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SANTRUMPU SARASAS

DB — duomen baz.

IS — informacir sistema.

IT — informacires technologijos.

OK - organizacijos kuitra.

PHP — ,Hypertext Preprocessor scripting languageyramavimo kalba.
SQL - Structured Query Language — strukturizudtdaus, kalba.

TKV - tarpkultiriné vadyba.

TZZ - Tarptautini z0dZiy Zodynas.
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IVADAS

Lietuva kaip ir kitos devynios Europos Salys voe$mpon met; jstojoi Europos Sunga.
Nuo 2007 maet Sis blokas prasipté dar dviem naujomis namis. Pasikeitusi situacija Europoje
suteikia nauj vystymosi, Zini igijimo bei kity galimybiy masy Salies organizacijoms. Naujos ésr
turi galimyb; pasisemti patirties iS sgm sajungos valstyhi, sumaéjo kliatys ziniy, nauj
valdymo modeli akjimui i Lietuva.

Esant Siai situacijai padifp poreikis vystyti tarpkufirinius rySius, diegti naujus
tarpkultirinés vadybos modelius, kurie palengwirttendravim tarp skirting Saliy organizacij.
Ypa svarhis tampa organizaaijdarbuotojai ir vadovai, turintys tarptauts veiklos vykdymo
patirties bei sugebantys dirbti uZsienyje. Visastatina kurti ir diegti tarpkuitinius modelius ir
stengtis apmokyti darbuotojus, kurie pagvystyti tarpkulfirinius rysius tarp Salibei organizacij.

Organizaciy darbuotojai, atlikdami pavestas tarptautines ufidualaznai susiduria su
jvairiomis problemomis, kurios gali ttr lemiamos reikSrs uzduotiegvykdymo gkmei. Nebuvo
aptikta duomemn, kad Lietuvoje buvo atliktas tyrimas, kuris nagtini uzsienio Salis iSgsty
organizacijos darbuotgjproblemas ir silyty problemy sprendimo bdus.

Darbo problema. Kokiomis tarpkuliirinés vadybos priema@mis kity galima sumazinti
ekspatriant kultarineg atskirg?

Darbo tikslas. Remiantis tarpkuitrinés vadybos teorijomis, sukurti modekuris padty
ekspatriantams lengviau adaptuotis tarpkuigje darbo aplinkoje.

Uzdaviniai:

1. Atlikti kult aros, vadybos bei tarpkitinés vadybos teonj analiz.

2. ISanalizuoti tarpkuttrinés vadybos modelius.

3. I&tirti tarpkultiriniy cikly stadijas beiy svarky organizacijoms.

4. ISanalizuoti ekspatriantpasirinkimo ir apmokym modelius.

5. Pasiilyti nauja tarpkuliirini mode|, mazinant ekspatriant kultiring atskiri.

Tyrimo objektas — Lietuvos pili€iai, dirbantys tarptautini rySiy turin¢iose organizacijose
bei vykdantys, besiruoSiantys vykdyti ar jau vykatganizacijos paskirtas tarptautines uzduotis.

Keliamos hipotezs:

Hipotez Nr. 1.: Ekspatriant kultaring atskirfi mazina intensyws tarpkulfiriniai
apmokymai.

Hipotez Nr. 2.: Organizacijos pagalba tarptagiinuzduoties vykdymo metu padeda
sumazinti ekspatriantkultiring atskiri.

Darbo pobiidis. Magistranto tezj pokidis yra tiriamasis - aiSkinamasis.



Tyrimo metodai. Siekiant iSsiaiskinti tarpkultinés vadybosjtaka ekspatriant kultarinei
atskiiai mazinti, buvo atlikta moksligs literatiros logire anali2, palyginimas, sintez bei
vienkartiniai tyrimai IS kiekybiniy tyrimo metody buvo panaudota atitinkamorganizacijos
darbuotoy apklausos anketa. Empirinio tyrimo metu gauti hatai buvo analizuojamstatistinio
duomen apdorojimo metodaisSiekiant sukurti nawjtarpkuliirini mode|, mokslires literatiros
loginés analizs rezultatai buvo derinami su atlikivalgybinio bei kabinetinio tyrimrezultatais.

Darbo nauda ir pritaikymas. Siame darbe yra iSnagéios ir palygintos keleto autari
vadybos, kuliros, tarpkuliirinés vadybos (toliau — TKV) bei organizacijos Kutis (toliau — OK)
sampratos, iSanalizuoti 3 TKV modeliai. Taip patb#ayra iSrysSkintos OK funkcijos bei straka,
palygintosivairiy autoryy ekspatrianto sampratos, iSanalizuoti 3 tarptastimzduoties vykdymo
ciklai, 2 ekspatriant atrankos ir 1 apmokymmodelis, atlikta konsultacinikompanij, teikiartiy
tarpkulfirinius apmokymus uZsienyje, paslau@pzvalga bei atliktas ekspatrianempirinis
tyrimas. Apibendrinus teorines Zinias ir empiriiti&abinetinio tyrimy rezultatus, paslytas naujas
tarpkultirinis modelis, mazinantis ekspatriamultaring atskiri.

Darbo apribojimai. RaSant tezj teorire dali bei atliekant empirintyrima susidurta su
tokiais sunkumais ir apribojimais: 1) nebuvo galbéy iSanalizuoti vig teoretikp darhy apie
organizacijos kuttra, tarpkultiring vadyla, tarpkul@rinius ciklus bei ekspatriamt apmokyny
modelius, nes fiziSkai bei finansiSkai ne visi sanis temomis susijj darbai yra prieinami; 2)
tarpkultiriniai ciklai bei ekspatriamt apmokynmy modeliai kaip mokslo objektas Lietuvojera
tyrinéti, Sia tema visiSkai éra lietuvisSkos literatros; 3) empiriniam tyrimui tinkam respondent
paieSkos problemiskumas, respondenfiningumo nustatymas ir atrankosdwo apribojimai.

Darbo struktiira. Darbas yra sudarytas iS triglaliy. Pirmoiji dalis atskleidzia tarpkuiirinés
vadybos ir organizacijos kaltos sampratasAntrojoje dalyje atlikta ekspatriamt apmokymo
modely apzvalga.Treciojoje dalyje atlikta konsultacini kompanij, teikiartiy tarpkul@rinius
apmokymus uZsienyje, paslaugpzvalga bei pateikta 2008 m. balandzio 15 — geg@adienomis
atlikto ekspatriant empirinio tyrimo rezultat anali2. Galiausiai pateikiamas naujas tarpiutftis
modelis, skirtas ekspatriantarpkultirinei atskigiai mazinti.

Darbas susideda iS 68 puslagame yra sukurta 11 lenteli28 paveikslai, literaros siraSe
yra 70 poziciy, 25 puslapiai skirti priedams.

Magistro darbo autorius pristéapranesim ,,Cross-Cultural Training Process: The Case of
Expatriates* 4 — ojoje tarptautigfe mokslirgje konferencijoje “ Ukio Plétra: Teorija ir
Praktika’(2007 11 23).



1. TEORINIAI TARPKULT URINES VADYBOS ASPEKTAI

1.1. Tarpkult arin és vadybos samprata

Tarpkultirinés vadybos sampratos aisSkinimasttumprasicti nuo vadybos ir kuitros esms
suvokimo. Yra atlikta daug TKV tyrimivairiais aspektais, t&au tarpkultirinés vadybos modali

yra suformuluota tik keletas, - visa tai analizubja.1 ir 1.1.2 darbo dalys.

1.1.1 Vadybos, kultiros ir tarpkult @irin és vadybos samprata

Mokslo apie vadyl susidondjimo priezastis buvo stambi verslo organizaqij
konkurencijos atsiradimas ir gamybos efektyvumoiriido bidy paieSka. Per daugemet
susiformavo keletas pagrindinvadybos teorij, kurios skirtingai traktuodavo vadybos funkcijas.

1 lentetje yra pateikti vadybos apidimai, kurie priklauso naujausiai valdymo

demokratizavimo vadybos kryjai.

1 lenteé
Vadybos gvoka
Autoriali Savokos turinys
Zakarevéius P. (1998, p. 9) Vadyba yra spedifimeikla, kurg vykdant reguliuojami visi organizacijoje

(socialirje-ekonomigje sistemoje) vykstantys procesai.
Stoner J.A.F., Freeman R.E. | Tai organizacijos naii darbo planavimas, organizavimas, vadovavimag ir
(1999, p. 6) kontrolk; visy organizacijos iStekli panaudojimas iSkeltiems organizacijos

tikslams pasiekti.

Martinkus B., Neverauskas B.,Vadyba — tai valdymo, vadovavimo mokslas, apimastisialire organizacy,

Sakalas A., Venskus R|,sistemy valdyma, tam tikro laikotarpio praktini Salies valdymo metadir
Zilinskas V. (2000, p. 67) tradicijy visum.

Vadyba — tai gamybos proceso koordinavimo veikiakiant optimizuoti
ekonoming iStekliy naudojim.

Newcastle University (2002) Vadyba yra procesaskiaidis sukurti sinergij su organizacijomis
planuojant, koordinuojant ir kontroliuojant resussu

BNET Verslo Zodynas (2006 Vadyba - tai profesiopalgidziy naudojimas identifikuoti ir pasiek
organizacinius tikslus, panaudojant atitinkamusinrgss.

Saltinis: Sudaryta autoriaus

P. Zakarewiius (1998) vadylp aiSkina per socialggekonomie organizacijos proces
valdymo prizm. J.A.F.Stoner ir R.E.Freeman (1999) vaglybpitidina per jos funkcijas
(planavima, organizavim, vadovavim ir kontrok) siekiant organizacijos tikslir panaudojant
organizacijos viduje esaémis finansinius, materialinius ir zmogiSkuosiuseldius. Tuo tarpu
B.Martinkus, B.Neverauskas, A.Sakalas, R.Venskugjliiskas (2000) vadybsieja su praktiniais
Salies metodais ir tradicijomis. Pagal BNET Verglodyra (2006), vadyba apitdinama kaip
profesionali jgudZiy naudojimas identifikuoti ir pasiekti organizacigiuikslus, panaudojant

atitinkamus resursus. Vadyba apima tokius uzdasikaip: identifikuoti, kokius veiksmus reikia



atlikti, bei organizuoti ir priiréti kitus, kad atlikty reikiamas uzduotis. Tuo tarpu Newcastle
University (2002) vadyba apidinama kaip procesas siekiantis sukurti sinergyj organizacijomis,
planuojant, koordinuojant ir kontroliuojant reswssibis procesas koordinuojamas ne tik Zmponi
vadinamy vadybininkais, bet ijvairiy sri¢iy profesional.

Apibendrinus galime teigti, kadadyba tai veikla, siekianti organizuoti, reguliudtei
koordinuoti organizacijoje vykstaus procesus, tam, kad pasiekti jos tikslus, paogmd visus
galimus resursus

Pasak L.Simanskies (2000), nors klasikiis vadybires teorijos teigia, kad vadyba yra
universalus organizaaijvaldymo mokslas, t#éau, iS kitos puss, niekas neneigia, kad, valdant
organizacijas, svarpireikSne turi socialire, ypa kultariné aplinka, istoriSkai susiklostzmoniy
bendravimo tautiniai ypatumai. Tie ypatumai nulensigganizaciy valdymo metodus, vadaqv
vadovavimo personalui stilj bei organizacij elgseia apskritai.

Siuolaikines kultiros gvoka socialiniuose moksluose pégal vartoti XIX amziuje. Tuo
metu visuomed# “sutapatinama” su kulta, o jos raida - su Zzmogaus veiklos ir jo protoriga.
Ivairis Saltiniai kuliros fvoka apibgzia skirtingai. Vieni autoriai, nusakydami kiubs esm,
akcentuoja vienus jos bruoZzus, kiti - kitus.

Ivairiy socialinp moksly sriéiy tyrinétojai — sociologai, antropologai, socialiniai

psichologai, vadybininkai - skirtingai apéaia kultira (2 lenteé).

2 lenteé
Kult iros savoka
Autoriai Savokos turinys
Tylor E.B.(1891, p. 4) Kuitra yra sudtinga visuma, kue sudaro Zzinios,jsitikinimai, menas

morak, jstatymai, papréai, tradicijos ir visos kitos galimys beijprociai,
kuriuos Zmogus galgyti badamas visuomeis narys.

Tarptautiniy ZodZy Zodynas | Kultira apibéziama kaip Zmogaus bei visuongsnveiklos produktai, jo
(1985, p. 276) formos ir sistemos, kuyifunkcionavimas leidZia kurti, panaudoti ir pertei
materialines ir dvasines vertybes; taip pat taltaiSkinama kaip tobulum
laipsnis, pasiektas kurioje nors mokslo ar veildogyje; iSprusimas.

Adler ir Jelinek (1986, p. 74) Kuita mato kaip tam tiky rinkini prielaidy, tikimybiy, ar taisykli;, kurios
kaip tikima egzistuoja pasaulyjey Jnuomone kufira tai - paradigmd
uzuominos émai, interpretuojanti schema, ar supratimas kudiaimamasi.
G. Hofstede (1991, p. 12) Kaha yra tam tikras ggnonés uzprogramavimas, kuris atskiria tam tikjos
grupss ar kategorijos narius nuo it

Thill M., Bovee A. (1993, p. | Kultira - tai bendg simboliy, tikéjimo, paziiry, vertybiy, like<iy ir elgesio
3) normy sistema.

[y

Weaver (2000, p. 11) Kudita - tai nesmoningy arba gmoningy isitikinimy, vertybiy, supratimo ir
poelgy visuma
Straub (2002, p. 14) Kudita tai vertybi; ir poziariy visuma, kuriais remdamiesi individai sprendfia

tarpusavio problemas.
Kultira - rinkinys psichologimi bendruna, panasum, kuriais yra dalinamag
grupsje, ribojartioje nariy veiksmy pasirinkimus.

Aguinis, H. and Henle, C.
A. (2003, p. 6)
Saltinis: Sudaryta autoriaus.




E.B.Taylor (1891) kuttros apildinimas yra seniausias IS yipateikt; 2 lentetje. Autorius
kultiira suvokia per visuomenines Zzinias, sugebus, iprocius, morat, tei, papr@ius. M.Thill
(1993) panasiai kaip ir E.B.Taylor, kuty aiSkina per tikjimo, vertybi, elgesio norm sistemas.
Tarptautiniame zodyne (1985) pateiktame aione kul@ira traktuojama kaip sétinis reiskinys,
kurio pirmoji pug, objektyvioji, reiSkia civilizack, o antroji, subjektyvioji, kuitra daugiau
i{asmenina, taigi civilizacija ir kulta neatsiejamos. Weaver (2000) identifikuoja ikalt
tarpasmeniniame lygmenyje, aptindamas g kaip sistem, kur individai ke€iasi vertylemis ir

isitikinimais su kitais, kas jiems suteikia priklausykés ir identiteto jausm Pagal j, kultara

susideda iS namoning; arba gmoning; isitikinimy, vertybiy, supratiny ir poelgy. Kaip teigia

Aguinis, H. and Henle, C. A. (2003), kultara gali hiti apibadinta kaip rinkinys psichologini

bendrumy, panasunmy, kuriais yra dalinamasi gréje, ribojartioje nary veiksmy pasirinkimus. Tuo
tarpu Straub (2002) iSskiria tris kibs apibézimo kategorijas. Pirmoji ir labiausiai igpbta,
remiasi vertybmis paremtais apibzimais. Antrajai kategorijai priklauso tie apibimai, kurie
koncentruojasii kultaros problem sprendimo aspektus. Paskutinei kategorijai pridawisk
apimantys apildzimai. Pagal jj kultira tai vertybi ir poziariy visuma, kuriais remdamiesi
individai sprendzia tarpusavio problemas.

Hofstede (1991) teigia, kad kaita yra tam tikrasanonés uzprogramavimas, kuris atskiria
tam tikros grups ar kategorijos narius nuo kit,Grupé“ apima tam tikg skatiy Zzmoni, kurie
vieni su kitais kontaktuoja, o ,kategorija“ susided zmoni, kurie nelatinai kontaktuoja, bet turi
kazlkq bendro.

Tuo tarpu Adler ir Jelinek (1986, p. 74) Kulf mato kaip:

e tam tikm rinkini prielaid;, tikimybiy, ar taisykly, kurios kaip tikima egzistuoja
pasaulyje;

e paradigma, uzZzuominosémai, interpretuojanti schema, ar supratimas kuriuo
dalinamasi.

Jie siilo, kad kultiros koncepcija pabzia pazinimo poiirj i realyly, kas atskiria viem
kultira nuo kitos.

Apibendrinus galime teigti, kalultzra yra visuma vertyly, Ziniy, papraiiy, taisykli ir
lzkesiiy, kuriuosigyja kiekvienas atitinkamos visuomemarys bei kuriais yra dalinamasi toje
visuomesje, ribojarcioje nariy veiksny pasirinkimus.

Kultira - pakankamai sétingas integralus reiskinys ir vien tik jos agibmo neuztenka
jos gilesniam suvokimui. Kuitos sivoka siejama su Zmogumi, grupe, Salimi, tauta, onsene,
laikotarpiu, ideologija ir t. t. Kiekvienas mokslaavaip traktuoja kuita, suteikdamas jai vis nayj

ypatybiy ir formy.
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Kiekviena skirtinga (tautos) kulira galime nagrigti trimis pagrindiniais lygmenimis. Pagal
G. Hofstede (1984), individas, nepriklausomai nopkiokiai kulirai jis atstovauja, [#a kultira
suvokia trimis lygmenimis: universaliai, kolektyviapersonaliai.

1. Universaliam kultros suvokimo lygmeniupriklauso patys universaliausi kiubs
reiSkiniai, kurie yra aptinkami tufib visose kulirose, tai masin kultira. Paprastai Siame
lygmenyje vig kultiry atstovai sugeba suprasti vieniwkipraneSimus ir daznai, bendraujant
universaliame lygmenyje, tarp skirtipgultiry jokiy nesusipratim nekyla.

2. Kolektyviam lygmeniupriklauso kuliriniai reiSkiniai, lidingi tik tam tikroms grugms.
Kultaring grupe gali sudarytivairios geografias padties, socialigs klags ar kokio kito kolektyvo
nariai. Siam lygmeniui gali priklausyti ir atskikaltaring organizacija ir kelios kuifos, turirtios
vienokiy ar kitokiy panasum, taip pat ir atskiros tai gai kultarai priklausagios, t&iau turirtios
tam tikrus specifinius kuitinio pokidzio bruozus, Zzmonigrupss. Siame lygmenyje vykstantis
tarpkulfirinis bendravimas paprastaira sudtingas, nes Siuo atveju, kafbs supratimas priklauso
nuo bendraujatiy kultary panasumo.

3. Individualiam lygmeniuipriskiiamos asmenés individo savivokos, pasagéhutos,
kultariniy vertybiy suvokimas. Kiekvienas Zmogus yra asmenyhrinti savo individual, savit
poziari i jvairius reiskinius ir dalykus. Jei egzistudik Sis kul@irinis lygmuo, Zinoma, teoriskai,
tarpkultiriné vadyba ity ngmanoma. Kaip para@dtrumpa kuliiros suvokimo lygmen analiz,
didzia dalimi tik individualus lygmuo sukuria bames tarpkuli@riniai vadybai.

Verslo internacionalizacijos kontekste ypatingeta uzima tarptautini kultiriniy skirtumy
vadyba (arba tarpkuitiné vadyba),itakojanti daugelorganizacijos veiklos funkaejj (marketing,
personalo ir bendya vadyls, deryly vedimo polad; ir kt.). Norint £kmingai taikyti TKV vadybos
modelius organizacijoje, reikia gerai suvokti Simkslo esm. 3 lentetje yra pateikta keletas

tarpkulfirinés vadybos apiszimy.
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3 lentet

Tarpkult arin és vadybos gvoka

Autoriali Savokos turinys
Adler N.J. (2000, p. 11) Tarpkaliné vadyba yra vadybos kryptis, aiSkinanti zmgnidirbartiy
multikultarinése organizacijose, elgsen
Lane, DiStefano, Maznevesk| Tarpkulfiriné vadyba - vadybos modelis, kuris gali efektyviaingadoti
(2000, p.26) tarpkultirinius skirtumus, kad pasiekti kuo aukStesnius ltafus.
Holden N. (2001, p. 1) Tarpkaliné vadyba - kuliriniy skirtumy vadyba tarptautige (ar
globalioje) rinkoje. Tarpkuitrinés vadybos uzduotis globalizacijgs
veikiamame pasaulyje, yra palengvinti ir nukreipthergetin mokymy ir
saveikas | tas sritis, kur Zinios, vertyls ir patirtis yra perkeliamii
multikultarines sritis.
Triandis H.C (2002, p. 1) Tarpkaliné vadyba moko suprasti, kas naciongknkultiroje yra bendra sfi
kitomis kultiromis ir kas joje yra unikalu, bei pateikia pagmus vadovams|
kokie valdymo metodai yra efektys ar neefektyis skirtinguose kuitriniuo-
se regionuose.
Steers Cf, Sanchez-Runde | Tarpkultiriné vadyba apjungia skirting kultary vertybes, pofirius,
(2002, p. 194) prielaidas bei elgesio normas siekiant bendro argamio rezultato.
Weaver G.R. (2002, p. 1) Tarpkwiné vadyba tai vadybos mokslo Saka, kuri moko supssttingy
kultary atstow pagrindines vertybes ir nuostatas, bei padedaaadoti kul-
tariniy skirtumy pranaSumais, siekiant efektyvios organizacijo&lusi

Saltinis: Sudaryta autoriaus.

N.J.Adler (2000) teigia, kad tarpkaifiné vadyba apima internacionatinr multikultiiring
dinamiky ir taip pletia vietines vadybos apint Jis iSskiria tokias tarpkuitinés vadybos funkcijas:
charakterizuoja organizacijos elggenkuria jtakoja skirtingos Salys ir skirtingos kilos,
organizacijos elgsanpalygina tarp Sali ir kultary ir bene svarbiausia siekia suprasti ir pagerinti
saveika tarp bendradarhj vadow, administraton, klienty, tiekéjy ir aljanso partneu, esadiuy
skirtingose Salyse ir skirtingose Kirbse. Pagal Holden (2001), tarpkuibé vadyba apibdinama,
kaip kultiriniy skirtumy vadyba tarptautije (ar globalioje) rinkoje. Kiek konkretesnis ir
modernesnis jo pateiktas apihnimas teigia, kad tarpkditinés vadybos uzduotis globalizacijos
veikiamame pasaulyje, yra palengvinti ir nukregitiergetin mokym ir saveikasi tas sritis, kur
zinios, vertyles ir patirtis yra perkeliamimultikultarines sritis. H.C.Triandis (2002) ir G.R.Weaver
(2002) tarpkuliring vadyls suvokia, kaip mokgl padedantsuprasti kulirinius Saliy ar regiom
skirtumus bei jais pasinaudoti. Panasiai SteeiSanchez-Runde (2002) paha, kad tarpkuttriné
vadyba apjungia skirtingkultary vertybes, pofirius, prielaidas bei elgesio normas siekiant bendro
organizacinio rezultato.

Lane, DiStefano, Mazneveski (2000) akcentuoja tadtpknés vadybos naud Jie
apibidina tarpkuliiring vadylm kaip tolf vadybos modgl kuris gali efektyviai panaudoti
tarpkultirinius skirtumus, kad pasiekti kuo aukstesrézultat,. Sio modelio pagrindiniai Zingsniai
yra:

e nustatyti tarpkulirinius skirtumus;

e uztikrinti tarpkultirini bendravim;
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e pritaikyti valdymg prie nustatyt skirtum.

Siuo modeliu siekiama nustatyti unikalius skirtumiksiriais ity galima pasinaudoti
tarpkultirinéje vadyboje.

Apibendrinus galime teigtikad tarpkultrine vadyba yra vadybos modelis ar kryptis,
mokanti suprasti skirting kultizry atstoy vertybes, nuostatas ir elgsgnkuriuos iSanalizavus,
parenkami valdymo metodai, kurie yra efektyviaagphkultirinéje veikloje

A.M.Warner (1996) surady§ tarp kultiros ir TKV:

e kultira prikausto— misy elgesys ir nuostatos yimkojamos kuliriniy faktoriy;

e kultira susieja— kultariniai faktoriai gali hiti analizuojami atskirai, bet jiggauna
prasng tik tada, kai yra analizuojami kaip Zmogaus elgésentlapis”;

e kultira yra iSmokstama— i néra paveldta, ty., mes kitoje visuomeé
nesmoningai iSmoksime naujos kiibs;

e kultira yradalijamasi— ji yra bendra tam tikrom Zmangrupms ir veikia individy
motyvuojariai;

e kultira orientuojalink Zmoni.

G.Hofstede ir M.Bond (1993) teigia, jog didziaugiaka suvokimui apie kuttros poveik
vadybai turi vidi ir iSorine aplinka, pasireiSkianti peruj saveikavima. Norédami it
kompetentingais, tarpkuitinés vadybos specialistai privalo suvokti kitos kulis socialinius
papra@ius, socialie sistema ir pan. Jie privalo suprasti, kaip kiti Zmin priklausantys buvimo
Salies kuliirai, galvoja ir elgiasi toje kuiitoje.

ISsiaiSkinus vadybos, kiltos ir tarpkuliirinés vadybos g/okas reikty pereiti prie TKV

modeli paieSkos.

1.1.2 Tarpkultarin és vadybos modeliai

Mokslininkai, tyringjantys Salp tarpkul@irinius skirtumus, silo eile skirtingy bady
organizacij viduje esantiems dirbamjuy kultariniams skirtumams suprasti. Organizacijos,
siekiartios konkurencinio pranasumo pasaéjen ekonomikoje, tikslas — iSvystyti suggima
priimti, itraukti ir leisti veikti p&iy jvairiausyy kultiry atstovams. Vadovai svarsto stidgus
kultaros klausimus, jiems reikia katinius skirtingumus paverstéga, norint skmingai veikti Sio
Simtmetio pasauligje ekonomikoje.

N.J.Adler (2000) paslé logini model, pagal kur kultiriniai darbo grupi skirtumai
apjungiamii visuma, leidziartia efektyviai pasinaudoti kultiniy skirtumy teikiamais privalumais

(1 pav.).
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Parinkimas pagal
uzduotis

|

Skirtumy
pripazinimas

¢

Vizijos, aukstesniyjy
tiksly nustatymas

{

Galios
suvienojinimas

'

Abipusés pagarbos
sukdrimas

L

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ADLER, N. Jetnational dimensions of organizational behaviof® p. 152.

1 pav. N.J.Adler (2000) kultirini y skirtumy apjungimo modelis

Parinkimas pagal uzduotisSiekdami darbo efektyvumo, vadovai dur sudaryti darbo
grupes, kuriosiity homogeniskos pagal suggmus ir heterogeniskos pagal nuostatas.

Skirtumy pripazinimas.Darbo grug neturi ignoruoti ar stengtis minimizuoti katinius
skirtumus, ji tuéty moketi tuos skirtumus pripazinti ir juos gerbti.

Vizijos nustatymasGrupss, sudarytos iS skirtingkultiros atstoy, turi dideliy sunkuny
nustatant bendrus tikslus ir siekius,dbodadovai tuéty Sioms grupms padti suformuluoti vizip ir
aukstesnius tikslus, kurie virgyindividualius nuomonj skirtumus.

Galios suvienodinimagultarinis dominavimas (galios disproporcijos tarp sk, kultiiry
atstovy) duoda prieSingus rezultatus, nes slopina nedasjantios kultirinés grugs nary indélius.
Multikult@riniy grupipy vadovai privalo atidziai sekti, kad neproporcingalia nesusitelkt tik
kultiros atstoy, kuriy Salyjeimore veikia, rankose.

Abipugs pagarbos sukimas. Kad grugs dirbty efektyviai, jos nariai turi vienas kit
gerbti. Vadovas gali sustiprinti abigugagarl, jei | darbo grup parinks vienod sugeljimy
narius, jei visiems nariams bus Zzinomi ykipagrindiniai pasiekimai, jei bus minimizuotos
iSankstirgs, etiniais stereotipais paremtos, nuostatos.

Grjztamasis rySydMultikultirinéems grugms Zymiai sunkiau bendrai sutarti, kokiajadar
veiksmas bus blogas ar geras. &amas uztikrinti efektyy funkcionavima, vadovas grujs
nariams turi duoti teigiamgriztamji rys. ISorinis giztamasis rysys, duotas gégplyderio ar

vadovo, kuris éra grugs narys, padeda darbo grupei suvokti, jog ji yenaigrup, kurios nany
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vertykes yra skirtingos, taip pat Sis rySys padeda prigagrupes nariy indelj bei kurti pasitikjima
tarp grugs narij.

