZiant
tarpkultiirinés kompetencijos vystymo svarbg biisimy verslininky ir vadybininky rengime. Griffith et al.
(2016) teigia, jog globalizacijos banga suformavo didZiule TkK paklausg tarpe jaunimo - studenty, kurie
dar tik Zengs | darbo rinka, o savo ir kolegy giliai tyrimais pagrindzia TkK vystymo poreikj. Senyshyn
(2002), Ala-Louko (2017) tyrimai atskleidZia TkK, kaip modernios ir esminés kompetencijos, vystymo
bei vertinimo perspektyvas, universitetuose ruosiant vadybininkus, kurie dirbs globaliame technologijy
didziulj TkK vaidmenj tiek globalios lyderystés, tiek sékmingos organizacijy veiklos kontekste.

Huang et al. (2003) savo tyrimais aiSkinasi rySj tarp darbuotojy turimos tarpkultiirinés
kompetencijos ir bendradarbiaujanciy tarptautiniy jmoniy verslo santykiy kokybés, o taip pat tyringja
ilgalaikiy verslo tarpusavio santykiy tvaruma. Johnson et al. (2006), Barrera (2010), Dawidziuk et al.
(2012), Khakhar ir Rammal (2013), Elo et al. (2015) darbai prisideda prie tarpkulttirinés kompetencijos
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vystymo tyrinéjimo bltent tarptautinio verslo kontekste. Jie pateikia atvejy studijas, analizuoja
konkreciy tarptautiniy kompanijy patirtis, lukesCius, motyvacija, bendradarbiavimo santykius bei
internacionalizacijos procesus, jrodinédami, jog bitent iSvystyta TkK yra raktas, leidziantis kalbétis,
spresti konfliktines situacijas bei susidiirimus rinkoje. Kaip tik $ios kompetencijos reikia tiek globaliai
veikianCiose organizacijose (kaip teigia Bikson et al., 2003), tiek jmoniy susijungimuose ir jsigijimuose
(Morosini ir Ullrich, 2005). Jaccarino ir Kendall (2004) savo darbuose tyringja, kokig reik§me¢ TkK
vystymas turi individams, organizacijai, o taip pat visam verslui. Jie jrodo, jog tarpkultiiriskai
kompetentinga organizacija ne tik geba samdyti jvairove atspindinCius ir skirtingomis kalbomis
kalbancius vadovus; ji gali sukurti atmosfera, kur visi bus jsitrauke i veiklg ir sieks geriausiy rezultaty.

Atskiras tyrimy laukas yra susijgs su tarpkultiirinés kompetencijos jmonése testavimu bei
vertinimu: tai, pavyzdziui, TkK vystymosi paradigmos (angl. developmental paradigm) studijos
(Hammer, 2011) ar TkK testavimas iSreikstais ir neisreikstais biidais bei instrumentais (Bazgan ir Norel,
2013).

Tyrimo, atliekamo Siame darbe, rezultaty pagrindu planuojama auk$¢iau analizuotai jmonei
pateikti rekomendacijas, kurios padéty jai lengviau pasiekti iSkeltus strateginius tikslus ir tarptauting
sékme, o jos nariams — ar individams, ar komandoms — pasirinkti tokig elgsena, kuri leisty efektyviai
atlikti uzduotis, bendrauti, bendradarbiauti, priimti reikalingus sprendimus ir, be abejo, efektyviai siekti
organizacijos tiksly. Tod¢l Sioje darbo dalyje be trumpos tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tyrimy
lauko apzvalgos dar yra butina jvardinti, kokiy teorijy ar metodologijy pagalba galima iSskirti
konkrecios verslo kulttiros profilius ar charakteristikas. Tokj poreikj lemia kulttry, kurios yra paminétos
kaip Delta Plus Group distributoriai ar potencialts tinklo nariai, sarasas (Zr. 1.1 poskyrj).

Pristatant tokig informacijg, galima remtis daugybés jau atlikty moksliniy studijy rezultatais ar
pripaZintomis, validuotomis ir placiai naudojamomis metodologijomis, kurios skirsto nacionalines arba
verslo kultiiras pagal tam tikrus parametrus ir tokiu pagrindu jas tyrin¢ja bei teikia atitinkamas
rekomendacijas jy pajégumy (angl. capabilities) ir kompetencijy plétrai. Zemiau minimy autoriy atlikty
placiy studijy rezultaty pagalba atskiry kultliry atstovy verslo partneriai, viena vertus, gali gauti
pakankamai tikslios informacijos apie kita puse, kita vertus, gali imtis tinkamy rinkodaros veiksmy ar
tiesiog sékmingiau modelivoti gaires efektyvesniam Saliy bendradarbiavimui. Taigi, Siy teorijy
panaudojimas jgalina ir TkK vystyma.

Priezastis, kodél §i informacija nepateikiama nei antroje, teoringje, nei trecioje, metodologinéje
darbo dalyse yra ta, jog darbe neZadama nustatinéti konkreciy kultiiry charakteristikas ar dimensijas. Dél
pasirinkto darbo objekto ¢ia nesiekiama iSsiaiSkinti atskiry kultiiry profilius; $is darbas dél savo ribotos
apimties bei resursy kultiiry analizéje negaléty atskleisti nieko naujo. Zemiau minimy autoriy atliktuose

tyrimuose tai jau sékmingai padaryta. Visos konkrecios kultiiros, kuriose realiai veikia jmonés Delta
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Plus Group partneriy struktiiros, jau yra iStyrinétos, kiekvienos [verslo] kultiiros specifiniai bruozai yra
pagristi, pasinaudojant viena ar keletu ¢ia iSvardinty metodologijy.

Taigi, svarstant tarpkultiirinés kompetencijos (TkK) vystymo galimybes, paminétini autoriai,
kuriy studijos ar iSkeltos teorijos atskleidé individy ar jmoniy patirtis bei suformavo atskirg ir
tarptautinéms organizacijoms be galo vertingg tyrimy lauka. Imonés Delta Plus Group problemos
sprendimo kontekste pamin¢jimo yra vertos kelios populiariausios kultiiry profilius analizuojancios
metodologijos:

e FEdward Hall‘o AukSsto ir zemo kultiiry kontekstualumo teorija (angl. Cross-cultural Teory —
Contexting Model; 1976) bei kitos jo teorijos;

e Fons Trompenaars ‘o ir Charles Hampden-Turner‘io Septynios kultiiros dimensijos (angl. Seven
Dimensions of Culture; 1997);

¢ Richard Gesteland‘o tarpkultiirinés verslo elgsenos modeliai (angl. Patterns of Cross Cultural
Business Behavior; 1999);

e Danielés Walker ir bendraautoriy apibendrintas Kultlriniy orientacijy pozitris (angl. The
Cultural Orientations Model (COM); Walker et al., 2003; Schmitz, 2006);

e Geert Hofstede kultiiriniy dimensijy teorija (angl. Cultural Dimensions Theory; 2007, 2010).

Nei viena i§ Siy metodiky néra konkreciai orientuota biitent j tarptautinés prekybos jmonés
tarpkultiirinés kompetencijos analize ar tarptautinés prekybos jmonés TkK vystymo tyrimus. Sio darbo
kontekste bus pasinaudota tik viena i aukSCiau paminétyjy teorijy - Richard R. Gesteland (1999)
tarpkultiirinés verslo elgsenos modeliais. Sios metodikos pasirinkimo tinkamuma galéty pagristi faktas,
jog prekyba ar paslaugy pirkimas tiesiogiai koreliuoja biitent su tam tikra elgsena organizacijoje. Be to,
mokslininky teigimu, tyrinédami kompetencijas, mes tiesiogiai tiriame biitent elgsenos profili (Vakola

et al., 2007).

Orientacija i dalykinius reikalus @ Oﬂta:;_]iftyj;{lallgusavio
Formalios kultiiros @ Neformalios kultiros
Monochroniskos kultiiros ® Polichroniskos kultiiros
Ekspresyvios kultiros @ Santirios kultiros

2 pav. Gesteland (1999) tarpkultiirinés verslo elgsenos modelis
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Gesteland (1999, 2012) apibendrino savo daugiau kaip tris deSimtmecius trunkanciy tyrimy apie
atskiry kultiiry atstovy liikesCius prielaidas bei rezultatus; jis suformulavo tam tikroms kultiiroms
priklausanciy verslininky, derybininky profilius, kuriais remiasi ir organizacijy specialistai, praktikai, ir
akademikai, svarstydami ar jgyvendindami TkK vystyma. Pagal Gesteland sistemg visi tarptautinio
verslo paprodiai ir praktika logidkai sugrupuoti j tam tikrus modelius. Sie elgesio modeliai i$reiskia
kultiiros tendencijas - bruoZus, bidingus daugumai. Kaip teigia autorius, Siuolaikiniam pasauliui
budingas verslo kultliry paskirstymas orientuojantis arba j dalykinius reikalus, arba j santykius. Taigi,
verslininkai gali daugiausia démesio skirti uzduotims, kalbéti tiesmukai. Arba jie gali pirmenybe teikti
gerai paZjstamiems asmenims, daZnai atidélioti sprendimus, o bendrauti subtiliai, siekdami ,,iSlaikyti
veida“. Formalios kultiiros yra susiskirsCiusios | hierarchijas, Zmonés yra vertinami pagal amZiy, lytj,
uZimamas pareigas; pavaldiniai atvirai nusileidZzia vadovams. Neformaliose kultiirose vyrauja mazi
statuso bei valdZios skirtumai. Monochroniskos kultiiros garbina tvarkarascius ir nustatytus grafikus;
polichroniskos kultiros maZiau démesio skiria punktualumui ar laiko organizavimui. Dar Gesteland
(1999, 2012) isskiria ekspresyvias (emocionalias) bei santiirias (rezervuotas) verslo kulttras.

Toliau Sioje darbo dalyje toliau pateikiamas Delta Plus Group darbuotojy, atstovaujanciy auk$ciau

iSvardintas kultirines aplinkas, skirstymas pagal tam tikrai kultiirai budingas charakteristikas.

1 lentelé. Delta Plus Group distributoriy verslo elgsenos modeliai (pagal Gesteland, 1999, 2012)

Salis / kultiira Kultiiros atstovams buidingos charakteristikos Aptarnaujama rinka

Pranctzija IS dalies orientuoti j santykius, formaliis, nepastoviai Vakary Europa
monochroniski, emociskai ekspresyviis

Lenkija Orientuoti i santykius, formaliis, polichroni§ki, Centrin¢ Europa
nepastoviai ekspresyvis

Jungtiné Karalysté Orientuoti i reikalus, vidutini§kai formalds, Jungtiné Karalysté, Airija
monochroniski, santras

Kroatija, Graikija Orientuoti j santykius, formalts, polichroniski, Europinis tinklas
ekspresyviis

Argentina, Brazilija, Orientuoti  santykius, formalis, polichroniski,

Kolumbija, Peru ekspresyviis

Kosta Rika I§ dalies orientuoti j santykius, formaliis, nepastoviai Kitos rinkos
monochroniski, emociskai ekspresyviis

JAV Orientuoti j reikalus, vidutiniSkai formaliis,
monochroniski, santaras

Filipinai Orientuoti  santykius, formalis, polichroniski, santiiris

Rusija, Orientuoti  santykius, formalis, polichroniski,

Ukraina nepastoviai ekspresyvis

Turkija, Jungtiniai Orientuoti j santykius, formalts, polichroniski,

Araby Emiratai ekspresyviis

Kinija Orientuoti j santykius, formaltis, monochroniski,
santurus

Indija Orientuoti j santykius, formalis, polichroniski, santiiris
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Beje, lietuvius Gesteland bendrai priskiria Baltijos Salims ir jvardija juos kaip atskirg kultiiring
grupe: vidutini$kai orientuotus j reikalus, formalius, i§ dalies monochroniskus ir santtirius (Gesteland,
2012, 305 p.). 1 lenteléje apibendrinta informacija atskleidZia placig tiriamos jmonés veiklos erdve ir
apskritai tokiy tyrimy aktualumg tarptautinése organizacijose. Gesteland tyrimy rezultatai paaiskina, jog
i dalykinius reikalus orientuoty partneriy atstovai puikiai tvarko verslo reikalus, tuo tarpu j tarpusavio
santykius orientuoty kultiiry atstovams pirmiausiai bitina uzmegzti pasitikéjimu grista rysj, kitaip
konfliktas tarp $aliy neiSvengiamas. Formaliose kultiirose dominuoja pagarbus komunikavimo stilius ir
pagarbos rodymas, tod¢l bendravimas su partneriais - neformaliy kultiiry atstovais darbuotojams
pasirodys nepagarbus ar familiarus. MonochroniSkos, grieZtos kultiiros grieZtai laikosi grafiko, siekia
aiSkaus susitarimo, o laikg vertina labiau, negu Zmones. Tuo tarpu polichroniSky kultiiry atstovams tai
garantuoja konflikta. Ekspresyviy kultiiry atstovai kalba garsiai, gestikulivodami, vengia tylos pauziy.
Santiirioms kulttiroms atstovaujantys darbuotojai vengs stipraus akiy kontakto, kalbés ramiai ir piktinsis
kita Salimi.

Taigi apibendrinant, auks¢iau jvardinti faktai leidzia daryti prielaida, jog imonés Delta Plus Group
vadovai ir darbuotojai bet kuriame jmonés padalinyje, tikétina, turéty patirti nemazai trikdziy, dirbdami
su savo partneriais, atstovaujanciais kitai kultiirai. Nelieka abejonés, jog darbuotojy tarpkulttirinés

kompetencijos vystymas turéty nebiiti atidéliojamas. Sis tyrimas tokj uzdavinj ir jvardija.
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2. TEORINIAI TARPKULTURINES KOMPETENCIJOS VYSTYMO ASPEKTAI

2.1. Tarptautiniy jmoniy veikimo Kkultiirinis kontekstas ir isSiikiai atliepiant tarpkultiirinés
kompetencijos vystymo poreikj

Mokslingje literatiiroje tarpkultiirinés kompetencijos fenomenas daZniausiai analizuojamas
tarptautinio, o kartais globalaus, verslo kontekste. Johnson et al. (2006) atskleidzia, jog iSnagrinéjus
deSimties geriausiy verslo Zurnaly turinj per 10 mety, 189-iuose moksliniuose straipsniuose buvo
tyrin¢jamos biitent tarpkulttrinés kompetencijos dimensijos. Todél mokslinés literatiiros Saltiniy analize
verta pradéti akcentuojant, jog tarptautinés jmonges, kurioms yra biitina tarpkultiiriné kompetencija,
veikia sudétingoje daugiakultiiréje aplinkoje, ir jtakg joms daro daugybé internacionalizacijos procesus
lemianciy veiksniy.

Imoniy internacionalizacija traktuojama kaip platus ir daugialypis procesas. Daugelis mokslininky
ja supranta kaip globalig integracijg. Internacionalizacija laikoma procesu, kurio metu jmonés
jsisgmonina tiesioging ir netiesiogine tarptautiniy sandoriy jtaka jy veiklai ateityje bei sukuria ir valdo

sandorius su kitomis Salimis. Calof ir Beamish (1995) imoniy internacionalizacijg apibtidina kaip jimonés

operacijy — strategijos, strukttiros, iStekliy ir kt. adaptavimo tarptautinei aplinkai procesg. Taciau esama

ir kitokiy pozitiriy: Ala-Louko (2017), pavyzdZziui, internacionalizacijg traktuoja kaip jmoniy veiklai
biiting kompetencija.

Bet kuriuo atveju, sékmingai organizacijos veiklai tarptautiniame kontekste pirmiausiai biitina
jvertinti nauja kultring aplinkg bei savo jmonés pajégumus (angl. capabilities) — galima potenciala, o
taip pat veiklas, darbo vaidmenis, zmogiskyjy iStekliy kompetencijas, jgalinancias tarptautinés
kompanijos konkurencinguma. Kitaip tariant, tarptautiniu mastu sékmingai veikian¢ios kompanijos turi
turéti konkurencingumo Saltinius - unikalius pajégumus ir galimybes, o taip pat i§vystytas darbuotojy
kompetencijas. Darbas uZsienio rinkose (arba su uzsienio rinkomis) reikalauja darbuotojy, pasiZyminciy
kitokiomis, platesnémis kompetencijomis bei lyderiy ar vadovy, gebanciy integruoti daugialypes ir
daugiaprasmes tarptautinés organizacijos veiklas. Tyrimai rodo (Rugman, 2010; Daniels et al,, 2017),
jog imongs, kurios investuoja savo kapitalg ir vadovy energija i kompetencijy plétote, o véliau sugeba
pasinaudoti Siais resursais placiose tarptautinése rinkose, pasiekia didesnio pelningumo. Tarptautiné
veikla suteikia galimybes iSnaudoti unikalius vietos privalumus, kurti pelningus naujoms rinkoms
tinkanCius produktus bei paslaugas, pasinaudojant turimomis vertingomis Ziniomis, iSnaudojant
darbuotojy gebéjimus bei unikalias jy savybes. Tokiy pajégumy pavyzdziais gali biiti integruoty
tarptautiniy tinkly kirimas, komandinis darbas, naudojimasis komunikacinémis medijomis,

diferencijuoty santykiy mezgimas, rizikos valdymas, lankstus rySiy tvarkymas, atvirumas inovacijoms
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(Calantone et al., 2006; Rugman, 2010; Lin & Ho, 2018). Visa tai biidinga imonéms, kuriy Zzmogiskieji
iStekliai i§ esmés pasiZymi iSvystytu sugebéjimu efektyviai veikti tarpkultiiringje erdvéje.

Tarptautinéms jmonéms, dirbanc¢ioms uZsienio rinkose, nuolat tenka jrodinéti savo pranasuma,
daugeliu atvejy paslaugy perdavimas ar eksportavimas néra nei priimtinas, nei jmanomas, todél
paslaugos yra ypatingai ,,pririStos prie vietovés ir smarkiai jtakojamos vietinés kultiros. Veikla daznai
nuo pat pradZiy biina vystoma kitos kultiros fone, o tempas daZniausiai biina didZiulis. Nesusipratimai
neiSvengiami (Bernard et al., 2007) tarpasmeniniame lygmenyje (nesusikalbéjimas, etiketo ir
percepcijos skirtumai), organizaciniame (hierarchijos traktavimas, augantis komandos vaidmuo ar
skirtingy kompetencijy poreikis, pavyzdziui, eksportuojanciai ir importuojanciai jmonei), valdZios
institucijy lygyje (dél savito, teisés aktais reglamentuojamo poziiirio | nuosavybe, | imoniy steigima,
licencijavimg ir pan), o taip pat ir visuomenés kulttiros lygmenyje (kai Salies kultiirinés vertybés
tiesiogiai jtakoja organizacijos procesus). Kai kurios tarptautinés prekybos ar paslaugy imonés daznai
gyvuoja valdomos baimés per daug atsiskleisti, tapti ,,permatomomis‘ ir biiti nukopijuotomis, prarandant
konkurencinguma; jy veikla gali biiti persmelkta dar didesnio neaiSkumo, neapibréZtumo ir netikrumo
(angl. uncertainty), nepastovumo (angl. volatility) ar netikétumy baimés (Lin & Ho, 2018), o tai vél
reikalauja specifiniy sprendimy.

Taigi, perSasi i§vada, jog tarptautiniy jmoniy darbuotojams nebepakanka tik suprasti tarptautinio
verslo principus, turéti tarpkultiriniy Ziniy ar puikiai mokéti uzsienio kalbas, nes bendradarbiavimas su
skirtingoms kultiiroms priklausanciais darbuotojais, tiekéjais, klientais, partneriais, konkurentais
pagristas skirtinga patirtimi, skirtingu supratimu, vertybémis ir poZilriais ] organizacijy veiklg
(Dabravalskyté & Vveinhardt, 2015; Ala-Louko, 2017; Matveev, 2017).

Tyrimai atskleidzia, jog globalizacijos procesai, tobul¢janc¢ios komunikacinés sistemos,
plokstéjanti organizacijos struktiira kuria naujus organizacijos elementus: suformuota ir efektyviai
funkcionuojanti tarptautiné komanda tampa biitinu tarptautinés organizacijos atributu (Graham, 2009).
Tokiu atveju tarptautinés jmonés darbo grupés ar komandos nariai privalo iSsiugdyti specifines
kompetencijas, kadangi savo darbe jie turi nuolat derinti daugybe poziiiriy - j hierarchija, vadovavimg ir
vyresnybe, | konfliktus bei jy sprendimg, j problemy priémimo specifika, j tarpusavio komunikacijg —
tiesioging arba netiesioging, j susikertancias normas ar vertybes ir kt. (Brett et al., 2006).

Galima teigti, jog tarptautiné jmonés patirtis reikalauja gebéti mastyti uz savo patirties riby,
sugebéti lanksc¢iai dirbti su Zmonémis bei komandomis, nepriklausomai nuo jy buvimo vietos. Kad
tarptautinis ir / ar tarpkultirinis kontaktas biity konstruktyvus, bitina iSpildyti tam tikras salygas.
Akivaizdu, jog viena esminiy kompetencijy, reikalingy jmoniy internacionalizacijos valdymui, yra

tarpkultiiriné kompetencija (TkK).
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Nezitrint | tai, jog tarptautinés jmonés yra pakankamai tyrinéjamos mokslo bei taikomuosiuose
darbuose, tarpkulttirinés kompetencijos poreikiai tokiy jmoniy veikloje ir darbuotojy TkK ugdymo ar
vystymo aspektas dar reikalauja tikslesnés bei gilesnés analizés (Johnson et al., 2006; Morley & Cerdin,
2010). Pats daugiadimensis TkK konceptas bus detaliai analizuojamas 2.2. darbo dalyje; galima tik
paminéti, jog jis neatsiejamas nuo tokiy gebéjimy, kaip kultlirinis supratimas (angl. cultural
understanding), kultiiriné inteligencija (angl. cultural intelligence) atvirumas skirtingumams (angl.
dissimilarity — openness), tarpkultiriné komunikacija (angl. infercultural communication),
dviprasmiskumy toleravimas (angl. ambiguity tolerance), informacijos apdorojimas (angl. information
processing), konflikty valdymas (angl. conflict management) (Morley & Cerdin, 2010; Dawidziuk et al.,
2012).

Apibendrinant pasakytina, jog tarpkultiirinés kompetencijos ugdymas tiek individo (kaip asmens
savybiy, Ziniy bei gebéjimy visuma), tiek organizacijos lygmeniu (kaip verslo operacijy ir valdymo
pajégumas) apsaugo imong (prekybos ar paslaugy) ir jos darbuotojus nuo vadybos klaidy bei nenumatyty
veiklos pasekmiy, tokiy kaip, pavyzdziui, konkurencingumo netekimas (Matveev, 2017). Todél toliau

darbe bus plétojamas tarpkultiirinés kompetencijos (TkK) konceptas.

2.2. Tarpkultiirinés kompetencijos samprata, struktiira ir teoriniai modeliai

Kaip jau minéta 2.1 poskyryje, globalizacijos nulemti besiformuojantys ryS$iai, iSauges
informaciniy technologijy naudojimo lygis, tarptautiniai kontaktai tarp jmoniy, organizacijy ir individy
reikalauja gebéti sékmingai bendrauti, veikti, pasiekti susitarimg. Mokslininkai teigia, jog tarpkulttiriné
kompetencija — tai kolektyvinis socialinis fenomenas, kylantis interakcijoje tarp subjekty (Deardorff,
2006, 2009). TkK yra perduodama (angl. transmittable) vieny kitiems, kai atsiranda poreikis laviruoti
sudétinguose ir susijusiuose individy, grupiy, organizacijy tinkluose. Akivaizdu, jog efektyvus
funkcionavimas verslo aplinkoje priklauso nuo Zmoniy sugebé¢jimo prisitaikyti prie kitos kulttiros (ar
kity kultiry) kompleksiSkumo, sékmingo tarpkultiiriniy skirtumo supratimo, skirtybiy priémimo ir
reagavimo | juos. Tod¢l tarpkultiiriné kompetencija — tai viena paciy svarbiausiy Siuolaikiniy
organizacijy charakteristiky (Magala, 2005; Matveev, 2017), leidzianti kritiSkai jvertinti savos ir ,,kitos*
kultiros unikaluma, atsikratyti stereotipy, geriau suprasti kultiiros jtaka verslui, organizacijai, komandai
ir individui.

