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IVADAS

Temos aktualumas. Per pastaruosius du deSimtmecius universitetai ir kitos organizacijos
visame pasaulyje patiria vis didesnj spaudimg prisitaikyti prie spar¢iai kintanciy socialiniy,
technologiniy, ekonominiy ir politiniy poky¢iy.

Universitety organizaciné kultira laikoma neatsiejama jo dalyviy standarty, taisykliy,
isitikinimy, vertybiy, elgesio modeliy ir bendravimo sistema, ji kuria vieninga, simboling ir
vertingg viding universiteto erdve bei lemia universiteto stabilumg ir sékme konkurencinéje
aplinkoje (Blynova ir kt., 2020; Tsiring ir Sizova, 2018). Kaip nuotaika veikia Zmogaus elgesj,
organizaciné kultira daro jtakg Zmoniy elgesiui, mintims ir veiksmams organizacijoje.
Organizacija, kuri nori i$likti konkurencinga besikei¢iancioje aplinkoje, negali buti tokia pati
daugelj mety. Zmogiskojo kapitalo gebéjimai, kompetencija ir efektyvumas lemia bet kurios
organizacijos sekme. Universitetai pasiZymi savita kultiira ir savybémis, o jsitraukimo j darba
trikumas, sumazéjes produktyvumas bei organizacijos pelningumas daro didziule jtaka tiek
universitetams, tiek kitoms organizacijoms. Literatiiroje daugelis autoriy darbuotojy jsitraukima
jvardija kaip pagrindinj veiksnj, kuris lemia ne tik organizacijos sékmg, bet ir suteikia
konkurencinio pranasumo (Macey ir kt., 2009; Rich ir kt., 2010; Shuck ir Wollard, 2010).

Schaufeli ir kt. (2002) darbuotojy jsitraukima apibiidino kaip teigiama su darbu susijusia
buseng, kuriai budingas energingumas, atsidavimas ir pasinérimas (Schaufeli ir kt., 2002). Jis
iSskiria tris darbuotojy isitraukimo sudedamasias dalis: fizing (fizinis isitraukimas i uzduotj,
energingumas ir pozityvi emociné biisena), pazinting (budrumas darbe, pasinérimas ir jtrauktis i
darba) bei emocing (prisiriSimas prie darbo ir kity kolegy) (Schaufeli ir kt., 2002).

Isitraukimui i darbg jtakos turi trijy lygiy veiksniai: makro — nacionaliné kulttra (valdzios
atstumas ir kt.), meso - organizacinis klimatas (laikinos individualios nuostatos, jausmai ir
suvokimas) ir mikro — darbuotojy ir vadovy santykiy kokybé (lyderio ir darbuotojo bendravimas)
(Kwon ir kt., 2016). Did¢jant globalizacijai, imigracijai, jvairovei ir daugiakultiiriSkumui autoriai
skatina tarpkultirinius mokslinius tyrimus, susijusius su darbuotojy jsitraukimu (Rothmann, 2014;
Schaufeli ir kt., 2010). Padidéjes kontaktas tarp skirtingy kultiiry Zmoniy, turtas ir i$silavinimas
mazina tarpkultiirinius skirtumus.

Nacionalin¢ kulttira aiSkina vertybes, skatinanc€ias poziiirj ir elgesj individualiu lygmeniu
(Farndale ir Murrer, 2015). Ji gali biti svarbus aiSkinamasis mechanizmas, padedantis suprasti,
kodél tam tikry darbo iStekliy prieinamumas gali turéti skirtinga poveikj darbuotojy jsitraukimui
jvairiose Salyse (Farndale ir kt., 2014).

Nors daugelyje moksliniy tyrimy nagrin¢jamas rySys tarp darbuotojy jsitraukimo ir
organizaciniy kintamuyjy, taciau labai nedidelé dalis nagrin¢ja organizacing kultiirg ir jos poveikj
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isitraukimui i darba (Naidoo ir Martins, 2014). Moksliniai tyrimai, susij¢ su darbuotojy
jsitraukimu aukstojo mokslo veikloje, yra nagrinéti dar maziau (Daniels, 2016). Gallup tyrimy
agentiiros 2021 metais atliko tyrimo duomenimis tik 16 % darbuotojy Artimuosiuose Rytuose
buvo jsitrauke j darba (Gallup, 2021, p. 81). Tokie rezultatai atspindi problema jog didZiaja dalj
darbuotojy isitraukimo tyrimy sudaro tik tyrimai atlikti vakary valstybése, verslo sektoriuje
(Dagher ir kt., 2015). Galimai daroma klaidinga prielaida, kad vakaruose s€¢kmingai jgyvendinami
sprendimai, bus tokie pat sekmingi kitose Salyse.

Savo tyrimo objektu pasirinkau Kataro universitetg ir jo akademing bendruomeng. Tai yra
vienintelis Kataro nacionalinis universitetas patenkantis i pasaulio universitety reitingy sarasa,
Siuo metu esantis 245 vietoje. Kataro nacionaline vizija 2030 m. siekiama Kataro valstybe paversti
ziniomis grista ekonomika, plétojant Zmogiskuosius isteklius, vykdant Svietimo ir mokymo
politika, orientuota i nacionalinius poreikius (General Secretarian For Development Planning,
2008). 2020 m. Kataro biudzete investicijos | Svietimg sudaré apie 10 proc. visy Salies iSlaidy -
5,1 mlrd. eur. (Education Sector Market, 2021), todél investuojant tokias didziules sumas i
Svietimo sistemg reikia uztikrinti, kad Svietimo jstaigos vykdyty sékminga veikla ir galéty
konkuruoti ne tik nacionaliniu, bet ir tarptautiniu lygiu.

Darbo problema. Kaip organizacin¢ kultiira veikia darbuotojy jsitraukima j darbg ir kokia
nacionalinés kulttiros dimensijy jtaka Siam rySiui?

Darbo tikslas. Nustatyti organizacinés kultiros daromg poveikj darbuotojy isitraukimui
moderuojant nacionalinés kulttiros dimensijoms.

Siam tikslui pasiekti i$sikelti §ie uzdaviniai:

» Atlikus teorinj tyrima, nustatyti sgsajas tarp organizacinés kultiiros, darbuotojy jsitraukimo
ir nacionalinés kultiros dimensijy;

* Atlikus empirinj tyrimg nustatyti organizacinés kultliros ir jos dimensijy poveikj
darbuotojy jsitraukimui j darbg;

* Noustatyti nacionalinés kultiiros dimensijy moderuojantj poveikj organizacinés kultiiros

ry$iui su darbuotojy isitraukimu.



1. NACIONALINES KULTUROS DIMENSIJU, ORGANIZACINES
KULTUROS IR ISITRAUKIMO ] DARBA TEORINE ANALIZE

1.1 Nacionalinés kultaros dimensijos

Kalbédami apie kultlira daZniausiai galvojame apie Zmones, kurie kazka dalinasi,
nesvarbu, ar Sis dalijimasis susij¢s su tradicijomis kazkg daryti ir mastyti kaip masto kiti, ar
reikSmiy sistemomis, ar elementariomis prielaidomis, kurios parodo zmonéms kryptj. Kalbant
apie kultiira, tapo jprasta kalbéti apie septynias jos savybes (Hofstede ir kt., 2010):

1. Kultiira yra holistiné ir apima reiSkinius, kuriy negalima apriboti pavieniais individais, ji
apima didesn¢ individy grupe.

2. Kultiira yra istoriSkai susijusi, ji yra su laiku atsiradgs reiSkinys, perteikiamas per tradicijas
ir paprocius.

3. Kultiira yra inertiska ir sunkiai pakei¢iama, zmongs linke laikytis savo idéjy, vertybiy ir
tradicijy.

4. Kultura yra socialiai susiformaves reiskinys, kurj sukiiré Zmogus. Ja dalijasi jvairioms
grupéms priklausantys zmongs. Skirtingos grupés kuria skirtingas kultiiras.

5. Kultiira yra sunkiai iSmatuojamas reiskinys.

6. Kulturai apibiidinti daZniausiai vartojami tokie terminai kaip ,mitas®, ,ritualas®,
,,simboliai ir pana§ts antropologiniai terminai.

7. Kultiira daZzniausiai siejama su mastymo budu, vertybémis ir idéjomis, o ne konkrecia,
objektyvia ir labiau matoma organizacijos dalimi.

Hofstede kultiirg apibrézia kaip ,,kolektyvinj minciy programavima, atskiriant] vienos
grupés ar kategorijos narius nuo kitos* (Hofstede ir kt., 2010, p. 6). Jis teigia, kad zmogaus
mastymo, jausmy ir veikimo elgesio modeliai i§ dalies grindziami psichologija, kuriy $altinis yra
socialiné aplinka, kurioje Zmogus uzaugo ir sukaupé savo gyvenimo patirtj.

Hofstede pristatytas svogiino modelis (Zr. 1 pav.), apibrézia kultiiros savoka ir keturis jos
aspektus: simbolius, herojus, ritualus ir vertybes, kurio iSoriniame lygyje yra maziau stabilis ir

labiausiai pastebimi sluoksniai, o viduje — stabiliausi ir paslépti (Hofstede ir kt., 2010).



1 paveikslas

G.Hofstede kultiros apraiskos skirtinguose lygmenyse

Simboliai

Herojai

Ritualai

Vertybés

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Hofstede ir kt., 2010, p. 8).

Simboliy sluoksnis yra rySkiausia kultiiros apraiska. Tai kalba, paveiksléliai, objektai ir
gestai. Kartais simboliai skiriasi ir galima priimti kitos kultiros simbolius. Kaip pavyzdziui,
amerikietiSka mada, filmai, muzika ir tam tikra prasme JAV gyvenimo biidas po Antrojo
pasaulinio karo iSpopuliar¢jo Europoje. Taciau tai nereiskia, kad europieciai tapo panasis |
amerikiecius. Globalizacija keiCia §j pavirSutiniska lygj kartu su gilesniu sluoksniu, kuris
vadinamas ,,herojais“ (Hofstede ir kt., 2010, p.8).

Heroju sluoksnis vaizduoja sektinus pavyzdzius. Tai gali buti tikri ar fiktyviis zmones,
kuriy darbuose atsispindi savybés, vertinamos konkrecioje visuomengje. Pavyzdziui, herojais
galima laikyti Nelsong Mandela, Brada Pitta, Baracka Obama ar Barbg. Maziau tikétina, kad
globalizacija pakeis ,,ritualus® (Hofstede ir kt., 2010, p. 8).

Ritualy sluoksnis apima visas socialiai svarbias veiklas, tokias kaip pasisveikinimai,
religinés apeigos ir kalbos vartojimo biidas. Simboliai, herojai ir ritualai priklauso kategorijai
,praktikos®, kurioje yra visos matomos kultiiros apraiskos (Hofstede ir kt., 2010, p. 9).

Svogiino branduolys - vertybés. Miisy vertybés dazniausiai iSmokstamos ankstyvame
amziuje, kai mokoma to, kas yra gera ir bloga, neSvaru ir §varu, nenormalu ir normalu, moralu ir
amoralu, pavojinga ir saugu, draudziama ir leidziama bei daug kity savoky (Hofstede ir kt., 2010,
p. 9).

Nacionaliné kultira yra pagrindinis parametras, apibréziantis ir paaiSkinantis
organizacinés vertés sistemy skirtumus (Hofstede ir kt., 2010; Rubino ir kt., 2020). Ne tik

technologijos ir rinkos formuoja organizacing kulttira, bet ir lyderiy bei darbuotojy kultiiriniai



pasirinkimai daro didel¢ jitaka zmoniy interpretacijoms, supratimui ir vertinimui ty, su kuriais jie
dirba.

Kultiiriniai skirtumai vaidina svarby vaidmenj Zmoniy gyvenime ir darbe. Kulttura yra
interaktyvi bendry savybiy visuma, daranti jtakg Zzmogaus grupés atsakui i jos aplinkg (Hofstede
ir kt., 2010). Kulttriniai skirtumai, jei jie nebus gerai suprasti ir jvertinti, gali lemti verslo ir
socialinio gyvenimo nes¢kmes (Ghemawat ir Reiche, 2011).

