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[VADAS

Temos aktualumas. Tarpkultiirinés komunikacijos darbo vietoje aktualumas yra reik§mingas

Siandieninéje vis jvairesnéje ir global¢jancioje verslo aplinkoje. Efektyvus tarpkultiirinés komunikacijos
valdymas darbo vietoje yra labai svarbus siekiant uztikrinti produktyvuma, darbuotojy pasitenkinimg ir
organizacijos s¢km¢. Daugiakultiirinéje darbo vietoje asmenys i§ skirtingy kultiiriniy sluoksniy turi
efektyviai bendrauti, kad pasiekty bendry tiksly ir jveikty kultiirinius skirtumus, kurie gali sukelti
nesusipratimy ir konflikty. Taip pat, spartus globalizacijos tempas ir tarptautiniy korporacijy augimas
padidino tarpkultiirinés kompetencijos poreikj darbo vietoje. Tarpkultiirinio bendravimo ir jo vaidmens
darbo vietoje supratimas gali padéti organizacijoms didinti jvairove, padidinti darbuotojy isitraukima ir
skatinti teigiamg darbo aplinka. Tarptautinés korporacijos, investuodamos j iSorinius ir vidinius tyrimus,
efektyvaus tarpkulttirinio bendravimo praktikg. Tobulindamos Zzinias ir supratimg apie tarpkulttirinj
bendravimg darbo vietoje, gali prisidéti prie efektyvesniy komunikacijos strategijy ir pozilriy,
skatinan¢iy kultiiring kompetencijg ir supratimg darbo vietoje, kiirimo. Taip pat, remiantis pastaryjy
mety mokslininky tyrimais, jau yra rekomenduojama pradéti ugdyti tarpkultiirinés komunikacijos
kompetencijas dar mokykloje ir tokiu buidu ateities kartos lengviau pritapty prie besikeiciancio,
globalaus pasaulio. Nuolatiné migracija tik dar labiau skatina tarpkultiirinj bendradarbiavima, tiek
asmeniniame tiek darbiniame gyvenime ir norédami pasiekti norimy rezultaty, zmonges turi iSmokti
tokiame pasaulyje gyventi.
Temos iStirtumas. Tarpkultiirinés komunikacijos mokslo srities atsiradimas siejamas su dvideSimto
amziaus ketvirtuoju deSimtmeciu. Pradininku yra laikomas Edwardas Hallas (1976), kuris nagrinéjo
tarpkultirinés komunikacijos raidg diegiant neverbalinius komunikacijos aspektus. Kitas svarbus
mokslininkas ir psichologas buvo Geert Hofstede (1980). Moksliniais tyrimais buvo siekiama palyginti
bendravimo stilius pilieciy i§ skirtingy kulttiry bei remiantis tyrimais, prognozuoti tikraja tarpkultiirinés
komunikacijos sgveika. Tai pat buvo tiriama tarpkultarinés komunikacijos samprata (Lustig ir Koester
(1998), Gudykunst (2003), Browaeys ir Price (2008), Straub (2008), Biicker ir Poutsma (2010),
Cernevi¢iaté ir Strazdas, 2014)).

Kitas aspektas, kuris buvo placiai nagrin¢jamas yra tarpkultirinés komunikacijos kompetencijos
svarba, kaip jy yra jgyjama ir tikslingai pritaikoma praktikoje (Chen ir Starosta (1996), Petkevicitteé ir
Budaité (2005), Jiaquan (2009), Valdas Pruskus (2010), Brannen, Piekkari ir Tietze (2014), Lazauskiené
ir Rimiené (2018)).

Mokslininkai teigia, kad norint turéti sékminga bendravima tarp skirtingy kultiiry Zmoniy, reikia paZinti

ir pacias kultiiras, kad biity pasiekta sékmingy bendradarbiavimo rezultaty. Kultiros skirtumai ir


https://www.google.com/search?client=safari&sa=X&channel=mac_bm&cs=0&biw=1440&bih=725&q=geert+hofstede&stick=H4sIAAAAAAAAAONgVuLUz9U3MMxJKst9xGjCLfDyxz1hKe1Ja05eY1Tl4grOyC93zSvJLKkUEudig7J4pbi5ELp4FrHypaemFpUoZOSnFZekpqQCACmLVKtVAAAA&ved=2ahUKEwivvqmRjJf9AhVHBxAIHT3rDX8Q1i96BAgQEAI

panaSumai bei jy jtaka placiai nagrinéjami tokiy autoriy: Malinowski (1976), Levi-Strauss (1996),
Canclini (2008).

Darbo problema. Siuolaikinés tarptautinés korporacijos, besikuriangios skirtingose 3alyse, tikisi, kad
darbuotojai, mokédami tarptautinéje erdvéje pripazjstama angly kalba, galés sklandziai dirbti kartu, net
ir fiziSkai budami skirtingose Salyse ir pasiekti iSkelty tiksly. Deja, atliekant tyrimus pastebima, kad
darbuotojai susiduria su jvairiais i$Stkiais, ne tik dél kalbos barjero, kas apsunkina efektyvios
komunikacijos aspektus, bet ir dél kultiiriniy skirtumy, susidariusiy stereotipy, iSankstiniy nusistatymy
ir galios dinamikos. Taigi tarptautinés jmonés siekia suprasti i$§tikius ir galimybes, kuriuos $iuolaikingje
darbo vietoje kelia tarpkultiirinis bendravimas ir bendradarbiavimas, bei sukurti sprendimus, norint
pagerinti tarpkultiirinj bendravimg ir skatinti efektyvy tarpkultiirinj bendradarbiavimg. Tuomet
natiiraliai kyla klausimas — kokia yra tarptautinés komunikacijos jtaka jmonéje bei kokiais biidais skatinti
kultiirines kompetencijas, kad pavykty efektyviai bendradarbiauti jvairiose aplinkose.

Darbo objektas. Tarpkultirinés komunikacijos kompetencijos ir jy jtaka efektyviam bendradarbiavimui
organizacijoje ir pateikti rekomendacijas kaip efektyviau bendradarbiauti skirtingy kulttiry atstovams.

Darbo uzdaviniai:

1. I8analizuoti tarpkultiirinés komunikacijos teoring sampratg ir jai reikalingas kompetencijas.

2. Isanalizuoti kultiiry skirtumus ir panasumus, bei suprasti jy jtaka tarpkultiirinéje komunikacijoje.

3. Ivertinti jvairiy bendravimo stiliy jtakg skirtingy kultiiry bendravime.

4. Atlikti empirinj tyrima, kuris atskleisty tarpkultiirinés komunikacijos jtaka darbo rezultatams jmon¢je
»X“ bei pateikti rekomendacijas jmonés ,,X* vadovams kaip gerinti bendradarbiavimg tarp skirtingy
kultiiry darbuotojy.

Darbo metodai:

1. Mokslinés literatiiros (uzsienio ir lietuviy kalba) analizé¢, mokslinés periodikos bei internetiniy
puslapiy nagriné¢jamy klausimy analizé;

2. Empirinis tyrimas (anketiné apklausa);

3. Empirinio tyrimo metu gauty rezultaty analizés metodas;

4. Grafinis duomeny pateikimo metodas.



1. TARPKULTURINES KOMUNIKACIJOS TEORINE SAMPRATA
IR JOS ANALIZE

Siame skyriuje bus analizuojama literatiira apie tai kaip yra suprantama tarpkultdrinés
komunikacijos samprata, kokios kompetencijos yra reikalingos, kad vykty sékmingas tarpkultiirinis
bendradarbiavimas, tiek asmeningje tiek darbo aplinkoje. Taip pat, bus aptariami kulttry skirtumai ir
panasumai, kurie gali nulemti konfliktus arba atvirksciai, sukurti tinkamas salygas vystyti versla kitose
kulttirose. Bus remiamasi mokslininky teorijomis bei atliktais tyrimais jvairiose pasaulio Salyse, kad

suprasti ir pagrjsti tarpkultiirinio bendravimo svarbg Siuolaikiniame globaliame pasaulyje.

1.1 Tarpkultiirinés komunikacijos samprata ir teorijos

Visy pirma, prie$ pradedant kalbéti apie tarpkultiring komunikacija, reikia apsibrézti koks yra
labiausiai iSgrynintas komunikacijos modelis teorijoje. Reikia suprasti, kad bendraujant su pasnekovu,
ne viskas yra tik Zodziais sakoma, bet dalis informacijos yra perduodama per kiing. Autoré O.Cosman
pateiké 1998 metais mokslininkés Jandt sukurta komunikacijos modelj (1 pav.), kurj sudaro 9 esminiai

komponentai: $altinis, kodavimas, praneSimas, kanalas, gavéjas, dekodavimas, grjztamasis rySys ir

triukSmas.

Triukimas
K K
0 l 0
N M
T o T
E Saltinis H Kodavimas H F'raru:iimasH Kanalas H Gavéjas H DekodavimasH Gavejo E

atsakymas

K r K
5 ]
T T
A A
5 - - ]

Grjitamasis

ryiys

1 pav. 1998m. Jandt sukurtas komunikacijos modelis. Saltinis O.Cosman 2021

N. Petkeviciute (2019) nagrinédama tarpkultirinés komunikacijos veiksnius, apras¢ 9
komunikacijos proceso komponentus:
e, Saltinis — asmuo, kuris turi norg komunikuoti, sudélioti Zinute ir ja i§siysti, dar gali bati

vadinamas siuntéju.



Komunikacinis kanalas — tai transportavimo priemoné, kuria juda zinuté nuo siuntéjo iki
gavéjo.

Pranesimas — verbalinis ir neverbalinis simboliy rinkinys, kuris yra uZSifruojamas ir
perduodamas kanalu.

Uzkodavimas — siuntéjo veiksmas, kurio metu verbaliniai ir neverbaliniai simboliai yra
pasirenkami bei sudéliojami reikiamu eiliSkumu, kad biity galima sudaryti praneSimg, kuris
atitikty konteksto reikalavimus.

Gavéjas — tai asmuo, kurio funkcija yra stebéti Saltinio elges; ir priimti jo siun¢iamg signala,
tuomet ji interpretuoti bei suteikti reikSme.

Dekodavimas — siuntéjo zinutés supratimas, kuris yra atlickamas gaveéjo.

Atsakas — tai yra momentas, kuomet gavéjas priima sprendima ka daryti su gaunamu
praneSimu. Gaveéjas gali nuspresti nieko nedaryt ir ignoruoti pranesima.

Griztamasis rysys — tai yra informacija, kurig gauna Saltinis i$ gavéjo. Tobula komunikacija
gali bati tik tuomet, kai gavéjas manosi suprantantis ka noréjo perduoti siuntéjas. Sis etapas
labai padidina proceso efektyvuma.

Triuksmas — tai yra klititys, kurios gali trukdyti bei deformuoti komunikacijos procesa ar net

padaryti ji neveiksmingu®.

Remiantis $iuo modeliu, galima daryti prielaida, kad iSreiSkiama mintis turi praeiti ilgg kelia, kad buty

tinkamai suprasta ir priimta paSnekovo. Prane$¢jas prisiima atsakomybe uz minties formulavima, o tai

buna gerokai sudétingesné uzduotis jeigu abu pasnekovai kalba skirtinga kalba ar yra skirtingy kultiiry

atstovai. Taip pat, labai svarbu paminéti, kad autoriai F.P. Mingsheng Li ir P.Sooknanan (2011) i§skyré

komunikacijos procese ir konteksto svarbg tarpasmeniniame, tarpkultliriniame ir tarptautiniame

bendravime. Pasak autoriy F.P. Mingsheng Li ir P.Sooknanan (2011), kontekstas susideda i$ $iy svarbiy

penkiy komponenty:

1. , Fizinis — vieta, aplinka, atstumas, infrastruktiira, garsas, temperatiira, sédéjimo susitarimas ir
technologijos.

2. Socialinis — galia, hierarchija, taisyklés, normos, formalumai, istorija, santykiai ir lytis.

3. Psichologinis — pozitris, jausmai, emocijos, suvokimas, tonas, spaudimas, stresas, tonas, saves
samprata, paZziiiros, stereotipai ir ankstesné patirtis.

4. Laikinumas — laikas.

5. Fiziologinis — sveikata, gerové, liga, negalia ir klausos praradimas®.

Taigi kontekstiniai veiksniai daro jtakg miisy pranesimo suvokimui — kaip ji galime koduoti ir iSkoduoti.

Be konteksto suvokimo, praneSimas nebiitinai bus pilnai suprastas ir priimtas.

Tarpkultirinés komunikacijos sgvoka daznai suprantama, kaip mokéjimas keliy kalby ir

gebéjimas bendrauti su skirtingy kultiiry atstovais asmeninéje ir darbo aplinkoje. Pasigilinus labiau j §j
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iSsireiSkimg (angl. Cross-cultural arba Intercultural communication), galima daryti iSvada, kad tai yra
mokslo sritis, kuria analizuojamas procesas, kurio metu, skirtingy kultiiry atstovai keiciasi informacijos
praneSimais. Nagrinéti tarpkultiiring komunikacija mokslininkai pradéjo dar pra¢jusiame amziuje,
pirmieji tyrimai atsirado mazdaug 1950 metais ir vienu pirmyjy tyrinétojy tapo antropologas Edwardas
Hallas bei jtakingiausiu autoriu yra laikomas Geertas Hofstede’as. Mokslininkai sieke palyginti stilius,
kaip bendrauja skirtingy Saliy atstovai bei kokias kultiirines vertybes jie taiko. Tai, taip pat, buvo
pagrindas formuojant tarptauting verslo komunikacija, kuri dar buvo pakankamai naujas reiskinys to
meto visuomengje.

DaugiakultiriSkumo sgvoka jau tapo norma Siuolaikiniame pasaulyje, taigi reikty apsibrézti kas
yra ta daugiakulturé aplinka. B. Kuzmickas (2012) teigia, kad ,,daugiakultiiriSkumas daZniausiai
suprantamas kaip situacija, kuomet vienoje aplinkoje ne tik gyvena, bet ir bendrauja ir jvairiy
kultliry/tauty atstovai. IS esmés, pagrindas, reikalingas susidaryti daugiakultiriskumui, atsiranda is
daugiatautiSkumo, daugiaetniSkumo ir daugiakonfesiSkumo. Skirtingos vertybés taip pat tampa
daugiakultiirés aplinkos dalimi, nes skirtingy kultiiry atstovai, neiSvengiamai atsineSa savo supratimg
kaip reikia gyventi ir bando jj pritaikyti kitoje aplinkoje kaip teisingg modelj*. Dar Romos imperijos
laikais buvo iSgirsta sgvoka, kad ,,a§ esu — viso pasaulio pilietis®. Taigi labai svarbig sgvokg —
kosmopolitizmas — nagrinéjo autorius P.Aleksandravicius (2019), kuris teigé, kad ,,jis labai siejamas su
globalizacija, nes turi universalumo savybiy. Tai reiSkia, kad bati kosmopolitu, galima iSlikti savo
gimtosios valstybés ir visuomenés nariu, bet kartu, turint Zmogiskosios prigimties, mokéti save pristatyti
ir kitos valstybés kontekste. Zmogus, turintis tokia savybes, suvokia, kad jo religija, kultiira bei prigimtis
néra uzdara, bei ja galima dalintis su kity kultiiry atstovais ir tai suteikia pasauliui universalumo
sampratg‘“.

Misy pasauliui vis labiau susiduriant su globalizacijos padariniais, toliau yra tyrinéjama
tarpkulturinés komunikacijos samprata. Lustig ir Koester (1998) tai apibrézia kaip ,,bent dviejy asmeny,
kurie kulturiskai skiriasi vienas nuo kito tokiais svarbiais pozymiais kaip vertybine orientacija,
bendravimo badu, likeséiu vienas kito vaidmeniui ir suvokiamomis socialiniy santykiy taisyklémis,
buvima®. Visy pirma, tai nusako priemong, kuria Zmonés, i§ daugelio skirtingy kultiiry bendrauja vieni
su kitais. Tai gali biiti bendravimas tarp Zmoniy, kurie gali skirtis jvairiais dalykais, kaip pvz. tautybe,
amziumi, rase, lytimi ir pan. Visa tai yra skirtingy Zmoniy bendravimas ir noras turéti gerus
bendradarbiavimo rezultatus, bet tuomet turime priimti ir suprasti vieni kity skirtumus. Biitent dél $ios
priezasties, autorius Ling Chen (2017) savo knygoje nagrinédamas tarptautinés komunikacijos studijy
apzvalga, rémési autoriumi Gudykunst (2003), kuris aiSkiai jvardija, kad ,,norint suprasti tarpkultiring
komunikacijg, butinai reikia suprasti ir skirtingy $aliy kultiras ir su jomis susijusius aspektus. Jeigu
nenorima suprasti kitos kulttiros, labai greitai galima susidurti su jvairiomis klititimis ir norimy rezultaty,

deja, pasiekti nepavyks*. Savo knygoje Chen (2017) taip pat sutinka su autoriy Browaeys ir Price (2008)
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teiginiu, kad ,,tarpkultiiriné komunikacija yra tarpkultiirinés komunikacijos ,,podomé* ir yra susijusi su
»lvairiais biidais, kaip Zzmonés bendrauja jvairiose kultiirose, palyginimu®“. Toliau tesdamas
tarpkulturinés komunikacijos studijas, Chen (2017) antrina autoriams Biicker ir Poutsma (2010), kurie
sako, kad ,tarpkultiriné komunikacija taip pat yra dalis platesnio pasaulinio valdymo kompetencijy
rinkinio, apimanéio tarpkultiirinj jautruma, tarpkultiirinius jgiidzius ir kultirinj intelekta. Sios
sudedamosios dalys yra neatsiejamos viena nuo kitos, kai yra nagrinéjama kultiiry skirtumai ir
panaSumai.

Mokslininkas DeVito (1986) aprasé komunikacijos apibrézimag, o autoré Ingrid Madarova
(2015), jj perfrazuojant, jvardijo, kad tarpkultiiriné komunikacija gali biti vertinama kaip procesas,
kuomet vienos kultirinés grupés siuntéjas perduoda praneSimg gavéjui i§ kitos kultlirinés grupés
pasirinktu kanalu ir tai gali bati vykdoma netgi esant triuk§mui. Taigi darant prielaida, kad
nesusipratimai, kurie kyla dél kalbos barjero, buna retais atvejais, klaidingos kultiirinés netinkamos
interpretacijos gali sukelti painiava ir daznai suvokiami kaip asmeniniai, o ne kulttiriniai.

Autoré V.Zeguniené (2021) nagrinéjo tarpkultiiring komunikacija karjeros veiksme ir rémési S.
Straub (2008) apibudinimu, kad ,,XXI amziaus sékmingos globalizacijos pagrindas yra besalygiska
tarpkultiriné komunikacija“. Straub (2008) isskiria atvirumg ir norg dalyvauti tarptautiniuose
procesuose, kaip esminius $io globalaus pasaulio bruozus. Atvirumas dar gali baiti Siejamas su tokiomis
vertybémis kaip tolerancija, asmens laisveé, galimybé mokytis visg gyvenima, zmoniy jgalinimas,
iniciatyvumas ir bendradarbiavimas. Siuolaikiniai Zmonés nori, kad jiems biity suteikiamos galimybés
elges]. Tai pat, tarpkultiriné komunikacija gali prisidéti ir prie globaliy problemy sprendimo, tokiy kaip
imigracija ir migracija, tarptautinis Svietimas ar sékmingas jvairiy kultiry atstovy uzimtumas.

Autoré Vaida Zeguniené (2021) i§skyré vertingiausius pliusus, kuriuos jgyja jauni Zmongs,
pasinaudodami skirtingais tarpkulttirinés komunikacijos aspektais ir juos pritaiko praktikoje. Pateikiami
zemiau 1 lenteléje.

1 lentelé. V.Zegunienés tarpkultiirinio bendravimo pliusai

Aspektali Tarpkultiirinio bendravimo pliusai

Tarpkultiirinis bendravimas leidzia vietos ir uZsienio jauniems

. o darbuotojams keistis asmeninémis, kultdrinémis ir akademinémis
Naujas poZzitiris | : . . : . -
_ o 1zvalgomis globalizacijos, vystymosi, skurdo ir socialinés nelygybés
pasaulj, patirtis ir
o ] klausimais. Turédami galimybe bendrauti tarptautiniu mastu, jauni
asmeninis augimas o T . , _ o
zmonés gali i$siugdyti didesnj savarankiSkumo jausmg ir pasitikéjima

savo jégomis.

Susipazinimas su kita Kultiiriniy veiksniy skirtumai reiskia ne tik skirtingg kalba, maista,

kultiira i$ pirmy liipy gyvenimo biida, elgesio modelius ir vertybes / jsitikinimus. Kulttiros
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esmé yra gilus supratimas, kaip kiekvienas kulttiros veiksnys daro jtaka

kity gyvenimo biidui ir kaip kiti zidiri j pasaulj.

Jauni Zmonés, turintys galimybe keliauti ir susitikti su uZsienieciais,
Tobulinti  sprendimy | visada patenka j nepazjstamas situacijas. Jie turi laviruoti per nezinoma
priémimo ir problemy | teritorijg ir iSreiksti savo poreikius bei mintis naudodami naujg kalbg ir
sprendimo jgudzius tarpkultirinius jgidzius. Sie jgidZiai yra svarbiis asmeniniame ir

profesiniame gyvenime

Tarpkultirinis bendravimas gali ugdyti ir stiprinti darbdaviy siekiamus
) ) ) jgtdzius (kritinj mastyma ir problemy sprendimg, savarankiskumg ir
Karjeros jgudziy bt - " : . o
pasitikéjimg savimi, komandinj darba ir bendravimg, motyvacija ir

ugdymas . y o . .
lyderystg, lankstumg ir gebéjima prisitaikyti, kurybiskuma, platesnj
pasauléziiirg ir daugiakulture perspektyva).

Darbdavio akimis, jaunas darbuotojas, studijaves uzsienyje ir aktyviai

_ o bendraves tarpkultiiringje aplinkoje, yra motyvuotas, savarankiSkas,

Isidarbinimo e L :

. o noriai priimantis i§§tkius, gebantis susidoroti su jvairiomis problemomis
galimybiy didinimas

ir situacijomis. Tarpkultiirinis bendravimas ir buvimo uZsienyje patirtis

verslininkui sukurs konkurencinj pranasuma

Saltinis: Zeguniené 2021

Siuolaikinis pasaulis diktuoja gyvenimo tempa ir jprodius, jauniems zmonéms, kurie yra
reikalingi verslo organizacijoms, su tinkamu pasirengimu, naujoms pareigoms uzimti. I§ jy yra tikimasi,
kad jie galés prisitaikyti ir sugebés dirbti tiek vietingje, tiek daugiakultiiréje aplinkoje. Jauni Zmonés nori
keliauti ir pazinti pasaulj, taigi jiems tai yra ir papildoma motyvacijos priemoné, kad galéty plésti akiratj
ir gebéty dirbti su skirtingy kultiiry bei skirtingy amziaus atstovais. Nors Siuolaikiniai verslo rinkos
dalyviai turi daug reikalingy kompetencijy, kad buty konkurencingi bei sukurty pridéting verte
savo versla  kitas Salis, jos visy pirma turi susikurti pasitikéjima su kitos kultiiros atstovais. To padeda
pasiekti nuolatinis tarptautinis bendravimas su partneriais bei kuriami sgziningi santykiai. Komunikacija
yra esminis veiksnys, padedantis sékmingai siekti uzsibrézty tiksly verslo pasaulyje, todél ji turi biti
atidziai planuojama (tiek rastu, tiek zodziu), atsizvelgiant j tai, kad komunikuojama yra su skirtingy
kultiiry atstovais bei, kad jie gali turéti skirtinga socialinj ar ekonominj statusa. Autorius Urvashi
Shrivastava (2021), nagrinédamas tarpkultirinés verslo komunikacijos teorijg ir praktikg, remdamasis
Harvey & Griffith (2002) iSskiria pagrindinius iSorinius ir vidinius elementus, i kuriuos yra biitina
atsizvelgti, norint sékmingai pasiekti tarpkultiirinés komunikacijos tikslus:

e tautiniai kultiiriniai skirtumai;
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e organizaciniai kultiiriniai skirtumai;

e ckonominio iSsivystymo lygis;

e reguliavimo aplinka;

e technologinés zinios;

e verslo tikslai;

e konkretiis komunikacijos tikslai ir procesai‘.
Taigi remiantis autoriy iSskirtais Siais vidiniais ir iSoriniais elementais, asmenys, kurie dirba verslo
aplinkoje, kuri yra sudaryta i§ jvairiy kultiiry, privalo mokytis kaip elgtis jvairiose situacijose ir reaguoti
1 skirtingg elges], kad iSvengty konfliktiniy situacijy ar neiStikty kultiirinis Sokas. Autorius M.Nguyen-
Phoung-Mai (2017) nagrinédamas tarpkultiring komunikacijg, savo knygoje iSskyré ir kultiirinio Soko
stadijas:

- ,,Medaus ménuo. Jeigu tenka pakeisti aplinkg ir jsikuri kitoje Salyje, pradzioje galimai teks patirti
,,medaus ménesj“, kuomet naujas nuotykis atnesa susijaudinima ir euforija. Siame etape zmogus
yra kupinas s€kmingo bendravimo, laiméjimy ir naujy santykiy laukimo.