Pries analizuojant TkK, galima priminti, jog kompetencija apibiidinama kaip integruotas Ziniy,
gebéjimy ir asmeniniy charakteristiky derinys. Verslo aplinkoje individo kompetencija vertinama pagal
jo gebéjimg efektyviai atlikti uzduotj, pranokstant veiklos standarta (Matveev, 2017). Tai esmin¢
individo charakteristika, tiesiogiai susieta su efektyvesniu aukStesnio lygio veiklos atlikimu.

Mokslininky teigimu, kompetencija — tai geb&jimas perkelti Zinias ir jgiidZius j naujas, neapibréZtas ir

22



kompleksines situacijas, tuo paciu jgalinant Zmogy veikti jvairiuose veiklos lygiuose: operaciniame,
darbo tobulinimo, vidiniy ir iSoriniy salygy keitimo, naujo darbo ir naujy veiklos situacijy ktirimo
(Lepaite, 2001). Kompetencija sudaro penkios parametry grupés: pirma, motyvai; antra, [individo]
gebéjimai. Kitaip tariant, kompetencija - asmens Zinios, jgiidZiai, gebéjimai, poZzitriai, savybés, Zmogaus
viduje gludinCios vertybés, pasireiSkiancios sékmingais individo konkrecios srities veiklos rezultatais
(Juceviciené & Blazénaité, 2008).

Toliau, siekiant apibendrinti tarpkultiirinés kompetencijos sampratg, galima paminéti visg eile
darby, kuriuose pateikiama daugiau ar maZiau i$sami $io koncepto analizé. Galima pradéti nuo platesnés
apibrézties - McPhatter (Johnson et al., 2006) kultiirinés kompetencijos prekybos ir paslaugy srityje
sampratos: tai sugebéjimas teikti paslaugas ar prekes, kurios yra suvokiamos kaip pagristos ir paremtos
istatymais, sprendziancios kultiirinei jvairovei priklausanc¢iy individy problemas. Tai apima gebé¢jima
transformuoti Zinias ir kultiiros jsisgmoninima (angl. cultural awareness) suteikiant specifines paslaugas
ar tiekiant prekes ir taip palaikant visos sistemos funkcionavimg atitinkamame kult@iriniame kontekste.
Johnson et.al (2006) apibrézia kultiring kompetencija kaip gebéjima naudoti Zinias organizacijos

Zvelgiant giliau, Gersten (Johnson et al., 2006) teigia, jog tarpkultiriné kompetencija — tai
sugebéjimas efektyviai funkcionuoti kitoje kultiiroje. Hofstede (2001) manymu, tarpkultiiring
kompetencijg sudaro jsisgmoninimas (angl. awareness), Zinios, geb¢jimai ir asmenybé. Tarpkultiiriné
kompetencija kai kuriy autoriy yra jvardijama kaip geb¢jimas, jgytas remiantis atitinkamomis Ziniomis
bei pozitriais, kuris jgalina individg efektyviai dirbti skirtingy kultiiry kontekste (Mazeikiené &
Virgailaitée-Meckauskaite, 2007).

Deardorff (2006, 2009) sitilo keturiy dimensijy tarpkulttirinés kompetencijos apibréztj, kuri yra
pakankamai universali ir priimtina $io darbo temai atskleisti. Jos teigimu, tarpkultiirinei kompetencijai
biitini:

® poziiiriai (motyvacija),

e tarpkulttirinés Zinios bei gebéjimai,

e sugeb¢jimas reflektuoti visa gaunamg informacija — faktus ir id¢jas, kurie jtakoja asmens
elgseng, nuomones ar sprendimus (kaip vidiné tarpkultiirinés kompetencijos iSdava),

e konstruktyvi sgveika (interakcija) (kaip iSoriné tarpkultiirinés kompetencijos iSdava).

Apibendrinant sampratg, kuria bus remiamasi Siame darbe, galima teigti, jog tarpkultiiriné
kompetencija (TkK) — tai individo sugebéjimas efektyviai ir tinkamai sqveikauti tarpkultiirinése
situacijose, remiantis tam tikrais poZiiiriais bei motyvais, tarpkultiirinemis Ziniomis, gebéjimais ir

nuolatine refleksija, kai organizacija veikia tarptautiniu mastu, [tarp Jkultiriniy isSikiy kontekste.
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Taigi, tarpkultiriné kompetencija gali padéti sukurti efektyvig darbo ir organizacijos veiklos
aplinka tarpkultirinése situacijose. TkK pasiZymintis organizacijos narys geba efektyviai derétis ir
susitarti, gerbia reikSmes ir kultlrinius simbolius bei normas, kurios kinta bendravimo metu. Jis / ji
supranta skirtingomis charakteristikomis (rase, etniné priklausomybé, lytis, hierarchiné padétis, ir pan.)
pasizyminciy individy ar socialiniy grupiy kultirines patirtis bei pasiekimus, ty skirtumy dinamika
(Matveev, 2017). Be to, toks organizacijos narys, dirbdamas su kitos kultiirinés aplinkos Zmonémis,
sugeba sagmoningai mobilizuoti savo Zinias, gebéjimus, elgseng, vertybes ir jy pagrindu susidoroti su
nezinomomis ir problemiskomis situacijomis. Mokslininkai teigia, jog profesionalo, veikiancio
tarptautiniame kontekste, TkK reikalauja efektyviai ir tinkamai sgveikauti (interakcijos) su skirtingo
kulttirinio identiteto individais (Onorati et al., 2011; Matveev, 2017). Toks darbuotojas turi biiti
chameleonas, galintis keistis ir prisitaikyti prie bet kokios situacijos, kurioje jis / ji atsiduria; jis / ji
biitinai pasiZymi lankstumu bei atvirumu.
Svarbu pabreézti, jog tarpkultiiriné kompetencija yra kontekstuali. [sptidis ar vertinimas, jog asmuo
pasizymi tarpkultiirine kompetencija, sudaromas tik jvertinant specifinj kontekstg ir konkrecig situacija
(Lustig & Koester, 2010). Tod¢l §i daugialypé ir daugiasluoksné kompetencija yra tiesiogiai susijusi su
santykiais ir situacijomis, kuriose vyksta bendravimas.
Moksliniuose Saltiniuose egzistuoja daugybé tarpkultiirinés kompetencijos struktiriniy modeliy,
apibréZianc¢iy kompetencija individo bei organizacijos lygmenyse bei jvardijan¢iy esminius
kompetencijos lygj atskleidZiancius parametrus. Vienas i§ pamatiniy, vis dar placiai taikomy struktiiriniy
modeliy (angl. framework) individo tyrimo lygmenyje buvo pasiiilytas Spitzberg ir Cupach (1984). Jy
teigimu, bazinés tarpkultiirinés kompetencijos dimensijos yra §ios:
e Zinios apie kultlirag — savo bei kitas kultiiras: informacija apie Zmones, jy vertybes, jsitikinimus
bei praktikas, verbalinés ir neverbalinés komunikacijos taisykles, etiketo normas, o taip pat —
Zmoniy lukescius;

® igytas sugebéjimas pasirinkti tinkamg elgsena, kuris biity traktuojama kaip kompetentinga,
ypac¢ bendraujant tarpkultiirinése grupése ar komandose, kur siekiama bendro tikslo ir yra
bitina aiSkiai komunikuoti specifiniuose kontekstuose;

¢ individo asmenybés bruozai bei valdomas motyvacijos saveikauti ir komunikuoti lygis; Cia

ypac svarbu, kad individai nebiity egocentriski ar linke iSlaikyti socialine distancija, o
esminiais tampa tokie bruozai kaip lankstumas, tolerancija, empatija.

Kitas daznai tyrimuose bei kultliry vertinimuose pritaikomas individo multi-/daugiadimensiniy
tarpkultiirinés kompetencijos modelis grindziamas Byram (1997) darbais. Byram sitilomas penkiy
faktoriy TkK modelis apima tokius struktiirinius elementus:

® nuostaty (angl. attitudes) veiksnys atskleidzia individo gebé&jima reliatyvizuoti savajj ,,as" ir

vertinti ,.kita; jis apima norg paZinti bei atvirumg, nepasitikéjimo kita kultiira atmetima,
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e 7iniy (angl. knowledge) apie save ir ,kitg* veiksnys rodo, kiek individas Zino apie socialines
grupes bei jy praktikas skirtingose kultiirose,

® interpretavimo ir rySiy nustatymo (angl. interpreting and relating) gebéjimai apibiidina
individo sugeb¢jima aiskinti ir sieti vienos kultiiros jvykius ar informacija su kitos kultiiros
jvykiais ir dokumentais,

e atradimo ir interakcijos (angl. discovery and interaction) gebéjimai leidzia individui gauti
naujy Ziniy apie kultiiras ir jy praktikas bei jas naudoti tarpkultiiriniame bendravime ir
komunikacijoje,

e  kritinis kultfirinis jsisgmoninimas (angl. critical cultural awareness) apibudina geb¢jima
pasinaudoti perspektyvomis, praktikomis, paslaugomis ir produktais tiek savoje, tiek kitoje
kultiiroje.

Dar vienas placiai naudojamas tarpkulttirinés kompetencijos modelis buvo apibendrintas Matveev
(2017) (remiantis Chen ir Starosta, 1996), kuris pasitilé placiai naudojamg tarpkulttirinés kompetencijos
tyrimo metodikg. Cia detalizuojamos trys tarpkultiirinés kompetencijos konceptualios dimensijos:

1. Tarpkultiirinio jautrumo (angl. affective, or intercultural sensitivity), reiSkia kultiiriniy skirtumy

pripaZinimg ir gerbima,

2. Tarpkultiirinio jsisgmoninimo (angl. cognitive, or intercultural awareness) dimensija pripaZjsta

savo kulttirinio identiteto suvokimg (daZniausiai santykyje su kitais) bei kultiiry skirtumy

supratima,

3. Tarpkulttirinis sumanumas (angl. intercultural adroitness), apimantis gebéjima perteikti Zinia,

Zinojimas, kaip pateikti save, elgsenos lankstumas, bendravimo valdymas bei socialiniai geb&jimai.

Toliau, Matveev ir Nelson (2004) tarpkultiiring kompetencija verslo organizacijos kontekste
analizuoja i$skirdami keturias dimensijas:

e tarpasmeniniy gebéjimy (angl. interpersonal skills),

e komandos efektyvumo (angl. team effectiveness),

e tarpkultiirinio neapibréZtumo (angl. intercultural uncertainty), bei

e tarpkultiirinés empatijos (angl. intercultural empathy).

2 lentelé. Tarpkultiirinés kompetencijos struktiiriniai modeliai

Autoriai Tarpkultarinés kompetencijos struktiiriniai elementai ar Analizés lygmenys
dimensijos
Spitzberg ir Cupach Zinios, gebéjimai, asmenybés bruozai, motyvacija Individas
(1984)
Byram (1997) Nuostatos, Zinios, interpretavimas ir rySiy nustatymas, Individas, komanda,
atradimas ir interakcija, kritinis kultiirinis jsisgmoninimas tinklai, institucijos,
Salies kulttira
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Chen ir Starosta Tarpkulttrinis jautrumas, tarpkultfirinis jsisgmoninimas, Individas, komanda,

(1996), apibendrinta tarpkultiirinis sumanumas Salies kulttra

Matveev (2017)

Matveev ir Nelson Tarpasmeniniai gebéjimai, komandos efektyvumas, Individas, komanda,

(2004) tarpkultiirinis neapibréZtumas, tarpkultiiriné empatija organizacija, Salies
kultaira

Lieka nepaminéti daugybé teoretiky suformuoty TkK struktiriniy modeliy, tokiy kaip santykiy
modelis (The Relational Model of Intercultural Competence; Lanigan, 1989), reflektyvusis modelis (The
Reflective Model of Intercultural Competence; Williams, 2009) ir daugybé kity. Dél objektyviy
prieZasciy jy analizé paliekama uZz Sio darbo apimties riby.

Taigi, akivaizdu, jog neegzistuoja vienas iSsamus tarpkultiirinés kompetencijos teorinis modelis.
2.3 poskyryje, kalbant apie skirtingus TkK vystymo lygmenis, bus pasitelkti kai kurie auks$ciau
iSvardinty tarpkultirinés kompetencijos struktiiriniy modeliy elementai. IS aukS$¢iau iSskirty
tarpkultiirinés kompetencijos modeliy galima biity iSskirti specifines turimas kompetencijas ir
konkrecius gebéjimus, kurios (-ie) liudyty tarptautinés prekybos jmonés pajégumy potencialg. Tai bus
atliekama tolimesniuose Sio darbo teorinés dalies poskyriuose.

Konkrec¢iy tarptautinés jmonés kompetencijy ir/ar jy struktiiros daliy iSskyrimas bei
kategorizavimas tarnauja tolesnei darbo eigai — apibendrinancio konceptualaus teorinio modelio
sudarymui bei empirinio tyrimo metodikos sukifirimui, siekiant iStirti tarptautinés organizacijos
tarpkultiiring kompetencijg jvairiuose lygmenyse. Todé¢l paskutiniame teorinés dalies poskyryje 2.5.
siilomas apibendrinantis konceptualus tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos
jmonéje modelis bus konstruojamas, remiantis ne tik minétais Spitzberg ir Cupach (1984), Byram
(1997), Chen ir Starosta (1996), Matveev (2017) bei Matveev ir Nelson (2004) tyrimy rezultatais, bet ir
toliau i$skirtais analizés lygmenimis.

Apibendrinant galima teigti, jog Siame darbe analizuojami ir toliau empiriniame tyrime bus
naudojami tokie tarpkultiirinés kompetencijos struktiiriniai elementai, kaip: Zinios, gebé¢jimai,
asmenybés bruoZzai, motyvacija; nuostatos, Zinios, interpretavimas ir rySiy nustatymas, atradimas ir
interakcija, kritinis kultlirinis jsisgmoninimas; tarpkultlirinis jautrumas, tarpkultlirinis jsisgmoninimas,
tarpkultiirinis sumanumas; tarpasmeniniai geb¢jimai, komandos efektyvumas, tarpkultiirinis
neapibréZtumas, tarpkultiriné empatija, analizuojami individo, komandos, tinkly, institucijy, Salies

kultiiros lygiu.

26



2.3. Tarpkultiirinés kompetencijos vystymo organizacijoje lygmenys

Sio poskyrio tikslas yra atskleisti ir iSanalizuoti lygmenis, kuriuose kryptingai veikdama,
organizacija (o konkreciai - tarptautiné prekybos imoné) galéty vystyti TkK. Prisimenant 2.2 poskyryje
pateiktas tarpkultirinés kompetencijos (TkK) apibréztis, reikéty akcentuoti atskirus Sios kompetencijos
apimamus lygmenis: aplinkos, organizacijos, grupés / komandos bei individo.

Tarpkultiirinés kompetencijos vystymas daZnai tapatinama su plétros ar vystymo(si) (angl.
developmental) procesu (Hammer, 2011). Cross et al. (Johnson et al., 2006) teigia, jog organizacijos
turéty stengtis inkorporuoti tarpkultiirines Zinias j jmonés strategijos ir politikos formavimg bei
kasdieniniy praktiky kiirimg. Todél galima daryti prielaidg, jog TkK vystymas ar vystymas suprantamas
kaip besitgsiantis procesas, kuris reikalauja nuolatinio tobul¢jimo, mokymosi ir stipraus institucinio
palaikymo. O poreikj vystyti tarpkultiiring kompetencija, mokslininky teigimu, sukelia egzistuojantis
neatitikimas (angl. gap) tarp Ziniy, geb&jimy ir atitinkamy savybiy turéjimo — ,.knowing* bei sugeb¢jimo
visa tai pritaikyti tarpkultiirinéje aplinkoje — ,,doing* (Johnson et al., 2006). Juk esminé tarpkultiirinés
kompetencijos ,,iSeiga“ — efektyvi veikla, biitent ,,doing*.

Jau buvo minéta, jog tarptautinés jmonés kontekste tarpkultlirinés kompetencijos samprata
neatsiejama ne tik nuo individo efektyvaus veikimo, panaudojant turimg Ziniy, geb¢jimy bei asmeniniy
bruoZy bagaza, taciau priklauso ir nuo to, kaip sekmingai jis / ji prisitaiko prie aplinkos, sistemos ir kaip
efektyviai jis/ji dirba su kitokj kulttirinj pagrindg turinciais darbuotojais — tiek biidamas savo kulttroje,
tiek ir dirbdamas, sgveikaudamas ar komunikuodamas kitoje (kurioje jis laikomas ekspatriantu). Tokiu
budu iSryskéja trys lygmenys veiksniy, lemianciy TkK vystymo teorinés analizés struktiirg Siame darbe.
Aplinka

Tyrimai rodo, jog daznai individams, turintiems reikalingas Zinias, iSvystytus gebé¢jimus bei
atitinkamas savybes vis délto nepavyksta efektyviai veikti tarpkultiiringje aplinkoje - juos blokuoja
aplinkos veiksniai, tuo paciu ribojantys ir tarptautinés jmonés veiklas ir rezultatus. Autoriai konkreciai
iSskiria fizing, ekonoming, politing, teising aplinkas, kuriose atsiduria jmonés darbuotojas arba
darbuotojas - ekspatriantas (Knight & Cavusgil, 2004; Glinov et al., 2004; Johnson et al., 2006). galtiniq
duomenimis, Sie sisteminiai aplinkos veiksniai tiesiogiai lemia darbuotojy patyrimg, kompetencijg ir
galimybes efektyviai ir tinkamai sgveikauti tarpkultiirinése situacijose. Miller (1994, cit. Johnson et al.,
2006), Nonaka ir Takeuchi (1995), Hofstede (2001), Johnson et al. (2006), Nakata (2009) bei kity tyréjy
darbai leidzia teigti, jog tiek bendrosios kultiiros Zinios (angl. culture-general knowledge) — kultiiros
komponenty bei vertybiy Zinojimas ir/ar Zinios apie sudétingas aplinkas, tiek specifinés kultiiros Zinios
(angl. culture-specific knowledge) — informacija apie kitos Salies geografija, ekonomikg, politika,
jstatymus, kalba, higieng ir kt., leidZiamus ir neleidziamus veiksmus (angl. what to do and what not to

do) yra svarbis individo gebéjimg minimizuoti kultiirinius trikdZius salygojantys veiksniai, lemiantys

27



darbuotojy tarpkultiiring kompetencija tarptautinése kompanijose. Mokslininkai apibendrintai jvardija
kultiirine distancijg — viena konstrukta, kuris aprépia skirtumus tarp nacionalinés kultros ir tarptautinés
kompanijos uZsienio padaliniy buvimo vietos kultiiros (Hofstede, 2001). Didelé kultiriné distancija
neigiamai veikia individo sugeb¢jimg tinkamai reaguoti j kultiirinius skirtumus darbo vietoje, neleidzia

Sio darbo 1.2 poskyryje paminéti Gesteland (1999) tarpkultiirinés verslo elgsenos modeliai taip
pat tiesiogiai formuoja aplinka, kurioje reiskiasi ir vystosi tarpkultiiriné individo kompetencija.
Organizacija

Organizaciniame lygmenyje jos vadovams bei nariams pirmiausiai labai svarbu aiSkiai artikuliuoti
organizacijos tikslus, nes biitent Sie lemia darbuotojy tarpkulttirinés kompetencijos lygio poreikj. Deja,
strateginiy verslo tiksly “pavertimas” individualiomis kompetencijomis, kurios paremty ir padéty
igyvendinti organizacijos strategija, yra vienas sudétingiausiy vadovy bei lyderiy uzdaviniy. Gal todél,
kad dauguma specialisty, kurdami kompetencijy vystymo modelius, fiksuoja tai, kg darbuotojai jau
veikia, o ne ka jie turéty pasiekti ateityje. Formuojamas kompetencijos ugdymo ,,rémas“ turéty
atsizvelgti ne tik j darbo ar vaidmeny aprasus, bet ir j to laiko tendencijas konkreciame sektoriuje, ir net
] organizacijos strategijg (Vakola, 2007).

Moksliniai tyrimai rodo, jog prekybos paslaugas tarptautiniame lygmenyje teikiancios jmonés,
galvodamos apie kompetencijy plétrg, akcentuoja tikslus, tokius kaip:

e kokybisky ir inovatyviy produkty kiirimas,

e ilgalaikiy abipusiai naudingy klienty bei santykiy i§saugojimas,
e ilgalaikis konkurencinis pranaSumas,

¢ didesnio pelningumo siekimas,

¢ su klientais dirbanciy darbuotojy patenkinimas,

e teigiamo poveikio klientams darymas,

¢ puiki vertinimo nuovoka (Agarwal et al., 2003).

Tarptautiniy jmoniy darbuotojai turi pasiekti tokj lygi, kad jy turimos (ar jgyjamos) TkK
vedamos veiklos padéty jgyvendinti Siuos organizacinius tikslus.

Kaip pabréZia Bartlett ir Ghoshal (Johnson et al., 2006) bei Knight ir Cavusgil (2004), vienas i$
tarpkultirinés kompetencijos vystymo organizacijoje poreikj nustatanciy veiksniy yra vadinamasis
institucinis etnocentrizmas, kai veiklos s¢kmg¢ organizacijoje formuoja arba riboja administracinis
paveldas. Sis daZniausiai pasirei$kia daugianacionalinése verslo korporacijose ar tarptautinése jmonése,
kur pagrindinés jmonés ar centriné biistiné primeta dukterinéms jmonéms savo darbo stiliy, struktiiras,
procesus, mentaliteta (Hofstede, 2001; Johnson et al., 2006), net jei pastarieji ir netinka. Pasak Agarwal
et al. (2003), tai rodo, jog jmonei triksta esminiy tarptautinés prekybos jmonés pajégumy (angl.
capabilities): rinkos stebéjimo (angl. market sensing), rySio su vartotoju (angl. customer linking) ir
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inovacijy (angl. innovation). Tai dar labiau gilina jau anks¢iau minéta neatitikima (angl. gap) tarp Ziniy,
gebéjimy bei atitinkamy savybiy turéjimo — ,.knowing®, ir sugeb&jimo visa tai pritaikyti tarpkultiirinéje
aplinkoje — ,,doing*.

Tinkamiausias buidas atsilaikyti prie$ neigiama institucinio etnocentrizmo poveikj — su kompanijos
vadovybés pagalba stiprinti savo organizacijos kultirg. Webb (2000) kaip organizacijos kultiiros dalj
ivardija orientacijg j rinkos poreikius (angl. market orientation), kuria apibrézia ir [po paslaugos gavimo]
jvertina klientas. Tarptautinéje organizacijoje diegiamos atitinkamas vertybés: etnoreliatyvizmas (kaip
atsvara jau paminétam etnocentrizmui), klientas kaip vertybé, saveikos pagarba (angl. interactant
respect), motyvacija sékmei, atvirumas, naujos informacijos pri¢émimas ir sklaida, tolerancija,
integracija, lankstumas, prisitaikymas, daugiaprasmiSkumo (angl. ambiguity) valdymas, naujoviy
priémimas, polinkis kurti inovacijas, identiteto iSlaikymas, intelektualin¢ autonomija ir t.t. (Webb, 2000;
Vakola, 2007; Gesteland, 2012; Chang, 2017). Organizacijos kultiira, orientuota j tarptauting rinkg, jos
poreikius, organizacijoje, kaip jau minéta, lemia darbuotojy elgsena, o tuo paciu — ir jy tarpkultiirinés
kompetencijos lygj.

Multikultiiriniy komandy kirimas ir efektyvus jy darbas taip pat jvardijami kaip efektyvus buidas
Graham, 2009 Dawidziuk et al., 2012). Taciau §is parametras darbe lieka neanalizuotas.

Individas

Individo lygmenyje, kaip jau buvo minéta anksCiau, tarptautinés organizacijos sékme lemia
darbuotojo Ziniy, geb¢jimy bei asmeniniy savybiy/bruozy bagazas. Deja, dauguma individy turi
nepakankamai iSvystytg jy arsenalg ir neturi galimybés tobuléti, pereinant nuo intelektualaus Zinojimo
prie veiklos (Ricks, cit. Johnson et al., 2006; Jennings & Stahl-Wert, 2011). Taigi, tarpkultiirinés
kompetencijos erdvéje imonés praktiskai nejgyvendina visko, apie kg organizacija ir darbuotojas turi
Ziniy. DaZniausiai akcentuojamas tokiy Ziniy poreikis: Zinios apie kultiirg (kultiiras), apie rinka, apie
tarpkultiiriniy procesy koordinavima, apie produkto kiirimg, apie santykiy su klientais valdyma, apie
kompetencijy planavima. Salia to, autoriai pabréZia isvystyty gebéjimy butinybe: efektyvy verbalinj ir
neverbalinj komunikavima, motyvacija veikti, nepriekaiStingus tarpasmeninius geb¢jimus, lankstuma
(angl. flexibility), skirtumy toleravimg, konstruktyvy konflikty sprendima, tarpkultiirinj jautruma (angl.
intercultural sensitivity), atviruma (angl. open-mindedness), pardavimy vedima, der¢jimasi, meditacija
bei kitus.