Siekiant analizuoti ir suprasti nacionalines kultliros sistemas, reikia suprasti kaip kulttra
skirstoma. F. Trompenaars nacionaling kulturg i$skiria kaip auksc¢iausig kultiiros lygj, o gilesni
jos sluoksniai susideda i§ organizacinés ir profesinés kulttros (Trompenaars ir Hampden-
Turner, 2021, p. 71). Moksliniuose Saltiniuose taip pat randami skirtingi kulttros lygiai:
individuali, grupiné, organizacing, industriné, nacionaliné ir geografiniy regiony (Ghemawat ir
Reiche, 2011).

Per pastaruosius keliasdeSimt mety moksliniuose straipsniuose skirtingi autoriai

nacionaliniy kultiiry sistemoms analizuoti ir klasifikuoti naudojo skirtingas dimensijas. Kurias

apzvelgsiu kitame skyriuje.

Hofstede kultiiriniy dimensijuy modelis

Hofstede savo moksliniuose straipsniuose teigia, kad darbuotojy pozitriui ir elgesiui
didel¢ jtaka daro jy nacionaliné kulttra. Jis buvo vienas pirmyjy autoriy, pradéjusiy nagrinéti
nacionalinés kultiiros jtaka organizacijoje. Surinkes 116,000 IBM darbuotojy duomenis i§ daugiau
nei 72 Saliy per ilgg laika, Hofstede nustaté kai kuriuos bendrus saliy elementus, kurie buvo
sugrupuoti j 6 nacionalinés kultiiros dimensijas (Hofstede ir kt., 2010):

1. Valdzios atstumas;
Neapibréztumo vengimas;
Individualizmas ir kolektyvizmas;

Vyriskumas ir moteriSkumas;

wokk wbN

Ilgalaike ir trumpalaiké orientacija;
6. Atlaidumas prie$ pasitenkinimag, susij¢s su pasitenkinimu ir pagrindiniy Zzmogaus
troskimy, susijusiy su gyvenimo dziaugsmu, kontrole.

Nors Hofstede sukurta kultiriniy dimensijy sistema teikia daug naudos ir yra placiai
naudojama moksliniuose tyrimuose, taciau mokslinéje literatiiroje ji yra daznai kritikuojama.
Nacionalinés kultiros dimensijy naudojimas individualiems skirtumams ir elgsenai paaiskinti
biity klaidingas, nes nacionaliné kultiira atspindi bendrasias vertybes, normas, jsitikinimus ir

elgesi, pagristus regionine demografija tai panasu j stereotipy kiirimg (Yoo ir Shin, 2017). Ne visi
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tos pacios kultiiros atstovai pasiZymi tokiomis paciomis savybémis. Pavyzdziui, kolektyvistingje
visuomeng¢je gali biiti individy, kurie yra alocentriski (t. y. jie iSreiskia kolektyvizmo bruozus), ir
kity, kurie yra idiocentriski (t. y. jie iSreiskia individualizmo bruozus) (Caputo ir kt., 2019).
Tradiciskai tiriant kultiirg, pateikiami faktai, pagal kuriuos, tos pacios tautybés asmenys Salyje
stereotipiskai priskiriami tai paciai kultiirai. Toks pozitiris nekelia problemy, kai tyrimo objektas
yra tauta. Taciau tai sukelia problemy, kai analizés vienetas yra individas, nes individai skiriasi
net ir gime ir auge toje pacioje Salyje (Yoo ir Shin, 2017).

Siame darbe pladiau nagrinésiu keturias nacionalinés kultiros dimensijas: valdZios
atstuma, kolektyvizma, vyriSkuma bei neapibréztumo vengima. Jos pasirinktos remiantis pries tai
atliktais tyrimais (Hofstede ir kt., 2010; House ir kt., 2004; Rothmann, 2014; Schumann ir kt.,
2010; Yoo ir kt., 2011; Yoo ir Shin, 2017).

Valdzios atstumas

Valdzios atstumas ireiskia kultiros pozidirj j nelygybe tarp individy. Sis aspektas
nejvertina valdzios pasiskirstymo lygio kiekvienoje kultiiroje, bet analizuoja, ka Zmonés apie tai
galvoja. Valdzios atstumas daro jtaka kontrolés filosofijai. Mazo valdzios atstumo balai reiskia,
kad visuomenés nariai tikisi ir sutinka, kad valdzios ir pavaldiniy santykiai yra demokratiski, o
visi nariai laikomi lygiateisiais. Priimant sprendimus vadovai daZnai tariasi su pavaldiniais, nors
jie priima galutinj sprendima, darbuotojams leidziama turéti kitokia nuomong ir ja iSreiksti
(Hofstede, 2011).

Aukstas valdzios atstumo dimensijos balas reiskia, kad darbuotojai priima formaliy
hierarchiniy pozicijy egzistavimg. Visuomenése, turin¢iose didelj valdZios atstuma, aiskiai
atskiriamas vadovy ir pavaldiniy vaidmuo (Clements ir kt., 2009). Sioms $alims biidinga apibrézta
hierarchija, tvirta orientacija } kontrolg, pirmenybé teikiama centralizuotai valdziai, etikos
kodeksai yra auksSciausios vadovybés rankose esanti organizaciné kontrolés priemon¢, padedanti
nustatyti normas ir gaires Zemesniems organizacinés hierarchijos lygiams (Clements ir kt., 2009).

Valdzios atstumas organizacijoje neabejotinai yra svarbi visiems darbiniams santykiams
ir turi jtakos organizaciniams procesams bei rezultatams (Daniels ir Greguras, 2014; House ir kt.,

2004).
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NeapibréZtumo vengimas

Neapibréztumo vengimas rodo kaip visuomené susidoroja su nezinomomis situacijomis,
netikétais jvykiais ir permainy jtampa. Darbuotojams, kurie pasiZzymi dideliu neapibréztumo
vengimu, budingas didelis nerimas, todél jie yra linke tyléti organizaciniais klausimais, jei
tyléjimas uztikrins jiems saugumg. Darbuotojams pasiZymintiems mazu neapibréZtumo vengimu
lengviau iSsakyti savo nuomong¢ vadovams, nes jie nebijo biiti nubausti (Rothmann, 2014),
darbuotojai yra linke keisti savo darba, jei jie néra patenkinti jo pobiidziu (Hofstede ir kt., 2010).
Auksto neapibréztumo vengiancios kulttiros yra maziau tolerantiskos pokyciams ir yra linkusios
sumazinti nezinomybés baime, taikant grieZtas normas, taisykles ir jstatymus kaip kontrolés
priemones. Sios visuomenés sickia kontroliuoti vidine ir iSorine aplinka, kad bity i§vengta

nezinomy situacijy taikant grieztus elgesio kodeksus (Vitolla ir kt., 2021).

Individualizmas ir kolektyvizmas

Sis kultirinis aspektas susijes su didesne ar maZesne tikimybe, kad individai sieks
asmeniniy tiksly ir priims oportunistinj elgesj, prieStaraujant] socialiniams jstatymams ir
normoms. Zmoniy jvaizdj individualistinése visuomenése apibréZia zodis ,,a$“, o kolektyvistinése
visuomenese ,,mes* ( Vitolla ir kt., 2019, kaip cituoja Vitolla ir kt., 2021).

Kolektyvistinése Salyse pirmenyb¢ teikiama asmeniniams santykiams darbe, o ne
uzduotims, kurias reikia atlikti. Seimos apibrézimas apima ne tik tévus ir vaikus, bet ir senelius,
tetas, dedes ir pan. Todél kolektyvizmas susijes su ,,visuomenémis, kuriose nuo gimimo zmonés
integruojami | stiprias, darnias grupes, kurios visg Zmoniy gyvenimg ir toliau juos saugo mainais
1 neabejoting iStikimybe* (Hofstede, 2011, p. 92). Kolektyvistinés kultiiros darbuotojo darbo
tikslai paprastai yra tinkamai parengti, kad buty pagerinti jo jgidziai, gera fiziné darbo aplinka,
kad jis galety visapusiskai panaudoti savo jgudZzius ir gebéjimus dirbant. Akcentuojami santykiai
su jsipareigojimu savo grupei, siekiant socialinés harmonijos kolektyvistingje kultiiroje.
Organizacijoje pasizyminc¢ioje auksStesniu kolektyvizmo lygiu, darbuotojai yra linke buti labiau
jsitrauke, nei aukStu individualizmu pasizymincioje organizacijoje (Mazzetti ir kt., 2021).

Individualizmas tai laisva socialiné sistema, kurioje individuallis interesai yra svarbesni uz
kity interesus, kiekvienas yra atsakingas uz savo gerove (Rothmann, 2014). Darbuotojai mano,
kad asmeninis laikas yra svarbus, jie vertina darbus, suteikianCius laisve iSreiksti save, taip pat
sudétingus vaidmenis, kurie gali juos iSskirti i§ kity grupés nariy (Hofstede, 2011).
Individualistinéje kultiiroje darbas su giminaiciais laikomas nepriimtinu, nes gali sukelti

nepotizmo ir interesy konflikta darbe (Hofstede ir kt., 2010). Individualizmu pasizymincioje
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kultiiroje vadovai savo pavaldiniams jsitraukimg j darbg ugdo organizacijos vizijos ir misijos

pagalba bei vienpusiu bendravimu, neskatindamas jy bendrai diskusijai (Rothmann, 2014).

Vyriskumas ir moteriSkumas

Vyriskumas yra visuomenés prioritetas stereotipinéms vyriSkoms vertybéms, tokioms kaip
atkaklumas, ambicijos, galia, heroizmas ir materializmas (Hofstede ir kt., 2010). Moteriskumas
iSreiSkia visuomeneés pirmenybe stereotipinéms moteriSkoms vertybéms tokioms kaip démesys,
zmogaus santykiai, bendradarbiavimas, etika, riipinimasis silpnaisiais, kuklumas (Hofstede ir kt.,
2010). Vyriskoje visuomen¢je zmonges pirmenybe teikia autonomijai, o ne priklausomybei nuo
kity, taip pat yra vengiama taisykliy (Clements ir kt., 2009). Aukstas uzdarbis, pripaZinimas ir
karjera siejami su vyriSkumu, o moteriSkumas siejamas su riipesc¢iu, parama ir j socialing aplinka
orientuotus vaidmenis.

Kluckhohn ir Strodtbeck kultiiros dimensijos

Kluckhohn and Strodtbeck savo darbuose teigia, kad visi zmongés susiduria su visuotinai
paplitusiomis problemomis, kylan¢iomis del santykiy su zmonémis, laiku, veikla ir Zmogaus
prigimtimi. Vieng kulttirg nuo kitos galima atskirti pagal tai, kokius konkrecius sprendimus ji
pasirenka kiekvienai probleminiy situacijy grupei. Sprendimai priklauso nuo to, kokig prasme
zmones suteikia gyvenimui, kolegoms, laikui ir prigim¢iai. Kluckhohn ir Strodtbeck iSskirtos
kultiiros dimensijos:

1. Zmogaus prigimtis: autoriai mano, kad mongs i§ prigimties gali bati geri, blogi arba
neutraliis. Jie taip pat kelia klausima kiek zmogus savo gyvenime gali pasikeisti (Kluckhohn ir
Strodtbeck, 1961, p. 11-12).

2. Orientacija i aplinka: autoriai i§skyré tris Zmogaus ir aplinkos santykius: harmonija,
kontrolg ir pasyvuma. Harmonija tai Zmogaus egzistavimas su aplinka harmonijoje. Kontrolé¢ tai
zmogaus santykis su aplinka, tiké¢jimas, kad reikia ir galima kontroliuoti aplinka, patenkinat
asmeninius poreikius. Pasyvumas tai tik¢jimas, kad Zmongés yra varzomi juos supancios aplinkos
(Kluckhohn ir Strodtbeck, 1961, p. 13).