- Nusivylimas. Sis etapas yra lydimas susierzinimo, nekantrumo, pyk&io ar net depresijos. Daznu
atveju, norint suvaldyti $ig situacija, zmonés naudoja ,,neigimo* strategija, o tai gali privesti ir
prie kvaisaly vartojimo.

- Prisitaikymas. Kai jgyjama $iek tiek kultlirinés jzvalgos arba galimai iSmokstama kalba, tuomet
lengviau prisitaikyti.

- Efektyvus funkcionavimas. Sioje stadijoje tie kurie yra atvyke j kita kultiira, gali patogiai joje
gyventi. Jau biina perimta dalis paprociy ir iprociy, o protas sugeba mastyti tokiais kultiiriniais
modeliais, kaip ir vietinés kultiiros gyventojai‘.

IS esmés, kulturinis Sokas gali nutikti tuomet, kai pasnekovai nesupranta kitos kultiiros verbaliniy ar
neverbaliniy komunikacijos zinu¢iy ir dél Sios priezastis gali kilti nereikalingi konfliktai ar

nesusipratimai, kurie nepadés priimti teisingy sprendimy.

1.2 Skirtingy kompetencijy reikalingumas tarpkultiirinéje komunikacijoje

Mokslininkai ,.kompetencijos* sgvokos tyrin¢jimus prad€¢jo dar SeStajame deSimtmetyje.
Pradiniuose tyrinéjimuose, kompetencija buvo jvardijama kaip efektyvumas arba gebéjimas sgveikos
procese, o sgveika gali vykti su aplinka arba yra susieta su asmeny bendravimu. Mokslininkai nesutaré
ar individuali kompetencija yra jgimta ar jos reikia mokytis. Vieni teigé, kad tai néra susij¢ su jgytu
iSslavinimu ar turimu intelektu, o kiti tvirtino atvirk$ciai — kad tai yra daug darbo ir laiko reikalaujantis
rezultatas. Vienas labiausiai paplitusiy kompetencijos sampratos apibrézimy buvo mokslininko

Wiemann (1980), kuriuo rémési autoriai Guo-Ming Chen ir Xiaodong Dai (2014), kai nagrinéjo
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tarpkultirines kompetencijas. Wiemann teigé, kad: “kompetencija yra individo moke¢jimas pasirinkti
vieng i§ esamy komunikacijos elgesio biidy, kad pavykty sékmingai pasiekti savo tarpasmeniniy tiksly
susitikimo metu, sugebant i§laikyti susidomejusius pokalbio dalyviy veido linijas.*

2022 metais T. Sudnickas nagrinédamas skirtingy kompetencijy modelius, rémési Richard S.
Mansfield (1996) padarytomis iSvadomis, kokie yra skirtingi du dazniausi kompetencijy modelio kiirimo
budai: vieno darbo kompetencijos modelis ir universalus kompetencijy modelis, kuris yra tinkamas
visiems. Norint pasinaudoti vieno darbo kompetencijy modeliu, reikia kurti mazas zmoniy grupes, kurias
sudaryty geriausius rezultatus pasieke/turintys daugiausia patirties darbuotojai, ir dalintysi savo
izvalgomis apie konkreCios veiklos specifinius reikalavimus. Pokalbiy metu jgytos Zinios yra
surenkamos ir apibendrinamos bei pateikiamos jzvalgos su 10-20 asmeniniy savybiy, kurios atspindi
konkrecias kompetencijas. Naudojant §] metoda, jtraukiami darbuotojai, kurie yra jgalinami prisidéti
prie modelio kiirimo ir reikalingy kompetencijy nustatymo. Didziausias minusas $io modelio kiirimo —
jis yra imlus laikui ir nebitinai tiks visiems darbuotojams. Universalus kompetencijy modelis yra
zenkliai greiCiau nustatomas ir jj galima taikyti daugumai darbuotojy. Informacijos nebiitina rinkti 18
daugiausia patirties turin¢iy darbuotojy, bet yra naudojami egzistuojantys pareigybiy modeliai bei
skirtingos mokslinés i§vados apie konkre¢ia pareigybe. Zinoma, modelis turi tikti konkreéiai
organizacijai, taigi yra jtraukiami auksciausios grandies vadovai, kurie suteikia griztamajj rysj. Deja, bet
tai kas tinka visiems, nebutinai reiSkia, kad tokio modelio rezultatai atitiks specifinius reikalavimus,
konkrecios specialybés salygas. Svarbiausia suprasti, kad ir koki kompetencijy nustatymo modelj
rinktysi organizacijos, jis biitinai turi biiti susietas su jy strategija ir vertybémis, nes tik taip bus tinkamai
pritaikomas ir atitiks keliamus ltkesc¢ius.

Siuolaikiniame globaliame pasaulyje skirtingos kompetencijos yra reikalingos, kad zmonés
galéty bendrauti su skirtingy kulttiry atstovais ir pasiekty norimy rezultaty, tiek asmeninéje tiek darbinéje
aplinkoje. Remiantis pastaryjy mety tyrimais, jau yra teikiamos rekomendacijos pradéti ugdyti
tarpkultiirines kompetencijas mokykloje, kurios yra reikalingos, kad suaug¢ Zmonés jaustysi
komfortabiliai bendraudami su kity kultliry atstovais ir nebtty atskirties. Norint tai jgyvendinti, visy
pirma reikia pakeisti mokytojy daugiakultiirj parengima universitetuose. P.Ramsey, L.R.Williams ir
E.Vold (2003) nagrinéjo multikultiirinj mokyma, ir teige, kad pastangos jtraukti daugiakulttr; poZiiirj |
mokytojy parengimg atspind¢jo ir reformas, kurios reikalingos mokytojy parengimui. Kai kurios
ankstyviausios daugiakultirés mokytojy rengimo programos naudojo kompetencijomis grista
paradigma, kuri buvo madinga rengiant mokytojus astuntajame deSimtmetyje. Dél visapusisko pobiidZio
daugiakultiiris mokytojy rengimas reikalauja i§ esmés reformuoti visus mokytojy rengimo programy
aspektus. Viena pagrindiniy klia¢iy yra ta, kad dauguma mokytojy rengimo programy yra
universitetuose, kurie yra labai reguliuojami ir sunkiai priimantys pokycius. Apibendrinant, poreikis

mokytis kaip adaptuotis daugiakultiréje aplinkoje yra, bet vis dar sudétingas dalykas, nes mokytojai
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neparengti to mokyti. Kita vertus, autorés M.C.Whitaker ir K.M.Valtierra (2019) nagrinédamos
daugiakultiirinj mokytojy mokyma, i$skyré, kad , kritiné pedagogika apibiidina daugiakuttirinj mokyma
kaip praktika, kuri padeda mokiniams ugdyti kritinj mastyma, per kurj gali suprasti pasaulio ypatumus
ir remiantis praeities mokslininky atliktais tyrimais teigia, kad toks mokymas Zenkliai sudétingesnis, nei
geriausiy praktiky rinkinys. Veiksmingas daugiakultiiris Svietimas reikalauja ideologinio poky¢io, kaip
mes galvojame apie rasés, klasés, lyties, kalbos ir seksualumo sankirta vienas su kitu, mokyma ir
mokymasi. Kruopstus $iy klausimy tyrimas rodo, kaip mokytojy mastymas nesamoningai vadovaujasi
Ju mokymo praktika“.

2001 metais mokslininkas Banks pasiiilé penkias daugiakultiirinio ugdymo dimensijas, kurias
2014 metais analizavo C.Darneli ir Z.Ji. Banksas nurodé¢, kad prasmingas daugiakultiiris ugdymas yra
skirtas paveikt ir pakeisti mokiniy pozitrj, jsitikinimas ir norint to pasiekt, reikalinga, kad visos Sios
penkios dimensijos biity integruotos vienu metu. Daugiakultiirio ugdymo dimensijos:

e  turiniointegracija - tai reiskia jvairiy kultiriniy grupiy pavyzdziy naudojima, iliustruojant
pagrindines sgvokas ir teorijas;

e Ziniy konstravimas — kuomet déstytojai padeda studentams suprasti, iStirti ir nustatyti, kaip
numanomos kultiirinés prielaidos ir SaliSkumas daro itakg Ziniy kiirimo btidui;

e teisingumo pedagogika - instruktoriai kei¢ia mokyma, kad palengvinty visy mokiniy
mokymosi pasiekimus;

o iSankstiniy nusistatymy mazinimgq - sutelkiamas ] tai, kaip galima ugdyti teigiamg pozitirj |
skirtingas grupes;

o mokyklos kultiiros bei socialinés struktiiros jgalinimas — kuomet pedagogai, mokiniai, tévai
ir bendruomené sukuria transformuojancia etosa, leidzianc¢ig mokiniams i§ jvairiy grupiy
patirti lygybe*.

Autorés, M.C.Whitaker ir K.M.Valtierra, aptaria G.Howard (2007) daugiakultiirinio ugdymo ,,gero
mokymo* modelj, kuris sudarytas i§ keturiy nuostaty:

1. , Polinkis skirtumams — mokytojo stiprybé — veiksmingai jsitraukti i skirtumus. Tokie
mokytojai, pripaZzjsta rasinius skirtumus ir aiSkiai suvokia savo rasing tapatybe.

2. Polinkis j dialogg — tai geb¢jimas mastyti kritiSkai apie esamus skirtumus, kad biity
palaikomas prasmingas dialogas su studentais.

3. Nusivylimo nusiteikimas — mokytojas sugeba savirefleksijos blidu permastyti kulttros
salygota tikrove ir dél to nusivilia nuo atrasty siaury tikrumy.

4. Polinkis j demokratijg — mokytojas, vertindamas savo darbg per demokratijos principus ir
savo darbg vertina kaip procesa, kuris panaikina $vietimo sistemas, kurios palankios tik
kelioms ir pakei€ia tas sistemas institucine praktika, kuri turi veiksmingiau pasitarnauti

daugeliui®.
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Kiekviena Sio modelio nuostata yra susijusi tarpusavyje ir jos yra reikalingos, jeigu mokytojai nori
suprasti mokinius bei ryztasi priimti jy skirtumus ir adaptuoti savo mokymo jprocius. Autoriai
D.Brzozowska ir W.CHIlopicki (2015) nagrinédami kulttiros komunikacijos stilius teigé, kad ,,pagarbi ir
teigiama mokymosi aplinka yra itin svarbi daugiakultiréje klas¢je, todél biitent mokytojas privalo
sukurti atmosferg, kurioje visi mokiniai jaustysi laukiami. Mokytojai, kurie supranta, kad jie yra
pamokoje vykstancios chemijos dalis ir yra geri tarpkultiirinio bendravimo specialistai, Zino, kaip
pateikti jvairius poziiirius, kad né vienas mokinys nesijausty atskirtas ir nusivyles. Jiems pavyksta
sukurti §iltg daugiakultir] klimatg ir sukurti tokig klasés bendruomene, kad visi jautysi vienodai jtraukti
1 vykstant] mokymosi procesg‘.

Siais laikais, tarpkultiirinis bendravimas nejsivaizduojamas be vienos bendros kalbos naudojimo,
dazniausiai globalios organizacijos renkasi naudoti angly kalbg ir jvardija jg kaip jmonés verslo kalba.
Remiantis autore C.Mercer Bing (2015), globalios komandos gali susidurti su problema, kai jmonése
yra komandos nariy, kuriems angly kalba yra gimtoji, o daugumai tik jgyta kompetencija, tiems
darbuotojams gali tekti daugiau pasistengti, kad neatsilikty ir tinkamai suprasty perduodamy pranesimy
mintj. Taip gali nutikti tuomet, nes ne gimtosios kalbos vartotojai, dazniausiai iSmoksta pirmajg ir galbit
antra reikSme i§ Zodyno. Tokiu biidu, galimai yra prarandami kalbos niuansai ir gimtosios kalbos
vartotojai gali susidurti su i$$iikiais komandiniame bendravime. Kaip teigé Hua (2014) “didéjant asmeny
susidoméjimui kalbomis, iSkilo esminis klausimas ,,ar mokytis kalbos reiSkia mokytis kultiiros®.
Asociacijos tarp kalbos ir kultiros yra gana akivaizdzios. Kadangi abu gyvena ir nuolat vystosi,
neiSvengiamai jy tarpusavio santykiai i§liks dinamiski. Todél negalima nuvertinti kultiiros vaidmens ir
vietos mokantis kalbos, nes ,,mokantis kalbos neiSvengiamai reikia mokytis kultiiros. Taip pat,
skirtingos tarpkultiirinés kompetencijos yra privalomos, norint palengvinti skirtingy kultiiry jsiliejima |
vieting kultiirg bei sustiprinti jos teisinj pagrindg su vietinémis jstaigomis, kaip pavyzdys, profesinémis
sgjungomis ar vyriausybe. Dél vykstancios spar¢iy migracijos ir globalizacijos procesy pasaulyje, buvo
pradéti tyrimai, kokia yra ,Kompetencijos sgvoka. Jau tuomet buvo susiduriama su esminémis
problemomis — netolerancija kitoms kultiiroms ir nenoru priimti kitokiy darbo metody, tai yra taikytis
prie pokyc¢iy. Norédami palengvinti verslo organizacijoms ir eiliniams pasaulio pilieCiams pritapti
besikei¢ianciame pasaulyje, mokslininkai nagrinéjo kokios kompetencijos palengvinty tarpusavio
bendravima.

Mokslininkai Chen ir Starosta dar 1983 metais pradéjo tyrimus, kuriais sieké susidaryti vaizda
apie tarpkultirinés komunikacijos kompetencijos prigimtj. Jie atliko tyrimus su 611 studenty, kuriame
buvo 149 tarptautiniai studentai, i$ skirtingy 63 Saliy ir studijavo JAV. Mokslininkai, savo empiriniame
tyrime, bandé pritaikyti anks¢iau kurtus tarpkultiiriniy komunikacijy modelius, bet vis tiek rezultatai
netenkino, kadangi vis didéjo globalizacijos procesai ir ankstesni modeliai netur¢jo pakankamai esminiy

komponenty, kuriais biity galima nusakyti norimg tarpkultirinés kompetencijos prigimtj. Galiausiai
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1996 metais sukiiré kompetencijy modelj (2 pav.), kurio tikslas buvo — skatinti ,,sgveikaujanciy asmeny
gebéjimg pripazinti, gerbti, toleruoti ir integruoti kultiirinius skirtumus, kad jie buity kvalifikuoti |

apsi$vietusius pasaulio pilie¢ius®.

Tarpkultiirinis iSradingumas

Elgesio

2 pav. Tarpkulttirinés komunikacijos kompetencijos modelis.

Saltinis Guo-Ming Chen, Xiaodong Dai, 2014

Modelis parodo, kokie skirtingi komunikacijos komponentai yra reikalingi, kad buity pasiektos tinkamos
kompetencijos. Zmongs turi biiti samoningi, nebijoti atsiskleisti kitiems, prisileisti nepazjstamuosius ir
sukurti galimybe bendradarbiauti. Visa tai parodo koks varginantis darbas yra ugdytis komunikacijos
kompetencijas, kurios néra jgimtos.
Trys trikampio modelio pusés atspindi tris tarpkultiirinés komunikacijos kompetencijos aspektus:
pazinimo, poveikio ir elgesio.

e Kognityvinis tarpkultirinio bendravimo kompetencijos aspektas pasireiSkia tarpkultiirinio

samoningumo gebéjimu.

e Veiksmingasis — pasireiskia tarpkultiirinio jautrumo gebéjimu.

e Elgsenos aspektas — tarpkultiirinio veiksmingumo gebéjimas.
Konkre¢iau, modelis aiSkina, kad kompetentingi asmenys turi mokéti pazinti savo ir savo kolegy
kultiirines tradicijas, demonstruoti teigiamga kulttiriniy skirtumy pripazinimo, pagarbos ir net pri€mimo

jausma bei tinkamai ir efektyviai veikti tarpkultiirine sgveika.
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Kitas svarbus aspektas, kuris yra biitinas norint dirbti su skirtingy kultiiry atstovais — biitinas gebéjimas
dirbti komandoje. V.Grazulis (2014) nagrinédamas komandinj darbg organizacijose i$skyre, kokios yra
reikalingos salygos, kad biity pasiektas komandinis pranasumas:

- reikalingas kompetencijas turintys darbuotojai;

- bendros vertybés ir bendry tiksly siekimas;

- aiSkis darby pasiskirstymas ir lankstumas;

- visiems komandos nariams vienodai svarbi grupé“.
Grazulio teigimu, ,,dauguma mokslininky sutinka, kad norint pasiekti gerus komandinius rezultatus,
reikalingos didelés pastangos ir laiku sutelkti turimus darbuotojy rezervus. Dél Siy priezaséiy, tai yra
ilgai trunkantis procesas, bet kuo organizacija turés daugiau skirtingy resursy, i$ skirtingy kultiiry, tuo
didesnés tikimybés, kad komandinis darbas uztikrins ilgalaikius rezultatus ir leis iSlaikyti balansa
jvairiose srityse‘.
Mokslininkai, Chen ir Starosta, po tyrimy, trukusiy 30 mety, sudéliojo viska i vieng lentelés santrauka,
kurioje nurodo kokios tarpkultirinés komunikacijos kompetencijos dimensijos ir komponentai, yra
reikalingi, kad Siame globaliame pasaulyje zmonés galéty bendrauti be baimiy ir priimdami skirtingy

kultary atstovus tokius, kokie jie yra (3 pav.).

Dimensijos Komponentai

Atskleidimo gylis
Atskleidimo kiekis

Saves
atskleidimas

Privatus saves supratimas
Saves supratimas

Viesas saves supratimas

Socialinis nerimas

Tarpkultirinés Prisitaikymas
komunikacijos

kompetencijos

Socialinis
prisitaikymas

Reagavimas

Socialinés situacijos

Komunikacijos Komunikacijos kompetencija

kompetencja Tarpkultirinis elgesys

Saveikos Démesingumas

jsitraukimas

AL /AN L)

|zvalgumas

3 pav. Tarpkultiirinés komunikacijos kompetencijos dimensijos ir komponentai.

Saltinis Guo-Ming Chen, Xiaodong Dai, 2014
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Kitas autorius, Valdas Pruskus (2010), isskiria tris, jo manymu, pagrindinius lygmenis, reikalingus

tarpkultiriniame bendravime:

1.

,,Kalbiné kompetencija — tai yra geb¢jimas pasirinkti kalbines priemones, kurios reikalingos
tiksliniam bendravimui bei sugebéti gautg patirt] atkartoti tokiose paciose situacijose ateityje.

Komunikaciné kompetencija — su ja yra jvardijami reikalingi biidai ir strategijos, kad galima biity
uztikrinti efektyvy bendravimg. Tokiu buidu galima tinkamai suprasti bendruosius gyvenimo

désnius, bet kartu ir tinkamai reaguoti j reikSmingus pokyc¢ius partnerio bendravime.

Komunikacinés kompetencijos elementus sudaro:

mokejimas interpretuoti konkrecios kultiiros atstovo signalus, kuriais jis reiSkia norg arba nenorg
bendrauti;

mokéjimas orientuotis, kokig laiko dalj reikia skirti klausytis, o kurig — kalbétis.

gebéjimas raiskiai iSsakyti mintis ir suprasti pasnekova;

geb¢jimas nukreipti kalbos temg norima linkme;

bendravimo atstumo i$saugojimas, kuris yra priimtinas konkreciai kulttrai,

mokéjimas naudotis verbalinémis ir neverbalinémis pasnekovo kulttiros priémimo priemonémis;
mokéjimas prisitaikyti prie paSnekovo socialinio statuso ir esanciy tarpkultiiriniy skirtumy;
mok¢jimas koreguoti savo elgesj bendraujant su pasnekovais.

Kultiiriné kompetencija — tai sugebe¢jimas jsisavinti naujas Zinias bei vertybines nuostatas, kurios
yra prigimtinés kultiirinei aplinkai®.

V. Pruskus (2010) teigia, kad sujungus visus Siuos lygmenis j viena, galima pasiekti sékmingo

tarpkultiirinio dialogo. Deja, tai néra kiekvieno zmogaus prigimtinés kompetencijos ir norint jy pasiekti

reikia jdéti nemazai pastangy ir laiko. IS kitos pusés, komunikacijos kompetencijy jsisavinimas dar

priklauso ir nuo zmogaus gebé¢jimo suprasti kitg kultara, jg jsisavinus pasiekti savo tikslo. Turédami

jvairiy tarpkultiirinio bendravimo kompetencijy, galime sumazinti arba iSvis iSvengti nerimo ir

nejaukimo jausmo, bendraujant su skirtingy kultiry atstovais.

Autorés Pulaczewska H. Ir Lewandowska-Tomaszcnyk B. (2010) nagring¢jo Tarptkultiiring

Europa bei rémési mokslininko Byram, 1997 metais nustatytu tarpkultiiriniu komunikacinés

kompetencijos apibrézimu, kuriuo sako, kad ,,tai yra geb¢jimas bendrauti su skirtingy kultiiry atstovais

uzsienio kalba. Kad tai vykty, reikalingi Sie pagrindiniai komponentai:

- Lingvistiné (kalbiné) kompetencija — tai gebéjimas taikyti standartinés kalbos versijos
taisykliy zinias, kuriant ir interpretuojant, Snekamajg ir rasytine kalba.

- Sociolingvistiné kompetencija - gebéjimas pasnekovo sukurtai kalbai — nesvarbu, ar ji yra
gimtoji, ar ne — suteikti reikSmiy, kurias pasnekovas laiko savaime suprantamomis arba

paaiskinamos pasnekovo.
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- Diskurso (pasikalbéjimo/pranesimo) kompetencija - gebéjimas naudoti, atrasti ir
derétis dél monology ar dialogy teksty kiirimo ir interpretavimo strategijy, kurios atitinka
pasnekovo kulttiros tradicijas arba yra aptariamos kaip tarpkultiiriniai tekstai tam tikrais
tikslais.

- Tarpkultiiriné kompetencija — apima keleta nepriklausomy ziniy, tokiy kaip pozitiris, zini0S
ir jgidziai, kurie sujungti su tarpkultiirine kompetencija. Byram teigimu, vien tik nuo
pozitirio, kuris turi buiti platus ir priimantis skirtingy kultiiry perspektyvas, priklauso
sekminga komunikacija. Zinios reikalingos apie pagnekovo bendruosius ypatumus, kad biity
sékmingas socialinis bendravimas. O pagrindiniai jgidziai yra reikalingi — interpretavimo,
mokéjimo susieti dalykus, atradimo ir sgveikos. Turédamas visa tai, paSnekovas pasieks
norimy rezultaty®.

Nikitinait¢ L. (2019) nagrinéjo kitag svarbia kompetencija bendravime — neverbaling
komunikacijg bei jos reikSme kaip tarpkultiring kompetencijg mokymosi procese. Ji teigia, kad ,,kai
kurie neverbalinés kalbos signalai yra universaliis visiems Zmonéms, bet gali skirtis kai kuriose
kultiirose. Universalios veido iSraiSkos gali biiti Sios — pyktis, laimé, liiidesys, nustebimas, baimé.
Skirtingos kultiiros daro jtakg kada naudoti Sias veido iSraiskas, taip pat, net kokiu atstumu zmogus turi
stovéti, akiy kontakto palaikyma, kada galima kalbéti garsiai ar tyliai, kada galima juoktis ar susilaikyti
nesijuokus. Taip pat, labai svarbus neverbalinés komunikacijos aspektas yra balso tembras, nes jis yra
rySys tarp verbalinio ir neverbalinio bendravimo®. Neverbaliné komunikacija vyrauja visur ir yra
laikoma savaime suprantamu reiSkiniu, bet ji daro didele jtakg visam bendravimo procesui, o ypac svarbi
bendraujant skirtingy kultiry atstovams.