Deja, dél didelés kultiirinés distancijos daugelis darbuotojy atsisako galimybés mokytis suprasti
naujas situacijas arba tiesiog nesugeba aktyviai jose veikti. Butent kultiiriné distancija tarp individo
gimtosios kultliros ir vietinés (j kurig perkeliami tarptautinés jmonés padaliniai) kultiiros reikalauja tam

tikry asmens charakterio bruozy, tokiy kaip atkaklumas (angl. perseverance) ir tikéjimas savo sékme
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(angl. self-efficacy), emocinis stiprumas (angl. emotional strength), kritinis mastymas (angl. critical
thinking).

Individg efektyviai veikti tarpkult@irinéje aplinkoje ,,vedanti“ jéga yra jo motyvacija ir
jsisgmoninimas, jog kontaktas su kita kultlira, jos individais ar grupémis vyksta skirtumy kontekste,
taCiau yra vertingas, gali buti tinkamai valdomas ir turéty biti siekiamas. Be abejo, motyvacijg turéti
pradinj kontakta ir ji vystyti bendraujant, komunikuojant ir veda prie minéto ,,doing*, kai interakcijoje

pasireiskia individo tarpkultiiriné kompetencija (zr. 3 paveiksla).

Tarptautinés prekybos imonés
tarpkultiriné kompetencija

"

Individo
motyvai,
nuostatos

Individo
gebéjimai

Individo
Zinios

pajégumai (capabilities)
TE[SH1} 19 SPQA)IdA syuowmi
soqAyaad spuynejdiey

Tarptautinés prekybos imonés

Individo
asmens
bruozai

<
C

Tarptautine prekybos imone
veikianti aplinka
ir elgsenos modeliai

3 pav. Organizacijos - tarptautinés [prekybos] imonés - tarpkultiirinés kompetencijos struktiira

Sis apibendrinantis modelis atskleidZia visy tarptautinés prekybos jmonés strateginio lygmens
pajégumy ir darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos struktiiriniy dedamyjy rySius. Kaip matome,
individo TkK jtakoja visuomenés kultiirai buidingi, pagal Gesteland sistema sugrupuoti tarptautinio
verslo paprociai ir praktikos; Sie elgesio modeliai iSreiSkia bendras kulttros tendencijas - bruoZus,
budingus daugumai, taciau gali biiti stebimi ir konkreciose organizacijose, verslo kulttirose. Modeliai
apima orientacijg j dalykinius reikalus ar j santykius, formalumg ar neformaluma, monochroniskumg ar
polichroniS$kumg ir, galiausiai, ekspresyvuma arba santtiruma. Kitas darbuotojo TkK lemiantis veiksnys

— tai tarptautinés prekybos jmonés pajégumai, jos iSskirtiniai gebéjimai, konkurencinis potencialas
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rinkoje. Sis veiksnys glaudZiai susijes su tre¢iuoju veiksniy bloku - jmonés pripaZjstamomis vertybémis,
jgalinanciomis jos darbg tarptautinéje ar globalioje erdvéje, o taip pat siekiamais tikslais. Galiausiai, toks
tarpkultiirine kompetencija pasiZymintis individas savo adekvaciomis veiklomis kuria organizacijg, kuri
turi potencialg efektyviai veikti tarptautinéje sferoje.

Taciau kaip nustatyti, ar jmon¢ turi tokiy darbuotojy? Ar jy turima TkK yra pakankama ir galéty

biiti tuo postiimiu adekvaciai vystytis paciai organizacijai? Sprendimas sitilomas kitame poskyryje.

2.4. Teoriniai tarpkultirinés kompetencijos imonéje vertinimo jrankiai

Visame pasaulyje jmonés siekia atrinkti ir pritraukti darbuotojus, kurie sugebéty veikti platesniame
kontekste. Galima teigti, jog organizacijos sékme lemia jos sugebéjimas tinkamai pasirinkti specialistus,
kurie s¢kmingai dirba multikultiirinéje aplinkoje, o jy kompetencijos atliepia verslo keliamus uzdavinius
(Hanushek & Woessmann, 2008; Palthe, cit. Matveev, 2017). Imonés vykdo kompetencijy vertinima,
nes siekia islikti konkurencingomis, inovatyviomis ir efektyviomis arba siekia teigiamai paveikti savo
Zmogiskyjy istekliy vystyma ir taip jgalinti organizacijos tiksly jgyvendinima (Draganidis & Mentzas,
2006). Tarpkultiirinés kompetencijos tyrimy tikslas daznai yra atskleisti procesg, kuris rodyty, kokiame
lygmenyje duotuoju momentu yra vertinamas asmuo, kokio lygio yra jo/jos Zinios ir kokiais geb¢jimais
jis/ji pasizymi tarpkultiiringje srityje (MaZeikiené & Virgailaite-Meckauskaite, 2007).

Akcentuojant, jog tarpkultiirine kompetencija pasizymintis individas privalo suvokti tiek savaji,
tiek kitos pusés kulttirinj identitetg ir vertybes, jausti kultiiroje vykstanCius procesus, gebéti lengvai
bendrauti savo bei kitoje kulttirinéje terp¢je, akivaizdu, jog vertinti turimas organizacijos nariy Zinias
apie kultura, apie save ir ,kita“ yra tik maza dalis, kg i3 tiesy biitina nustatyti. Svarbu, kaip individas
sugeba perzengti savo kultiirinés terpés ribas ir kaip geba elgtis uZ ty riby, pasikeitusioje aplinkoje. Dar
bitina jvertinti, kiek darbuotojas yra motyvuotas prisitaikyti bei panaudoti tarpkultiirines Zinias, kurias
jisfji turi. Todeél galima daryti prielaida, jog tarpkultfirinés kompetencijos tarptautinése jmoneése
vertinimo esme, kaip raso Johnson et al. (2006) yra nustatyti iSdava — veiklos, arba elgsenos adaptacijos,
rezultatg:

¢ jgudimg ir sugeb&jimg reaguoti j skirtingus kultiirinius kontekstus bei vertybes,

e tinkamg veikima bei interakcijg, panaudojant turimg Ziniy, geb&jimy bei bruozy ir savybiy
bagaza,

e teisingus veiksmus — kaip galuting iSdava, turimos kompetencijos jgalintg rezultata — susidiirus
su skirtingomis ekonominémis, politinémis, teisinémis, technologinémis, socialinémis
sistemomis (Johnson et al., 2006).

Kokiomis konkreciomis priemonémis galima biity jvertinti tarptautinés jmonés darbuotojy

tarpkultiiring kompetencija interakcijoje su kitos kultiiros atstovais? DaZniausiai taikomas biidas —
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testavimas, placiai naudojamas tiek teoretiky, tiek praktiky (Anderson et al, 2006, cit. Matveev, 2017;
Sinicrope et al., 2007; Matveev, 2017 ir kt.). Dauguma tarpkultiirinés kompetencijos vertinimo
instrumenty akcentuoja tokius individo poZymius, kaip tarpkulttirinis jautrumas (angl. intercultural
sensitivity), tarpasmeninius gebéjimus, tarpkultirinés komunikacijos gebéjimus, kultiring empatija
(angl. cultural empathy), atvirumg (angl. open-mindedness), emocinj stabiluma (angl. emotional
stability) ir sugeb¢jimg emociskai atsigauti ir priimti (angl. emotional resilience), socialin] iniciatyvuma
(angl. social initiative), percepcijos aStruma (angl. perceptual acuity), tarpkultiirinj neapibréZtuma (angl.
intercultural uncertainty), asmeninj savarankiSkuma (angl. personal autonomy), efektyvy komandinj
darba (angl. working in teams) (Fantini, 2001; Matveev & Nelson, 2004; Deardorff, 2009; Matveev,
2014, 2017).

Mokslininkai tarpkultiirinés kompetencijos tyrimui siiilo konkrecius validuotus tyrimo
instrumentus, tokius kaip:

¢ Developmental Model of Intercultural Sensitivity (DMIS; Bennett &Hammer, 1998).

e Multicultural Personality Questionnaire (MPQ; Van der Zee &Van Oudenhoven, 2000).

e The Intercultural Adjustment Potential Scale (ICAPS; Matsumoto, LeRoux, Ratzlaff, Tatani,
Uchida, Kim et al., 2001).

® The Cross-Cultural Adaptability Inventory (CCAI; Kelly & Meyers, 2011).

e The Intercultural Sensitivity Inventory (ICSI; Bhawuk & Sakuda (2009).

Salia jau paminéty instrumenty galima i3skirti Fantini (2001) analizuojamus tokius bendrus TkK
vertinimo principus ir instrumentus, kaip kompiuterinis testavimas klausimy pagrindu, kompiuterinis
simuliacinis testas, struktiirizuotas biografinis interviu, simuliaciniai grupiniai Zaidimai, o taip pat -
mentalinés, emocings bei dvasinés kompetencijy struktiiravimas ir jy tarpusavio ry$iy nustatymas.

Taigi, specialistai, norintys jvertinti organizacijos nariy TkK, kaip matome, turi platy globaliai
naudojamy instrumenty pasirinkima. Deja, esamy instrumenty gili analizé ar apraSymas néra Sio darbo
uzdavinys, nes minimi testai nebus naudojami empiriniame darbo tyrime. Efektyvus tarpkultiirinés
kompetencijos jmonéje vertinimas visgi reikalauja labai tikslios tyrimo instrumento strukttiros
pagrindimo. Tokj pagrindimg Sio darbo kontekste uZtikrina pasirémimas teorinés dalies 2.2 ir 2.3.
poskyriuose jau atskleistais TkK struktiiros teoriniais parametrais.

Analizuojant tarptautinés jmonés darbuotojo tarpkultiirinés kompetencijos struktiirg, darbe buvo
iSskirtos pagrindinés TkK dedamosios (asmens savybés, Zinios, gebéjimai, motyvai). Apibendrinant
Draganidis & Mentzas (2006), Johnson et al. (2006), Matveev (2014) ir kity mokslininky poziirius,
galima teigti, jog vertinimo tikslais biity teisinga laikytis tokios pat klasifikacijos ir empiriniame tyrime
vertinti biitent Zemiau pateikty TkK elementy vystymo galimybes.

Taciau reikéty akcentuoti tai, jog Siame darbe kalbama apie tarpkultiirinés kompetencijos
parametrus tarptautinéje prekybos jmongje. Todél biitina paminéti, kokios Zinios ir gebéjimai yra biitini
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Sioje veikloje ir kokie yra budingi batent tokio pobiidzio jmonés darbuotojams, dirbantiems su uzsienio
partneriais. Prestwich ir Ho-Kim (2007) tyrimai leidZia iSskirti tokiy Ziniy bei gebéjimy hierarchijg.
Svarbiausiais jvardinti eksporto ir tarpininkavimo, importo bei pirkimy strategijy iSmanymas. Toliau -
globaliy pardavimo kontrakty reikalavimy Zinojimas ir derybiniai geb¢jimai. Strateginio planavimo,
logistikos Zinios ir gebéjimai, reikalavimy sertifikavimui bei medZziagoms ar Zaliavoms iSmanymas taip
pat yra hierarchijos virSuje. Kaip labai svarbiis tarptautinés verslo organizacijos darbuotojy
kompetencijai yra minimi jstatymai bei verslg ir susitarimus reguliuojancios organizacijos, jy pazinimas.
Verslo susitarimy, deryby, verslo etikos reikalavimy iSmanymas ir laikymasis taip pat biitini. UZsienio
kalbos mokéjimas, be abejo, uzZima iSskirting vieta kompetencijy sgvade.

Taigi, toliau galima apibendrinti pagrindinius tarpkultiirinés kompetencijos jmonéje vertinimo
lygmenis — Zinias, gebéjimus, savybes — kurie biity prasmingi Sio darbo tikslui pasiekti, o taip pat
jvardinti vertinimo logikg bei galimos vertinimo skalés lygius.

Tiriant turimy Ziniy parametrus — kultiirinj raStinguma, kaip tai vadina Johnson et al. (2006),
nustatoma, kuo remdamasis, individas sugeba minimizuoti nesusipratimus su kitos kultiiros atstovais.
Tiriamos jvairios turimy Ziniy rasys: Zinios apie kultiirg, kult@irinius skirtumus bei verslo aplinkas ir
sistemas, kalbg, bendravimo taisykles. Taip pat yra svarbios darbuotojo turimos Zinios apie produkta,
pirkimus ir pardavimus, jy strategijas, bei kontrakty ir terminologijos iSmanymas. Jam / jai biitina Zinoti
eksporto, licencijavimo reikalavimus, sprendimy priémimo ir daugiaSaliy verslo sutarimy esme. Zinios
apie klienta, jo pritraukimg ir iSlaikyma, verslo etikg— taip pat biitiny Ziniy sarase.

Tyrinéjant gebéjimy dimensijg, dar kartg svarbu priminti, jog vertinamas elgsenos komponentas:
gebéjimas efektyviai sgveikauti (taip pat ir komandoje), gebéjimas bendrauti uzsienio kalba, gebéjimas
susideréti su uZsienio partneriais, geb¢jimas savo elgesi taikyti prie kitos kultiirinés ir verslo aplinkos,
gebéjimas valdyti emocijas ir stresg, gebe¢jimas spresti konfliktus, gebéjimas priimti geriausiag sprendimag
ir panaudoti tinkamg strategija.

Asmeniniy savybiu (angl. personal attributes) vertinimas, kaip Zinome, atspindi ne tik asmenybés
bruozy analizg, bet ir jgytas vertybes, normas bei jsitikimus apie savaja kultirg. Tyrinétojai daznai
pateikia iStisus sgraSus bruoZy, kurie yra biitini, jei individas nori sékmingai plétoti vadybines ar
lyderystés kompetencijas, kurios gali sékmingai lemti ir tarpkultiring darbuotojy kompetencija. Bass
(1990) siiilo vertinti tokius bruoZus: pripaZzinimo troSkima, drasg, norg pazinti, ryZtinguma, entuziazma,
tvirtuma, dorg, nuovokumg, lojaluma, atkakluma, tikéjimg savo sékme, dviprasmiskumy valdyma ir kt.
Autoriy teigimu, bitent Siy bruozy turéjimas leidZia individui sékmingai vystyti savo tarpkultiiring
kompetencija (Johnson et al., 2006). Deja, kol kas literatiiroje nepavyko aptikti sarasy, leidZianciy
suranguoti asmens bruoZus ar savybes, biitinas siekiant tarpkultiirinés kompetencijos tarptautinése
imonése, vertinimo pagal svarbg. Taciau remiantis 2.3 poskyryje pateikta moksliniy Saltiniy analize

galima paminéti atkaklumg ir tikéjimg savo sékme kaip daZniausiai analizuojamus asmens bruozus.
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Moksliniuose ir taikomuosiuose tyrimuose (Draganidis & Mentzas, 2006; Matveev, 2014)
tarpkultiiriné kompetencija daznai vertinama, atsizvelgiant j tris parametrus: Kkognityvinj (angl
cognitive), emocinj (angl. affective) ir elgsenos (angl. behavioral). Biitent Sie lygmenys ir turéty biti

atspindéti empiriniame tyrime.

3 lentelé Tarpkultiirinés kompetencijos vertinimo parametrai (pagal Draganidis & Mentzas, 2006;

Matveev, 2014)

Nr Dimensija Apibreéztis ISraiska
1. | Kognityvinis Mintys, poZilriai, interpretacijos Buvimas atvirais ir lanksc€iais; specifinés Zinios apie
kultiira;
kritinis mgstymas; motyvacija; asmeninis autonomiskumas.
2. Emocinis Jausmai, nuotaikos, emocijos Kulttiriné empatija, emocinis stabilumas, emocijy kontrolé
3. | Elgsenos Veikla ir socialiniai mainai Patirtis uzsienio kultaroje; socialinés iniciatyva -
interakcija; tarpkultiiriné komunikacija; lyderysté

Moksliniai tyrimai leidZia padaryti i§vada, jog kompetencijos gali biti iSmatuojamos, todél siekiant
ja vystyti, pirmiausiai reikia patikrinti konkreCios nustatytos kompetencijos lygj, jvertinant jj
pasirinktoje skal¢je (Draganidis & Mentzas, 2006). Autoriai siiilo tokig bendra logika:

1. pirma, biitina Zinoti, kokius konkrecius tikslus sau ir darbuotojams yra uzbréZusi organizacija ir

kokius rezultatus jie turi pasiekti;

2. antra, reikia nustatyti ir apibrézti, kokios konkrecios darbuotojy kompetencijos (Zinios,
gebéjimai, savybés) leisty sekmingai pasiekti iSkeltg tikslg. Sitiloma pateikti ty kompetencijy
apibrézimus ir paaiskinimus;

3. trecia, butina i$siaiSkinti darbuotojy turimas kompetencijas (tam gali pasitarnauti ir darbo ar
vaidmeny aprasai) ir nustatyti jgudimo lygj bei atotriikj nuo siekiamy, ,,idealiy“. Reikalingi
konkretiis elgsenos indikatoriai, kuriuos demonstruoja individas, jei jis / ji turi ar pasiekia
reikalingg kompetencija;

4. galiausiai, lieka aiSkiai ir vizualiai detalizuoti, kokiais resursais ir kokios programos ar
konkretaus plano pagalba darbuotojas vystys reikiamg kompetencijg (Draganidis & Mentzas,
2006).

Tyrimo rezultaty interpretavimui sitiloma pasiremti Draganidis ir Mentzas (2006) bei Bennett
(2008), Wagner & Byram (2017) ,,rubrikomis®. Draganidis ir Mentzas (2006) rekomenduoja iSskirti

tris tarpkultiirinés kompetencijos jgudimo (angl. proficiency) lygius:

4 lentelé Tarpkultiirinés kompetencijos jgudimo lygiai (pagal Draganidis & Mentzas, 2006)

Lygmuo Kompetencijos jgudimo lygio aprasas

Aukstas Individas kritiskai jvertina strategijas pelno gavimui ir pajamy didinimui
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Vidutinis Individas vertina problemas organizacijos strategijy kontekste

Nedidelis Priimdamas sprendimus, individas atsiZvelgia tik j neatidéliotinus klausimus ir

nesvarsto ilgalaikés perspektyvos

Wagner & Byram (2017) sitlo jvertinti tris tarpkulttirinés kompetencijos lygius: elementary (kai
individas sékmingai bendrauja su asmenimis i$ kitos kulttiros, taciau neturi savo strategijos ar metodikos
tinkamai jvertinti situacija), vidutinj (kai individas jau gali adekvaciai vertinti ir reaguoti) ir pazangy
(kai jgyta kompetencija leidZia ne tik nuolat reaguoti j situacijas, taciau ir geba j jas pazvelgti i kitos
pusés pozicijy, nuspéti konfliktus ir tvirtai, bet mandagiai laikytis savo pozicijos).

Bennett (2008) tarpkultiiriniy Ziniy ir kompetencijos vertés rubrika iSskiria keturis TkK vertinimo
lygmenis: bazinj (angl. Benchmark), Zemesnj vidurinjjj (angl. Milesone 1), auksStesnj vidurinjjj (angl.
Milesone 2) ir auk$ciausig (angl. Capstone) ir apima individo Ziniy apie save ir Ziniy apie kultiiras,
gebéjimy, poZilriy vertinimg organizacijoje.

Taigi apibendrinant pasakytina, jog ir darbo metodingje dalyje, atskleidZiant empirinio tyrimo
logika, bus remiamasi autoriy Draganidis ir Mentzas (2006) siiilytomis vertémis kompetencjos jgudimo

lygiui nustatyti.

2.5. Tarpkultirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos imonéje teorinis modelis

Atsizvelgiant | ankstesniuose skyriuose pateikta teoriniy mokslinés literatiiros Saltiniy analizés
iSdava, toliau bus suformuotas konceptualus modelis, atskleidZiantis tarpkulttirinés kompetencijos
vystymo tarptautinéje jmonéje struktiirg.

Remiantis Draganidis ir Mentzas (2006), modelis strukttiruojamas ir pagrindZiamas pagal tokia
logika: jvardijant organizacijos keliamus tikslus, apibréZiant reikiamas darbuotojy kompetencijas,
istiriant darbuotojy turimos TkK lygj ir, galiausiai, detalizuojant tarpkultiirinés kompetencijos vystymo
biidus. Sioje darbo dalyje konstruojamo teorinio tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje
prekybos jmongje modelio pagalba sitiloma ne tik fiksuoti, kokios yra analizuojamos jmonés darbuotojy
TkK ir kaip jos yra veikiamos, taiau ir sidlyti priemones, kaip galima biity modeliuoti elgsenas,

reikalingas jmonés keliamiems uZdaviniams pasiekti.
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TkK vystymo priemoneés

il

Darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos iSdava

C

Tarptautines prekybos imonés darbuotojy turimos
tarpkultiirinés kompetencijos lygmuo

C

Bazinis organizacinis lygmuo

C

Fundamentalus visuomenés kulttiros lygmuo

4 pav. Tarpkulturinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos imonéje modelis

Kaip matome, 4 paveiksle pavaizduotame modelyje atsispinti trys analizés lygmenys: (1) jtaka
darantys veiksniai, (2) individo/darbuotojo tarpkultiirinés kompetencijos turimas lygis ir siekiama
iSdava, (3) TkK vystymas. Tai pasiekiama penkiais Zingsniais.

1. Fundamentalusis lygmuo

Gesteland (1999), Hofstede (2001), Knight & Cavusgil (2004), Graham (2009) tyrimai analizuoja
visuomengs kultiiros lygmenj — atskleidZia kultiirinés aplinkos veiksnius bei sistemas, tarpkulttirinés
elgsenos modelius. Sie formuoja 2.3 poskyryje jau minéta kultiiring distancija — barjera darbuotojams,
siekiantiems efektyvios interakcijos su verslo partneriais. Tokio barjero jveikimas, galimai maksimaliai
tarptautinei organizacijai. Svarbus biity uZtikrinimas, kad ne tik vadovai ir lyderiai, bet ir darbuotojai
biity motyvuoti savo Zinojimu bei veiklomis tai suprasti ir paremti.

2. Bazinis lygmuo

Webb (2000), Argwal (2003), Johnson et.al (2006), Vakola (2007), Rugman (2010), Gesteland
(2012), Morley & Cerdin (2010), Chang (2017), Lin & Ho (2018) ir kiti paZymi, jog daug aplinkos
veiksniy veikia organizaciniame lygmenyje. Tai ir jmonés specifika (Siuo atveju kalbama apie
tarptautine prekybos jmong), jos tinklai, ir konkretiis organizacijos tikslai bei vertybés, ir, be abejo,
turimi iSskirtiniai pajégumai, leidZiantys atliepti rinkos ir klienty poreikius. Biitent specifiniy tiksly

iSkélimas leidZia organizacijai numatyti, kokiy esminiy kompetencijy biitina turéti organizacijoje, norint
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tuos tikslus pasiekti. Siuo atveju apibréZti tarptautinés organizacijos tikslai leisty jvardinti, kokiy lygio
tarpkultiirinio Zinojimo, kokios individualios ar komandinés elgsenos bei motyvacijos sgveikoje su kity
kultiiry atstovais, kokiy asmenybés charakteristiky ji reikalauja i$ savo darbuotojy, kad bty jgalintas
tiksly pasiekimas. Lengviau pasiekti tokj bitiny kompetencijy lygj organizacija stengsis formuodama
ir/ar tobulindama savo organizacing kultiirg, diegdama svarbiausias vertybes — etnoreliatyvizmg, démesj
klientui, pagarbg bendravimui, atvirumg bei inovatyvumg kaip neatsiejamg veiklos bruoza, efektyvy
komandinj darba.