3. Orientacija j laika: svarbiausia, ar Zzmogaus sprendimai turéty buti grindziami
tradicijomis (praeitimi), neatidéliotinais poreikiais ir aplinkybémis (dabartimi), ar numatomais
ateities poreikiais ir aplinkybémis (ateitimi) (Kluckhohn ir Strodtbeck, 1961, p. 13).

4. Veiklumo orientacija: yra susijusi su Zmoniy teikiama pirmenybe jy veiklos prioritety
nustatymui. | biivimag orientuotos (angl. ,.being®) kultiros pasizymi zmoniy susitelkimu i

gyvenimg Siuo metu, siekiu tapti geresne savo versija. Cia svarbiau organizacinio gyvenimo
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kokyb¢, o ne laiméjimai. | veikima orientuotos (angl. ,,doing*) kulttros tiki susitelkimu j tikslus
ir pasiekimus, ¢ia motyvacija grindziama pasiekimais (Kluckhohn ir Strodtbeck, 1961, p. 15).

5. Orientacija | ZmogiSkuosius santykius: zmoniy santykiai skirstomi | individualius,
grupinius arba hierarchinius. Individualivose santykiuose vertinami asmeniniai pasiekimai,
orientuojamasi i save. Grupiniuose santykiuose zmonés priklauso grupei ir jai teikia pirmenybe.

Hierarchiniuose santykiuose pirmenybg teikia hierarchijai (Kluckhohn ir Strodtbeck, 1961, p. 17).

Trompenaars ir Hapden — Turner 7 kultiiros dimensijos

Tompernaars teigia, kad ,kiekviena kultiira iSsiskiria 1§ kity kultiry specifiniais
sprendimais, kuriuos pasirenka tam tikroms problemoms ar dilemoms spresti* (Trompenaars ir
Hampden-Turner, 2021, p. 92). Jy iSskirtos kulttirinés dimensijos:

1. Universalizmas ir partikuliarizmas: tai skirtumas tarp taisykliy ir santykiy.
Universalistinés kultirinés idéjos (pvz., JAV, Suomija, Vokietija) laikomos visuotinai
taitkomomis, nes visada yra aiSkus skirtumas tarp neteisybés ir teisybés (Luthans ir Doh, 2018).
Partikuliaristinés kulttiros (pvz., Brazilija, Malaizija, Sri Lanka) nariai mano, kad unikalumas (t.y.
unikalios aplinkybeés ir santykiai) nulemia, kas yra teigiama ir tinkama. Cia pabréziama santykiy
svarba (Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021, p. 93-94).

2. Individualizmas ir kolektyvizmas: rodo asmeniniy ir grupiniy interesy pusiausvyra
kultiiroje (Luthans ir Doh, 2018). Individualistinése kultiirose (pvz., JAV, Kanada, Australija)
akcentuojama asmenybé, asmeniné laisvé ir konkurencija (Luthans ir Doh, 2018).
Kolektyvistinése kultirose (pvz., Kinija, Argentina, Sri Lanka) grupe laiko svarbesne ir orientuoja
savo veiksmus ] j3, vyrauja harmoningi santykiai ir kooperacija (Trompenaars ir Hampden-Turner,
2021, p. 94).

3. Neutraliis ir emocionaliis santykiai : tai Zmoniy iSreiSkiamos emocijos (Luthans ir Doh,
2018). Neutraliy kultiiry darbuotojai (pvz., JAV, Vokietija, Norvegija) daug démesio skiria savo
tikslams, kur emocijos atskiriamos darbo ir gyvenimo, nes emocijy rodymas laikomas
neprofesionaliu elgesiu (Luthans ir Doh, 2018), o emocionaliy santykiy kultary (pvz., Meksika,
Ispanija, Sri Lanka) darbuotojy verslo tikslai yra zmogiskesni, atvirai ir spontaniskai jtraukia
daugybe emocijy (Luthans ir Doh, 2018; Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021, p. 95-96).

4. Konkretis ir neapibrézti santykiai: konkreciose j santykius orientuotose kultiirose (pvz.,
JAV, Pranciizijoje, Danijoje) darbuotojai turi didelg vieSaja erdve (t. y. profesini gyvenima), kuria
lengvai dalijasi su kitais zmonémis (Luthans ir Doh, 2018). Jie taip pat turi nedidele privacia erdve
(t. y. asmeninj gyvenimg), kuria dalijasi tik su gerais draugais ir artimaisiais, partneriais (Luthans

ir Doh, 2018). Darbas ir privatus gyvenimas yra atsikirti. Neapibrézty santykiy kulturose (pvz.,
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Vengrijoje, Argentinoje, Sri Lankoje) profesiné erdvé yra maZesné nei asmeniné ir jos daznai
viena su kita susijusios, néra aiSkiy riby, kur baigiasi darbas ir prasideda asmeninis gyvenimas
(Luthans ir Doh, 2018; Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021, p. 96-97).

5. Pasiekimas ir priskyrimas: | pasiekimus orientuotoje kulttroje (pvz., JAV, Kanada,
Vokietija) individai vertinami pagal pasiekimus, o jy pasiekimy lygis lemia jy statusa
bendruomenéje (Luthans ir Doh, 2018). Priskyrimo kultiiroje (pvz., Japonija, Indonezija, Sri
Lanka) uzimama pozicija yra labiau vertinama, nei asmeniniai pasiekimai, visuomen¢ linkusi
tikéti kilmes, karjeros, lyties ir kt. statusais (Luthans ir Doh, 2018; Trompenaars ir Hampden-
Turner, 2021, p. 98-99).

6. Pozitris j aplinka: | vidaus kontrole orientuotose kultiirose (pvz., JAV, Suomijoje,
Kanadoje) Zzmonés tiki, kad gali kontroliuoti ir daryti jtakg savo aplinkai, kad pasiekty savo tikslus
(Luthans ir Doh, 2018). I iSorés kontrol¢ orientuotose kultiirose zmonés mano, kad jie turéty dirbti
su savo aplinka, nes tiki, jog negali jos pakeisti, kad pasiekty savo tiksla, jie nes€ékme priskiria
iSoriniams veiksniams, kuriy jie negali kontroliuoti (Luthans ir Doh, 2018; Trompenaars ir
Hampden-Turner, 2021, p. 101-103).

7. Poziiris j laika: $alyse orientuotose j laika (pvz. JAV, Svedija, Suomija) dabartyje vyksta
svarbiausi jvykiai, todel akcentuojamas efektyvus planavimas ir punktualumas. PrieSingai Salyse,
kurioms laikas nesvarbus (pvz. Egiptas, Sri Lanka), praeitis, dabartis ir ateitis laikomi tarpiniais
laikotarpiais, todel pavieniai asmenys yra link¢ vienu metu vykdyti kelis projektus (Luthans ir

Doh, 2018; Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021, p. 99-101).
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1.2 Organizacinés kultiiros samprata

Per pastaruosius du deSimtmecius universitetai ir kitos organizacijos visame pasaulyje
patiria vis didesnj spaudimg prisitaikyti prie sparciai kintanciy socialiniy, technologiniy,
ekonominiy ir politiniy pokyc¢iy. Sparciai auganti globalizacija ir tarptautiné¢ konkurencija daro
itaka universitetams, nes darbuotojai ir studentai daznai renkasi darbg ir studijas uzsienyje. Todél
iSkyla dilema, kurig reikia spresti — kaip pasiekti geresniy rezultaty esant tokiai dinamiskai
aplinkai? Universitety plétra ir sékme priklauso nuo organizacinés kulttiros specifikos. Ji kuria
vieningg, simboling ir vertingg viding universiteto erdve bei lemia universiteto stabilumga ir s€kme
konkurencinéje aplinkoje (Blynova ir kt., 2020; Tsiring ir Sizova, 2018).

Organizacinés kultiiros sgvoka daznai maiSoma su organizaciniu klimatu. Klimatas
susideda i§ laikiny individualiy nuostaty, jausmy ir suvokimo (Schneider ir kt., 2013).
Organizacing¢ kultiira yra ilgalaiké, létai kintanti, esminé organizacijy vertybé, kadangi ji pagrista
pozilriais, organizacinis klimatas prieSingai, tai labiau pastebimi organizacijy bruozai, kurie
apima individualistines perspektyvas, kurios daznai kei¢iamos kei¢iantis situacijoms ir susiduriant
su nauja informacija (Cameron ir Quinn, 2011; Nair ir Vohra, 2020; Pavlova, 2020). Organizacinis
klimatas yra svarbus organizacinés kulturos elementas ( Schneider ir kt., 2013) arba iSoriné
organizacinés kultiiros iSraiSka ( Schein, 1992, kaip cituoja Staniulien¢, 2010).

Organizacingés kultiros sgvoka pradéta naudoti antropologijos ir sociologijos srityse, 0 XX
amziaus 9-ajame deSimtmetyje tapo pagrindine organizaciniy tyrimy tema. Siy tyrimy
katalizatorius buvo JAV kompanijos, tyrusios klestinCias Japonijos kompanijas (Ouchi, 1981;
Peters ir Waterman, 1982). Mokslininkai pradéjo nagrinéti organizacing kultiirg, siekdami padéti
vadovams geriau suprasti organizacines savybes, tam, kad biity galima didinti organizacinj
veiksminguma, nasumg bei pokycius. Kiekviena organizacija formuoja savo kultiirg. Ja nustato
steigéjai arba vadovai, o organizacing kultiirg ugdo grupe, mokydamasi spresti iSorés ir vidaus
prisitaikymo problemas (Odor, 2018). Kaip nuotaika veikia Zzmogaus elges}, organizaciné kultiira
daro jtaka Zmoniy mintims ir veiksmams organizacijoje. Universitety organizacin¢ kulttra
laikoma neatsiejama jo dalyviy standarty, taisykliy, jsitikinimy, vertybiy, elgesio modeliy ir
bendravimo sistema (Blynova ir kt., 2020). Kaip teigia Lindholm (2003) ,,visy organizacijy
pozitris ] kultirg ir klimata akademinése institucijose néra toks aiSkus, kaip kitose darbo
aplinkose. Atvirksc¢iai, kolegijos ir universitetai linke atspindéti instituciniy subkulttiry misinj*
(Lindholm, 2003, p. 129).

Kai organizacija yra didel¢, ji paprastai turi daugiau nei vieng unikalig kultira. Todél

rasime mazesniy subkultiry konglomeratus, vienoje ar keliose i$ jy individai gali veikti siekdami
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savo tiksly (Schein, 2010). Pasak Nunez ir kt. (2017), pateikiami subkultiry pavyzdziai (Nunez

ir kt., 2017):

e Geografinés subkultiiros (Zemynings ir regioninés);

e Religinés subkulttros;

e Miesto ir kaimo subkultiiros;

e Ly¢iy subkultiiros;

e Amziaus: Y, X, Z kartos ir t. t.;

e Profesinés: gydytojai, profesoriai, ekonomistai, IT specialistai, kariskiai, policijair t. t.;

e Socialinio statuso: viduring klase¢ ir, pavyzdziui, turtingi Zzmones.

e Hobiy subkultiira: mégiami uzsiémimai, krepsinis, futbolas ir t. t.

Visi minéti elementai yra labai svarbis padedant organizacijos nariams mokiytis kity nariy

vidinés kulttiros, ypac Siandieningje globalioje visuomenéje, kai dirbama su skirtingais zmonémis

1§ viso pasaulio.

Per pastaruosius keturiasdeSimt mety organizacijose atliktuose tyrimuose buvo jvardinta

daug ir jvairiy organizacinés kultiiros apibrézimy (zr. 1 lentelg). Dauguma Siy apibrézimy susij¢

su tam tikra bendros prasmes, interpretacijy, vertybiy ir normy forma.