Autorés Christina Gkonou ir Rebecca L. Oxford (2018), taip pat pritaria ankstesniems
teiginiams, kad reikia mokytis ir mokyti tarpkultiirinio bendravimo kompetencijy, norint iSvengti
pagrindiniy kultiros problemy, tokiy kaip etnokultiriné empatija, tarpkultiirinis supratimas bei pazinimo
lankstumo trikumas. Autorés pateikia pagrindines sociokulttirinés kompetencijos dalis, kurios yra
reikalingos, kad dar ankstyvuoju mokymosi etapu Zmonés galéty jgyti reikiamas tarpkultiirines
kompetencijas:

e , Bendradarbiavimas — mokéjimas dirbti su tokiais Zmonémis, kuriy kultirinés vertybés

skiriasi nuo jy paciy vertybiy.

e Pagarba — rodomas démesys kitoms kultaroms ir kity kultiiry jvairovei bei atmetama
ksenofobija, diskriminacija ir marginalizavimas.

e Sgziningumas — garbé ir sgziningumas neatsiejami norint efektyviai bendrauti su kitomis
kulttiromis

e Tolerancija dviprasmiskumui — mokéjimas priimti naujas, daznai painias kultrines situacijas

be didelio streso, net kai $iose situacijos yra nepatogios.
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e Tyrinéjimas — NOras ir gebéjimas aktyviai tyrinéti Kitas kulttras.

o Refleksija — mokéjimas apmastyti, suteikia pazinimo lankstumg ir kultiirinj prisitaikyma.

o Tarpkultiriné empatija — teigiamas emocinis atsakas, kuris yra sukeliamas, kai yra

suvokiama kitos kultiros gerové bei mokéjimas jausti kitg.

o Kompleksiskumo priéemimas — tai labai svarbi atsvara Zmogaus norui, supaprastinti kitos

kultiiros poreikius*.

J. Braslauskas (2020) savo moksliniame straipsnyje tarpkultiiring kompetencija apibrézia
remiantis autorémis Petkevicitite ir Budaite (2005) ,.tarpkultiiring kompetencijg apibtidina kaip individo
(ar organizacijos) gebéjimg efektyviai dirbti jvairiose aplinkose. Autorés taip pat pazymi, kad
dazniausiai nustatomi Sie tarpkultiirinés kompetencijos turinio elementai: kultiirinis sgmoningumas,
kultiiros Zinios, kultiirinis jautrumas ar kultiirinés nuostatos, kultiriniai jgidziai.“ Ypatingai Siy
kompetencijy yra tikimasi ar net reikalaujama organizacijose i§ jvairaus lygmens vadovy. Jie yra
zmones, kurie formuoja verslo organizacijos kultiirg ir neturédami tinkamy kompetencijy, negali daryti
jtakos darbuotojams ar sukurti tinkamos aplinkos skirtingy kultiiry atstovams dirbti kartu. Kitas autorius
M. Wilczewski (2019) tyrinédamas tarpkulttirinés naratyvo patirtis teigé, kad ,,darbuotojy priémimas }
tarptautinj darbg pripazjstamas kaip pagrindinis darbuotojy tobulinimo elementas, nes tai suteikia
galimybe jgyti tarptautinés patirties bei vystyti organizacijose globalig kompetencijg, 0 tai organizacijoje
suprantama kaip jmonés pasaulinés integracijos stiprinimas*. Taip pat, tyrimais jrodyta, kad tarptautinés
uzduotys padeda darbuotojams ugdyti naujas individualias kompetencijas, kurios yra labai svarbios
ateities karjeros augimui.

Kita kompetencija, kuri yra butina tarpkultirinéje aplinkoje yra karybiSkumas. Jis yra
reikalingas, kad darbuotojai kartu su vadovais galéty efektyviai bendrauti tarpkultiirinéje verslo
komunikacijoje. Taip yra todél, kad tarptautinés komunikacijos dalyviams nepakanka vien tik zinoti
kokie gali buti skirtingy kulttiry bendravimo stiliai, bet reikia pasitelkti ir originaluma, norint kurti
efektyvias tarptautines verslo komunikacijos strategijas. Biitent dél Sios priezasties, autoré Rakauskaité
(2014) yra i8skyrusi penkias salygas, kurios yra reikalingos, kad biity atskleistas kiirybinis poZiiris:

1) ,,pagrindiné prielaida — gebéjimas nustebinti;

2) geb¢jimas susikaupti, suvokti save kaip tikraji, gebantj kurti pasaulio centrg ir tuo paciu
perzengti savo asmenines ribas, susilieti su kitais, jausti vienybe su pasauliu;

3) asmeniné, ,,as$* patirtis;

4) gebéjimas priimti konfliktus ir stresa, o ne jy vengti. IS poliariSkumo kylanti jtampa yra biitina
Zmogaus egzistencijos salyga, biitina dvasinei jégai ir kiirybinei vaizduotei vystytis;

5) drasa ir tikéjimas, leidziantis pasitikéti savo patirtimi ir atsirasti bet kokiai naujai patirciai®.

Siuolaikiniame tarpkultiiriniame verslo pasaulyje, kirybiskumas yra neatsicjamas nuo

inovatyvumo, o ji taip pat siekia rodyti verslo organizacijos, norédamos pritraukti naujus talentus i savo
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organizacijas. Taip pat, inovatyvumas leidzia jmonéms islikti konkurencingoms pasaulio rinkose, taip
jos gali pasiiilyti sprendimus sparciai besikeiCiantiems visuomenés poreikiams ir kurti naujas karjeros
galimybes savo esamiems darbuotojams. Vienas i$ pripazinty btudy biti jmonéms inovatyvioms yra
samdyti darbuotojus i$ uzsienio Saliy. 2017 metais autoriai Ozgen, Nijikamp ir Poot nagrinédami, koks
yra kultiiry jvairoves poveikis darbo vietoms, i8skyré tris pagrindinius dalykus, kurie yra svarbus, kad
biity teigiama jtaka jmonés darbuotojy kulttirinei jvairovei bei prisidéty prie inovatyvumo skatinimo:
e Tinkamai atrinkti kity kultiiry atstovai, atsineSa savo gebéjimus ir nuostatas, kaip
pavyzdys versluma ir nebijojima prisiimti rizikos;
e Esant Salyje trakumui reikalingos kvalifikacijos darbuotojy, verta samdyti uzsienio
atstovus, kurie turéty specializuotas Zinias ir jas tinkamai pritaikyty praktikoje;
e Uzsienio darbuotojai gali atsinesti problemy sprendimo ir verslumo jgudzius, kuriuos
perima i$ savo kultiiros bei gali tokiu pavyzdziu dalintis su kitais jmonés darbuotojais®.
E.J.Brantmeier (2020) nagrinédamas kultiriniy kompetencijy jsitraukima, teigé, kad ,labai
kompetentingas jsitraukimas apima tam tikrg nuolankuma ir pazeidziamuma. Visus mus riboja miisy
paciy gyvenimo patirtis, o kelyje, kad taptume kultirisSkai kompetentingesni, darysime klaidy.
Zitiréjimas j tarpkultiirinés komunikacijos saveika su smalsumu, o ne su priesiskumu, atveria galimus
pokalbius bei padeda suprasti kity kultiiry Zzmones*.
V.Mayfield (2020) analizuodama kulttrines kompetencijas apibréz¢, jos nuomone, reikalingus
zingsnius, kad galétume tapti kultiiriSkai kompetentingais:
1. ,,Pirmas Zingsnis - paZadinti giliai jsiSaknijusias vertybes ir jsitikinimus, kuriais remdamiesi
mes veikiame, ir jvertinti, kur mes asmeniskai esame kultiirinés kompetencijos poziiiriu.
2. Antrasis zingsnis — suprasti kultiiring, socialing, ekonoming ir jstatyming aplinka, kuri sukuria
ir jtvirtina nevienodo elgesio, galimybiy ir rezultaty sistema, skirtag Zmoniy grupéms, turin¢ioms
bendry fiziniy savybiy.
3. Trecias zingsnis — analizuoti politika ir praktika, kad biity pakeisti neteisingi rezultatai, pakelti
kiekvieno Zmogiskuma, palengvinti kasdieni engéjy patiriamag niekSybe ir suderinti naujg
politikg bei praktika su istekliais.
4. Paskutinis zingsnis yra propagavimas ir vadovavimas, taip pat kuravimas ir dalijimasis galia
su kitais bei bendradarbiauti su kitais, kad buty iSardytos nelygios sistemos*.
Tarpkultiiriniy kompetencijy turéjimas suteikia zmonéms galimybe ne tik bendrauti su kity kulttiry
atstovais, bet taip pat juos iSgirsti ir mokeéti iSklausyti jy nuomonés. Tarpkultiiriniy kompetencijy
vertybiy. Kadangi tarpkultirinés kompetencijos susideda i$ ziniy, vertybiy, nuostaty bei jgiidziy, laimi
tie asmenys, kurie priima §j i§Stkj ir daZzniausiai pasiekia uzsibrézty tiksly gyvenime lengviau, nei tie,

kurie neturi tokiy kompetencijy.
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1.3 Kultiiry skirtumy ir panaSumy jtakg tarptautiniame bendradarbiavime

Kiekvienos Salies kultiira yra kuriama ir puoseléjama daugybe mety, ja sudaro ne tik dvasinés,
bet ir materialinés vertybés bei skirtingi pozitiriy elementai. Norint efektyviai dirbti su kitos kulttiros
zmonémis tarptautinéje verslo aplinkoje, reikia jsigilinti ir suprasti esminius kultiiros bruozus ir sugebéti
juos gerbti. Deja, bet daznai zmoniy konservatyvus pozitris, ] kitos kultiros vertybes, turi neigiamos
jtakos jy bendravimui ir gali sukelti konfliktus eilinése situacijose. Kita vertus, kultiiros turi ir panasumy,
kaip pavyzdys religija, rasé, lokacija ar etniné priklausomybé, ir tai gali palengvinti bendravima
skirtingy kultiiry atstovams darbinéje aplinkoje. Siame skyriuje panagrinésime, kokia yra kultiiry
panaSumy ir skirtumy jtaka, tarptautiniame bendravime.

Kokia yra kulttiros sgvoka, buvo nagrinéjama dar XX amziuje. Autorés P. Werbner ir T. Modood
(2015) nagrinédamos kultiry keitimasi ilguoju periodu, rémési dar 1958 metais E.B.Tailoro
primityviosios kultiiros apibréZimu, kad tai yra visuma, kuri apima Zinias, religinius jsitikinimus, mena,
morale, jstatymus bei paprocius. I§ esmés, tai yra visy zmogaus jgiidziy visuma, kurie jgaunami nuo
gimimo ir puoseléjami i$ kartos  kartg“.

Autoré M. Snider (2014) nagrinédama kultiry skirtumy i$§tkius verslo ir akademiniame
pasaulyje, rémési savo darbe autoriais, kuric buvo skirtingy laikotarpiy atstovai. Visy pirma,
Malinoswski (1976) nuomone, kulttiros egzistavimg perteikia asmenys, kurie suvokia savo kultiira, jos
saveika, kur kulttira apima visg spektrg instrumenty ir vartojimo prekiy pagal jvairiy visuomenés grupiy,
meny ir idéjy konstitucinius kodeksus, jsitikinimus ir zmoniy jprocius. Atsizvelgiant j kitag nuomone,
Levi-Strauss (1996) kultiirg laiko nesgmoningomis ir institucinémis apraiSkomis. Cuche (2003) teigé,
kad , kultairistinis pozitris reiskia, kad individas internalizuoja kultiirinius modelius, kurie yra primesti
i§ iSorés, kad susitapatinty su savo pradine grupe®. Canclini (2008) kultiirg apibidina kaip ,,reiskinj,
kuris per simbolius ir reprezentacijas padeda atkurti ar transformuoti socialing sistema, kaip reikSmiy
kiirimo procesa, galint] i$laikyti ar modifikuoti id¢jas, vertybes ir biidus®. Trumpai tariant, kultiira yra
apibréziama, kaip apcivopiamy ir nematerialiy kultiiry rinkinys, identifikuojantis tam tikrg bendruomeng
ir gali biiti interpretuojamas per elgesio ypatybes, kurios biidingos tik Zmonéms.

V. Pruskus (2013) nagrinédamas kultiiros sampratg tarpkultiiriniame kontekste, iSgrynino, kad
$iuo metu yra apie 700 skirtingy apibtidinimy, kas yra kulttira. Deja, visi apibtidinimai skiriasi ir neturi
vieno i$baigto varianto, bet sutariama, kad pagrindiniu objektu yra laikomas Zzmogus. Pruskus pateikia

lentele (Nr.2), kurioje skirtingais metodologiniais pozitiriais yra apraSoma kulttira.
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2 lentelé. V. Pruskaus surinkti kulttiros apibiidinimai metodologiniu poziiiriu
METODOLOGINIS APIBUDINIMAS

POZITRIS
Kultiira suprantama kaip visuomenés gyvenimo organizavimo veiksnys,
SOCIOLOGINIS idéjy, principy, socialiniy instituty, uZtikrinan¢iy kolektyvinj Zmoniy
gyvenimg, visuma.
Kultira yra visuomenés istorinio vystymosi produktas ir vystosi
sukauptos patirties perdavimo naujoms kartoms déka. Kulttira salygoja
ISTORINIS buidus, kuriy déka skirtingos visuomenés standartizuoja ir kanonizuoja

priimtas elgesio normas, taip pat ir metodus, kuriais visuomen¢ isreiskia

savo pozitrj j jai nepriimtinus elgesio modelius.

Kultiiros turinj sudaro normos ir taisykles, reglamentuojanios Zmoniy
NORMATYVINIS gyvenima. Kultira ¢ia suprantama kaip tam tikra socialinio elgesio
ETINIS jsisavinimo sistema, kuri padeda zmonéms sgveikauti Su iSoriniu

pasauliu. Ji nuolat laike evoliucionuoja, nors ir létai.

Jis pabrézia kultiiros rysj su zmoniy elgesio psichologija. Kultiira — tai
gyvenimo budas, tas kontekstas, kuriame mes gyvename, mastome,
jauciame ir bendraujame vieni su Kitais. Kultiira — tai tie ,,klijai*, kurie
PSICHOLOGHINIS sujungia j vieng visuma grupe Zmoniy. Tai programa, gliidinti mumyse
nuo pat vaikystés ir padedanti mums issigyventi §ioje visuomenéje. Taigi
kultira c¢ia suprantama kaip idéjy, tradicijy, jgudziy metody,

apibudinanciy konkrecig zmoniy grupe, visuma.

Kulttra — tai ziniy ir savybiy visuma, kurias gauna zmogus mokymosi
EDUKOLOGINIS procese ir kurios néra genetiskai paveldimos. Taigi kultiira ugdoma ir

jsisavinama nuo vaikystés ir perduodama is kartos j karta.

Kultira — tai zmoniy visuomenés veiklos rezultaty visose zmogaus
ANTROPOLOGINIS gyvenimo srityse ir visy nacijos, klasés, socialinés grupés gyvenimg
salygojanéiy veiksniy (idéjy, tikéjimy, paprociy, tradicijy) visuma.

Saltinis: V.Pruskus 2013

Mokslininkas Geert Hofstede (2011) aprasé Sesiy kultiiriniy dimensijy teorija, kurios pagrindiné
esmé buvo apibuidinti kulttiras pagal SeSis esminius aspektus. Ir tai teorija, kuri buvo paremta tyrimais
su skirtingy 72 Saliy atstovais ir su 116,000 dalyviy i§ IBM kompanijos. Remiantis Sia imtini, galima
daryti prielaida, kad rezultatai yra labai reprezentatyviis, norint pagristi Hofstede teorijos teiginius.

Lenteléje zemiau apibudinti visi Sesi aspektai, remiantis keturiy autoriy (U.Kakol, M. Kisilowski, G.
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Kunikowski, A. Uklanska, 2018) pateiktu Hofstede teorijos apibendrinimu bei M. Czerwonka (2015)

teorijos interpretavimu (3 lentelé).

3 lentelé. G. Hofstede 6 dimensijy kultiiry teorija (2011) ir M. Czerwonka (2015) interpretavimas

Kulturos Apibiidinimas

dimensija

Galios atstumo Galios atstumo indeksas apibréziamas kaip mastas, kurio turintys maziau galios
indeksas

organizacijy nariai priima ir sutinka, kad valdzia bus paskirstyta netolygiai. Tai
nusako nelygybe (daugiau prie§ maziau), nurodoma i$ apacios, o ne i§ virSaus. To
pasekoje, galima daryti prielaida, kad visuomenés nelygybei pritaria tiek lyderiai tiek
ju sekéjai. Galia ir nelygybé yra esminiai visuomenés faktoriai. Visos visuomenés
turi galios pasiskirstyma, ta¢iau kai kurios yra maziau lygios nei kitos (Hofstede).

Maza galios atstumo indekso verte turinCios Salys yra demokratiSkesnes,
pasirengusios vieSoms konsultacijoms, o Salys su aukStu indeksu teikia pirmenybe,

jy manymu, galingesnéms vyriausybéms, pavyzdZziui, autokratinéms (Czerwonka).

Individualizmas
pries kolektyvizma

Individualistingje puséje yra kultiiros, kuriose ry$iai tarp jy individy yra laisvi, nes
i$ kiekvieno yra tikimasi, kad jis pats riipinsis savimi bei savo artimaisiais. Kuomet
kolektyvistinéje pusé€je yra kulttros, kuriose Zmonés integruojami darnias grupes
(pvz. i§pléstas Seimas, su seneliais, tetomis ir dédémis), kurios ir toliau saugo Seimos
narius dél jy lojalumo ir prieSinimosi kitoms grupéms. (Hofstede). Pasak Czerwonka,
auks$tas individualizmo budingas Salims, o Zemas

lygis turtingesnéms

individualizmas — neturtingoms.

Neapibréztumo
vengimo indeksas

Neapibréztumo vengimo indekse kalbama apie tai kaip visuomené toleruoja
dviprasmiskumg. Tai parodo kultliros nariy nusiteikima jaustis patogiai arba
nepatogiai nestruktiirizuotose situacijose. Kurios yra naujos, neZinomos bei skiriasi
jau nuo jprasty situacijy. Kultiiros, kurios vengia neapibréztumo, stengiasi sumazinti
tokiy situacijy galimybes, kurdamos grieztus elgesio kodeksus, jstatymus ir

taisykles. (Hofstede)

Vyriskumas
moteriSkuma

pries

Vyriskumas ir moteriSkumas, kaip visuomeniné, o ne individuali savybé, reiskia
vertybiy pasiskirstymg tarp lyCiy, yra dar vienas esminis visuomenés klausimas,
kuriam reikia ir galima rasti jvairius sprendimus. Salyse, kurios yra laikomos labiau
moteriSkomis, moterys turi tokias pat riipestingas vertybes kaip ir vyrai, o vyriskose
Salyse moterys yra atkaklesnés ir konkurencingesnés, bet ne tiek, kiek vyrai, todél
Siose Salyse yra atotrukis tarp vyrisky ir moteriSky vertybiy. (Hofstede). Labai
vyriskoms kultiroms budinga konkurencija, pasitikéjimas savimi, materializmas ir
valdzios poreikis, o feministinés kulttiros labiau akcentuoja santykius ir gyvenimo
kokybe. Vyriskose kultirose labai ryskis kiekvienos lyties vaidmeny skirtumai,

priestaraujantys moteriSkoms visuomenéms, Kur tiek moterys, tiek vyrai vienijasi
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panaSiomis vertybémis, pabrézia kuklumg ir riipestj kitu Zmogumi. Vyriskumas
nesusijes su Salies turtu: turtingose Salyse yra ir vyry, ir motery, panasiai ir tarp

neturtingy Saliy (Czerwonka).

Ilgalaiké orientacija Sis kultdirinis aspektas atskiria ilgalaikes ir trumpalaikes gyvenimo nuostatas.
pries$ trumpalaike
orientacijg

Atlaidumas  prie$ Atlaidumu pasizymincios kultiros, palyginus lengvai patenkina pagrindinius
suvarZyma

Ilgalaiké orientacija orientuota j ateitj, o trumpalaiké — j dabartj ir praeitj. (Hofstede)

Zmogaus ir gamtos siekius, susijusius su naudojimusi gyvenimu ir malonumais.

Santiirumu pasiZymincios visuomenés slopina poreikiy tenkinimg ir reguliuoja juos

grieztomis socialinémis normomis. (Hofstede)

Saltinis: U.Kakol, M. Kisilowski, G. Kunikowski, A. Uklanska, 2018

Norint pritaikyti Hofstede teorijg praktikoje, pasinaudojau ,,Hofstede Insights® konsultacijy
imonés sukurtu jrankiu, kuris remiasi Hofstede 6 dimensijy modeliu ir leidzia pagal jj lyginti pasirinktas
keturias kulttiras (4 pav.). Pasirinkau Indija, Kinija, Jungtines Amerikos Valstijas (JAV) ir Vokietija,

nes noréjau pamatyti skirtumus tarp daugiausiai gyventojy turin¢iy valstybiy, i$ skirtingy regiony.

100 o1 .
90 83
80 77
80
68
70 67 66 66 - 65
60 56
48 >1
40 40 40
40 35
30
30 26 24 |l 26
20
20
10 I
0
Galios Atstumo Individualizmas ~ Vyriskumas pries  Neapibréztumo llgalaiké orientacija Atlaidumas pries
Indeksas pries kolektyvizma moteriskuma vengimas pries trumpalaike suvarzyma

mKINJA  mVOKIETA INDUA = JAV

4 pav. ,,Hofstede Insights“ 6 dimensijy pasirinkty 3aliy palyginamasis modelis. Saltinis ,,Hofstede
Insights* 2023

Matant rezultatus diagramoje, galima teigti, kad Kinija uzima auk$ciausiag Galios Atstumo
Indeksa (GAI), tai reiSkia, visuomene, kuri tiki, kad Zmoniy nelygybé yra priimtina. Indija Sioje GAI
turi aukstg balg — 77, o tai rodo, kad visuomengje ir organizacijose vertinama hierarchija ir strukttira i$
virSaus | apacig. Tikroji galia yra centralizuota, o vadovai tikisi savo komandos nariy paklusnumo.
Vokietija ir JAV, surinkusios atitinkamai 35 ir 40 balus, yra decentralizuotos ir stiprios viduriniosios
klasés palaikomos. Bendro sprendimo teisés yra gana placiai taikomis ir vadovybé turi atsizvelgti |

darbuotojus sitilymus.
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Aiski lyderé ,,Individualizmo prie§ kolektyvizma®™ indekse yra JAV, surinkusi 91 balg. JAV
organizacijose hierarchija nustatoma patogumui, vadovai yra prieinami, o vadovai pasikliauja
individualiais darbuotojais ir komandomis. Vokietija, surinkusi 67 balus yra laikoma individualistine ir
tvirtai tikima savirealizacijos idealu. Bendravimas yra vienas be tarpiskiausiy pasaulyje, laikantis
savybes biiti ,,sgZiningam, net jei tai skaudina®. Indija, turinti gana vidutinj 48 bala, yra visuomeng,
turinti ir kolektyvistiniy, ir individualistiniy bruozy. Maziausiai turinti baly Kinija, yra laikoma
kolektyvistine kultiira, kurioje Zzmonés veikia vadovaudamiesi grupés, o ne savo interesais.

Vyriskumo prie§ moteriSkumo indeksas, visose keturiose kultiirose yra gana aukStas nuo 56 iki
66, kad parodo, kad jos visos yra gana vyriSkos kultiros. Tokiose vyriSkose kultiirose yra stipti
orientacija i laiméjimus, taip parodant, kad esi sekmingas asmuo.