3. Fiksuojamas TKkK lygis

Remiantis Fantini (2001), Johnson et al. (2006), Draganidis & Mentzas (2006), Dawidziuk et al.
(2012) ir kitais, Siame tyrimo etape tiriama tarptautinés prekybos jmonés darbuotojy adaptacijos lygis,
juy turima tarpkultiiriné kompetencija per jos struktiirinius elementus. Vertinama fundamentalios kultiiros
(savo ir kitos) Zinios, Zinios apie save bei jy sagmoningas naudojimas, individo poZiiiriai, motyvacija,
asmens bruozai, kurie leisty jiems pademonstruoti aukSto lygio praktinius geb¢jimus — komunikavimo,
konflikty sprendimo, ir elgsenas (,,doing“), dirbant su partneriais. Pasirinkus tinkamus TkK tyrimo
instrumentus, organizacija turéty iSsiaiSkinti, kokiame lygyje duotuoju momentu yra darbuotojy
tarpkultiriné kompetencija. Sekanciu Zingsniu tai leisty nustatyti, kiek uZfiksuotas individo
kompetencijos lygis atitinka jiems keliamus veiklos uzdavinius.

4. Reikalingas TKkK lygis

Uzfiksavus darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos parametrus, nustatoma organizacijai
reikalinga, norima darbuotojy TkK iSdava - kompetencijos ir elgsena, kurie yra biitini konstruktyviai
interakcijai, siekiant tarptautinés prekybos jmonés jvardinty tiksly. Tai reikSty, jog kiekvienas
darbuotojas turi adekvaty nusiteikima efektyviai veikti ir supranta, kokj specifiniy Ziniy apie aplinka,
klienta, produkta lygj jis turi pasiekti, kiek profesionalig elgseng pademonstruoti, kokius pozitrius
priimti.

5. Vystymo lygmuo

Kai jau yra iSsiaiSkinta, kokiais poziliriais, motyvacija, asmens bruozais ir charakteristikomis
turéty pasiZyméti tarptautinés prekybos organizacijos darbuotojas, kokias Zinias ir geb¢jimus jis turéty
demonstruoti, kokia elgsena pasizyméti, tada yra numatomas TkK vystymo, arba tobulinimo
jgyvendinimas. PaZymimos ir planuojamos konkrecCios priemonés, jgalinancios tarpkultirinés
kompetencijos vystymo procesg tokioje jmongéje.

Taigi, kokiomis konkreCiomis priemonémis galima biity jveikti tarptautinés jmonés darbuotojy
tarpkultiirinés kompetencijos ribotumus jy interakcijoje su kitos kulttiros atstovais?

Johnson et al. (2006), Graham (2009), taip pat pasauliné Tarpkulttirinio ugdymo draugija (The
Society for Intercultural Education, Training, and Research — SIETAR), kaip viena i$ efektyviausiy biidy

nurodo mokymus (angl. training), kurie uzverty spragg tarp Zinojimo (angl. knowing) ir veiklos (angl.
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doing) - suteikty naujy Ziniy, atverty galimybiy jas jveiklinti, o taip pat jgalinty ugdyti jau minétas
esmines asmens savybes - atkakluma ir tikéjimg savo seékme. Svarbu priminti, jog 2.2. poskyryje pateikti
tarpkultiirinés kompetencijos struktiiriniai modeliai turéty buiti jvertinti kaip metodologinis pagrindas,
kuriant kompetencijos mokymy programas.

Vietos (angl. “local*) kulturg atstovaujantis personalas, kurio veiksmus dar labiau sustiprina §i
kultiira, turéty akcentuoti sugeb¢jimg komunikuoti apie organizacijg ir jos produktus, mokytis aiSkiai
pateikti technine informacijg ir naudoti ne tik efektyvius, bet ir kitai Saliai suprantamus pardavimo
metodus. Vietinés kultiiros atstovai daZniausiai stokoja mokymy, kaip vystyti tokias asmens savybes
kaip tarpkulttrinis jautrumas — kaip pripazinti ir gerbti kulttrinius skirtumus, kaip ugdyti tarpkulttiring
empatijg. Labai svarbiis mokymai, vystantys komunikacijos ir interakcijos geb¢jimus, pratinantys
iSgirsti kit pusg ir reaguoti.

Ekspatriantai, neturédami jprastos rutininés patirties, mokymuose galéty fokusuotis j motyvacijos
stiprinima, ] Ziniy apie Salies paprocCius, vertybes jgijima, turéty akcentuoti dominuojancius kultirinius
veiklos ir elgsenos modelius (Zr. 1.2. poskyri), skirti démesj atskiry asmenybés bruozy ugdymui.
Zinoma, mokymai didesng prasme turéty jiems - ,kitos* kultfiros atstovams. Visas tarpkultiirinés
kompetencijos ugdymas turéty buti pateikiamas taip, kad biity priimtinas biitent jiems.

Be abejo, visoms puséms svarbu sugebéti reliatyvizuoti savaji ,,a$* ir vertinti ,kita*, biitina vystyti
komunikacinés kompetencijos geb¢jimus ir mokytis suprasti ne tik verbaling, bet ir neverbaling kalbg.

Kitas efektyvus TkK vystymo biidas, derinamas su mokymais — festavimas. Viena Zinomiausiy
tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo priemoniy, plafiai naudojama tiek teoretiky, tiek praktiky
(Anderson et al, 2006, cit. Matveev, 2017; Sinicrope et al., 2007; Matveev, 2017 ir kt.), yra grista
vystymosi principu. Vykstancius pokyc€ius atskleisti padeda Tarpkultiirinio vystymosi instrumentas
(angl. The Intercultural Development Inventory). Deja, Siame darbe minimas testas negali biiti
naudojamas dé¢l apimties, pakankamai kompleksiSkos vertinimo skai¢iavimo sistemos ir sudétingo
igyvendinimo. Taciau galima paminéti, jog remiantis vystymosi poZiiiriu, individai testuojami, kiek jie
uzsidare (angl. denial), linke | savigynyba (angl. defense), kreipiantys démesj j i§vaizdos skirtumus
(angl. minimization), priimantys (angl. acceptance), keiciantys savo elgesj santykyje su kita kultiira
(angl. adaptation) bei besiintegruojantys (angl. integration). Vertinimas remiantis vystymosi principu,
derinamas su mokymais, geriausiai atskleidZia individo tarpkultiirinés kompetencijos pokycius ir puikiai
tarnauja kaip motyvavimo priemoné.

Kiti galimi tarpkultirinés kompetencijos vystymo bidai galéty buti kokybiniai, tokie, kaip
asmeniné refleksija, savi-jsivertinimas, pokalbiai su vadovais, asmeniniai interviu, nuolatinis arba
ilgalaikis stebéjimas bei vertinimas ir kiti. Salia kiekybiniy testy naudojimo galimi ir tarpkultiirinés
kompetencijos vystymo biidai — kokybiniai. Fantini (2001) teigia, jog pakartotinis testavimas panaSiais

metodais padidina tyrimo rezultaty valdumg, o testavimas skirtingais metodais padidina patikimuma.

38



Anot, kokybiniai jrankiai buty asmeniné refleksija, savi-jsivertinimas, kompetencijos portfelis arba e-
portfelis, pokalbiai su vadovais, asmeniniai interviu, strukttiruoti biografiniai interviu, nuolatinis arba
ilgalaikis stebéjimas bei vertinimas, adaptacijos stebéjimas/savistaba bei kiti (Fantini, 2001; Griffith,
2016; Deardorff, 2006).

Apibendrinant poskyrj ir analizuoty mokslininky darbus galima teigti, jog tarpkultiirinés
kompetencijos vystymas — tai dinamiSkas ir nuolatinis mokymusi bei testavimu ir / ar refleksija pagristas
procesas. Tai transformacija, kei¢ianti individo Zinias, poZitrius ir gebéjimus tiek, kad jvykty sékminga,
abiems puséms priimtina interakcija ir efektyvi komunikacija tarp skirtingg kultiirinj pagrinda turinciy
ir skirtingus verslo kontekstus atstovaujanciy subjekty.

Apibendrinant antrg darbo dalj pasakytina, jog tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje
prekybos jmonéje modelis integruoja mokslininky jzvalgas apie tarptautiniy jmoniy veikimo kulttirinj
kontekstg, apima skirtingus mokslin¢je literatliroje pristatytus teoriniau modelius ir tiria bei vertina
tarpkultiirng kompetencija individo bei organizacijos aspektu. Sio modelio logika toliau yra grindZiamas
ir empirinis tyrimas. Jo metodikos kiirimo pagrinda sudaro tokie empirinio tyrimo kriterijai: (1)
kognityviné TkK dimensija, vertinanti tarptautinés jmonés iSorinés aplinkos jtakojancius veiksnius,
tarptautinés organizacijos nario motyvacija tarpkultiirinei interakcijai ir tinkamg poZitirj, individo /
darbuotojo asmenybés bruoZus, individo Zinias apie kulttirg ir tinkamg tarpkultiiring elgseng, procesus,
bei tarpkultirinius gebéjimus, (2) individo tarpkultiiriné elgsena, (3) bendras savo individualios TkK
lygio jvertinimas jmonés tiksly kontekste bei (4) tarptautinés organizacijos darbuotojo TkK vystymo

priemones.
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3. TARPKULTURINES KOMPETENCIJOS TYRIMO DELTA PLUS GROUP IMONEJE
METODIKA

Empirinio tyrimo tikslas — istirti tarpkultiiring kompetencija tarptautingje prekybos jmongje
Delta Plus Group.
Empirinio tyrimo uZdaviniai:
1) istirti vadovaujan¢iy asmeny poziiirj j tarpkultiring kompetencijg Delta Plus Group jmonéje
(kokybinis tyrimas),
2) istirti darbuotojy nuomong apie tarpkultiiring kompetencijg tarptautingje prekybos jmongje
Delta Plus Group (kiekybinis tyrimas),

3) numatyti tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos jmon¢je perspektyvas.

Tyrimo tipas ir metodai. Empirinio tyrimo tikslui pasiekti pasirinkta miSriy metody strategija.
Pirma, siekiant susidaryti bendra, strateginio lygmens nuomong¢ apie vadovy poziiirj i tarpkultiirinés
kompetencijos vystyma tarptautinéje prekybos jmonéje Delta Plus Group, atliekamas kokybinis tyrimas
— pusiau struktiiruotas interviu. Tyrimo metodas pasirinktas siekiant apklausti imonés vadovybe ir taip
susidaryti nuomong, kaip, jy poZitiriu, vystoma tarpkultiriné kompetencija imong¢je, nuo ko tai priklauso
ir ar tai turi jtakos verslo sékmei. Tokiu biidu gaunama vertingy duomeny pagrindinio tyrimo (anketinés
apklausos) konstravimui bei gauti tyrimo rezultatai papildomi reik§mingais kokybiniais duomenimis.
Interviu metu gauta informacija analizuojama turinio analizés metodu. Antra, siekiant istirti skirtingy
kultiiry darbuotojy nuomong, kaip jie vertina tarpkultiirinés kompetencijos vystyma tarptautinéje
prekybos imonéje Delta Plus Group, atliekamas kiekybinis tyrimas. Tam, kad biity galima pasiekti kuo
daugiau respondenty i§ viso pasaulio, duomenys renkami anoniminés anketinés apklausos budu.
Apklausa vykdoma pasitelkiant elektroning apklausy platformag surveymonkey.com. Pasak Kardelio
(2002), apklausa socialiniuose moksluose yra itin populiarus tyrimo metodas ir yra tinkama naudoti,
tiriant esminius Zmogaus elgesio ypatumus ir ta nulemianéius veiksnius. Siuo atveju tiriama
tarpkultiiriné darbuotojy kompetencija. Taikomas statistinis duomeny analizés metodas.

Tyrimo imtis ir duomeny rinkimas. Kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu — buvo
vykdomas angly kalba, su vienu vadovu, atstovaujanCiu vienai i§ didZiausiy Ryty Europos ir
Skandinavijos rinky (atstovaujantis Lenkijai, Cekijai, Slovakijai, Vengrijai, Lietuvai, Latvijai, Estijai,
Svedijai, Suomijai, Norvegijai, Danijai ir Islandijai). Kadangi darbo autorius taip pat dirba su dalimi
ivardinty rinky, empiriniam tyrimui pasirinktos biitent jos. Dar vienas argumentas, lemiantis $iy rinky
pasirinkimg yra tas, jog tokiu biidu pristatomi duomenys tiek i§ naujyjy, tiek i§ senyjy Europos Sgjungos
Saliy, kurios priklauso skirtingoms kultiroms (Gesteland, 1999, 2012). Interviu vykdytas 2018 m.

gruodzio 6 diena, telefonu, jraSant pokalbj, pries tai gavus respondento sutikimg. Interviu trukme — 36
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min. Vadovui i§ anksto buvo iSsiysti klausimai pasirengti interviu. Vadovo vardas ir pavarde
neskelbiami.

Kiekybinis tyrimas buvo vykdomas pasitelkiant elektronine apklausy platformg. Apklausa angly
kalba buvo vykdoma nuo 2018 m. gruodzio 4 d. iki gruodZio 15 d. Tyrimo respondentai — Delta Plus
Group jmonés darbuotojai, dirbantys pagrindinéje jmonés biistinéje Pranciizijoje arba jmonés
padaliniuose visame pasaulyje ir turintys darbiniy santykiy su tarptautiniais partneriais ir / arba
tarptautiniais pardavimais (N=40). UZpildyty ankety skai¢ius N=36 (atsakymy daZznis — 90 proc.).
Respondentai atlieka vadybos, pardavimy, rinkodaros, pirkimy, strateginio verslo vieneto valdymo,
regiono vadovo, verslo partnerio, logistikos / sandéliavimo, finansy bei kitas funkcijas. Apklausoje
nedalyvavo 4 asmenys dél angly kalbos barjero negalintys atsakyti j tyrimo klausimus. Vykdyta apklausa
— anoniminé. Toliau darbe pristatomi tyrimo instrumentai.

Empirinio tyrimo instrumenty pagrindimas. Sio tyrimo tikslui instrumentai formuojami
remiantis antroje darbo dalyje iSdéstytomis teorinémis nuostatomis ir, konkrec¢iai, apibendrinanciu
konceptualiu tarpkultiirinés kompetencijos tarptautinéje prekybos jmongje modeliu, pristatytu 2.5.
dalyje. Sukonstruotas tyrimo modelis atspindi mokslininky sitilomg analizés struktiira — esmines
kognityvines, emocines ir elgsenos dimensijas. Teorinés dalies rezultatai bei pagrindinés jZvalgos
naudojamos tiek anketinés apklausos, tiek pusiau struktiiruoto interviu atvejais.

Kriterijai empiriniam kokybiniam tyrimui. Pirminiai klausimai, skirti vadovui, yra strateginio

pobudZzio ir apima Zemiau iSvardintas kategorijas. Klausimy numeracija atspindi eigg interviu metu.

5 lentelé. Kokybinio tyrimo instrumentas

Kategorija Klausimas

Tarpkultiariné kompetencija | 1.Pasak Jusy, kiek yra svarbu plétoti tarptauting kompetencija? Ar tarptautinés
kompetencijos plétra yra susijusi su regiono specifika, ar tai yra siejama su
bendrosios vadybos principais jmonéje Delta Plus Group?

4. Kaip Delta Plus Group vertina ir analizuoja darbuotojy tarptauting kompetencija
ir kokias praktikas bei jrankius tam naudoja? Ar jmoné tikrina Sias kompetencijas
pries priimant darbuotojg j darba ir laikui bégant? Koks yra pageidautinas darbuotojo
profilis Siuo aspektu?

5. Ar jmonéje naudojamos mokymosi ir praktikavimosi sistemos ir principai (pvz.,
besimokanti organizacija, zZiniy valdymas, Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema,
strateginés plétros sistemos) arba procediros, taikomos jmonéje? Jei taip, kokiu biidu
jos prisideda prie organizacinés tarpkultiirinés kompetencijos vystymo ir kokios su
tuo susijusios procediiros taikomos?

6. Jei jmoné riipinasi tarpkultiirinés kompetencijos vystymu, ar Delta Plus Group
taiko medodus ar technikas, skirtas organizacijos tarptautinei kompetencijai vystyti?
Jtaka verslo sékmei darantys | 2. Kiek verslo s¢kmé priklauso nuo iSoriniy veiksniy? Kiek Sie iSoriniai veiksniai yra
susije su tarpkultiirinés kompetencijos vystymu Delta Plus Group?

3. Kurie i§ iSvardinty vidiniy veiksniy daro teigiamg jtakg Jiisy jmonés sékmei:
organizacijos etnocentriSkumas jos atstovybiy atzvilgiu, tarpkultlirinés darbo jégos
samdymas, darbuotojy mokymas, tarpkultiirinés komandos, sékmingi tarptautiniai
projektai?

7. Kaip yra matuojami Delta Plus Group pasiekti rezultatai (pvz., pardavimy augimu,
rinkos dalies augimu)? Jei buvo vykti kokie nors vystymo veiksmai, pakeitimai ir
atnaujinimai, susij¢ su procediirimis ar sprendimais, kaip §io rezultato vertinimas (ar

imonéje

veiksniai
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matavimas) pasikeité? Ar Sie pakeitimai buvo esminiai (globaliis), ar lokaltis? Kas
konkreciai buvo pakeista?

Tarpkultiirinés

vystymo priemonés

kompetencijos

8. Kiek, Jusy nuomone, jmoné yra atvira vystyti tarpkultiring kompetencija? A
matytumeéte galimybe ja plétoti i§ asmeninés ir i§ jmonés perspektyvos? Kas galéty
biiti patobulinta?

Interviu su vadovu klausimai leido iSskirti strateginiu pozilriu svarbius tarpkultiirinei

kompetencijai jtakg darancius veiksnius bei kitus aspektus, kurie buvo pritaikyti ir jmonés darbuotojy

apklausai skirtoje anketoje.

Toliau pristatomi kriterijai kiekybiniam tyrimui jmonéje Delta Plus Group: (1) tarptautinés

imonés iSorinés aplinkos jtakg daranciy veiksniy vertinimas, (2) kognityviné¢ dimensija — individo /

darbuotojo asmenybeés bruoZai, individo Zinios apie kultiirg ir tinkamg tarpkultiiring elgseng bei

procesus, tarpkultiiriniai geb¢jimai bei elgsena, (3) tarptautinés organizacijos darbuotojo TkK vystymo

priemonegs ir (4) tarpkulttiriné organizacijos Delta Plus Group elgsena bei bendras organizacijos TkK

vertinimas. Toliau tyrimo instrumente naudojami tarpkultiirinés kompetencijos jgudimo lygiai (6

lentelé). Jgudimo lygius galima nurodyti penkis (pagal Likerto 5 baly skale), skaidant ¢ia pateiktus

lygmenis.
6 lentel¢. Tarpkulttrinés kompetencijos jgudimo lygiai ir jy atitikmenys pagal Likerto skale
empiriniame tyrime (Draganidis ir Mentzas, 2006)
Nr | Lygmuo Kompetencijos jgudimo lygio aprasas Balai pagal Likerto skale
1 Aukstas Individas kriti§kai jvertina strategijas pelno gavimui ir pajamy 5
didinimui 4
2 Vidutinis Individas vertina problemas organizacijos strategijy kontekste 3
3 | Zemas Priimdamas sprendimus, individas atsiZvelgia tik | neatidéliotinus | 2

klausimus ir nesvarsto ilgalaikés perspektyvos

1

Tyrimo instrumentas buvo sudarytas i Siy pagrindiniy klausimy kategorijy bei 30 klausimy,

adaptuoty pagal nurodyty autoriy klausimynus, naudotus tarpkultiirinés kompetencijos tyrimy lauke (7

lentel¢).
7 lentelé. Kiekybinio tyrimo instrumento — anketos klausimyno — pagrindimas
Klausimuy Klausimas / teiginys / baly | Atsakymai Saltinis
grupé skalé
Itakq darantys | Tarptautinés jmonés iSorinés | - tarpkultiiriniy skirtumy iSmanymas ir efektyvus | Draganidis &
veiksniai: aplinkos veiksniy ju valdymas, Mentzas, 2006;
aplinka vertinimas: kiek jmonés - imonés konkurencingumas Dawidziuk et al,

verslo sékme lemia (nuo 1
iki 5):

- tarpusavio rysiy dinamika globalioje rinkoje,

- tarptautinés rinkos priezastiniy rysiy ir jtaky
suvokimas,

- naudojamos tarptautinio marketingo priemonés,

2012;
Dabravalskyté ir
Vveinhardt, 2015;
Matveev, 2017
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- tarptautiné jmonés orientacija, pagrista
adekvaciomis organizacijos vertybémis
- kita (jrasykite)

Kiek platus ir jvairialypis
mano profesiniy kontakty
ratas:

-labai miSrus, bendrauju su daugybe skirtingy
kultairy atstovais,

-vidutini$kas uZsienio partneriy ratas — mano
kolegos bendrauja su daugiau uZsienio partneriy
-kartais pasitaiko

-mano darbe bendravimo su uZsienio partneriais
néra

Dabravalskyté &
Vveinhardt, 2015;
Ala-Louko, 2017;
Matveev, 2017

Vidiniai jmonés

Kurie i8 i§vardinty vidiniy

-imonés misija

Dabravalskyté &

veiksniai veiksniy jusy nuomone daro | -jmonés vizija Vveinhardt, 2015;
jtaka imonés sékmei -jmonés vertybeés Ala-Louko, 2017,
(pasirinkite kelis atsakymo -organizacijos etnocentriS$kumas jos padaliniy Matveev, 2017
variantus)? atzvilgiu
-organizacijos struktiira (pvz., organizacijos
rysiai)
-virtualts tinklai, kuriuose jmoné dalyvauja
-tarpkulttirinés darbo jégos samda
-darbuotojy mokymas
- tarpkultiirinés komandos
- sékmingi jmonés vykdomi projektai
-kita (jrasykite).......cccoeevrverinennnne
Kognityvinis: Prisiminkite rySky savo -pries susiduriant su profesionalu is kitos kultiiros, | Draganidis ir
poZzitiris - patirta profesinj kontakta su | -ka tik susidiirus su kita kultira, Mentzas, 2006;
motyvacija kitos kultiiros atstovu. Kokiu | -patirties / bendravimo viduryje, Matveev, 2014
laipsniu jvertintuméte savo -patirties / bendravimo pabaigoje,
motyvacija ir interesa -praéjus kiek laiko po kontakto/ pabendravimo
susipaZinti su juo. -nesu susidiires su kitos kultliros atstovais i§
Pazymeékite visus iSvardintus | profesinés perspektyvos
(skaléje nuo 1 iki 5)
Apsvarstykite jsiminting -kartais noréjosi griZti namo, Draganidis ir
keliong j kitg Salj/ kulttira. -neatrodé, kad daug ko pasiekiau bendravime, Mentzas, 2006;
Kaip jvertintuméte savo -jauciausi priverstas/-a prisitaikyti, Matveev, 2014
motyvacija veikti toje -buvau suinteresuotas/-a geriausiai galimai
kultiiroje kiekvienu i§ prisitaikyti,
i§vardinty atvejy (nuo 1 iki -noréjosi gerai sutarti,
5) -Zavéjausi Seimininkais tiek, kad noréjosi
priklausyti ir tai kitai kulttrai
-man néra teke vykti j kita Salj
Motyvavimas asmeninio -neigimas Draganidis ir
TkK vystymo pagrindu. -gynybiskumas Mentzas, 2006;
Ivertinkite (kiekvieng etapg - | -minimizavimas Matveev, 2014
nuo 1 iki 5) savo asmeninj -priémimas
tarpkultiirinj tobuléjima per | -adaptacija
tam tikra laikotarpj -integracija
(jvardinkite tg laikotarpj).
Kurj etapg jauciatés
pasiekes/-usi, ir galite gerai
jaustis biidamas /-a kitoje
kultiiroje:
Kognityvinis: Prisitaikymas (nuo 1 iki 5) -jvairiose situacijose galiu jsijausti i jvairias roles, | Draganidis ir
poZiiris -bendravime prisitaikau prie Seimininky Mentzas, 2006;

komunikacijos stiliaus,
- bendravime prisitaikau prie Seimininky vertybiy,
-bendravime prisitaikau prie Seimininky etiketo

Matveev, 2014
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stiliaus.