1 lentelé

Organizacinés kultiros apibrézimai

Autorius Metai Organizacinés kulturos apibudinimas

Tai vertybiy, mity, herojy ir simboliy sanglauda, suteikianti daug
Deal, T. E., e T .. . . L. o !
Kennedv. AA 1982  reikSmiy ir interpretacijy, priklausomai jmon¢je dirbanciy Zmoniy

Yo A (Deal ir Kennedy, 1982).

Organizacing kultiira pirmiausia sudaro jos dalyviy priimtos normos
Peters, T.J., 1982 ir vertybés. Tai yra specifinis organizacijos veiklos branduolys,
Waterman, R.H. kuris yra beveik visy strateginiy veiksmy Saltinis (Peters ir

Waterman, 1982).

Kultiira — tai gilios organizacijos strukttiros, kurios remiasi jos nariy

vertybémis, jsitikinimais ir prielaidomis. Prasme lemia socializacija
Denison, R. 1996 SU skirtingomis darbo grupémis. Sgveika atkurianti simbolinj

pasaulj, kuris suteikia kultiroms tiek stabilumo, tiek tam tikro
netikrumo ir sistemoje, pobiidzio, priklausomai nuo individualios
veiklos (Denison, 1996).
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1 lentelés tesinys

Organizacinés kultiros apibrézimai

Autorius Metai Organizacinés kulturos apibudinimas

Organizacijos nariy ,,proty programavimas®, t. y. grupés faktiskai
Hofstede, G. 2010 sukurty vertybiy, standarty ir organizaciniy taisykliy rinkinys
(Hofstede ir kt., 2010).

Bendry, esminiy prielaidy, kurias tam tikra grupé sukiiré
spresdama prisitaikydama prie aplinkos ir vidinés integracijos

Schein, E.H. 2010 problemas, modelis. Nauji organizacijos nariai mokomi, kaip
teisingai spresti problemas (Schein, 2010).

Organizacin¢ kultiira tai normos, kurias organizacijos nariai

Brenyah, R. S., suvokia kaip savo darbo aplinkg ir Sios normos daro jtaka nariy
Obuobisa- 2017 elgesiui ir prisitaikymui siekiant organizaciniy tiksly (Brenyah ir
Darko, T. Obuobisa-Darko, 2017).

Hampden —

Poziiiriy reiSkimo organizacijoje biidas (Trompenaars ir

Turner, C., 2021 Hampden-Turner, 2021).

Trompenaars, F.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis literatiiros Saltiniais.

Apibendrinant lentel¢je pateiktus apibrézimus galima iSskirti Siuos organizacinés
kulttiros bruozus:

e organizaciné kultiira yra socialinis reiskinys, kurj kuria ir palaiko organizacijoje dirbantys
ZMONES;

e organizacin¢ kultura yra sudaryta i§ organizacijos nariy jsitikinimy;

e organizaciné kultiira formuojama ir plétojama proceso eigoje — tai inertiSkas (vykstantis)
ir kartu savaime besivystantis reiSkinys, kuris yra mokymosi proceso, sprendziant aplinkos
problemas ir koordinuojant vidaus veiksmus, rezultatas;

e organizacin¢ kulttra perduodama socializacijos proceso metu;

e organizacing kultiirg galima pakeisti, nors tai padaryti sunku - kultiros raidos procesai
vyksta palaipsniui ir 1étai;

e organizaciné kultura ,slepiasi“ darbuotojy pasamongje, jausmuose, suvokime ir
reakcijose.

Organizacin¢ kultlira yra vienas svarbiausiy jmonés sékmés ar nes¢kmés veiksniy.
Kiekviena jmon¢ turi organizacing kultiirg ir, priklausomai nuo jos stiprumo, organizaciné kultiira
gali turéti didelj poveikj organizacijos nariams, jy vertybéms ir elgesiui. Bendry vertybiy rinkinys

organizacinéje kultiiroje nustato, ar organizaciné kultiira yra laikoma silpna, ar stipri (Robbins ir
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Judge, 2017, p. 567). Kuo daugiau nariy priima pagrindines vertybes ir kuo didesnis jy
isipareigojimas organizacijai, tuo stipresn¢ kultiira ir didesné jos jtaka nariy elgesiui. Stipri kultiira
sumazina darbuotojy kaita, nes ji rodo bendrg organizacijos nariy sutarimg dél to, kg organizacija
atstovauja. Silpnoje organizacinéje kultiiroje darbuotojai elgiasi nesuderinamai su organizacijos
prioritetais dél nepakankamo bendravimo ir neaiskiai vadovy nustatyty krypc¢iy (Flamholtz ir
Randle, 2011, p. 28). Atvirks¢iai, organizacija, kurios vertybés ir elgesio standartai, sutampa su
darbuotojy vertybémis, paprastai yra sékmingesné (Rahman ir kt., 2021). Bendro tikslo
vieningumas ugdo darnuma, istikimybe ir organizacinj jsipareigojima. Sios savybés savo ruoztu
mazina darbuotojy ketinimg palikti organizacija (Rahman ir kt., 2021; Schulte ir kt., 2009).
Stiprioje organizacingje kultiroje vadovai skatina savo darbuotojus dalyvauti svarbiausiy
sprendimy priémimo procese, o tai yra svarbu siekiant pagerinti veiklos rezultatus ir nasuma
(Miguel, 2015).

Apibendrinant galima pasakyti, kad mokslinéje literatiiroje yra pateikiami skirtingi
organizacinés kultiros apibrézimai ir nors jie yra susij¢, kultiiros elementai klasifikuojami pagal
kiekvienam autoriui reikSmingus veiksnius. Kita vertus, organizacijos kultiros, kaip
daugiasluoksnés sistemos, supratimas atveria galimybes geriau suprasti organizacijy egzistavima.
Tam yra prasminga iSnagrinéti literatiroje minimus organizacinés kultiiros modelius bei

tipologijas.

1.3 Organizacinés kultiiros modeliai
D. Denison sukiiré¢ populiary ir praktiSkai taikoma Denison organizacijos kultiiros

modelj (Zr. 2 pav.), skirta organizacijy kultirai jvertinti (Denison, 2001). Modelis paremtas
keturiais bruozais, kurie daro jtaka organizaciniams rezultatams:

1. Dalyvavimu (angl. ,,involvement ).

2. Nuoseklumu (angl. ,, consistency ).

3. Prisitaikomumu (angl. ,, adaptability *).

4

Misija (angl. ,, mission ).
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2 paveikslas

D. Denison organizacinés kultiiros modelis
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Saltinis: parengta autorés, pagal Denison Consulting Europe atsiysta modelj.

Dalyvavimas matuoja jgalinimg, komandos orientavimg ir pajégumy plétojima.
Organizacinés kultiiros, apibtidinamos kaip ,labai susijusios®, labai skatina darbuotojy
dalyvavimg, sukuria atsakomybés jausma. Jie remiasi neoficialiomis, savanoriSkomis ir
numanomomis kontrolés sistemomis, o ne formaliomis, aiSkiomis, biurokratinémis kontrolés
sistemomis. I§ $io atsakomybés jausmo iSauga isipareigojimas organizacijai ir did¢ja darbuotojy
jgalinimas. Gavusi organizacijy nariy indé¢lj, organizacija gali pagerinti savo sprendimy priémima
(Denison ir kt., 2012).

Nuoseklumas skirstomas ] esmines vertybes, sutarimg, koordinavimg ir integracija.
Nuoseklumas yra pagrindinis integracijos, koordinavimo ir kontrolés Saltinis. Nuoseklios
organizacijos kuria viding valdymo sistema, pagrista bendru sutarimu. Jos turi labai atsidavusius
darbuotojus, pagrindines vertybes, savita verslo modeli. Nuoseklumas sukuria ,,stiprig* kultiira,
pagrista bendra jsitikinimy, vertybiy ir simboliy sistema, kurig supranta visi organizacijos nariai.
Numanomos kontrolés sistemos, pagristos vidaus vertybémis, gali biiti veiksmingesné
koordinavimo ir integracijos priemon¢ nei iSorés kontrolés sistemos, kurios remiasi aiSkiomis
taisyklémis ir reglamentais. Sio veikimo biido galia ypa¢ akivaizdi, kai organizacijos nariai
susiduria su nepazjstamomis situacijomis. Tai leidzia asmenims geriau reaguoti | nenuspéjama
aplinka, pabréziant keleta bendry, vertybémis pagristy principy, kuriais remiantis galima imtis
veiksmy (Denison ir kt., 2012).

Prisitaikomumas matuoja pokyciy kiirima, démesj klientams ir organizacinj mokymag.

Organizacijos normy ir jsitikinimy sistema, kuri palaiko organizacijos gebé&jima priimti,
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interpretuoti signalus i$ iSorinés aplinkos i vidinius elgesio pokyc¢ius, didinancius jos iSgyvenimo,
augimo ir tobul¢jimo galimybes. Trys prisitaikomumo aspektai turi jtakos organizacijos
veiksmingumui. Pirma, gebé&jimas suvokti ir reaguoti i iSoring aplinkg. Sékmingos organizacijos
skiria labai daug démesio savo klientams ir konkurentams. Antra, gebéjimas reaguoti i vidinius
klientus (darbuotojus), nepriklausomai nuo lygio, skyriaus ar funkcijos. Trec¢ia — gebé&jimas
restruktiirizuotis ir pritaikyti tam tikrus veiksmus ir procesus, kurie leidzia organizacijai
prisitaikyti prie pasikeitusios aplinkos (Denison ir kt., 2012).

Misija skirstoma | strateging kryptj ir strateginj tiksla, tikslus ir uzdavinius bei vizija.
Misija suteikia tikslg ir prasmg apibréZiant organizacijos socialinj vaidmenyj ir iSorinius tikslus. Ji
suteikia aiSkig kryptj ir tikslus, kurie padeda apibrézti tinkamg veiklos kryptj organizacijai ir jos
nariams. Misijos jausmas leidzia organizacijai formuoti esamg elgesi, jsivaizduojant norimg
ateities buseng. Darbuotojy gebéjimas susitapatinti su organizacijos misija prisideda prie
trumpalaikio ir ilgalaikio jsipareigojimui organizacijai (Denison ir kt., 2012).

E. Schein sukurtas organizacinés kultiros modelis (zr. 3 pav.). Jis teigia, kad
pagrindinés prielaidos (angl. ,,basic underlying assumptions ‘) sudaro organizacinés kultiiros
branduolj ir susideda i§ savaime suprantamy jsitikinimy apie tikrovés prigimtj, organizacijos
pobiid] ir jos santykj su aplinka. Kultira taip pat jtraukia Zmogaus prigimtj, laikg ir Zmoniy

tarpusavio santykius. Vyraujancios prielaidos yra jsitikinimai (angl. , beliefs™), kuriais

3 paveikslas

E. Schein organizacinés kultiiros modelis

Matomas.
A

Artefaktai

Matomos organizacinés

struktiiros ir procesai

Puoseléjamos

vertybés
v Strategija, tikslai, filosofija

Nematomas.

Giluminis lygmuo. Pagrindinés prielaidos

Isitikinimai, mintys, vertybés, jausmai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Schein, 2010).

vadovaujamasi kasdieniame mastyme ir organizacijos veikloje. Tai daznai vadinama nacionaline

kultira (Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021).
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Samoningesniame lygmenyje yra tai, kg autorius vadina puoseléjamomis vertybémis (angl.
,,espoused values ) ir normomis (angl. ,, norms ), nurodanciomis, kaip organizacija turéty dirbti.
Tai susij¢ su principais, tikslais ir kodeksais, kuriuos organizacija vertina kaip svarbius. Normos
ir vertybés, kuriomis vadovaujantis elgesys ilgainiui gali tapti savaime suprantamu dalyku.