Daugelis tarpkuttriniy tyrimy buvo atlikti laikantis prielaidos, kad kaha, individai bei
organizacii elgsena yra susieti priezastiniais rySiais, pugtiais nuo nacionalini ir kultariniy
sien;. Siekiant suklasifikuoti kuiiring jvairove, tai susiejant su organizacijos reikmis, yra
sukurta keletas skirtingtarpkultirinés vadybos modali Vienas modelis — G.Hofstedd 980,
1991)tarpkultzriniy skirtumy modelis— skirsto kulirasi penkis kontinuumus:

e jégos distancija;

e neapibéztumo vengimas;

¢ individualizmas-kolektyvizmas;
e moteriSkumas — vyriSkumas;

e trumpalaik — ilgalaiké orientacija.

Svarbiausia nesusipratimtarp skirtingr Salu priezastis — skirtingaégos distancy bei
skirtumai tarp individualizmo — kolektyvizmo kontinmy skirtingose Salyse. G.Hofstede (1980)
tarpkultirinés dimensijos - ggos distancija ir neapitttumo vengimas - padeda suprasti, kaip
kultira jtakoja organizacijos padalini skirtingose Salyse organizavimalygas. Kultiriniy
kintamyju jtraukimasij tarpkul@irinés vadybos suvokimsudaro glygas suprasti, kokie kditiniai
elementai yra valdomi, o kokie ne.

Antrasis tarpkufirinés vadybos modelis sukurtas F.Trompengd@93) Autorius atliko
tyrima, kad identifikuott organizacijose pasireiski&in nacionaling kultdariniy skirtumy Saltin.
F.Trompenaars iSskydimensijas, kuriomis skirtingos organizadqultaros (Salys) gal skirtis, tai:

e universalizmas — pliuralizmas (taisyk| procedros ir tarpusavio santykiai);
¢ individualizmas — komunitarizmas (as ar gryp

e specifiSkumas — iSsisklaidymas (pavirSutiniski gigrysiai);

¢ neutralumas — emocionalumas (uzsisklendusi ar todarocijas);

e vidiné kryptis — iSorig kryptis (organizacijos vidinir iSoriné aplinka);

e pasiektas statusas — paskirtas statusas (kasganipacija ir kg ji veikia);

e nuoseklumas - sinchroniSkumas (vienas paskaigkitvisi vienu metu).

F.Trompenaars kurdamas savo tarpkuies vadybos modgl daugiausiai d@mési
G.Hofstede surinkta medziaga.

Schwartz (1994) teigia, kad 10 motyvaainvertybiy tipy kyla iS egzistencijos reikalavim
biologiniy, koordinuotos socialirs tarpusavio @eikos hitinumo ir grupip iSlikimo poreiki.

Motyvaciniai vertyby tipai pateikiami:
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e galia — socialinis statusas ir prestizas, zmpnr iStekliy kontrok bei vyravimas
(socialire galia, autoritetas, turtas, vieSgy@aizdzio saugojimas);

e laim¢jimai — asmenid stkmé, demonstruojanti socialinius standartus atitirdkan
kompetency (stkmingas, sugebantis, trokStantis gaslsiekiantisjtakingas);

e hedonizmas— malonumai ir juslinis pasitenkinimas (malonumasggavimasis
gyvenimu, pataikavimas sau);

e stimuliavimas— jaudulys, naujods, gyvenimo iSkiai (narsumas, gyvenimgairowe,
jaudinantis gyvenimas);

e savikryptingumas — nepriklausomas minties ir veiksmo pasirinkimadjrimas,
tyringjimas  (kKirybiSkumas, laisy savarankiSkumas, smalsumas, savo ksl
pasirinkimas, savigarba);

e universalumas- supratimas, za&ymasis, tolerancija, vis zmoni ir gamtos apsauga
(platus podiris, iSmintis, socialinis teisingumas, lygyliaika pasaulyje, aplinkosauga);

e geranoriSkumas— zmony, su kuriais bendraujama kasdief@ aplinkoje, gerogs
kélimas ir saugojimas (paslaugugsingas, atlaidus, lojalus, atsakingas);

e tradicija — pagarba tradicinei kuftai ar religijai, papréiy ir tradiciniy idéju prié¢mimas
ir isipareigojimas (paklusnus, nuolankus, gerbiantiaditijas, nuosaikus arba
susivaldantis);

e konformizmas— veiksmy, polinkiy ir impulsy, galintiy kitus nuliadinti, iZeisti arba
nepateisinatiy kity individu socialinyy lake<iy ar normy, apribojimas (mandagumas,
paklusnumas, savidisciplina, pagarba vyresniems);

e saugumas-— visuomens, santyki su Kkitais ir asmeninis saugumas, harmonija,

stabilumas (socialintvarka, priklausomys jausmas).

Teorinis modelis vaizduojantis santykius tarp &eSimties vertyli pavaizduotas 2

paveiksle.
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ATVIRUMAS SAVITRANS-
KAITAI CENDENCIJA

Savikryptingumas | Universalumas

Stimuliavimas

Geranoriskumas
Hedonizmas
Konformizmas
Pasiekimai
Tradicija
Galia Saugumas
SAYES KONSER-
PABREZIMAS VATYVUMAS

Saltinis: IMBRASAITE, J. Vertybirés orientacijos ir politinis dalyvavimas Lietuvojadividualistine —
kolektyvistine dimensija, 2004, p. 27.

2 pav. Teorinis santyky tarp 10 motyvaciniy vertybiy tipy modelis

Kaip teigia J. Imbrasait(2004), Schwartz modelis susideda iS 4 aukstesrarkos vertyhi
tipu, kurie sudaro dvi koncepcines dimensijas. Pirmdimensija derina stimuliavimo ir
savikryptingumo vertybes bei prieSpastatoma saugukamformizmui ir tradicijai. Tai atvirumo
kaitai — konservatyvumo dimensija. Kita dimensijarida galiy, laiméjimus, hedonizm ir yra
prieSpastatoma universalumui ir geranoriSkumui. $aws pabézimo — savitranscendencijos
dimensija. Konfliktuojatios motyvaciis vertykes yra skirtingose modelio pése, o suderinamos
vertykes yra greta.

Schwartz (1994) taipogi past iSskirti tris pagrindinius socialinius klausimusarysius tarp
individo ir grupes, atsakingo socialinio elgesio uztikrirgm bei Zmonijos vaidmensocialiniame
pasaulyje. Kad iSspsti pateiktas problemas, reikia analizuoti Schwpdteiktas dimensijas.

N.J. Adler (2000) savo knygoje raso, kad dirbanireyadovai atsineSa savo kitinj ir
etinj pagrind, i darbo vied. Vadovai, dirbdami multinacionakfe organizacijoje iSlaiko ir netgi
stiprina savo kuitrinius skirtumus. Spaudimas prisiderinti prie uagéy valdomos organizacijos
kultaros sukelia darbuotgjpasiprieSinim, kurisjtakoja didespkultariniy skirtumy iSsaugojin.

ISanalizavus TKV sampraperivairius modelius, galima pereiti prie organizacikastaros

teorinio pagrindimo.
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1.2. Organizacijos kultaros samprata

Practjus analizuoti organizacijveikla, pastebta, kad organizacijos viena nuo kitos labai
skiriasi tam tikg poZzymi visuma, kurijvardyta kultira. Be to, valdymo iai bei metodai

priklauso nuo tradicij ir kultaros ypatun.

1.2.1. Organizacijos kulfiros savoka ir funkcijos

Viena i$ fundamentaliausikokybiy, salygojaniy organizacijos elgsan yra organizacijos
kultira. Organizacijos kuira savaip supranta daugelio mokslocisrityrinétojai: vadybininkai,
sociologai, psichologai, antropologaiy atliekamy tyrimy orientacijos - nuo pozityvistini iki
interpretacini ir postmodernistini. Sios priezastys ir skirtingi tgjy tikslai, interesai bei
filosofinés nuostatos padeda suprasti, kad organizacijosrluttra vienareikSmiskai apibita,
koherentiSka tyrim sritis.

OK esnt — iSskirti vienas organizacijas nuo kitkaip réra dviejy tapa&iu individy, taip
néra dviej organizacij, adekvdiy savo kulira. L. Janson (1995) mano, kad organizakijltary
skirtumai gali pasireikSti per skirtingus vadovawirstilius, organizacijos filosofj sprendim
priemimo procedras.

Organizacijos kultra néra vienas, unifikuotas vertylpiar prielaidy rinkinys, su kuriuo
sutinka kiekvienas organizacijoje. Kiekviena orgacija turi savo unikali kultara ar vertybi
rinkini, nors iS Salies organizacijos Kirh gali atrodyti chaotiSkai. Organizacijos kit sunku
identifikuoti ir aiSkiai apildinti, bet kiekvienas organizacijos narys jawia ir ja vadovaujasi
primdamas spendimus. Kiekvienas kuilhis kintamasis organizacijoje turi skirtipgitaka ir
variacijp dirbantiesiems, y grupems, skirtingoms organizacijoms, bet dominuojanti Qi
organizacijos ideologija visus dirb&@nosius suvienija, kai organizacija auga irgusi globaliali,
tampa decentralizuota.

Organizacijos kultros koncepcijavairy autoriy yra traktuojama skirtingai, bet prasnr
suvokimas turi bendr sasap (4 lentet). Mokslininkai, jvairiai apibézdami ir aiSkindami
organizaciy kultara, yra vieningi, manydami, kad organizackultira gali tuéti lemiama jtaka

veiklai bei darbinio gyvenimo kokybei.
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4 lentet

Organizacijos kultaros ssvoka

Autoriai Savokos turinys
Hofstede G. (1980, Bendros nuomais programavimas atskiriantis viemoniy grupg nuo kitos.
p.43)
Schein E. (1985, p. 46)] Darbuaidjarpe paplitusi vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yra vystoma organizac
viduje ir jtakoja jos nar elge$. Pataring, nurodymy rinkinys, pateikimas
dirbantiesiems, kad Sie gal jveikti problemas.
Jucevtiere P. (1996, p.| Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kura ypripastama
48) organizacijos nawj, itakoja j1 elges ir yra palaikoma organizacijos istatij mity bei
pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualimbolius.
Trompenaars F. (1993, Budas, kuriuo grugzmoni, sprendzia problemas.

—

p. 1)
Guginskiere J. (1999, | Vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organjaacnariams, leidziant
p. 113) organizacijai kryptingai veikti bei palaikoma orgeacijos istorijos, tradicij,

ceremoniy ir t.t., taip pat padedanti iSsiskirti iS kibrganizacij.

Stoner J.A.F. (1999, p.| Badingy tam tikros organizacijos nariams tolgvarbiy savoky, kaip normos, vertys,

178) poziariai beijsitikinimai, visuma.

Holden N. (2001, p. 8) [ OK tai sistema, kurig¢gmai, kartu su gZztamuoju rySiu apima visuomgnstatymus,
pasakojimus, herojus. Sios sistemos praseslaro prielaidos, vertyb (pinigai, laikas,
Zmores) bei normos, o &imo elementai savo ruoztu veikia organizacijostival — tai

organizacijos elgsena, strategijos, jeaizdis.

Saltinis: Sudaryta autoriaus

G. Hofstede (1980) teigia, kad OK tai bendros nuata@rogramavimas atskiriantis vien
Zmonu grupe nuo kitos. Schein E. (1985) nuomone, organizadkoltira yra darbuotaj tarpe
paplitusiy vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yra vystoma organizacyiduje ir jtakoja jos narj
elges. Tai patarim, nurodynmy rinkinys, pateikimas dirbantiesiems, kad Sie éfyaliveikti
problemas. PanaSiai mano ir Trompenaars F. (1493gigia, kad organizacijos kiha yra lmdas,
kuriuo grug Zmoniy sprendzia problemas. Organizacijos &ultHolden N. (2001) supranta kaip
sistem, kurioje iéjimai, kartu su grztamuoju rySiu apima visuomenjstatymus, pasakojimus,
herojus. Sios sistemos progesudaro prielaidos, vertyb (pinigai, laikas, Zmars) bei normos, o
iS¢jimo elementai savo ruoZtu veikia organizacijostikal — tai organizacijos elgsena, strategijos,
josivaizdis.

Apibendrinus galima teigti, kadrganizacijos kulira yra vertybi; sistema, suprantama ir
priimtina visiems organizacijos nariams, leidziaatganizacijai kryptingai veikti, spsti iSkilusias
problemas, iSsiskirti iS5 kit organizaciy ir yra palaikoma organizacijos istofjj mit; bei
pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualssmbolius.

Neimanoma &mingaiigyvendinti organizacijos strategijos, jei ji pri@&uja organizacijos
kultarai. L.Simanskiea (2000) teigia, jog formuojant nauprganizacijos strategij reikia remtis
organizacine kuilra, o pastaroji remiasi tautos kurk. D.Savareikieh (2000) savo straipsnyje
raso, kadmores tradicijos yra neatsiejamos nuo Salies p&pro tradicijy. Jos neturi prieStarauti

nusistogjusioms ir susiformavusioms Salies tradicijoms.
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Tiriant organizacijos kuiira, taip pat - planuojant jos vystynlabai svarbu joje pastétb
ivairias grupes, kuriomstdingos savitos kuitros, vadinamosubkultiromis Pasak G.Hofstede
(1984), subkutiros - lidingos individy grupems, turirtioms vienod vertybu ir filosofijos mode,
kuris reéra tapatus organizacijoje dominuojaams vertylems ir filosofijai. Neziirint to, kad
organizacijoje egzistuoj&n; grupiy subkultira nesutampa su organizacijoje vyradjankultira,
taciau jai ir neprieStarauja.

Efektyvus individ;, ju grupn, ir organizacijos kuitros valdymas turi remtis geru
planavimu, organizavimu, vadovavimu ir personalontkmle. Organizacijos kuita jtakoja
organizacijos veikos efektyvumir pasireiSkia per vadyb 3 paveiksle pavaizduotas OK ir

organizacijos efektyvumo rysys.

APLINKOS VEIKSNIAI
Socialinés normos
I18silavinimo lygis
Politiniai sitikinimai
Nacionaliniai jvykiai ir istorija

A\

ORGANIZACIJOS KULTURA

VADYBOS FUNKCIJOS
Planavimas
Organizavimas
Vadovavimas
Kontrolé

A

ORGANIZACIJOS
CHARAKTERISTIKOS
Elgsena
Struktiira

Procesas

v

ORGANIZACIJOS
EFEKTYVUMAS
Produkcija
Pasitenkinimas
Vystymasis
Adaptavimasis
18likimas

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal JANSON L., Talsax dynamic model of post-acquisition cultural
integration, 1995, p. 45; IVANCEVICH, J.M., MATTESOM.T., Organizational behavior and management,
1987, p. 131.

3 pav. Organizacijos kultira ir organizacijos efektyvumas

Aplinkos veiksniaijtakoja organizacijos kuita, kuri yra vadybos funkai, organizacijos
elgsenos, jos strulktos bei iSorids aplinkos gveikos produktas. OK apima vadybos funkcijas ir
organizacijos charakteristikas, be to, vadyba yagwkir organizacijos kuitos priezastis, ir jos
dalis. Vadybininkams labai svarbu niikOK indentifikuoti, suvokti, valdyti, sekti, ka@K atitikty
organizacijos tikslus bei vidés ir iSorires aplinkos pok§ius, nes efektyvi OK lemia bendr
organizacijos veikloségme (3 pav.).

Ivairis autoriai Siek tiek skirtingai akcentuoja OK fuip&s. N.J. Adler (2000) iSskyr
septyniaOK funkcijas Pasak autoriaus OK:

e nustato nartj elgesio normas, baudimo ir apdovanojintiolls;
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e nustato organizacijos nari tarpusavio elgsen ir santykius su organizacijai
nepriklausatiais individais;

e informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine ialgh: agresyviai, palankiali,
iSnaudotojiSkai, geranoriskai, atsakingai ar detsa;

e lemia organizacijos svarbiausius siekius ir krjtexj kuriais ji tuétuy vertinti savo
sékmes ir neé&kmes;

e pataria, kaip turty bati naudojami organizacijos istekliai;

¢ lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vienikigy tikétis;

e lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontsolidai yra priimtini, o kurie - ne; tai yra
apibrzia, kur gtidi organizacijos galia ir kaip ji téty bati naudojama.

ISsiaiSkinus organizacijos kahos funkcijas ir gvokas, galima pereiti prie organizacijos

kultaros strukiiros ir jos lygy teorinio aptarimo.

1.2.2. Organizacijos kulfiros struktira

Daugelis tyrigtojuy sutinka, kad organizacijos kaia - tai bendr samprai sistema,
paplitusi tarp organizacijos narr leidzianti organizacijai iSsiskirti IS kitorganizaciy. E.H.Schein
(1985) teigia, jog organizacija egzistuoja trimifjig, kurie sudaro organizacijos Kirbs sampratos

esne: sutartiniai dalykai, remiamos verigdbei uzsiptos nuostatos (4 pav.).

Sutartiniai dalykai

Matomi, realds ir Zinomi
organizacijos veiklos
rezultatai

1L

Vertyb és

Socialiniai principai,
filosofijos, tikslai ir standartai
turintys tam tikrg verte

JC

Prielaidos

|sitikinimai apie realybe,
Zmogaus prigimtj, santykiai
su aplinka

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal SCHEIN, E.H. Dé&panese management style have a message for
American managers? , 1985, p. 17.

4 pav. E.H.Shein (1985) organizacijos kuiiros lygiali
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Sutartiniai dalykai- tai produktai, paslaugos ir organizacijos nalgesio modeliai. Tai
matomos organizacs strukiiros ir procesai, kurig, Siuos dalykus kreipiantiemsmes, parodo,
kas yra organizacijos kiilta. Antras kuliros lygis —vertykes. Jos yra organizacijos nurodomos
priezastys, kuriomis norime paaiskinti taig klarome. Tré&las OK lygis yraprielaidos. Tai
isitikinimai, kuriuos organizacijos nariai priima iga savaime suprantamus. OK suteikia
organizacijai teisingbtda daryti dalykus, daznai su garsiai nesuformuuatostat pagalba (4 pav).

Pagal DDenison (1990) organizacijos ke susideda iS 3 lygmen

e vertybés irjsitikinimai, kurie yra veiksm pagrindas;

e nariy elgesio ypatumai, kurie atspindi ir sustiprinaagybes;

e salygos, kurias tie elgesio ypatumai sukuria ir kamie organizacijos nariai turi
funkcionuoti.

Autorius daugiau émesio skiria ne abstraktiems ir ge®ningiems elementams, bet
konkretiems veiksmams iralyggoms, kuriuos lemia organizacijos vertybsistema, t.y., kit
autoriaus vadinamiems pavirSiniams bruozams. RaMrdruozai ir vertybs yra labiau gmoningi
Ir pazstami organizacijos nariams.

J.R.Schermerhorn, Jr.J.G.Hunt, R.N.Osborn (1994)atimanalizuoja organizacijos kiuty

trimis lygiais (5 pav.).

3 lygis

Bendri
sutarimai

2lygis Persidengusios

vertybes

Pastebima kultura \

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal SCHERMERHORN BIBNT JR.J.G., OSBORN R.N., Managing
organizational behavior, 1994, p..82

1 lygis

5 pav. R.Schermerhorn, Jr.J.G.Hunt, R.N.Osborn orgaizacijos kultiros lygiai

Pastebima kuitra yra misy veiklos idas aplinkoje. Si kuiira apima ceremonijas, ritualus,
tradicijas, kurios formuojackmingos darbo grugs istorip.

Persidengusios vertyb gali biti esminis dalykas, palaikantis Zmones kartu, tpad
galingas motyvacinis mechanizmas Sios ko6 Zmorms. OK yra nagrigjama grugs visumos
aspektu, konkretus grép narys gali nesutikti su gréje egzistuojadiomis (persidengusiomis) ver-

tybémis, bet Sios vertyds jiems yra pristatomos, paaiskinant, kaip jossyarbios grugs veiklai.
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Treciame lygmenyje yrabendri susitarimai arba tos tiesos, verty®d kuriyp visumy
organizacijos nariai pripgta bendros veiklos rezultate.

Norsjvairiis autoriai organizacijos kulta i lygius skirstojvairiais kidais, bet apibendrinant
galima teigti, kad yra du kditos lygiai - labiau matomas pavirsinis ir maziastphimas giluminis.
PavirSinis lygis labiau atspindi organizacijos naelgesio bruozus, darbo siili Gilumin lygi
sudaro nati priimtos vertylés, tradicires nuostatos, nehyd isitikinimai, kurie yra atspas laikui ir
iSlieka, net pasikeitus grép nariams. PavirSgkultiirg yra lengviau pakeisti nei gilumgn

2. EKSPATRIANT U APMOKYMO MODELI U APZVALGA
Siame skyriuje bus apzvelgti ekspatripapmokymo ir atrankos modeliai bei iSnagtas

tarpkultirinis ciklas.

2.1. Ekspatrianty samprata

Ekspatriantai skiriasi nuo kitkeliautoyj;, tokiy kaip turistai ar imigrantai, kelia@s laiko ir
motyvo prasme. Darbuotojai, kurie yra iSsiiami savo kompanijos gyventi ir dirbti kitoje Sadyj
nuo keliy ménesiy iki keliy mety, yra vadinami ekspatriantais. “Bechtel Group IneKspatriarg
apibrezé, kaip darbuotaj, IS vienos Salies iagsta dirbti i kita Sal. Palyginimui, Aycan ir Kanungo
(1997) ekspatriantapibidino kaip darbuotaj multinacionaligs kompanijos passta atlikti laiking
uzduot uzsienio Salyje (5 lent&l.

5 lentet
Ekspatrianto savoka

Autoriai Savokos turinys
Aycan ir Kanungo (1997) Tai darbuotojas, kuris yraltinacionalirts kompanijos passtas atlikti
laikina uZzduot uZsienio Salyje.
De Cieri, Dowling ir Taylor Tai darbuotojas, uzsienio Salyje praleidziantis ey ménesiy iki penkiy

(1991) p.379 mety, kur jis atlieka atitinkamuZduot ir atlikes daZniausiai gFta atgal.
Bechtel Group Inc.” Tai darbuotojas, i$ vienosesmlBsistas dirbtii kita Sal

Online Etymology Dictionary,| Zmogus, kuris persikeliauzsier.

(2001)

WordNet, Princeton Zmogus, kuris savo noru yra idwkis savo Salies.

University (2006)

Saltinis: Sudaryta autoriaus

De Cieri, Dowling ir Taylor (1991) teigia, kad elgpantai paprastai uZsienio Salyje
praleidzia nuo Segiménest; iki penkiy mety, kur jie atlieka atitinkampuzduot ir dazniausiai geta
atgal. T&iau Sis nurodytas laikotarpisma visiSkai tinkamas apildinti ekspatriant, kadangi kaip
raSoma WordNet (2006) Zodyne, ekspatriantu galimeinti bet kui asmem kuris yra kuriam
laikui savo noru iSvyés IS savo Salies. Nesvarbu, kiek laiko kitoje &alyjaleidzia asmuo, jis vis

tiek patiria kultirini Soka. Pirmosios savait uzsienio Salyje yra p@s sunkiausios, per kurias
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ekspatriantas taikosi prie naujos kndits. Tai yp& svarbu ekspatriantams, kurie yra siami
organizaciy atlikinéti tarptautines uzduotis.
Apibendrinus galime teigti, kadekspatriantas tai darbuotojaskuris yra pasistas

organizacijos atlikti laikia uzduot uzsienio Salyje, trunk&m nuo vieno ninesio iki penki met;.

2.2. Tarpkultarinis ciklas ir tarptautini y perkélimy organizacinés funkcijos

Tyrinétojai, tokie kaip Conner (1993) ir Havelock (196@skutavo, kad tarpkuitinis
modelis yra sukuriamasél “kultarinio pasikeitimo” suvokimo, kuris pasireiSkigveikaujant
individo asmeninei kuiirai ir naujai kultirai. Pagal Lee (2006), kalinis pasikeitimas yratuas,
tarpkulfirinio modelio vartotojams iSkilusiems sunkumamsestr Siuo atveju modelio vartotojai
yra ekspatriantai, kurie susiduria su nauja aplinkaauja kultira, kurios yra nepgdtamos ir

keistos. Tarpkuiirinis modelis yra pateiktas 6 paveiksle.

Pradzia

/‘ 1. Nauja kulttra

2. Kultarinis Svegdiai ir
Sokas ekspatriantai

\> 3. Tarpkultirinis

mokymas

4. Tarpkultarinio
bendravimo
kompetencija

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal LEE, C. Factaffecting Cross-Cultural Adjustment Of Taiwanese
Expatriates Assigned To Subsidiary Companies ImiMad China, 2006, p. 69.

6 pav. Tarpkultarinis ciklas.

Pradirtje ciklo stadijoje, tarptautinis ekspatriantas &stg | naup aplinky ir kultira.
Kultirinés sisajos ar kontaktai su skirtinga Kith sukuria kulirini Soky. Siuo atveju taip pat
atsiranda ir akuiiracijos procesas. Tinkamos organizaggsiilytos tarpkultirinés programos gali
pactti ekspatriantams sumazinti kilinio Soko poveik Tarpkultiriniai apmokymai tai pat padeda
ekspatriantams iSvystyti reikalingus tarpkuiio bendravimo kompetencijagadzius. Galiausiali,
tarptautinis ekspatriantas yra geriau prisitajkdaugiau pasirues ir organizuotas, kagrykdytu

paskirt tarptautir uzduot.
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Lee (2006) tarpkuiirinio ciklo modelis turi nemazai tkumy. Pirma, jame ftrksta
apmokyny fazes ekspatriantui  pries iSvykstant vykdyti tarptagtiuzduof. Ekspatriantas
apmokomas tik po to, kai atvg& i naup aplinka susiduria su kuiiriniu Soku. Darbuotojas,
vykdantis tarptauti@n uzduot turéty bati apmokomas dar prie$ iSvykstargveting Sal, kad gatty
lengviau prisitaikyti. Tada galtby galima dalinai iSvengti kuitinio Soko ir ekspatriantas gal
sekmingaiivykdyti jam paskirg uzduot.

Kiti autoriai Christensen Claus ir Harzing Anne-WR004) pateikia savo modglkuris
iliustruoja ideal tarptautires uzduoties ciki.

Procesas — vertinimas

Uzduoties pratesimas,
pertvarkymas ar

Vidinis / iSorinis

tleidi —— . _
sredmas 5. Repatriacija 1. Atranka ir paskyrimo
verbavimas profilis
— Idealus z
4. Ekspatriacija .
tarptautinio 2. Samdymas
= paskyrimo
Prisitaikymas .
Pasirodymo jvertinimas ciklas Kontraktas:
Vystymas Atlyginimas,

Vadovavimas Pensija_ _
Atsilyginimas Mokesciai
Leidimas
R Seimos
3. PasiruoSimas palaikymas

Palaipsniui baigiamas
ankstesnis darbas
Informacija

Patarimai

Apmokymai

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal CHRISTENSENHARZING, A.W. Expatriate failure: Time to abandon
the concept? 2004, p. 15.

7 pav. Idealus tarptautinés uzduoties ciklas

7 paveiksle pavaizduotas idealus ekspatrianto uituatlikimo gyvavimo ciklas. Pirmame
jo etape vykdoma kandidgtkurie turi atitinkamuggadZzius ir tikiy vykdyti tarptautir uzduot,
atranka. Antrame ciklo etape tinkantys kandidatandomi, su jais aptariamos kontraktdygos.
Sioje stadijoje labai svarbus Seimos palaikymasspapsisprendziant vykdyti tarptagtinzduot,
kadangi tai gali tuti lemiamositakos darbuotojo galutiniam sprendimui. Pasira%astraky
pradedamas pasiruoSimo tarptautinei uZeaioetapas. 1S pradgigalutinai baigiami projektai
ankstesniame darbe ir pradedamas apmakgikias pries iSvykstant. Ekspatriantui pateikiavisa
reikalinga informacija ne tik apieibima uzduot taciau ir detaliai supazindinama su uzsienio Salies

kultira, pateikiami patarimai, kaip elgtis atitinkamosduacijose. Kai ekspatriantas baigia
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apmokymus ir yra pasirens, jis vykstaj uzsienio Sal vykdyti organizacijos paskituzduot.
Ketvirtame ciklo etape ekspatriantas pirmiausiapusitaikyti prie naujos kuitros, panaudodamas
visas apmokym metuijgytas zinias. Kuo gré&au jis sugebs prisitaikyti prie pasikeitugidarbo
bei gyvenimo slygy, tuo didesa galimyke, kad ekspatriantaglemingai jvykdys paskirg uzduot.
Jos vykdymo laikotarpiu darbuotojas yra piizinas, motyvuojamas ir skatinamas atitinkamu
atlygiu. Skmingaijvykdzius paskig uzduot, prasideda repatriacijos etapas. Pirmiausiartimi
uzduoties atlikimo rezultatai ir priimami atitinkamsprendimai kaip elgtis toliau. Jei organizacija
siekia toliau vystyti uzdu@t ji yra pratsiama ir ekspatriantas pasilieka uzsienio Salyjanki
sutartam laikotarpiui. UZduotis galiith pertvarkoma, norint pasiekti kitus rezultatusli@iti, jog
organizacija nusprendzia, kad uzduopiykdyta s£kmingai ir toliau réra tikslo jos ¢sti, tada
ekspatriantas gita namo. Po repatriacijos, ekspatriantas gglii tsavo se#ji darly pirmingje
organizacijoje arba ciklas galiith pradedamas iS naujo, darbuotojui prisiimant aaduot.