Vokietija turi auks¢iausia balg (65) neapibréztumo vengimo indekse, tai parodo, kad vokieciy
kultiiroje yra labai vengiama netikrumo. JAV, turinti 46 balus, yra linkusi visuomet iSbandyti naujas
id¢jas, novatoriskus produktus ar priimti nebandytas technologijas. Kinai, surinke maziausig baly
skaiciy, rodo, kad jiems patinka dviprasmiskumas ir gali labai lengvai prisitaikyti prie besikei¢ianciy
situacijy. O Indai yra laikoma kantria $alimi, kurioje yra auksta tolerancija netikétumams.

Ilgalaikés orientacijos prie$ trumpalaike orientacijg indekse, Vokietija ir Kinija surinko labai panaSy
baly skaiciy — 87 ir 83, o tai rodo labai pragmatiska kultirag. Tokios visuomenése zmonés tiki, kad tiesa
labai priklauso nuo situacijos, konteksto ir laiko. Kai $ioje dimensijoje yra 51 balas, negalima nustatyti
dominuojancios Indijos kultiiros pirmenybés. JAV, turinti tik 26 balus, rodo, kad jos kultiiros Zmonés
yra linke analizuoti naujg gaunamg informacija, norint jsitikinti ar tai tiesa.

68, indeksas, kuriame daugiausia baly turi JAV kultiira (68), rodo, kad tai yra atlaidi visuomené.
Vokietijos turimas balas 40, rodo, kad tai yra santiiri visuomené. Kinija ir Indija surinko mazai baly —
24 ir 26 — ir tai rodo, kad visuomené yra labai linkusi i cinizma ir pesimizmg. Taip pat, su tieck mazai
baly, tokios visuomenés yra laikomos, kad neskiria daug démesio savo laisvalaikiui bei kontroliuoja
savo nory tenkinima.

Apibendrinat visus Siuos SeSis aspektus, pasirinkty keturiy kultoiry, galiu daryti prielaida, kad
Hofstede teorija, yra labai taikliai apibiidinanti skirtingas kulturas, remiantis tuo kas yra matoma ir Siais
laikais, globaliame pasaulyje.

Taip pat, remiantis Hofstede teorija, 2022 metais, Malaizijos Universitete, buvo atliktas tyrimas
su 140 studenty i8 skirtingy kultiiry. Autoriai (Lin Siew Eng, Shephanie Kuan Khye Ling ir Chang Kuan
Lim) daugiausia rémési Hofstede (2011) teorijos vienu i§ aspekty ,,Individualizmas pries kolektyvizmag®.
Kultiira yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, darantys jtaka Zmoniy mastymui ir nuomonei apie savo
veiksmus. Tyrimo autoriai teigia, kad tokios Salys kaip Vokietija, JAV ir Australija yra individualistinés,
nes labiau orientuotos j asmenybe ir pabréZzia asmeninius pasiekimus bei asmens teises. Siy $aliy

gyventojai yra linke biiti savarankiSkesni, todé¢l jie dazniausiai jauciasi geriau dirbdami vieni. Kita
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vertus, tokios Ryty Salys kaip Malaizija, Kinija, Japonija ir Piety Koréja pasiZymi aukstesniais
kolektyviniais bruozais, nes jose daugiau démesio skiriama darbui grupése. Taip pat, labai
akcentuojamas harmonijos palaikymas grupéje, grupés nariy palankumas ir pabréziama hierarchija,

isigaléjusi grupése. Atliktas tyrimas parodé, kad darbas ir bendravimas daugiakultiirinése grupése, kélé

SV —

VW —

Htarpkultiirinis komunikacijos i$Stukis®. IS esmeés buvo sutariama, kad bendravimas trukdé
produktyvumui, bet bendrai apie 50%, tyrime dalyvavusiy, Malaizijos studenty teigé, kad daugiausia
trikdziy kélé skirtingi kultiiry poziiiriai, kurie buvo jskiepyti per ilgg laika, artimoje aplinkoje. PanaSios
problemos iSlieka ir iki Siol, nes 2023 metais, autorius A.K.Othman nagrinédamas vertimo role
tarpkultiiriniame bendravime jvardijo vertimg kaip vieng svarbiausiy aspekty, kad kultira atrodyty
bendra ir universali. Jo teigimu, vertimas yra kaip tiltas, kuris jungia bendravimg visomis kalbomis,
ypatingomis tomis, kuriy kultiiriniai ir kalbiniai ypatumai jvairiuose pasaulio regionuose yra panasis.
Taigi vertimo déka, visos pasaulio dalys yra sujungtos j vieng pasaulio tinklg ir padeda Zzmonéms suprasti
vieni kitus.

Ekonomistas Fons Trompenaars’s (1997) taip pat susidoméjo kultiiros sagvoka bei kas lemia
kultiirinius  skirtumus, Siuolaikiniame globalizacijos pasaulyje, yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy
leidZiantis organizacijoms klestéti tarptautiniu mastu. Jis nagrin¢jo skirtingy kultiiry organizacinius
modelius ir turédamas daug rysiy ir dirbdamas verslo pasaulyje, turéjo galimybe nagrinéti skirtingas
kultiiras darbo aplinkoje. Autoré C. Timbalari (2019) savo moksliniame darbe tyrinédama nacionalinés
kultiiros dimensijas, apibendrino Trompenaars’s (2014) sudaryta 7 skaliy modelj apie kultiry
dimensijas. (4 lentel¢)

4 lentelé. Trompenaars’s kultirinés dimensijos modelis ir C. Timbalari tyrimo klausimai
Trompenaars’s kultarinés dimensijos Autorés tyrimo klausimai

Universalizmas prie§ i$skirtinumag Kas svarbiausia: teis¢ ar santykiai:

o . ' . Mes ar a$? Kaip mes veikiame? Individualis ar
Individualizmas pries$ kolektyvizma o )
kolektyviniai interesai?

‘ ‘ ‘ Ar atskleidziame savo jausmus? Intravertas ar
Neutrali kultiira prie§ emocing kultiirg
ekstravertas?

Kaip atskirti asmeninj gyvenima nuo darbo? Kiek mes
Specifiné kultiira pries i§sklaidyta kultiira

uzsiimame?
Uzdirbtas statutas palyginti su suteiktu Ar mums reikia jrodyti savo statuta, ar jis mums
Jstatymu suteiktas? Motyvacija ar motyvacijos trukumas?

o o . Po vieng ar visi kartu? Kaip mes suvokiame laika?
Nuoseklioji kultiira prie§ sinchronine ) . ) ) o
Sinchroninis - kolektyvizmas ir partikuliarizmas /
kultora _ '
nuoseklus - rySys priezastis-pasekmé
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o o Tvarkomés su aplinka ar su ja dirbame? Zmonijos ir
Vidin¢ kontrolé pries§ iSorin¢ kontrole )
gamtos santykis

Saltinis: C. Timbalari 2019

Remiantis Trompenaars’s kultirinés dimensijos modeliu, autoré C. Timbalari teigia, kad
»kultiiriniai skirtumai gali biiti pastebimi tarp visuomeniy ir institucijy ir tai turi tiesioginés jtakos
veiklos vykdymo buidams. Taigi kulttra gali biti apibudinama kaip zmoniy grupé, kuri sprendzia
problemas bei sutapatina dilemas*.

Kitas autorius, Tran Nguyen (2019), savo darbe analizavo kaip skirtingy kultiry atstovai,
dirbdami Jungtinése Amerikos Valstijose, randa panaSumy, kad pageréty jy darbo santykiai ir pasiekty
geresniy rezultaty. Kaip pavyzdys yra pateikiami Kinijos ir Kor¢jos atstovai, kurie suvokia, kad
kad abi kultiros néra ,,amerikietiSkos®, sustiprino abiejy kultliros atstovy daugyst¢ ir sustiprino
tolimesniy santykiy plétra. Siuo atveju, kultiiriniai skirtumai sustiptino dviejy kultiiry bendravima, nes
jiems atrodo jdomiis jy skirtumai, kurie padaro juos panasiais ir iSskiria i§ kity kultiry.

Kultiira daznai yra apibadinama kaip mastymo ir elgesio stilius, kai zmonés perima pozitrj,
vertybes ir jsitikinimus, kuriy yra i§mokstama i§ savo artimos aplinkos. Si bendra pagrindiniy prielaidy

ir pasaulio problemy sprendimy sistema perduodama 1§ kartos j karta, siekiant uztikrinti iSlikima.

1.4 Jvertinti jvairiy bendravimo stiliy jtaka skirtingy kultiiry bendravime.

Pleciantis globalizacijai, jmonés susiduria su didele tarpkulttirinio bendravimo problema. Naujos
pasaulinés organizacijos / jmonés dirba su jvairia darbo jéga, daugiakultirémis komandomis ir
technologijy pazanga, tod¢l bendravimas turi didziulj poveikj jy veiklai ir aukStiems uzimtumo
standartams. Tarpkultiirinis bendravimas, apibréZiamas kaip gebéjimas bendrauti su skirtingy kulttiry ir
(arba) saliy atstovais, yra ypac svarbus ir yra neatsiecjama karjeros valdymo dalis vietos ir tarptautiniu
lygiu. Remiantis autoriumi B. Kuzmickas (2013), kuris nagrinéjo vertybes kultiiry sandiirose, teigia, kad
,bendravimas ir susitikimai yra biitini, norint placiau pazinti pasaulj, kitus zmones, bet tuo paciu suzinoti
daugiau ir apie save, kaip apie asmenybe. Norint, kad skleistysi savimone, biitina bendrauti su kitais
subjektais, juos pazinti, vertinti bei neiSvengiamai lyginti su savimi®.

Mokslingje literatiiroje bendravimui arba kitaip kultiirinés informacijos perdavimui apibiidinti
yra naudojamas terminas — kultiirine transmisija. V. Pruskus (2013) savo darbe nagrinédamas kulttiros
sampratg, kultiiring transmisijg apibtudina kaip ,,socialinés informacijos perdavima, kuriai nors kitai
grupei, jos nariams arba kartoms*. Taip pat, yra skiriami trys kulttirinés transmisijos budai:

1. ,, Vertikalioji transmisija — tévai perduoda savo vaikams kultiring informacija bei

vertybes.
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2. Horizontalioji transmisija — tradicijas ir kultGring patirtj perduoda bendraujant su
amzininkais.

3. Netiesioginé transmisija — zmogus jgyja sociokultiiring patirtj, kai mokosi i$ giminaiciy,
mokytojy ar specialiose ugdymo jstaigose.

Remiantis Siais transmisijy apraSymais, galima daryti prielaida, kad Zmonés negali remtis tik
savo kultiiros taisyklémis, norédami suprasti kitos kultiros atstovus. Norédami suvokti paSnekovo
veiksmy prasme, reikia buti jsigilinus | tradicinius jsivaizdavimus apie elgesio normas bei jdémiau
pazinti formaliaja ir neformaliajg kulttira.

Daugiakultiiriy santykiy pagrindas yra efektyvus bendravimas. Dél Sios priezasties, autoriai
W.M.Parker, J.Archer ir J.Scott nagrinédami santykius tarp studenty i§ skirtingy kultiiry, rémési triados
modeliu, kuris buvo sukurtas Pedersen (1977), kurio pagalba galima pasiekti geresniy rezultaty dirbant
konsultantams su Zmonémis 1§ skirtingy kulttiry. Pagrindiné modelio nauda yra tai, kad skirtingy kulttry
nariai yra naudojami kaip $altiniai, kurie padéty efektyviau konsultantams dirbti su etniniais klientais.
Modelyje yra naudojami vaidmeny zaidimai, kuriuos sudaro trys asmenys: mokymo konsultantas,
klientas ir kliento advokatas. Norint, kad modelis veikty geriau, zaidimy metu reikia konsultantams
suteikti teigiamg ir neigiamg grjztamajj rysj. Tokiu budu, per spontaniskas situacijas, visi modelio
dalyviai jgauna praktikos kaip efektyviai bendrauti su skirtingais asmenimis. Taikant modelj bendraujant
skirtingy kulttiry atstovams, greitai galima pasiekti efektyvaus bendravimo rezultaty.

Verslo tarpkultiirinéje komunikacijoje yra naudinga zinoti, kad kultirinés klititys gali kelti
sunkumy tarpasmeniniam supratimui. Autoré¢ O. Cosman (2021) savo straipsnyje, nagrinédama
kulttrinius skirtumus, verslo pasaulyje, rémési Hofstede unikalumo lygiy piramide - norédamas parodyti
tris unikalumo lygius (Zmogaus prigimtj, kultirg ir asmenybe) zmogaus psichikos programavime,

Hofstede (1991) panaudojo piramidés modelj (5 pav.):

e 7mogaus prigimtis apima universalias ir paveldétas savybes;
e kultira apima savybes, kuriy iSmokstama;

e asmenybé turi savybiy, kurios yra paveldimos ir iSmoktos.
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Konkreciam
asmeniui
budinga

Paveldéta ir

Asmenybé i¥mokta

Bidinga grupei

ar karegorijai Kultiira Iimokta

Universalu Zmogaus prigimtis Paveldéta

5 pav. Unikalumo lygiy piramidé sudaryta 1991m. Hofstede. Saltinis O.Cosman 2021

Tam tikras elgesys ir pozilris, kuris yra biidingas Zzmoniy grupei, nusako kulttira, todél kulttriniai
skirtumai gali buti ne tik tarp Saliy, bet ir tam tikry gyventojy pogrupiy, kaip pavyzdys skirtumai tarp
miesto ir kaimo gyventojy. Siuolaikiniame pasaulyje, verslo organizacijos tampa vis labiau globalios ir
jose dirba skirtingy kultiry atstovai, darbuotojai turi buti pasiruo$¢ dirbti ir bendradarbiauti su kity
kultiiry atstovais. Taip pat, turi gebéti suprasti jvairiy kultiiry skirtumus, kad galéty tobulinti savo
bendravo jgudzius ir taip pasiekty sékmingy rezultaty verslo pasaulyje. Taigi, suprasdami skirtingas
kulturas, verslo atstovai iS§vengia nesusipratimy dé¢l klaidingy Zodyno ar neverbalinio bendravimo
interpretavimo. N.Petkevicitté ir A.Petrauskas (2019) pabrézia, kad visuomet reikia i$siaiskinti atstovo
i§ kitos kultiiros bendravimo liikesCius bei apibrézia penkias skirtingas motyvacijos grupes:
e ,, Pinigai — jie yra labai svarbiis Centringje ir Ryty Europoje;
o Statusas — juo riipinamasi tuomet, kai pinigai néra pagrindiné motyvacijos priemoné. Dazniausiai
vyrauja i$sivysciusiose Salyse.
e Galia — kuomet pinigai pakei¢iami galia, o statusas neturi tokios didelés reik§més. Kaip
pavyzdys gali buti Salys Rusija, Ispanija ar Italija, knomet mafija yra vienas i§ galimy pavyzdziy.
e Saugumas — labai aktualus Salyse, kur yra jaufiamas rinkos nestabilumas, triksta laisvos
ekonomikos. Dazniausiai susiduriama Centrinéje ir Ryty Europoje.
e Malonumas — daznas reiskinys “britiskose” Salyse, kuriose Zzmonés finansiskai saugas ir tuomet
darbo salygos bei socialiniai santykiai yra svarbesni nei pinigai“.
Autoré Oana Cosman (2021) skirtingy kultiiry bendravimg pagrindzia pagal E.Hall (1976) sudaryta
kulttry konteksto modelj:,,Edward T. Hall (1976) pristato auks$to ir Zemo konteksto komunikacijos
sgvoka ir teigia, kad auksto konteksto kultiroje zmogus turi priklausyti grupei ar bendruomenei, kad
galéty tureti aiSkiai apibrézta tapatybe. Taigi didelio konteksto praneSimas yra toks, kuriame ,,dauguma
informacijos yra arba fiziniame kontekste, arba inicijuojama asmenyje, o labai maZzai informacijos yra

uzkoduotoje, aiskioje, perduotoje praneSimo dalyje*, o zemoje pirmas kontekstas ,,informacijos masé
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priklauso aiskiam kodui®.

sgvoka (6pav.).
Aukstas
Lotyny Amerikiecial
Italai/Ispanai
Prancuzai
KONTEKSTAS Anglai
Siaurés Amerikieciai
Skandinavai
Vokieciai
Sveicarai
Zemas

Grafike Zemiau E.Hall suskirsté kultiiras pagal zemo ir aukSto konteksto

Japonai
Arabai

Aiskus

PRANESIMAS

Numanomas

6 pav. E. Hall auksto ir Zemo konteksto kultiiry skirstymas. Saltinis O.Cosman 2021

Auksto konteksto kultiirai (pvz. Japonijoje) yra biidinga bendrauti ne tik verbalinémis priemonémis, bet

] bendravimg jlieti ir neverbaliniy priemoniy, kaip kiino kalba ar veido iSraiskos. PrieSingai yra Zzemo

konteksto kultiiroje — tokiose $alyse kaip Vokietija, Svedija, D.Britanija ir pan. — pa$nekovai labiau yra

linke pasitikéti aiskiai déstoma kalba, to pasékoje tikisi, kad zinuté bus suprasta aiSkiai ir be

interpretavimy. Taigi jei pasikliausime E.Hall modeliu, tuomet galima teigti, kad Amerikos kultiiroje

yra labiau priimtini aiSkis pokalbiai, kurie i§ karto pasako esme, o Japonijoje, prieSingai — jie yra linke

i savo bendravima pridéti subtiliy uzuominy. Zemiau lenteléje yra E.Hall pateikiami esminiai skirtumai

tarp zemo ir auksSto konteksty kultiiriniy veiksniy (5 lentelé).

5 lentelé. Zemos ir aukstos kultiros konteksto veiksniai pagal E.Hall (1976)

Veiksnys

Auksto konteksto kultiira

Zemo konteksto kultiira

PraneSimy atvirumas

Daug netiesioginiy pranesimy,

kuriuos reikia suprasti tarp eiluciy

Daug aisky pranesimy, kurie yra

aisks ir suprantami

Kontrolés objektas ir

atsakomybé uz nesékme

Vidinis kontrolés objektas ir

asmeninis nesékmés pripazinimas

[Sorinis kontrolés objektas ir
kaltinimas kity dél nesékmés

Naudojimas neverbalinés

komunikacijos

Démesys neverbalinei

komunikacijai

Daugiau démesio skiriama

verbalinei komunikacijai

Reakcijos iSraiSka

ISlaikyta vidiné reakcija

Parodoma iSoriné reakcija

Grupiy sanglauda

Stiprus Seimos jausmas

Lankstiis grupavimo modeliai,

kei¢iami pagal poreikj
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Zmoniy ry§iai Stipriis rySiai tarp Zmoniy su Trapis rySiai tarp Zzmoniy su mazu
Seimos nariais ir bendruomene lojalumo jausmu

Isipareigojimo Aukstas jsipareigojimo lygis; Zemas jsipareigojimo lygis;

santykiams lygis santykiai svarbesni nei uzduotys | uzduotys svarbesnés nei santykiai

Laiko lankstumas Lankstus laikui; procesas yra Laikas labai suplanuotas; produktas
svarbesnis nei produktas yra svarbesnis nei procesas

Saltinis O.Cosman 2021

Taigi remiantis E.Hall (1976) teorija, galima teigti, kad visi komunikacijos proceso dalyviai turi
moketi teisingai suvokti konteksta, kuriame vyksta tarpkultiiriné komunikacija. Visiskai suprantama,
kad visi pokalbio dalyviai, atsizvelgia i kultlra, kuriai jie priklauso ir bendrauja tam tikru lygmeniu
konteksty skal¢je. O viena pagrindiniy komunikacijos strategijy turi biiti apsibrézti pozicija, kurig
norime uZimti turimame kontekste.

Autorius K. Peleckis (2015) nagrinédamas tarptautinio verslo derybas ir kylan¢ius konfliktus
jose, teigé, kad ,,verslo atstovai, derédamiesi su kitos kultiiros atstovu pasiekia prastesnius rezultatus,
nei kad pasiekty derybose su savo kultiiros atstovais“. K. Peleckio pagrindinés jvardijamos priezastys
yra psichologiniai ir elgesio i$Stkiai d¢l esamo daugiakultiirinio konteksto. Jo teigimu, norint pasiekti
abiems puséms gery rezultaty, verta j pagalbg pasitelkti tarptautinius patyrusius verslo tarpininkus, kurie
suprasty abiejy kulttiry atstovus. Kaip K. Peleckio jvardyty issiikiy pagrindima, autorius Ling Chen
(2017) savo knygoje “Tarpkultiriné komunikacija“ aprao tyrima, kuris vyko dar 2012 metais tarp
skirtingy dviejy kultiiry — Danijos ir Kinijos. Tyrime buvo nagrinéjami tarpkultiiriniai bendravimo stiliai.
Tyrime dalyvavo Danijos verslininkai, kurie emigravo j Kinijg ir kiiré ten verslg. Kinijos atstovai taip
pat buvo verslo atstovai, kurie turéjo Danijos verslo atstovams padéti jlieti jy verslg i Kinijos rinka.
Esminé problema, kuri iSrySkéjo — dviejy skirtingy kultiiry atstovai neklausé vienas kito, nes turé¢jo
skirtingus bendravimo stilius. Danijos verslo atstovai puikiai zZinojo savo verslo ypatybes ir nerodé noro
bendradarbiauti su Kinijos kultiiros atstovais, o vietoje, to patarimy klausé savo kulttros atstovy, dany,
kurie taip pat tur¢jo patirties dirbant su Kinijos rinka. Kinijos atstovai nuolat skundési, kad jy idéjy
nebuvo iSklausoma, ypac jeigu jos skyrési nuo Danijos verslo atstovy. Tuo tarpu danai skundési, kad
Kinijos atstovai daznai bendrauja neverbaliniu biidu ir aiSkino, kad toks bendravimo stilius néra
palankus, kai norima kurti verslg kartu. Danai negal¢jo suprasti kitos kultiiros siunciamy uzuominy.
Deja, bet Danijos verslo atstovy nenoras bandyti suprasti Kinijos kultiirag blogino jy santykius ir tai
nepadéjo uzmegzti tvariy santykiy su naujais verslo partneriais. Siuo atveju dar galima bty pritaikyti ir
etnocentrizma, kuomet Danijos atstovai laiké savo pranasesne kultira nei Kinijos atstovy. Danijos

atstovy nemokéjimas bendradarbiauti su kitos kultiiros atstovais trukdé naudotis verslo galimybémes,
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kurias galéty suteikti pasaulio rinka. Ir jeigu jie biity panaudoje tarptautiniam bendradarbiavimui
reikalingg empatija, galéjo pasiekti visai kitokiy rezultaty.

Danijos ir Kinijos verslininky derybos ir konfliktai juose yra puikus pavyzdys, kaip nereikia
elgtis verslo derybose. Trys autoriai Peleckis K., Peleckien¢ V. ir MazZeikien¢ A. (2012) nagrinéjo su
kokiomis problemomis susiduria verslo atstovai, kai nepakankamai iSnaudoja komunikacijos galimybes.
Pasak autoriy, naudojanti Siuos buidus, galima pasiekti geresniy rezultaty:

- ,,biiti lankstiems ir gebéti keisti nuomong, gavus naujos informacijos;

- atidZiai sekti detales, tiek Zodiniams tiek nezodiniams praneSimams, bei nuolat tikrinti
jau turimg informacija;

- neskubéti priimti sprendimo;

- reikia skirti laiko papildomos informacijos rinkimui, kuri padéty priimti teisinga
sprendima;

- mokéti jsijausti j kito Zmogaus situacijg bei suprasti jo situacija™.

Jeigu Danijos atstovai, jvesdami savo verslg j nauja kulttira, biity linke iSlaikyti dinamiskuma bei
daugiau démesio skyre detaléms, kuriomis dalijosi Kinijos atstovai, jy rezultatai galé¢jo buti Zenkliai
geresni abiems suinteresuotoms puséms. Autoriai J.W.Berry ir Ch.Leong (2010) nagrinédami
tarpkultiirinius santykius Azijoje, teig¢, kad ,,iSeivijos vadovai turi pripazinti, kad besivystanciose Salyse
veikiantys tarptautiniai verslai yra labiau tikrinami, ir jie turi nuolat Zinoti apie teigiamus ir neigiamus
ispudzius, kuriuos jie daro vietos bendruomenei. Jie gali turéti didziule ekonoming galia, taciau aktyviai
vykdyti socialinius poky¢ius gali biiti ne taip paprasta®. Dél Siy priezasCiy yra butina kurti gerus
santykius su kitos kultiiros verslo atstovais.