Konkrec¢iausiame lygmenyje yra valdanciosios prielaidos iSraiskos, tai kg E. Schein vadina
artefaktais (angl. ,, artifacts ), pavyzdziui, fizinémis, elgesio ir zodinémis apraiSkomis. E. Schein
kultdriniame modelyje jvairas lygiai veikia vienas kita. Sis modelis suteikia galimybe analizuoti,
kaip gilesnés prielaidos ir jsitikinimai yra susij¢ su puosel€¢jamomis vertybémis ir organizaciniais
simboliniais bei matomais artefaktais (Schein, 2010, p. 53)

K. Cameron sukurta konkuruojanciu vertybiu sistema (zr. 4 pav. ) (Cameron, 2009;
Cameron ir Quinn, 2011, p. 39). K. Cameron i$skyré dvi vyraujancias dimensijas. Pirmoji atskiria
lankstumo, diskretiSkumo ir dinamiSkumo akcentavimg nuo stabilumo, tvarkos ir kontrolés
akcentavimo. Pavyzdziui, kai kurios organizacijos ir vadovai laikomi veiksmingais, jei jie keiciasi

ir prisitaiko. Kitos organizacijos ir vadovai laikomi veiksmingais, jei jie yra stabildis, nusp&jami ir
nuoseklis. Sis kontinuumas svyruoja nuo universalumo ir lankstumo viename gale iki tvirtumo ir
patvarumo kitame gale. Antroji dimensija skiria viding orientacijg, sutelkiant démes;j j integracija,
bendradarbiavima ir vienybg¢ nuo iSorinés orientacijos, daugiausia démesio skiriant diferenciacijai,
konkurencijai ir konkurencijai. Pavyzdziui, kai kurios organizacijos ir vadovai laikomi
veiksmingais, jei jy vidiniai santykiai ir procesai yra harmoningi. Kiti laikomi veiksmingais, jei
sékmingai konkuruoja su kitais ir sukuria rinkos ni$3. Sis kontinuumas apima sanglauda bei

sutarimg viename gale ir atskyrimag bei nepriklausomybe kitame.

4 paveikslas

K. Cameron konkuruojanciy vertybiy sistema

Lankstumas, DinamiSkumas

Bendradarbiauti

(KLANAS)

Viskg daryti kartu

KONTROLIUOTI KONKURUOTI

(HIERARCHIJA) (RINKA)

Vidiné orientacija ir integracija
efdenuasap 1 eyujde Juiiosy

Viska daryti teisingai  Viska daryti greitai

Stabilumas, Kontrolé

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Cameron, 2009; Cameron ir Quinn, 2011, p. 39).
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Rinkos Kkultiiroje organizacijos nariai turi aiSkius tikslus padidinti savo atlygj per
pasiekimus. Rinkos kultiiroje vadovai didziausia démesj skiria rinkos kontrolei ir
konkurencingumo uztikrinimui, siekiant uzsibrézty rezultaty (Miguel, 2015). Autorius taip pat
pazymejo, kad vadovai turi pazinti savo klientus ir pazinoti rinkg, kad i§likty konkurencingi. Kitas
vadovy prioritetas rinkos kultiiroje — patenkinti jmonés savininkus.

Hierarchijos kultiiroje vadovai pirmenybg teikia veiksmingy kontrolés sistemy kiirimui
visoje organizacijoje. Pagrindinis tokios organizacijos bruozas yra procesy stabilumas ir sisteminé
darbo tvarka (Rahman ir kt., 2021). Hierarchijos kultiiroje organizacijos nariai vadovaujasi
taisyklémis ir nuostatais, kiekvienas darbas nustatomas pagal i§ anksto numatytas procediiras ir
taisykles (Hartnell ir kt., 2011). Hierarchijos kultiira apima aiSkius komunikacijos kanalus,
stabilumg, nuoseklumg ir stiprinima (Fiordelisi ir Ricci, 2014). Hierarchijos kultiiros tikslas —
produktyvumas ir efektyvumas.

Klano kultiiros prielaida ir vertybés apima zmoniy priklausomybe, bendradarbiavima,
prisiri§ima, pasitikejima, iStikimybe ir paramg (Fiordelisi ir Ricci, 2014). Klanin¢je kultiiroje
vadovai veikia demokratiskai, jkvépia ir motyvuoja darbuotojus (Miguel, 2015). Cia vertinamas
komandinis darbas, dalyvavimas, darbuotojy isitraukimas ir atviras bendravimas (Pinho ir kt.,
2014; Yirdaw, 2014). Organizacijoje dominuoja dinamiSka darbo aplinka ir neformalus
darbuotojy bendravimas (Rahman ir kt., 2021).

Adhokratijos kultiiros vertybés ir prielaidos apima(Hartnell ir kt., 2011):

a. Augima;

b. Rizikavima;

c. Kirybiskuma;

d. Ivairovg;

e. Nepriklausomuma;
f. Prisitaikyma.

Sioje kultiiroje daugiau iStekliy skiriama moksliniams tyrimams ir plétrai, darbuotojai
skatinami dalyvauti kiirybingje ir novatoriskoje moksliniy tyrimy veikloje. Adhokratijos kulttros
rezultatas — inovacijos ir pokyciai (Fiordelisi ir Ricci, 2014; Sok ir kt., 2014).

C. Handy 1999 metais sukiiré¢ organizacinés kultiiros tipologine teorija (zr. 5 pav.)
(Handy, 2007, p. 265). Jis apibrézia keturis kulttros tipus:

1. valdzios/galios;
2. uzduociy;

3. asmenybiy;

4

vaidmeny kulttros
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Kultiiry asociacijos buvo grindziamos garsiausiy graiky mitologijos dievy vardais:

Dzeusas, Apolonas, Atén¢ ir Dionizas, kurie labiausiai atspind¢jo atitinkamos kultiiros poZymius.

5 paveikslas

C. Handy organizacinés kultiiros modelis

Il
Vaidmeny kultiira
(Apolonas)

UZduodiy kultiira

(Aténé!

&

ValdZios/galios
kultiira
(Dzeusas)

Asmenybiy kultira
(D1onizas)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis C. Handy modeliu (Handy, 2007, p. 267-279).

Valdzios/galios kultiirg galima vaizduoti kaip ,,voratinklj*, kuris simbolizuoja kontrolg.
Ji pleciasi kaip tinklas 1§ centro i kitas organizacijos dalis (Handy, 2007, p. 267). Valdzios/galios
kultiiros daznai randamos mazose verslo organizacijose, kaip pavyzdziui, nekilnojamojo turto,
prekybos ir finansy jmonés. Kai organizacijos laikosi valdzios/galios kultiiros jose yra mazai
taisykliy ir biurokratijos. Tokios organizacijos taip pat yra labiau politinés, sprendimai priimami
del jtikinimo, o ne dél biurokratiniy ar racionaliy priezas¢iy (Handy, 2007, p. 268). Organizacijos
s¢kme ir organizacijos krypties pasirinkimas priklauso nuo vieno ar keliy zZmoniy esanciy
,,voratinklio* centre.

UZduodiy kultiira yra orientuota j darba ar projekting veikla. Procesai vykstantys
organizacijoje vaizduojami kaip ,.tinklas*. Organizacijos labiau orientuotos j komandinj darba.
Grupés yra suburiamos specialiam projektui ir jos gali buti kei¢iamos arba palieckamos tokios
kokios yra kitiems projektams (Handy, 2007, p. 275). Uzduociy kultira yra budinga
konkurencingai, greitai besikeiCianciai rinkai, tod¢l negali buti naudojama siekiant masto
ekonomijos, didelése gamybos organizacijose. Siai kultirai biidingas jos nariy kiirybiskumas,
lankstumas, geb¢jimas prisitaikyti prie besikeic¢iancios aplinkos. Kontrolg iSlaiko auk$c¢iausia
vadovybe, paskirstydama projektus, Zzmones ir iSteklius (Handy, 2007, p. 276).

Asmenybiy kultira atspindi organizacijas, kuriose individas, jo profesionalumas ir
sukuriama pridétine verte, yra laikoma pagrindiniu elementu. Jeigu pavieniai individai nutaria
vykdyti veikla kartu, tokios organizacijos pagrindinis tikslas yra padéti joje dirbantiems asmenims
(Handy, 2007, p. 277). Puikas tokiy organizacijy pavyzdziai biity — advokaty kontoros, architekty

bendrijos ir kitos mazos konsultavimo jmonés, kurios yra orientuotos i ten dirbancius asmenis.
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Biitent todél, ji ir yra vaizduojama kaip ,.spietius“ arba atskiry ,,zvaigzdziy galaktika“. Siose
organizacijose néra aiskiy valdymo hierarchijy ar atsakomybiy paskirstymo, tik bendri sutarimai
ilgainiui, tai gali kelti problemy, nes kiekvienas organizacijos narys siekia asmeninio pripazinimo
(Handy, 2007, p. 278).

Vaidmeny kultura yra labai apibrézta ir pastovi, ji grindZziama logika ir racionalumu.
Kiekvienas darbuotojas turi jam deleguota vaidmenj ir pareigas pagal savo specializacijg ir
i8silavinimg. Organizacijos darbas ir kolegy bendravimas gristas vaidmeny, bendravimo ir gincy
sprendimy taisyklémis. Tokios organizacijos sudaro hierarching biurokratija, valdzia suteikiama
pagal uzimamga pozicija, o ne pagal jo kompetencijas ar profesionaluma. Organizacijos, kurios
vadovaujasi vaidmeny kultiira sunkiai priima pokycius, o jiems vykstant tai uztrunka ilga laika
(Handy, 2007, p. 271).

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiroje yra iSskiriama daug
organizacinés kultliros modeliy ir tipologijy padedanciy suprasti organizacijoje egzistuojancia
kultiirg. Jy supratimas ir teisingy sprendimy priémimas yra svarbus zmogiskyjy istekliy skyriui ir
vadovams, nes jie atsakingi uZ iniciatyvas, kuriomis siekiama sukurti darbo aplinka, kurioje

darbuotojai jauciasi patenkinti, atsidave ir jsipareigoje bei prisideda prie organizacijos sekmes.
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1.4 Isitraukimo j darba samprata

Darbuotojy jsitraukimas yra placiai nagrinétas konstruktas tiek akademiniuose
straipsniuose, tiek verslo aplinkoje. Mokslinéje literatiroje daugelis autoriy darbuotojy
isitraukimg jvardija kaip pagrindinj veiksnj, kuris lemia ne tik organizacijos s¢kme, bet ir suteikia
konkurencinio pranasumo (Macey ir kt., 2009; Rich ir kt., 2010; Shuck ir Wollard, 2010), kuris
yra itin svarbus Siandieninémis verslo salygomis, kai universitetai konkuruoja ne tik nacionaliniu,
bet ir tarptautiniu lygiu.

Nagrinéjant mokslinius straipsnius daznai iSkyla problema, nes jsitraukimas j darba (angl.
,work engagement*), tyrimuose daznai tapatinamas su tarpusavyje susijusiais terminais:
pasitenkinimas darbu (angl. ,job satisfaction®), organizacinis jsipareigojimas (angl.
,,organizational commitment ) ir jtrauktis ] darbuotojo vaidmeni (angl. ,,job involvement “) (Rich
ir kt., 2010; Saks, 2006; Schaufeli ir Salanova, 2011).

Kanungo (1979) kalbédamas apie jtraukti i darbuotojo vaidmenj (angl. ,,job involvement )
akcentavo bendra psichologinio tapatumo su darbu pazinimo biiseng (Kanungo, 1979). Itrauktis |
darbuotojo vaidmenj gali biiti laikoma jsitraukimo j darbg dedamgja dalimi, taiau tai yra
siauresnis konstruktas, kuris nepabrézia darbuotojo energijos atliekant darba bei laiko nuovokos
praradimo darbo metu (Bakker ir Demerouti, 2008; Schaufeli ir Bakker, 2010; Schneider ir kt.,
2018).