Christensen Claus ir Harzing Anne-Wil (2004) maoslglia daug paZzangesnis nei Lee (2006)
pateiktas modelis, kadangi jame yra iSskirtas ekspao apmokym etapas prieS iSvykstant
vykdyti tarptautigs uzduoties. Tai padeda mazinti ekspatuakaltiring atskiri bei lengviau
prisitaikyti naujoje organizacijos kiltoje uzsienio Salyje. Darbuotojui yra labai svatimkamai
pasiruosti pries iSvykstant, nes jam patyrusékieg, vykdant tarptautin uzduot, organizacijos
iSlaidos gali It labai dideés. T&iau Sis modelis turi ir tkumy. Jame numatyta ekspatrianto
Seimositaka tik samdymo etape, kai ekspatriantas sprenazigam verta vykdyti tarptautn
uzduof. Tatiau Seima yra labai svarbi visuose etapuose, kageingkspatriantas vykstauzsienio
Saf kartu su Seima, reikia vesti apmokymus ir Seimaigams, nes jiems nesug@g@ls prisitaikyti
svetimoje visuomeije, tai gali labai paveikti ir ekspatrianto uzdestivykdymo rezultatus, téd
vertaj mode] jtraukti ir Seimogtaka.

ISsamiausias modelis, vaizduojantis tarptatinZzduotiegvykdymo cikh, yra pateiktas 8
paveiksle. Sis modelis sudarytas i pagrindidievyniy etap: tyrimo, planavimo, deryi
tarpkulfirinio organizacinio vystymo, darbuotpjtarptautinei uzdubai paieskos ir atrankos,
pirminés orientacijos, Seimos apmokyrries iSvykstant, pagalbos vykdant uzdulotepatriacijos.
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TYRIMAS (1) REPATRIACIJA (9)
e [Stirti kultdrinius poreikius, tikimybes, e Suteikti konsultacijas darbuotojams prie$
vietinés rinkos ir darbo jégos privalumus griztant
e Nurodyti kultGrinius faktorius e Suteikti konsultacijas Seimai
jtakojancius santykius su vyriausybiném e Palengvinti reintegracija | gimtajg Salj ir
organizacijom ir vietiniais verslininkais kompanija.
l 7}
PLANAVIMAS (2) PAGALBA VYKDANT UZDUOT | (8)
e Nustatyti kultdriSkai pasiekiamus tikslus e Suteikti pagalbg atvykstan€ioms Seimoms
ir jgyvendinimo laikg e Padeéti iSvengti kultdrinio Soko
e Nustatyti kultGriSkai priimtinas strategijas e Rengti kultdrinius uzsiémimus darbuotojams
e  Suburti komanda ir orientuoti | naujg e Pasillyti individualias ar Seimos konsultacijas
kultdirg kaip adaptuotis svetimoje kultdroje
v A
DERYBOS (3) - =
e Orientuoti derybine grupe j vietinés SVEIMOS APMOKYMAI PRIES
valdzios kultdrines vertybes ISVYKSTANT (7)
e |traukti kalbos / kultdros specialistg | e Suteikti tarpkultdriniy santykiy jgadzius
derybine grupe e Apmokymai, kaip prisitaikyti naujoje kultaroje

e Detaliai supazindinti su nauja Salimi
e Apmokyti Seimag, kaip iSvengti kultGrinio Soko

A 4

A

TARPKULT URINIS

ORGANIZACINIS VYSTYMAS(4) PIRMINE ORIENTACIJA (6)

e  Prizilreéti tarpkultdrinés valdymo
komandos sudarymag

e  Sukurti kultariSkai tinkama organizacijos
struktdrg ir valdymo sistemg

e Pritaikyti proceddras ir organizacijos
politikg prie vietinés sistemos

e  Sukurti gerus rySius su ,namy"
organizacija DARBUOTOJU TARPTAUTINEI

UZDUOCIAI PAIESKA IR

e Orientuoti atrinktus darbuotojus ir jy Seimas |
naujg Salj, darbg ir naujas gyvenimo salygas

e Suteikti karjeros vystymo konsultacijas

e Suplanuoti apZvalgine kelione

A

ATRANKA (5)

e |I8skirti atrankos kriterijus paremtus
empiriniais tyrimais apie tarptautine sékme

e Vykdyti Zvalgomuosius tyrimus ir interviu

e Seimos pritarimas

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal GRUNDEY, D. pitskonspeki , Tarpkultirine vadyba®, 2007.

8 pav. Tarptautinés uzduoties vykdymo ciklas

Pirmame ciklo etape siekiama istirti Kuinius poreikius, tikimybes, vietis rinkos ir darbo
jégos privalumus, kuriais galima pasinaudoti vykd&mtptautie uzduoti. Ivertinus uzduoties
ivykdymo galimybes, atliekamas planavimas siekiamdtatyti kultiriSkai pasiekiamus tikslus ir
igyvendinimo lailg, taip pat planuojama kakisuburti komanalir kaip ja orientuotii naup kultira.
Treciame etape kuriama deryBigrupe, kuria sudarant atsizvelgiamavietinés valdzios vertybes,

todkl pravartui ja itraukti kalbos ir kuliros specialist Ketvirtame etape siekiama pritaikyti
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procediras ir organizacijos politik prie vietires sistemos, tuotalu sukuriant kufiriSkai tinkana
organizacijos strukira ir valdymo sistenp Taip pat Siame etape siekiama uZztikrinti, kaduates
vykdymo laikotarpiu bty geri rySiai su ,nam* organizacija. Penktame etape vykdoma darbuotoj
tarptautinei uzduai vykdyti, paieSka ir atranka pagal atitinkamugekijus, kurie padty atrinkti
darbuotojus &mingai atliksiaius pavesi uzduoti. Verta pabézti, kad Siame etape yra labai
svarbus Seimos pritarimas prieS darbuotojui sutinkgkdyti tarptautie uzduot, nes tai gali labai
itakoti darbuotojo apsisprendam Atrinktiems darbuotojams iryj Seimoms vykdoma pirmén
orientacijai uzsienio $al suteikiant pirmias informacijos apie aj kartais net suplanuojant
apzvalgire keliore i biisima gyvenam ir darbo viet, taip supazindinant su galimais sunkumais ir
naujomis gyvenimo glygomis. Septintame etape vykdomi darbuotojo irSs@mos apmokymai
prieS iSvykstant. Detaliai supazindinama su svetgabmi, suteikiama informacijos, kaiptn
galima lengviau prisitaikyti prie naujos katbs ir iSvengti ,kultirinio Soko* pasekmi. Uzduoties
vykdymo laikotarpiu siekiama suteikti pagalatvykusioms Seimoms, taip pat rengiami &uttiai
uzsémimai darbuotojams. Prireikus teikiamos individoalar Seimos konsultacijos kaip adaptuotis
svetimoje kuliiroje. Galiausiai, baigiant atlikti uzduptdarbuotojams iry Seimoms suteikiamos
konsultacijos prie$ gftantj gimtaja Sal, taip palengvinant reintegragij

Sis modelis turi daug panadursu Christensen Claus ir Harzing Anne-Wil (2004jejkdu
modeliu, kadangi abiejuose modeliuose yra iSskiriatarbuotoy atrankos, y apmokymo,
ekspatriacijos ir repatriacijos etapai.Cieas 8 paveiksle pavaizduotas modelis yra daug i8sars,
kadangi apima dar ir tarptauts uzduoties sudarymo ir pasiruoSimo etapus. Bgatoe yra
akcentuojami ir Seimos apmokymai ir konsultacijpsieS iSvykstant, vykdant uzduoir pries
griztant namo, kas yra svarbu ir gali lagakoti ekspatrianto uzduoties atlikiméksng.

Edstrom ir Galbraith (1977) tyrimas yra bene uigalis, kuris teoriSkai paaiskina kid
vyksta vadybininlg tarptautiniai perélimai. Autoriai iSskiria tris pagrindinius kompanimotyvus,
kodel atliekami Sie perdimai:

e uzpildyti pozicijas kuris apima technini Ziniu perkelima i besivystatias Salis,
kuriose rera kvalifikuoty vietiniy specialisi;

e vadybos vystyma®erklimas suteikia vadybininkui tarptaudis patirties ir paruoSia
ji tolesrems svarbioms uzduotims ateityje;

e organizacijos vystyma®erklimai yra naudojami pakeisti ir palaikyti organigas
strukfiira arba sprendimo gninimo proces. Siuo atveju perdimai yra naudojami
kaip suderinimo arba valdymo strategija. Si striggesusideda i3 dviej element:
ekspatriani ir vietiniy vadybininky socializacijosi bendn kultara, bei verbalinio

informacijos tinklo sulirimo, kuris sukuria rySius tarp pagrindmhistines ir filialy.
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Tarptautiny perkelimy organizacias funkcijos pagaivairius autorius, grupuojant remiantis
Edstrom ir Galbraith iSskirtais pagrindiniais kompa motyvais, yra pateiktos 6 lentg.
6 lented

Tarptautini y perkélimy organizacinés funkcijos

Edstrom ir Galbraith
(1977)

UzZpildyti pozicijas

Vadybos vystymas

Organizacijos vystymas

Pausenberger ir Noele
(1997)

UZtikrinti Ziniy akjima;
kompensuoti vietinj
vadybininky trakuma;
vietiniy vadybininky
apmokymas.

Vystyti ekspatriant
vadyly; vystyti
vadybininlg globaly
supratim.

Uztikrinti vienod tvarka
visoje organizacijoje;
uztikrinti bends pranesimo
sistem visoje
kompanijoje; nauj
poZziariy sprendimo
priémimo procese
pritaikymas.

Welge (1980)

Poziaj uZpildymas; Zini
atjimas.

Tarptautire patirtis;
vadybinio potencialo
panaudojimas.

Koordinacija; pokyiu
valdymas.

Kenter (1985)

Kvalifikuog vietiniy
vadybininky trikumas;
Ziniy atjimas; vietiniy
vadybininky apmokymas.

Pagrindirgs Salies atstay
apmokymas

Kontrol¢ ir koordinacija;
Ekspatriang iStikimybés ir
pasitikejimo didinimas

Kumar ir Steinmann (1986

Zimiattjimas; Vokietiy
vadybinink; apmokymo
poreikis

Pagrindiré bastiné nori
Japonijos vadybininkus

igauti tarptautias patirties.

Uztikrinti koordinacip su
pagrindires histines
politika ir filosofija;
palengvinti bendravim
siekiama istikimyb
pagrindirés histinés
tikslams.

Roessel (1988)

VadybiniZiniy
permimas; kvalifikuoto
vietinio personalo

Ekspatriani ir vietiniy
vadybininky vadybos
vystymas

Koordinacija valdymas;
Abipusiai informacijos
srautai;

trakumas. Visos kompanijos
internacionalizacija
Groenewald ir Technologini, Vadybos vystymas; Valdymas ir koordinacija.

Sapozhnikov (1990)

administracini ar
pardavimo zZini
permimas; kvalifikuoto
vietinio personalo
trakumas.

geresas karjeros
galimybés darbuotojams.

Kumar ir Karlhaus (1992)

Zinipegmimas;
ribotas vietini
vadybininlq kiekis;
poreikis apmokyti uZsienio
vadybininkus.

Pagrindirt kompanijos
bustine nori, kad vokiéiy
vadybininkaiigauty
tarptautirgs patirties.

uztikrinti koordinacij ir
bendravim su pagrindine
bustine;

siekiama istikimyb
pagrindirés histinés

tikslams.
Macharzina (1992) UzZpildyti tdfas darbo Vadybos vystymas. Koordinacija.
vietas.
Wolf (1994) UzZpildyti tugias darbo Asmeninis ar vadybinis Koordinacija.

vietas.

vystymas.

Saltinis: HARZING, A.W. Who's in charge?An empiricaudy of executive staffing practices in foreigbsidiarines.
2001, p. 42.

Pausenberger ir Noele (1997), Welge (1980) ir Ke(t885) akcentuoja, kad tarptautiniai
darbuotoy perkelimai uZztikrina Ziniy atjima, vietiniy vadybininky apmokym bei kompensuoja

vietiniy vadybininky traikuma. Tuo tarpu Macharzina (1992) ir Wolf (1994) iSskituiy darbo
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viety uzpildyma bei vadybos vystymbei koordinach. Roessel (1988) teigia, kad tarptautiniai
darbuotoy perkélimai naudingi @l vadybiny ziniy peemimo bei ekspatriant ir vietiniy
vadybininky vadybos vystymo, taip pat sukuriami abipusiai infacijos srautai tarp kompamigar

ju padaliniy.

2.3. Ekspatrianty atrankos ir apmokymy modeliai

Daugelio ekspatriantsckmé versle gra didet, kadangi organizacijos nesuteikia reikiamos
pagalbosy darbe. Yra labai svarbu, kad tarptagsilkompanijos kruog$au planuoi ekspatriang
darbo metodus, jei jos norié¢kemingai veikti globalioje ekonomikoje. Temu cia iSkyla
kompetencijos ir patirties stokos problema. Atliekayrimai, padedantys parinkti jwertinti tuos
darbuotojus, kurie turi atitinkamas savybéknsingai dirbti ekspatrianto dagbLee (2006) pateikia
tokius zingsnius, kuriais remiantis galima pasititikkama Siam darbui zmag

1. Atlikti analiz¢ apie Siuo metu dirb&ius ekspatriantus (kaipélemingai dirba, ir su
kokiomis problemomis susiduria). I1SsiaiSkinti ekis@enty svarta organizacijai.

2. Atlikti kultariniy skirtumy analiz  (iSsiaiSkinti kandidato patirt tarpkul@iriniame
bendravime, kiek jis padftamas su analizuojama Salimi, kaip greitai jisifaiko prie
pasikeitusi salygy).

3. Apibendrinti pirmy dvieju Zzingsniy rezultatus.

4. Atlikti tarpkultarinius apmokymus pasirinktiems kandidatams (kalbkarsai,
supazindinimas su atitinkama k4, tradicijomis).

5. Teikti visokeriom pagalla ekspatriantui, kuris dirba uzsienyje.

Zvelgiant Siek tiek pl§au, sprendim, ar iSsisti pargrindiis organizacijos darbuotpj
vykdyti tarptautits uzduoties, aidarbinti vietin specialisi, ar tr&iosios Salies atstay lemia dvi
svarbiausios faktowi grupss — vyriausybs ir kultiriniai faktoriai. Downes (1996) pateikia

darbuotoy atrankos modglkuris pavaizduotas 9 paveiksle.
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Vyriausybés faktoriai

Filialo salies

vyriausybés deryby
/ galia

Politiné rizika

|darbinimo sprendimas

—>> Pagrindinés Salies atstovas
Filialo Salies atstovas
Tarpkultariniai Trecios Salies atstovas

skirtumai

Kultarinés dimensijos
Jégos distancija
Individualizmas
Neapibréztumo vengimas
Vyriskumas
ligalaikeé orientacija

Kultariniai faktoriai

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal DOWNES, M. OsassStaffing Considerations at the Environmental
Level, 1996, p. 31-50.

9 pav. Idarbinimo sprendimo priémimo procesas

Downes (1996) teigia, kad vyriausyb faktoriai yra politié rizika bei filialo Salies
vyriausyles deryly galia, o kuliirinius faktorius sudaryt tarpkuliriniai skirtumai ir kultirinés
dimensijos, iSskirtos pagal Hofstede metodolpgifik jvertinus visus Siuos faktorius, galima
priimti teisinga sprendim — jdarbinti pagrindias Salies atstayv(iSsisti organizacijos pagrindés
bustines darbuotgj), filialo Salies atstoy (vietinj specialisi) ar pasirinkti darbuotqjis trefiosios
Salies. PolitiSkai rizikingose aplinkose vyriauéybderybig galia yra apribota, tafl siekiama
pasirinkti pagrindias Salies atstay Jei politires rizikos laipsnis filialo valstye yra didelis ir kai
filialo ir pagrindire Salys yra kuliriSkai skirtingos, multinacionalés kompanijogdarbins daugiau
trecios Salies atstayis Saliy su aukStuggos distancijos laipsniu arba aukStu vyriSkumoadtisijos
laipsniu.

Tung (1987) iSskyr keturias pagrindines ekspatrianparinkimo kategorijas, kurios
tiesiogiai siejasi su ekspatriargekme. Jos atitinkamai yra:

1) techni kompetencija darbe;

2) personaliniai bruozai;

3) aplinkiniai kintamieji

4) situacija Seimoje.

Sios kategorijos buvo panaudotos Ronen (1989) rmymjelkuris iSskiria penkias

ekspatriani sckmés kategorijas. Jos pateiktos 7 legjel
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7 lentet
Ekspatrianty stkmés atributy kategorijos

Darbo RysSiy Motyvacija Seimos Kalbos
faktoriai dimensijos situacija Zinios
Techniniaijgudziai NeaiSkumo Tikéjimas misija Sutuoktinio noras | Atitinkamos uZsienio
tolerancija gyventi uzsienyje Salies kalba
Artimumas tarp Elgesio lankstumas Sutapimas su Prisitaikantis ir Neverbalinis
pagrindirés histinés karjeros keliu palaikantis bendravimas
operacij bei sutuoktinis
uzsienio Salies
Vadybiniaijgudziai NekritiSkumas Susidotjimas Stabili santuoka
uzsienio patirtimi
Administracire Kultarinis Susidongjimas
kompetencija kategoriSkumas ir specifine uzsienio
Zemas etnocentrizmassalies kultira
Visuomeniniai Noras iSmokti nawj
igadziai elgesio modeij ir
poZitriy

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal RONEN, S. Trajrthe International Assignee. Training and Caf@evelopment
1989, p. 22.

Ronen (1989) iSskyr Sias kategorijas kaip labiausiai lemieas ekspatriamt sckme
atliekant tarptautines uzduotis. IS darbo faktoma svarlis ekspatrianto techniniai ir vadybiniai
igudziai, ir kaip jis juos gali &mingai panaudoti atlikdamas tarptagtinzduoi. Be to, labai
svarbu, kiek panaSus darbo pdls pagrindigje organizacijoje ir uzsienio Salyje. Tai padeda
ekspatriantui lengviau prisitaikyti iekmingiau atlikti paskig uzduot. Vertinant rySy dimensijas,
svarbus ekspatriaptlankstumas, gefimas prisitaikyti bei visuomeniniaigadziai. Motyvacip
lemia ekspatrianto téfimas misija, norasgyti darbo uzZsienio Salyje patirties, susidgimas
uzsienio alimi, jos kuira. Seima taip pat svarbi ekspatrianto uzduotiéikimb sckmei. Jei
ekspatriantas yra palaikomas sutuoktinio, arbayéiioktinis sutinka vykti kartiuzsienio sal tai
labai padeda ir g#am ekspatriantui. Zinoma uzduoties atlikimekmei labai svarbios ir
atitinkamos uzsienio kalbos Zzinios. Geriausia, k&spatriantas moka vietinkalbg, tatiau
svarbiausia, kad jis sugé&h bendrauti ir susikali vykdant paskif uzduot (7 lenteg).

Harzing (2001) ty vadow ekspatriant prisitaikymy tarptautiniuose filialuose. Naudodama
savo sukut model, Harzing iSskiria sekaias dimensijas:

e neapibeztumo vengimaskuris matuojamas pagal Hofstede (1980) sukuretodik,
rodartia kiekvienos Salies neapgatumo vengimo indelss Kuo jis auksStesnis, tuo
aukstesnis ir neapitittumo vengimo indeksas;

e kultzrinis skirtumas Kogut'o ir Singh’o (1988) iSskirtas indeksas, swjantis dviej
Saliy (namy Salies ir Salies Seiminigk) skirtumus pagal Hofstede dimensijas;

¢ kompanijos dydisnatuojamas pagal wigpardaviny lygi;

e politine rizika matuojama visoms Salims, kuriose yra atitinkamo$iesafilialai

(duomenys imami i$ ,Political Risk Services* meéBrataskaitos);
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e iSsimokslinimo lygisSalyse Seimininkse matuojamas pagal studerskatiy tenkang
100 gyventaj (duomenys imami iS UNESCO meisstatistiigs ataskaitos);

e pragyvenimo iSlaidoskurios lyginamos tarp nam Salies ir Salies Seiminigk.
Duomenys imami i$ Sveicarijos Union Bank ataskajkast, Gutmann & Groff, 1997);

e daugumos valdoma ar visiSkai valdonkayr Zymima vienetu, jei valdoma visiSkai ir
nuliu, jei ne;

e tyrimy ir vystymosi intensyvumasatuojamas dalinant kompanijos tytnr vystymosi
iSlaidas iS vig pardaviny lygio;

e uZsienio pardavim lygis matuojamas dalinant filialo uzsienio pardamgnisS vis
pardavim;. Duomenys imami iS metiniataskaiit;

e j¢jimo rinkg bizdas(plyno lauko investicija aisigijimas);

¢ filialo dydismatuojamas darbuotpgkatiumi;

¢ filialo gyvavimo laikasnatuojamas nuo filialgsteigimo iki to momento, kai atliekamas
tyrimas;

e filialo pelningumasmatuojamas lyginant su kitais tosc¢pes imores filialais. Filialo
veiklos efektyvumas matuojamas pagal Likerto skal

Remiantis Siomis dimensijomis buvo sudaryta apibetal pagrindini priezagiy lentek

dél ko verety idarbinti pagrindias arba filialo Salies atstqvfiliale priklausomai nuojvairiy

aplinkybiu (8 lentet).
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8 lentet
Priezastysjdarbinti pagrindin és arba filialo Salies atstoy filiale

Priezastysjdarbinti pagrindin és Salies atstoy Priezastysidarbinti filialo Salies atstova
Priezastys Svarbios kai: Priezastys Svarbios kai:
Techniniy ir vadybinu | e I8simokslinimo lygis filialo | Vietinés rinkos ir ¢ Vietinés zinios yra svarbios
Ziniy perkelimas, Salyje yra Zemas verslo alygu vadybininko specifinei funkcijai
filialo vadybininky e Filialas yra lg tik jkurtas Zinojimas atlikti

apmokymas, ¢ Filialas yra plyno lauko
kvalifikuoto vietinio investicija

personalo ftkumas
[UZpildyti pozicijas]

Tarptautirgs patirties | ¢ Tarptautit kompanija yra | Didelé ekspatriant e Pragyvenimo lygis filialo

igyjimas, visuotinio internacionalizuota kaina Salyje yra didesnis nei
supratimo vystymas | e Tarptautit kompanija yra pagrindirgje Salyje

[Vadybos vystymas] | didek

Filialo operacij ¢ Didelis neapib¢ztumo Prisitaikymo e Didelis kulfiriniy skirtuny
kontrole ir vengimas pagrindije Salyje | problemos lygis tarp filialo ir pagrindigs
koordinacija e Didelis kultiriniy skirtumy | vadybininkams Saliy

[Organizacijos lygis tarp filialo ir pagrindigs | ekspatriantams

vystymas] Saliy

e Didelis politirés rizikos
lygis filialo Salyje

e Filialas yra didelis

e Filialas yra valdomas
daugumos

e Filialas yra neseniakurtas
e Filialas yra nepelningas

Komunikacijos kanal | ¢ Didelis kultiriniy skirtumy

tarp pagrindias lygis tarp filialo ir pagrindigs
bustines ir filialo Saliy

gerinimas e Didelis politinés rizikos
[Organizacijos lygis filialo Salyje

vystymas] e Filialas yra neseniakurtas

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal HARZING, A.W. &hin charge? An empirical study of executive fatgf
practices in foreign subsidiarines, 2001, p. 8.

Pagrindires priezastys, lemia@ios pagrindigs Salies atstov@darbinimy yra techning ir
vadybiniy Ziniy perkelimas bei filialo vadybininlg apmokymas. Tai gétiy bati del kvalifikuoto
vietinio personalo ttkumo. [darbinant ekspatriasmtsiekiamaigyti tarptautis patirties ir pagerinti
komunikacijos kanalus tarp pagrind kustinés ir filialo. Tatiau ekspatriantai ne visada yra
geriausias pasirinkimas. Verta atsizvelgtiai, kad vietiniai vadybininkai geriau paia vietirg
rinka ir verslo alygas, be to, ekspatriantai daug kainuoja kompabgagali nesugedti prisitaikyti
prie vietiniy salygu. Siuo atveju geriausiaihy rinktis jdarbinti vietires Salies atstay(8 lentet).

10 paveikslas vaizduoja kriterijus, pagal kuriugsesdziama, ar vadovau@as pareigas
filiale uzims pagrindias Salies atstovas (ekspatriantas) ar filialo Saistvas.
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Pagrindiné Salis’lkompanija
+NeapibréZtumo vengimo lygis
+/-Kultdrinis skirtumas tarp
pagrindinés ir filialo Salies

+Kompanijos dydis
+Tyrimy, ir vystymosi intensyvumasj
+Internacionalizacija

Tikimybé, kad
vadovaujancias pozicijas|
uzims pagrindinés Salies
atstovas (ekspatriantas)

J
Dukteriné kompanija
Filialo Salis +Didzioji dalis nuosavybegs teisiy
+Politiné rizika +Pranesimo nuotolis nuo
-I$silavinimo lygis pagrindinés kompanijos

Pramonés Saka

-Pragyvenimo i$laidos didesnés -Perémimas
nei pagrindinéje Salyje +Dydis
-Gyvavimo laikotarpis
-Pelningumas

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal HARZING, A.W. &\¢hin charge? An empirical study of executive fitaf
practices in foreign subsidiarines, 2001, p. 13.

10 pav. Kriterijai, lemiantys jdarbinimo sprendimo priémima

Vertinant pagrindin Sal, svarbus neapibztumo vengimo lygis bei kultinis skirtumas tarp
pagrindires ir filialo Salies. Kuo Sis skirtumas mazesni®) &kspatriantui bus lengviau adaptuotis
naujoje darbo aplinkoje. Be to, svarbus ir kompaniglydis, nes kuo ji didegntuo daugiau turi
atitinkamos kvalifikacijos darbuotgjgalinciy vykdyti numatys tarptautie uzduof. Filialo Saliai
svarbus bendras Salies iSsilavinimo lygis, kaddag jis aukStesnis, tuo lengviau bus surasti
tinkamg kandidag vadovaujatioms pareigoms uzimti. Didglitaka turi ir pramors Saka, kurioje
veikia kompanija ir jos filialai. Esant specifingakai, sunku surasti tinkamrkandidag turinty
pakankamaigudZziy ir specifiniy Ziniy uZimti vadovaujagias pareigas (10 pav.).

Bhawuk ir Brislin (2000) iSskyrSiuos tarpkufiriniy apmokyny metodus:

1) kultarinis simuliatorius: pateikia kelis kuiltiniy problemy scenarijus ir $i problemy

sprendimo bdus;

2) kontrast metodas: ieSkoma takivertybiy, papr@iy ir elgesio norm, kurios labiausiai

skiriasi tarp tam tiky kultiry;

3) situacip simuliacijos: Sukuriamos realios situacijos, gébs nutikti svetimoje

kultiroje, mokoma surasti atitinkamus sprendimus. T&siui pasitelkiama aktorius.

4) saws jvertinimo kriterijus: ekspatriantas pats stengrasstatyti kokios yra pagrindis

vertykes jo kulfiroje ir kaip jos dera su svetimos Salies vestyls;

5) kultaros jisisavinimas: Naudojami vaizdgrasSai ir kitos priemoés, padedatios

mokiniui geriauisisavinti ir suprasti kuilros vertybes ir paptius su kuriais teks

susidurti svetimoje Salyje.
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Vienas iS svarhi faktoriy,kuris nuolat pamirStamas kuriant apmokyrprogramas, yra
apmokyny laikotarpio parinkimas atsizvelgiant uzduoties vykdymo laik bei socializacijos
laipsn. Kiekvienos tarptautigs uzduoties atveju reikia parinkti labiausiai tinkas apmokymus.