Autorius Driton Marljichi (2019), nagrinédamas klittis tarpkultiriniame bendravime, rémési
Judith  N.Martin, ThomasK. Nakayahama (2010), kurie i$skyré pagrindines keturias klittis
tarpkultirinéje komunikacijoje, kurios trukdo efektyviai bendrauti:

,, Etnocentrizmas — Visy kultiiry atstovai yra mokinami ,,priimtinu“ biidu reaguoti j pasaulj. Taigi
asmenys, jy prigimtines patirtis daZniausiai suvokia kaip prigimtinius, ZmogiSkus ir universalius.
Tuomet tik¢jimas, kad nuosavos kultliros paprociai yra pranasesni uz kity kultiiry, vadinamas
»etnocentrizmu®. Kultiros taip pat moko savo narius naudoti savo kultirinés patirties kategorijas, kai
vertina kity kultiiry Zmoniy patirtj. Misy kultira mums sako, kad tai, kaip mes elgiames, yra ,,teisinga®,
o tie, kurie elgiasi kitaip, klysta.

Stereotipai — tai yra labai supaprastintas arba iSkreiptas poziiiris j kitg kultiirg. Tai buidas kaip
suskirstyti  kategorijas skirtingas kultiiras ir apibendrinti, remiantis didziuliu kasdien gaunamos

informacijos kiekiu. Stereotipy didZiausia problema yra tai, kad jiems jsitvirtinus, sunku juos pasalinti.
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ISankstiniai nusistatymai — jie reiSkia neigiamg pozitr] ] kitus zmones, kuris yra paremtas
nelankscCiais stereotipais, SaliSku supratimu apie kity grupiy narius, kuris dazniausiai néra pagrjstas
jokiomis turimomis Ziniomis, bet biina neigiamas kity grupiy ar kultiiry atzvilgiu.

Diskriminacija — daznu atveju diskriminacija gali biiti iSankstinis nusistatymas, Kuris parodomas
veiksmu. Tai nebutinai gali bati nukreipta prie$ kitg kulttirg, gali biiti nukreipta be aiSkios prieZasties
prie$ tam tikra grupe, kuri priklauso tai paciai kulttrai®.

Visos $ios klititys yra puikiai zinomos ir pazjstamos Siuolaikiniame pasaulyje, tik vis dar néra
visuotiniai priimtina, kad tai reikia spresti dar nuo vaiky mazy dieny, norint pasiekti teigiamy rezultaty
ateityje. Deja, bet su Siomis klititimis yra susiduriama ir kasdieniame gyvenime, nebiitinai biinant tarp
skirtingy kulttiros atstovy, bet daznu atveju $ios klititys yra ignoruojamos arba priimamos kaip norma ir
nesistengiant keisti savo pozitirio. Visos $ios klititys gali paveikti ir bendravimo santykius tarp skirtingy
kultiiry. Kaip teigé autorius S.Y.Nielsen (2013), nagrinédamas tarpkultiirinj bendravimg tarptautinéje
Svietimo administracijoje ,,bendravimas nebitinai veda prie supratimo. Kuo didesnis siuntéjo ir gavéjo
kultiiry skirtumas, tuo didesné tarpkultiirinio nesusikalbéjimo tikimybé. Kai kurios komunikacijos
klititys yra susijusios su klaidingu praneSimo suvokimu, interpretavimu ir neteisingu jvertinimu.“

Pruskus (2013) i$skyré pagrindinius bendravimo santykius tarp kulttiry ir nusako, kokie jvairtis
jie gali buti:

« utilitariniai santykiai- atsisakoma savitumo ir savanoriskai atsiduodama svetimos kultaros
jtakai;

* nepriemimo (priesiskumo) santykiai - atsiranda etnocentrinés kultaros, uzdaros ir nelinkusios
saveikauti su kitomis kultiromis;

» tarpusavio sgveikos santykiai - j kitg kultiirg zvelgiama kaip j lygiavertj partnerj*.

Norédamas vystyti tinkamus santykius su kita kultiira, Zmogus visu pirma turi puikiai jsisavinti
savo kulttra, kad galéty iSvengti problemy arba jas tinkamai spresti. Vadovaudamiesi savo vertybémis,
o ne susikurtais stereotipais, skirtingy kultiry atstovai galéty sékmingai sgveikauti vieni su Kitais ir
pasiekti teigiamy rezultaty.

D.Thomas (2016) nagrinédamas daugiakultiirinj protg bei jo itaka naujovéms organizacijose,
teige, kad neuztenka bendrauti su skirtingomis kultiiromis, kad pavykty i§siugdyti daugiakultiirinj prota.
Tai taip pat priklauso, kaip individai reaguoja j $j poveikj. Atsizvelgiant | kiekvieno etapg j
daugiakultiirinj prota, autorius suskirsté j keturis skirtingus tipus:

1) ,,Kosmopolitai — susidiire su skirtingomis kultiromis, kai kurie asmenys jgyja reikSmingy
ziniy apie kitas kultiras. Taciau, netgi giliai suprasdami kitg kulttira, Sie zmonés islaiko savo kultiring
nepriklausomybe. Jie gali daug Zinoti apie kitas kulttiras, taciau jy pozitrj ir elgesj lemia viena kultiiriniy

prasmiy sistema.
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2) Simpatizuojantys — Siam kultiirinés integracijos tipui atstovauja asmenys, Kurie susitapatina su
keliomis kultiiromis. Jie gali manyti, kad turi psichologinj prisiri$§ima prie keliy kulttiry, taciau elgesys
yra grindziamas viena kultiirine prasmiy sistema. Kaip pavyzdys, asmenys, kurie emigravo ] kitg Salj,
gali susitapatinti su savo priimta Salimi, bet vis tiek neatsisako savo gimtosios $alies vertybiy.

3) Chamelionai — tai asmenys, kurie Zino kitg kulttrg ir gali imituoti su tuo susijusias elgesio
normas. Bet vien mokéjimas priimti daugiau nei vieno kulttiros elgesj, dar nereiskia, kad tie asmenys
tapatinasi su ta kultira arba kad sutinka su visomis vertybémis. Kai pavyzdys, mokéjimas uzsienio
kalbos nereiskia, kad asmuo susitapatina su tos Salies vertybémis.

4) Daugiakultiristai — $ie asmenys susitapatina savo mintyse su skirtingomis kultiiromis, bei
samoningai svarsto jvairias reikSmiy sistemas. Jie aktyviai dalyvauja sprendziant Siy skirtingy kultiry
skirtumus. Sis aktyvus ir samoningas svarstymas apie savo daugialypj a§ yra tai, kas suteikia Siems
asmenims daugiakultiir prota. Asmenys, kurie sugeba priimti skirtingas kultiiras, vienareik§miskai turi
privaluma ir sugeba pasiekti geresnius rezultatus, lyginant su tais, kurie tokio geb&jimo neturi®.

Bendravimo stilius ir kultiry skirtumai turi didele jtaka, kaip bus priimta zinuté 1§ paSnekovo bei
koks bus pasiektas rezultatas. Remiantis pateiktu pavyzdziu apie Kinijos ir Danijos verslininkus, galime
daryti prielaidg, kad mokytis tolerancijos kitoms kulttiros yra privaloma dar mokykloje, nes kitaip gali
biiti sudétinga suprasti kitos kultiiros atstovus, o jy tinkamai nesupratus, ir nepasiekti reikiamy tiksly.
Vadovavimasis iSankstinémis nuostatomis ar stereotipais, taip pat nesuteikia pridétinés vertés
bendravimui, o tik tampa kliatimis, kurias norint apeiti reikia buti pasiruosus psichologiskai arba turéti
tarptautinio bendravimo jgtidziy patirties.

Siame skyriuje buvo apzvelgiama moksliné literatiira bei atlikti tyrimai, kad biity galima jvertinti
kokig jtakg tarpkulturiniam bendravimui bei rezultaty siekimui daro skirtingy kulttiry atstovy skirtumai
bei panaSumai. Remiantis mokslininky tyrimais bei teorijomis, kulttiros yra puosel¢jamos daugybe mety
ir prisitaikyti prie kitos kultiiros atstovy yra sudétingas uzdavinys. Taciau vis labiau globalé¢janciame
pasaulyje skirtingy kultiiry atstovai turi suprasti kokios yra reikalingos svarbiausios kompetencijos, kad
pavykty jsitvirtini darbo rinkoje ar susikurti pasitikéjimg su naujais verslo partneriais. Vis dar yra priimta
vadovautis stereotipais bendraujant su kity kultiry atstovais, kas daZzniausiai yra didZiausios klititys
siekiant priimti teisingus sprendimus. Taigi kuo anks¢iau Zmonés bus pradedami mokyti ne tik uzsienio
kalby, bet ir kity kultiry skirtumy priémimo, tuo bus lengviau adaptuotis besikei¢ianc¢iame pasaulyje ir

priimti tinkamai skirtingus zmones.
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2. METODOLOGIA

Tyrimo pagrindimas. Pastebima nuolatiné Zzmoniy migracija bei jvairiy kultiiry jsitvirtinimas
skirtingose pasaulio Salyse, priveda visuomene prie natiiralaus pokycio — susitaikyti, kad skirtingy
kultiry zmonés yra visada $alia bei iSmokti gyventi ir dirbti su jomis. Tarptautinés organizacijos taip pat
prisitaiko prie globaliy pokyc¢iy ir norédamos efektyviai valdyti savo kastus bei jsitvirtinti naujose
rinkose, priima sprendimg samdyti jvairiy kultiiry darbuotojus, kurie galéty savo turimas ar jgytas
kompetencijas pritaikyti ijmonés geresniy rezultaty siekimui. Kuomet organizacijose dirba skirtingy
tauty atstovai, jmonés priima sprendimg jsivesti labiausiai priimting verslo kalba, kas dazniausiu atveju
biina angly kalba, dél Sios kalbos dazniausiai jgyjamos kompetencijos visame pasaulyje.

Atlikta mokslinés literatiiros analizé parodé, kad turimi kulttiriniai skirtumai daro ne tik teigiama,
bet ir neigiamg jtakg bendravimui su skirtingy kultiiry atstovais. Aptarti moksliniai tyrimai rodo, kad
produktyvumui darbe arba studijy metu, gali daryti neigiamg jtakg priverstinis bendravimas su kity
kultiiry atstovais, ne tik dé¢l kalbos barjero, bet ir dél jgimty kultiiriniy skirtumy. Taciau visuomenés
adaptuojasi prie besikei¢ianciy salygy, o ypa¢ jaunoji karta, kuriai uzsienio kalby taikymas darbo
aplinkoje yra ne kliitis, o pliusas galvojant apie karjeros perspektyvas.

Tyrimo metodai ir strategijos: Magistro baigiamasis darbas buvo vykdomas keturiais etapais:
Pirmasis etapas — analizuojama moksliné literatara. Pirmajame etape buvo analizuojamas tarpkultiirinis
bendravimas tarp skirtingy kultiry atstovy, kaip skirtumai ir panaSumai daro jtaka rezultatams.
Pasirinktas mokslinés literattiros analizés metodas padéjo suformuluoti darbo temos aktualuma, iSsikelti
ne tik tyrimo tiksla, bet ir uzdavinius, taip pat pasirinkti tyrimo instrumenta. Remiantis aptartais
literatiros Saltiniais jvertinti tarpkultiirinei komunikacijai reikalingas kompetencijas, bei kokig jtaka
iSsikeltiems darbo ar asmeniniams tikslams daro skirtingy kulttiry panaSumai ir skirtumai, ir kg reikia
daryti, kad visuomené lengviau prisitaikyty prie besikei¢iancio tarpkultiirinio pasaulio. Literattiros
paieskai buvo naudojamos M. Riomerio universiteto prenumeruojama elektroniné moksliniy duomeny
bazé EZproxy, MRU elektroniniy knygy portalas MRUeBooks, duomeny bazé EBSCO, interneto
prieigose esantys puslapiai.

Antrasis etapas — Siame etape sudaryta anketa, kuri buvo naudojama empiriniu tyrimo btadu apklausti
82 respondentus. Anoniminés anketos apklausos tyrimo modelis buvo naudojamas norint nustatyti
jmonés ,,.X* darbuotojy motyvacija dirbti tarpkultiirinéje organizacijoje bei kokig jtakg daro darbo
efektyvumui esancios problemos, dirbant su skirtingy kultiry atstovais.

Treciasis etapas — gavus duomenys, jie buvo apdoroji ir analizuojami. Lentelés, diagramos ir paveikslai
buvo sudaryti naudojant Microsoft Office Excel 2016 ir Microsoft Office Word 2016 programas.

Ketvirtasis etapas — suformuluotos magistro darbo i§vados bei rekomendacijos.
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Respondenty charakteristika. Atliktame anoniminiame tyrime dalyvauti buvo pasirinkta jmoné ,,X*,
Lietuvoje turinti daugiau nei 4000 darbuotojy. Norint, kad tyrimo rezultatai buity kuo tikslesni, tyrime
dalyvavo vienas i§ skyriy — ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyrius. Konkreciai $is skyrius buvo
pasirinktas, nes d¢l atliekamy darby specifikos, darbuotojai nuolat turi bendradarbiauti su kolegomis i$
kity Saliy, kas reiSkia, kad kasdienés uzduotys yra susijusios su bendravimu ne tik savo gimtgja kalba,
bet ir uzsienio kalba. D¢l darby pasiskirstymo per nuotolj su kity Saliy atstovais, galimas darby
produktyvumo sumazéjimas ir sunkumai randant efektyviausius sprendimus jmonei. Skyriuje dirba 82
darbuotojai, komandos netolygiai pasiskirs¢iusios tarp Lietuvos ir Danijos $aliy. Lietuvoje dirba 59
darbuotojai, o Danijoje 23 darbuotojai.
Tyrimo objektas — Imonés ,,X* ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriaus darbuotojai, i§ skirtingy
kulttiry, dirbantys kartu ir, veiksniai, darantys jtaka darbo efektyvumui.
Tyrimo tikslas - Istirti jmonés ,,X* , Finansiniy nusikaltimy prevencijos“ skyriaus darbuotojy, i$
skirtingy kulttiry, efektyvumo veiksnius.
Tyrimo probleminis klausimas — kokig jtakg jmonés ,,.X* , Finansiniy nusikaltimy prevencijos®
skyriaus darbuotojy darbo efektyvumui daro jtakg darby pasiskirstymas su skirtingy kulttiry atstovaus?
Tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti jmonés ,,X* ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos® skyriaus darbuotojy motyvacija
dirbti tarptautinéje organizacijoje su skirtingy kultiiry kolegomis.
2. Nustatyti kas daro jtaka, imonés ,,.X* , Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriaus darbuotojy,
dirbanciy su kolegomis i$ kity kultiiry, darbo efektyvumui.
3. Nustatyti kokig itaka jmonés ,,X* , Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriaus darbuotojy
darbiniams klausimams spresti, lemia uzsienio kalbos naudojimas, vietoje gimtosios.
4. ISsiaiSkinti su kokiomis pagrindinémis problemomis susiduria jmonés ,,X“ ,Finansiniy
nusikaltimy prevencijos* skyriaus darbuotojai, kai turi dirbti su kolegomis 18 skirtingy kultiiry.
5. Pateikti rekomendacijas jmonés ,,X* ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriaus ir funkcijos
lyderiams.
Kokybinio tyrimo etika. Atliekant anketine tiriamaja apklausg, jmonéje ,,X* ,,Finansiniy nusikaltimy
prevencijos skyriuje, laikytasi pagrindiniy moksliniy tyrimo atlikimo etikos normy: konfidencialumo,
anonimiS$kumo, privatumo, sgziningumo, objektyvumo (Kardelis, 2007). ISsiuntus anketa,
respondentams nebuvo atliktas spaudimas atsakyti j anketa, jie tai gal¢jo daryti laisvanorisSkai. Anketoje
buvo paaiskinta kokiu tikslu praSoma i ja atsakyti, bei kokia tema yra tiriamasis darbas. Respondentams
buvo iSreiksta padéka. Tyrimo metu buvo issiystas vienas priminimas, kad respondentai prisiminty apie

gautg anketg ir atsakyty.
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Tyrimo instrumentas ir jo pagrindimas. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta anketiné anoniminé apklausa.

Pasirinktas apklausai atlikti buvo internetinis puslapis www.apklausa.lt. Visa anketa buvo sudaryta is 11

skirtingy, bet tarpusavyje susijusiy ir uzdary klausimy. (6 lentelé)

6 lentelé. Anketinés apklausos klausymy pagrindimas

NR | Klausimas Gal.l m a_t salfqu KIaU§ Imo Sasaja su teorija
pasirinkimai pagrindimas
Klausimu
siekiame
_ . . iSsiaiskinti C .
{)
1 Jusy lytis? Vyras/Moteris darbuotojy Bendrinis tyrimo klausimas
pasiskirstyma
pagal lytis
Klausimu
iki 25; 25-30; 30-35; | siekiame
_ . 31- 35; 36-40; 41 - iSsiaiskinti ar C .
~ r) i) )
2 Jlisy amzZius? 50: 50-60: 60 ir amzius turi jtakos Bendrinis tyrimo klausimas
daugiau tarpkultiiriniam
bendravimui
Klausimu
siekiama
Kokioie Salvie iSsiaisSkinti ar
3 dirbaté” Y Lietuva/Danija tarpkultiriniam Bendrinis tyrimo klausimas
' bendravimui turi
jtakos gyvenamoji
Salis
1. Elektroniniu pastu Remiamasi E.Hall auksto ir Zemo
2. Skambutis telefonu konteksto  kultiry  skirstymu,
Kokius bendravimo | 3. Nuotolinis Klausimu kuriame jis nurodo  kad
buidus dazniausiai susitikimas siekiama suprasti | skirtingoms  kultiroms  yra
renkatés, norédami | kompiuteriu be koks yra svarbus verbalinis ar neverbalinis
efektyviai iSspesti vaizdo skambucio efektyviausias bendravimas; kaip svarbu yra
4 darbinius klausimus | 4. Nuotoliniais budas spesti aiSkiai suformuluotos zinutés, o
su kolegomis i§ kity | susitikimais einamuosius kur galima daryti interpretacijas.
Saliy? Pasirinkite du | kompiuteriu su klausimus su Kiek svarbi yra kiino kalba. Visi
labiausiai tinkamus | vaizdo skambuciu kolegomis i§ kity | $§ie biidai rodo kaip galima
variantus. 5. Atvykstu pas Saliy. efektyviai  spresti  klausimu
kolegas j gyvus skirtingais kanalais, ir kaip tai
susitikimus priimama skirtingose kultiirose.
Kokig jtaka Jusy
gz;god;i]zjultatams Klausimu 2022 Malaizijos Universitete
pasi dalini?nas s siekiama suprasti | buvo atliktas tyrimas su 140
. _ ar darbo studenty i$ skirtingy Saliy,
5 1;;;1013;2};11 It;;?j:l?rr]mui rezultatams turi siekiant nustatyti kokie
Atsak m.ams P jitaka darbas su produktyvumo issikiai kilo
nau d0)|/<i te nuo 1 iki skirtingy kultiry | studentams dél darbo su
o atstovais. skirtingy kultiiry atstovais.
5.1 - neigiama, 5 —
teigiama.
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Skaléje nuo 1 iki 5
pazymékite darbo
privalumus, dirbant
su kolegomis i$
skirtingy Saliy.

1. Naujas pozidris |
pasaulj, patirtis ir
asmeninis augimas
2. SusipaZinimas su
kita kulttra i§ pirmy
lupy

3. Tobulinti
sprendimy priémimo
ir problemy
sprendimo jgiidzius
4. Karjeros jgudziy
ugdymas

Klausimu
siekiama
i§siaiskinti kokius
pliusus mato
jmoneés X
darbuotojai, kai
dirba su skirtingy
kultiiry atstovais.

Autoré V.Zeguniené (2021)
i§skyré vertingiausius pliusus,
kurie gali biiti panaudojami
skirtingais tarpkultiirinés
komunikacijos aspektais.

Ivertinkite teiginius
skaléje nuo 1-5, kai
darbe, sprendziant
darbinius
klausimus, vietoje
savo gimtosios
kalbos, turite

naudoti angly kalba.

1. Man sunku
sudélioti mintis
teisingai angly kalba.
2. Mano angly kalbos
Zinios néra tokios
stiprios, kad
jausciausi gerai
kalbédamas su
kolegomis, dél to
daznai renkuosi rastu
spresti jvairius
klausimus.

3. Mano darbo
produktyvumas yra
mazesnis, nes turiu su
kolegomis darbinius
klausimus spresti ne
savo gimtaja kalba.
4. Skaitydamas
laiskus ar Zinutes
angly kalba, turiu
naudoti vertimo
jrankj, kad teisingai
suprasciau kas yra
raSoma. Tai trukdo
man teisingai suprasti
parasSytas mintis.

5. Bendravimas angly
kalba man yra toks
pats efektyvus kaip ir
gimtaja kalba.

Klausimu
siekiama
iSsiaisSkinti ar
turimos angly
kalbos Zinios
darbuotojams,
kuriems tai néra
gimtoji kalba,
leidzia dirbti taip
pat produktyviai
kaip ir dirbty
gimtaja kalba.

Remiantis autore C.Mercer Bing
(2015), globalios komandos gali
susidurti su problema, kai
imonése yra komandos nariy,
kuriems angly kalba yra gimtoji,
o daugumai tik jgyta
kompetencija, tiems
darbuotojams gali tekti daugiau
pasistengti, kad neatsilikty ir
tinkamai suprasty perduodamy
pranesimy mintj.
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Kurie i8 $iy teiginiy
Jums padeda

1. Dirbdamas vienas
as pasiekiu geresniy
rezultaty, nei su
kolegomis i$ kity
Saliy.

2. Kolegy, 15 kity
Saliy, naujos idéjos,
kurios jvedamos ]
mano darbg, man
padeda pasiekti
geresniy rezultaty

Klausimu
siekiama suprasti
kokie privalumai
yra suteikiantys

1. Hofstede teorija apie
individualizmg ir kolektyvizma.
2. autor¢ Rakauskaité (2014) yra
iSskyrusi penkias sglygas, kurios
yra reikalingos, kad bty
atskleistas kiirybinis poziiiris

produktyviai atlikti darbe daugiausia 3. Hofstede ,,Individualizmo
darbg? Jvertinkite 3 Ma.no geras produktyvumo pries kolektyvizma“ dalis, kur
nuo 1-5 sz;mtykis su vadovu darbui, kai kalbama apie laisvai prieinamg
(sutinku/nesutinku) man padeda greiciau dirbama su vadova ir_ j%e pasikliauja

pasiekti geresniy kolegomis i§ kity | darbuotojais. _

darbo rezultaty kulttiry. 4. .Pe'dersen (2977) aptarla

4. Darby ‘ skllrtmgq kul.tﬁrur darba ir

pési dalinimas su apibiidina triados modelj.

kolegomis i$ kity

Saliy man padeda

efektyviai susidélioti

darbo diena.

1. Sunku biti

lanksCiam, kai yra

gaunama nauja

informacija ir ja

reikia pritaikyti

darbe.

2. Nuolat reikia

tikrinti informacijos

detales, kurias gaunu

i§ kolegy bei tikrinti

jau turimg

informacija.
Pazymékite, su 3. Reikia skirti Klausimu
kuriomis papildomos S . - .
problemomis tenka | informacijos 5'ek'a”?a sgprastl Trys aL'JtOI’.IaI P.elecklvs K .
susidurti darbe, kai | rinkimui, kad biity su kokiomis Peleckiené V. ir Mazeikiene A.
nevisiskai galite galima susidaryti pro_b Ien_10m|s (2012) nagringjo su IfOklomls
suprasti kolegy, esamos situacijos su5|dur|a. S problemom_ls susiduria ver_slo
kuriy yra kita vaizda. darbuotogm, k.?ll ju gvtstoval,_ kai nepa_kankgmal
gimtoji kalba nei 4. Negaliu skubotai | <olegu gimtoji | iSnaudoja komunikacijos
Jasy, darbinius priimti sprendimo, Iklzgtj).z yra kitokia | galimybes.

klausimus.

nes reikia dar kelis
kartus
pasitarti/pasitikslinti
informacija, pries ji
priimant.