Kognityvinis:
asmens bruozai

Atkaklumas (angl.
perseverance,
determination)

-trumpalaikiai ,,nesusikalbéjimai: ir sunkumai
mangs nestabdo siekti veiklos tiksly,

-ilgalaikiai ,,nesusikalb¢jimai‘ veikloje su
uzsienio partneriais mano motyvacijos nekeicia,
-visada stengiuosi laikytis ZodZio, duoto uzZsienio
partneriams,

-nebijau iseiti i$ kultirinio komforto zonos,

-esu pasiSventes savo darbui, nepriklausomai nuo
rezultato

Calantone et al.,
2006; Rugman,
2010; Lin & Ho,
2018

Tikéjimas savo sékme (angl.
self-efficacy, effectiveness)

-man nesunku laikytis savo tiksly siekimo,
-esu tikras/-a, jog galiu susivaldyti iSkilus
tarpkultiiriniams netikétumams,

-susidlirgs su problema, turiu keleta sprendimo
varianty,

-paprastai susidoroju su visais tarpkultiiriniais
i§8ukiais

Calantone et al.,
2006; Rugman,
2010; Lin & Ho,
2018

Atvirumas

-kai tik galiu, inicijuoju kontaktus ir bendravima,
-susilaikau nuo vertinimy,
-esu linkes/-usi prisitaikyti ir pasikeisti

Calantone et al.,
2006; Rugman,
2010; Lin & Ho,
2018

Kognityvinis:
Zinios

Prisiminkite savo darbinj
kontaktg kitame jmonés
padalinyje uZsienyje.
Ivertinkite savo Zinias apie ta
kultiira (nuo 1 iki 5)

-mintinai prisimenu kultiiros apibrézima,

-galiu pacituoti pagrindinius savo kultlirai jtaka
darancius veiksnius,

- galiu pacituoti pagrindinius kitai kulttrai jtaka
darancius veiksnius

-Zinau pagrindinius dalykus, kuriuos galima ir
negalima daryti toje Salyje,

-galiu palyginti esminius dalykus / elgsenas
savoje ir kitoje kultliroje,

-Zinojau, kokiais biidais daugiau gauti daugiau
Ziniy apie kita kulttra.

Spitzberg ir
Cupach (1984),
Nonaka ir
Takeuchi (1995),
Hofstede (2001)

Zinios apie verslg, produkta
ir klientus (nuo 1 iki 5)

-Zinau, kaip valdyti pagrindinius veiklos procesus,
dirbant su kitos kultiiros atstovais,

-Zinau, koks produktas yra tinkamas kitai rinkai,
-Zinau, kaip dirbti su kitos Salies klientais

-Zinau, kaip iSlaikyti gerus santykius su kitos
Salies klientais

Byram (1997),
Hofstede (2001)

Zinios apie organizacija (nuo
1iki 5)

-Zinau, kokius tikslus kelia mano Salyje esantis
padalinys,

-Zinau, kokius tikslus kelia kitoje Salyje esantis
padalinys,

-mano organizacijos vertybés akcentuoja
tarptautinj bendradarbiavima skatinancia
organizacijos kultiira,

-suvokiu, kokie mano atstovaujamos kulttiros
ypatumai padeda plétoti veikla tarp skirtingy
kultary.

Hofstede (2001)

Kognityvinis:
gebéjimai

Zinau, kas esu
(jsisamoninimas (angl.
awareness) (nuo 1 iki 5)

-suvokiu savo kulttirinj identiteta,
-suprantu save santykyje su kita kultiira,
-suprantu ir gerbiu kitg kultiira,
-suprantu savo veiksmy pasekmes.

Chen ir Starosta
(1996),
Matveev (2017)

Komunikaciniai (nuo 1 iki 5)

-suprantu formalaus raSytinio stiliaus reikSmes,
-suprantu neformalig buiting Snekamajg kalba,

Brett, Behfar ir
Kern, 2006;
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-galiu i88ifruoti kitos kultliros atstovy naudojama
kiino kalba,

-sugebu naudoti adekvacia kiino kalba,

-gebu susideréti su kita Salimi dél sandorio,
-suprantu aplinkos (vietos, stiliaus, artefakty,
laiko, kt.) poveikj tarpkultiirinei komunikacijai.

Morley&Cerdin,
2010; Dawidziuk
et al, 2012

UzZsienio kalbos gebéjimai
(pasirinkite atsakinéti tik
apie vieng uzsienio kalba;
prie kiekvieno teiginio
pazymeékite nuo 1 iki 5)

-Zinau teorinius uzsienio kalbos sistemos
elementus,

-iSmanau uZsienio kalbos gramatikos taisykles,
-veikloje visiskai sugebu save iSreiksti ZodZiu,
-veikloje visiSkai sugebu save iSreiksti rastu,
-skaitydamas jmonés dokumentus, visiskai
suprantu jy prasme,

-darbe bendraudamas su kitos kultiiros atstovais,
visiSkai suprantu jy kalba.

Dabravalskyté &
Vveinhardt, 2015;
Ala-Louko, 2017;
Matveev, 2017

Elgsena

Komunikacijos stiliai

-manau, jog mandagumas ir pagarba bendraujant
su kita Salimi / kulttira yra labai svarbu,
-bendraudamas/-a daug laiko skiriu asmeniniy
santykiy ktrimui,

-kitoje Salyje noriu informacija gauti
struktiirizuota, trumpa,aiskia,

-kitoje Salyje noriu gauti informacijos daugiau nei
reikia, o iSvadas pasidarau pats/pati
-dirbdamas/-a tarptautinéje komandoje, skiriu
daug laiko susipazinimui ir neformaliam
pokalbiui,

-komunikuodamas/-a tarptautinéje komandoje,
stengiuosi kalbéti tik apie reikalus.

Draganidis ir
Mentzas, 2006;
Matveev, 2014,
Byram, 1997

Rysiy palaikymas. GriZg i§
uzsienio komandiruotés j
savo kultarg, kiek laiko
palaikéte neformalius rySius
su kitos kultliros atstovais
(paZymeékite vieng)

-nepalaikiau visai

-keletg dieny / savaiciy

-pusmetj

-metus

-palaikau iki Siol

-man niekada néra teke turéti tokiy neformaliy
rysiy

Byram, 1997

Tarpkulttriniy konflikty
sprendimas
(nuo 1 iki 5)

-jei iSkyla problema, ja atvirai jvardiju,

-jei iSkyla problemy, stengiuosi jas iSkelti
uzdarame rate,

-ieSkau racionaliy konflikto sprendimo budy,
-konflikto atveju turiu laiméti,

-bet kokia kaina stengiuosi nesivelti.

Gesteland, 2012

Emocinis

Prisiminkite emocinius
nusivylimus, kuriuos
iSgyvenote dél nesusipratimy
su kitos kultiiros atstovais
(nuo 1 iki 5)

-sugebu jveikti stresg

-gebu valdyti savo emocijas

-gebu valdyti destruktyvias neigiamas emocijas
-sugebu valdyti nusivylima

-man néra teke patirti panasios situacijos su kitos
kultiiros atstovu

Jennings & Stahl-
Wert, 2011

Empatija

-reflektuoju savo veiksmus ir pozicija,

-jei bendravimas vyksta miisy puséje, jsijauciu j
kitos pusés pozicija,

-stengiuosi atspindéti kitos pusés atstovy
nuotaikas.

Matveev ir Nelson
(2004) Draganidis
ir Mentzas, 2006;
Matveev, 2014
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Vertinimo Jeigu juisy jmoné vertina -interviu, SIETAR, Graham
priemonés darbuotojy tarpkultiiring -standartizuota testa, (2009),
kompetencija, kokius -individualig ataskaita,
jrankius ar priemones ji -individualizuotg instrumenta,
naudoja (pazymeékite visus -kompiuterinj testa,
tinkamus): -testa pries- ir po-,
-nuolatinj vertinimg
-mano tarpkultiiriné kompetencija niekada nebuvo
vertinta
-kita ........ (jraSykite)
Organizacijos Kaip ir kokiu mastu jtsy -organizacijos viduje — organizuojant Calantone et al.,
vertinimas imon¢ atvira vystyti kompetencijos vystymo veiklas vietiniame 2006; Rugman,
tarpkultiiring kompetencija departamente ar padalinyje, tarp vietinés kultiiros | 2010; Lin & Ho,
(nuo 1 iki 5)? nariy 2018;
- tinkly pagalba — organizuojant darbuotojams tam | Morley&Cerdin,
tikras iniciatyvas ir mokymus skirtingose 2010; Dawidziuk
kultiirose ir geugrafinése vietovése etal, 2012
- iSoriSkai — inicijuojant tapkultiiring
komunikacija ir bendradarbiavima tarp skirting
departamenty darbuotojams i skirtingy
kultdiriniy grupiy
Saves Tarpkulttrinis saves - I lygis: edukacinis keliautojas, pvz., Fantini, 2001
vertinimas vertinimas. Kaip jus dalyvaujantis trumpalaikiuose mainuose (1-2
jvertintuméte savo mén.)
tarkulttrinj 1ygj? - I lygis: keliautojas — dalyviai jtraukiami j
plataus masto kulttirines veiklas, pvz., ilgalakés
stazuotés (3-9 mén.)
- III lygis: profesionalas — individas, dirbantis
tarpkultiiriniuose kontekstuose, pvz., darbuotojai,
dirbantys tarptautinése institucijose arba mainy
organizacijose
- IV lygis: tarpkultiirinis specialistas — profesiniai
ugdytojai, mokytojai, uzsiimantys tarptautiniy
darbuotojy konsultavimu ir mokymu
Demografiniai | Asmeniniai ir duomenys apie - AmZius
duomenys darba jmon¢éje - Lytis
- IS kokios jiis Salies?
- Kokioje salyje dirbate?
- Kiek mety dirbate jmoné&je?
- Kokias pareigas uZimate jmonéje?

Tyrimo duomeny apdorojimas. Kokybinio tyrimo metu gauti duomenys buvo transkribuojami j

vientisg MS “Word*“ dokumentg bei toliau apdorojami taikant turinio analizés metodg, kiekybiniai

duomenys - surveymonkey.com platformoje esanciais analitiniais instrumentais bei ,,MS Excel*

programa.

Respondenty demografinés charakteristikos pateiktos 8 lenteléje.
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8 lentelé. Demografinés respondenty charakteristikos

PoZymis Respondenty grupés Respondentu
skaicius dalis bendrame
skaiciuje (proc.)

Amzius (m.) 25-34 8 22
35-44 16 44

45-54 12 33
Lytis vyrai 17 42
moterys 19 53

Darbo stazas Iki 1 mety 5 14
1-2 metai 2 6

2-5 metai 8 22

5-10 mety 10 28

10+ mety 11 31

Pareigos regiono vadovas 6 17
pardavimy sritis 6 17

kitos sritys 6 17

vadovas (motininé jmoné) 5 14

verslo partneris 3 7

rinkodaros sritis 2 6

pirkimy sritis 2 6

finansy sritis 2 6

pardavimy skyrius (motininé jmoné) 2 6

strateginis verslo vienetas 1 2

kita (motininé jmoné) 1 2

Salis, kurioje dirbama Lenkija 14 39
Pranciizija 13 36

Kitos ES 7 19

Kiti regionai (ne ES) 2 6

Tyrimo apribojimai ir tolimesniy tyrimy kryptys. Pagrindinis tyrimo ribotumas susij¢s su tuo,
jog empiriniai duomenys buvo renkami vienoje jmoniy grupéje. Taip pat vienas i§ ribotumy susijes su
tuo, jog i§ viso pasaulio padaliniy, ] klausimus galéjo atsakyti tik darbuotojai, turintys verslo santykiy su
kitomis kultiiromis ir kalbantys (arba suprantantys) angly kalba pateiktus klausimus. Kalbant apie
tarptautines prekybos jmones, keliy sektoriaus jmoniy lyginamasis tyrimas galéty praturtinti panasiy

tarpkultiirinés kompetencijos tyrimy rezultatus.
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4. TARPKULTURINES KOMPETENCIJOS TYRIMO REZULTATU ANALIZE IR JOS
VYSTYMO KRYPTYS

4.1. Kokybinio tyrimo rezultaty pristatymas

Siekiant istirti Delta Plus Group vadovybés nuomong apie tarptautinés kompetencijos vystymo
tarptautinéje prekybos imongéje gaires i strateginés perspektyvos, vykdytas interviu su vieno didZiausiy
regiony vadovu.

Paklausus, kiek yra svarbu plétoti tarptauting kompetencijg ir ar tarptautinés kompetencijos plétra
yra susijusi su regiono specifika, ar tai yra siejama su bendrosios vadybos principais jmongje Delta Plus
Group, vadovas atsake, kad Sios kompetencijos plétra jmonei yra labai svarbi, tai padeda suprasti
partnerius, klientus, kity Saliy verslo principus, tarpininkaujancias organizacijas, strategijas ir kitus
aspektus, susijusius su verslo sékme. Turinio analizés metodu iSskirtos Sios pagrindinés kategorijos bei
sub-kategorijos (9 lentelé).

9 lentelé. Tarptautinés kompetencijos svarba

Kategorija Sub-kategorija PagrindZiantys teiginiai

Verslo aplinka Itaka verslo santykiams “Kiekviena kultiira turi skirtingg pozidrj i versla, veikia
skirtingos prekybos organizacijos ir tai mums padeda plésti
pardavimy apimtis, tai padeda mums geriau suvokti kliento
poreikius*

,Jei tu nesugebi prisitaikyti prie vietinés kultiiros, tau
nepavyks patirti sékmes*

»Mes matome skirtingas strategijas, priklausomai nuo
kultiiros*

Skirtingy Saliy pozitiris Skandinavijos Salyse tu negali tiesiog pakviesti kazkieno
vakarienei, nes tai nebus tinkamai suprasta kitavertus, kai mes
vieSime Pranciizijoje, tai daugiau maziau tradicija, kad verslo
reikalai aptarinéjami per pietus ar susitikimas organizuojamas
restorane

Bendras suvokimas Kulttriniai skirtumai ,,Kito geresniam supratimui, nes a$§ manau, kad kiekviena
Salis yra kitokia“

,Kitos kultliros supratimas ir skirtingi jprociai svarbiis
kiekvienam*

Domintis, kiek verslo sekmé priklauso nuo iSoriniy veiksniy ir kiek Sie iSoriniai veiksniai yra susije
su tarpkultiirinés kompetencijos vystymu Delta Plus Group, vadovas patvirtino, jog iSoriniai veiksniai
yra labai svarbiis. Labai didelis démesys, pasak respondento, yra skiriamas saugumo standartams bei jy
reglamentavimu skirtingose Salyse, kadangi tai turi tiesioging jtakg pardavimams skirtingose Salyse. Taip
pat daznai buvo minima incidenty prevencija, nes tai daro teigiamg poveikj jmonés pardavimams.
Kalbama ir apie konkurencijos poveikj, kuris turi teigiamg poveiki produkty kiirimo aspektu, taigi ir

asortimento plétrai skirtingose Salyse. Naujai kuriami produktai, kuriems idéjy semiamasi i$ kity Saliy
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imoniy, taip pat siejasi su tarpkultiirine kompetencija — Delta Plus Group darbuotojai turi tokias id¢jas

ar produktus rasti bei pritaikyti savo jmonés rinkoms. Informacija pateikiama 10 lentel¢je.

10 lentelé. ISoriniai veiksniai

Kategorija

Sub-kategorija

PagrindZiantys teiginiai

ISoriniai veiksniai

Saugumo standartai skirtingose
Salyse

,,Kalbu apie standartus kaip apie iSorinius veiksnius, kadangi
jie yra labai svarbiis - pavyzdZiui, juos pastebéjus, mes galime
kurti produktus, atitinkancius standartus, galime geriau
suprasti ir daugiau parduoti vietinése rinkose, taigi Delta Plus
Group i$ to uzdirba*

,,Mes turime perkurti produktus pagal naujus standartus‘

,Jei néra standarty, tai reiSkia, kad mums nejmanoma
padidinti pardavimy apim¢iy*

Katastrofos ir incidentai

“Nenoriu to sakyti, bet mes taip pat kalbame ir apie dideles
iSoréje vykstancias katastrofas‘

,Jeigu kalbame apie incidentus, duosiu geriausia pavyzdj i§
statyby vietos, kur visi stengiasi didinti sauguma, o tai reiskia,
kad misy saugiam darbui skirti produktai yra perkami ir
jmoné i$ to turi naudos®

ISoriniai veiksniai ir
tarpkultiiriné
kompetencija

Konkurencija skirtingose Salyse
kaip tarpkultiirinés
kompetencijos rezultatas

,»Galime sakyti, kad konkurencija yra darbo tobulinimo
variklis. Jei néra konkurencijos, jei turi monopolj, plétra
nevyksta.taigi, jei mes pastebime, kad konkurentai turi naujus
produktus, mes juos taip turime turéti. Ir i$ kitos puses, jei
mes atnaujiname asortimentg, ir konkurentai bando pagaminti
kazka panaSaus. Taigi taip, konkurencija yra labai svarbi ir ji
mums padeda kurti produktus, padeda biiti stipresniais®

Siekiant iSsiaiskinti, kurie i§ iSvardinty vidiniy veiksniy daro teigiamg jtaka jmonés sékmei,

vadovas jvardijo dvi pagrindines kategorijas — jmonés vertybes bei vidiniy jmonés veiksniy s3gsajg su

tarpkultiirine kompetencija. Pasak respondento, tarptautinei jmonei tarpkultiiriné kompetencija yra

vienas i§ plétros Saltiniy. Tai taip pat susije ir su jmonés vertybémis — skirtinga tarpkultiiriné patirtis

vertinama ir siekiant suprasti naujas rinkas. Duomenys pateikiami 11 lenteléje.

11 lentelé. Vidiniai veiksniai

Kategorija

Sub-kategorija

PagrindZiantys teiginiai

Vidiniai veiksniai

Imonés vertybés

»Zinoma, kad jos svarbios. Delta yra didelio masto
tarptautiné jmoné ir dél to, kad esame tarptautiniai, esame ir
sékmingesni - galime lengviau adaptuoti veiksmus naujose
lokaliose rinkose, galime geriau suprasti klienty problemas,

labai tarptautiniai ir labai kultiiriSkai skirtingi*

Vidiniai veiksniai ir
tarpkultriné
kompetencija

Vidiniy jmonés veiksniy sasaja
su tarpkultiirine kompetencija

,Zinoma, vidiniai veiksniai taip pat yra labai svarbis, taigi
pasiremkime didesniy jmoniy pavyzdziais. Jeigu, pavyzdZiui,
JAV yra labai diversifikuota $alis — ji tarpkultiiriSka, joje daug
skirtingy Zmoniy sus kirtingais poZiliriais, taigi Salis auga
labai greitai. Ir miisy jmonéje vyksta tas pats — mes sakome,
kad misy jmonés aplinka tarpkultiiring, o tai reiskia, kad mes
galime geriau suprasti savo klienty problemas, galime kitaip
matyti situacijg. Ir kuomet mes turime skirtingus poZiiirius,
mes diskutuojame, o tai padeda jmonei tobuléti, plésti
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asortimenta, naujus sprendimus, biiti konkurencingesnei
rinkoje*

Pasiteiravus, kaip Delta Plus Group (1) vertina ir analizuoja darbuotojy tarptauting kompetencija

ir kokias praktikas bei jrankius tam naudoja ir (2) ar jmoné tikrina Sias kompetencijas prie§ priimant

darbuotoja j darbg ir laikui bégant bei ar egzistuoja pageidautinas darbuotojo profilis Siuo aspektu,

informantas atsakeé, jog imon¢ taiko skirtingus vertinimo metodus. Svarbiausia i§ taikomy praktiky — tai

darbuotojo vertinimas 360 laipsniy, vykstantis kasmet. Tuo metu kalbama ne tik apie darbinius, bet ir

apie asmeninius kompetencijy klausimus. Pasak informanto, darbuotojas Sio vertinimo metu taip pat gali

pateikti pastaby ar tobulintiny aspekty vadyboje, imonés organizaciniuose procesuose ir tai skatina

imong biiti efektyvesne bei draugiSkesne vartotojui. Imoné organizuoja daug jvairaus pobiidzio mokymy

ir seminary skirtingus pagrindus turintiems skirtingy kultiiry darbuotojams. Detalesni analizés

duomenys pateikiami 12 lentelé¢je.

12 lentelé. Kompetencijos analize, praktikos bei jrankiai

Kategorija Sub-kategorija PagrindZiantys teiginiai

Darbuotojy Kompetencijos analizé »Mes turime programg, kuri padeda vertinti ir ugdyti visy
tarptautiné darbuotojy  kompetencijas. PavyzdZiui, kasmet mes
kompetencija organizuojame 360 laipsniy vertinimo programa, kurios metu

kiekvienas darbuotojas susitinka su vadovu ir kalba ne tik
apie darbg, bet ir apie tobuléjimo budus, tikslus ir augimg*

Naudojamos praktikos bei
jrankiai

»Mes turime skirtingy praktiky, kaip smegeny Sturmas,
regiony susitikimai, mokymai. Taigi dalinamés nuomonémis
ir  bendradarbiaujame tarp  pardavimy, gamybos,
eksperimentiniy tyrimy ir plétros, vadovybés darbuotojy,
taigi  tarpkultiirinis  poZilris padeda mums  biti
sékmingesniais rinkoje. Taigi tai labai svarbu*

,.Jeigu kalbame apie darbuotojy tobuléjima, mes bent dukart
per metus organizuojame  vadinamuosius  regiony
susitikimus, taigi tai vieta, kur organizuojami ne tik mokymai
skirtingoms kompetencijoms ugdyti, bet ir produkty
pristatymai, jy funkcionalumo mokymai. Taip pat turime
mokymy jrankj — elektroning mokymy platforma, sukurtg
DPG Training “

,»Vykdyti vienos dienos trukmés kursai stresinéms
situacijoms valdyti, taigi ne tik kaip surasti geriausig
sprendima, bet ir kaip atsikratyti streso*

Darbuotojo profilis

Pageidautinas darbuotojo
profilis

“Mes vadyvaujamés skirtingais darbuotojy poZzitriais,
kadangi §i tarpkultiriné situacija ir tai, kad mes esame
tarptautiniai, padeda mums kurti efektyvesne organizacija*

Vystymo kryptys

Kompetencijy vystymo kryptys

“Kalbant apie tobulinima, tai priklauso nuo keliy dalyky.
Daugeliu atveju tai priklauso prie aplinkos pasikeitimy, taigi
turime prisitaikyti

,,Kalbant apie darbuotojy tarpkultiiring kompetencija, vienas
i§ tobuléjimo biidy yra jy mokymai apie produktus, jy
funkcionalumg. Kitas aspektas yra skirtingy darbuotojy
itraukimas j produkto vystyma, imonés vystyma, naujy rinky
paieSka, vizijos generavimg. Ir tai yra vykdoma su
darbuotojais”
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“Mdsy tikslas yra padéti kiekvienam darbuotojui augti ir
vystyti  kompetencijas.  Taigi, jeigu individualios
kompetencijos auga, tau skiriama daugiau atsakomybés”

Paklausus, ar jmonéje naudojamos mokymosi ir praktikavimosi sistemos ir principai (pvz., Ziniy
valdymas, strateginés plétros sistemos) arba procediros ir kokiu biidu jos prisideda prie organizacinés
tarpkultiirinés kompetencijos vystymo ir kokios su tuo susijusios procediiros taikomos (kartu atsaké ir j
klausimg Jei jmoné rapinasi tarpkultiirinés kompetencijos vystymu, ar Delta Plus Group taiko medodus
ar technikas, skirtas organizacijos tarptautinei kompetencijai vystyti?), informantas pristaté labiausiai
su nagrinéjama tema susijusig darbuotojams skirtg elektroning mokymy sistema apie jmonés kultiirg.
Paminétina, jog imonei, turin¢iai daug skirtingy kultiiry ir patir¢iy tarptautiniy darbuotojy, aktualu turéti
standartizuota mokymo sistemg, pristatan¢ia organizacijos kultiiros aspektus. Sistema moko, kaip
suprasti kultirinius skirtumus (pavyzdziui, ar verslo pietis su partneriais gali uZtrukti ilgiau, nei
numatyta, ar ne, priklausomai nuo regiono), mokoma, kad netoleruojamas finansinis papirkinéjimas,
kuris skirtingy kultiiry darbuotojams gali nepasirodyti kaip netinkamas elgesys. Taigi §i sistema padeda
»sujungti skirtingus pasaulius”. Kadangi respondentas jvardijo ir partneriams skirtas procediras, $i sub-

kategorija jtraukiama j 13 lentelg.