ISsirinkus tinkam kandidad, reikia j tinkamai apmokyti, norint, kad uzduotisith kuo
sekmingiau jvykdyta. Mendenhall (1987) iSskiria tris apmokyrtipus: 1) informacijos davimo,
kuris yra gagitinai zemo tikslumo lygio; 2) emocinis, kuris veikmoni jausmus; 3jsigilinimo
poziaris, kuris remiasi dideliu detalimetod; skatiumi. 11 paveikslas vaizduoja Siuos apmokym

lygius atitinkamai pagal tikslumo lyg

| APMOKYMY TRUKME | [ TARPKULTURINIY APMOKYMY POZIURIAI

Isigilinimo pozidris
Atestavimo centras
. T < Srities patirtis
| 1-2Ménesiai | Aukstas Simuliacios
[} Jautrumo mokymai
Intensyvis kalbos apmokymai

Emocinis poziiris
Kultarinio prisitaikymo apmokymas
Kalbos apmokymas
— Tikslumo Vaidmens vykdymas
1-4 Savaités lygis Kritiniai incidentai

T Pavyzdziy studijavimas
Streso sumazinimo apmokymai
Smulkesnis kalbos mokymasis

Informacijos suteikiimo

Y pozidris
< 1 Savaité ‘ @ Srities instruktazas
Filmai / knygos

Interpretavimo apmokymai
LI8gyvenimo lygio“ kalbos apmokymai

| INTEGRACIJOS LYGIS |

‘ Buvimo laikotarpis 1 ménesis ar mazaiu 2 — 12 ménesiy, 1 — 3 metai ‘

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal MENDENHALL, MDUNBAR, E.; ODDOU, G. Expatriate selection,
training and career pathing: A review critique, 198. 331-345.

11 pav. Tarpkultarini y apmokymy lygiai

Kaip pavaizduota 11 paveiksle, kuo tikslesni tatpkiniai apmokymai, tuo didesn
socialire parama skiriama ekspatriantui ir jo Seimai. Iny@as apmokymai suteikia ekspatriantui
daugiau pasitigfimo, motyvacijos ir padeda sumazinti neaiSkumussijgsius su nauja role.
Apmokymy tikslumo lygis tiesiogiai siejasi su apmokyrirukme. Jei iSvykstamauzsienio Saltik
trumpam laikotarpiui (iki rinesio), tada apmokymai truks tik sagar net trumpiau, suteikiant tik

p&ia batiniausk informacip apie uzsienio Sgl pravedant trumpus kalbos kursus, bei duodant
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atitinkamos literatros apie uzsienio §alir kultarinius skirtumus, su kuria turi susipazinti
ekspatriantas pats asmeniskai. Jei iSvykstamanilges 2 — 12 rénesiy, laikotarpiui, apmokymai
trunka 1 — 4 savaites, per kurias intensyviau makouaisienio kalbos, supazindinama su
kultariniais skirtumais, detaliai naggmma hisima uzduotis, studijuojami uzduoties vykdymo
pavyzdziai, bei apmokoma, kaifith lengviau ir gretiau prisitaikyti svetimoje visuomeje. Jei
uzduoties atlikimo terminas yra 1 - 3 metai, apnmmolyg veréty vykdyti nuo vieno iki dviep
ménesiy. Per § laika ekspatriantas mokomas kaip jautriau ir latds reaguoti bisimas situacijas

vykdant uzduat jam rengiamogvairiy situacip simuliacijos ir intensyls uzsienio kalbos kursai.

2.4. Investicijy | ekspatriantus graza

Jei ilgalaiks uzduoties tikslas yra kontroliuoti, koordinuoti pactti jmorés kultiros
perdavime, tada ekspatriantai bus parinkti, apmolkyiSlaidos jiems bus kitokio tipo, nei tuo
atveju, kai uzduotis bus vien zZinperdavimas. Sie skirtumiiakos kiek vienos uZduoties iSlaidos
bei gaunama nauda skirsis nuo kitos. Pavyzdziui @i pasiektas geresnis rezultatas, kai
ekspatriacija yra naudojama kontroliuoti ir pertefikemos kultira jos dukterinei kompanijai, nei
kai uzduotis yra tik uzpildyti techngnpozicija. Tatiau uzduoties tikslas ne tik turi tiesiogpoveild
ekspatriani teikiamai naudai, jis taip pat galiotb kaip reguliuojantysis kintamasis, kaip kad

parodyta 12 paveiksle.

Uzduoties

tikilas j

UzZduoties planavimas fe—y.-

Atranka fr—-

Persikélimo

programos fr—-

administravimas

Kompensacija — fe—-

Mok is i Investicijy j
vc;/s{ymn?::: p—-|  Kainos ir nauda *ekszar’:iiintus

Seimos palaikymas —(e——-

Pasirodymo | >
valdymas

Repatriacija fr—-

I1$laikymas fr—-

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal MCNULTY, Y. MHARENOU, P. Expatriate Return on Investment:A
Definition and Antecedents Int. Studies of Mgt. &JQ 2005, p. 76.

12 pav. Zmoniy idtekliy sistema jtakojanti ekspatrianty investicijy graza
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Kiekvienas uzduoties atlikimo etapas turi savo karnatitinkany naud, kuria suteikia ir
yra jtakojamas uzduoties tikslo. Pavyzdziui, ekspatyiaetkiama nauda, apmokius ekspatriant
prieS uzduat gali iti didesre, jei ekspatriantas uzsienyje uzims vadovatigspareigas, nei kad
jis tik teikty technines Zinias kompanijos projektui. Atlikusptautire uzduot galimajvertinti, ar
iSlaidos uzduoties planavimui, ekspatriardtrankai, apmokymams, ir iSlaikymui atsipirko, ar
suteilé laukty naud.

Daugeliu atvej idealaus tarptautés uzduoties atlikimo ciklo éma. Ekspatriantai gali
nutraukti uzduoties vykdymir iSeiti iS organizacijos @d geresnio darbo pagymo, gali huti
perkeltij kita organizacijos skyu, arba atleisti @ netenkinagiy rezultat;. 13 paveikslas iliustruoja

potencialius tarptautiniuzdu@iy rezultatus ar scenarijus.

PriesS tarptautine Per tarptautine Po tarptautinés
uzduoti uzduoti uzduoties

Pasilieka su organizacija:

- Atsisako tarptautiniy uzduogiy
- AtleidZziamas nuo tarptautiniy,
uzduodiy

-Lokalizuojamas

-Nauja tarptautiné uzduotis

-Néra kontrakto
Nepakankamai kvalifikuoti

-Kontraktas pasiraSomas
Pakankamai kvalifikuoti
kandidatai/
Kandidatas priima
pasitlyma

kandidatai/ . Palieka organizacija:
Kandidatlals atsisako Ko:gagl;ti?bzﬁl::as - I8eina i$ organizacijos
pasidlymo -AtleidZziamas i$ organizacijos

Kontrakto periodas
iSdirbamas

Pasilieka su organizacija:
- Repatrijuoja, | pozicijg
pirminéje organizacijoje
-Lokalizuojamas

-Nauja tarptautiné uzduotis

Kita:
Pvz.: mirtis, liga,
pagrobimas

Palieka organizacija:
- I1Seina i$ organizacijos
-Atleidziamas i$ organizacijos

Kita:
Pvz.: mirtis, liga, pagrobimas

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal CHRISTENSENHARZING, A.W. Expatriate failure: Time to abandon
the concept? 2004, p. 16.

13 pav. Galimi tarptautiniy uzducgiy rezultatai

Pagal ideal tarptautiis uzduotiesivykdymo cikh (7 pav.), pirmalaikis tarptauis
uzduoties uzbaigimasjity pripadstamas kaip netinkamas rezultatas. Kita vertug pavaizduota
11 paveiksle, Sis rezultatas galidiidaugel prieZasiy ir jo gali bati netgi tikimasi. Kontraktas su

kandidatu nepasiraSomas, jei jis atsisakogbasio arba neatitinka iSkeitreikalavimy. Kandidatui
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sutikus ir pasiraSius kontraktvykdoma uzduotis, t#au neliitinai bus iSdirbamas visas kontrakte
numatytas periodas. Darbuotojas gali ngsprpalikti kompanip arba gali kti atleistas dl
netenkinam rezultat,. Be to, jam gali Biti paskiriama nauja uzduotis arba jis galtitatleidziamas
nuo tarptautids uzduoties, atsiradus jogykdymo problemoms. Baigus tarptawtinuzduot,
darbuotojas gali palikti organizagiprba gali kati atleidziamas iS darboétiblogy rezultat;, tatiau
darbuotojas gali gfti i savo ankstesnpozicija prieS uzduoties vykdym Daugelis organizacijj
noréty prieslaikinio uzduoties baigimo jei ekspatriantasgali prisitaikyti (ar jei organizacija
nesugeba tinkamai paruosti ekspatrianto tarptautibduciai), nors tai ir reikit negkme. Visais
atvejais, numatytas ir kraStutinis rezultatas —bdatojo liga, pagrobimas ar netgi mirtis, kuri
negalima planuoti iS anksto (13 pav.).

Kitame skyriuje bus apzvelgtas uzsienio kompangtiiktas ekspatrianttyrimas, pateikti
autoriaus atliki kabinetinio ir empirinio tyrim rezultatai ir pasilytas ekspatriamt kultaring

atskirf mazinantis modelis.
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3. EKSPATRIANT U KULT URINES ATSKIRTIES MAZINIMO PRIEMONI U
TYRIMAS

Sioje dalyje pirmiausia bus apZvelgtas uZsienio panijos atliktas ekspatriantyrimas,
toliau pateikti autoriaus atliko kabinetinio ir empio tyrimy rezultatai, o pabaigoje pabjtas

ekspatriani kultaring atskiri mazinantis modelis.

3.1. ,Global Relocation Services* atlikto ekspatrianty tyrimo apzvalga

Siekiant parodyti tarpkultiniu mokymy poreil§ organizacijose, Sioje darbo dalyje bus
trumpai apzvelgtas organizacijos ,GMAC Global Reliban Services” atlikt ekspatriant tyrima,
kuris buvo vykdomas 10 me{1993-2003), 110 — yje Sali1l34 — iose organizacijose, kuriose dirba
apie 31000 ekspatriantls tirty kompanij; galima pamigti tokius visame pasaulyje garsius prek
Zenklus kaip: ,Byer Corp.”, ,The Boing Company“Cglgate Palmolive Company®, ,General
Motors Corporation“, ,Nokia“, ,Shell* ir kitos. S tarptautings kompanijos turi padalinius
daugelyje pasaulio Sali toctl susiduria su darbuotpjmokymo problemomis, kurias galimaith

iSspesti tinkamai pritaikius tarpkuitinius apmokymus.

70

. A 63
goq A8 50
g i 1

M 52

30 4

40 4

30 4

1993 1904 1995 1996 1097/8 1999 2000 2001 2002 2003

=g Tokia pati
e Sumazéjo
Padidéjo

Saltinis: GMAC, Ten Years of Global Relocation Taen1993 - 2004, 2004, p. 8.

14 pav. Ekspatrianty populiacijos dinamika 1993 — 2003 metais, proc.

IS 14 paveikslo matyti, kad pirmaisiais tyrimo met@uo 1993 iki 1998 me} ekspatriant
skatiaus augimas buvo pastovus¢itan per kitus tris metus (nuo 1998 iki 2001 medugimas

pastebimai prago mazti iki Zemiausios ribos 2001 metais (26% respongdeige, kad j
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kompanijose ekspatriapppadaugjo palyginus su pigusiais metais, lyginant su 35% apklaysf
kurie teig, kad ekspatriant sumagjo). Per paskutinius tyrimo metus (nuo 2001 iki 200et;)
ekspatriani populiacija stabilizavosi. Galima daryti iSvadkad kompanijos prisita& prie

pasikeitusios situacijos rinkoje ir ekspatrigpbreilq vertina kaip savaime suprantahalyka.

@ Jungtiné karalysté
m JAV

0 5%
59 O 24% OKinija
O Singapdras
W Vokietija

@ Honkongas

W Prancuzija
9% 10% O Japonija

B Kanada

m Sweicarija

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal GMAC, Ten YediGlobal Relocation Trends: 1993 - 2004, 2004.p.

15 pav. Ekspatrianty tarptautini y uzduotiy Salys

Tyrimo duomenimis (15 pav.), ekspatriantai dazneulsuvo siugiami atlikti tam tikras
uzduotisi Jungtirg Karalyst (nuroct 24% respondenj, JAV (21%) ir Kinija (10%). Taip pat daug
ekspatriani vyko i Singapira, Vokietija ir Honkong (atitinkamai 9%, 7% ir 7%). Tyrimo
rezultatai yra logiski, kadangi JungtiKaralyst, JAV ir Vokietija yra bene labiausiai ekonomiskai
iSsivygtiusios Salys pasaulyje, ir jose visos nagppritaikomos pirmiausia, béia yra daugiausia
tarptautinp kompanij atstovybi. Tuo tarpu Kinija, Singapas ir Honkongas yra vienos
spatiausiai besivystatiy Saly pasaulyje, kuriose vis daugiau tarptautikompanij; steigia savo
padalinius, tod natiralu, kad joms reikia uzsienio specialist

Pagal GMAC GRS tyrimo (2004) duomenis, daugelis paniy (60 %) vykd
tarpkulfirinius apmokymus pries iSsitiant savo darbuotojus. Dazniausiai apmokymai buvo
atliekami ekspatriantui ir jo Seimai (sutuoktiniluo 50% respondentl997 metais iki 65%
respondeni 2001 metais) arba iSvis neatliekami (huo 30% redpot; 1997 metais iki 43%
respondenit 2000 metais). Vienam ekspatriantui apmokymai bdeveibuvo rengiami (nuo 2%

respondent 2002 metais iki 8% responderit993 metais) (16 pav.).
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal GMAC, Ten YediGlobal Relocation
Trends: 1993 - 2004, 2004, p. 18.

16 pav. Tarpkultirini y apmokymy galimybé 1993 — 2003 metais, proc.

Tyrimo duomenimis, nuo 1997 iki 2002 meekspatriantai dazniausiai vykd — 3 mei
ilgumo uzduotis, &au paskutiniais tyrimo metais (2003) situacij@ses pasikeit — ekspatriant
uzduaiy laikas pastebimai sutrur@p ir dazniausiai jie buvo sigrami 6 nménesip — 1 met
laikotarpiui (17 pav.).

80

70 4 &0
63
60 4

48 52

504 40

40 4

32
30 4

1097/8 1999 2000 2001 2002 2003

e N [a¥ian nei 6 ménesiai
=l Nuo 6 ménesiu iki 1 mety
Nuo 1 iki 3 metu

Pastoviai

Saltinis: GMAC, Ten Years of Global Relocation Taden1993 - 2004, 2004, p. 17.

17 pav. UZduoties laikas 1997 — 2003 metais, proc.

Tarpkuliiriniy apmokymy nauda ekspatriantams pavaizduota 18 paveiksle.
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Saltinis: GMAC, Ten Years of Global Relocation Taen1993 - 2004, 2004, p.19

18 pav. Tarpkultirini y apmokymy nauda ekspatriantams 1993 — 2004 metais, proc.

Daugelis respondentsutaeg, kad apmokym nauda ekspatriantams tikrai yra, ir daZzniausiai
ji yra didek (kiekvienais tyrimo metais taip teigiuo 73 iki 90% respondeyt Kad tarpkuliriniai
apmokymai yra visai nenaudingi téigos keli procentai respondanfnuo 0 iki 6%). IS to galima
daryti iSvad, kad ekspatriantai pageidaujatibbapmokomi pries iSvykstant vykdyti tarptautini
uzduciy (18 pav.).

Tarpkultiriniy apmokyny nauda kompanijoms pavaizduota 19 paveiksle.
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Saltinis: GMAC, Ten Years of Global Relocation Taen1993 - 2004,
2004, p. 22.

19 pav. Tarpkultirini y apmokymy nauda kompanijai 1997 — 2003 metais, proc.

Tyrimo duomenimis, nuo 1997 iki 2001 medaugelis respondanpripazino tarpkufiriniy
apmokynmy naudy kompanijoms (apie 85% visrespondenf), 2002 metais nauda netikin
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respondent skatius pasiek didziausy lygi (30% vis; respondeni). Paskutiniais tyrimo metais
(2003) situacija drastiSkai pasikeir daugiausia responden{65%) pripazino apmokymnaud
kompanijoms, kai tuo tarpu nauda netikinnebebuvo nei vieno (19 pav.).

Kompanijos GMAC GRS atliktas tyrimas yra labai i$se, visapusiSkas, buvo atliekamas
ilga laika, jame buvo tiriama ne tik ekspatriantai, betur§eimos beiy problemos. Tyrime
stengiamasi apzvelgti bendekspatriant situacip, tatiau neieSkoma iy, kaip ity galima
ISspesti ekspatriantams kyldras problemas.

3.2. Konsultacinig kompanijy, teikianéiy tarpkult @rinius apmokymus uzsienyje, paslaug
apzvalga

Darbo autorius atliko tyriy kuriame analizavo Lietuvos ir uzsienio konsulaci
kompanijy, teikiartiy tarpkul@irinius apmokymus, paslaugas. Kompanijos buvo sugngsi 3
grupes: pirmoji — Jungtids Amerikos Valstijos ir JungtinKaralyse, antroji - Kinija bei tréioji
Indija. Pirmoji grug pasirinkta @l to, kad Jungtias Amerikos Valstijos ir JungtinKaralyst yra
gerosios praktikos Salys, tutins daug patirties Sioje srityje, jos yra tarplthiy apmokymy
pradininkés, seniai turitios nusistogjusias tradicijas. Tuo tarpu Kinija ir Indija yraiemos
spatiausiai augatiu ekonomik; pasaulyje, kurioggauna vis didesnreikSnz ir jtaka, toctl verta
nagrireti, kaip jos stengiasi prisitaikyti prie naujendenciy. Tyrimo rezultatai yra pateikti 9 — 12

lentekse.
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9 leritel

Tarpkult arini y apmokymy konsultaciniai centrai JAV ir Jungtin éje Karalystéje

Kompanijos pavadinimas

Apibadinimas |  www.culturalsavvy. : . www.kwintessential
www.ihlondon.com | www.communicaid.com.
com .co.uk
Pagrindinio | JAV Jungtire Karalyse Jungtire Karalys¢ Jungtire Karalyst

padalinio Salis

Japonija, Kinija, Indija,

Indija, Lenkija,

Brazilija, Kinija, Indija,

Kinija, Japonija,

=,

Koréja, Brazilija, Bulgarija, Japonija, Rusija, Jungtiniai Araly
Apmokymai Europa, Izr_a_el_is,_ _ Skandir_l_avija, Vidurinieji Rytai Emyrgtai, ITO_'[_ymL
skirti Salims Meksika, Filipinai, kitos | Prandizija, Amerika, Libija,
Azijos valstyles Rusija, Ispanija, Indija, JAV, Rusija,
Vokietija, Olandija Skandinavija,
Tailandas, Vokietija
Apmokym Kursai, konsultacijos Kursai, patarimai | Kursai, virtualus ) Kursai, patarimai
tipai Y telefonu mokymas, konsultacijos,| telefonu
P patarimai telefonu
Tikslin e Vadovai, specialistai Vadovai, Vadovai, specialistai Vadovai, specialist
auditorija specialistai
“Tarpkultariniai “Kulttry ypatumai”,| “Ekspatriant, “Ekspatriant,
Kursai, apmokymai”, “gyventi ...", palaikymas”, tarpkultiriniai
seminarai konsultacijos apie “kultariniy skirtumy | “tarptautini komand, apmokymai”
ivairias Salis valdymas” valdymas”
Kainos Nenurodoma Nenurodoma Visi kursai kainuoja £550 U¥edoma
Konsultacijos verslo Verslo kalbos Verslo kalbos kursai, Vertimo paslaugos,
Papildoma | klausimais, speciali kursai, rasStvedybos| daugelio Salj kalbos tinklalapiy vertimasi
veikla knygu pardavimas kursai kursai, verslo kitas kalbas

konsultacijos

Saltinis: sudaryta autoriaus pagoniy internetinius tinklalapius:

www.kwintessential.co.uk, www.ihlondon.com.

Atlikus tarpkultiriniy apmokyny paslaugas

www. culturalsavvy.comyw.communicaid.com,

teikiginy organizacij

apzvalg JAV ir

Jungtirgje Karalystje, paaiskjo, jog kompanijos teikia apmokymusgairioms Salims — pradedant

Europos Salimis (Vokietija, Prafizija, Skandinavijos Salys) ir baigiant Rygalimis (Kinija, Indija,

Tailandas). Apmokymai daZniausiai atliekami kufsrma, t&iau ,Communicaid Ltd.” taip pat

teikia ir virtualius mokymus, kuomet mokomasi vahoje erdéje, klausant iS anksto paruosStas

paskaitas apie tam tikikultary ypatumus bei verslo ¢gros galimybes tose Salyse. ,IH London® ir

~communicaid Ltd.” kompanijos teikia konsultacijedefonu, kai kvalifikuoti specialistai klientus

konsultuojajvairiais klausimais, susijusiais su tarptaétnis uzduotimis. Pagrindés apmokym

temos yra tam tiky kultary papr@iuy mokymai, pritaikyti ekspatriantams, iSvykstantiem&sienio

Salis atlikti tarptautini uzdu@iy. Apmokymy kainos nurodytos tik ,www.communicaid.com®

tinklalapyje, kitos kompanijogkainiy neskelbia. Kaip papildoma veikla kompanijos tagsitma

verslo konsultacij bei vertimo paslaugteikimu (4 PRIEDAS).
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Tarpkult arini y apmokymy konsultaciniai centrai Kinijoje

10 lengel

Kompanijos pavadinimas

Apibadinimas www.redcarp www.in-the- | www.apachina. | www.occam www.enter | . w.eucce.
etmandarin. shanghai.
gap.com com group.com : com.cn
com info
Pagrindinio Kinija Kinija Kinija Kinija Kinija Iéinija,
L uropos
padalinio Salis sijunga

Padaliniai Kinija Kinija Australija Kinija Kinija EKinija,

. N uropos
kitose Salyse sajunga
Apmokymai Kinija Kinija Kinija, JAV, Kinija Kinija Kinija,
skirti Salims Prandizija, Europos

Ispanija, sajunga
Australija,
Taivanis,
Singapiras
Apmokymuy Kursai Kursai Kursai Kursai Seminarai Kursai
tipai
Vadovai, Kinai Vadovai, Vadovai, Ekspatrian- | 200
specialistai, ekspatriantai, | specialistai, specialistai, | tai, vadybininky
Tikslin é studentgi, uisieniféiai _ ekspatr_ia_nj;_ ekspatr_ia_n{_ ekspatr_ia_n{_ i$ Kinijos ir
auditorija ekspatriant ekspatriantai | sutuoktiniai sutuoktiniai | sutuoktiniai, | 200
sutuoktiniai ju vaikai vadybininky
iS Europos
Sajungos
Verslo €kmé | “Kultdriniai Tarpkultiring Kiny Tarpkultiri- | Kinijos
Kinijoje, apmokymai orientacija, valdymas, niai vadybininky
tarpkultirinis Kinijos repatriacija, derybos skirtumai, apmokymai
bendravimas, | darbuotojams”,| parama Kinijoje, kaip jie (6 savaiiy
gyvenimas “ekspatriang | sutuoktiniui, verslo paveikia kursai
Kinijoje, apmokymai” pirminé etiketas, gyvenimy mokymo
karjeros orientacija, sprendiny Kinijoje, istaigose
siekimas kultarinis Sokas, | priémimas | seminarai Pranaizi-
Kinijoje, vertykes, normos| Kinijoje, sutuoktiniui | joje,
Kursai tarpkultﬁriné_ ir papr.(f:iai., darbas ir vaikams Ispaqijpje,
seminar'ai programa kin gyvenimo ir bendrame Belgijoje, D.
profesionalams socialires projekte su Britanijoje,
salygos, kinais, Italijoje,
politiné situacija, | sutuoktiniy Vokietijoje),
kiny verslo apmokymai, ES
kultara, verslo gyvenimas vadybininky
komunikacija ir | Kinijoje apmokymai
derybos (7 menesiy
kursai
Kinijoje)
Verslo £kmé Nenurodoma Nenurodoma Nenurodoma NenurodpNenurodo-
Kinijoje /8h: ma ma
410 USD;
Gyvenimas
Kainos Kinijoje /3h:
70 USD;
Karjeros
siekimas
Kinijoje /3h:
80 USD
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10 lentets ksinys

Kompanijos pavadinimas
Apibadinimas www.redcgrp www.in-the- | www.apachina. | www.occam L] WWW.euccc.
etmandarin. shanghai.
gap.com com group.com : com.cn
com info
Kiny kalbos Vertimo Gali padti Nenurodoma Bsto
mokymas, paslaugos, surasti paieska,
. vertimo puslapi gyvenam vieta ofiso
Pa\f)élidk?;ma paslaugos, vertimoj ekspatriantams, paieska,
verslo kelias kalbas | arba nuvykti ir vaikui
konsultacijos | paslauga ivertinti mokyklos
pasirinkh vieta paieSka

Saltinis: sudaryta autoriaus pagaloniy internetinius tinklalapius: www.redcarpetmandaram, www.in-the-
gap.com, www.apachina.com, www.occamgroup.com, ventershanghai.info, www.euccc.com.cn.

IS 10 lenteds matyti, kad Kinijos konsultacks kompanijos tarpkuitinius apmokymus

daugiausia atlieka ekspatriantams, atvykstanti¢nig Sai. Nors pastaraisiais metais pradeda

atsirasti poreikis apmokyti ir kin vadybininkus, iSvykstafius atlikti tarptautines uzduotis.

Apmokymai dazniausiai atliekami kwrsar seminar forma. PahbiZtina, kad daugelis naggiy

Kinijjos kompanijp apmokymus teikia ir ekspatrianto sutuoktiniui. @aiSvengiama dalies

problemy, kurias ekspatriantas patirsvetimoje Salyje, jei jo sutuoktinig)(mazai nusimanytapie

svetiny kultira ir papra@ius. Visos nagrietos kompanijos teikia bendrus kirdinius apmokymus,

verslo vystymo Kinijoje seminarus. Kaip papildg@mweikla, kompanijos dazniausiaiidd vertimo

paslaugas ir kalbos kursus. Viena kompanija taiptgi&ia ir bisto, ofiso ar net mokyklos vaikui

paieskos paslaadg
Taip pat reikty pabezti, kad Europos @Gunga ir Kinijos Respublika,jvertinusios

glaudesnio bendradarbiavimo poreituo 2006 met vykdo ketveny mety program ,EU — China
Managers Exchange and Training Program®. Pagatrjnkti 200 ES ir 200 Kinijos vadybinimnk
kurie dalyvaus kuitriniuose ir kalbos apmokymuose. Siekiama gerintiskee rySius tarp ES ir
Kinijos, tikimasi, kad Sie apmokyti vadybininkailga sskmingai stiprinti bendradarbiavian Siuo
metu jau yra atrinkti kandidatai ir nuo 2007 m. pjigio meénesio vyksta pirmasis vadybinignk

apsikeitimas.
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11 leritel

Tarpkult arini y apmokymy konsultaciniai centrai Indijoje

Kompanijos pavadinimas
Apibadinimas | www.globalindian. | www.globaladjustments. | www.shanticonsu | http://ccrtindia.
com com lting.com gov.in
Pagrindinio
padalinio Indija Indija Indija Indija
Salis
Padaliniai JAV, Jungtire JAV, Jungtire Karalyst JAV Nenurodoma
kitose Salyse | Karalyst
Indija, Vakan Indija, Vakan Europa, Indija, JAV Nenurodoma
Apmokymai Europa_,_ JA\(, ) JAV,_ Australijq, Kinija, P.
skirti Zalims Aust_rallja, Kln_ua, P. K_oréjg,_\]gponlja,
Kore¢ja, Japonija, Vidurinieji Rytai
Vidurinieji Rytai
Apmokymy | Kursai, virtualus Kursai Kursai Kursai, seminarai
tipai mokymas
Tikslin & _VadO\_/_ai, specialistai Va(_j_ovqi, spe_cia_listai i5 | Vadovai, projeki Mokytoja_i,
auditorija i$ Indijos Indijos ir uZsienio komandos, studentai
studentai
Kursai vietoje: Gyvenimas Indijoje, Valdymo Orientacijos
pirminis darbas Indijoje, sprendimai apmokymai,
pasiruoSimas, pirminis pasiruoSimas, Indijoje, kultariniy vertybiy
papraiai, verslo papr@iai, verslo kalba, tarpkultiriné apmokymai,
kalba, komunikavimo kursai, orientacija mokytoju i$ kity
komunikavimo repatriacija ekspatriantams ir | Saliy apmokymai
Kursai, kursai; studentams
seminarai virtualus mokymas: atvykstantiems
flash tipo filmukai Indija,
apie tarpkulftrinius apmokymai ind
skirtumus, verslo darbuotojams,
etikety, iprocius, dirbantiems su
versh uzsienyje JAV
kompanijomis
Viena licenzija Nenurodoma Nenurodoma Nenurodoma
Kainos virtualiam mokymui
kainuoja 80USD
Nenurodoma Zurnalo leidyba, prekyba Verslo Nenurodoma
Papildoma knygomis konsultacijos,
veikla prekyba verslo
literatiira

Saltinis: sudaryta autoriaus pagaloniy internetinius tinklalapius: www.globalindian.com,
www.globaladjustments.com, www.shanticonsulting.cbttp://ccrtindia.gov.in.