5. Nemoku jsijausti |
kito zmogaus
situacija ir savaip
galiu suprasti
klausimus, dél esamy
kultiiriniy

skirtumy.
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Pasirinkite kas Jums
darbe padeda
pasiekti geriausius
rezultatus, kuomet

1. Kolegos, turintys
kompetencijas, kurios
reikalingos greitai ir
tinkamai atlikti
paskirtg uzduotj.

2. Jusy ir kolegy
pozitris bei vertybés |
darbg sutampa, taigi
labai paprasta surasti

Klausimu
siekiama
i$siaiskinti, kokie
aspektai yra
svarbiausi, dirbant

Svarbus aspektas, kuris yra
biitinas norint dirbti su skirtingy
kultiiry atstovais — biitinas
gebéjimas dirbti komandoje.

10 g::;géig“ darb reikalingus komandinj darbg | V.Grazulis (2014) nagrinédamas
! 4 sprendimus. per nuotolj bei kas | komandinj darbg organizacijose
per nuotolj su P . » i . o1
AT 3. Aiskiai susidélioti | darbuotojy i§skyre, kokios yra reikalingos
kolegomis i§ kity - . .
. 1. o darbai ir lankstumas | supratimu padeda | sglygos, kad biity pasiektas
Saliy? Ivertinkite . P ..
skaléie nuo 1 iki 5 komandos nariy pasiekti geriausiy | komandinis pranasumas.
! © | atzvilgiu. rezultaty.
4. Visiems i$ kolegy
darbas ir pasiektas
rezultatas yra
vienodai svarbiis.
1ir 2 - Wilczewski (2019) teige,
kad darbuotojy priémimas |
1. Jayjamas tarptautinj darba pripazjstamas
térptautinio darbo kaip_ _pagrindinis darbuotoju_{
natirties tobulinimo elementas, nes tai
2 Prisid.éjimas prie suteikia galimybe igyti
jl;lonés sekmingy tarptautinés patirties bei vystyti
rezultaty sickimo organizacijose globalig
o » kompetencija, 0 tai
skirtingose Salyse. organizacijoje suprantama kaip
3. Galimybe¢ dirbti su . . S .
skirtingy kultiiry Klausimu ért?orr;z?mg:saulmes integracijos
atstovais siekiama suprasti, 3 F;r 5 . 5 Autorés Christina
. . 4. Uzsienio kalbos kokie elementai T
Pazymékite, kurie L . . .| Gkonou ir Rebecca L. Oxford
. nuolatinis naudojimas | juos  motyvuoja . o
elementai Jus darbe ir ios okt fektvvi (2018), aptaria bendradarbiavimo
labiausiai roe I ] S1e CICRIYVIU | ip tyrinéjimo reikSme
11 S pritaikymas rezultaty darbe ir .
motyvuoja dl'l‘bt.l oraktikoje. kodel yra linke 4. C.Mercer Bing (2_015)_,
daugiakultiirinéje 5. Tsjimas i likti imonéje globalios komandos gali susidurti
organizacijoje. komforto zonos ir kurioje  Kolegos su problema, kai jmonése yra

sugebéjimas
prisitaikyti dirbti su
skirtingais Zmonémis
1§ jvairiy kultiiry.

6. Individualiy
kompetencijy
vystymas, kurios
véliau man padés
siekti karjeros
galimybiy.

yra skirtingy Saliy
atstovai.

komandos nariy, kuriems angly
kalba yra gimtoji, o daugumai tik
igyta  kompetencija,  tiems
darbuotojams gali tekti daugiau
pasistengti, kad neatsilikty ir
tinkamai suprasty perduodamy
pranesimy mintj.
6. Wilczewski (2019) teige, kad
padeda darbuotojams  ugdyti
naujas individualias
kompetencijas, kurios yra labai
svarbios ateities karjeros
augimui.
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Tyrimo imtis. Buvo nustatyta remiantis Panijoto formule, kuri taikoma tiek mazy, tiek dideliy visumy
atzvilgiu, jvertinant 5 proc. paklaidg (Kardelis, 2007)
n=1/(A?+1/N)

n —imties dydis (respondenty skaicius, kuriuos biitina apklausti);

A - leidziamos imties paklaidos dydis, musy atveju 5 proc.;

N — generaliné visuma (tiriamoji visuma)

n=1/(0,05%+1/82)
Remiantis pateikta formule matoma, jog norint gauti duomenis 95 proc. tikslumu, reikia
apklausti 68 respondentus i§ 82 dirbanéiyjy. n=68
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3. TYRIMO REZULTATAI IR ANALIZE

3.1. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimui pasirinkta buvo anketiné apklausa, kurios metu buvo apklausti 73 jmonés ,,X“
,Finansiniy nusikaltimy prevencijos® skyriaus darbuotojai. Norint uZztikrinti, kad tyrimo imtis biity
validi, remiantis Panijoto formule, buvo apskaiciuotas reikalingas imties dydis, kuris buvo lygus 68.
Ivertinus reikalinga ankety skai¢iy pagal formulg, bei kiek buvo gauta ankety, galima teigti, kad imtis
yra validi ir reprezentatyvi. I$siysta buvo 82 anketos, o neatsakyty buvo 9. Pirmajg apklausos dieng buvo
surinktos 43 anketos, o po priminimo, antraja diena, papildomai gauti 24 respondenty atsakymai. Nors
didzioji dalis atsakymy ankety buvo surinkta per pirmaja dieng, vis tik, norint uZztikrinti reikiama
atsakyty ankety skaiciy, tyrimo metu buvo siunc¢iamas 1 priminimas. Paskutinigja, 3 apklausos diena,
dar gauti 6 respondenty atsakymai, kuriems papildomo priminimo nereikéjo, nes buvo surinktas
reikalingas ankety skaicius tinkamam validumui.

Tyrimu siekiant kuo labiau atliepti baigiamojo darbo tema, anketos buvo siunciamos skirtingy
kultiry atstovams — respondentams dirbantiems Lietuvoje ir Danijoje. To pasékoje, anketos buvo
pateiktos dviem kalbomis — lietuviy ir angly. Norint suzinoti, kokioje $alyje dirba respondentai, klausimu
buvo prasoma pasirinkti Salj — Lietuvg arba Danija. DidZioji dalis respondenty yra 1§ Lietuvos 58 (79%),
o i§ Danijos gauta 15 (21%) atsakyty ankety (7 pav.).

® Lietuva

= Danija

7 pav. Respondenty darbo Salies pasiskirstymas (proc.)

Taip pat, respondenty buvo prasoma pasirinkti lytj. Motery respondenciy buvo 48 (66%), o vyry 25, kas
sudaré 34% apklausoje dalyvavusiy (8 pav.).
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= \yrai

= Moterys

8 pav. Tyrimo dalyviy lytis (proc.)

Norint suzinoti respondenty amziy, atsakymy skalé buvo padalinta j 7 dalis. Kadangi anketos buvo

siun¢iamos | dvi Salis ir buvo zinoma, kad amziaus pasiskirstymas yra nevienodas Salyse, buvo praSoma

rinktis nuo <25 mety iki 60 mety ir daugiau (7 lentelé¢)

7 lentelé. Respondenty amzius

Amzius Atsakymy kiekis Procentai
Iki 25 3 4%
25-30 27 37%
31-35 22 30%
36-40 11 15%
41-50 5 7%
50-60 2 3%

60 ir daugiau 3 4%

Respondentai pasiskirsté | visas galimas septynias grupes, taciau didZiausig kiekj atsakymy sudaré

respondentai, kuriy buvo 27 ir jie priklauso 25-30 mety grupei. Antroje pagal dyd;j vietoje buvo 31-35

mety amZiaus grupé, kurig sudaro 22 atsakiusieji. Trecioji grupé, kuriai priklauso 11 atsakymuy, yra 36-

40 mety amziaus. Likusios keturios grupés surinko 5 arba maziau atsakymuy, taigi galime teigti, kad

dauguma respondenty priklauso amziaus grupei nuo 25 mety iki 40-ies mety. MaZzuma respondenty yra

jaunesni nei 25 mety arba vyresni nei 40. Viso tokiy respondenty yra 13. Taip pat, zinant, kad Lietuvoje

jmonés ,,X” amziaus vidurkis yra 32 metai, buvo siekiama palyginti, kaip respondentai pasiskirsto

Danijoje ir Lietuvoje, ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriuje (9pav).
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Iki 25 25-30 31-35 36-40 41-50 50-60 60 ir daugiau

M Lietuva m Danija

9 pav. Amziaus pasiskirstymas Danijoje ir Lietuvoje

Remiantis turimais atsakymais, galima teigti, kad Lietuvoje vyraujanti amZiaus grupé yra nuo 25 iki 35
mety, viso tokiy respondenty atsakymy buvo gauta 46, kas sudaro 79% visy Lietuvos atsakymy. Danijoje
apskritai neturime respondenty jaunesniy nei 31 mety amziaus. Lietuvoje vyriausi yra 2 respondentai,
kurie pateko j 41-50 mety grupe, o Danijoje viso yra 8 respondentai (53% atsakiusiyjy), kurie priklauso
amziaus grupei nuo 41 iki 60 ir daugiau mety. Taigi galima daryti prielaida, kad Lietuvoje ir Danijoje,
nors darbo specifika yra panasi, dirba skirtingy amziaus grupiy darbuotojai.

Kai jau yra zinoma pagrindiné charakteristika apie respondentus — jy lytis, amzius bei kokioje
Salyje dirba, kitu klausimu siekiama iSsiaiskinti, kokius bendravimo biidus renkasi respondentai,
sickdami efektyviai i$spresti kylancius darbinius klausimus su kolegomis i§ kity Saliy. Anketoje buvo

pateikti 5 galimi bendravimo budai ir praSoma pasirinkti labiausiai tinkan¢ius du variantus (10pav).

60
= 49

50

40

30 25

20

13
) l :
: [l
Elektroninis pastas Nuotoliniis Nuotolinis susitikimas Skambutis telefonu Atvykstu pas kolegas j
susitikimas kompiuteriu be gyvus susitikimus
kompiuteriu su vaizdo skambucio

vaizdo skambuciu

10 pav. Bendravimo budai su skirtingy kultiry darbuotojais
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Remiantis pateiktais atsakymais, galima teigti, kad respondentai efektyviausiai darbinius klausimus
sprendzia elektroniniu pastu, pasirinktas 51 atsakymas i§ 146. Taip pat, “Nuotolinis susitikimas
kompiuteriu su vaizdo skambuéiu“ beveik vienodai efektyvus, pasirinkti 49 atsakymai. Labai svarbu
paminéti, kad respondentai dvigubai maziau (gauti 25 atsakymai) rinkosi ,,Nuotolinj susitikimg
kompiuteriu be vaizdo skambucio“. Tai parodo, kad klausimy sprendimui yra svarbios matomos
emocijos, veido mimikos, o ne tik girdima balso intonacija. Maziausiai respondenty rinkosi variantg
atvykti pas kolegas j gyvus susitikimus, gauti tik 8 atsakymai. Tikétina, kad tai yra dél brangiy susitikimo
kasty, nes reikia keliauti j kitg Salj ir laiko sgnaudy. Atsakymy pasirinkimas ,,Skambutis telefonu*
i§siskyré Danijoje ir Lietuvoje. Danai respondentai 6 i§ 15, kas sudaro 40% visy Danijos respondenty,
rinkosi, kad tai yra efektyvus biidas spresti klausimus. Tuo tarpu Lietuvoje pasirinko 7 respondentai i$
58, o tai sudaro tik 12% visy respondenty. Galima daryti prielaida, kad tai yra susij¢ ir su amziaus
pasiskirstymu Salyse. Lietuvoje, jaunesnés kartos atstovai yra jprate tieck asmeningje tiek darbo erdv¢je,
bendrauti naudojantis Siuolaikinémis jvairiomis bendravimui skirtomis programélémis. Tuo tarpu,
sprendziant i$ tyrimo, Danijoje néra respondenty jaunesniy nei 31 mety, bet yra vyresniy nei 50 mety ir
amzius gali daryti jtaka, kokius technologinius sprendimus rinktis, kuomet sprendziami jvairiis
klausimai.

Teoringje dalyje buvo aptariami G. Hofstede 6 dimensijy kulttiry teorija, kuria remiantis 2022
metais, Malaizijos Universitete, su 140 studenty buvo atliktas tyrimas, kaip sekasi bendrauti skirtingy
kultiiry studentams. Remiantis gautais atsakymais, rezultatai rodé, kad tarpkultiirinis bendravimas
trukdé produktyvumui. Taigi kitu anketos klausimu taip pat buvo siekiama iSsiaiSkinti kokig jtaka
imonés ,,.X* , Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriaus darbuotojy darbo rezultatams, daro darby
pasidalinimas su kolegomis i§ skirtingy kultiiry. Respondentams buvo pateikta skalé nuo 1 iki 5 (1 —
neigiama, 5 - teigiamg). Diagramoje Zzemiau pavaizduoti Lietuvos ir Danijos bendri respondenty

atsakymai (11pav.).
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11 pav. Itaka darbo rezultatams dirbant su skirtingy kultiiry atstovais

I8 diagramos duomeny matyti, kad didZioji dalis, 26 (36% atsakiusiy) respondentai, pasirinko
neutralig pozicija — pazymédami atsakyme 3, jie indikavo, kad darby pasidalinimas su kity kulttry
atstovais nedaro jokios jtakos jy darbo rezultatams. Kita vertus, labai panasus respondenty skaicius
rinkosi teigiamg ir neigiama jtaka. Viso 24 respondentai pasirinko 4 arba 5, kas sudaro 33% atsakiusiy.
Neigiamg jtakg (kartu sudéjus 1 arba 2 vertinimus) taip pat rinkosi panaSus skai¢ius —23 respondentali,

32% atsakiusiy. Sis pakankamai tolygus atsakymy pasiskirstymas rodo, kad bendrai darby
pasiskirstymas su kity kulttiry atstovais, neturi jtakos darbo rezultatams (12pav.).

25
21
20

15

10
10

10 10
7
5
5 4 4
2
N 8
0
2 3 4

1

W Danija M Lietuva

12 pav. Darby pasiskirstymo jtakos vertinimas pagal Salis

Kita vertus, jvertinus atsakymy pasiskirstymg pagal Salis, diagramoje matyti, kad Danijos
respondentai visiskai nesirinko teigiamos jtakos maksimalaus vertinimo 5. Tai parodo, kad jiems darby
pasiskirtymas su kity kultiiry atstovais yra daugiau neutrali arba neigiama jtaka. Vertinant Lietuvos

respondenty atsakymus, susidaro iSvada, kad jie vertina daugiausia neutraliai darby pasidalinimg su kity
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kultiiry atstovais, tai sudaro 36% viy Lietuvos respondenty atsakymy. Bendra iSvada susidaro, kad
didZiajai daugumai Danijos ir Lietuvos darbuotojams, darby pasidalinimas su kity Saliy atstovais, nedaro
jokios jtakos arba daro daugiau neigiamg jtaka nei teigiama, darbo rezultatams.

Kitu klausimu buvo norima suprasti, kokius privalumus jzvelgia respondentai, dirbant su
kolegomis i$ skirtingy $aliy (13pav.). Buvo prasoma jvertinti 4 teiginius nuo 1 iki 5 (1 — nesutinku, 5 —

visiskai sutinku)

30
27 27 27
25 24 24 23
21
20
17
16
14
15 13
11
10 9 9
7
6 6 5
5 4
I : I I
0 m
Naujas pozitris  pasaulj, Susipazinimas su kita kultira ~ Tobulinami sprendimy Karjeros jgiidziy ugdymas
patirtis ir asmeninis augimas i§ pirmy lipy priémimo ir problemy

sprendimo jgudziai

m]l m2 m3 m4 m5

13 pav. Darbo privalumai dirbant su kolegomis, i$ kity Saliy

I§ gauty rezultaty akivaizdziai matyti, kad didziausiais privalumais yra laikomi “Naujas poziiiris
i pasaulj, patirtis ir asmeninis augimas”. Siame klausime net 74% respondenty pasirinko teiginio
jvertinimg 4 ir 5. Tai parodo, kad respondentams yra labai svarbi galimybé darbe gauti asmeninés
naudos, kurig nebiitinai panaudosi tik darbe. Matymas asmeninio augimo, kurj galima pritaikyti ne tik
darbe, kieckvienam yra svarbu, nes darbas gali biiti pakei¢iamas, o jgytos asmeninés savybés licka. Taip
pat, respondentai beveik tiek pat svarbiai jvertino privalumg ,,Susipazinimo su kita kultira 1§ pirmy
lupy“, 70% respondenty rinkosi 4 ir 5. Tai rodo, kad noras patirti patiems jgyti patirtj, o ne tik is Salies
girdéti ar skaityti, yra labai svarbus, nes suteikia asmeniniy augimo savybiy. Pras¢iausiai respondentai
jvertino ,,Karjeros igiidziy ugdymo* galimybiy, 29% respondenty pazyméjo 1, kas reiskia, kad jie Sio
privalumo nemato, kai dirba su kolegomis i3 kity $aliy. Sis teiginys buvo jvertintas 40% Danijos atstovyy,
renkantis 1, dél ko galima daryti prielaida, kad jie turédami daugiau darbinés patirties, darbo su kitais
Saliy atstovais, nebemato kaip privalumo, norint pasiekti aukStesnés karjeros.

Didziausias atsakymy skirtumas buvo tarp Danijos ir Lietuvos respondenty atsakymy ties
teiginiu ,,Tobulinami sprendimy priémimo ir problemy sprendimo jgudziai“ (14pav.). 40% Danijos

respondenty pazymeéjo 1 atsakymuose, kas reiskia, kad jie nesutinka, jo darbas su kity kultiiry atstovais
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jiems padeda tobulinti sprendimo priémimo ir problemy sprendimo jgiidzius. O Lietuvos respondentai
dauguma rinkosi aukstus jvertinimus $io teiginio, 4 ir 5, kas sudaré 60% Lietuvos respondenty vertinimy.
Tai parodo, kad darbas su kitomis kulttiromis prisideda prie $iy jgtidziy tobulinimo. Pasigilinus labiau |
rezultatus, matyti, kad §j teiginj auksciausiai vertinimo Lietuvos atstovai, kuriy amziaus grupé yra nuo
25 iki 35 mety. 81% atsakiusiy Lietuvos respondenty priklauso §iai amziaus grupei ir vertino teiginj 4
arba 5. Tuo tarpu 67% Danijos respondentai, kurie klausime rinkosi atsakyma vertinti 1, priklauso
amziaus grupei nuo 41 mety iki 60 mety ir daugiau.
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40% 38%
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15% 14% 13%
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14 pav. Danijos ir Lietuvos pasiskirstymas “Tobulinamy sprendimy priémimo ir problemy sprendimo
1gudziy”

Sis skirtumas tarp respondenty puikiai iliustruoja, kaip ir ra§¢ autoré V.Zeguniené (2021),
i8skirdama tarpkultiirinés komunikacijos pliusus, kad dazniausiai jauni zmonés, kurie turi galimybe
susitikti su uzsienie€iais, mato, kad tobulinami sprendimy priémimo ir problemy sprendimo jgiidZiai yra
svarbiis tiek asmeniniame, tiek profesiniame gyvenime. Jauni Zzmonés turi laviruoti per dar neatrastas
teritorijas ir naudodami naujg kalba, iSreiSkiant savo mintis, jie tobulina tarpkultiirinius jgiidZius.

Dirbant tarptautinéje organizacijoje neiSvengiamai darbe reikia naudoti ne tik savo gimtaja kalba,
bet ir jimonés priimtg bei nustatytg tarptautiniam bendravimui skirta kalba, kuri jmonéje ,,X” yra angly
kalba. Autoré C.Mercer Bing (2015) tyrinédama tarpkultiirines kompetencijas jzvelgé galima rizika, kad
darbe naudojant angly kalba, kuri néra gimtoji, gali tekti darbuotojams pasistengti, kad tinkamai suprasty
kolegy perduodamas mintis. Taip gali nutikti todél, kai angly kalba néra gimtoji, o tik jgyta
kompetencija. Norint suprasti ar tai gali buti vienas i§ i$Sukiy, su kuriais susiduria jmon¢s ,,X”
,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos skyriaus darbuotojai, respondentams buvo pateikti 5 teiginiai apie

tai, kaip jiems sekasi spresti darbinius klausimus, kai vietoje gimtosios kalbos turi darbe naudoti angly
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kalbg (15pav.). Jy buvo praSoma teiginius jvertinti skaléje nuo 1 iki 5 (1 — nesutinku, 5 — visiskai

sutinku).
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Man sunku sudélioti  Mano angly kalbos Mano darbo Skaitydamas laiskus ar  Bendravimas angly kalba
mintis teisingai angly Zinios néra tokios produktyvumas yra Zinutes angly kalba, turiuman yra toks pats
kalba stiprios, kad jausCiausi  maZesnis, nes turiu su naudoti vertimo jrankj, efektyvus kaip ir gimtaja
gerai kalbédamas su kolegomis darbinius  kad teisingai suprasciau kalba.
kolegomis délto daznai klausimus sprestine  kas yra rasoma. Tai
renkuosi rastu spresti savo gimtaja kalba. trukdo man teisingai
jvairius klausimus. m1 m2 m3 m4 m5 SuprastiparaSytas
mintis.

15 pav. Darbiniy klausimy sprendimas angly kalba

Diagramoje yra matyti Danijos ir Lietuvos respondenty bendri atsakymai ir §j kartg du klausimai
surinko abiejose Salyse po 0 atsakymuy, pasirinkime 5 (visiSkai sutinku). Abu teiginiai yra susije, kaip
darbuotojai verting savo produktyvuma, taigi galima daryti prielaidg, kad zmonés néra linke biiti
savikritiSkai arba neigiamai vertinti savo atlickamo darbo efektyvumg. Taciau bendrai, remiantis
pateiktais atsakymais, galima daryti iSvada, kad rezultatai yra prieStaringi, nors ir labai panasis Salyse.
74% respondenty atsake, kad nesutinka su teiginiu ,,Man sunku sudélioti mintis teisingai angly kalba®,
bei 78% taip pat pasirinko, kad nesutinka su teiginiu ,,Mano angly kalbos zinios néra tokios stiprios, kad
jaus¢iausi gerai kalbédamas su kolegomis dél to daZnai renkuosi rastu spresti jvairius klausimus®. Sie
du teiginiai surinko pakankamai auk$tus procentus atsakymy, todél iSvada, kurig galima daryti, kad
darbuotojai jauciasi gerai reik§dami mintis tiek rastu tiek Zodziu angly kalba ir 74% atsakiusiy teigia,
kad jiems néra sunku sudélioti mintis teisingai angly kalba. Tikétina, kad darbuotojai turi pakankamai
praktikos darbe, kad galéty kalbéti ir spresti darbinius klausimus angly kalba, nepriklausomai ar tai
zodziu ar rastu.

Kiti du teiginiy atsakymai taip pat neprieStarauja vienas kitam. 86% respondenty atsake, kad
neturi naudoti vertimo jrankio, kad teisingai suprasty, kas yra raSoma darbe angly kalba. Taip pat, 79%

respondenty, atsaké, kad nesutinka, j teiginj, kad jy produktyvumas mazeja, nes turi darbinius klausimus
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spresti ne gimtgja kalba. Tai reiSkia, kad respondentai negalvoja, kad dél reikiamo vertimo jy darbo
produktyvumas mazéja, nors jie ir bendrauja ne savo gimtaja kalba darbe. Ir galiausiai, 66% respondenty
atsakeé, kad jy bendravimas angly kalba yra toks pats efektyvus, kaip ir gimtgja kalba. Remiantis Siais
atsakymais, galima daryti iSvada, kad respondentai nemato angly kalbos kaip darbiniy klausimy
efektyvumo trukdymo, jauciasi komfortabiliai bendraudami angly kalba.