13 lentelé. Mokymosi ir praktikavimosi sistemos bei procediiros

Kategorija Sub-kategorija PagrindZiantys teiginiai
Sistemos ir Mokymy sistema “Elektroniné sistema, kaip mes sakome, turime special portal
procediros su skirtingomis sokymy sistemomis, susijusiomis su penkiais

pagrindiniais produktais”

“Elektroniné sistema, jungianti besikeiciancios aplinkos
aspektus, pavyzdziui, kalbant apie sertifikavimg”

“Elektroniné sistema apie jmonés kultiirg, kitaip tariant, kas
yra priimtina, o kas nepriimtina”

Vidinés procediiros “Vyksta klienty susitikimai - mokymai kartu su strateginio
(darbuotojams) verslo vieneto darbuotojais”

“Tai yra kompetencijy ir pozitriy diskusija, atspindinti
skirtingus rinky poreikius. Tai tam tikras smegeny Sturmas,
skirtas dienos pabaigoje sukurti geriausia produkta, geriausia
pasililyma vartotojui ir tai prisideda prie Delta Plus produkty

plétros”
ISorinés procediiros “Kalbant apie verslo partneriy pareigy apraSyma, jie privalo
(partneriams) praleisti bent 2/3 savo laiko skirtingose rinkose. Taigi jy

atsakomyb¢ yra paZzinti rinkas ir surinkus informacija apie jas,
pristatyti duomenis centrinei organizacijai, tuo paciu
pasitilant sprendimus Sioms rinkoms. Tuo paciu metu reikia
gauti informacijos apie rinkoje esancius produktus, apie
besikeicianCiag aplinka, darbus, kurie keiCiasi, taigi mes
daZnai turime plétoti produkcijg”

Kitas svarbus klausimas, uzduotas informantui, buvo susijes su tuo, ar geri jmonés pasiekti
rezultatai gali biiti siejami su tarpkultiirine aplinka, taigi jungiancia daugybe skirtingy poZzitriy.
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Pasiteiravus, kaip yra matuojami Delta Plus Group pasiekti rezultatai ir kaip vystymo veiksmai,
pakeitimai ir atnaujinimai daro jtaka rezultato vertinimui (ar matavimui), informantas patieké
informacijos ne tik apie rezultaty vertinima, bet ir santykiy svarbg rezultatams pasiekti. Taigi
informantas pristaté, kaip yra vertinami pardavimai, jy augimas, bei kaip veikia jmonés motyvavimo
sistema. Svarbu akcentuoti jmonés tarpkultiiriSkumo dimensija bei santykiy vystyma, kuriy iStakos

randamos jmong¢s filosofijoje, kaip darancius jtaka jmonés rezultatams (14 lentel¢).

14 lentelé. Imonés rezultaty vertinimas

Kategorija Sub-kategorija PagrindZiantys teiginiai

Rezultaty vertinimas | Pardavimy vertinimas ,,Mes turime rysiy su klientais valdymo sistema, kuri suteikia
informacija apie rinkos dalj, pardavimus, skirtingas rinkas,
nuotoliniy pardavimy apimtis‘

Rinkos dalies augimas ,Privalumas, kad mes esame tarptautiné kompanija ir mes
tarpkultiiriSkumo aspektu visada naudojame savo motto ‘“galvok globaliai, veik
lokaliai”. Taigi faktas, kad mes esame tarptautiniai, leidzia
mums optimizuoti kastus, logistika, pirkimus, gamybg. Taigi
globalizacija ir visi Sie faktai padeda mums buti
efektyvesniais ir organizuotesniais. Taciau kaip sakiau, mes
turime veikti lokaliai, taigi tai reiSkia, kad Delta Plus
filosofija sako, jog kiekviena rinka turi savo vietinj
pardavimy atstova, vietinj biurg, kad buty ar¢iau klienty”
VirSyty rezultaty vertinimas »Mes turime skirtingas motyvavimo sistemas. Kai mes
kalbame apie motyvavimo sistemas klientams, kalbame apie
iSskirtinius privalumus ir papildomus priedus. PavyzdZiui,
pernai mes organizavome produkto mokymo seminarg
Kanary salose. Taigi klientai tikrai nori virSyti pardavimy
planus ir vykti j labai jdomius mokymus”

Santykiy vystymas Tarpasmeniniy santykiy ,Ir svarbiausia mes plétojame tarpasmeninius rySius su
vystymas klientais, kurie mums padeda didinti pardavimus ir rinkos
dalj. Visy pastebéta, kad jei vienas kita gerai pazjsti, kaip
plétojama draugysté, visuomet yra lengviau to asmens
paklausti klausimo ir pateikti uZzsakyma”

Pasiteiravus informanto nuomongés, kiek ijmoné yra atvira vystyti tarpkultiring kompetencijg ir ar
matoma galimybé¢ ja plétoti i§ asmeninés ir i§ jmonés perspektyvos bei kokie sitilomi tobulinimai,
pirmiausia vadovas pamin¢jo kalbos problemas. Imoné vis dar turi sunkumy su kalbiniu darbuotojy
pasirengimu. Kompetencijos, kaip ir buvo minéta anksc¢iau, turéty biiti vystomos tarptautiniy susitikimy
mety. Imonés privalumas tas, jog blnant tarptautine, jai paprasCiau taikyti gergsias praktikas,
egzistuojancias skirtingose rinkose arba kartu sukurti naujas, dar neegzistuojancias praktikas. Taip pat
su tema susijusi vystymo kryptis apima susitikimy, skirty skirtingiems regionams organizavimg, kurj
inicijuoja vadovas. Pasak jo, skirtingy regiony atstovy dalyvavimas kuria papildoma verte susitinimams

ir suburia skirtingy kultiiry daruotojus generuoti naujas idéjas (15 lentelé).

15 lentelé. Vystymo kryptys

Kategorija Sub-kategorija PagrindZiantys teiginiai

Vystymas Kalbos mokéjimas “Mes vis dar turime problemy su kalbomis. Kaip Zinome,
darbe naudojame daugybe kalby tam, kad biitume kuo arciau
kliento. Taigi mums reikalingi vietiniai darbuotojai, Zinantys
aplinka”
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Kompetencijy vystymas »Kai mes kalbame apie tarpkultlring kompetencija,
geriausias jos tobulinimo biidas yra susitikimy pagrindu,
organizuojant mokymus skirtingose Salyse, galint pasidalinti
nuomone su skirtingais Zmonémis su skirtingais poZiliriais
skirtingose rinkose ir tai mums padeda plétoti tarpkultiiring
kompetencijg”

TarpkulttriSkumo skatinimas »Zinoma, kad kiekvienam svarbu suZinoti gerasias kity Saliy
patirtis, turéti bendrus mokymus, susitikimg po mokymuy.
Kaip jau klauséte, regiono mokymuose, net jeigu i§ esmes jie
yra skirti to paties regiono atstovams, i$ patirties Zinote, kad
mes jneSame jvairovés j regiony susitikimus. Prisimenant
pernai metus, mes turéjome sveciy i§ Graikijos, Rumunijos,
Kitamet mes turésime susitikimg su Rusijos ir Ukrainos
kolegomis. Mes taip pat derimés deél Britanijos kolegy i$
ketvirtojo regiono dalyvavimo siekiant tarpkultiiriSkumo
komandoje. Taigi taip, mes stengiamés plésti regiony
susitikimy dalyviy jvairove ir vis turéti kg nors naujo, ka nors
kito susitikime”

Prisitaikymas Kintanti aplinka ,Labai svarbus faktas yra tas, jog po 5 ar 10 mety mes
pamatysime didelg revoliucija pasaulyje darby klausimu, nes
net ir §iandien Zinote, kad net ir IT jmonése, kaip IBM, 50 %
darbuotojy dirba i§ namy. Siandien mes artéjame prie visiskai
automatizuoty masiny, taigi tai reiskia, kad kai kurie darbai
iSnyks, o kai kurie atsiras. Taigi tai reiskia, kad mes turime
buti gerai pasirenge Siems aplinkos pokyciams ir biti ne tik

reaktyviais, bet ir proaktyviais §iy i§ukiy kontekste*

Analizuojant vystymo sritj, vadovas numato ir daugiau krypciy, taciau labiau susijusiy su
produktu. Pasak respondento, jie gamina ir personalizuotus produktus, kuriy prie§ 2-3 metus nebiidavo.
Siuo metu mes kalbame apie pardavimo automatus, kurie greitu metu pakeis jmonés verslo idéja. Galima
pridéti, jog pakuotés taip pat turéty biiti suderinamos su Siais automatais. Taigi ir apie pastargsias idéjas
bus kalbama pasaulinio lygio susitikimuose, kadangi jmoné siekia biiti inovatyvia.

Apibendrinant kokybinio tyrimo rezultatus pastebétina, jog informantas tarpkultiiring
kompetencijg bei jos vystyma vertina kaip labai svarby jmonei aspekta bei tam tikslui kartu su kitais
Delta Plus Group vadovais organizuoja mokymus bei seminarus jmonés darbuotojams. Kaip vieng i
tobulintiny tarpkultiirinés kompetencijos dimensijy respondentas jvardina kalbos mokéjimg. Toliau

empirinio tyrimo tikslui pasiekti vykdomas kiekybinis tyrimas.

4.2. Kiekybinio tyrimo rezultaty pristatymas

Siekiant istirti Delta Plus Group darbuotojy nuomong apie tarptautinés kompetencijos vystymo
tarptautinéje prekybos jmonéje gaires ir vystymo kryptis, statistiné duomeny analizé leido nustatyti
tokias tendencijas ir rySius. Remiamasi 36 respondenty atsakymais. Vertinimas daugeliu atveju vyko
pagal likerto 5 baly skale, kur 1 yra visiSkas neigimas, o 5 - visiSkas pritarimas. Aktualu paminéti, kaip

susiejami tarpkultiirinés kompetencijos jgudimo lygiai ir jy atitikmenys pagal Likerto skale (Zr. 6
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lentelé): aukStas lygmuo - 5 (pvz., visiSkai sutinku) ir 4 (pvz., sutinku); vidutinis lygmuo - 3 (pvz., nei
sutinku, nei nesutinku); Zemas lygmuo - 2 (pvz., nesutinku) ir 1 (pvz., visiskai nesutinku).

Itaka darantys veiksniai: aplinka

Respondenty pasiteiravus, kiek verslo sékme lemia jmonés iSoriniai veiksniai visi jvardyti

veiksniai buvo jvertinti kaip svarbiis (40,5 balais) 5 baly skaléje.

4.4
4.3
4.2 428
41
a 414
3.9 403
- 3.83
37 375 :
36
35
34
tarpkultdriniy jmoneés tarptautinés rinkos naudojamos tarptauting jmonés
skirtumy ismanymas konkurencingumas priefastiniy ryZiy ir tarptautinio orientacija, pagrjsta
ir efektyvus juy jtaky suvokimas marketingo adekvadiomis
valdymas priemonés organizacijos

vertybémis

5 pav. Tinkamas tarptautinés jmonés iSorinés aplinkos veiksniy vertinimas

Respondenty pasiteiravus, kiek platus jy profesiniy kontakty ratas, pusé respondenty (50%)
jvardijo, jog jis labai miSrus, bendraujama su daug skirtingy kulttiry. 44% jvardino, jog jy partneriy ratas
yra vidutinis. Jdomu pastebéti, jog nors anketa buvo skirta tik turintiems su uZsienio rinkomis ar
partneriais rysiy, atsirado teigianciy, jog jy darbe tokio bendravimo néra. 6% respondenty pasisaké
neturintys santykiy su uZsienio partneriais.

Vidiniai jmonés veiksniai

Respondenty pasiteiravus, kokie vidiniai veiksniai daro jtaka jmonés sékmei, daugiau nei pusé
respondenty pasirinko jmonés vizija (53%), imonés vertybes (64%), organizacijos strategija (61%),
darbuotojy mokymg (61%) bei sékmingus jmonés vykdomus projektus (48%). Iki 40% respondenty
pasirinko organizacijos struktiirg, virtualius tinklus, organizacijos kultiirg, tarpkultiirinés darbo jégos
samdg, tarpkultirines komandas.Ypatingas démesys skiriamas jmonés mokymy organizavimui,
tarptautinéms komandoms, kadangi tai tiesiogiai susije¢ su darbuotojy TkT vystymu ir jmonés rezultatais.
MaZiausiai pritarimo (apie 3%) susilauké organizacijos etnocentriSkumas ir jvaizdis (respondenty
paZymeéta kaip kita).

Kognityvinis poziiiris — darbuotojo motyvacija ir bruozai

Toliau pateikiami klausimai buvo susij¢ su motyvacijos dimensija. Dauguma (56%) apklaustyjy
pamingjo, jog motyvacijg susipaZinti su kitos kultliros atstovu darbuotojai turéjo prie§ susiduriant su
profesionalu i§ kitos kulttiros, ka tik susidiirus su kita kultiira (61%), patirties / bendravimo viduryje
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(58%) bei patirties/bendravimo pabaigoje (66%). Taigi visi Sie atsakymai priklauso aukStam darbuotojy

tarpkultirinés kompetencijos lygiui — teiginiai vidutiniskai buvo jvertinti 4 balais (0,5 balais, Zr. 6 pav.).

4
3,9
- 3,89
38 ' 3,83
3,81 !
3,7
3,6
35 3,56
3,4
3,3
pries susiduriant kg tik susiddrus patirties / patirties / praéjus kiek laiko
su profesionalu i$ su kita kultdra bendravimo bendravimo po kontakto/
kitos kultdros viduryje pabaigoje pabendravimo

6 pav. Motyvacija susipaZzinti su kitos kultiiros atstovu

Pasiteiravus apie motyvacija veikti kitoje kultiiroje, dauguma atsakymy varianty priskirtini prie
vidutinio lygio tarpkultiirinés kompetencijos, t.y. jvertinta vidutiniSkai 3 balais. Bene auks¢iausia 3,9
baly jvertinimg gavo teiginys, kad Delta Plus Group darbuotojai siekia gerai sutarti su uZsienio

kolegomis. Pastebétina ir tai, jog darbuotojy, nekeliavusiy j uZsienio Salis, tarp respondenty nepasitaikeé.
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7 pav. Motyvacija veikti iSvardintais atvejais Kitoje kultiiroje

Kalbant apie asmenine tarpkultiring kompetencija bei motyvavimg asmeninio TkK vystymo
pagrindu, respondenty buvo klausta, kuriame tarpkultiirinio tobul€jimo etape jie jauciasi esantys (kitos
kultiiros neigimo, gynybiskumo, minimizavimo, priémimo, adaptacijos ar integracijos). Net pusé
respondenty (50 %) priskyré save pasieke adaptacijos etapa. Integracijos etapa jautési pasieke 14 %.
Priimanciais kitg kulttira save laiké 38 % respondenty, tuo tarpu gyvybiSkumo etape jautési esantys 8%
atsakiusiyjy.

Kalbant apie Delta Plus Group darbuotojy prisitaikyma, net trys i§ keturiy dimensijy pasirinktos
kaip svarbios (priklauso aukStam TkK lygiui): jvairiose situacijose jsijauciama j jvairias roles,

prisitaikoma prie Seimininky komunikacijos stiliaus bei prie Seimininky vertybiy.

4,3
4,2
a1 4,19 4,22
4
4
3,9
3,8
3,81
3,7
3,6 |
jvairiose situacijose galiu  bendravime prisitaikau  bendravime prisitaikau  bendravime prisitaikau
jsijausti j jvairias roles prie Seimininky prie Seimininky vertybiy prie Seimininky etiketo
komunikacijos stiliaus stiliaus

8 pav. Prisitaikymas prie kitos kulttiros
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Kalbant apie atkaklumg, darbuotojai labiausiai sutiko su teiginiu ir vidutiniskai skyré 4,4 baly i$
5, jog trumpalaikiai ,,nesusikalb¢jimai“ veikloje su uZsienio partneriais jy nestabdo. Kitas svarbus
aspektas, jog jie jautési pasiSvente savo darbui, nepaisant rezultato (vertinimy vidurkis 4,4 balo). Tai
taip pat auksto lygio TkK indikatoriai.

Analizuojant tikéjima savo sékme, daranciais jtakg pasirinkti Sie variantai: esu tikras/-a, jog galiu
susivaldyti i8kilus tarpkultiiriniams netikétumams (vertinimy vidurkis 4,2 balo), susidiirgs su problema,
turiu keleta sprendimo varianty (vertinimy vidurkis 4 balai) bei paprastai susidoroju su visais
tarpkultiiriniais i8§tkiais (vertinimy vidurkis 4 balai).

Aptariant atvirumo dimensija, svarbiausias aspektas darbo santykiuose darbuotojams pasirodé
iniciatyva uZmegzti kontaktus ir bendravimg (vertinimy vidurkis 4 balai). Tai taip pat aukSto
tarpkultiirinés kompetencijos lygio iSraiSka. Jdomu tai, kad pasirinkimas susilaikau nuo vertinimy buvo
jvertintas pakankamai neutraliai (vertinimy vidurkis 3,5 balo).

Kognityviné dimensija - Zinios

Kalbant apie Ziniy dimensijg, pirmasis klausimas Sioje klausimy grupéje susijes su zZiniomis apie
kultiira. Deja, virSijantis 4 balus, t.y. priklausantis aukStam TkK lygiui, buvo pasirinktas tik vienas
atsakymo variantas — Zinojau, kokiais biidais gauti daugiau Ziniy apie kitg kulttirg (vertinimy vidurkis 4
balai). Kiti atsakymo variantai nesulauké didesniy baly. Vadinasi, Delta Plus Group darbuotojai neturi
pakankamai Ziniy bei kompetencijos apie kitas kultiiras — negeba apibtidinti, kas yra kultira (vertinimy
vidurkis 3,6 balo), negali pacituoti kitai kultiirai jtakg daranciy veiksniy (vertinimy vidurkis 3,6 balo).

Tai galéty bti viena i§ mokymo ir TkK vystymo jmonéje krypciy.

4,1
4 4,03
39 3,94
3,8
3,7
3,72
3,6
3,64 361
3,5 3,56
3,4
3,3
mintinai galiu pacituoti  galiu pacituoti Zinau galiu palyginti  Zinojau, kokiais
prisimenu pagrindinius savo pagrindinius kitai  pagrindinius  esminius dalykus badais daugiau
kulttros kultdrai jtaka kultdrai jtakg dalykus, kuriuos / elgsenas savoje gauti daugiau
apibrézima darancius darancius galima ir ir kitoje kultGroje Ziniy apie kit
faktorius faktorius negalima daryti kulttirg
toje Salyje

9 pav. Zinios apie kita kultiira
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Kalbant apie Zinias apie verslg, produktg ir klientus, né vienas atsakymo variantas nepriskiriamas
aukStam TkK lygiui — atsakymai svyravo nuo 3,6 iki 4 penkiy baly skal¢je. Vadinasi, darbuotojams
reikia Ziniy, koks produktas tinkamas kuriai rinkai, kaip dirbti su kity Saliy klientais ir kaip valdyti
pagrindinius su kitomis kultiiromis susijusius verslo klausimus. Taip pat analizuojant darbuotojy Zinias
apie organizacijg, tik vienas atsakymas vir$ijo 4 balus — Zinojimas apie keliamus tikslus savoje Salyje.
Vadinasi, darbuotojams néra Zinomi tikslai, kuriuos kelia kity $aliy padaliniai (vertinimy vidurkis tik 3,5
balo), darbuotojai nesijaucia Zinantys, ar Delta Plus Group akcentuoja tarptautinj bendradarbiavima
skarZtinan€ig organizacijos kultlirg (vertinimy vidurkis 3,8 balo). Taigi darbuotojai pakankamai
neutraliai jvertino Sias dimensijas - Zinau, kokius tikslus kelia kitoje Salyje esantis padalinys, mano
organizacijos vertybés akcentuoja tarptauting bendradarbiavimg skatinanciq organizacijos kultiirg, arba
suvokiu, kokie mano atstovaujamos kultiiros ypatumai padeda plétoti veiklg tarp skirtingy kultiry.

Kognityviniai gebéjimai ir jsisamoninimas

Kalbant apie darbuotojy kultiirinio identiteto jsisamoninimg ir santykj su kitomis kultiromis, net
trys i§ keturiy pasirinkimy buvo jvertinti aukStesniais nei 4 balais, vadinasi, priklausantiems aukStam
TkK lygiui. Identifikuojant save, darbuotojai suvokia savo kultiirinj identiteta (vertinimy vidurkis 4,4
balo) bei suvokia ir gerbia kitg kultiirg (vertinimy vidurkis 4,4 balo). Jdomu paminéti, jog neutraliausiai
jvertintas saves supratimas kitos kultiiros kontekste (vertinimy vidurkis 4 balai). Sis aspektas turéty bati
tobulinamas jmongje.

Toliau analizuojami Delta Plus Group darbuotojy komunikaciniai ir uZsienio kalbos geb¢jimai.
Kalbant apie komunikacija, tik atsakymas ,,suprantu formalaus raSytinio stiliaus reikSmes bei gebu
susideréti su kita Salimi dél sandorio* buvo jvetintas pakankamai aukstu balu (atitinkamai vertinimy

vidurkis 4,2 ir 4,1). Akivaizdus kity komunikaciniy gebéjimy vystymo triikumas.

4,3

4,2 4,25

4,1

4 4,08

3,9 3,94 3,97

3,8

3.7 378 3,81

3,6

3,5
suprantu suprantu galiu isSifruoti  sugebu naudoti gebu susideréti suprantu
formalaus neformalig kitos kultlros  adekvacig kiino su kita salimi dél aplinkos (vietos,

rasytinio stiliaus buitine atstovy kalbg sandorio stiliaus,
reikSmes Snekamaja kalbg naudojama kiino artefakty, laiko,
kalbg kt.) poveikj

tarpkultdrinei
komunikacijai

10 pav. Komunikaciniai gebéjimai
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su kita kultiira“, buvo jvertintas aukstais balais (vertinimy vidurkis 4 — 4,3 balo).

4,25
4,2 4,22
4,15 4,17 4,17
4,1
4,05
4 4,03 4,03
3,95 3,97
3,9
3,85
3,8 S
Zinau teorinius iSmanau uZsienio veikloje visiSkai veikloje visiSkai  skaitydamas darbe
uzsienio kalbos kalbos sugebu save sugebu save imonés bendraudamas
sistemos gramatikos iSreiksti Zodziu  iSreiksti rastu dokumentus, su kitos kultQros
elementus taisykles visiSkai suprantu atstovais, visiskai

jy prasme suprantu jy kalbg

11 pav. Uzsienio kalbos gebéjimai

Idomu tai, kad Si darbuotojy savianalizé nesutampa su interviu dalyvavusio vadovo nuomone —
viena pagrindin¢ tobulintina tarpkultirinés kompetencijos sritis, jo nuomone, buvo uzsienio kalbos
gebéjimai.

Darbuotojy elgsena

Elgsenos klausimy grupei priskiriami trys teiginiai — komunikacijos stiliai, rySiy palaikymas bei
tarpkultiiriniy konflikty sprendimas. Pradedant nuo komunikacijos stiliy analizés, darbuotojy nuomonés
pasidalijo: trys teiginiai priklauso auk§tam TkK lygiui (4-5 balai) ir trys vidutiniam (3 balai). Darbuotojai
mano, jog mandagumas ir pagarba bendraujant su kita Salimi yra labai svarbu (vertinimy vidurkis 4,6
balo). Jie skiria daug laiko asmeniniy santykiy kiirimui (vertinimy vidurkis 4 balai) bei nori gauti
struktlirizuotg bei aiSkig informacijg i§ kity kultiiry atstovy (vertinimy vidurkis 4,1 balo). Darbuotojai
nepritaré arba i dalies pritaré teiginiams, kad susitikimy metu jie stengiasi bendrauti tik apie verslo
reikalus arba kad nori gauti daugiau informacijos, nei reikalinga (vertinimy vidurkis 3,8 - 2,9 balo).

ISanalizavus ry$iy palaikymo dimensijg, galima beveik vienareikSmiskai teigti, jog darbuotojai,
griz¢ 1§ komandiruoc€iy, palaiko ilgalaikius rySius su uzsienio verslo partneriais ir klientais — iki Siol
tokius rySius palaiko 72% respondenty.

Kalbant apie konflikty sprendimo dedamaja, deja, n¢ vienas teiginys nebuvo jvertintas aukStais

balais, kitaip tariant, visi teiginiai priklauso vidutiniam TkK lygiui (vertinimy vidurkis apie 3 balus).
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jei iSkyla problema, jeiiskyla problemy, ieskau racionaliy konflikto atveju turiu  bet kokia kaina
jg atvirai jvardiju  stengiuosi jas iskelti konflikto sprendimo laiméti stengiuosi nesivelti
uzdarame rate blady

12 pav. Tarpkultiriniy konflikty sprendimas

Galima paminéti, kad auksc¢iausig balg i$ vidutiniy turi atsakymo variantas — ieSkau racionaliy
konflikto sprendimo budy (vertinimy vidurkis 3,9 balo). Taigi ir §i kompetencijos sritis turéty bti
vertinama vadovybés bei vystoma, suteikiant darbuotojams tarpkulttiriniy konflikty sprendimo Ziniy.