Nagrirétos Indijos konsultaciis kompanijos tarpkuitinius apmokymus daugiausia atlieka
ekspatriantams atvykstantienmisju Sal bei iSvykstantiems; JAV (12 lentet). Apmokymai
daugiausiai atliekami vadovams ir specialistamss mkai kurios kompanijos teikia apmokymus ir
studentams atvykstantiems ar iSvykstantiems i§dadKaip ir kitose Salyse, Indijoje populiariausia
mokytis kursuose ar seminaruose, kuriuose apzvelgiaijos ar uzsienio Salies paiai, normos
bei verslo vystymo ypatumai. Vieningekompanija ,Global Indian“ teikia virtualaus mokysio
galimyke. UZ nedidel mokest galima gauti licenzij, leidZiartia perziiréti mokomuosius filmukus

apie kultirinius ypatumus ir pan. bei atlikti tam tikrus testsusijusius su kuitiniy skirtumy
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supratimu. Kaip papildoma veikla, populiariausia prekyba verslo literata, taip pat teikiamos ir
verslo konsultacijos.

Uzsienio konsultaciks kompanijos vykdo tik bendrus kiinius apmokymus, kuriuose
supazindina su tam tikros katbs normomis ir paptiais, moko uzsienio kaipir teikia verslo
valdymo toje Salyje konsultacijas. Kinijos konsualtees kompanijos pasizymi tuo, kad teikia
apmokymus ne tik ekspatriantui, bet ir sutuoktiniindijoje viena kompanija teikia virtualaus
tarpkulfirinio mokymosi galimyh tiek uzsienio ekspatriantams, tiek savo Saliebuzatojams.

Lietuvoje teikiamos tik verslo konsultacijos ir ggami verslo vystymo seminarai, orientuoti
tik i Lietuvos rink, ar bent jau geriausiu atvejlES. Nebuvo rasta nei viena Lietuvos kompanija,
kuri atsizvelgt | kultarinius skirtumus, kurie yra labai svarsbvykdant veikd uzsienio Salyje.

Lietuvos kompanijos téty jvertinti besiketiancios rinkos ypatumus. Tarpkatiniai
apmokymai gaity bati nauja kryptis verslo konsultacijas teikéamms kompanijoms, nesédvis

augawios prekybos su uzsienio Salimis atsirandawt@kmokyny poreikis (3 PRIEDAS).

3.3. Kiekybinis ekspatrianty tyrimas

Empirinis organizacijos kuitos tyrimas buvo organizuojamas ir atliekamas ratisa
R.Urbanskieds, R.Vaitkiegs, B. Clottey (1998) ir V. Pranulio (1998) pateikis
rekomendacijomis ir metodiniais nurodymais. Apib@mas metodilg buvo iSskirtos tokios tyrim
stadijos: 1) tyrimo pravedimo poreikio pagrindimag,tyrimo problemos, tiksl ir uzdaviniy bei
objekto nustatymas, 3) numatartestuoti hipotezj iSskyrimas, 4) tyrimo metadparinkimas, 5)
tyrimo imties pasirinkimo procedos numatymas, 6) duomennkimy formy sudarymas, 7) tyrimo
apribojimy nustatymas, 8) duomenrinkimas, 9) duoman apdorojimo procettos, duomen

analiz ir interpretavimas.

3.3.1 Empirinio tyrimo pagrindimas

Tyrimo pravedimo poreikio pagrindimad.ietuvai jstojusi Europos gunga, masy Salies
organizacijosigauna nauwj vystymosi, Ziny igijimo bei kity galimybiy. Padi@jo poreikis vystyti
tarpkultirinius rysius, diegti naujus tarpkaitinés vadybos modelius, kurie palengwirtendravin
tarp skirting, Saliy organizaciy. Ypa® svarhis tampa vadybininkai bei vadovai, turintys tarptaig
veiklos vykdymo patirties ir sugebantys dirbti @rsjje. Visa tai skatina kurti ir diegti
tarpkulfirinius modelius bei stengtis apmokyti atitinkamuarkaiotojus, kurie patl; vystyti
tarpkulfirinius rySius tarp Sali bei organizacij. Siekiant skmingai pritaikyti tarpkul@irinius
apmokyny modelius, svarbu istirti su kokiomis problemomissisiuria ekspatriantai bei Seimos

nariai, kol ekspatriantas atlieka tarptagtirzduot.
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Detali ekspatrianf tyrima, kuris trumpai buvo apraSytas 3.1 skyriuje, yrdikasi
organizacija ,GMAC Global Relocation Services“gitas Siame tyrime yra mazai gilinamasi
ekspatriani patiriamumas problemas bei apmokymus, kurie naundioj norint iSvengti i
problem;. Nebuvo rasta duomenkad panaSus tyrimasitn atliktas Lietuvoje.

Pagrindus tyrimo pravedimo porg¢iwa formuluojama tyrimo problema, tikslas, uzdaain
ir tyrimo objektas.

Tyrimo problema —kokiomis tarpkulirinés vadybos priem@mis hity galima sumazinti

ekspatriang kultzrine atskirg?

Tyrimo tikslas —empirinio ekspatriang tyrimo metu iSsiaiSkinti priemones iridus,

paremtus tarpkuitrines vadybos teorijomis ir ekspatriant apmokym modeliais,

ekspatriang kultizrinei atskirciai mazinti.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti, kokie apmokymai yra pravedami ekspateams, pries jiems iSvykstant vykdyti

tarptautires uzduoties.

2. ISsiaiskinti problemas, su kuriomis susiduria petsiantai bei j Seimos nariai,

ekspatriantams iSvykus vykdyti tarptadgdruzduoties.

3. Apibendrinus teorinius ir praktinius tyrimus, uyti naujg tarpkultzrini model,

mazinant ekspatriang kultizrine atskirt.

Tyrimo objektas— Lietuvos piliéiai, dirbantys tarptautini rySiy turinciose organizacijose
bei vykdantys, besiruoSiantys vykdyti ar jau wyddjanizacijos paskirtas tarptautines uzduotis.

Pries atliekant ekspatriantyrima, iSkeltos tokios indukcigs hipotezs:

Hipotez Nr. 1. Ekspatrian kultzrine atskirf mazina intensyis tarpkulizriniai
darbuotoy apmokymai.

Hipotez Nr. 2. Organizacijos pagalba tarptaut#s uzduoties vykdymo metu padeda
sumazinti ekspatriantkultizrine atskirt.

Pirminig duomeny poreikis. Nepavykus rast@ntriniy duomem ekspatriant tyrimui atlikti,
empirinis tyrimas atliktas remiantis pirminiais doenimis (apklausa), t.y., duomenys buvo
renkami konkreiai tyrimo problemai sgisti. Pirminy duomem privalumas yra tas, kad jie susieti
su tiriamos problemos turiniu ir specifika. Tyrimpobadis bei pirminiy duomem poreikis nulemia
empirinio tyrimo metod pasirinkina.

Empirinio tyrimo metodai.Siekiant iSsiaisSkinti tarpkuitinés vadybosijtaka ekspatriant
kultarinei atskigiai mazinti, atliktamokslires literatzros loginé analiz, palyginimas, sintezbei
vienkartiniai tyrimai

Siekiant darbo tikslo, pasirinktas zvalgybinio tgg metodas, kuriuo norima papildyti
mokslines analizs rezultatus, kad sukurti tarpkiulini mode|, skirta kultirinei atski€iai mazinti.
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Kaip teigia V. Pranulis (1998) Zvalgybinis tyrimaai preliminarus ir negilus tyrimas,
atliekamas siekiant geriau suprasti ir a@iir problemos turify sucktj, kilme, aplinky bei jos
tolesnio sprendimo kryptis.

I3 kiekybiniy tyrimo metod, panaudota organizacijos darbuqt@pklausos anketaSis
metodas pasirinktas éd turimy privalumy: 1) jis yra pigus; 2) uZztikrinamas respondgent
anonimiSkumas; 3) respondentai patys pasirenka gadyti anked; 3) metodas suteikia galimyb
atlikti jvairiapjavia analiz bei analizuoti rezultatus kompiuteniprograny pagalba.

Remiantis apklausos klasifikacija, pasirinktas estigires apklausosimas —autoapklausa.
Anketa buvo patalpinta internete, o pasirinktierspondentams nurodomas internetinis adresas,
kuriuo galima 4 pasiekti. Taip buvo galima apklausti ir respondsntiuo metu eséius uzsienio
valstylese ir atliekagiius tarptautines uzduotis.

ISsiaiSkinus tyrimo metodus galima nusistatyti yriho visumy bei imties parinkimo
procedira.

Imties pasirinkimo procedra. Pasirenkant igiy atrinkimo plam, pirmiausia reikia
ISsiaiskinti tygja dominartia tiriamaja visuma. Tiriamgja visuma Siame tyrime laikoma pasirinktos
tikslines verslo ir akademés organizacijos, kuriose yra darbuaioptlikusiy arba atliekadiy
tarptautine uzduot. Siuo atvejutyrimo imtis yra atlik arba atliekantys tarptautinuzduot jmonig
darbuotojai.

Respondent imc¢iai i$ tiriamosios visumos sudaryti, naudojamaetikimybinis imties
atrinkimo metodas Netikimybine atranka - yra tokia, kurioje tiriamos visumos edgrnai yra
atrenkami ne atsitiktiniu tdzlu. Netikimybirés atrankos metodas pasirinktad tb, kad tiriamos
visumos elementus galima lengviau, gieu ir pigiau pasiekti, & to jie gali kiti atrinkti i imtj, be
to, profesionaliai atrinkus visumos elementus,galgauti pakankamai reprezentagywnt;.

Detaliau apibézZiant netikimybirks atrankos metag reikia pamigti, jog buvo naudojamas
parankios atrankos dwlas kuris yra grindZziamas patogiausiaiausiai esafiy ir lengviausiai
prieinamy tirilamos visumos elemeanatrinkimu.

I tiriamaja visumy jeina prekybos, gamybos paslaugr akademiks organizacijos,
vykdartios tarptautines uzduotis. Kadangi daugiausiaitéammniy jmoniy filialy bei atstovyhi yra
didZiuosiuose Lietuvos miestuose (Vilnius, Kaundsjpéda), apklausai pasirinktos organizacijos
IS Sy regiony. Darbuotog iSsiysti vykdyti tarptautie uzduot yra gana brangu, be to, tai uztrunka
pakankamai ilg laika, toctl galima teigti, kad organizacijos pastoviai silanne daugiau 5% savo
darbuotoy vykdyti tarptautini uzduc@iy.

bei laiko iStekliai, atkreiptaséthesys tiriamos visumos paia; ir suckt;.
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Duomery rinkimo formos. Remiantis anket sudarymo taisykimis, suformuota 36
klausim; anketa, kurioje dominuoja uzdarojo tipo klausimnaitviro tipo atsakymais besiremiantys
klausimai (2 PRIEDAS). Siekiangvertinti subjektyvius, abstraktaus pmizio reiSkinius buvo
naudojamasi po#riy matavimo skaimis.

Anketos jZangoje nurodytas apklausos tikslas bei responddatyvavimo apklausoje
svarba. Demografiniai klausimaraSyti anketos pabaigoje. Tynimesne apima didzioji dalis
klausim;.

Pabgztina, kad jei respondentasklausimy ,Kiek karty buvote iSvyks (-usi) vykdyti
tarptautires uzduoties?” atsako, kad daugiau nei lakdeda jo praSoma pasirinkti dvi ilgiausias
arba problematiskiausias uzduotis ir pagal jasksitsa kai kuriuos anketos klausimus du kartus.
Atsakytii klausimus apie anjrtarptautir uzduotf neprivaloma.

Formuluojant klausimus, buvo kreipiamaéntesysi tai, kad klausimo kalba (Zodino
sucktis, stilius) uzmegzi kuo glaudesirys§ tarp tygjo ir respondento.

Tyrimo apribojimai. Kiekviename tyrime lieka neiSsg@tos problemos, neatsakyti
klausimai, kurie atsirandaédtyrimo metu iSkilusy jvairiy apribojimy. Atliekant ekspatriamt
tyrima buvo galima susidurti su tokiassinkumais ir apribojimais

e respondeninenoras dalyvauti tyrime;

e respondentai gali ne visiSkai tiksliai atsaliytyrimo klausimus, to& tyrimo rezultatai gali
buti ne visiSkai tiksiis. Taip pat jie gali padaryti klaidanketose ir & démesio stokos;

e respondent atsakymai gali @iti nepilni, neatsakyti visi klausimai, be to anketgali hiti
neguzintos laiku arba visai negfintos;

Siekiant iSvengti bent daliesySapribojimy, buvo nuspgsta anket patalpinti internete bei
sukurti informacir sistema naudojantis PHP programavimo kalba susst MS SQL duomen
baze apklausos rezultatams iSsaugoti. Sistemojeog@muoti apribojimai, kurie atsizvelgi
respondento ankstesnius atsakymus ir jam patBk tinkamus klausimus. Atitinkamai pagal
respondento atsakymus, kai kurie klausimai jam bpateikti dar katt. Taip buvo sumazinta

klaidy tikimybé anketose bei taupomas respondentyréjo laikas.

3.3.2 Empirinio tyrimo duomeny analizé ir interpretavimas

Duomenry rinkimas. Sukirus duomen rinkimo sistem ir ja tinkamai iStestavus, buvo
galima atlikti apklaus. Autoapklausa buvo vykdoma 2008 m. balandzio Heguzs 9 dienomis.
Buvo siekiama iSsiaiSkinti, kurie darbuotojai buvw@vyke vykdyti tarptautini uzdud@iy ir
stengiamasi jiems asmeniSkai nissi uzklaug, siilancia dalyvauti apklausoje.

Apklausoje dalyvavo 72 respondentai iS 10 orgamigadRespondent buvo prasoma
pasirinkti 2 isimintiniausias atliktas tarptautines uzduotis amjs remiantis atsakyti anketos
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klausimus. Atsakytij klausimus apie anirtarptautie uzduoi buvo neprivaloma. 1S apklausoje
dalyvavusi respondent 24 atsak i klausimus apie 2 tarptautines uzduotis. Kadangkwenos
tarptautirts uzduoties metu respondentas gali susidurti vikitemis problemomis arba jam gali
buti suteikti specials apmokymai, analizuojant duomenis buvo nesar atsakymus apie asgras
tarptautines uzduotis prilyginti naujo respondeat®akymams. Reziumuojant galima teigti, kad i$
Viso gauti atsakymai apie 96 tarptautines uzduotis.

IS viso anketos pagalba apklaustos 39 moterys (@Ed8aespondeni) ir 33 vyrai (46% vig
respondenf). Daugiausia respondenbuvo 26 — 40 magtamziaus (84% vis respondent), 10%
buvo 41 - 55 met, 4% respondentpriklaus iki 25 met; amziaus grupei ir vos 2% buvo virS 55

mety amziaus (20 pav.).

90- 84
801
70-
60-
50

%

40
30
20+ 10
10-

iki 25 26 -40 41 -55 vir§ 55
mety mety mety mety

Saltinis: Sudaryta autoriaus.

20 pav. Apklausoje dalyvavusi respondentyy amzius, proc.

Daugiausia vykdafiy tarptautines uzduotis yra 26 — 40 metarbuotojai, kurie yra jauni,
lankstis, nebijantys permain mokantys uzsienio kalbbei jau turintys pakankamai darb
patirties. Organizacijos nebijo investugtitokius darbuotojus ir jais pasikliauti. Tuo targiiy
amziaus grupi darbuotojai yra arba per jauni ir nepakankamalyratarba paty, bet jau
nenorintys joki permaim ir/arba nemokantys uzsienio kalb

Verta pastedti, kad visi respondentai t¢jo auksjj iSsilavinima, 0 27% ISy netgi daugiau
negu vien. IS to galima daryti iSvag kad organizacijos tarptautines uzduotis patilkiatik gerai
iSsilavinusiems darbuotojams, kurie gagretiausiai prisitaikyti prie naujos aplinkos.

Anketos klausim atsakymai rodo, kad 52% apklausespondent uzima vadovaujafias
pareigas, IS kua net 30% yra auk$usio lygio vadovai. Kiti 33% respondantriklauso
darbuotoy / tarnautoy grupei, o lik yra administracijos darbuotojai. 42% respondesavo
organizacijose dirba daugiau nei 10 mekiti 47% dirba nuo 5 iki 10 metir tik 11% apklaust
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respondent savo organizacijose dirba maziau nei 5 metus. nzalieigti, kad pasirinkdamos
darbuotojus tarptautinei uzdtiai vykdyti, organizacijos atsizvelgigu patir ir lojaluma.

Norint susidaryti aiSkegnvaizch apie tarptautini uzdu@iuy vykdytojus, organizacijos
tyrimui pasirinktos i§vairiy verslo srtiu. Apklausti respondentai dirba paslausgktoriuje (58%
apklaustijuy), kiti 21% dirba akademése organizacijose, 11% dirba prekybos, & 0% -
gamybos sektoriuje (21 pav.).

gamybos
prekybos 10%
11%

paslaugy
58%

akademinis
21%

Saltinis: Sudaryta autoriaus.

21 pav. Sektoriai, kuriems priklauso apklausoje dalvavusiy respondeny
organizacijos , proc.

Respondent organizaciy bastinés jsikare dviejuose didzZiausiuose Lietuvos miestuose —
Vilniuje (22%) ir Kaune (78%). Organizacijose daaggia dirba 31 - 50 zmani(57%), 25%
organizacij — daugiau nei 100 Zzmapi10% organizaaij dirba 10 — 30 zmoniir tik 8% maziau
negu deSimt Zmoni

Duomery apdorojimo procedros. Kiekybinio tyrimo metu surinkti duomenys buvo
automatiskai iSsaugojami duomebazje, po to atliekamayjanalizZz. Duomenm statistinei analizei
atlikti buvo pasirinktos tokios statistis analizs Gsys:

1. ApraSomoji analiz. Anketos duomenys analizuoti Microsoft Excel peogpma. Pagal
surinktus duomenis, buvo aiSkinamasi, kokios ynadémcijos ir prielaidos. Siekiant nustatyti
galimus rysius tarp dvigjkintamyuy, buvo atlikta duomankoreliacija.

2. Statistires iSvadoskuriy pagalba patvirtintos ar atmestos tyrimo pradzsojfformuluotos
hipotezs.

Duomery analizé ir interpretavimas.Pabaigus duomerrinkimo ir apdorojimo procedas
bei susisteminus 36 anketos klausiatsakyna rezultatus, pereita prie surinktiuomem analizs,
interpretavimo bei koreliaajjpaieskos.

Tyrimo rezultatai rodo, kad tik vienas iS apklagsttyrimo metu vykd organizacijos

pavesi tarptautim uzduot ir buvo iSvyks i uZsienio Sal kiti respondentai tuo metu buvo
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Lietuvoje. 38% respondeantbuvo jvykde daugiau nei 5 uzduotis, kiti 20% buveykde 3 — 5
tarptautines uzduotis, 24%vykde dvi uzduotis, o lik 18% tik viern. Dazniausiai apklaust
respondent uzduotys truko nuo 1 énesio iki 3 nénesiy (35% apklausiju), 28% respondent
uzduotys truko nuo 3 énesiy iki 6 ménesiy, 24% uzdudiy truko iki 1 nenesio, o lik 13%
tarptautinip uzdu@iy truko nuo 6 mnesiy iki 1 mety. Verta pabi#zti, kad nebuvo nei vieno
respondento, kurio tarptau¢imizduotis truki nuo 1 mei ir daugiau. Tai galiiti susig su tuo, kad
Lietuvos organizacijos gr&ausiai nesiima ilgalaiki projeki; i kuriuos reikty investuoti ilg laika.

Salys,i kurias respondentai vyko vykdyti uzdiig labaijvairios: Danija, Svedija, Suomija,
Norvegija, Prangzija, Ispanija, lItalija, Makedonija, Portugalija,la@dija, Belgija, Vokietija,
Mozambikas, Vietnamas, Kinija, Japonija, Sudanasgtines Amerikos Valstijos, Saliamono
salos, Kenija. Dazniausiai buvo vykstajrtauropos Salis (ygaSkandinavi).

Apklausiant respondentus buvo prasoma nurodytzasies, dl ko jie buvo iSsisti vykdyti
tarptautirts uzduoties. Respondentai gal pasirinkti i5 kehy pasiilyty priezasiy ir/arba pateikti
kitas priezastis. Kaip vieniS pagrindini priezagiy dél ko respondentai buvo isgti vykdyti
tarptautits uzduoties, jie nura@d kad ,tai buvo planinis iSvykimas"gjnuroct 66% apklaustju)
(22 pav.).

tai buvo planinis konkre¢iy  pats(-i) pasisiilé organizacija buvo vienintelis (-
iSvykimas specialisty, iSvykti pareikalavo, kad €) tinkamas(-a)
trakumas iSvykty kandidatas(-¢)
priimancioje

organizacijoje

Saltinis: Sudaryta autoriaus.

22 pav. Priezastys, 8 ko respondentai vykd tarptautines uzduotis, proc.

Pagal apklausos rezultatus, 22% respondeuatoct, kad ,buvo vienintelis ¢) tinkamas(-a)
kandidatasg)”. D¢l ,konkreciy specialish trikumo priimaiioje organizacijoje” buvo isgsti tik
21% respondent ,Pats(-i) pasigilé iSvykti“ vykdyti tarptautirts uzduoties 10% respondent
Lygiai tiek pat respondemt nurod, kad ,organizacija pareikalavo, kad jie iSwkt Kaip
papildon priezast respondentai nurégdkad ,dalyvavo konkurse iSvykti staZzuotei“ (22 pav
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I klausimy ,Ar noréjote vykti vykdyti tarptautias uzduoties® 85% respondenatsak
teigiamai, o lik 15% teig, kad abejojo ar vykti, ar ne. Pazgtma, kad nebuvo nei vieno
respondento visai nerigusio vykti vykdyti tarptautids uzduoties.

Apytiksliai pus respondent (48%) vykdyti tarptautini uzdu@iy vyko vieni, kiti 21%
respondent vyko 3 — 5 Zmonj komandoje, 20% vyko dviese, 0 11% vyko 5 ir daugianoniy
komandoje. Galima daryti iSvadkad vykdyti tarptautini uzdu@iy organizacijos stengiasiusiti
kuo mazesnes darbuaigjrupes, galiit tikédamosios taip sumazinti galimas islaidas.

Visi respondentai uzduoties vykdymo metu bendranghgkalba.

Paklausus ,Ar prie$ iSvykstant vykdyti tarptagsruzduoties respondentams buvo pravesti
apmokymai“, 25% apklausty atsak teigiamai. $ procent galima iSskaidyti pagal tarptauts
uzduoties trukma (23 pav.).
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10 -

%
o

2

0

iki 1 ménesio nuo 1 ménesio iki nuo 3 ménesiy iki nuo 6 meénesiy iki
3 ménesiy 6 ménesiy 1 mety

Saltinis: Sudaryta autoriaus.

23 pav. Respondeny, kuriems buvo pravesti apmokymai, skirstymas pagalizduoties
vykdymo laikotarp i, proc.

Matoma tendencija, kad apmokymus stengiamasi phiatesns darbuotojams, kurie
iSvyksta vykdyti tarptautiés uzduoties ilgesniam laikotarpiui (nuo @masiy iki 6 ménesiy ir nuo 6
ménestiy iki 1 mety).

Respondent kuriems prieS vykstant vykdyti tarptauish uzduoties buvo pravesti
apmokymai, buvo klausiama, kokie apmokymai jiemssdowsuteikti prieS vykstant vykdyti
tarptautirts uzduoties. Respondentai @al pasirinkti iS kely pastilyty apmokyny tipu ir/arba
nurodyti kitokius apmokymus. Péisjy teige, kad buvo naudojamas ,situagijsimuliaciy”
apmokymy tipas (50% teigiamai atsakiusiespondeny), ketvirtadalis respondantsupazindinti su
svetimos kuliros paproiais, vertylemis ir etiketu* (25% teigiamai atsakiusiespondeny), lygiai

tiek pat ,studijavo uzduty vykdymo pavyzdzius“ (24 pav.).
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supazindinta su svetimos kultdros paprociais,
vertybémis ir etiketu

saugumo apmokymai

kalbos mokymai

studijuojami uzduociy vykdymo pavyzdziai

situacijy simuliacijos

%

Saltinis: Sudaryta autoriaus.

24 pav. Suteikyy apmokymuy tipai, proc.

Atlikto tyrimo duomenimis, ,kalbos apmokymai“ buwaiteikti tik 15% teigiamai atsakiugi
respondent Kaip papildomus, pusrespondent nuroct ,saugumo apmokymus®. Sie apmokymai
susig su Salimis,i kurias jie vyko — Vietnag Sudan, Mozambila, Kenija — kuriose yra ne tik
nepastovi politia situacija, bet ir yra didesnis uzkramu ligy pavojus (24 pav.).

Suteikyy apmokymy naudingum dauguma respondenivertino vidutiniSkai - 3 iS 5 bal
(65% teigiamai atsakiusirespondeni). Like respondentai apmokymdusertino kaip naudingus
arba labai naudingus (4 arba 5 balai).

Galima daryti iSvaal kad organizacijos mazai kreipiandesioi apmokymus, jos nesistengia
paruosSti savo darbuotpjtarptautigms uzduotims, nes gegausiai nenori papildom islaidy. Jei
apmokymai ir lina pravedami, jie dazniausiaira labai naudingi iSvykstantiems darbuotojams.

I klausimy ,,Ar susidiréte su kokiomis nors problemomis svetimoje Salyjiadami pavest
uzduot“ beveik pug respondent atsak teigiamai (47% apklaugty). Galima palyginti, kiek
respondent susidiré su problemomis, kuriems buvo pravesti apmokymadaiuiiems apmokymai

nebuvo pravesti (25 pav.).
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Saltinis: Sudaryta autoriaus.

25 pav. Palyginimas, kiek respondenf susidiré su problemomis jiems pravedus
apmokymus, ir kiek nepravedus, proc.

Matoma tendencija, kad respondentai, kuriems buavgsti apmokymai maziau susid
su problemomis, palyginus su tais apklausoje dalysiis respondentais, kuriems apmokym
pravesta nebuvo (atitinkamai 42% ir 55%). Nors tekimas ir nedidelis, tdau Sie rezultatai
patvirtina pirmyja hipotez, kad ,Ekspatriant kultizrine atskirf mazina intensyis tarpkultzriniai
apmokymai*.

Su problemomis sudidusiy respondent buvo klausiama su kokiomis problemomis jie
susidiré svetimoje Salyje atlikdami pavesizduoi. Respondentai ggb pasirinkti i$ kel galimy
problemy ir/arba nurodyti kitokias problemas. Tdalis u kaip viery pagrindini; probleny jvardijo
.Kalbos barjeq”. Tai gali bati susig ir su tuo, kad kaip jau méta anksiau, kalbos apmokymai
buvo atlikti tik labai nedidelei daliai responden29% respondentnuroct, kad jiems ,ttiko
Seimos palaikymo“. Dar 24% teigiamai atsakjusespondent teigé, kad ,nezZinojo svetimos

kultiros paproiuy, vertybi ir etiketo taisykly“ (26 paveikslas).
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Saltinis: Sudaryta autoriaus.

26 pav. Problemos, su kuriomis susiil é respondentai, proc.

Kad buvo ,sunku susirasti drawlgir ,netiko maistas” nurod po 21% teigiamai atsakiugi
respondent. Kitas problemas, kad jiko organizacijos palaikymo”, “nepalankus aplinkini
poziaris | uzsienig€ius” bei, kad “sunkiai prieinamos socials paslaugos” nuradapytiksliai po
15% teigiamai atsakiusi respondent Papildomos respondentpatirtos problemos buvo:
»-atmestinas po#ris iS priimargios organizacijos (universiteto)”, ,sunku prisitgik prie naujo
darbo dienos ritmo*, ,religiniai skirtumai“, ,vietiai nenoéjo kalketi angliSkai, todl reikéjo kuo
greiciau iSmokti bent vietiess kalbos pagrindus”, ,sunku prisitaikyti prie vi@s organizacijos
vidiniy taisykKliy“.