Kitas svarbus aspektas dirbant su kolegomis i§ kity Saliy yra darbo produktyvumas (16pav.).
Respondenty buvo klausiama, kas jiems padeda produktyviai atlikti darbus ir praSoma keturis teiginius

jvertinti skaléje nuo 1 iki 5 (1 — nesutinku, 5 — visiskai sutinku).
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16 pav. Darbuotojy produktyvumo vertinimas

Remiantis turimais rezultatais, galime teigi, kad 58% (42 atsak¢) respondenty pasiekia geresnius
rezultatus dirbdami komandoje su kity Saliy atstovais, nei kad vieni atlikdami darba, nes tiek jy pasirinko
1 (nesutinku) prie teiginio, kad “Dirbdamas vienas a$ pasiekiu geresniy rezultaty, nei su kolegomis i$
kity Saliy”. Tai susidaro i§ 73% (11 atsakg) Danijos respondenty bei 53% (42 atsake) Lietuvos
respondenty. I§ Sio teiginio atsakymo susidaro iSvada, kad komandinio darbo rezultatai yra svarbis
imonés ,,X* darbuotojams. Taciau kito teiginio ,,Darby pasidalinimas su kolegomis, i$ kity Saliy, man
padeda efektyviai susidélioti darbo dieng™ priestarauja pirmojo atsakymy rezultatams, kadangi 41%
respondenty nesutiko su §iuo teiginiu. Danijoje prie $io teiginio, atsakyma - 1-nesutinku — pasirinko 53%
respondenty, o Lietuvoje 38%. Tai parodo, kad abiejy Saliy respondentai labai panaSiai mato neigiama
itaka, kad turi darbus déliotis kartu su kity Saliy kolegomis. Prie §io teiginio, Danijos respondenty
atsakymy pasirinkimas 5 — visiskai sutinku, buvo 0%. Paanalizavus atsakymus pagal amziy, matyti, kad

prie Sio teiginio didzioji Danijos respondenty, 63% (nuo visy pasirinkusiy atsakyma 1), priklauso
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amziaus grupei nuo 36 mety iki 60 mety ir daugiau. V¢l griztame prie anks¢iau buvusio teiginio, kad
jaunesnes kartos atstovai dazniau mato privalumus dirbant su kity Saliy atstovais.

Pakankamai panaSiai abiejose Salyse yra vertinamos naujy idéjy , kolegy is$ kity Saliy, jvedimas
1 darbuotojy darba. Tiek Danijoje, tick Lietuvoje 33% respondenty atsaké, kad nesutinka , jog tai jiems
padeda pasiekti geresniy rezultaty. O jeigu vertinsime tik pasirinkusius teiginio vertinimg 5 (visiskai
sutinku), tuomet rezultatai pasiskirsto dar maZesniu procentu — Danijoje 7%, o Lietuvoje 10% nuo visy
respondenty atsakymy. Tokie Zemi vertinimai naujy idéjy, gali biti siejami, kad ne visi darbuotojai turi
iSvystyta kirybingumo kompetencija, kuri, pasak autorés Rakauskaités (2014) yra reikalinga, norint
sékmingai bendrauti tarpkultirinéje aplinkoje. Autoré teigia, kad nepakanka zinoti tik kitos kultiiros
galimus bendravimo stilius, taip pat reikia pasitelkti ir originaluma, norint pasiekti efektyviy rezultaty.
Zinant, kad norint ugdyti kiirybiskuma, reikia tam suteikti tinkamas salygas, daznai jis pamir§tamas, kai
darbuotojai yra jstatomi j darbo reikalavimo rémus ir kiirybiSkumui nebelieka vietos pasireiksti. Taip
galéjo nutikti ir Sioje situacijoje, dél to darbuotojams sunkiau jzvelgti teigiamas puses naujy idéjy.

Kitu teiginiu buvo siekiama suprasti, kaip jmonés ,,X*“ darbuotojai mato santykio su vadovu
svarba jy rezultaty pasiekimui. Kaip teigia G. Hofstede 6 dimensijy kultiiry teorijoje, laisvose kultiirose
vadovai yra prieinami, o vadovai pasikliauja individualiais darbuotojais ir komandomis. Tai taip pat
padeda pasiekti geresniy rezultaty kompanijose. Pagal gautus atsakymus, galima teigti, kad
darbuotojams yra svarbus santykis su vadovu ir jie tai vertina, kaip teigiama jtaka savo rezultatams.
Jeigu vertinsime, kiek respondenty davée auksta balg (4 ir 5), tai viso gaunasi 74% respondentai.
Vertinant pagal Salj, galima pamatyti, kad Lietuvos darbuotojams vadovo svarba yra itin didele, 78%
Lietuvos respondenty pasirinkto 4 arba 5, jvertindami $§j teiginj. Danijos respondentai taip pat sutinka,
kad santykis su vadovu svarbus jy rezultatams, nes 60% i$ jy taip pat pasirinko 4 arba 5, vertindami §j
teiginj.

Teoringje dalyje buvo aptariama, trijy autoriai K. Peleckio, V. Peleckienés ir A. Mazeikienés
(2012) nagringjamos problemos, su kuriomis susiduria verslo atstovai, kai nepakankamai iSnaudoja
komunikacijos galimybes. Tai pat, buvo pateiktas autoriaus Ling Chen (2017) tyrimo pavyzdys, kai
Danijos ir Kinijos atstovai negaléjo iSvystyti naujo verslo kartu Kinijoje dél tarpkulttiriniy problemy, su
kuriomis susidaré. Siekiant suprasti ar ir jmonés ,,X* ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos® skyriaus
darbuotojai susiduria su skirtingomis problemomis, klausime apie problemas, su kuriomis susiduria
dirbant su skirtingy kultiiry atstovais, buvo praSoma pazyméti kelis tinkamus atsakymy variantus
(17pav.).

Remiantis rezultatais matyti, kad Lietuvos respondentams didziausia problema yra tuomet, kai
negali skubotai priimti sprendimo, nes reikia dar kelis kartus pasitarti/pasitikslinti informacija, pries jj
priimant, §j atsakyma pasirinko 37 kartus i§ visy bendry 40 Lietuvos ir Danijos atsakymy. Tuo tarpu

Danijos atstovams didziausia problema yra kai ,,Reikia skirti papildomos informacijos rinkimui, kad
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biity galima susidaryti esamos situacijos vaizda®, ji pasirinko 8 Danijos respondentai ir tai sudaro 42%
i§ visy gauty Danijos atsakymy. Maziausia problema Lietuvos respondentams yra ,,Sunku biti
lanks€iam, kai yra gaunama nauja informacija ir jg reikia pritaikyti darbe, jj pasirinko 11 karty Lietuvos
respondentai, ir tai sudaro 10% nuo visy 113 Lietuvos pasirinkty atsakymy. O Danijos respondentali
maziausia problema jvardija ,,Nemoku jsijausti ] kito Zmogaus situacijg ir savaip galiu suprasti
klausimus, dél esamy kultiiriniy skirtumy®, §j teiginj pasirinko 1 respondentas, ir tai sudaro 5% visy
Danijos atsakymy j bendra klausima apie problemas. Zemiau diagramoje yra pateikiami duomenys, kaip

atrodo respondenty pasiskirstymas pagal $alis ir kiek karty buvo pasirinkta konkreti problema.
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yra gaunama nauja informacijos detales, informacijos rinkimui,  sprendimo, nes reikia Zmogaus situacijg ir
informacija ir jg reikia  kurias gaunu is kolegy kad bity galima dar kelis kartus savaip galiu suprasti
pritaikyti darbe bei tikrinti jau turima susidaryti esamos pasitarti/pasitikslinti klausimus, dél esamy
informacija situacijos vaizda informacija, pries jj kultariniy skirtumy
priimant
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17 pav. Problemos, su kuriomis susiduria darbuotojai

Siame apklausos klausime buvo i§ viso 20 respondenty, kurie nepasirinko jokio atsakymo, 6
respondentai buvo i§ Lietuvos ir 4 i§ Danijos. Galima daryti prielaida, kad visi 20 respondenty savo
darbe nemato $iy problemy, dél to nesirinko jokio atsakymo. Tikétina, kad Sie darbuotojai moka
prisitaikyti prie tarptautinés organizacijos poreikiy ir darbas su kity Saliy atstovais, jiems yra toks pats
kaip ir su savo Salies atstovais. Taip pat, reikia paminéti, kad 15 respondenty pasirinko tik vieng

problema, su kuria susiduria darbe (18pav.). Tai sudaré 10 respondenty i§ Lietuvos ir 5 i§ Danijos.
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informacijos rinkimui, kad baty situacijg ir savaip galiu suprasti gaunama nauja informacija ir jg sprendimo, nes reikia dar kelis
galima susidaryti esamos klausimus, dél esamy reikia pritaikyti darbe kartus pasitarti/pasitikslinti
situacijos vaizda kultdriniy skirtumy informacija, pries jj priimant

18 pav. Vienos problemos pasirinkimas

Remiantis diagramos duomenimis, galima daryti iSvada, kad darbuotojai, kurie rinkosi tik vieng
problema i$ visy galimy, didziausia dalj (60% respondenty) sudaré tai, kad reikia skirti laiko,
papildomos informacijos rinkimui tam, kad susidaryty esamos situacijos vaizdg. Tai irgi yra antra pagal
svarbg pasirinkimg visy Danijos ir Lietuvos respondenty atsakymuose. Tai rodo, kad dirbant su skirtingy
Saliy kolegomis, darbuotojo produktyvumui jtakos gali daryti reikalingi papildomi veiksmai, kad biity
reikiamai suprasta informacija.

Svarbus aspektas, dirbant su kolegomis i$ kity Saliy, yra komandinis darbas. Kokie yra reikalingi
gebéjimai, jeigu norima pasiekti komandinio pranasumo, nagrinéjo V.Grazulis (2014) bei teorinéje
dalyje buvo isskirtos sglygos, kad uzsibréztas rezultatas buty pasiektas. Kitu klausimu norima jvertinti,
kaip praktikoje darbuotojai vertina V.Grazulio i$skirtas komandinio darbo savybes ir todél buvo
prasoma respondenty jvertinti pateiktus 4 teiginius, pasirenkant nuo 1 iki 5 (I — nesutinku, visiskai 5
sutinku). Klausimu siekiama iSsiaiSkinti kas darbe padeda pasiekti geriausius rezultatus, kuomet

respondentai turi dirbti komandinj darbg per nuotolj su kolegomis i$ kity Saliy (19pav.).
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Kolegos, turintys JUsy ir kolegy pozilris bei Aiskiai susidélioti darbai ir Visiems i$ kolegy darbas ir
kompetencijas, kurios vertybés j darbg sutampa, taigi lankstumas komandos nariy pasiektas rezultatas yra
reikalingos greitai ir tinkamai labai paprasta surasti atzvilgiu. vienodai svarbds.
atlikti paskirtg uzduot;j. reikalingus sprendimus.
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19 pav. Komandinio darbo privalumai, dirbant per nuotolj

Pagal gautus atsakymus, galima teigti, kad didziausig teigiama jtaka komandiniam darbui per
nuotolj, su kolegomis i$ kity Saliy, daro kompetentingi kolegos, turintys reikalingy ziniy, kad uzduotys
buty atliktos tinkamai. Tokj atsakyma, 5 balais, jvertino, 32 respondentai is 73, kas sudaro 44% visy
atsakiusiy. Tai parodo, kad kompetencijos yra labai svarbu ir jmonéms reikia déti pastangas, kad
darbuotojai, turintys ilgalaike patirtj ir sukaupe didelj Ziniy bagaza, likty organizacijose bei padéty siekti
uzsibrézty tiksly. Taciau verta paminéti tai, kad tik 20% Danijos respondenty rinkosi Siame teiginyje 5
balus, o Lietuvoje pasirinko 50% respondenty. Toks atsakymy pasiskirstymas, taip pat gali biiti susije¢s
su turima darbine patirtimi, nes natiiralu, kad didzioji dalis Danijos respondenty jos turi daugiau, nei
Lietuvos respondentai, dél esamo amziaus skirtumy.

Kitas teiginys, kuriame respondentai taip pat rinkosi daugiausiai 5 balus, buvo ,,Aiskiai
susidélioti darbai ir lankstumas komandos nariy atzvilgiu®. Tai parodo, kad darby pasiskirstymas yra
ypatingai svarbus, kai dirbama per nuotolj, nes kitu atveju gali pasilikti neatlikty darby. Taip pat,
lankstumas komandos nariy atzvilgiu yra svarbus aspektas, kad esant reikalingai situacijai, galéty
komandos nariai padéti vieni kitiems ir kartu pasiekty nustatyty tiksly, nes svarbiausias tikslas yra
organizacijos geri rezultatai, o ne tik individualts pasiekimai. Tiek Danijos, tiek Lietuvos respondenty
nuomonés beveik nesiskyrée ir ties teiginiu, kad visiems yra visiems kolegoms pasiektas rezultatas ir
darbas yra vienodai svarbis. Sj teiginj 5 balais vertino 27% visy atsakiusiy respondenty. Tagiau Danijos
ir Lietuvos respondenty atsakymai i8siskyrée teiginyje apie sutampancias vertybes j darbg ir kaip tuomet

yra paprasta surasti reikalingus sprendimus (20pav.).
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20 pav. Vertybés ir sprendimy priémimas darbe

Diagramoje rodoma, kad 31% Lietuvos respondenty pasirinko teiginio jvertinimg 5 balais ir tai
leidzia daryti prielaida, kad vertybiy sutapimas bei rezultaty siekimas yra svarbus veiksnys Lietuvos
respondentams. Kita vertus, i$ viso tik 13% Danijos respondenty §j teiginj jvertino 5 balais. Teigti, kad
jiems nesvarbios vertybés biity negalima, bet matyt tai néra vienas pagrindiniy veiksniy, kas padeda
darbo aplinkoje greiCiau pasiekti tinkamus sprendimus. Galima daryti iSvada, kad Danijos
respondentams yra lengviau prisitaikyti dirbti su kolegomis, turinéiais skirtingas vertybes, bet jie lygiai
taip pat yra orientuoti j tikslingy rezultaty siekima bei bendro kompromiso radima.

Paskutinis klausimas apklausoje buvo apie jmonés ,,X* ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos*
skyriaus darbuotojy motyvacijg dirbti tarpkultiirinéje organizacijoje ir siekti efektyviy rezultaty.
Respondentams buvo pateikti Sesi teiginiai ir buvo prasoma pasirinkti kelis, jiems tinkancius variantus.
Viso buvo pasirinkti 300 atsakymy motyvacijos elementy, i$ kuriy 250 pasirinko Lietuvos respondentai,
0 50 atsakymy pateiké Danijos respondentai (21pav.). Tai leidzia daryti iSvada, kad Lietuvos

respondentai vidutiniskai rinkosi po 4 elementus, kurie juos motyvuoja, o Danijos respondentai po 3.

” & 56 56
60 0
50 42
40 35
30
20
10
0
UZsienio kalbos Galimybé dirbti su Jgyjimas tarptautinio ISéjimas is komforto Individualiy Prisidéjimas prie
nuolatinis skirtingy kulttry darbo patirties  zonos ir sugebéjimas kompetencijy imonés sekmingy
naudojimas darbe ir atstovais prisitaikyti dirbti su  vystymas, kurios rezultaty siekimo
jos pritaikymas skirtingais Zmonémis véliau man padés skirtingose Salyse
praktikoje i$ jvairiy kulttry siekti karjeros
galimybiy

21 pav. Motyvuojantys elementai, dirbti tarpkultiirinéje organizacijoje

57



Pateiktoje diagramoje matyti, kad keli elementai buvo pasirinkti panaSiu populiarumu, bet
didziausias motyvacijos elementas yra uzsienio kalbos nuolatinis naudojimas darbe bei jos pritaikymas
praktikoje, tokj atsakyma pazyméjo 61 respondentas, kas sudaro 84% nuo visy 73 atsakiusiy
respondenty. Tai taip pat puikiai parodo, kad neuztenka tik jgyti uZsienio kalbos kompetencija, jeigu ji
nuolat nebus palaikoma ar tobulinama, ja galima i$vis pamirsti ir nebepavyks panaudoti praktikoje. Kiti
du elementai, surinke¢ vienodai respondenty atsakymy, po 56 yra turima galimybé dirbti su skirtingy
kultiiry atstovais bei tarptautinio darbo patirtis. Abu Sie motyvacijos elementai yra neatsiejami vienas
nuo kito, nes be darbo su skirtingy kultiiry atstovais, nebiity galima jgyti tarptautinio darbo patirties.
Tikétina, kad dél to ir buvo vienodas pasirinkimy skaicius.

Lietuvos ir Danijos respondenty atsakymai Zenkliai i$siskyré atsakyme apie individualiy
kompetencijy vystyma, kurios véliau padéty respondentams siekti karjeros galimybiy. Lietuvos
respondentai §j atsakyma rinkosi 38 kartus, kas sudaro 15% nuo visy 250 pasirinkty lictuviy atsakymy.
Danai $j atsakymo rinkosi tik 4 kartus, kas sudaro 8% nuo visy gauty 50 Danijos atsakymy. Taip pat,
Sis atsakymas sulauké maziausiai i$ visy Danijos respondenty pasirinkimy. Toks Danijos respondenty
atsakymy pasirinkimas rodo, kad darbuotojai nelaiko karjeros perspektyvos, kaip pagrindinés
motyvacijos priemonés, kurig pasiekty vien dél darbo su kity kultiiry atstovais. Tai gali biiti susij¢ su
tuo, kad Danijoje gyvena daug jvairiy kultiry ir zinoma, jmongje ,, X’ Danijoje dirba jvairiy kulttiry
atstovai. Lietuvos atstovai taip pat nemato, kad didele jtaka karjerai turi vien tik darbas su kitomis
kulttiromis. Taip pat, tai yra nepamatuojamoje ateityje, kuomet kiti motyvacijos elementai yra jau dabar
naudojami ir matosi nauda esamuoju laiku.

Apskritai maziausiai atsakymy surinko motyvacijos elementas, kuriame sakoma, kad
darbuotojus motyvuoja ,,Prisidéjimas prie jmonés sékmingy rezultaty siekimo skirtingose 3alyse®. Sj
atsakymg 1§ viso pasirinko 35 respondentai, kas sudaro 11.6% nuo visy 300 atsakymy pasirinkimy. Tal
rodo, kad darbuotojai nemato, kokig verte organizacijai sukuria jy atlickamas darbas ir kaip jie prisideda
prie sekmingy rezultaty jgyvendinimo. Kita vertus, darbuotojai turéty biti suinteresuoti jmonés gerais
rezultatais, nes tokiu biidu ir darbuotojai galéty tikétis darbo salygy gerinimo, kaip pavyzdys atlygio
perziiiréjimas.

Verta paminéti, kad buvo 3 respondentai (2 Danijos ir 1 Lietuvos), kurie pasirinko po 1
motyvacijos elementg. Jdomus faktas, kad visi jie yra vyriskosios lyties atstovai. Danijos respondentai
yra priklausantys amziaus grupei 36-40mety bei 60mety ir daugiau, o Lietuvos respondentas 25-30 mety
amziaus grupes atstovas. Lietuvos atstovas pasirinko teiginj, kad ji motyvuoja darbas tarpkulttrinéje
organizacijoje dél jgyjamos tarptautinio darbo patirties. Dél amziaus grupés, tai yra svarbu darbuotojui,
nes jo karjera tik prasideda ir tai yra labai gera pradzia siekiant auksStesnés karjeros galimybiy. Tuo tarpu

Danijos respondentai abu pasirinko, kad juos motyvuoja darbas su skirtingy kultiiry atstovais. Galima
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daryti prielaida, kad darbuotojai, turintys sukaupe didesng darbing patirtj, kitaip vertina kas yra svarbiau

darbe, nei mazesng patirtj turintys darbuotojai.

3.2 Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Imonés ,,X”, Danijos ir Lietuvos, ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos” skyriaus 73 darbuotojai
dalyvavo kiekybingje anketinéje apklausoje, kuria buvo siekiama nustatyti kas juos motyvuoja dirbti
tarpkultirinéje organizacijoje bei kokia jtaka yra jy darbo rezultatams, kai darbus reikia dalintis per
nuotolj su kity kultiiry atstovais ir darbinius klausimus spresti ne gimtaja kalba, o jgyta kompetencija —
uzsienio, Siuo atveju, angly kalba.

Anketoje buvo pateikti keli klausimai apie efektyvuma bei produktyvuma, dirbant su kity kultiiry
atstovais per nuotolj. Visy pirma buvo prasoma jvardinti, koks bendravimo biidas yra efektyviausias
sprendziant darbinius klausimus, gavus 35% respondenty vienodus atsakymus, galima teigti, kad
elektroninis pastas yra efektyviausias darbuotojy pasirinkimas. Taip yra todél, kad bendraujant rastu
darbuotojai turi galimyb¢ apgalvoti kaip sudélioti mintis angly kalba ir visuomet yra prieinama
susitarimy ar darby sprendimy istorija, taigi Zenkliai reciau reikia grjzti prie ty paciy klausimy. Toliau
tesiant temga apie produktyvy darba, darbuotojy buvo prasoma pasirinkti vieng i§ teiginiy kas padeda
produktyviai atlikti darbg. Didzioji dauguma respondenty 58% teigé, kad pasiekia geresnius rezultatus
dirbdami komandoje su kity Saliy atstovais, nei kad vieni atlikdami darbg. Tai parodo, kad komandinis
darbas yra svarbus elementas, kuomet visi turi vieng tikslg — sékmingas jmonés rezultaty uztikrinimas.

Kitas svarbus aspektas efektyvumui yra darbiniy klausimy bendravimo kalba. Imong¢je ,,.X*
tarpkultiiriné verslo kalba yra pasirinkta angly kalba. Klausimai buvo siekiama suprasti ar angly kalba
yra klititis efektyviai atlikti darbus. Gautuose rezultatuose matyti, kad 66% respondenty atsake, kad
angly kalba bendravimas yra toks pats efektyvus kaip ir gimtaja kalba. Taip pat, remiantis atsakymais,
galima teigti, kad didzioji dauguma neturi naudoti papildomy vertimo jrankiy ir bendraudami angly
kalba gali jaustis laisvai bei dirbti tokiu paciu produktyvumu. Tesiant klausimu apie potencialy kalbos
barjera, anketoje buvo uzduotas apie pasitaikancias problemas darbe, kai nevisiSkai darbuotojai gali
suprasti vieni kitus, nes skiriasi jy gimtosios kalbos. Siame klausime issiskyré gauti Danijos ir Lietuvos
atsakymai. 71% Lietuvos respondenty 1§ 52 atsakiusiy  §j klausimg, pasirinko, kad negali skubotai
priimti sprendimo, nes reikia dar kelis kartus pasitarti/pasitikslinti informacija, pries ji priimant. Taigi
galima daryti i8vadg, kad tai truko darbo rezultaty efektyvumui pasiekti. Danijos respondentams (71%
atsakiusiy nuo visy 11 Danijos atstovy §io klausimo pasirinkime) didziausia problema, kad turi skirti
laiko papildomos informacijos rinkimui, kad galéty suprasti kokia yra tikroji esama situacija. Tai reiskia,

kad duomenys, gaunami i§ Lietuvos kolegy yra nepakankami.
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Siekiant suprasti, kas motyvuoja darbuotojus dirbti tarptautinéje organizacijoje, anketoje jy buvo
prasoma pasirinkti kelis labiausiai tinkanc¢ius elementus jy situacijoje. Didzioji dauguma, tai yra 61
respondentas i§ 73 (kas sudaro 84%) pasirinko uzsienio kalbos nuolatinj vartojimg darbe. Tai taip pat
atitinka teorinéje dalyje aptartas situacijas, kad angly kalbos, jgyta kompetencija, turi biti naudojama,
jeigu nenorima jos prarasti ir reikia nuolatos tobulinti turimas Zinias. Pats pagrindinis privalumas, kurj
jvardijo respondentai, dirbant su kolegomis i§ kity Saliy, buvo “Naujas poZiiiris | pasaulj, patirtis ir
asmeninis augimas”. Siame klausime net 54 i§ 73 respondenty pasirinko auk3¢iausius jvertinimus, kas
sudaro 74% visy respondenty. Tai parodo, kad respondentams yra labai svarbi galimybé darbe gauti
asmeninés naudos, kurig galima pritaikyti tolimesnéje karjeroje ar netgi asmeniniame gyvenime.
Darbuotojai, kuomet mato, kad darbe gali turéti asmeninés naudos, o ne tik pasiekti imonei reikalingy
rezultaty, yra labiau motyvuoti siekti jgyti naujy kompetencijy ir jas taikyti praktikoje.