Organizacinis jsipareigojimas (angl. ,, organizational commitment™) yra laikomas
psichologine prisiriSimo biisena (Saks, 2006). Nors glaudZiai susij¢, organizacinis jsipareigojimas
ir jsitraukimas j darba yra skirtingi konstruktai. Organizacinis jsipareigojimas yra aiskus Zmogaus
noras i$laikyti naryste organizacijoje, siekis savo tikslus tapatinti su organizacijos tikslais ir noras,
organizacijos vardan, atlikti pavestas uzduotis (Judge ir Kammeyer-Mueller, 2012).

Pasitenkinimas darbu (angl. ,,job satisfaction*) apibiidinamas kaip poreikiy patenkinimo
ir pasitenkinimo Saltinis, priemon¢, kuri padeda darbuotojams i§sivaduoti i§ nemaloniy minciy,
bet tai néra apibréziama kaip asmens santykis su atliekamu darbu (Maslach ir kt., 2001).

Vienas pirmyjy, pradéjusiy placiau nagrinéti darbuotojy jsitraukimg buvo W. Kahn. Biitent
Sio autoriaus darbai tapo klasika ir pagrindu ateities tyrimams. Jis darbuotojy jsitraukimg aiskino
dviem pozitiriais: pirma, kognityvinis jsitraukimas, tai yra kiek darbuotojas Zino apie savo misija
darbe ir savo vaidmenj organizacijoje, antra — emocinis jsitraukimas arba fizinis jsitraukimas, kiek
darbuotojas uZzjaucia kitus darbe ir prasmingai bendrauja su savo bendradarbiais (Kahn, 1990).
Autorius darbuotojy jsitraukimg aiSkino kaip norg iSreiksti save, per psichologinj prasminguma,

psichologinj sauguma bei psichologinj prieinamuma.
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Psichologinis prasmingumas, suprantamas kaip darbas, kuris yra atlickamas su aukstu
energijos lygiu ir pasagmonéje Zinoma, kad tai teikia naudos. Jis siejamas su verte ir reikalingumo
jausmu.

Psichologinis saugumas darbuotojui leidzia jaustis laisvai, zinodamas, kad nebus
kritikuojamas, nenuketés jo jvaizdis, statusas ar karjera organizacijoje.

Psichologinis  prieinamumas, kuris yra susiejamas su fiziniais, emociniais ir
psichologiniais iStekliais reikalingais darbui atlikti (Kahn, 1990).

Moksliniuose straipsniuose jsitraukimas daznai minimas kaip prieSingybé ar antiteze
profesiniam darbuotojy perdegimui (angl. ,, burnout) (Chamorro-Premuzic ir kt., 2018;
Halbesleben ir Demerouti, 2005; Maslach ir kt., 2001). Tam priestaravo Schaufeli ir kt. (2011)
teigdami, kad profesinis perdegimas ir darbuotojy isitraukimas turéty biiti nagrinéjami kaip atskiri
konstruktai, nes mazai isitrauke darbuotojai, nebiitinai turés aukstg profesinio perdegimo lygj ir
atvirksciai (Schaufeli ir Salanova, 2011).

Literatiiroje randama daug isitraukimo i darbg apibrézimy (zr. 2 lentele), kuriy sgvokos
laikui bégant kito, bet kai kurie autoriai tokius pokycius vadina ,,senu vynu naujame butelyje*
(Bakker ir kt., 2008; Shuck, 2011).

2 lentelé

Isitraukimo j darbq apibrézimai

Autorius Metai Apibrézimas

Isitraukimg apibiidino kaip darbuotojy psichologing biisena, kai jie
Kahn, W. 1990 fiziskai jsitraukia i atliekama uzduoti, empatiskai ziiiri i aplinkinius ir

yra kognityviai jsitrauke.

Isitraukimas darbuotojams suteikia pilnatvés jausmag bei teigiamas
emocijas. Jam biidingas: energingumas (angl. ,,vigor®), atsidavimas
(angl. ,,dedication®) ir pasinérimas (angl. ,,absorption*). Energingumas

pasizymi aukStu energijos lygiu, psichologiniu atsparumu ir atkaklumu
Schaufeli

Wik 2002  dirbant, noru j darba déti daug pastangy. Atsidavimas apibtidinamas kaip
Ar kt.

entuziazmo ir reikSmingumo pojitis, kuris taip pat suzadina
pasididziavima. Pasinérimui budinga laiko nuovokos praradimas, todél

yra sunku atsitraukti nuo darbo (Schaufeli ir kt., 2002).
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2 lentelés tesinys

Isitraukimo j darbq apibrézimai

Autorius Metai ApibréZimas

Psichologinis konstruktas, kurj sudaro emocijos ir aktyvumas (energija,
entuziazmas, aistra, pasididziavimas ir emocinis pozityvumas),

. pasinérimas (psichologinis buvimas, démesys ir budrumas), diskrecinés
Ababneh ir

Mack 2015 pastangos (pasiekimy siekimas ir papildomos pastangos), uzduociy
acky

vykdymas (uzduociy jvykdymas ir darbuotojui keliamy likesciy
tenkinimas) bei tikslo nustatymas (orientacija j tikslag ir verslo

zinojimas)(Ababneh ir Macky, 2015).

»ou darbu susijusi psichologin¢ biisena, kuri yra veikiama
kognityvinés, emocinés ir elgesio energijos palaikymo siekiant

organizacijos tiksly“ (Shuck ir kt., 2017, p. 269).

Shuck ir kt. 2017

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis moksline literatiira.

Autoriai, tokj savoky keitimg vadina — senu vynu ,,naujuose buteliuose™ (Bakker ir kt.,
2008; Shuck, 2011), nes visy apibrézimy pagrindas iSlieka toks pat — psichologinis poreikis
iSreiksti save. XXI amziaus pradzioje, dél konverguojanciy pokycCiy pasaulyje: didéjancio
zmogiskojo kapitalo svarbos, didéjancio darbuotojy isitraukimo j darbg bei psichologijos mokslo
nagrinéjimo | jsitraukimo sgvoka yra jpinami su darbu susij¢ aspektai - pasitenkinimas darbe,
tobul¢jimas ir uzsiémimas jdomia veikla (Gauryliené ir Korsakien¢, 2017; Shuck, 2013).

Atvyke déstyti i Araby Saliy universitetus darbuotojai susiduria su autoritariniu valdymu
ir galblt pirma karta profesionaliis ir asmeniniai klausimai, susij¢ su Ziniomis, jsitikinimais,
Artimyjy Ryty akademingje aplinkoje, nes €ia didelj vaidmenj atlieka temy, kurios gali biiti
nagrin¢jamos, ribojimas, kuris yra siejamas su religija (Romanowski ir Nasser, 2015). AukStosiose
mokyklose jsitraukimas apima aktyvy ir bendradarbiavimu grindziamg mokymasi, jsitraukimg j
sudétingg akademine veikla, darny bendravima su kitais darbuotojais, jsitraukimg praturtinant
edukacine patirtimi. Si apibréZtis rodo, kad jsitraukimas susideda i§ daugelio atskiry elementuy,
iskaitant aktyvy mokymasi, tarpusavio bendradarbiavima, mokytojy ir mokiniy bendravima

(Saltmarsh ir kt., 2011). Mokslininkai ir praktikai bendrai sutaria, kad darbuotojy jsitraukimas yra
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susijes su aktyviu judéjimu j priekj veiklos rezultaty link, o pats jsitraukimas yra aktyvi patirtis, o
ne pasyvi biisena (Schaufeli ir Salanova, 2011).

Atlikusi mokslinius tyrimus ir bendradarbiaudama su viso pasaulio organizacijomis
Mercer tyrimy agentira iSskyré keturias ijsitraukusio darbuotojo biisenas - patenkintas,
motyvuotas, jsipareigojes ir gynéjas (angl. ,advocate*)(Sanchez, 2008) (zr. 6 pav.), kurios
atspindi didéjantj organizacijos nariy jsitraukimg ir atitinka konkrecias darbuotojy psichologines

busenas.

6 paveikslas

Mercer tyrimy agentiros isskirti darbuotojy jsitraukimo etapai

GYNEJAS

ISIPAREIGOJES

MOTYVUOTAS

PATENKINTAS

Saltinis: sudaryta remiantis, Mercer tyrimy agentiiros pateiktu pavyzdziu (Sanchez, 2008).

Patenkintas — darbuotojas dziaugiasi esamomis saglygomis, nesistengia dirbti papildomai,
néra linkes dirbti komandose, daznai orientuojasi  iSorg.

Motyvuotas — darbuotojas dirba su didele energija, stengiasi pasiekti asmeniniy tiksly ir
juos vertina labiau nei komandinius ar organizacinius tikslus, daznai susikoncentraves |
individualy prisidéjima prie darbo, lieka iStikimas asmeniniams profesiniams tikslams, o ne
organizacijai.

Isipareigojes — darbuotojas yra iStikimas organizacijai ir optimistiSkai zitiri | ateit],
bendradarbiauja vardan komandos tiksly, daznai labai ambicingas sau, komandai ir organizacijai,
turi priklausymo organizacijai jausma, jauciasi vertinamas ir laisvai reiskia savo nuomong.

Gynéjas - darbuotojas proaktyviai iesko biidy iSpildyti organizacijos misija, teigiamai
kalba apie organizacija, rekomenduoja organizacijg kaip darbdavj, yra pasirenggs nekritikuoti ir
(arba) biiti konstruktyviai kritikuojamas organizacijos s¢kmés labui, trumpalaikiai nemalonumai
pastebimos jtakos jsitraukimui j darbg nedaro.

Macey ir kt. (2009) isskyré du jsitraukimo aspektus — psichologinj ir elgesio. Psichologinio
isitraukimo biisenoje darbuotojai yra susikaupg ir entuziastingi, o elgesio biisenoje, jie iSreisSkia

save atkaklumu, iniciatyvos rodymu ir prisitaikymu (Macey ir kt., 2009).
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Iki Siol tiek verslo atstovai, tiek mokslininkai nesutaria dél bendros ir visiems priimtinos
darbuotojy jsitraukimo savokos, kiekvienas autorius jj apibudina skirtingai, ta¢iau bendrai yra
sutariama, kad jsitraukimas j darbg yra unikali, teigiama psichologin¢ buisena, kuri teikia pilnatvés
jausma, o jai budingas ,.energingumas dirbant, atsidavimas ir pasinérimas j darba* ( Schaufeli ir

kt., 2002, p. 74).

1.5 Isitraukima j darba lemiantys veiksniai

Esant aukStam jsitraukimo lygiui, darbuotojai yra produktyvesni, uzdirba daugiau pelno,
jauciasi saugesni ir sveikesni, yra maziau linke palikti organizacija ar nedalyvauti, kuriant
pridéting verte, tai yra tokie darbuotojai, kuriy ieSko kiekviena organizacija (Brad Shuck ir kt.,
2011; May ir kt., 2004).

Isitraukimui j darbg jtakos turi trijy lygiy veiksniai: makro - nacionalin¢ kultiira (valdZios
atstumas ir kt.), meso - organizacinis klimatas (individualios nuostatos, jausmai ir suvokimas) ir
mikro - darbuotojy ir vadovy santykiy kokybé (lyderio ir darbuotojo bendravimas) (Kwon ir kt.,
2016). Singh ir Singh (2018) teigia, kad darbo pritaikymas prie individualiy darbuotojy poreikiy
sumazina darbe patiriamg stresg ir profesinj perdegima, o tai padidina darbo nasumag ir jsitraukima,
autoriai taip pat pabrézia nepiniginio atlygio svarbg (Singh ir Singh, 2018).

Naujesniuose tyrimuose iSskiriami tokie veiksniai kaip socializacija, mokymosi ir
tobul¢jimo galimybés bei asmeniniai iStekliai (Saks, 2019). Asmeniniai iStekliai, tokie kaip
optimizmas, atsparumas ir saviveiksmingumas (angl. ,self — efficacy*), daro itaka darbuotojy
jsitraukimui ir taip sustiprina asmenybes bruozy svarbg jsitraukimui (Xanthopoulou ir kt., 2009).
Mani ir Mishra (2020) atlike meta — analize iSskyré svarbiausius darbuotojy isitraukimo veiksnius
- prasmingas darbas, savarankiSkumas, lankstumas, procesinis teisingumas, karjera, vadovavimas,
darbo aplinka, pripazinimas ir atlygis (Mani ir Mishra, 2020). Anot Bailey ir kt. (2017) individuali
psichologiné biisena, suvokiami organizaciniai ir komandiniai veiksniai, vadovavimas ir turimi
darbo istekliai taip pat daro jtaka darbuotojy jsitraukimui (Bailey ir kt., 2017).