Pagal apklausos rezultatus tik 5% apklaustykdant tarptautie uzduoi svetimoje Salyje
buvo kartu su savo Seima. Visi Sie respondentad&ylrptautines uzduotis laikotarpyje nuo 6
meénesiy iki 1 mew. Seimai vykti kartu daZniausiai kyla daug problem sutuoktinio nenoras
palikti esam darks, nenoras keisti mokymgtaigos vaikams, poreikis priiéti turima nuosavyh,
papildomos iSlaidos uzsienio Salyje. Be &pribojimy yra ir organizacijos nenoragpintis ne tik
savo darbuotoju, bet ir jo Seima

Su darbuotojais vykSeimos nariai susigée su tomis p&omis problemomis kaip ir patys
darbuotojai — t.y. ,kalbos barjeras” (68% kartu ugki Seimos nat), 42% Seimos nari,,nezinojo
svetimos kuliros paproiu, vertybi ir etiketo taisykly*, 35% ,buvo sunku susirasti drawfg 15%
.netiko maistas”. Be to 18% kartu vykusdarbuotoy sutuokting taip pat ,negalo susirasti

darbo®, 0 10% ,buvo sunku rasti tinkarmokymojstaig vaikams* svetimoje Salyje.
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17 — 22 anketos klausimai yra skirti iSsiaiSkinbklky pagalla savo darbuotojams suteéik
organizacija vykdant tarptautinuzduot, uzduoties vykdymo pabaigoje ir pabaigasvykdyti.
Pirmiausia buvo klausiama ,Ar vykdant uzdualums buvo suteikiama reikiama pagalba i3
organizacijos”, 81% respondentatsak teigiamai. Daugiausiai, 82% teigiamai atsakijsi
organizacijos ,konsultavo®, 59% ,péj iSspesti kilusias problemasétibisto ir transporto”, 35%
»supazindino su partneriais®. Pazintirkelioniy organizacijos neorganizavo nei vienam apklaustam
respondentui. Uzduoties vykdymo pabaigoje orgafijzmsuteik pagalla 29% respondent IS ju
50% organizacijos ,pasié¢ tolesnes karjeros galimybes”, 67% ,konsultavo®“¥@3supazino su
dabartine situacija organizacijoje”. Su dabartiiteagija nanay Salyje organizacijos nesupazindino
nei vieno respondento. Tuo tarpu pabaigus vykdytptautie uzduof ir grizus organizacijos
suteile pagalla 43% respondent IS ju 67% organizacijos ,supazindino su dabartine sijaac
organizacijoje”, o ,teik konsultacijas” ir ,supazindino su dabartine siijgaoam; Salyje” po 22%
respondent. Apibendrinus tyrimo rezultatus galima teigti, kadyanizacijos stengiasipintis savo
darbuotojais iSvykusiais vykdyti tarptautinizduciy ir teikti jiemsjvairia pagalfa bei konsultuoti.

Galima palyginti, kiek respondentsusidiré su problemomis tarptautis uzduoties

vykdymo metu, kuriems organizacija teéigagalla su tais kuriems neteil27 pav.).
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Saltinis: Sudaryta autoriaus.

27 pav. Palyginimas, kiek respondent susidiré su problemomis, kuriems organizacija
teike pagalba su tais kuriems neteilé, proc.

Matoma tendencija, kad respondentai, kuriems orgaia neteik pagalbos, dazniau
susiduria su problemomis vykdydami tarptautinesunid, nei tie, kuriems pagalba buvo teikiama
(atitinkamai 75% ir 47%)Sie rezultatai patvirtina anjg hipotez, kad ,Organizacijos pagalba
tarptautires uzduoties vykdymo metu padeda sumazinti ekspiatkaltzrine atskirg*.

Paklausus, ,Ar susidéte su kokiomis nors problemomisjgis po tarptauti#s uzduoties

atlikimo*® tik 15% atsak teigiamai. Daugelis teigiamai atsakiwsespondent teigg, kad ,pasikei
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situacija organizacijoje” (86% teigiamai atsakiysikitiems 56% ,buvo sunku é/ adaptuotis
visuomerje”. Tai pagrinde susijsu tuo, kad visi su problemomis pazaygmo susidir¢ respondentai
buvo iSvyle vykdyti tarptautini uzdu@iy gana ilgam laikotarpiui (nuo 3 émesi; iki 6 ménesi
arba nuo 6 rmesiy iki 1 met), per kui jvyko tam tikri pokyiai ne tik organizacijoje, bet ir
visuomerje.

I klausimy ,ar praneste vadovybei apie kilusias problemas vykdant tarima uzduot ar
griZzus” teigiamai atsak 28% respondent 90% iS teigiamai atsakiusiteig¢ nezinantys, ar
vadovyle atsizvelg@ i jiems iSkilusias problemas ir tik 10% atéakad vadovyb visgi ,pazadjo
jas iSspesti, kad su jomis nebesusidwrkiti darbuotojai”. Galima teigti, kad tarp darbopt,
vykdartiy tarptautines uzduotis, ir organizacifriksta glaudesnio savitarpio bendravimo, kas
packty iSspesti dal iSkylartiy problem;.

Atsizvelgiant ar respondentams buvo suteikti apmakiyar ne,y buvo praSoma pasyti,
kaip tobulinti suteiktus apmokymus arba kaip passtu prieS iSvykstant vykdyti tarptaués
uzduoties. Respondentai patetkkius siilymus:

1) surinkti kuo daugiau informacijos apie Sal miest, | kuri vykstama, bei fisima

darboviet;

2) geriau susipazinti su Salimi, jos pagieos ir tradicijomis;

3) stengtis gauti kuo daugiau informacijos IS giancios organizacijos tarptautinirySiy

skyriaus bei siwianciancio organizacijos padalinio;

4) susipazinti su politine ir saugumo situacija Salyjes pavyzdziui Afrikos Salimsidingi

neramumai, uzsientey grobimai, todl reikia biti ypa¢ atsargiems);

5) uzsitikrinti Seimos palaikymir supratina;

6) iSsiaiskinti kisimo darbo specifik

7) palaikyti kontakq su toje Salyje es&mu darbuoju, kuris pas gretiau prisitaikyti,

socializuotis;

8) nuvykus stengtis gr&iau perprasti ,nerasytas” vietines taisykles, kadkily

nesusipratin,

9) stengtis pasiruosti visiems gyvenimo atvejams;

10)pasifpinti Zodynu.

Respondentai néy gauti kuo daugiau informacijos apie iSlalir vykstama, jos papéws,
tradicijas bei nauj organizacy. | tai atsizvelgus organizacijoms w#tt vykdyti apmokymus savo
darbuotojams, kad jie patirkuo maziau problemuZsienio Salyse.

Galiausiai respondentouvo prasomavardinti gaui naud, tarptauties uzduoties atlikimo
metu. Visi respondentai teigkad tarptautiéss uzduoties vykdymas jiems pgal igyti daugiau
profesires patirties, 76% ,patobulino uzsienio kalbos zihi& % ,uzmezg vertingus kontaktus®,
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43% ,perteik patiri bendradarbiams®, kad ,pé&@ Kkilti karjeros laiptais” tei§ 33% respondent
30%, kadigyta ,patirt; pritaiké organizacijoje”.

3.4. Siilomas ekspatrianyy kultirin és atskirties mazinimo modelis

Apibendrinus atlikto tyrimo rezultatus, galima t@igkad kol kas Lietuvos organizacijos
kreipia mazai émesioj darbuotoy, iSvykstafiy vykdyti taptautini uzduciy, apmokymus,y
patiriamas problemas, bei darbuatgasiilymus. Organizacijos ir darbuotojai & glaudziau
bendrauti tarpusavyje - darbuotojai dur stengtis pranesti apie visas patiriamas probleroas,
organizacijos ieSkoti kuo efektyvesrbidy joms iSspgsti ir atsizvelgtii darbuotoy pasiilymus.

Oganizacijoms veéty kuo geriau paruosti darbuotojus pries jiems iStamis vykdyti
tarptautinii uZdu@iy, taip jos galty darbuotojams pati iSvengti tam tikn problemy vykdant
uzduot bei geriau prisitaikyti naujoje aplinkoje.

Darbo autoriaus 8lo ekspatriant kultarinés atskirties mazinimo model kuriuo
vadovaujantis organizacijos ¢l efektyviau apsikizti tarptautits uzduoties vykdymo cikltaip
padidinant uzduotiesr'ykdymo skme.

Autoriaus modelis sukurtas remiantis ahéia aptartais modeliais b@rertinus empirinio
tyrimo rezultatus. Ekspatriankultarinés atskirties mazinimo modelis sudarytas iS deywtapm —
tyrimo, planavimo, atrankos, pirn@és orientacijos, apmokym ekspatriacijos, tarptautia

uzduoties uzbaigimo, repatriacijos ir atliktos udtiesjvertinimo (28 pav.).
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9. ATLIKTOS UZDUOTIES |[VERTINIMAS :j1TT3l2elt|:IﬂQ§ojama tarptautiné
9.1. Tarpkultdriniy apmokymy nauda Patobulinimai sduoti

9.2. Suteiktos pagalbos nauda 11122 u?_ i~ ssionio fink

9.3. Patlrtos‘probl?n_]os vykd_ant uzduotj - > -2. Tiriama uzsienio rinka,
9.4. Ekspatrianto $eimos patirtos vietinés darbo jégos kvalifikacija
problemos

9.5 Pasidlymai, kaip pagerinti \ )

tarpkultdrinés uzduoties vykdymo ciklg
. J
-

2. PLANAVIMAS
2.1. Nustatomi uzduoties tikslai
bei ju numatomas jgyvendinimo

( ) laikas
8. REPATRIACIJA 2.2. ApibréZiami laukiami
8.1. Darbuotojo reintegracija | rezultatai

pirming kompanijg

A 2.3. Planuojama uzduoties
8.2. Darbuotojo ir jo Seimos

- ) \__vykdymo komandos sudétis )
konsultacijos sugriZzus
8.3. Analizuojamas ekspatrianto
uzduoties jvykdymo sékmingumas
\ / s N\
3. ATRANKA
3.1. ISskiriami kriterijai
atitinkamos pozicijos
darbuotojui.
- N 3.2. Tikrinamas kandidato
5 = titiki kriterij
7. TARPTAUTINES UZDUOTIES g pLElE®
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. P 3.4. Kandidato $eimos
7.1. Konsultacijos darbuotojui ir jo itari
Seimai pried aristant pritarimas -
;e2|m§| pries g_rlz_ limai 3.5. Uzsienio kalby Zinios
Zo S ENITIMED £ R EL - N 3.6. Zinios apie uzsienio Salj

sunkumais sugrizus 3.7. Kandidato darbo uZsienio

Salyse patirtis

5. APMOKYMAI

S J 5.1. Intensyvis uzsienio kalbos
kursai

5.2. Supazindinimas su
kultdriniais skirtumais

5.3. Darbuotojo ir jo Seimos

( ) apmokymai, kaip prisitaikyti
naujoje kultdroje

5.4. Detaliai nagrinéjama
basima uzduotis

4. PIRMINE ORIENTACIJA
4.1. Baigiami ankstesni projektai
4.2. Ekspatrianto ir jo Seimos

6. EKSPATRIACIJA
6.1. Prisitaikymas prie naujos

kulttros _ N 5.5. Studijuojami uzduoties E)irr_nir_ﬂ.s susi_pai_inimas su uzsienio
6._2.VI_E_kspgtr|anto ir jo Seimos vykdymo pavyzdziai Salimi ir naujomis gyvenimo
pnezmra_lr_ lgopsmiltg_vmjas_ 5.6. Rengiamos jvairiy situacijy, 4/ squgorrg_ls_ R L,
6.3. Kultdriniai uzsiémimai simuliacijos, siekiant darbuotojg 4.3. Pazintiné kelioné
L ) kuo geriau apmokyti ~ /
. J

Saltinis: Sudaryta autoriaus.

28 pav. Stilomas ekspatriany kultirin és atskirties mazinimo modelis

Kaip pavaizduota 28 paveiksle, pirmiausiaturbiti detalizuojama tarptauténuzduotis ir
iStiriama uzsienio rinka ir viet#s darbo ¢gos kvalifikacija, nes galitli, kad ekspatrianto neverta
apmokyti ir systi uzduoties atlikimui, jei tai uzddm@i atlikti pakanka ir vietias rinkos darbuotojo
(1 etapas). Jei visello nusprendziama, kad reikia ekspatnaaykdyti uzdud@iai, atliekamas jos
planavimas - nustatomi uzduoties tikslai beinumatomasigyvendinimo laikas, apibziami
laukiami rezultatai, bei planuojama uzduoties vykdykomandos sutis (2 etapas). Nusprendus,
kokiu pozicijy darbuotoy reikés uzduoties atlikimui, vykdomay jatranka (3 etapas). Pirmiausia

iSskiriami kriterijai atitinkamos pozicijos darbwii. Vertinant kandidatus, tikrinamas atitikimas

63



kriterijams, j1 motyvacija, uzsienio kalb Zinios, Zinios apie uZzsienio $abei kandidato darbo
uzsienio Salyse patirtis. Taip pat svarbu iSsiatskiar kandidatas turi Seimos palaikymykdyti
uzduot ir, ar Seima neplanuojauzsienio Salvykti kartu su juo. Nes Seimataka yra labai svarbi
uzduoties atlikimo &mei. Atrinkus tinkamus kandidatus, vykdoma piréniju orientacija i
uzsienio Sal Atrinkti darbuotojai pirmiausiai uzbaigia savorldas ar projektus, kuriuos vykdki
Siol. Ketvirtame etape, téety bati vykdomas ekspatrianto ir jo Seimos pirminis paginimas su
uzsienio Salimi ir naujomis gyvenimalggomis. Esant reikalui, suorganizuojama pazinkelioné

i atitinkamy uZsienio Sal ir basima darbo bei gyvenam vieta. Penktame etape vykdomi
ekspatrianto apmokymai - intensyv uzsienio kalbos kursai, supazindinimas su tkwliais
skirtumais, detaliai nagréfama kisima uzduotis, studijuojami uzduoties vykdymo pal#ai,
rengiamosivairiy situacip simuliacijos, siekiant darbuotpjkuo geriau apmokyti. Vykdomi
darbuotojo ir jo Seimos apmokymai, kaip prisitaikyiaujoje kultiroje. Baigus apmokymus,
ekspatriantas vienas ar su Seima iSvyksta vykd¥tiuaties. Vig uzduoties atlikimo laikotaip
ekspatriantas ir jo Seima (jei vyksta kartu) tuditilpriziarimi ir prireikus konsultuojami, kad
iSvengt; problemy, kylartiy dél kultariniy skirtumy. Taip pat turi ti organizuojami kuliriniai
uzsémimai, padedantys lengviau integruotisuzsienio Salies kuita (6 etapas). UZbaigiant
tarptautire uzduoti, teikiamos konsultacijos darbuotojui ir jo SeinpaieS giZtant, supazindinama
su galimais sunkumais sugus, ir kaip laty galima j; iSventi (7 etapas). AStuntame etape vyksta
grizusio darbuotojo reintegracija pirming kompania bei jo ir Seimos konsultacijos sy@ms.
Ekspatriantui ir jo Seimai turitbi suteikiama visokeriopa pagalba, taip padedarntageadaptuotis
prie pasikeitusios situacijos visuonégn bei p&ioje organizacijoje. Paskutiniame etape (9 etapas)
turéty bati analizuojamas ekspatrianto uzduotiegkdymo £kmingumas ir priimamas sprendimas
dél tolesres ekspatrianto pozicijos — jis galitb ruoSiamas naujai uzddiai, gali biti sugmzintasi
senas pareigas, kuriaséu® pries iSvykdamas, galiah pasiilytos naujos pareigos arba gatitb
nusprendziama atsisakyti jo paslaugesant netenkinamiems uZzduoties atlikimo rezutiata
Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, gaé teigti, kad tarp darbuoig) vykdartiy
tarptautines uzduotis, ir organizactyuksta glaudesnio savitarpio bendravimo, kascpadspesti
dal iSkylartiy problemy. Siame etape vadovgluréty atsizvelgtii ekspatrianto pasteéfimus, jo
patirtas problemas uzduoties vykdymo metu, beigbasus, kaip patobulinti tarptautis uzduoties
vykdymo cikk, kad atlikdami kitas uzduotis darbuotojai nebedwidi su tomis p&omis
problemomis. Vadovyb turéty tai gerai apsvarstyti ir jeigu reikia, tobulintzduoties vykdymo
cikla. Sios, modelio tobulinimo, funkcijosiksta darbe nagrituose Harzing, ir D. Grundey
tarpkulfirinio ciklo modeliuose. Josela, model galima pritaikyti kiekvienai organizacijai atskira

atsizvelgiani jos darbuotaj patiriamas problemas.
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Kaip pamirtta 3.1. poskyryje, kompanijos GMAC GRS atliktamene stengtasi apzvelgti
tiktais bends ekspatriant situacip, tatiau nebuvo ieSkoma rysio tarp tarpkuibiy apmokyny ir
ekspatriantams kilugiproblemy, nebuvo ieSkomaiialy, kaip kity galima iSspgsti ekspatriantams
kylarcias problemas. Darbo autorius stésigsavo atlikto tyrimo pagalba surastidus, kaip katy
galima iSspgsti Sias problemas.

Pagal 3.2. poskyryje apraSyto, darbo autoriau&tatlkabinetinio tyrimo iSvaq uzsienio
konsultacigs kompanijos vykdo tik bendrus kilinius apmokymus, kuriuose supazindina su tam
tikros kultiros normomis ir papraais, vykdo kalbos kursus ir teikia verslo vykdyrtae Salyje
konsultacijas. Lietuvoje teikiamos tik verslo koltaaijos ir rengiami verslo vystymo seminarai
orientuoti tik { Lietuvos rinky. Nebuvo rasta nei viena Lietuvos kompanija, kusizaelgiantii
kultarinius skirtumus, kurie yra labai svabvykdant veiki uzsienio Salyje.

Organizacijos, kurios sidma savo darbuotojus vykdyti tarptautinizdu@iy, gakty remtis
autoriaus gilomu ekspatriant kultarinés atskirties mazinimo modeliu ir pagal jo etapus
pakoreguoti naudojamus tarptautiniZzdu@iy vykdymo modelius. Tai téty padkti sumazinti
ekspatriani patiriamas problemas.

Darbo tikslas buvo sukurti modgelpadedarit sumazinti ekspatriant kultaring atskiri.
Norint realiaijvertinti sukurto modelio veiksmingumreikéty atlikti kita tyrima, kurio metu laty
stengiamasi tam tikrose organizacijose vykdyti akspant; tarptautines uzduotis remiantis darbo
autoriaus silomu modeliu. Tik tokiu atveju iy galima nustatyti, ar slomas modelis yra

veiksmingas.
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ISVADOS

Atlikus mokslires literatiros analiz, galime daryti tokias teorines iSvadas:

1.1. Tarpkultirinés vadybos moksle ypazinomi yra G.Hofstede (1980), F.Trompenaars
(1993) ir S.H.Schwartz (1994) sukurti modeliai. #®efpenaars ir S.H.Schwartz, formuluodami
savo tarpkulirinés vadybos modelius¢mési G.Hofstede surinkta medziaga, nes tai yra daugel
tarpkultiriniy tyrimy pagrindas. Visi Sie modeliai yra panauo, jog siekia paaiskinti, kaip ke
paveikia tam tikrus vadybos aspektus¢ida pasizymi taikymo sutingumu ir skirtingais
mokslininky poziiriaisi kultiira bei jos poveikorganizacijos valdymui.

1.2. ISanalizavus jvairiy autorip nurodomas priezastis, ké&d atliekami tarptautiniai
darbuotoy perkelimai, galima iSskirti 3 motyvus - uzpildyti pozjas, vadybos vystymas ir
organizacijos vystymas. Autoriai akcentuoja, kagtiutiniai darbuotaj perkelimai uztikrina Ziniy
atejima, vietiniy vadybininky apmokyma bei kompensuoja vietinivadybinink trikuma.

1.3. Tarpkultiriniy apmokyny metodai, skirti tarptautiniuzdu@iy vykdyti iSvykstantiems
darbuotojams: kuiirinis simuliatorius, kontragtmetodas, situagjj simuliacijos, sags jvertinimo
kriterijus bei kultiros jsisavinimas. Autoti nurodomi tarpkuttriniu apmokymy tipai -
informacijos davimo, emocinis isigilinimo poziiris.

1.4. Labai svarbu gerai informuoti iSvykstans | uzsienio Saldarbuotojus, apie galimas
problemas ir iSgkius, su kuriais jiems teks susidurti. Tarpkuhiai apmokymai padeda
kompanijoms iSvengti dideji nuostoliy, kurie hity, jei ekspatriantas nesuggilp prisitaikyti prie

svetimos kuliros ir neatlikty uzduoties.

Apzvelgus empirinio tyrimo rezultatus, galime datgkias iSvadas:

2.1. Atlikus jvairiy uzsienio Salij tarpkul@iriniy apmokyny paslaugas teikiainy bendrovip
apzvalg, paaisSkjo, jog uzsienio konsultachs kompanijos vykdo tik bendrus kainius
apmokymus, kuriuose supazindina su tam tikrosikogt normomis ir paptaais, vykdo kalbos
kursus ir teikia verslo vykdymo toje Salyje konauclfas. Kinijos konsultacines kompanijos
pasizymi tuo, kad teikia apmokymus ne tik ekspattia bet ir sutuoktiniui. Indijoje yra kompanijj
sialanciy virtualaus tarpkuitrinio mokymosi galimyb tiek uzsienio ekspatriantams, tiek savo Salies
darbuotojams.

2.2. Lietuvoje teikiamos tik verslo konsultacijos ir ggami verslo vystymo seminarai,
orientuoti tik i Lietuvos rink. Nebuvo rasta nei viena Lietuvos organizacija,i laisizvelgt i
kultarinius skirtumus, kurie yra labai svarovykdant veiki uzsienio Salyje.

2.3. Atlikto empirinio tyrimo duomenimis, dazniausiailkd@usty respondent tarptautiis
uzduotys truko nuo 1 énesio iki 3 nénesiy (35% apklausju), 28% respondeatuzduotys truko
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nuo 3 nénesiy iki 6 ménesiy, 24% uzdudiy truko iki 1 nmenesio, o lik 13% tarptautini uzdu@iy
truko nuo 6 mnesi; iki 1 met;.. Nebuvo nei vieno respondento, kurio tarptautidduotis trukd
nuo 1 med ir daugiau.

2.4. Respondentai buvo is$gti vykdyti tarptautiés uzduoties, nes ,tai buvo planinis
iISvykimas* (Sa priezast nurodt 66% apklausiju), 22% respondentteig, kad ,buvo vienintelis (-
¢) tinkamas(-a) kandidatasf*, dél ,konkreciy specialisi trikumo priimartioje organizacijoje”
buvo iSsysti 21% respondent ,pats(-i) pasidilé iSvykti“ vykdyti tarptautires uzduoties 10%
respondent. Lygiai tiek pat respondemtteige, kad ,organizacija pareikalavo, kad jie iSwykt
Kaip papildom priezastrespondentai nur@dkad ,dalyvavo konkurse iSvykti stazuotei*.

2.5. PrieS iSvykstant vykdyti tarptautia uzduoties 25% respondgnbuvo pravesti
apmokymai. 50% respondentkuriems buvo pravesti apmokymai, i€idgad buvo naudojamas
LSituaciju simuliaciy“ apmokymy tipas, 25% ,supazindinti su svetimos kintis paproiais,
vertykemis ir etiketu®, tiek pat ,studijavo uzddim vykdymo pavyzdzius“. ,Kalbos apmokymai“
buvo suteikti tik 15% teigiamai atsakiusespondent Kaip papildomus, 50% respondemiirock
.saugumo apmokymus®. Pastebima tendencija, kad &pmos stengiamasi atlikti tiems
darbuotojams, kurie iSvyksta vykdyti tarptagsnuzduoties ilgesniam laikotarpiui (nuo Zmasi
iki 6 ménesty ir nuo 6 nénesiy iki 1 mety).

2.6. Pagrindires problemos su kuriomis susid respondentai: 33%vardijo ,kalbos
barjer”, 29% nurod@, kad jiems ,tiiko Seimos palaikymo®, 24% teigkad ,nezinojo svetimos
kultiros paproiy, vertybi ir etiketo taisykly“, kad buvo ,sunku susirasti drawgir ,netiko
maistas” nuroé po 21% su problemomis susidsiy respondent Kitas problemas, kad jtko
organizacijos palaikymo”, “nepalankus aplinkinpoziiris i uzsieni€ius” bei, kad “sunkiai
prieinamos socialigs paslaugos” nura@dapytiksliai po 15% teigiamai atsakiusiespondent

2.7. Pagal apklausos rezultatus tik 5% apklaustykdant tarptautie uzduoi svetimoje
Salyje buvo kartu su savo Seima. Visi Sie respotailetykde tarptautines uzduotis nuo 6enesiy
iki 1 mety. Su darbuotojais vygkSeimos nariai susigé su tokiomis problemomis: ,kalbos barjeras*
(68% kartu vykusj Seimos nati), 42% Seimos nari ,nezinojo svetimos Kkuiros paproiy,
vertybiy ir etiketo taisyklhi“, 35% ,buvo sunku susirasti drawy 15% ,netiko maistas”. Be to 18%
kartu vykusi darbuotoy sutuokting taip pat ,negaijo susirasti darbo”, o 10% ,buvo sunku rasti
tinkamg mokymoijstaigy vaikams* svetimoje Salyje.

2.8. Vykdant tarptautia uzduot 81% respondentbuvo teikiama reikiama pagalba iS
organizacijos: organizacijos ,konsultavo* 82% pesdens;, 59% ,padjo iSspesti kilusias
problemas & basto ir transporto“, 35% ,supazindino su partnefiaislzduoties vykdymo
pabaigoje organizacijos sutéipagalla 29% respondent IS ju 50% organizacijos ,pasi¢ tolesnes
karjeros galimybes®, 67% ,konsultavo®, 33% ,suparsu dabartine situacija organizacijoje”. Tuo
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tarpu pabaigus vykdyti tarptautinuzduot ir griZus, organizacijos suteik pagalla 43%
respondent. IS juy 67% organizacijos ,supazindino su dabartine sijaamrganizacijoje”, o ,teik
konsultacijas” ir ,supazindino su dabartine sitjeciamy Salyje“ po 22% respondent

2.9. Tyrimo duomenimis darbuotojai nesistengia organjaats pranesti apie savo
problemas, nes netgi ir pranesSus, organizacijogidagiai nesiima joki veiksmy kity darbuotoy
pact¢iai pagerinti. Tarp darbuotp] vykdartiy tarptautines uzduotis, ir organizacigriksta
glaudesnio savitarpio bendravimo, kastadSspesti dal iSkylartiy problem.

2.10.Visi respondentai tetg kad tarptautiés uzduoties vykdymas jiems pgal igyti
daugiau profesigs patirties, 76% ,patobulino uzsienio kalbos Zihigs7% ,uzmezg vertingus
kontaktus®, 43% ,perteik patiri bendradarbiams*, kad ,p&ad kilti karjeros laiptais” teig 33%
respondent, 30% atsak kadigyta ,patirtj pritaiké organizacijoje”.

2.11.Autoriaus silomas modelis, ekspatriantkultirinei atskigiai mazinti, susideda iS
devyny etam — tyrimo, planavimo, atrankos, pirnds orientacijos, apmokym ekspatriacijos,

tarptautirts uzduoties uzbaigimo, repatriacijos ir atliktogludtiesjvertinimo.
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RUBINAS, Andrius. (2008)Narrowing the Cultural Gap of Expatriates in CroSsdtural
ManagementMBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty wménities, Vilnius University.

68p.
SUMMARY

Business globalization trends raise the new prexifor management theory and practice.
Furthermore, being the member of European Uniorviges new opportunities for Lithuanian
companies to reach foreign markets. This situaiiliecreases the need of expatriates doing
international assignments and working in foreighural settings.

The goal of this work is — to create an internaaloassignment model based on cross-
cultural management theories and practices, whicidchelp expatriates to adopt better to foreign
organization cultures. The objectives are: 1) t«enthe analysis of culture, management and cross
cultural management theories; 2) to analyze crafisral models; 3) to examine the international
assignment models; 4) to analyze expatriate trgimiodels; 5) suggest new cross cultural model,
which minimizes cross cultural gap of expatriates.

The object of the research is expatriates workmdnternational organizations who are
going to make, making or made International assamts For research the author used such
methods: 1) the analysis of scientific literati2ethe empirical research; 3) data analysis.

The first part of the work, discloses major thelogdtissues of cross cultural management
and organizational culture. In the second pars itnade the review of expatriates International
assignment models. In the third part it is givea #mnalysis of available services of consultancy
companies working in cross-cultural training busg@nd research (which was carried in 2008,
April 15 — May 9) results of expatriates from Liinian organizations who were sent to do
international assignments and define which probléhey had. And finally there is suggested
international assignment model, which could minienthe cross-cultural gap for expatriates in
foreign culture.