Respondenty taip pat buvo tiesiogiai prasoma jvertinti, kokia jtakg jy rezultatams daro darby
pasidalinimui su kity kultiiry atstovais. 36% respondenty pasirinko atsakyma, kad nedaro jokios jtakos,
tai buvo daugiausia atsakymy surinkes teiginys. Tyrimo metu gauti rezultatai parodé, kad darbuotojus
daugiausia motyvuoja gaunama asmeniné nauda darbe, o ne jmonés geresniy rezultaty pasiekimas.
Darbas angly kalba su kity kulttiry atstovais yra jvardijamas kaip pliusas, nes gali darbuotojai gali vystyti
savo jgyta kompetencija.
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ISVADOS

Atlikta mokslings literatiiros analizé parodé¢, kad tarpkultiiriné komunikacija yra ne tik uzsienio
kalby mokéjimas, bet ir mokslo sritis, kurioje yra tiriamas procesas, kaip skirtingy kultiiry
atstovai keiciasi informacija. Visgi, dél egzistuojanciy kulttriniy skirtumy, tarp bendraujanciy
pusiy daznai pasitaiko situacijy, kai abi pusés skirtingai supranta viena kita ir gali Kilti
konfliktiniy situacijy arba istikti kultirinis Sokas. Mokslinéje literatiiros analizéje pateikiami
patarimai, kokiy veiksmy reikia imtis, norint iSvengti tokiy situacijy.

Siuolaikinis pasaulis tampa vis labiau globalus, skirtingy tauty atstovai migruoja ir keicia
gyvenamaja vieta, taigi visuomenés nariai tiek darbinéje, tiek asmeninéje aplinkoje vis dazniau
susiduria su poreikiu jgyti skirtingy kompetencijy, kad galéty pritapti prie besikei¢ianciy salygy.
Pagrindiné kompetencija, kurios dazniausiai prireikia, yra angly kalba, nes ji vis dar laikoma
pasaulietine ir ja lengviausia bendrauti su kity kultiry atstovais. Mokslininkai kelia klausima, ar
uzsienio (angly) kalbos mokymasis yra ir kitos kultiros pazinimas, ir, ar vienas be kito gali
tinkamai atlikti savo funkcijas. Kitos svarbios kompetencijos, be kuriy tarpkultiiriné
komunikacija buty sunkiai jgyvendinama, yra kurybiskumas, originalumas bei kalbiné
kompetencija.

Magistro darbe buvo analizuojami kultiriniai skirtumai ir panaSumai, Kurie turi jtakos
s¢kmingiems verslo ir asmeniniams rezultatams pasiekti. Didel¢ jtakg mokslo pasauliui padaré
mokslininkas Geert Hofstede, 2011 metais aprases 6 kultiiriniy dimensijy teorija, kurios
pagrindiné mintis buvo apibtdinti kultiras pagal SeSis esminius aspektus. Vadovaujantis Sia
teorija ir magistro darbe buvo aptariamos jvairios kultiros, jy skirtumai bei panaSumai.
Nesuprasdami kultiiriniy skirtumy ar nenorédami jy priimti, visuomenés atstovai gali susidurti
su jvairiais i$§tkiais. Magistro darbe buvo aptartas konkretus pavyzdys, kai Kinijos ir Danijos
atstovai nesugebéjo prisitaikyti ir dél to negaléjo sékmingai kartu vystyti naujo verslo.
ISnagrinéjus moksling literatiirg, galima teigti, kad sékmingy daugiakultiiriy santykiy pagrindas
yra efektyvus bendravimas. Norint to pasiekti, reikia iSsiaiSkinti kitos kultliros atstovo
bendravimo liikes¢ius bei vadovautis pagrindinémis motyvacijos grupémis, kurios aktualios
skirtingoms kultiroms: pinigai, statusas, galia, saugumas ir malonumas.

Kitas svarbus aspektas bendraujant su skirtingy kultary atstovais — neverbalinis bendravimas.
Nors atrodo, kad neverbaliné komunikacija vyrauja visur ir yra savaime suprantama, bet ji
skirtingose kultiirose gali biiti skirtingai suprantama ir gali daryti didele jtaka bendravimo
procesui bei rezultatams, todél svarbu atidZiai jvertinti paSnekovo siun¢iamus neverbalinius

signalus.
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6. Pagrindinés problemos, su kuriomis skirtingy kultary atstovai vis dar susiduria Siuolaikiniame
globaliame pasaulyje, yra etnocentrizmas, stereotipai, diskriminacija ir iSankstinis nusistatymas.

7. Atlikta kiekybiné anketin¢ Danijos ir Lietuvos jmonés ,,X* ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos
skyriaus darbuotojy apklausa parod¢, kad 58% respondenty efektyviausiai darbg atlieka dirbdami
komandoje su kolegomis 18 kity Saliy, 0 ne vieni atlikdami patikétg darbg. Atsizvelgiant j tai, kad
darbus jie turi dalintis ir atlikti per nuotolj bei bendrauti angly kalba, tai yra labai svarbus
pasiekimas.

8. Pagal gautus tyrimo rezultatus, 66% ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriaus darbuotojy
nurodé, kad bendravimas angly kalba tarp kolegy yra toks pats efektyvus kaip ir gimtaja kalba.
Be to, 84% apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuolatinj uzsienio kalbos vartojima darbe laiko
motyvacine priemone. Tai vél gi parodo, kad darbuotojus motyvuoja jau turimy kompetencijy
ugdymas ir noras jas puoseléti toliau.

9. Danijos ir Lietuvos darbuotojy atsakymai i$siskyré atsakant j klausima apie problemas, su
kuriomis susiduria, kai jy gimtoji kalba skiriasi nuo kolegy vartojamos kalbos. Lietuvos
darbuotojams bendraujant ne gimtaja kalba didziausia problema kyla tada, kai jie negali skubotai
priimti sprendimo, nes pries jj priimdami turi dar kelis kartus pasitarti/pasitikslinti informacija.
Tuo tarpu Danijos darbuotojams daugiausia problemy kyla: ,,Kai reikia skirti laiko papildomai
informacijai susirinkti, kad biity galima susidaryti tinkamg esamos situacijos vaizda*.

10. Apibendrinant tyrimo rezultatus, svarbu paminéti, kad darbuotojai rinkosi tokius pagrindinius
motyvacijos elementus, kaip individualiy kompetencijy vystyma, pavyzdziui, uzsienio kalby
naudojimg darbe, tarptautinés darbo patirties jgijima bei galimybe dirbti su skirtingy kultiiry
atstovais. Tuo tarpiu maziausiai darbuotojus motyvuoja jmonés sékmingy rezultaty siekimas

skirtingose $alyse, nes tokiu atveju sudétingiausia jzvelgti asmening nauda.
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REKOMENDACIJOS

Atlikto tyrimo metu, 1§ pateikty atsakymy, buvo nustatyta, kad labiausiai jmonés ,,X“
,Finansiniy nusikaltimy prevencijos® skyriaus darbuotojus, motyvuoja dirbti tarptautinéje
organizacijoje uzsienio kalbos nuolatinis naudojimas. Remiantis moksline literatiira, tai yra jgyta
kompetencija ir darbuotojai nori ja iSlaikyti, nes yra investave laiko, kad ja jgyty. Dél Sios
priezasties, patariama, jmonei ,, X suteikti darbuotojams kaip jmanoma daugiau jvairiy
galimybiy darbe naudoti uzsienio kalba, §iuo atveju angly kalba, kad darbuotojai neprarasty
pagrindinio motyvacijos elemento ir nenuspresty keisti darbo vietos.

Imonés ,,X“ , Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriuje, norint, kad darbuotojai biity
motyvuoti, dirbti su kolegomis i$ kity $aliy, yra rekomenduoja sudaryti saglygas darbuotojy naujos
patirties jgijimui bei asmeniniam augimui.

Rekomenduojama sudaryti sglygas, kad darbuotojai galéty dazniau dirbti komandinj darbg su
kolegomis, i$ kity Saliy, nei gauty individualias uzduotis, tokiu btidu biity pasiekta geresniy
rezultaty.

Imonés ,, X ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos* skyriaus vadovams patariama déti pastangas,
kad pavykty palaikyti gerus santykius su darbuotojais, nes tai vienas i§ buidy, kuris motyvuoja
darbuotojus bei padeda pasiekti gery jmonés rezultaty. Lengvai priecinamas vadovas buvo
aptariamas ir mokslinés literatiros apzvalgoje, kad tai vienas i$ veiksniy, kuomet darbuotojai
gali jaustis gerai darbe.

Rekomenduojama padéti darbuotojams pazinti tas kultiiras, i§ kuriy darbuotojai turi kolegy, kad
buty aiSkesni kulttiriniai skirtumai ir panaSumai, nes tai padéty darbuotojams grei¢iau priimti
sprendimus ir nereikty tikslintis gautos informacijos kelis kartus prie§ sprendimo priémima.
Rekomenduojama déti pastangas, kad biity iSlaitkomi didZiausias kompetencijas turintys
darbuotojai ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos® skyriuje ir padéty vieni kitiems pasiekti

geriausiy darbiniy rezultaty.
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SANTRAUKA

TiukSa V. Tarpkultiiriné komunikacija jmon¢je ,,X“. Vadybos ir politikos moksly institutas.
Vadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Vilniaus Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo
fakultetas, 2023, 68 p.

Siuolaikiniame globaliame pasaulyje, dél sparéiai vykstan¢ios migracijos, daznai darbo ir
asmeningje aplinkoje, visuomenés nariams tenka susidurti su tarpkultirine komunikacija. Jeigu
asmeningje erdveje galima rinktis savo aplinka, darbe daznai tai priklauso nuo jmoniy vadovy priimamy
sprendimy ir reikia darbuotojams iSmokti dirbti su skirtingy kultiry kolegomis. Tarptautinés
organizacijos, kurios nori plésti savo verslo modelj j kitas Salis arba optimizuoti kaStus, daznai priima

sprendimus samdyti jvairiy kultiiry Zmones arba perkelti dali savo organizacijos i kita Salj. Darbuotojai,

VW —

Cv v —

darbo produktyvumas. Dél Sios priezasties, jau yra mokslininky sitiloma keisti mokymosi santvarka
mokyklose, kad suauge zmonés galéty lengviau adaptuotis, kaip reikia dirbti su skirtingy kultary
atstovais ir nebiity kultiirinio Soko. Kadangi, norint pasiekti sékmingy rezultaty, dirbant tarpkultirinéje
organizacijoje, reikalinga mokéti, ne tik uzsienio kalba, patariama mokyklose mokytis ir kity
kompetencijy, tokiy kaip kiirybiSkumas, originalumas, neverbalinis bendravimas, paZinimas jvairiy
kultiry. Turint Sias kompetencijas, tikétina, kad kilty maziau nesusipratimy dél esamy stereotipy,
diskriminacijos ar etnocentrizmo. Kultary skirtumai ir panasumai galéty atnesti daugiau naudos, nei
zalos. Ir visa tai sudaro pagrindg sékmingy tiksly siekimui darbe ir uZz jo riby, kai aplinkoje yra skirtingy
kultiiry atstovai.

Magistro baigiamajame darbe, panaudotas mokslinés literattiros metodas, padéjo iSsikelti tyrimo
tikslg bei uzdavinius, suformuluoti darbo temos aktualumg ir pasirinkti tyrimo instrumentg. Remiantis
aptartais mokslinés literatliros S$altiniais, jvertintos pagrindinés reikalingos kompetencijos, dirbant
daugiakultiirinéje organizacijoje bei kokig jtakg tai daro darbo efektyvumui.

Panaudotas anoniminés anketinés apklausos tyrimo modelis, kad biity galima nustatyti jmonés
»X ’, Danijos ir Lietuvos, ,,Finansiniy nusikaltimy prevencijos” skyriaus darbuotojy motyvacijg dirbti
tarpkultiirinéje organizacijoje, su kokiais pagrindiniais i$Sukiais jie susiduria bendraujant ne gimtaja
kalba bei kokig jtaka tai daro darbo efektyvumui. Gauti rezultatai parode, kad uzsienio kalbos
naudojimas darbe yra vienas pagrindiniy motyvacijos elementy, o bendradarbiavimas per nuotolj, angly
kalba, yra toks pats efektyvus kaip ir gimtaja kalba. Dazniausios iskirtos problemos buvo sprendimo

priémimo greitis, del skirtingai suprantamy dalyky, kurie skiriasi del esamy kultiiriniy skirtumy.
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SUMMARY

Tiuksa V. Cross-cultural communication in company “X”. Master‘s Thesis in Leadership and
Change Management. Head prof. dr. Tadas Sundickas — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty
of Public Administration and Business, 2023, 68 p.

In today's global world, due to rapid migration, often in work and personal environments,
members of society have to deal with intercultural communication. If in personal space you can choose
your own environment, at work it often depends on the decisions made by company managers and
employees need to learn to work with colleagues from different cultures. International organizations that
want to expand their business model to other countries or optimize costs often make decisions to hire
people from different cultures or move part of their organization to another country. Employees who
want to gain international experience choose to work in such organizations and accept various challenges
so that they can also gain personal benefits that will help them further their careers. One of the most
common challenges is the use of a non-native language at work, which can lead to various
misunderstandings or decrease work productivity. For this reason, scientists are already proposing to
change the education system in schools so that adults can more easily adapt to working with
representatives of different cultures and there is no culture shock. Since in order to achieve successful
results when working in an intercultural organization, it is necessary to know not only a foreign
language, it is advised to learn other competencies in schools, such as creativity, originality, non-verbal
communication, knowledge of different cultures. With these competencies, it is likely that there will be
fewer misunderstandings about existing stereotypes, discrimination or ethnocentrism. Cultural
differences and similarities could do more good than harm. And all this forms the basis for achieving
successful goals at work and outside of it, when there are representatives of different cultures in the
environment.

In the master's final thesis, the method of scientific literature was used, which helped to set the
goal and tasks of the research, to formulate the relevance of the work topic and to choose the research
instrument. Based on the discussed sources of scientific literature, the main competences required when
working in a multicultural organization and how it affects work efficiency have been evaluated.

An anonymous questionnaire survey research model was used to determine the motivation of the
employees of the "Financial Crime Prevention™ department of company "X", Denmark and Lithuania,
to work in an intercultural organization, what are the main challenges they face when communicating in
a non-native language and how does this affect work efficiency. The obtained results showed that the
use of a foreign language at work is one of the main elements of motivation, and cooperation over a
distance in English is as effective as in the native language. The most common problems identified were
the speed of decision-making, due to different understandings of things that differ due to existing cultural

differences.
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PRIEDAI

Pasirinkite lytj

O Vyras

) .
(J Moteris

Koks Jisy amzius?
() 1ki 25 mety

() 25-30 mety

s .
()31-35 metai

=

() 36-40 mety

() 41-50 mety

>

()50-60 mety

{) 60 mety ir daugiau

Kokioje $alyje dirbate?

O Lietuvoje
(__) Danijoje

Kokius bendravimo biidus dazniausiai renkatés, norédami efektyviai i$§spesti darbinius klausimus su kolegomis i$ kity saliy?
Pasirinkite du labiausiai tinkamus variantus.

[:| Elektroninis pastas
[:| Skambutis telefonu
[:| Nuotolinis susitikimas kompiuteriu be vaizdo skambuéio
|_] Nuotoliniis susitikimas kempiuteriu su vaizdo skambugiu

[:| Atvykstu pas kolegas | gyvus susitikimus

Kokig jtaka, Jasy darbo rezultatams, daro darby pasidalinimas su kity kultiry atstovais? Atsakymams naudokite vertinimus nuo
1 iki 5 (1 - neigiama, 5 - teigiama)

1 2 3 4 5
|taka darby pasidalinimui 'O (:) O C) O
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Skaléje nuo 1 iki 5 pazymékite darbo privalumus, dirbant su kolegomis i$ skirtingy Saliy. Sioje skaléje 1 - nesutinku, 5 - visikai

sutinku.
1 2 3
Naujas pozidris | pasaulj, patirtis ir asmeninis augimas O C /
Susipazinimas su kita kultdra i§ pirmy I0py O

Tobulinami sprendimy priémimo ir problemy sprendimo jghdzZiai O

O0O0O0 -
O0O0QO =

OO0
00O

Karjeros jgldziy ugdymas O

Jvertinkite teiginius skaléje nuo 1-5, kai darbe, sprendziant darbinius klausimus, vietoje savo gimtosios kalbos, turite naudoti

angly kalba. Sioje skaléje 1 - nesutinku, 5 - visiskai sutinku
1
Man sunku sudélioti mintis teisingai angly kalba O

Mano angly kalbos Zinios néra tokios stiprios, kad jauséiausi gerai kalbédamas su kolegomis, dél to daZnai renkuosi rastu spresti O
jvairius klausimus.

Mano darbo produktyvumas yra maZesnis, nes turiu su kolegomis darbinius klausimus spresti ne savo gimtagja kalba. O

Skaitydamas laiskus ar Zinutes angly kalba, turiu naudoti vertimo jrankj, kad teisingai supraséiau kas yra raSoma. Tai trukdo man O
teisingai suprasti parasytas mintis.

Bendravimas angly kalba man yra toks pats efektyvus kaip ir gimtaja kalba O

S

O

O.

O O

Kurie i$ $iy teiginiy Jums padeda produktyviai atlikti darbg? |vertinkite skaléje nuo 1-5 (1 - nesutinku, 5 - sutinku).

1 2 3 4
Dirbdamas vienas a8 pasiekiu geresniy rezultaty, nei su kolegomis i$ kity 3aliy. O O O O
Kolegu, i kity Saliy, naujos idéjos, kurios jvedamos | mano darbg, man padeda pasiekti geresniy rezultaty darbe. O O O O

Mano geras santykis su vadovu man padeda greitiau pasiekti geresniy darbo rezultaty. O O O O
O

O O O

Darby pasidalinimas su kolegomis, i§ kity aliy, man padeda efektyviai susidélioti darbo dieng.

5

O
O
O

O

OO 000«

O

s

J

O O

O

) W

O O 0O

Pazymeékite, su kuriomis problemomis tenka susidurti darbe, kai nevisi§kai galite suprasti kolegy, kuriy yra kita gimtoji kalba nei

Jiisy, darbinius klausimus. Pasirinkite kelis Jums tinkanéius atsakymy variantus.

D Sunku biti lankséiam, kai yra gaunama nauja informacija ir jg reikia pritaikyti darbe

[j Nuolat reikia tikrinti informacijos detales, kurias gaunu i& kolegy bei tikrinti jau turimg informacijg

r] Reikia skirti papildomos informacijos rinkimui, kad blty galima susidaryti esamos situacijos vaizdg

D Negaliu skubotai priimti sprendimo, nes reikia dar kelis kartus pasitarti/pasitikslinti informacija, pries jj priimant
[j Nemoku jsijausti | kito Zmogaus situacijg ir savaip galiu suprasti klausimus, dél esamy kultGriniy skirtumy

Pasirinkite kas Jums darbe padeda pasiekti geriausius rezultatus, kuomet turite dirbti komandinj darba per nuotolj su kolegomis

i kity $aliy? Jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5 (1 - nesutinku, 5 - visikai sutinku)

1 2 5

3 4
Kolegos, turintys kompetencijas, kurios reikalingos greitai ir tinkamai atlikti paskirtg uZduotj. O M) Q O O
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Jasy ir kolegy pozidris bei vertybés | darbg sutampa, taigi labai paprasta surasti reikalingus sprendimus.
Aiskiai susidélioti darbai ir lankstumas komandos nariy atzvilgiu.

Visiems i$ kolegy darbas ir pasiektas rezultatas yra vienodai svarbis.

00 -
OIOION.
O0Q0 -
OO0 »
OOQ «

Pazymeékite, kurie elementai Jus labiausiai motyvuoja dirbti daugiakultiirinéje organizacijoje. Pasirinkite kelis, Jums tinkanéius,
atsakymy variantus.

D |lgyjimas tarptautinio darbo patirties

U Prisidéjimas prie jmonés sékmingy rezultaty siekimo skirtingose alyse

[:] Galimybé dirbti su skirtingy kultGry atstovais

[:| UZsienio kalbos nuolatinis naudojimas darbe ir jos pritaikymas praktikoje

[_] 15&jimas i§ komforto zonos ir sugebéjimas prisitaikyti dirbti su skirtingais Zmonémis is jvairiy kultry
m Individualiy kompetencijy vystymas, kurios véliau man padés siekti karjeros galimybiy
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Select gender

O Female
O Man

What is Your age?
(j Up to 25 years
() 2530 years
()31-35 years

O 36-40 years

() 4150 years

(j 50-60 years

O 60 years and more

In which country do you work?
‘e : .
-\_) Lithuania

Iﬁ
) Denmark

What communication methods do you usually choose to effectively discuss work issues with colleagues from other countries?
Choose two the most appropriate options.

[ ]E-mail

[:| Phone call

[j Remote meeting on computer without video call
[_] Remote meeting on computer with video call

[:| | come to meet my colleagues for live meetings

What influence does sharing work with colleagues of other cultures have on the results of your work? Use ratings from 1 to 5 for
answers (1 - negative, 5 - positive)

1 2 3 4

5
Impact on job sharing C) O O O O
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On a scale of 1 to 5, mark the advantages of working with colleagues from different countries. On this scale, 1 - disagree, 5 -
completely agree.

1

-
o

A new approach to the world, experience and personal growth O
Getting to know another culture from the first hand

Improves decision-making and problem-solving skills

OO0 «
O

\
J
O.

Developing career skills

000
0000 »
O
00O0C

Rate the statements on a scale of 1-5 when you have to use English instead of your native language at work, solving work-related
questions. On this scale, 1 - disagree, 5 - completely agree

W

It is difficult for me to organize my thoughts correctly in English

My English is not so strong that | could feel comfortable speaking with my colleagues, so | often choose to solve various questions
in writing

O O-w
O Oe
|OO-§-

o O -
O

My work productivity is lower because | have to solve work issues with my colleagues in a language, other than my native
language

O
O
O
O

When reading e-mails or messages in English, | have to use a translation tool to correctly understand what is being written. It
prevents me from correctly understanding the written thoughts.

O

Communication in English is just as effective for me as in my native language

OO O

O O
O O
O

O O

Which of the following statements help you to be productive at work? Rate on a scale from 1-5 (1 - disagree, 5 - agree)
1 2

(4]

vy

OO0 «
O00O0 =
O

| achieve better results when working alone than working with colleagues from other countries O C
New ideas from colleagues from other countries, which are introduced into my work, help me to achieve better results at work O

My good relationship with my manager helps me faster achieve better results at work C)

OO0OC

Sharing work with colleagues from other countries helps me organize my working day efficiently IQ

Mark which problems you have to face at work when you cannot fully understand the work questions of colleagues whose native
language is different from yours. Choose several answer options that suit you.

I:I It is difficult to be flexible when new information is received and needs to be applied at work

[:| | constantly need to check the details of the information | receive from my colleagues and check the information | already have
[:| Additional information needs to be gathered to get a picture of the current situation

[:| | can't make a fast decision because | need to consult/verify information several times before making it

D | don't know how to empathize with another person's situation and | can understand questions in my own way, due to existing cultural differences

Rate the statements, what helps you to achieve the best results at work, when you have to do remote teamwork with colleagues
from other countries? Mark on a scale of 1 to 5 (1 - strongly disagree, 5 - strongly agree)
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Colleagues who have the competencies required to quickly and properly perform the assigned task
You and your colleagues have the same approach and values to work, so it is very easy to find the necessary solutions
Clearly arranged tasks and flexibility towards team members

The work and the achieved result are equally important for all colleagues

O00O0 -~
O0O0O -~
O00QO =

0000 =
0000 =

Mark which elements motivate you the most to work in a multicultural organization. Choose several answer options that suit you.
[] Gaining international work experience

[:| Contributing to the company's achievement of successful results in different countries

[:| Ability to work with colleagues of different cultures

D Continuous use of a foreign language at work and its application in practice

I:I Getting out of your comfort zone and being able to adapt to work with different people from different cultures

m Development of individual competencies that will later help me pursue career opportunities
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