Emocinis darbuotoju intelektas

Siai klausimy kategorijai priklauso klausimai apie emocinius nusivylimus darbinése situacijose ir
empatijg. Taigi kalbant apie nusivylimus, tik gebéjimas valdyti savo emocijas priskirtinas aukStam TkK
lygiui (t.y. vidutinis vertinimy vidurkis 4 balai i$ 5). Kiti teiginiai rodo vidutinj TkK lygj. Taigi galima
teigti, jog darbuotojams triksta kompetencijos, kaip jveikti stresa (vertinimy vidurkis 3,8 balo),
destruktyvias emocijas (vertinimy vidurkis 3,8 balo) bei nusivylimg (vertinimy vidurkis 3,8 balo).

Analizuojant empatijg, apklausti darbuotojai jvertino aukstu balu (vertinimy vidurkis 4,1 balo) tik
teiginj, jog jie reflektuoja savo veiksmus ir pozicijag darbo situacijose. Darbuotojams triiksta
kompetencijos, kaip suprasti ir jsijausti j kitos pusés pozicijg (vertinimy vidurkis 3,8 balo) bei nuotaika
(vertinimy vidurkis 3,7 balo). Jdomu tai, jog nors dauguma atsakiusiyjy buvo pranciizy kilmes, t.y. yra
emociskai ekspresyviis, empatija Sios jmongs atveju akivaizdZiai nedominuoja tarp darbuotojy.

TKK vertinimo priemonés

Kalbant apie tai, ar ir kaip jmoné vertina darbuotojy tarpkultiring kompetencija, dauguma

atsakiusiyjy (44 %) pastebgjo, jog jie Siuo atzvilgiu niekada nebuvo vertinti.
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13 pav. Tarpkultirinés kompetencijos vertinimo priemonés

Taciau daugiau nei tre¢dalis (36%) atsaké, kad jie buvo vertinami interviu metu. Sis variantas
sutampa su interviu respondento atsakymu, jog darbuotojai kasmet yra vertinami pokalbio su vadovybe
metu. Taciau atkreiptinas démesys, jog kitos priemonés jmongje nenaudojamos — viena i§ TkK vystymo
kryp¢iy galéty biti platesnis jvardinty priemoniy panaudojimas tarpkultiirinés kompetencijos vertinimui.

Organizacijos vertinimas

Pasiteiravus, kokiu mastu jmoné yra atvira vystyti tarpkultiiring kompetencija, visi teiginiai

darbuotojy buvo jvertinti 3,3 — 3,5 balais, vadinasi, visi jie rodo esant vidutinj TkK lygj.
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3,35
3,3 333 3,36
3,25
3,2
organizacijos viduje — tinkly pagalba — organizuojant iSoriskai — inicijuojant tapkultdrine
organizuojant kompetencijos darbuotojams tam tikras komunikacijg ir bendradarbiavimg
vystymo veiklas vietiniame iniciatyvas ir mokymus skirtingose tarp skirting departamenty
departamente ar padalinyje, tarp kultQrose ir geugrafinése darbuotojams i$ skirtingy
vietinés kulttros nariy vietovése kultdriniy grupiy

14 pav. Imonés atvirumas TkK vystymui

Galima paminéti, kad svarbiausias darbuotojams vis tik pasirodé jmonés atvirumas organizacijos
viduje — organizuojant kompetencijos vystymo veiklas vietiniame departamente ar padalinyje, tarp
vietinés kultliros nariy (vertinimy vidurkis 3,5 balo). Taigi galima daryti iSvadg, jog apklausty
darbuotojy nuomone jmoné Delta Plus Group néra pakankamai atvira vystyti TkK tinkly pagalba ar
iSoriskai. Tai galéty buti dar viena jmonés darbuotojy TkK vystymo kryptis.

Saves vertinimas

Apibendrinamuoju tarpkultiirinio saves vertinimo klausimu darbuotojy buvo paprasyta jvertinti
savo tarpkultiirin lygj. Apklausoje pateikti tarpkulttriSkumo 4 lygiai arba kategorijos, kur I kategorijai
priskiriami darbuotojai, vykstantys trumpalaikiams mainams ar verslo susitikimams j kitas kulttras
(tokiais save laiko 28 % darbuotojy), II-ajai — darbuotojai, praleidziantys susitikimuose 3-9 ménesius
(tokiy buvo 19 %). Pastebéta, jog apklaustieji gausiausiai save jsivertino priklausanciais III profesionalo
lygiui. Profesionalas — tai individas, dirbantis tarpkultiiriniuose kontekstuose (47 % respondenty). Taigi
apklausoje dalyvave darbuotojai, nors ir susidurdami su komunikacinémis klifitimis, vertina save
pasiekus beveik auks$ciausig tarpkultiirinj lygi. Auksciausiai IV lygio kategorijai — tarpkultiiriniam
specialistui — save priskyré 6% darbuotojy.

Apibendrinant kiekybinio tyrimo rezultatus, pateikiama 16 lentel¢, kurioje tirti konstruktai
vidutiniSkai jvertinami respondenty, naudojant penkiy baly skale. Paminétina, jog Sioje lenteléje néra
jtraukta klausimy, vertinty kitomis skalémis — jy rezultatai pateikti Sio poskyrio tekste. 16 lentele
atspindi teiginius bei jy vertinimus 5 baly Likerto skaléje (vertinimai adaptuoti) bei kurie atspindi
tolesniame poskyryje pateikiamas tarpkultiirinés kompetencijos tobulinimo kryptis jmonéje Delta Plus
Group. Tobulinti aspektai parySkinami pilku fonu.

Pazymima, jog tobulintinais, arba vystomais laikytini indikatoriai, kuriy vidutinis lygis yra
Zemesnis nei 3,5, o kai kuriais atvejais vertinamas ir, pavyzdZiui, maZziausig vidurkj turintis konstruktas
(ar keli konstruktai) klausimy grupéje. Kiti indikatoriai, kuriuos sitiloma tobulinti, susij¢ su interviu metu

gautais duomenimis TkK vystymui (pavyzdziui, uZsienio kalbos gebéjimy vertinimas).
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16 lentelé. TkK kiekybinio atspindin€iy teiginiy vertinimy suvestine

TKK indikatoriai Atsakymy skaicius, renkantis vertinting teiginj balais Vertinimy
VisiSkai | Nesutinku Nei Sutinku Visiskai vidurkis
nesutinku 2) sutinku, | (4 balai) sutinku
(1 balas) nei (5 balai)
nesutinku
(3 balai)
Imonés verslo sékmés veiksniy vertinimas
tarpkultiiriniy skirtumy iSmanymas ir 0 2 7 15 12 4,03
efektyvus jy valdymas
jmonés konkurencingumas 0 0 5 16 15 4,28
tarptautinés rinkos prieZastiniy rysiy ir 0 1 7 14 14 4,14
jtaky suvokimas
naudojamos tarptautinio marketingo 0 2 12 15 7 3,75
priemonés
tarptautiné jmonés orientacija, pagrista 0 2 9 18 7 3,83
adekvaciomis organizacijos vertybémis
Motyvacijos ir intereso pazinti kitg kultiirg vertinimas
pries§ susiduriant su profesionalu i§ kitos 0 1 5 20 10 3,81
kultiiros
kg tik susidirus su kita kultira 0 1 3 22 10 3,86
patirties / bendravimo viduryje 0 1 4 21 10 3,83
patirties / bendravimo pabaigoje 0 0 4 24 8 3,89
praéjus kiek laiko po kontakto/ 1 1 11 17 6 3,56
pabendravimo
nesu susidires su kitos kulttiros atstovais i8 0 0 0 0 0 0
profesinés perspektyvos
Motyvacijos veikti kitoje kultiiroje vertinimas
kartais noréjosi griZti namo 2 5 16 12 1 3,11
neatrodé¢, kad daug ko pasiekiau 2 5 19 9 1 3,03
bendravime
jauciausi priverstas/-a prisitaikyti 0 4 10 19 3 3,50
buvau suinteresuotas/-a geriausiai galimai 0 1 6 21 8 3,78
prisitaikyti
noréjosi gerai sutarti 0 0 6 23 7 3,83
Zavejausi Seimininkais tiek, kad noréjosi 2 6 18 7 3 3,00
priklausyti ir tai kitai kultirai
man néra teke vykti  kita $alj 0 0 0 0 0 0
Prisitaikymo kitoje kultiiroje vertinimas
jvairiose situacijose galiu jsijausti j jvairias 0 1 3 20 12 4,19
roles
bendravime prisitaikau prie Seimininky 0 0 4 20 12 4,22
komunikacijos stiliaus
bendravime prisitaikau prie Seimininky 1 2 6 21 6 3,81
vertybiy
bendravime prisitaikau prie Seimininky 1 0 6 20 9 4,00
etiketo stiliaus
Asmeniniy savybiy vertinimas: atkaklumas
trumpalaikiai ,,nesusikalbéjimai: ir 0 0 2 18 16 4,39
sunkumai mangs nestabdo siekti veiklos
tiksly
ilgalaikiai ,,nesusikalbéjimai‘* veikloje su 1 6 6 20 3 3,50

uzsienio partneriais mano motyvacijos
nekeiCia
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16 lentelés tesinys

visada stengiuosi laikytis ZodZio, duoto 0 0 7 16 13 4,17
uzsienio partneriams

nebijau iSeiti i$ kulttrinio komforto zonos 0 4 2 15 15 4,14
esu pasisventes savo darbui, 0 1 3 14 18 4,36

nepriklausomai nuo rezultato

Asmeniniy savybiy vertinimas: tikéjimas savo sékme

man nesunku laikytis savo tiksly siekimo 0 2 4 24 6 3,94
esu tikras/-a, jog galiu susivaldyti iSkilus 0 0 2 26 8 4,17
tarpkultiiriniams netikétumams

susidiires su problema, turiu keleta 0 1 3 27 5 4,00
sprendimo varianty

paprastai susidoroju su visais 0 0 5 24 7 4,06

tarpkultiiriniais i§§ukiais

Asmeniniy savybiy vertinimas: atvirumas

kai tik galiu, inicijuoju kontaktus ir 0 4 1 19 12 4,08

bendravima

susilaikau nuo vertinimy 0 3 14 18 1 3,47

esu linkes/-usi prisitaikyti ir pasikeisti 1 0 9 19 7 3,86
Ziniq apie kita kultiirg vertinimas

mintinai prisimenu kultliros apibréZzima 1 2 9 21 3 3,64

galiu pacituoti pagrindinius savo kultiirai 0 1 3 29 3 3,94

jtaka darancius veiksnius

galiu pacituoti pagrindinius kitai kulttirai 1 3 8 23 1 3,56

jtaka darancius veiksnius

Zinau pagrindinius dalykus, kuriuos galima 1 1 11 21 2 3,61

ir negalima daryti toje Salyje

galiu palyginti esminius dalykus / elgsenas 1 1 6 27 1 3,72

savoje ir kitoje kultiiroje

Zinojau, kokiais blidais daugiau gauti 0 0 8 19 9 4,03

daugiau Ziniy apie kitg kulttirg

iiniq apie versla, produkta ir klientus vertinimas

Zinau, kaip valdyti pagrindinius veiklos 0 2 8 23 3 3,75
procesus, dirbant su kitos kultliros atstovais

Zinau, koks produktas yra tinkamas kitai 0 3 14 15 4 3,56
rinkai

Zinau, kaip dirbti su kitos Salies klientais 0 4 6 23 3 3,69
Zinau, kaip iSlaikyti gerus santykius su kitos 0 1 4 26 5 3,97

Salies klientais

Ziniq apie organizacija vertinimas

zinau, kokius tikslus kelia mano Salyje 0 0 6 19 11 4,14
esantis padalinys
zinau, kokius tikslus kelia kitoje Salyje 2 3 10 17 4 3,50
esantis padalinys
mano organizacijos vertybés akcentuoja 0 0 10 22 4 3,83

tarptautinj bendradarbiavima skatinancia
organizacijos kulttira

suvokiu, kokie mano atstovaujamos 0 0 9 22 5 3,89
kultiros ypatumai padeda plétoti veikla tarp
skirtingy kultiiry

Saves suvokimo vertinimas

suvokiu savo kultiirinj identitetg 0 0 2 18 16 4,39
suprantu save santykyije su kita kultiira 0 1 5 24 6 3,97
suprantu ir gerbiu kitg kultiirg 0 0 3 14 19 4,44
suprantu savo veiksmy pasekmes 0 0 1 25 10 4,25




16 lentelés tesinys

Komunikaciniy gebéjimy vertinimas

suprantu formalaus ra§ytinio stiliaus 0 1 1 22 12 4,25
reikSmes

suprantu neformalig buiting $Snekamajg 1 1 7 17 10 3,94
kalba

galiu i8Sifruoti kitos kultdiros atstovy 0 1 13 15 7 3,78
naudojama kiino kalba

sugebu naudoti adekvacig ktino kalbg 0 1 10 20 5 3,81
gebu susideréti su kita Salimi dél sandorio 0 1 4 22 9 4,08
suprantu aplinkos (vietos, stiliaus, 0 0 6 25 5 3,97
artefakty, laiko, kt.) poveikj tarpkultiirinei

komunikacijai

Uzsienio kalbos gebéjimy vertinimas

Zinau teorinius uZzsienio kalbos sistemos 0 1 4 19 12 4,17
elementus

iSmanau uzsienio kalbos gramatikos 0 2 2 20 12 4,17
taisykles

veikloje visiSkai sugebu save iSreiksti 0 3 5 16 12 4,03
zodZiu

veikloje visiSkai sugebu save iSreiksti rastu 0 1 4 17 14 4,22
skaitydamas jmonés dokumentus, visiskai 0 2 7 15 12 4,03
suprantu jy prasme

darbe bendraudamas su kitos kult@iros 0 1 9 16 10 3,97

atstovais, visiSkai suprantu jy kalba

Komunikacijos stiliy vertinimas

manau, jog mandagumas ir pagarba 0 0 2 10 24 4,61
bendraujant su kita Salimi / kultiira yra labai

svarbu

bendraudamas/-a daug laiko skiriu 0 1 5 22 8 4,03
asmeniniy santykiy kiirimui

kitoje Salyje noriu informacija gauti 0 0 8 17 11 4,08
struktiirizuoty, trumpa, aiskia

kitoje Salyje noriu gauti informacijos 0 8 9 16 3 3,39
daugiau nei reikia, o iSvadas pasidarau

pats/pati

dirbdamas/-a tarptautinéje komandoje, 0 1 9 21 5 3,83

skiriu daug laiko susipaZinimui ir
neformaliam pokalbiui

komunikuodamas/-a tarptautingje 1 11 13 11 0 2,94
komandoje, stengiuosi kalbéti tik apie
reikalus

Tarpkultariniy konflikty sprendimo vertinimas

jei iskyla problema, ja atvirai jvardiju 0 0 7 27 2 3,86
jei iSkyla problemuy, stengiuosi jas iskelti 1 0 12 22 1 3,61
uzdarame rate

ieSkau racionaliy konflikto sprendimo biidy 0 0 9 22 7 3,94
konflikto atveju turiu laiméti 2 9 21 4 0 2,75
bet kokia kaina stengiuosi nesivelti 7 6 13 6 4 2,83

Emociniy nusivylimy vertinimas

sugebu jveikti stresg 0 3 9 17 7 3,78
gebu valdyti savo emocijas 0 2 3 24 7 4,00
gebu valdyti destruktyvias neigiamas 0 3 10 16 7 3,75
emocijas

sugebu valdyti nusivylima 0 3 7 20 6 3,81
man néra teke patirti panasios situacijos su 0 0 0 0 0 0

kitos kulttiros atstovu




16 lentelés tesinys

Empatijos vertinimas

reflektuoju savo veiksmus ir pozicijg 0 0 4 26 6 4,06
jei bendravimas vyksta milsy puséje, 0 3 7 20 6 3,81
jsijauciu j kitos pusés pozicija

stengiuosi atspindéti kitos puseés atstovy 0 2 13 14 7 3,72
nuotaikas

Atvirumas vystyti tarpkultiiring kompetencija

organizacijos viduje — organizuojant 2 2 10 20 2 3,50
kompetencijos vystymo veiklas vietiniame
departamente ar padalinyje, tarp vietinés
kulttiros nariy

tinkly pagalba — organizuojant 2 4 12 16 2 3,33
darbuotojams tam tikras iniciatyvas ir
mokymus skirtingose kultlirose ir
geugrafinése vietovése

iSoriSkai — inicijuojant tapkultliring 3 3 11 16 30 3,36
komunikacija ir bendradarbiavimg tarp
skirtingy departamenty darbuotojams i
skirtingy kultiiriniy grupiy

Greta pazyméty tobulinting konstrukty, svarbu pabréZti, kokios TkK dimensijos, pasak
respondenty, nereikalauja TKK vystymo. Delta Plus Group darbuotojai nejzvelgé poreikio papildomai
tobulinti motyvacijos ir intereso paZinti kitg kultira kompetencijy ir prisitaikymo kitoje kultiiroje
kompetencijy. Taip pat darbuotojy tikéjimas savo s¢kme ir saves suvokimas yra vertinamas aukStesniais
nei vidutiniai balais, taigi papildomo démesio Siems aspektams tobulinti ar ugdyti nereikéty skirti.
Pabaigai, remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, Delta Plus Group respondentai empatijos lygj bei
emociniy nusivylimy vadyma dirbant su kity kulttiry atstovais vertina aukStesniais, nei vidutiniais balais,
taigi iy sriCiy tobulinimui taip pat nesitiloma skirti laiko ir finansiniy investicijy.

Taigi kaip minéta aukscCiau, $i lentelé skirta susisteminti darbuotojy vertintus teiginius apie Delta
Plus Group tarpkultiiring kompetencijg. Toliau pristatant pilkai parySkintus punktus pateikiamos

tarptautinés kompetencijos tarptautingje prekybos jmonéje Delta Plus Group vystymo kryptys.

4.3. Tarptautinés kompetencijos tarptautinéje prekybos jmonéje Delta Plus Group vystymo
kryptys

Siame skyriuje pristatomos tarptautinés kompetencijos vystymo kryptys tarptautinéje prekybos
jmonéje Delta Plus Group, apibendrinant ir susiejant svarbiausias teorinés dalies jZvalgas ir empirinés
dalies rezultatus.
kompetencijos vystymo poreiki, mokslininkai jmoniy internacionalizacijg traktuoja kaip jmoniy veiklai
biiting kompetencijg ir sekmingai organizacijos veiklai tarptautiniame kontekste pirmiausiai nurodo
jvertinti nauja kulttiring aplinkg bei savo imonés pajégumus — galimg potenciala, o taip pat veiklas, darbo

vaidmenis, Zmogiskyjy istekliy kompetencijas, jgalinancias tarptautinés kompanijos konkurencinguma.
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Moksliniy tyrimy rezultatai rodo, jog imong¢s, kurios investuoja savo kapitalg ir vadovy energija i
kompetencijy plétote, o véliau sugeba pasinaudoti Siais resursais jvairiose tarptautinése rinkose, pasiekia
didesnio pelningumo. Taigi viena esminiy kompetencijy, reikalingy jmoniy internacionalizacijos
valdymui, yra tarpkultiriné kompetencija (TkK).

Delta Plus Group informantas interviu metu patvirtino, jog kiekviena kultiira turi skirtingg poZitrj
1 versla, veikia skirtingos prekybos organizacijos ir tai jiems padeda plésti pardavimy apimtis, geriau
suvokti kliento poreikius. Vadinasi, jei jmoné nesugeba prisitaikyti prie vietinés kultiiros, jai nepavyks
patirti sékmés. Taigi kitos kultiiros supratimas ir skirtingy jpro¢iy pazinimas yra svarbus kiekvienam
darbuotojui aspektai.

Kiekybinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, jog tokie iSoriniai veiksniai, kaip jmonés
konkurencingumas, tarpkultiiriniy skirtumy iSmanymas ir efektyvus jy valdymas, tarptautinés rinkos
priezastiniy rysiy ir jtaky suvokimas yra svarbiausi aspektai kalbant apie verslo s¢kme ir darbuotojy
suvokiami pakankamai gerai. Taciau Zinios apie kitoje Salyje esan¢io jmonés padalinio tikslus yra
nepakankamos (vertinimy vidurkis 3,5 i§ 5 baly). Tokios informacijos komunikavimas darbuotojams
padéty susidaryti jspiidj apie jmonés liikesGius skirtingose alyje. Siuo aspektu jmonei vystyti TkK
siiloma akcentuojant tarptautinés rinkodaros priemoniy ir verslo sekmés santykj (Zemiausias vertinimo
vidurkis 3,8 balo). Greta Sio veiksnio galima paminéti ir tai, jog darbuotojai neturi pakankamai
kompetencijos vertinti ir neZino, kuris produktas yra tinkamas kitai rinkai (vertinimy vidurkis 3,6 i$ 5
baly). Kadangi pagrindiné Delta Plus Group veiklos sritis — prekyba, autoriaus nuomone, geresnis §ios
srities iSmanymas bei organizacijos paZinimas praturtinty darbuotojy TkK bendraujant su kity kultiiry
verslo partneriais ir padéty lengviau vykdyti sandorius.

Analizuojant tarpkultiirinés kompetencijos samprata, strukttirg ir teorinius modelius, mokslininkai
tarpkultiiring kompetencijg apibiidina kaip individo sugeb¢jimg efektyviai ir tinkamai sgveikauti
tarpkultiirinése situacijose, remiantis tam tikrais poZiiiriais bei motyvais, tarpkulttrinémis Ziniomis,
kontekste. Interviu metu respondentas patvirtino, jog Delta Plus Group yra didelé¢ sékminga tarptauting
imon¢ ir dél to gali lengviau adaptuoti veiksmus naujose lokaliose rinkose, geriau suprasti klienty
efektyvius ir organizuotus. Taciau jmoné turi veikti lokaliai, tai reiSkia, kad Delta Plus Group turi savo
vietinj pardavimy atstova kiekvienoje rinkoje, kad biity ar¢iau klienty.

Kiekybinio tyrimo duomenys leidZia teigti, jog darbuotojai, iSvyke verslo reikalais ir pateke j kita
kultiirg, nevisada sugeba gerai jaustis svecioje Salyje. Vertinant darbuotojy motyvacija veikti svetur,
teiginiai kartais noréjosi grjzti namo (vertinimy vidurkis 3,1 i§ 5 baly), neatrodé, kad daug ko pasiekiau
bendravime (vertinimy vidurkis 3 i$ 5 baly), jauciausi priverstas prisitaikyti (vertinimy vidurkis 3,5 i8$

5 baly) bei noras priklausyti kitai kultirai (3 i§ 5 baly) rodo, jog darbuotojams triksta kompetencijos
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derétis ir bendrauti, pasitikéti savimi, jsijausti  kitg kultirg. Rekomenduojama vystyti tarpkultiiring
kompetencijg, organizuojant mokymus ar suteikiant Ziniy apie kitas kultiiras ir jy bendravimo ypatumus,
kurie galéty padéti jmonei pasiekti geresniy rezultaty. Ta patvirtina ir kitas asmenines savybes
vertinan¢iy klausimy grupés teiginys apie atkaklumg (vertinimy vidurkis 3,5 i§ 5 baly) - ilgalaikiai
wnesusikalbéjimai* veikloje su uZsienio partneriais mano motyvacijos nekeicia. Tai tik dar kartg
patvirtina, kad darbuotojams reikia jgyti daugiau Ziniy, kaip elgtis kitose kultiirose ir kaip iSvengti
nesusipratimy versle.

Taip pat svarbu pamineti, kad kiekybinis tyrimas atskleidé¢ fakta, jog darbuotojai dél neZinojimo,
kaip elgtis verslo situacijose uZsienyje, kartais susilaiko nuo vertinimy (balas 3,5 i§ 5), neturi
pakankamai kompetencijos pacituoti pagrindinius kitai kultiirai jtaka darancius veiksnius (vertinimy
vidurkis 3,56 i§ 5 baly), kas velgi gali neigiamai veikti verslo derybas ar kitas verslo situacijas. Taigi
mokymai, iSvykos | kitas kultiiras mokymo(si) tikslais yra dar viena vystymo kryptis siekiant tobulinti
darbuotojy TkK. Pritariama mokslininky poZiiiriui, jog egzistuojantis neatitikimas tarp Ziniy, gebéjimy
ir atitinkamy savybiy turéjimo bei sugebéjimo visa tai pritaikyti tarpkultiirinéje aplinkoje, gali turéti
neigiamos jtakos verslo sékmei.