Major conclusions and suggestiohthe MBA paper are: 1) main reasons why orgaronat
are sending their workers on international assignsare: to fill the positions; management
development; organization development; 2) crostirallteaching methods are: cultural simulator;
contrast method; simulations of sitations; cultuaakimilator; 3) according to carried research,
workers, who had cross cultural training had lesblems during the international assignment; 4)
author is proposing a model which consists of rpaés: research, planning, selection, primary
orientation, training, expatriation, finishing aitérnational assignment, repatriation and assighmen
evaluation. It should help to minimize the cultugab of expatriates.

Work consists of 68 pages, where are 11 table8&rthtawings.
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Darbe vartojamy savoky sarasas

1 PRIEDAS

Nr. Savoka Turinys Autorius
1. Aiskinamasis | AiSkinama kodl egzistuoja rySys tarp dvigjfenomeno, situacijos TamaSewius V.
tyrimas veiksny, arba kaip tas rySys egzistuoja. (1999, p. 4)
2. Analize Smulkus, atidus, iSsamus ko nors nagjiinas, studijavimas. Leonasius J.
(1993, p. 12)
3. Anketa Klausimynas, kuris naudojamas marketingo tyrimo rmdem | Pranulis V. (1998,
surinkimo tikslais. p. 89)
4, Apklausa Marketingo informacijos rinkimas asmepf telefono, pasto grPranulis V. (1998,
misSrios apklausostalu. p. 77)
5. Apklausa Tam tikra suplanuota duomegmninkimo forma ir naudojama aprasyti piVvanagas P. (1998,
nuspeti tam tikrus veiksmus arba analizuoti dviegm tikny kintamyju | p. 435)
Sarysi.
6. Aplinka Visa tai, kas #ra organizacijos dalis; nekontroliuojamveiksniy | TamaSewius V.
visuma. (1999, p. 10)
7. ApraSomasis | ISsamus fenomeno situacijos aprasymas. TamassWw.
tyrimas (1999, p. 4)
8. Asmeniné Tai  organizacijos nagi  atsakomybs, draugiSkumo it Robbins S.P. (1993
iniciatyva nepriklausomybs laipsnis. p. 415)
9. Aspektas Atzvilgis, kuriuo nagrigjamas daiktas, reiSkinysg\eoka. Tarptautinj ZodZiy
Zodynas (toliau —
TZZ) (1985, p. 49)
10. | Atranka Bet kokia visos grugs dalis, kuri gali bti analizuojama norint padarytiPass Ch. ir kt.
iSvadas apie vis grupe ir iSvengti sunkum bei iSlaidy dél visuy | (1997, p. 21)
gyventoj; suraSymo.
11. | Atrankos PoZzymiy, pagal kuriuos bus atrenkami visumos elemenggaSas arba Pranulis V. (1998,
parametrai procediry, kaip toks graSas turi bti sudarytas, rinkinys. p. 154)
12. | Atvirojo tipo Klausimai, kuriuose atsakitojo praSoma atsakyti jo paties ZodZiais. Pranili€l 998,
klausimai p. 99)
13. | Autoapklausa | Tai netiesioginis apklausosatias, kada respondentams iSdalinamq@&sanulis V. (1998,
anketos , paliekant savarankiSiiciatyva patiems uzpildyti anketosp. 78)
klausimy atsakymus.
14. | Bendri Treciame lygmenyje yrébendri susitarimai, arba tos tiesos, ve¢tsy Juceveiene P.
susitarimai kuriy visuma organizacijos nariai pripga bendros veiklos rezultate] (1996, p. 54)
15. | Bendros Tai svarlis poZziriai ir tikslai, bendri daugeliui grigs Zmoniy. Kotter J.P. ir kt. (
vertybés 1992, p. 4)
16. | Ceremonijos | Standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojantam tikroms| Jucevtieré P.
progoms. (1996, p. 56)
17. | Demokratija | Organizaciy tvarkymosi principas, pagtas nat savaveiksmiskumu, TZZ (1985, p. 102)
aktyviu dalyvavimu organizagcijveikloje ir vadovavime; vadovaujam
organ; renkamumas, pakéamumas, atsiskaitomumas kolektyvui.
18. | Dichotomi- Klausimai, kuriuose i dvigjatsakyny praSoma pasirinkti vien Pranulis V. (1998,
niai p. 101)
klausimai
19. | Diferencija- Vienodos visumos skaidymas, skirstymasiaugeriopas, skirtingdsTZZ (1985, p. 110)
cija formas ir pakopas; skirtugrySkejimas, iSklimas.
20. | Dimensija Matmuo, dydis. TZZ (1985, p. 112)
21. | Duomenys Neapdoroti skaiai ir informacija. Stoner J.A.F. ir kt.
(2000, p. 603)
22. | Ekspatriantas | Tai darbuotojas, kuris yra multinacionalinkompanijos pagstas Aycan ir Kanungo
atlikti laiking uzduot uZsienio Salyje. (1997)
23. | Ekspatriantas | Tai darbuotojas, uzsienio Salyje praleidziantis Be&iy ménesiy iki De Cieri, Dowling
penkiy mety, kur jis atlieka atitinkampuzduot ir atlikes daZniausiai ir Taylor (1991)
griZzta atgal. p.379
24. | Ekspatriantas | Tai darbuotojas, iS vienos Salies igssas dirbti kita Sal. Bechtel Group Inc.
25. | Ekspatriantas | Zmogus, kuris persikeliauzsien. Online Etymology
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Dictionary, (2001)

26. | Ekspatriantas | Zmogus, kuris savo noru yra iSwisS savo Salies. WordNet, Princetpn
University (2006)

27. | Ekspatriantas | Tai darbuotojas, kuris yra pastas organizacijos atlikti laikinuzduot | Rubinas A. (2008,
uZsienio Salyje, trunka nuo vieno nnesio iki penki mety. p. 25)

28. | Empiriniai Duomenys tiesiogiai gaunami empirinio tyrimo metu. Kardelis K. (1997,

duomenys p. 55)

29. | Empirinis Ivairiy moksliniy teorijy tikrinimas, panaudojant empirinius duomenis.  Raissir kt.
tikrinimas (1997, p. 108)

30. | Formalus Nurodantis nustatgtforma ar procedra. Pass Ch. ir kt.

(1997, p. 129)

31. | Formalus Tai yra oficialiai iSreiksti organizacijos tikslaiechnologija, strukira, | Stoner J.A.F. ir kt.
aspektas politika ir procediros bei finansiniai iStekliai. (1999, p. 180)

32. | Fundamenta- | Tvirtas, solidus, patvarus, svarbus, esminis. Leings J.
lus (1993, p. 60)

33. | Funkcijos Klasifikacija, taikoma organizacijos panasveikly grupss, tokioms| Stoner J.A.F. ir kt.

kaip marketingas ar operacijos, apiinti. (2000, p. 16)

34. | Globalizacija | Organizacijos pripazinimas, jog verslas turittib plétojamas| Stoner J.A.F. ir kt.
perZengiant vienos Salies ribas. (2000, p. 123)

35. | Globalus Visuotinis, visa apimantis, visiems bendras. Ledtias J.

(1993, p. 67)

36. | Grupés Bendri ar plintantys grus elgesio bdai, kurie pasireiSkia nuolatog Kotter J.P. ir kt.
elgesio nes grups nariai link elgtis taip, kad iSmokytSios praktikos naujus (1992, p. 4)
normos narius.

37. | Herojai Zmores, kurie suformulavo organizacijos vertybes, chiarak Jucewtiene P.

(1996, p. 56)

38. | Heterogeninis | Nevienalytis, sudarytas i$ skirtingos étiels daliy. TZZ (1985, p. 195)

39. | Hierarchija Nusako, kas kam pavaldus, kas yra valdovas, o lkédinys, kas| Bagdonas E. ir kt.
vadovas, o kas pavaldinys. (2000, p. 12)

40. | Hipotetinis Pagistas hipoteze, sjpmas. TZZ (1985, p. 202)

41. | Hipotezé Toks prognozavimo iwmas, suformuotas iS teoém analitires [ Pass Ch. ir kt.
medziagos ir pakankamai tiksliai aptbnamas, kadijbaty galima| (1997, p. 148)
patikrinti patirties duomenimis.

42. | Hipotezé Mokslinio pazinimo forma, iSreiSkianti moksliSkaagista, taciau dar| Kardelis K. (1997,
nepatikrint, ir nepatvirting naujy désniy, priezastini rySiy, objeki nei | p. 60)
ju strukiiry ir savybiy numatym.

43. | Homogenis- | Priklausymas tai pdai giminiai; panaSumas, viendiSkumas, TZZ (1985, p. 204)

kumas vienalytiSkumas.

44. | |déja Teiginys, reikalaujantis paaiSkinipir patikrinimu. TamaseWiius V.

(1999, p. 8)

45. | IdentiSkumas | Jis parodo, kiek organizacijos nariai tapatina saverganizacija kaip Robbins S.P. (1993
visuma arba su konkt® darbo grupe. p. 415)

46. | Imoneé Pagrindinis rinkos ekonomikagkinis vienetas, kuris perka reikiamy$Bagdanawius J. ir
iSteklius ir jais naudodamasis parduoda pagaminpaskes arn kt. (1999, p. 65)
paslaugas.

47. | Imties Strukfrinis neatitikimas tarp tiriamos visumos ir imtigsiniy atstow, | Pranulis V. (1998,

paklaida pasirinkimo. p. 152)

48. | Imtis Tyrimui atrinkta visumos dalis, galinti tinkamai ipakankamal Pranulis V. (1998,
atstovauti visumai bei teikti reikalindnformacij. p. 152)

49. | Individualiz- Si  dimensija parodo, kokiu laipsniu organizacijoje dominuojaJucevtius G.
mas- individu/grupss interesai, pasiekimai, tarpasmeniniai rySiaikislai. (2001, p. 22)
kolektyviz-
mas

50. | Indukcineé Tai hipotezi, raSis, susijusi su iSprotavimu. Kai iS atskfekty logiSkai | Kardelis K. (1997,
hipoteze mastant bandoma padaryti apibendriéias iSvadas, kurioséliau tures | p. 60)

buti patvirtintos tyrimo ladu.

51. | Informacija Kuriuo nors prasmingu tdu sutvarkyti, iSnagrigti ir apdoroti| Stoner J.A.F. ir kt.
duomenys. (2000, p. 603)

52. [ Inovacija Pradinio iSradimo praktiSkas patobulinimas, é&gimas. Pass Ch. ir kt.

(1997, p. 164)

53. | Integracija Daliy, element jungimasig visum. TZZ (1985, p. 79)
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54. | Internaciona- | Saliy rySiy plétimas; tai viena pagrindini Siuolaikinio vystymosil TZZ (1985, p. 115)
lizacija tendenciy, pasireiSkianti ekonoméje, politingje, socialirtje ir

kultarinéje sferose.

55. | Intraorganiza Daugialygs kultiros organizacija, kurioje egzistuoja kelios Cornwall J.R.
ciné kultara kultaros tuo pat metu. (1990, p. 78)

56. | Ivertinimo Imtis, kuri parenkama remiantis &o asmeniniais vertinimo Pranulis V. (1998,
imtis kriterijais. p. 158)

57. | Jégos Si dimensija parodo, kokiu laipsniu pavaldiniai gatista netolyg | Jucewvtius G.
distancija valdzios pasiskirstym organizacijoje bei siekia iSlaikyti formali| (2001, p. 21)

kanaly taisykles.

58. | Kabinetinis Tai antrires informacijos apie rink kaupimas. Si informacija tamUrbanskieg R.
tyrimas tikroje sistematizuotoje formoje randama daugiausipaudoje) (1998, p. 32)

reklamoje, internete ir kt. Antrés informacijos tikumas - jos
vélavimas (nénesiu, metais).

59. | Kategorizaci- | Tai procesas, kai skirtingos kafbs naudoja skirtingas pazinimorriandis H.C. ir kt.
ja schemas individo aplinkos (Zmarklasifikavimas, veiksmai, objektal) (1987, p. 1)

suvokimui ir organizavimui.

60. [ Kiekybinis Kiekybiniais rodikliais iSreikStos marketingo infoacijos gavimo Pranulis V. (1998,
tyrimas budas. p. 68)

61. | Kokybinis Tai socialinip moksly tradicija, kuri i$ esrs priklauso nuo individ | Paulauskaé N
tyrimas stelzjimo juy realioje aplinkoje, bendravimo su jais kalba pagaly | (1998, p. 82)

taisykles.

62. | Koncepcija Paziiry { kuriuos nors reiskinius sistema; daikto, reiSkinwoceso| TZZ (1985, p. 257)
samprata; veiklos sumanymas, mintinis projekte)qu.

63. | Konceptualus | Procesas, kurio metu vadovai turi suprasti kaipokiniai panaSumai it Asherman . ir kt.

supratimas skirtumaijtakoja organizacijos veikl (2002, p.1)

64. | Konflikt g Ji parodo, kaip darbuotojai sprendzia iSkilusiugflkktus, kiek jie yra| Robbins S.P. (1993
tolerancija skatinami lati atviri, ar iSkik konfliktai sprendZiami geranoriSkai. p. 415)

65. | Konformiz- Tai moralire ir politiné koncepcija, perteikianti prisitatkSka poZziri, | Vikipedija (2008)
mas pasyvum visuomenigs veiklos ar dominuojaiy paziiry atzvilgiu,

savo huomoés reiSkimo vengirg nekriting poZiari.

66. | Konservatiz- | Laikymasis sem tradiciju, papr@iu, iprociu, tvarkos, siekimas juos TZZ (1985, p. 261)
mas atkurti; prieSiSkumas naujéms.

67. | Kontiniuu- Neturinti pertiikiy iStisuma, vientisuma. TZZ (1985, p. 263)
mas

68. | Kontrol é Taisykkémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos ma| Robbins S.P. (1993
veiksmai. p. 415)

69. | Koordinavi- Atskiry organizacijos dali veiklos integravimas siekiant organizacijoStoner J.A.F. ir kt.

mas tiksly. (2000, p. 314)

70. | Koreliacija Tarpusavio santykiai, rySiai, priklausongyb Leonavtius J.

(1993, p. 108)

71. | Korporaciniy | Jeigu viena firma prisijungia kit tai naujai prijungta firma gali tati | Jucevéiené P.
kultiiry vertybiy sistema, sunkiai suderinam su pagrindids organizacijog (1996, p. 69).
susidarimas kultara.

72. | Kryptingu- Jis parodo, ar organizacija sugeba iSsikelti tokikslus, kurie sutapt | Robbins S.P. (1993
mas su darbuotaj tikslais. p. 415)

73. | Kultara Sudttinga samplaika nuostatelgesio modaeli, istoriju, mity, metafor | Stoner J.A.F. ir kt.
bei kity idéju, darariy tarpusavyje ir apikéziartiy, ka reiSkia luti tam | (1999, p. 177)
tikros visuomeas nariu.

74. | Kultara Kultira - tai bendr simboliy, tikéjimo, paziiry, vertybiy, lakesiy ir | Thill M. ir kt.
elgesio norm sistema. (1991, p. 3)

75. | Kultara Tai visuma vertyhi, Ziniy, papr@iu, taisykliy ir [akesiy, kuriuosigyja | Rubinas A. (2008,
kiekvienas atitinkamos visuomés narys bei kuriais yra dalinamdsp. 11)
toje visuomenje, ribojartioje nariy veiksmy pasirinkimus.

76. | Likerto skalé | Matavimo instrumentas, padedantis nustatyti, koklaipsniu| Pranulis V. (1998,
respondentas sutinka ar nesutinka suégkgbateiktais teigiamais grp. 416)
neigiamais objekto ar reiSkinio rodiklivertinimais.

77. | Lyderiavimas | Grupes nariy veikly, reikaling; uZzdugiai atlikti, nukreipimo ir lyderio| Stoner J.A.F. ir kt.

poveikio procesas.

(2000, p. 459)
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78. | Metodai Praktinp ir pazintinyg rezultaty gavimo Imdas, taikantjvairias| Kardelis K. (1997,
priemones. Savo ruoztu tai sistemirprocedira, susidedanti i$ p.57)
nuosekliai pasikartojamy operacijy, kuriy taikymas kiekvieny
konkreiiu atveju leidzZia pasiekti norigrezultaty.

79. | Metodologija | P&y bendriausi ideju rinkinys apie tai kas yra tikréy kas yra| Arbnor I. ir kt.
moksliska ir panasSiai, dtinas metodams Kkurti, t.y.tbnas Ziny | (1997, p. 26)
gilinimui.

80. | Metodologija | Tai teorija, kuri nagrigia mokslinio pazinimo proces (bendroji| Kardelis K. (1997,
metodologija) ir jo principus (bendramoksiinmetodologija) bei p. 54)
mokslinio tyrimo metodus ir technikmokslo krypties metodologija)

81. | Mitai ISgalvotos istorijos, kurios padeda paaiskinti geikis arjvykius, | Juceviiené P.
iSvengti neigiam pasekmi, kurias Sigvykiai gali itakoti. (1996, p. 56)

82. | Modelis Supaprastinta esmipbbjekto,ivykio ar santykio savyhiiSraiSka; gali| Stoner J.A.F. ir kt.
buti Zodirg, fiziné, materialire. (2000, p. 12)

83. | Moksliniai Teorijy/hipoteziy karimas ir jy testavimas, tyrimp metodologiy kaip | TamaSewius V.

tyrimai mokslo vystymas. (1999, p. 4)

84. | MoteriSku- Si dimensija atspindi santykinprofesiniy ir asmenini tiksly svarly | Jucevkius G.
mas- organizacijoje, ji atskleidzia &y tarpusavio santykius. (2001, p. 22)
vyriSkumas

85. | Motyvacija Veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantpavienio asmensStoner J.A.F. ir kt.
elges. (2000, p. 434)

86. | Multichato- Klausimai, kur apklausiamojo praSoma parinkti agsekdaugiau negu Pranulis V. (1998,

miniai iS dviejy varianty. p. 101)
klausimai

87. | Multinacional | Nacionalirt organizacija tampa multinacionaline, kai joje difbAdler N.J (2000, p.
iné Zmores daugiau nei i vienos kiibs. 15)
organizacija

88. | Neapibréztu- | Si dimensija parodo laipgnkuriuo darbuotojai toleruoja neapifitas, | Jucevéius G.
mo vengimas | nejprastas situacijas, taip pat pageidaujgormalizacijos laipsnbei | (2001, p. 21)

ilgo laikotarpio jdarbinimo, nuoseklios karjeros galingyb
organizacijoje.

89. | Neformalus Tai bendrosios sampratos, pwZai ir jausmai, taip pat bendrgsStoner J.A.F. ir kt.
aspektas supratimas apie Zmogaus prigimémoniy santykiy prigimti bei ky | (1999, p. 180)

organizacijos gali ir prisimins.

90. | Netikimybiné | Atranka, kurioje tiriamos visumos elementai yra eakami ne| Pranulis V. (1998,
atranka atsitiktiniu bidu. p. 154)

91. | Norma Nustatytas kiekis, dydis, matas, taisyklingumasyypdys, kriterijus,| TZZ (1985, p. 343)

taisykk.

92. | Normatyvis- | Nustatantis norm standas, taisykles. TZZ (1985, p. 344
kumas

93. | Objektyvus BeslygiSkas, be iSankstinio nusistatymo, objektoalygotas,| Leonavtius J.
atitinkantis tikrow Zinojimas. (1993, p. 147)

94. | Organizacija | Tokia visuma, kurios dalys prisideda prie jos tikskkmingo | Bagdonas E. ir kt.
pasiekimo. (2000, p. 12)

95. | Organizacija | Du ar daugiau zZmonj kartu dirbagiy tam tikroje strukiroje, kad| Stoner J.A.F. ir kt.
pasiekt tiksla ar tam tikn tiksly visum. (2000, p. 6)

96. | Organizacija | Tai zmoniy grupe, siekianti bend tiksly, kurios darbo &me | Seilius A. (1998, p.
tiesiogiai priklauso nuo joje dirb&i; Zmoni sugeljimo, mokejimo | 222).
vienodai teisingai suprastia fie daro, ko jie siekia.

97. | Organizacija | Tai tokia organizacija, kurioje yra aiSkiai iSskst funkcijos,| TamaSeuius V.
kaip atsakomyb ir kontrok. (1999, p. 3)
mechanizmas

98. | Organizacija | Tai nuolat besivystanti organizacija, kuri stengiaslaptuotis prig TamaSewius V.
kaip kintartios aplinkos (1999, p. 3)
organizmas

99. | Organizacijos | Tai santykinai pastovus organizacijos viginaplinkos bruoZas, kuf Paulauskadt N. ir
klimatas patiria nariai, kuris dargtaka ju elgesiui, kuris gali @ti apraSytas tanm kt. (1998, p. 55)

tikromis iS organizacijos charakterisiikylanciomis vertylemis.

100. | Organizacijos | Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kui@ yrducevéien¢ P.

kultara

pripazstama organizacijos natiitakoja j elges ir yra palaikoma|

(1996, p. 48)

organizacijos istorij, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonij

Aas,
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ritualus, simbolius.

101.| Organizacijos | Bendros nuomaos programavimas, atskiriantis vierZmoniy grup | Hofstede G. (1994,
kultara nuo kitos. p. 5)
102.| Organizacijos | Vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organjaag Guginskiere J.
kultara nariams, leidZianti organizacijai kryptingai veiktei palaikomg (1999, p. 113)
organizacijos istorijos, tradigij ceremoniy ir t.t., taip pat padedanti
iSsiskirti i$ kity organizaciy.
103. | Organizacijos | Tai vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organjaag Rubinas A. (2008,
kultara nariams, leidzianti organizacijai kryptingai veijk@pgsti iSkilusias| p. 20)
problemas, iSsiskirti i5 kitorganizaciy ir yra palaikoma organizacijgs
istorijy, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, tisg
simbolius.
104. | Organizacijos | Kriterijus, rodantis, kokia efektyvi ir efektingaayorganizacija — kaip Stoner J.A.F. ir kt.
rezultatyvu- gerai ji pasiekia atitinkamus tikslus. (2000, p. 9)
mas
105. | Organizacijos | Tai nustatyti valdymo lygi ir funkciniy sriciy rysiai. Bagdonas E. ir kt.
struktiira (2000, p. 31)
106. | Pagrindinés Isitikinimai, kuriuos organizacijos nariai priimaigaavaime Schein E.H. (1985,
nuostatos suprantamus. p. 17)
107.| Paranki Atranka, kuri grindZziama patogiausiafiausiai esa#iy ir lengviausiaif Pranulis V. (1998,
atranka prieinamy tiriamosios visumos elemenatrinkimu. p. 158)
108. | Pastebima Tai yra muisy veiklos hidas aplinkoje. Si kuifra apima ceremonijas,Jucevéiené P.
kultara ritualus, tradicijas, kurios formuojaleningos darbo grugs istorip. (1996, p. 54)
109. | Pazinimo Tai sistema, kai skirtingos kiahos skirtingai apibizia (1) Zmones| Triandis H.C. ir kt.
sistema id¢jas, veiksmus, (2) vertybes, (3) proges globalia orientacig, (4) | (1987, p. 1)
informacijos pasikeitimo modgl
110.| Persidengu- | Tai yra esminis dalykas, palaikantis Zmones katdip pat galingag Jucevtieré P.
sios vertyhés | motyvacinis mechanizmas Sios kKuitis Zmogms. (1996, p. 54)
111.| Politika Pastovus planas, nustatantis bga@s sprendimg priemimo gaires. Stoner J.A.F. ir kt.
(2000, p. 292)
112. | Poreikis Esamos ir pageidaujamos situacijos neatitikimamias § neatitikimg | Bagdanawius J. ir
pasalinti. kt. (1999, p. 129)
113.| Poziario Instrumentas, leidZiantis kiekybiSkaiertinti individo pozirio i | Pranulis V. (1998,
matavimo pasirinky objeky, aspektus. p. 140)
skale
114. | Poziaris PaZiira, nusistatymas. Leonavtius J.
(1993, p. 174)
115. | Prielaida Pradinis samprotavimo teiginys, kuriuo remiamasadaiSvad. Leonavtius J.
(1993, p. 178)
116. | Principai Isitikinimai, lemiantys Zmogaus santydu tikrove, jo elgesio ir veiklos TZZ (1985, p. 399)
normas; pagrindié) kurios nors teorijos, koncepcijoséjd, pardinis
teiginys.
117.| Procedira Pastovus planas, pateikiantis detalius nurodymag klgtis nuolag Stoner J.A.F. ir kt.
pasitaikadiose organizacijos situacijose. (2000, p. 292)
118.| Procesas Sistemire veiklos atlikimo tvarka. Stoner J.A.F. ir kt.
(2000, p. 10)
119.| Remiamos Organizacijos nurodomos prieZastys, kuriomis nonraaiskinti Schein E.H. (1985,
vertybés tai, ka darome. p. 17)
120. | Ritualai Veiksniai, perduodantys ypatigddéja. Juceviene P.
(1996, p. 56)
121.| Rizikos Ji parodo, kiek organizacijos nariai skatinaivairiems rizikingiems| Robbins S.P. (1993
tolerancija poelgiams ir inovacijoms. p. 415)
122.| Samprata Elementarus objekto supratimo konceptualizavimas onketius J.
(1993, p. 206)
123.| Saveika Abipusio veikimo procesas, bendriausia, univergeiéjimo, vystymo| LeonavEius J.
forma. (1993, p. 208)
124.| Savyhé Daikto pus, salygojanti jo skirtingum nuo kit daikty ar panaSumi | Leonavtius J.
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juos ir pasireiSkiantigveikoje su jais.

(1993, p. 208)

125.| Simboliai Objektai, veiksmai aivykiai, kurie turi ypating reikSne ir igalina| Jucevtien¢ P.
organizacijos narius naudotis jais komunikuojant. (1996, p. 56)
126.| Sintez Element, objekto dak jungimasj visum. TZZ (1985, p. 451)
127.| Sistema Tai organizacijos funkcijos ir veikos, atliekamosrtk, siekiant Stoner J.A.F. ir kt.
igyvendinti organizacijos tikslus. (2000, p. 218)
128.| Socializacija | Individo tapimas visuomeniniu Zmogumi, asmenybe. Z7TX985, p. 456)
129.| Socializacija | Nariy integravimag organizacijos visuomen Paulauskadt N. ir
kt. (1998, p. 35).
130. | Socialumas Tai nuoSirdaus draugiSkumo visuomgnmatmuo. Goffee R. ir kt.
(1996, p. 134)
131.| Solidarumas | BendramintiSkumas, vieningumas, interesbendrumas, bendaTZZ (1985, p. 457)
atsakomy®.
132. | SpecifiSku- Savitas, iidingas tik vienam asmeniui, daiktui, reiSkiniuiggupei. Leonaniius J.
mas (1993, p. 236)
133. | Stereotipas Chemiskos charakteristikos, adingos Zmoni grupei, taikymag Stoner J.A.F. ir kt.
pavieniams asmenims, priklausantiems tai grupei,rs naa| (2000, p. 191)
charakteristika gali netikti.
134.| Strategija Tai aplinkybiy, siekiy, galimybiy ir veiksmy junginys. Bagdonas E. ir kt.
(2000, p. 40)
135.| Struktara Tai priemoni, taikymas tam tikriems tikslams pasiekti. BagdoBas kt.
(2000, p. 98)
136.| Struktara Daikto daly tarpusavio iSsigstymas ir rySys; objekto ar reiSkin| TZZ (1985, p. 468)
sistemos sandara, atsieta ng&ijmés, funkcip, elemeng, pozymiy.
137.| Subjektas Zmogus, kuris praktiskai pertvarkydamas ir aktyvigazindamag TZZ (1985, p. 469)
tikrove padaro g savo veiklos objektu
138. | Subjektyvus | Asmeniskas, viena3aliskasidingas tik tam asmeniui; priklausantigZZ (1985, p. 469)
nuo subjekto, turintis jo sa.vybi
139. | Subkultiros | Tai badinga individy grupms, turitioms vienod vertybiy ir | Jucevtien¢ P.
filosofijos modei, kuris réra tapatus organizacijoje dominuojgoms | (1996, p. 68)
vertybems ir filosofijai.
140. | Sutartiniai Dalykai, kurie kartu apilézia kultira iri Siuos dalykus Schein E.H. (1985,
dalykai kreipiantiems dmesg parodo, kas yra organizacijos Kul; tai p. 17)
produktai, paslaugos ir net organizacijos natgesio modeliai.
141.| Taisyklés Pastods planai, nurodantys, kakiveiksmy reikia imtis konkréioje | Stoner J.A.F. ir kt.
situacijoje. (2000, p. 292)
142.| Tarpkult ari- | Tarpkul@iriné vadyba yra vadybos kryptis, aiSkinanti Zmgrdirbartiy | Adler N.J. (2000, p.
né vadyba multikultarinése organizacijose, elges 11)
143.| Tarpkult ari- | Tarpkul@iriné vadyba moko suprasti, kas naciongknkultaroje yra| Triandis H.C (2002
né vadyba bendra su kitomis kultomis ir kas joje yra unikalu, bei pateikigp. 1)
pasiilymus vadovams, kokie valdymo metodai yra efelisyvar
neefektywis skirtinguose kuilriniuose regionuose.
144.| Tarpkult ari- | Tai vadybos modelis ar kryptis, mokanti suprastirtelgy kultary | Rubinas A. (2008,
né vadyba atstow; vertybes, nuostatas ir elggekuriuos iSanalizavus, parenkamp. 13)
valdymo metodai, kurie yra efektyviausi tarpkuinéje veikloje.
145. | Tarpkult uri- | Tai yra tokia tyrimo kryptis, kuri siekia palygirgkirtingas visuomenesMockaitis A.l.
nés vadybos| pagal kultiros poveik institucijoms, sistemoms, verms ir| (2001, p. 70-80).
institucionali- | nuostatoms.
stiné  tyrimo
kryptis
146. | Tarpkult ari- | Tyrimo kryptis, analizuojanti kuiriniy kintamyjuy poveil valdymo| Mockaitis A.l.
nés vadybos| stiliams, motyvacijai, sprendigpriémimui. (2001, p. 70-80).
kult aralistin &
tyrimo
kryptis
147.| Tarpkult ari- | Tyrimo kryptis, kuri nagrigja kultiros poveik formaliai imones | Mockaitis A.1.
nés vadybos| strukfirai ir strategijai. (2001, p. 70-80).
salyginé
tyrimo
kryptis
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148. | Tarptautinis Vykstantis tarp tawt bendras daugeliui tayt priimtas ar sutartas Leonavgius J.
daugelio ar vig taut;. (1993, p. 255)

149. | Teorija Toks tikrows aprasymas, kuris nusako nustatytas ar hipoteliBsgdonas E. ir kt.
nuolatiniy arba daZnai pasitaika&im reiSkiniy priezastis, svarbiausiys(2000, p. 7)
rySius tarp priezasties ir pasedsn

150. | Teorija ISsamiausias sistemiSkai apjupgtéjuy rinkinys, daznai apjungiantis Tamasewius V.
kelets smulkesni koncepciy. (1999, p. 8)

151.| Tezés Glaustai iSdstyti pagrindiniai praneSimo, paskaitos ar kt. iteay. Kleinys S. (2000, p

256)
152. | Tiriamoji Aibé iSskirty pagal tam tikg pozym objeky, iS kurip norima gautif Pranulis V. (1998,
visuma informacija. p. 151)

153. | Tyrimas Informacijos rinkimo, anali&s ir interpretavimo procesas siekigntamasewius V.
atsakytii iSkeltus klausimus. (1999, p. 3)

154.| Tyrimo Tyrimo projekto, jo etap ir sucttiniy daliy numatymas ir jg Pranulis V. (1998,

procesas igyvendinimas siekiant uzsiato tyrimo tikslo. p. 37)

155.| Tradicijos IstoriSkai susidariugi ir isitvirtinusiy kultiros formy (paprciu, | Leonavtius J.
simboliy, idéjy) perdavimas iS kartosi karty;, patios formos,| (1993, p. 266)
laiduojartios kultiros iSliekamum ir vienow.