Isitrauke darbuotojai ne tik geriau jauciasi darbe ir yra produktyvesni, bet kartu teigiamai
priima duodama griztamaji rysj, susikuria daugiau galimybiy ir gauna didesnij palaikyma i$ kolegy
(Xanthopoulou ir kt., 2009). Grjztamasis rySys darbuotojui suteikia pilnatvés jausma, nes leidzia
objektyviai jvertinti savo pasiekimus organizacijoje. Jis leidzia darbuotojams jaustis
atpazjstamiems ir jvertintiems (Kahn, 1990). Taciau grjztamasis rySys ne visada tiesiogiai veikia
darbuotojy isitraukima, anot Christian ir kt. (2011) atliktos meta-analizés rezultatai nerod¢ stipraus
ry$io tarp griztamojo rySio gavimo ir jsitraukimo j darba (Christian ir kt., 2011).

Labai svarbu paminéti, kad darbe praleidziame didzigja gyvenimo dalj, tod¢l vienaip ar

kitaip tai atsiliepia miisy artimiausiems Zzmonéms — Seimai. Byrne ir Canato (2017) iSskyré dvi
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perspektyvas — trukumo (angl. ,scarcity®) ir plétimosi (angl. ,.expansionary*). Trukumo
perspektyvoje aiSkinama, kad asmenys, kurie daug laiko skiria savo vaidmeniui Seimoje, gali
iSeikvoti savo fizinius, emocinius ir kognityvinius rezervus, taip sumazindami savo jsitraukimag
darbo vietoje. Plétimosi perspektyva prieSingai nei trukumo, teigia jog Zzmonés, kurie daug
investave 1 savo vaidmenj Seimoje, gali generuoti ir perduoti teigiama energija i§ savo $eimos |
darbo vietg (Byrne ir Canato, 2017). Shimazu ir kt. (2020) patvirtino plétimosi perspektyva savo
rengtame tyrime, kuriame dalyvavo japony Seimos, kuriose abu tévai dirbo ir augino iki
mokyklinio amziaus vaikus. Tyrimo rezultatai parode, kad jsitrauke tévai kaip darbuotojai ne tik
pasiZymi energingumu, yra atsidave ir pasinére¢  darba, jie taip pat yra daug labiau motyvuoti.
Tévy isitraukimas i darba, siejamas su geromis emocijomis (Shimazu ir kt., 2020), todé¢l santykiai
Seimoje taip pat pageréja.

Keliuose universitetuose atliktame tyrime organizacijos misija ir priklausymo grupei
jausmas buvo nurodyti kaip tikslo ir jkvépimo S$altiniai, vienijantys ir jtraukiantys darbuotojus
(Daniels, 2016).

ISanalizavus atliktus tyrimus galima daryti i§vada, kad jsitraukimas j darbg yra veikiamas
daugelio veiksniy. Juos galétume skirstyti i psichologinius, susijusius su kiekvieno darbuotojo
psichologine ir emocine biisena, bei su darbu organizacijoje susijusius veiksnius. Atsizvelgiant |
dideles prastai dirbanc¢iy darbuotojy sagnaudas, pakaitiniy darbuotojy jdarbinimg ir samdyma bei
naujy darbuotojy mokyma, isitraukimas yra ne tik i§laidy valdymo priemong¢, bet ir veiksmingas
organizacijos veiklos efektyvumo didinimo metodas, kurj taip pat is dalies veikia ir jy nacionalinés

kultiiros dimensijos.
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1.6 Nacionalinés ir organizacinés kultiiry bei darbuotoju jsitraukimo sasajos

Nacionalinés kulturos dimensijy ir organizacinés kultiiros sasajos

Organizacijos gali buti tokios pacios, tokiais objektyviais aspektais kaip fizinis iSdéstymas
ar sitilomas produktas, tac¢iau labai skirtingomis reikSmémis, kurias j jas atneSa skirtingos zmoniy
kultiros (Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021). Daugelis mokslininky, pasisaké uz
organizacinés kultliros tyrimus jvairiose kulttirinése aplinkose, ypa¢ ne vakarietiSkose Salyse
(Hofstede ir kt., 2010; House ir kt., 2004; Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021). Pasak
Hofstede nacionaliné kultura daro jtaka organizacinei kultiirai, nes organizacijoje dirbanciy
asmeny kultiira turi jtakos daugeliui organizaciniy klausimy, tokiy kaip jgalinimas, motyvacija,
vertybés ir suvokimas (Hofstede, 1984). Moksliniuose Saltiniuose taip pat randama informacijos,
kad nacionaliné kultira gali varzyti organizacing kultira. Ribojamas kultiiriniy vertybiy
kintamumas S$alies viduje, gali apriboti organizaciniy kultiry unikalumo laipsnj, o didesnis
kultiiriniy vertybiy skirtingumas gali suteikti organizacijoms daugiau laisvés biiti unikalioms
(Gerhart, 2009). Nacionalinés kultiros vertybes stiprinanti organizacin¢ kultira skatina
nuspéjamg elgesi, saviveiksminguma (angl. ,,self — efficacy™) ir aukstus darbuotojy rezultatus
(Skaalvik ir Skaalvik, 2014). M. Owusu (2019) atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad nacionalinés
kulttiros auksto valdZios atstumo ir auksto neapsibréztumo dimensija daro statistiSkai reikSminga
jtaka organizacinei kulturai, o vyriSkumo ir kolektyvizmo dimensijos jtakos nedaro (Owusu Ansah
ir Louw, 2019). Tai rodo, kad egzistuoja rySys tarp nacionalinés kultiiros dimensijy ir
organizacinés kultiiros. Nacionalinés kultiros normos, vertybés ir jsitikinimai yra atskleidziami
per organizacijos visuomening veikla (Hofstede ir kt., 2010; Nazarian ir kt., 2017). Anot autoriy
organizaciné kultlira, jskaitant strateginius sprendimus, vadovavimo stiliy ir zmogiskyjy istekliy
valdyma, skiriasi remiantis nacionaline kultira (Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021).
Nacionalinés kulttiros paprastai skiriasi pagrindiniy vertybiy poZiiiriu, o organizacinés kultiiros
paprastai skiriasi herojy simbolika, ritualais ir jtraukimais (Hofstede, 1994; Trompenaars ir
Hampden-Turner, 2021). Kai organizacin¢ kultiira neatitinka nacionalinés kulttiros, darbuotojai

jauciasi nepatenkinti, iSsiblaske ir nejsitrauke (Skaalvik ir Skaalvik, 2014).

Nacionalinés kultiiros dimensijy ir darbuotoju isitraukimo sasajos

Isitraukimui j darbg jtakos turi trijy lygiy veiksniai: makro - nacionalin¢ kultiira (valdZios
atstumas ir kt.), meso - organizacinis klimatas (laikinos individualios nuostatos, jausmai ir

suvokimas) ir mikro - darbuotojy ir vadovy santykiy kokybé (lyderio ir darbuotojo bendravimas)
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(Kwon ir kt., 2016). Nacionaliné¢ kultiira aiSkina vertybes, skatinan¢ias pozitrj ir elgesi
individualiu lygmeniu, todé¢l gali biiti svarbus aiSkinamasis mechanizmas, padedantis suprasti,
kodél tam tikry darbo iStekliy prieinamumas gali turéti skirtingg poveikj jsitraukimui jvairiose
Salyse (Farndale ir Murrer, 2015). Mokslininkai teigé, kad darbuotojy darbo nuostatoms ir
organizaciniam elgesiui didele itaka daro nacionaliné kultiira, nes skirtingos Salys skatina
skirtingas kulttirines vertybes ( Daniels ir Greguras, 2014; Gaan, 2016). Auksto individualizmo ir
palyginti stipraus vyriSkumo derinys, kolektyvistinémis savybémis pasiZymincius vadovus stabdo
ir gali slopinti bendradarbiavimg bei darbuotojy isitraukimg (Hofstede ir kt., 2010). Ghandehari ir
Yawson (2012) teige, kad kolektyvistinés vertybés, kaip viena i§ pagrindiniy kulttiriniy dimensijy,
didele ijtaka daro organizacinio sgziningumo suvokimui, o tai savo ruoztu daro jtaka
organizaciniams rezultatams, tokiems kaip darbuotojy isitraukimas (Ghandehari ir Yawson,
2012). Did¢jant auksto valdzios atstumo dimensijai, darbuotojy jsitraukimas atitinkamai maz¢ja
(Gaan, 2016).

Anot Rothmann (2014) Hofstede nustatyti kultiiriniai aspektai (kolektyvizmas, valdZzios
atstumas, neapibréztumo vengimas ir vyriSkumas ) galéty biiti analizuojami siekiant suprasti

veiksnius, skatinancius darbuotojy isitraukima (Rothmann, 2014).

Organizacinés kultiiros ir darbuotojy isitraukimo sasajos

Atlikti tyrimai i8sivysc¢iusiose ir besivystanciose Salyse patvirtino organizacinés kultiiros
ir darbuotojy jsitraukimo ryS$j (Addai ir Prempeh, 2020; Adeshola ir kt., 2022; Brenyah ir
Obuobisa-Darko, 2017; Crawford ir kt., 2010; Daniels, 2016; Meng ir Berger, 2019; Naidoo ir
Martins, 2014; Parent ir Lovelace, 2018; Uddin ir kt., 2019).

Naudojant D. Denison organizacinés kultiiros tipologijos modelj, Addai ir Prempeh
(2020) tyrimas atskleidé, kad organizacijos vienu metu gali turéti daugiau nei vienos riisies
organizacing kultlirg. Keturiy organizacinés kultiiros dimensijy (dalyvavimo, prisitaikomumo,
nuoseklumo ir misijos) stiprinimas prisidéjo prie mokytojy jsitraukimo didinimo (Addai ir
Prempeh, 2020). Darbuotojy jsitraukimas yra neatsiejamas nuo organizacinés kulttros, nors lieka
neaiSku, ar jsitrauk¢ darbuotojai kuria teigiamas organizacines kultiiras, ar teigiamos
organizacinés kultiiros motyvuoja darbuotojus buti jsitraukusiais (Lopus, 2007, kaip cituoja
Daniels, 2016; Rich ir kt., 2010). Palaikanti organizaciné kultiira ir vadovas, gebantis sékmingai
komunikuoti su organizacijos nariais, net tik daro tiesioging jtaka darbuotojy jsitraukimui bei
pasitikeéjimui, bet netiesiogiai veikia ir darbuotojy pasitenkinimg jy darbu (Meng ir Berger, 2019;
Uddin ir kt., 2019). Organizacin¢ kultira suteikia naujy idéjy, kurias generuoja esamy idéjy

derinimas, pritaikymas arba pritaikymas i§ naujo, siekiant pagerinti darbuotojy jsitraukima

33



(Adeshola ir kt., 2022). O darbuotojy jsitraukimas organizacijai suteikia organizacinio
veiksmingumo ir geresniy rezultaty, kuriuos lemia veiksmingos sistemos, palaikantis
vadovavimas, tinkamas darbas, realiis tikslai ir saugumo jausmas, kurie priklauso nuo
organizacinés kultiiros (Jiony ir kt., 2015). Be to, komandinis darbas, atvirumas, inovacijos ir
rizikos prisiémimas, organizacin¢ parama darbuotojams, darbo aplinka, organizaciniai tikslai ir
vidinis bendravimas taip pat yra laikomi svarbiais organizacinés kultiiros aspektais daranciais
itaka darbuotojy jsitraukimui (Suharti ir Suliyanto, 2012). May ir kt. (2004) nustate, kad pazintinj,
fizinj ir emocinj jsitraukimg veikia organizaciné kultura, todél tai reiskia, kad darbuotojo
pazinimas, elgesys ir emocinis jsitraukimas yra organizacijos normy, jsitikinimy ir vertybiy
rezultatas (May ir kt., 2004).