Nors pusiau strukttiruoto interviu metu respondentas patvirtino, jog jmoné Delta Plus Group turi
programa, kuri padeda vertinti ir vystyti visy darbuotojy kompetencijas (darbuotojams jau dabar
organizuojami jvairtis mokymai), tac¢iau kiekybiniy duomeny analiz¢ leidZia nustatyti, kokie konkreciai
mokymai darbuotojams reikalingiausi, siekiant vystyti TkK. Remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais
teigiama, jog specialiis komunikacijos (ypa¢ kiino kalbos lavinimo — vertinimy vidurkis tik 3,78 i§ 5
baly), tarpkulttiriniy konflikty valdymo (Sioje klausimy grupéje net 3 teiginiai buvo jvertinti vidutiniais
ar Zemesniais nei vidutiniai balais) kursai yra rekomenduojami jmonei vystant TkK. D¢l uzsienio kalbos
kursy reikalingumo kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatai skiriasi: interviu metu buvo pabréZta, kad
darbuotojams ne visuomet pavyksta sklandZiai bendrauti uZsienio kalba, o patys darbuotojai anketoje
tokios problemos nejzvelgé. Visgi jmonei rekomenduojama organizuoti uzsienio kalbos kursus,
nustatant darbuotojy kalbinj pasirengima dirbti su uZsienio rinkomis.

Interviu metu buvo pastebéta, jog jmoné turi biiti gerai pasirengusi besikeiciancios aplinkos
skatina darbuotojus vystyti turimg tarpkultiiring kompetencijg — kiekvienam jmonés darbuotojui svarbu
suzinoti gergsias kity Saliy patirtis, turéti bendrus mokymus, susitikimg po mokymy. Regiono
mokymuose, net jeigu i$ esmés jie yra skirti tik to paties regiono atstovams, dalyvauja ir kity regiony
atstovai, siekiant tarpkultiiriSkumo komandoje. Taigi taip stengiamasi plésti regiony susitikimy dalyviy
jvairove. Taigi informantas apibendrina, jog geriausias buidas vystyti tarpkultiring kompetencijg yra
susitikimy budu, organizuojant mokymus skirtingose Salyse, kad biity galima pasidalinti nuomonémis

su skirtingais Zmonémis, susipaZinti su skirtingais poZitriais, vyraujanciais skirtingose rinkose.
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Taciau kiekybinio tyrimo metu nustatyta, kad jmonés atvirumas vystyti TkK yra abejotinas — tiek
organizacijos viduje, tiek tinkly pagalba, tiek pasinaudojant iSorés kanalais, §i kompetencija, darbuotojy
nuomone, néra pakankamai vystoma (vertinimai atitinkamai 3,5, 3,3 ir 3,4 balo). Su tuo susijes ir kitas
svarbus aspektas — darbuotojy TkK vertinimas Delta Plus Group jmonéje. Kiekybinio tyrimo rezultatai
Siuvo klausimu taip pat dviprasmiski. Viena vertus, dalis darbuotojy patvirtina, jog jy tarpkultiiriné
kompetencija vertinama interviu budu (36 %), taiau dauguma teigia, kad $i kompetencija niekada
nebuvo vertinta (44 %). Taigi pusiau struktiiruoto interviu metu i$sakyta informanto (vadovo) ir
apklaustyjy darbuotojy nuomonés, kad vertinama kiekvieno darbuotojo TkK, Siuo klausimu iSsiskiria.

15 pav. pristatomas tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos jmonéje Delta
Plus Group modelis, kuriame, remiantis empirinio tyrimo rezultatais, pateikiamos jmonés TkK

tobulinimo kryptys.

Organizuoti
specializuotus kalby,
komunikacijos, konflikty
valdymo individualius
arba grupés mokymus

TkK vystymo programos ir priemonés

]

Nustacius TkK lygj,
nuteikti darbuotoja
efektyviai veikti

Iil Testuoti darbuotojy TkK

Tarptautines prekybos jmonés darbuotojy turimos
tarpkultiirinés kompetencijos lygmuo

T

Darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos iSdava

|

Vystyti jmonés TkK
tinkly pagalba, iSoriskai
bei jmonés viduje

Bazinis organizacinis lygmuo

C

Fundamentalus visuomenés kulttiros lygmuo

Kultdrinés aplinkos
veiksniy nukreipimas
jmonés TkK vystymui

111

15 pav. Tarpkultirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos imonéje Delta Plus Group
modelis
Taigi konkreciai, sitilomos tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje prekybos jmonéje
gairés Delta Plus Group jmong¢je yra $ios:
1. Fundamentalus visuomenés kultiiros lygmuo. Paminétina, jog su fundamentaliu visuomenés
kultiiros lygmeniu sietini kultiirinés aplinkos veiksniai, sistemos ir tarpkultiirinés elgsenos

modelius. Taigi siekiant efektyvios interakcijos su verslo partneriais, jmonei Delta Plus Group
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pasiekti, jei jimoné Delta Plus Group jau priimant darbuotojus j darbg jvertinty, kiek jie
perspektyviis TkK atzvilgiu.

Bazinis organizacinis lygmuo. Sio lygmens TKK vystymas susijes su jmonés Delta Plus Group
strategijos ir tiksly skirtinguose padaliniuose, veikianciuose skirtingose kulttrose, sklaida,
tarptautine rinkodara, tarpkultiiriSkumo skatinimu tarp padaliniy, veikianciy skirtingose
kult@irose, kad jmoné pasiekty tikslus.

Tarptautines prekybos jmonés darbuotojy turimos tarpkultiirinés kompetencijos lygmuo.
Siame lygmenyje svarbiausia teisingai nustatyti jmonés Delta Plus Group darbuotojy TkK lygj
ne tik interviu biidu, bet panaudojant daugiau bei skirtingy metody — el. testus, vertinima pries
ir po, individualius testus.

Darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos ifdava. Siame etape bitina uZztikrinti, kad, siekiant
jmonés Delta Plus Group jvardinty tiksly, darbuotojas ar jy grupé veikty efektyviai ir turéty
specifiniy Ziniy apie aplinka, klientg, produkta.

TkK vystymo programos ir priemoniy lygmenyje sitlomos konkrecios priemone¢s, reikalingos
jmonés Delta Plus Group darbuotojy tarpkultirinei kompetencijai vystyti, t.y.,
uzsienio kalby mokymas, kultiry pazinimo mokymai, verslo komunikacijos mokymai, bei

konflikty valdymo mokymai.

Taigi apibendrinant, greta iSoriniy mokymy, sitilomi vidiniai susitikimai ir mokymai, jtraukiant j

juos skirtingy kultiiry atstovus, siekiant platesniy poZiiiriy ir idéjy dalyby. Taip pat sitiloma vystyti TkK

tinkly pagalba — organizuojant darbuotojams tam tikras iniciatyvas ir mokymus skirtingose kultirose ir

geografinése vietovése bei iSoriSkai — inicijuojant tapkultiiring komunikacijg ir bendradarbiavima tarp

skirtingy departamenty i§ skirtingy kulttriniy grupiy. Remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, taip

siiloma akcentuoti tarpkultiiriniy komunikaciniy, konfliktiniy situacijy gebéjimy vystymo programas,

tobulinti (arba suvienodinti) darbuotojy tarpkulttrinés kompetencijos vertinimo mechanizmus verslo

sékmei tarptautinése rinkose uZtikrinti.
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1.

ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Tarptautiniy jmoniy tarpkultirinés kompetencijos (TkK) tyrimai jau daugiau nei pus¢ amziaus
uzima svarbig vieta mokslininky darbuose jvairiy moksly kontekste, o taip pat pagrindZia
tarpkultiirinés kompetencijos vystymo svarba biisimy verslininky ir vadybininky rengime.
lyderystés, tiek sékmingos organizacijy veiklos kontekste. Tyréjai pateikia atvejy studijas,
analizuoja konkreciy tarptautiniy kompanijy patirtis, likes¢ius, motyvacija, bendradarbiavimo
santykius bei internacionalizacijos procesus, jrodinédami, jog biitent iSvystyta TkK yra raktas,
leidZiantis kalbétis, spresti konfliktines situacijas bei susidirimus rinkoje. Mokslininkai taip pat
tyré ry$j tarp darbuotojy turimos tarpkultirinés kompetencijos ir bendradarbiaujanciy tarptautiniy
jmoniy verslo santykiy kokybés, o taip pat ilgalaikiy verslo tarpusavio santykiy tvaruma. Sios
problematikos kontekste analizojama jmoné - Delta Plus Group, pasaulyje yra Zinoma kaip darbo
saugos priemoniy gamintoja, pasirenkama dé¢l jos specializuotos gausios ir inovatyvios pasiiilos,
pristatomos globaliai rinkai uZ patrauklia kaing. Delta Plus Group veikia daugiau nei 90 $aliy ir
turi 27 produkcijos platinimo jmones bei eksporto skyriy, paskirstantj prekes po pasaulj, turi 270
pardavimo agenty, dirbanciy visame pasaulyje, 2000 darbuotojy, i$ jy - 430 Europoje bei 10000

klienty globaliu mastu.

2. Atliekant tarpkultiirinés kompetencijos teoring analiz¢ buvo nagrinéti moksliniuose Saltiniuose

atspindéti tarptautiniy jmoniy veiklos isStkiai, susij¢ su veikimu skirtingas kulttras
atstovaujanciuose padaliniuose. Teoriné analiz¢ atskleidZia, jog viena esminiy kompetencijy,
biiting jmoniy sékmingai internacionalizacijai, yra tarpkultiiriné kompetencija (TkK).
Tarpkultiirinés kompetencijos vystymas padeda tarptautinéms jmonéms iSvengti daug
kainuojanciy klaidy, pradedant nuo skirtingy pozitriy j organizacijos tikslus, neveiksmingos
komunikacijos iki neefektyvaus Zmogiskyjy istekliy valdymo ar konkurencingumo sumazéjimo.
Buvo iSanalizuotas tarpkultiirinés kompetencijos konstruktas pagal tris parametrus — kognityvinj,
emocinj ir elgsenos, fiksuojant apibendrinancia tarpkultiirinés kompetencijos sampratg: TkK — tai
individo gebéjimai efektyviai ir tinkamai veikti tarpkultiirinése situacijose, tarpkultfirinémis
kompetencijos teoriné analizé grindZiama trimis lygmenimis — aplinkos, organizacijos ir individo.
Si prieiga tinkama siekiant numatyti TKK vystyma tarptautinése jmonése. Teorinés analizés
reaultatu laikytinas parengtas tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautingje prekybos
imong¢je teorinis modelis, sudarytas atsizvelgiant | pirma, individo Ziniy, geb¢jimy ir savybiy

pjuvius; antra, tris analizés lygmenis: jtaka darancius veiksnius, individo/darbuotojo tarpkultiirinés
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kompetencijos lygj ir TkK tobulinima; trecia, tarpkultiirinés kompetencijos vystymo dinamika,
kurig atskleidZia penki Zingsniai. Darbo teoringje dalyje nurodomos konkrecios priemonés, kuriy
panaudojimas leidzia jveikti tarptautinés jmonés darbuotojy tarpkultirinés kompetencijos
ribotumus jy interakcijoje su kitos kulttiros atstovais. Taigi pabréZiam, jog mokymy bei kiekybiniy
testavimo jrankiy tinkamas panaudojimas keicia individo Zinias, poZitrius ir geb¢jimus tiek, kad
ivykty sékminga, abiems puséms priimtina interakcija ir efektyvi komunikacija tarp skirtinga

kultiirinj pagrindg turinciy ir skirtingus verslo kontekstus atstovaujanciy verslo subjekty.

Tarpkultiiriné kompetencija tarptautingje prekybos jmonéje Delta Plus Group empiriSkai buvo
tirta taikant misriy metody strategija. Siekiant iStirti strateginio lygmens nuomong ir poziirj |
tarpkultirinés kompetencijos vystyma tarptautingje prekybos ijmonéje Delta Plus Group,
atliekamas kokybinis tyrimas — pusiau struktiruotas interviu su vienu i§ jmonés vadovy,
atstovaujandiu Lenkijai, Cekijai, Slovakijai, Vengrijai, Lietuvai, Latvijai, Estijai, Svedijai,
Suomijai, Norvegijai, Danijai ir Islandijai. Siekiant iStirti skirtingy kulttiry darbuotojy nuomone,
kaip jie vertina tarpkultirinés kompetencijos vystyma tarptautingje prekybos jmonéje Delta Plus
Group, atliekamas kiekybinis tyrimas — anktetiné apklausa. Tyrime dalyvavo 36 respondentai i$
Pranciizijos, Lenkijos, kity ES Saliy bei kity regiony. Tyrimo metu nustatyta, jog jmonéje tikslinga
vystyti TKK, susijusiag su verslo sékmés suvokimu, motyvacija veikti kitoje kultiiroje, individo
kognityvinémis savybémis (atkaklumu, atvirumu), Ziniomis (apie kitg kultiirg, versla, produkta,
klientus, organizacija), komunikaciniais, uzsienio kalbos, konflikty sprendimo gebéjimais. Taip

pat buvo nustatyta, jog pati organizacija turéty tapri atviresne vystyti TkK.

Atlikus empirinj tyrimg, nustatytos tokios tarpkultiirinés kompetencijos vystymo tarptautinéje
prekybos jmonéje Delta Plus Group veiklos ir priemonés, remiantis modeliu: (1) fundamentaliame
lygmenyje, TkK pagalba svarbu siekti efektyvios interakcijos su verslo partneriais; (2) baziniame
organizaciniame lygmenyje - vystyti TkK skirtinguose jmonés padaliniuose, veikianciuose
skirtingose kultlirose; (3) tarptautinés prekybos jmonés darbuotojy turimos kompetencijos
lygmenyje — nustatyti darbuotojy tarpkulttrinés kompetencijos lygj ne tik interviu buidu, bet ir
pasitelkiant testus, vertinimg pries ir po; (3) darbuotojy tarpkultiirinés kompetencijos iSdavos
lygmenyje — uZztikrinti, kad darbuotojas ar jy grupé veikia efektyviai ir turi specifiniy Ziniy apie
aplinka, klientg ir produkta; (4) pateikiamos TkK vystymo priemonés — specializuoti uZsienio

kalbos, komunikacijos, konflikty valdymo, organizacijos, kultiiry pazinimo mokymai.
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PRIEDAI

1 priedas. Interviu klausimai

Interview questions

How important is it to develop intercultural competence, according to you? Is development of
intercultural competence related to regional specifics or is it a result of general management, if
we think of the Delta Plus Group case?

How much does business success depend on external factors? How are these external factors
related to development of intercultural competence within Delta Plus Group?

In your opinion, which of the following internal factors positively influence the success of your
company: organisational ethnocentricity over its affiliates, recruiting of multicultural and
diverse workforce, employee training, multicultural teams, successful international projects?
How does Delta Plus Group evaluate or test employees‘ intercultural competence and which
practices or tools do they use? Does the company test these competencies before hiring a
person and throughout the time? What is a preferred employee profile in this sense?

Are there any learning & training systems (e.g., learning organization, knowledge management,
HR management system, any strategic development issues) and procedures implemented in a
company? If yes, to which extent do they help developing the organisational intercultural
competence and the related procedures?

If the company takes care of the intercultural competence development, which practices or
tools do they use? Does Delta Plus Group apply any methods and techniques related to
development of organisational intercultural competence?

How does Delta Plus Group measure its output (e.g., sales growth, market share increase)? If
there have been any developments, changes or updates related to procedures or decisions, how
did the output (or it’s measurement) change? Were those major (global) or minor (local)
improvements? What exactly has been changed?

According to you, how open is your company to build its intercultural competence? Do you see

ways of improving it from personal and company’s perspective? What could be improved?
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2 priedas. Anketos klausimai

Dear Respondent,

I am Martynas Paulaitis, a final year Master's student from Kaunas University of Technology, Lithuania, and 1am carrying out
research on the topic Develepment of Intercultural Competence in an International Trading Company: A Case of Delta Plus
Group”. The aim of this research is to investigate the development of intercultural competence within the Delta Flus Group.

For each guestion, you will be able to select one or more of the given answers, or insert your OWn answer. Some questions will
require you to rank all the proposed answers.

This survey is anonymous and it will require up to 18 minutes of your time.

* 1. How much does business success depend on these external factors?

Does not depend Slightly depends Moderately depends Depends Depends very much

High competitiveness
of the company

International marketing

actions used by the O O O O O

company

Other {please specify)
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* 2. How big and diverse is my international professional network?
O ery diverse; | am in contact with many international business partners from different cultures
O Medium-sized international network: my colleagues have more international business partners

O I do not work: with international business partners

* 3. In your opinion, which of the following internal factors positively influence the
success of your company (choose multiple answers)?

[] company mission [ ] overall organisatienal culture

[] company vision [ ] organisational strategy

|:| Company values |:| Recruiting of multicultural and diverss workforce
|:| Organisational ethnocentricity over its branches |:| Employee training

[] organisational structure (for example, network-type of [ | Multicultural teams

organizational structure;
an ! |:| Successful international projects, carried out

|:| Wirtual metworks that the company takes part in

[ ] other (please specify)

* 4. From your experience, think of an important professional contact with a
representative of another culture. To what degree were you motivated to know
him/her?

Right after having met

professional from other O O O O O

culture

Atthe end of the O O O O O

meeting

1 have never met another culture representatives (type Yes in the textbox)
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* 5. Think of an exceptional trip to another country. To what degree were you
motivated to act in every mentioned situation?

Strongly unmotivated Mot motivated Meither Maotivated Strongly maotivated

I did not feel like | have
gained a lot in terms of O O O O O

communication

I'was interested in O O O O O

adapting

I was so admired by the

other culture that 1 O O O O O

wanted to belong to
that culture

1 have never traveled to another country (Cype Yes in the textbox)

* 6. Rank your individual intercultural development from ethnocentric (1-3) to
ethnorelative (4-6). In your opinion, which level have you personally reached?
O 1. denial: pecple deny the existence of cultural differences

O 2. defence: people attempt to protect their own worldview

O 3. minimization: people attempt to protect the core of their own worldview and do not recognize cultural similarities
O 4. acceptance: people begin to accept the existence of behavioural and cultural differances
O E. adaptation: pecple become empathic toward cultural differences and become multicultural

O B. integration: people apply ethnorelativism to their own identity and perceive differences as essential



* 7. adaptation.

Meither agree nor
Strongly disagree Disagree disagree Agree Strongly Agree

I adapt to the

communication style of O O O O O

the locals

| adapt to the stiquette O O O O O

of the locals

* g. Determination.

Meither agrae nor
Strongly disagree Disagree dizagree Agree Strongly agree

Big,

incomprehensions®

during the activities

with international 0 O 0 0 0
business partners do

not change my

maotivation

I am not afraid of

leaving my cultural 0 0 0 0 0

comfort zone
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* g Effectiveness.

HEfl:heragmenm
Strongly disagres

Iam sure | am able to

manage intercultural 0 O O O O

difficulties

Generally | am able to

f:n.remume all 0 O 0 O O

intercultural challenges
and problems

* 10. Openness.

Nehiieragme nor
Strongly disegres
I restrain from
evaluations
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* 11. Think of your business situation in another Delta Plus Group branch abroad. Rate
your knowledge about that culture.

Meither agree nor
Strongly disagres Disggres dizagres Agras Strongly agres

I know main factors 0 O O O 0

influencing my culture

I know main things
what can and cannot @] ) O ) ]

be done in that country

1 knew how could | get
mars informaticn 0 O O O O

about that culture

* 12. Knowledge about business, product and clients.

Meither agree nor
Strongly disagres Disagree dizagres Agrae Strongly agree

I know which product is
good for anather 0 O O O O

market

I know how to keep

good relationship with 0 O O 0 0

the other culture’s
clients
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* 13. Organisation.

Meither ggree nor
Strongly disagree Disagree dizagree Agree Strongly agree

| know the objectives
that another country’s O O O O O

division has

I understand which

peculiarities of my

culture have a positive

impact towards the 0 O O O O
development of

activitiea through

cultures

* 14, | know who | am.

Meither agres mor
Strongly disagree Diszgree disagres Agres Strongly agree

I can imagine myself
from another culture's O @) O O O

perspective

Iunderstand the
outcomes of my 0 O O O O

actions
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* 15. Communication.
Meither agree mor
Strongly disagree Disagree disagree Agree Strongly agree

I understand foreign
informal oral C} O O O O

communication

I am able to use

adequate body @ @) O O @)

language

I understand the

impact of environment

(place, style, artefacts, O O O O O
time} for intercultural

communication

* 16. Foreign language skills (please choose the answers thinking of one (and the same)
foreign language).

Meither agres nor
Strongly disagree Disagres dizagras Agras Strongly agres

1 know foreign language 0 0 O 0 O

Erammar rules

I can perfectly express

myself in a written form 0 O O 0 O

in business situations

1 can perfectly
understand the other
O @ O O @

culture’s language in
business situations



* 17 Communication styles.

Mzither agree nor
Strangly disagres Disagree dizagre= Afres Strangly agree

| dedicate much time

on building personal O O O O O

relationships

| prefer receiving more

information than

meeded, while | come to O O O O O
the conclusions myself

While working inan

intercultural team, | O O O O 0

mainly talk about
lusiness

* 13. Relationship management. For how long have you kept informal relationship with
the other culture's representatives after being back from a business trip?

() 1still have infermal relationships with them () Forafew days / weeks

() Forayear () ndid not have any informal relztionships at all

() For&menths



* 19. Intercultural conflict management.

Meither egrese nor
Strongly disagree Diszagrae dizagres Agres Strongly agree

when thereisa

problem, | try to raise it O O O @] O

in asmall team

Ihavetowinina 0 O O O O

conflict situation

* 20. Think of emotional disappointments that you had in the workplace in relation to
other culture’s representatives.

Meither agres nor
Strongly disagree Disagree dizagres Agres Strongly agree

I can manage my

emaotions in the 0 O O O O

workplace

Ican manage

disappointment at O O O O O

work

I have never experienced a similar situation with other culturs's representatives (insert ves in the textbox)




* 21. Empathy.

Meither agres nor
Strongly disagree Disagree dizagres Agres Strongly agree

If 2 busineas aituation

takes place in my 0 O O O O

country, | feel empathy
for the other party

* 00 If your company evaluates or tests employees’ intercultural competence, which
practices of tools do they use (mark all that are being used).
[] interview
[] standardised test
[] individual report
[] individual instrumant
[] on-line test
|:| Before-and-after evaluation test
|:| continuous evaluation
|:| I have never had my international competence evaluation

|:| other (plzase spacify)
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* 93. How open is your company to build its intercultural competence?

Meither ggrae mor
Strongly disegree Disagree dizagres Agres Strongly agres

In the networks -

organizing certain

initiatives and training

for human resources, 0 O O O O
based in different

cultures and

geographical locations.

* 24 Intercultural self-assessment. How would you define your intercultural
competency level?
O Level | : Educational Traveler - . g, participants in short-term exchange programas (1-2 months)

O Level Il : Sojourner - participants engaged in extended cultural immersion, €. g, internshipa of longer duration, including
civic service programs (3-2 months)

O Level I : Profeasional - appropriate for individuals working in intercultural or multicultural contexts ; e g, staff employed in
international institutions or educational exchange crganizations

O Level Iv : Intercultural / Multicultural Specialist - appropriate for trainers and educators engaged in training, educating,
consulting, or advising multinational students

* 95, Your age
() 1224 () 4B-54
() zE-34 () BE-84
(O 36-24 -
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* 0. What is your sex?
() mMale

() Femals

27. Which country are you from?

Ak

* 98, In what country do you work?

Ak

* 09, For how long have you been working for the company?

() Uptolyear () B0 years
() 1-2years () 10+ years
() 2-5years

* 30. What is your position within the company?

{:} Headguarters / Management {:} Market Unit Manager

O Headgquarters / Sales O Warking in Sales

() Headguarters / Marketing Department () working in Marketing

() Headguarters / Purchase Department () working in Purchasing

() Headguarters / Other () warking in Finances

() Strategical Business Unit (S8U) (") working in Logistic/warshouse

() Business Partner

(") other (please specify)

91