156. | Transcenden- | Buvimas, egzistavimas uz anapus ko nors. Zodz{2bm8)

cija

157. | Trumpalaik é- | Si dimensija idreidkia trumpalaikir ilgalaikiy tiksly, vertybiy santyk | Jucevkius G.

ilgalaiké organizacijoje. (2001, p. 22)
orientacija

158. | Unifikacija Vienodinimas; darymas kad kas norstip vienodos normos, vienpTZZ (1985, p. 505)
standarto, vieno pavidalo

159. | Universaliz- VisapusiSkumas, visuotinumas, pastanggs\isapusiSkam. TZZ (1985, p. 506

mas

160. | Universalus Visuotinis, visa apimantis, visur esantis, visapkas, visaSaliSkas;TZZ (1985, p. 506)
visam kam tinkantis.

161. | UZdarojo tipo | Klausimai, kuriuose atsakitojo praSoma parinkti vieniS pateikt; | Pranulis V. (1998,

klausimai atsakymo variant p. 1100)

162. | Vadyba Vadyba yra specifin veikla, kurik vykdant reguliuojami vis| Zakarevéius P.
organizacijoje  (socialée-ekonomije  sistemoje)  vykstantys (1998, p. 9)
procesai.

163. | Vadyba Tai organizacijos nagidarbo planavimas, organizavimas, vadovavim&soner J.A.F. ir kt.
ir kontrolg; visy organizacijos iStekli panaudojimas iSkeltiemis(1999, p. 6)
organizacijos tikslams pasiekti.

164. | Vadyba Vadyba - tai valdymo, vadovavimo mokslas, apimarsiialirg | Martinkus B. ir kt.
organizaciy, sistemy valdym, tam tikro laikotarpio praktimi Salies| (2000, p. 67)
valdymo metod ir tradiciju visum.

Vadyba - tai gamybos proceso koordinavimo veiklgkiant
optimizuoti ekonominj iStekliy naudojina.

165. | Vadyba Tai veikla, siekianti organizuoti, reguliuoti bei odrdinuoti| Rubinas A. (2008,
organizacijoje vykstafius procesus, tam, kad pasiekti jos tikslup, 10)
panaudojant visus galimus resursus.

166. | Vadovas Organizacijos darbuotojas, turintis bent gravaldin. Bagdonas E. ir kt.

(2000, p. 94)
167.| Vadovavimo | Tai Zmoni santykiy organizacijoje visuma. Bagdonas E. ir kt
stilius (2000, p. 133)

168. | Valdymas Tokia veikla, kuria kiti subjektai yra v&ami veikti taip, kad bty | Bagdonas E. ir kt.
pasiekti vadovo nustatyti tikslai. (2000, p. 13)

169. | Veiksmy Tai modelis, kai skirtingos kditos turi skirtingas normas fizts | Triandis H.C. ir kt.

modelis distancijos, individualios erde, akiy kontakto, prisilietimo, &no | (1987, p. 1)
orientacijos, gyvenimoto srityse.

170. | Vertybés Salygiskai nekintami troSkimai, kurie atrodo geri aame. Stoner J.A.F. ir kt.

(2000, p. 107)

171.| Vertybés Tai ftestinis tikéjimas savo veiklos ir sieli (idéju, tikshy, veiksmy, | Simanskiea L.

rezultaty) teisingumu ir virSenybe kitos veiklos atzvilgtapss bendru

(2001, p. 114)

(Zmoniy, daikty, reiSkiniy) vertinimo kriterijumi.
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3 PRIEDAS
UZsienio prekybos dinamika
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Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal http://www.gtat.It/It/pages/view/?id=619.
29 pav. Lietuvos uzsienio prekybos dinamika
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Konsultaciniy kompanijy tinklalapiai

4 PRIEDAS

™

Reduce risk. Maximise customer satisfaction.

Culture and Communication

Training for Business

VWhat you say about us

Thark you very much for the wonderful training. | really enjoyed it
and I'm happy to learn so much usefl information and technigues
for fraining. New | feel comiorable previding fraining.
Arigato.' (Japanese frainer,

nd Communication Training for Busil

Home News Downloads About us Our team Courses Contact us
HOME New from IH Culture
IH Top Tips Downloads
Our Team

What we do
Why is cress-cultural and international
communications training necessary?

We train business managers and public service administrators

Mews & Events in the cross-cultural aspects of working with other nationalities
What you say about us YWe train project managers and public administrators
to

Click here for information
on our training for India

Live and work abroad & in the UK

Click here for information Do business with other nationalities

on our training for Poland i i
Waork in and run international teams

Click here for information
on our training for Bulgaria

Understand international communications face-to-face
and via email, phone, video conferencing and tele-
conferencing

Deal with diversity in the workforce
(See our courses for details)

Work successfully in global business

Wission News & Events Privacy -

Saltinis: http://www.ihlondon.com/culture

30 pav. ,IH Cultural Training* kompanijos tinklalap is
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Cy Cultural Savvy

Cultural Savvy is Smart Business

Home Cudture Consulting = Traéning | Tipy & Info About Uy

What'y New  Articles Resourcey | Book Shelf  Join Uy

Cultural Savvy
Global Cross-Cultural Consulting, Coaching & Training

“The manager who knows only his or her own country is doomed to
become obsolete. Most org can no longer afford to
employ culturally myopic managers.”
Pilip R Hamiz & Robert Marsh, Managing Cuiturs! Differences

Working Across
Cultures

Workshops

In the global marketplace. knowledge and skills not only mean power, it
can also mean your survival. Understanding the need for cultural
awareness and sensitivity is just the ante to get into the game of
global business. How well you play depends upon your level of cultural
Cultural Savvy A
in USA TODAY
It is estimated that more than half of all international joint ventures fail
within two or three years. The reason most often given is cultural
myopia and lack of cultural competency - not the lack of technical
or professional expertise.

atest
Expressions: Developing global cultural competency is one of the most challenging
HEBREW aspects of working globally. Managing the myriad work and
management styles that companies face across geographies,
businesses, functions and projects can be daunting. What is effective
in one culture may be ineffective, or even inappropriate, in other
cultures.

Cultural Sawy recognizes that for cross-cultural training, coaching and
consulting to be effective as an enhancement to an organization it must
deal with several complexities in the leaming process. Employees must
be able to apply new leaming in the perfformance of their assignments,
'L(‘:trf; T'":e and be able to observe and make the appropriate behavioral
c..lt al adjustments when cross cultural issues become important to their
Foundations productivity or the effectiveness of the organization as a whole.

Customizing the leaming experience is the most effective way to
address specific 1ssues and objectives and maximize the impact
cultural competency can have on the company's bottom line. In today's
Celebrating global marketplace, being culturally sawy is no longer just “nice to
U have” but a key ingredient in building and maintaining a competitive
global advantage. The “one size fits all, off the shelf approach™ is not
effective.

# L Contact us to discuss how our services can help your company

become culturally sawy._ It is a smart investment that will pay long-
term dividends.

Saltinis: http://www.culturalsavvy.com/

31 pav. ,Cultural Savvy* kompanijos tinklalapis

Confact Uy

Cultural Savvy
Services

Areas of Practice
China

NEVW PRACTICESY
Brazil
Europe
Israel
Mexico
Philippines
Southeast Asia
Vietnam

== Israel
Innovation &
Investment —
Creative Technology
Powerhouse

cutting edge and
involves the world’s
major players.

Cultural Savvy's

customized Israel
Programs

. India is Hot!

Is your company
currently engaged in or
planning to do
business with India?



Home Services About us

Contact us Access point

Culture and Communication Skills

- International sites

I -

London Paris  New York  Frankfurt

Cormiunicald

+44 (0)20 7648 2140

H © Quick COURSE engquiry form

Tel Please contact me by;

Name Company

Email

Enquirs |

[ select A course

tailored
programmes

‘Cross-cultural tra mlng“

+ Culture for Relocation

* Culture for Human
Resources

* Culture for Business and
Management

* Culture for the Public
Sector

| Communications skills
« Writing Courses
+ Speech Training
« Presentation Skills

tiati i

+ Materials

« Recruitment Testing
+ Relocation Assistance

* Culture & Communication
Facility Audit

* Agent Commurnication
Competency

« Empathy Training

« American Accent Training

« British Accent Training

« Train-the-Trainer

« Coach Training

&
public ,
courses

Country-specific

+ Business English
+ Financial English
+ Legal English
+ Insurance Enghsh
« Public Sector English
+ English for Lecturers

:‘“Language Courses

+ French Courses

« German Courses

+ Spanish Courses

+ Italian Courses

« Japanese Courses

¥l More Language Courses

Doing Business in Brazil
Doing Business in China
Doing Business in India
Doing Business in Japan

* Doing Business in the
Middle East

+ Doing Business in Russia

! Cross-cultural Trai ;

+ HR Issues in Asia-Pacific

* Managing International
Teams

* Offshoring - Effective
Eeople Management

* Supporting Expatriate
Employees

+ Effective Business Writing

« Professional Email Writing

+ Negotiating Across Cultures

+ Negotiating in English

+ Presenting in English
| Business English

You are watching:

Effective
Business Writing

© Virtualitraining |

You are watching:

Doing Business
n India

« English for Lawyers
* Drafting Contracts in
English

* English for Legal
Secretaries

ew all samples
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« Call Monitoring
= Instructional Design for
Call Centers

= English for Finance
Professionals

* English for the Insurance
Industry

« English for Lecturers

O Latest News & Promotions | 0 Case Studies: Experience | Innovation | Impact i

30-10-2007 ; ) n _
Communicaid in the News - Communicaid 4 ’ Company-wide language training Vi
Addresses Strategies for How to Do Business in e e, |
Russia- Pharmaceutical Marketing Europe = :
{

19-10-2007 o _
Communicaid Cements Heidelberg Hanson =3 read more Specialist Financial & view
Merger Insurance English Language

J
01-10-2007 :
Communicaid Helps the French Hotel & Catering Fa ~
Industry Prepare to Service Fans from the 23 =3 read more . .
Competing Nations at the Rugby wWorld Cup B Warking Successfully with view
2007 Dt Begrs  the Japanese
24-03-2007 E =
BBC Radio 5 Live's Andy Verity Attemipts to .

3 4 " T =¥ read more

Learns Mandarin Chinese with Cemmunicaid in
One Week!
24-09-2007
Communicaid in the Press; The Importance of ~» read more

Good Writing (Training Zone, September 2007)

14-03-2007
Communicaid Invited to Address HBOS Europe & -3 read more
North America Conference

Effective Business Writing

13-05-2007

Communicaid in the Press: Talking the Talk. An

Interview with Waolseley Regarding their % read more &5'

Relationship with Communicaid. Training

Journal, September 2007 e Introduction to Iraq [English) wiew
A s lzarning

Doing Business in China - Communicaid Offers ~ read more

Advice on How to Succeed where Others Fail 3‘?
06-09-2007 Introduction to Iraq
Communicaid in the News - Remate and Virtual read more {Moderns Standard Arabic) view

= 3

Working: Friend or Foe? Training Journal, =

September 2007 lzarning

17-08-2007 eﬂ

Communicaid in the News- How to Measurethe > read more ) o

Impact of Soft Skills Training - Personnel Today Introduction to Irag (Iraqi Dialect) iz

[2arning
view all

Site map | Terms and Conditions | Accessibility | Privacy © Communicaid Lid. 2007 | Web Design by Strategic IC

Saltinis: http://www.communicaid.com/
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Intercultural Communication, Cross Cultural Training, Translation Services & Interpreters

Kwintessential |

" -
Cross Cultural Solutions é
Contact Us
ining Translation We translate into and from:
Cultural Awsreness Training Translation Service Arabic, Bengali, Bulgarian,Chinese
Czech,Danish, Dutch, Farsi, Finnish
Intercuitural Training Multilingual OTP French,German,Greek, Gujarati,
— > = Hindi,Hungarian,Italian, Japanese,
Intercultural Management Training Language Translation Service Korean, Polish, Portuguese
= R Punjabi, Russian, Spanish, Swedish,
Expat Relocation Courses Multilingual Website Desian Tamil Turkish and Urdu.
Cross Cultural Teamn Building Website Word Count Tool
Cultural Compstence Translation Articles
Country Specific Training GET A FREE INSTANT QUOTE
Intercultural Training DVDs Website Translation

Going Global? Need Intercultural Training, Language
Translation or a Multilingual Website?

In our global and inter-reliant economies intercultural communication is a "must”. Business success is now more and more
about understanding and nurturing strong relationships with international and multicultural colleagues, customers and clients.

Cross Cultural Communication is paramount in a world full of differences.

At Kwintessential we play a key role in helping individuals, companies and organisations acquire the necessary intercultural
=kills to succeed in the global market place. We are a one stop solution offering intercultural communication and cross cultural
training, translation services, interpreters, multilingual website design, language lessons and much more.

O www @ Kwintessential

Interpreters: UK and London

Intercultural Resources & Tools Click the Culture Vulture!

Country Profiles

Intercultural Awareness Conference Interpreters

Cross Cultural Quizzes Conference Interpreting Equipment

Intercultural Business Communication

ges include

Articles

Arabic, Bengali, Chinese, Czech,
Earsi, French, German, Gujarati,
Hindi, Hungarian, Italian, Japanese,
Korean, Kurdish, Polish,

Portuguese, Punjabi, Russian
Spanish, Tamil, Turkish and Urdu
—

Intercultural Forum

Intercultural News

Intercultural Management Tool
e

Saltinis: http://www.kwintessential.co.uk/index.php
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CHECK DATES FOR OUR
COURSES&SEMINARS:

Mandarin courses

Business in China Seminar
Communication in China Seminar
Life in China Seminar

Career Development in China

New to Shanghai

REGISTER NOW

You can join our courses now by Filling
aut online registration Form,

Register here

RED CARPET MANDARIN

Suite 705, Ju'an Business Centre,
Mo.211, Morth Urumugi Road,

(across West Manjing Road) Shanghai,
Chira

Tel: +86 21 61028581

fobile: +86 130 6161 5839
welcome@redcarpetmandarin, com
FHELFTEFE RS ], (E0 15T,
SEESEHTEITEEER.

Thursday; December 20, 2007

MANDARIN COURSES

Learning mandarin can be Fast and Fun
with our experience and expertise,
Redcarpet’s Mandarin and Cultural Centre
will burm you From a beginnar inka an
expert, Tailor-made courses can be
arranged to suit students’ individual
requirements or business purposes,

@ read more

CROSS CULTURAL TRAINING

Living, working or doing busingss in China
is to experience its profound culture,
Redcarpet Mandarin and Cultural centre
will add a new dimension bo your wision
and ability to succeed in China by
providing you with a svstematic view of
Chinese culture and an insight track into
criss culbural issues,

# read more

LANGUAGE & CULTURAL
SERVICES

allin one place, vou can find suppart For
wour life and business in Ching, or even
for any specific needs you may have,
such as translation, Orientation,
Consulkation an starting and manaaging
busiriess in China.

@ read more

N2 4

\ ;

g | Services | Faq | Contact

WHY CHOOSE RED CARPET?

k Professional services

¥ Cultural insights

k'Western-styled learning approaches
¥ Qualified, knowledgeable trainets

El COMMENTS

‘Greal course, Graat Fegpls, Sreal
expetiances”
Teemu, a Finnish student

“Fleamed more from fe feacher i a
waek or two Han £ did from a few
manths of sfuding with fasy
professional feachers. "

anthony, an ametican student

read more student comments

Redrarpet s Croze Culurad rogram
Browght ma enough knowledges fo
Lerform my business actiabias in
Chmna and aspecialls fo undarstand
Dafter how Foraianars can ceal with
Chmnese (markatl.”

Laurent Ficone,

Procurement Professional, IBM Ching

“Tha Framers mastary of e
subjact, particuady Chinese cultural
cevatipmant and the differance
Defsigen eastern andg wastern
ctlturar and the Jogics mvaived &
ewident wlh i profound insight. ™
Edward E, Bruce,

TA, Asia Culbural Consulbant

read more client comments

Home | About s | Mandarin Courses | Cross Cultursl Training | Serwicss | Feg | Contacts | Register

Red Carpet Mandarin € 2006

Saltinis: http://www.redcarpetmandarin.com/index.ph
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Training Offices - China
Suite 501, Building 6B

#06 Zuojiazhuang Zhongjie
Chaoyang District

Beijing, P.R. China
100028

Tel: +86-10-84605661
Fax: +86-10-84605661

Or contact us by email at:
ITGinfo@in-the-gap.com

INTHEGAP

Prafessional Solutions for the Multi-Cultural Workplace

Cross Cultural Training in China

With the amazing pace of growth and change in China. absolutely everyone wants to get a piece of the pie. But talk
to those who've actually done business in China, and vou'll hear horror stories of problem after problem. It is not a
place for the wealk of heart -- or for the unprepared!

Cultural differences are one of the main causes of difficulty in China. Whether it be relations/communication between
Chinese and expatriate staff, or dealings with business/government leaders, culture has an integral and crucial impact
on the success (or failure) of your venture in China.

I THE GAP offers comprehensive and highly practical training which gives vou and vour company the tools that you
need to compete -- and succeed -- in China With many years of expetience, and clients including the Bejfing 2008
Olympic Bid Committes and Mororola, we have the experience and the knowledge necessary to give your
company the winning edge.

The In Tae Gar Difference

While there are many companies offering what they call 'Cross Cultural Training’ in China, most of them offer very
basic, generic courses which focus primarily on theory. and have very limited application. IV THE GAP, by confrast,
offers a wide variety of courses, each and every one of which is customized to vour company's situation and needs.

We offer training for both Chinese and Expatriate staff, in categories such as Teamwork, Diversitv, and Sales. And
for those who are new to China, we offer a special cultural orientation program that will help you prepare yourself
for doing business in this amazing country!

Don't take our word for it...check out what our past clients had to sav. And take the time to get more information on
our various programs. If vou truly want the competetive edge for doing business in China, these programs are
indispensable!

Click Here to take a guided tour of some of the programs we can offer to vou.

Saltinis: http://www.in-the-gap.com/china/
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-HOME -ABOUT US -SERVICES -NEWS -LINKS -OUR OFFICES +CONTACT US

Saltinis: http://www.redcarpetmandarin.com/index.ph
36 pav. ,Asia Pacific Access China"“ kompanijos tiklalapis

home | courses | clients | resources | contact

practical training
real solutions

OccaM
e

- Expatriate Training -

Business Course
Occam Cross Cultural

EPC Project Training Training for China

Owerseas HQ

Live & Wark in China Occam provides cross cultural

trining to enable Mon-Chinese and
Chinese to work and interact more
effectively.

Spouse Courses

Independent Living

_ _ | From expatriates living 2 working in China, the management
Chlngse SFaff Tralnl.ng back at HQ to the Chinese staff with whom they interact
Working with Expatriates  on a daily basis, we have tailored courses to fit each of
Expatriate Clients your needs, and help your company to be mare effective

and productive in China.

tare Informatian

Tesitmanials

Clients

Articles

Links

Business Course

EPC Preject Training
Project training is often

China business training

utilizes a flexible approach
that focuses the content on
the areas of most
importance to the client.

Courses are designed o
enable the participants to
adapt their own skills,
knowledge & experience to
the China business
environment.

employed when a foreign
MMC needs to wark with a
Chinese 1V partner or
customer.

This training masximizes the
ability of fareign & local
staff to work together and
is customized to each
project.

Saltinis: http://www.occam.cn/
37 pav. ,Occam Consulting Ltd.“ kompanijos tinklalapis



Elite & Consulting Ly T én uiry Form |£andl0rd
EETEFAERAT L = el

Professional Expatriate Relocation
& Home Search Service

Member Login Membership Regisiration | | Site Search

H“._mw_ﬂm'si,.'..! & CCl - Cultural Training

Scope of Senvice

Home Search Cross Cultural Interchange (CCI) specidizes in

Shanghat Information teaching the necessary intercultural skils for adapting

Relosatian Tools and thriving in China,

Aot We offer personalized coaching sessions for working
LB expatriates, spouses and children as wel as monthly
=y e wiotkshopsfseminars helping

Find:Yaer Naw:: ) you address specific intercultural issues and chalenges

Horne in Shanghai that you

| Offica in Shanghal encounter in China,

Suzhou ULl orler
Wi
Chengdu

Eeijing

gonlact us

Saltinis: http://www.elite8china.com.cn/Cultural aifting.html
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English

\Welcome to our website. To speed up
your access please select one of the
following mirror sites which is closer to

your location.

China  Outside of China

and Traing

B -mEERARERUWEE

st wieveed withe Micr

Blg

iZ1E AMicrosott Internet Explorer i (5] 3 7 o

EU-CHINA

aft Internet Explorer

o 3T RR
ARRENRRE, #
REE R RS
EEYIE 18 Mk

@A E

Saltinis: http://www.eu-china-metp.eu/index.htm
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GLYDBAL
ndian’

Are you ready for the worfd?

=

.t: Hello India, World Calling ...

Lead the new generation of Indian
companies being created today, Get one of
the rmillion new jobs to be created by 2008,
Transcend your technical skills to build vour
cross-cultural 1.Q, Interact confidently
across cultural boundaries, Know yourself,
Adapt to the world, Feel at home anywhere.

Global Indian launched
internationally
Infosys' Marayana Murthy unveiled Gl onthe
| : international stage

Why do we light a lamp?

India's first cross-cultural learning portal

sitemap  feedback

Search |

‘ (@) ouam ot Loggedin

Hello India ... World Calling
Are You Ready?

Click here for the Gl theme song
.22 Global Indian...Meet the World

Celebrate the 60th Anniversary of Indian
Independence

' Register Now
'§ The Global Indian Course

:i Renowned global Indians say

“To succeed and grow in this glabal
economy, Indian professionals whao aspire to
be world-class need a strong understanding
of different cultures. Here's wishing the
globalindian launch every success”,

-5.Ramadorai, CED, Tata Consultancy

|
| Howe many degrees would you
how tothe Japanese?

Sign In

Username

@

DT{!RB a Test @ Quick Tour

Center

Password

;;)_'_Leurnmg

Orline Courses
How to Register
Register Now

Announcing prize winners of Glabal
Indiar

%G/ - Daily Vitamin
Billion Dollar Club

India is soaring high on the wings of ambition
and surcess. .

@@ Cross Cultural Blogs
= Culture - what is it?
= Considering GElobal Adjustments

I3 ,Avdio Visual Lounge
Audio
Small Talk, not Small Business Part 1
Small Talk, not Small Business Part 2
Yideo
Can Do Attitude
Gum and Ghe

/:I_ Gl in the Press

. Fare-saving' in cross-cultural communication

Saltinis: http://www.globalindian.net.in/globalirati/?q=Global_Indian_Inspiration
40 pav. ,Globalindian.net.in.” kompanijos tinklalapis
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Global
Adjustments

Easing your passage to-and from India

q Cultural Magazine

At A Glance — Understanding
India

Understand the
country, its culture
and people

More >

% Quickiinks

Time Zones

Currency Converter

India Cultural Map

Local Expatriate Organizations
Images of Asia

.. Navigation

User Login
Blogs
Forums

o idas

¥isit the Photo Gallery

Namaste!
(Na-mus-tey) o

with eleven years of
experience helping several
thousands of clients from
over 70 countries, Global
Adjustments is India's premier
expatriate-friendly Destination and
Cross Cultural Services company,
offering a full range of services for
professionals and their families
relocating to India from anywhere in
the world.

Pali 1A

India, one of the waorld's hottest
corporate destinations today, is among
the oldest living civilizations, offering a
delightful paradox of tradition and
rmodernity.

Global Adjustments are wour cultural
enablers in India, offering Relocation,
City Orientation, Settling-In and Realty
Services. Our custom made cross
cultural training programs help you

Member Login

Home | Contact Us | Site map |

Search

“ Global Adjustments

is about bridging cultures,
building business relationships
and enriching lives in Indi

': Inspiring the Senses

Global Citizen
Theme Song

Authored by CED, Global
Adjustments
kst -

i Pt - bttt
o i e

Doing Business
inIndia

D[ 'I\JLM [E, S

'a;]ln [

Founder & CEQ. Gh

Relocation Services

Publizhed by wiley Publizhing,
Inc

Price: $24,99
Excerpt
Evidence of India’s economic
potential
India's economy has more positive
indicatorz than a Bengal tiger has
stripes. The fallowing are just 3 faw
of the many examples: MOre ...

Cross-Cultural Training

2
a1 m

Saltinis: http://www.globaladjustments.com/?g=node
41 pav. ,Global Adjustments” kompanijos tinklalapis
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Aboiit Us | Contact Us | Client Login

Your resource
for India-Global success.

Clients

India's gone global...

Our Team
Programs
Cultural Situations Have you?
Ask s

Resources

Clients

Shanti Consulting...

Mare : Mare

Programs Getting Started

Itural and

your

Mare Maore

hants Conmlting, LLC e asted by IT Hands 1 antiConailting com

Saltinis: http://www.shanticonsulting.com/index.loption=com_content&task=view&id=1&Itemid=3
42 pav. ,Shanti Consulting, LLC* kompanijos tinklal apis

:k Here for CCRT Schelarship Applicatan form for Cultural Talent Search Scholarship Scheme 2008

“Role of Puppetry in " is being from 11 to 29, 2007 at CCRT, New Delhi

ONLINE COURSES

Appreciation Courses on
Indian Art and Culture

CULTURAL MANIFESTATIONS |

Performing Arts
Visual Arts
Literary Arts

Site Visited 260133 Times, since July, 2007

Saltinis: http://ccrtindia.gov.in/index.php
43 pav. ,Centre for Cultural Resources and Training(CCRT)“ kompanijos tinklalapis
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