Mokslinés literatiiros analizé rodo, kad egzistuoja rySys tarp organizacinés kultliros ir
darbuotojy jsitraukimo. Svarbu suprasti organizacinj konteksta bei kultlirg, kurioje dirba
darbuotojai. Gera organizaciné kultiira skatina darbuotojy jsitraukima, o darbuotojai yra
isipareigoje¢ siekti savo darbo ir organizacijy darbo tiksly, tai padeda islaikyti kultiirg sveikg ir

rodo, kad egzistuoja dvipusis rySys tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy isitraukimo.
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1.7 Nacionalinés ir organizacinés kultiry poveikio darbuotoju isitraukimui konceptualus

modelis

Nacionalinés kultiros dimensijos, organizaciné kultiira ir darbuotojy jsitraukimas néra
naujos temos nagrinéjamos moksliniuose tyrimuose. Jos pradétos nagrinéti dar praeitame
Simtmetyje. Taciau iki Siandien daugelyje moksliniy tyrimy nagrin¢jamas rySys tarp darbuotojy
jsitraukimo ir organizaciniy kintamyjy, o tik labai nedidel¢ dalis nagrinéja organizacing kultiirg ir
jos poveikj isitraukimui i darbg (Naidoo ir Martins, 2014). Moksliniy tyrimy susijusiy su
darbuotojy jsitraukimu aukstojo mokslo veikloje, yra dar maziau (Daniels, 2016). Taip yra todél,
kad darbuotojy jsitraukimo moksliniai tyrimai atliekami Salyse, kuriose dominuoja demokratinés
vertybés, privaciame sektoriuje (Dagher ir kt., 2015). Tyrimy nagrin¢janciy visy trijy konstrukty
sgveika moksliniuose straipsniuose nerasta, taciau remiantis (Dagher ir kt., 2015; Farndale ir kt.,
2014; Gerhart, 2009; Hofstede ir kt., 2010; Rothmann, 2014; Meng ir Berger, 2019; Uddin ir kt.,
2019) tyrimais daroma prielaida, kad galimai egzistuoja latentinis nacionaliniy kultiiros dimensijy
faktorius, kuris turi jtakos organizacings kultiiros ir darbuotojy isitraukimo rysiui.

Uzpildyti moksliniuose straipsniuose esan¢ig spraga buvo sukurtas nacionalinés ir

organizacinés kultiiry poveikio darbuotojy jsitraukimui konceptualus modelis (Zr. 8 pav.).

7 paveikslas

Nacionalinés ir organizacinés kultiiry poveikio darbuotojy jsitraukimui konceptualus modelis

e Valdzios atstumas
o Kolektyvizmas
e Vyriskumas

o Neapibréztumo vengimas

Nacionalinés kultiiros

dimensijos
Darbuotojuy
Organizaciné kultira cos .
isitraukimas
e Dalyvavimas e Energija
® Misija o Atsidavimas
e Prisitaikomumas e Pasinérimas

o Nuoseklumas

Saltinis: sudaryta autorés, atlikus literatiiros analize.

Siame tyrime daroma prielaida, kad darbuotojy jsitraukimui gali trukdyti arba padéti tam

tikri specifiniai nacionalinés ir organizacinés kultiiros aspektai. Konceptualus modelis leidzia
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apsvarstyti, kiek nacionalinés ir organizacinés kultiros dimensijos prisideda prie darbuotojy
isitraukimo, kuris daro didziulj poveikj organizacijos rezultatams.

Apibendrinant nacionalinés kultiros dimensijy, organizacinés kultiiros ir darbuotojy
jsitraukimo moksling literatiirg, galima teigti, jog egzistuoja rySys tarp organizacinés kulttiros ir
darbuotojy isitraukimo, kuris ne karta buvo jrodytas kity mokslininky, o nacionalinés kultiiros
dimensijos daro moderuojantj poveiki organizacinés kultiros ir darbuotojy jsitraukimo rysiui.
Vakary Salyse populiartis, darbuotojy jsitraukimo ir organizacinés kultiiros rysio, tyrimai nebuvo
placiai nagrin¢jami Vidurio Rytuose ir akademinéje veikloje. Todél Siuo darbu noriu uzpildyti
literatiiroje esancig spraga atlikdama tyrima, net tik mazai nagrinétame regione — Vidurio Rytuose,
taCiau taip pat mazai nagrinétoje akademingje veikloje, tyrimo objektu pasirinkus Kataro

universitets.
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2. NACIONALINES IR ORGANIZACINES KULTURU BEI
JSITRAUKIMO ] DARBA TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo tikslai ir uzdaviniai

Universiteto déstytojams Siandien tenka labai svarbus vaidmuo formuojant ir tobulinant
studenty intelektinius gebéjimus studijuojant. Jy jsitraukimas reikalauja palankios aplinkos ar
atmosferos, kurioje vyraujancios prielaidos, jsitikinimai ir bendravimo budai galéty prisidéti prie
organizacijos unikalumo. Tai reikalauja tvirtos ir patikimos organizacinés kultiiros (Addai ir
Prempeh, 2020). Organizacinés ir nacionalinés kultiros sgsajos yra nagrinéjamos jau gana ilga
laikg. Teoretikai savo tyrimuose tvirtai pasisaké uz tai, kad nacionalin¢ kulttra vaidina svarby
vaidmen] formuojant organizacing kulttirg (Owusu Ansah ir Louw, 2019; Rubino ir kt., 2020).
Ribojamas kultiriniy vertybiy kintamumas S$alies viduje, gali apriboti organizaciniy kultiiry
unikalumo laipsnj, o didesnis kultiiriniy vertybiy skirtingumas gali suteikti organizacijoms
daugiau laisvés buti unikalioms (Gerhart, 2009). Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize
buvo sudarytas tyrimo modelis, nagrin¢jantis organizacinés kultiiros itaka darbuotojy jsitraukimui
1 darbg moderuojant nacionalinés kultiiros dimensijoms (Zr. 8 pav.).

8 paveikslas

Tyrimo modelis

4 )

NACIONALINES KULTUROS DIMENSIJOS

Valdzios atstumas Kolektyvizmas Vyriskumas Neapibréztumo

vengimas

\ / / / y,
’ S

\

/

Dalyvavimas

Misija H;
DARBUOTOJU ISITRAUKIMAS |

: 'L DARBA
Hy

Prisitaikomumas

Nuoseklumas

ORGANIZACINE KULTURA

Saltinis: sudaryta autorés, atlikus literatiiros analize.
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Sio tyrimo tikslas - nustatyti organizacinés kultiiros daroma poveikj darbuotojy jsitraukimui

moderuojant nacionalinés kulttiros dimensijoms Kataro universitete.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atliekant Kataro universiteto darbuotojy apklausa, atskleisti, kaip respondentai
vertina nacionalinés kultiiros ir organizacinés kultiiros dimensijas bei darbuotojy
isitraukima.

2. Nustatyti Kataro universiteto darbuotojy isitraukimo i darbg skirtumus pagal
skirtingas demografinius ir organizacinius kriterijus.

3. Nustatyti organizacinés kultiiros ir jos dimensijy poveikj darbuotojy jsitraukimui.

4. Nustatyti nacionalinés kultiiros dimensijy moderuojant] poveikj organizacinés

kulttiros rysiui su darbuotojy jsitraukimu.

Tyrimo hipotezes:

Hi Organizaciné kulttira daro teigiamg jtaka darbuotojy jsitraukimui;

H> Dalyvavimo dimensija daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui;

H; Nuoseklumo dimensija daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui;

H, Prisitaikomumo dimensija daro teigiamga jtaka darbuotojy jsitraukimui;

Hs Misijos dimensija daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui;

He¢ Valdzios atstumo dimensija daro moderacinj poveikj organizacinés kulttros ir darbuotojy
jsitraukimo rySiui.

H; Kolektyvizmo dimensija daro moderacinj poveikj organizacinés kultiiros ir darbuotojy
jsitraukimo rySiui.

Hg VyriSkumo dimensija daro moderacini poveiki organizacinés kultiros ir darbuotojy
jsitraukimo rySiui.

Ho Neapibréztumo vengimo dimensija daro moderacinj poveikj organizacinés kultiiros ir

darbuotojy jsitraukimo rySiui.
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2.2 Tyrimo dalyviai

Gallup tyrimy agentiiros 2021 metais atliko tyrimo duomenimis tik 16 %
darbuotojy Artimuosiuose Rytuose buvo jsitrauke j darbg (Gallup, 2021, p. 81). Tokie rezultatai
atspindi problema jog didZiaja dalj darbuotojy jsitraukimo tyrimy sudaro tik tyrimai atlikti vakary
valstybése, verslo sektoriuje (Dagher ir kt., 2015). Galimai daroma klaidinga prielaida, kad
vakaruose s¢kmingai jgyvendinami sprendimai, bus tokie pat s€¢kmingi kitose Salyse.

Perpratus darbuotojy isitraukimg tarp nacionaliniy ir kultiriniy riby, mokslininkai ir
praktikai gali iStirti, kaip biity galima plétoti darbuotojy jsitraukimg jvairiose srityse. Biitent dél
mazai tirto regiono ir maZzai nagrinétos akademinés srities, tyrima pasirinkta atlikti Kataro
universitete. Kataro universitetas buvo pasirinktas nes tai yra vienintelis Kataro nacionalinis
universitetas patenkantis j pasaulio universitety reitingy sarasa, Siuo metu esantis 245 vietoje.
Taip pat dé¢l darbuotojy jvairovés. Tik penktadalis visy darbuotojy buvo Kataro pilieciai, likusi
respondenty dalis — imigrantai i§ kity pasaulio Saliy (Qatar university, 2020). Respondentais
administracijos darbuotojai ir kt.

Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinkta naudoti standartizuotg interneting apklausa,
angly kalba. Kadangi angly kalba yra oficiali mokymo kalba, todé¢l taip buvo sumazintos galimos
vertimo klaidos. Kiekybiniai tyrimai yra pagrindiné priemoné empiriniams rySiams nustatyti.
Naudodami statistika, kiekybiniai metodai ne tik leidzia kiekybiskai apibudinti reiskinius, bet ir
padeda nustatyti dviejy ar daugiau kintamyjy rysius (Field, 2018, p. 517). Sia apklausa sudaro tik
uzdaro tipo klausimai, o respondentai turi pateikti kiekybinj vertinimg pagal i§ anksto pateikta
rangy skale.

Per pastaruosius 20 mety tyrimai internete vis labiau pastebimi. Pagrindinis internetinés
apklausos privalumas — mazos iSlaidos ir greitis. Apklausos svetainiy, pvz., SurveyMonkey, déka
klausimynai sukuriami lengvai, o atsakymus gauname greiciau. Taciau internetinés apklausos taip
pat turi ir blogaja puse — tyréjas negali kontroliuoti aplinkos, kurioje pildoma apklausa, néra tikras
ar klausimyng pildo tas zmogus, kam buvo skirtas klausimynas. Taip pat Zmogus nesijaucia
ipareigotas ta klausimyna uzpildyti. Apklausai atlikti naudojamas internetiniy apklausy puslapis

www.surveymonkey.com. Klausimynas respondentams buvo platinamas siunc¢iant nuoroda i jy

darbinius elektroninius pastus.
Remiantis 2020 mety duomenimis Kataro universitete pilnu etatu dirbo 3100 darbuotojy.
Remiantis imties skaiciuokle taikant 5 proc. paklaidg ir esant 95 proc. pasitikéjimo lygiui

reikalingas respondenty skai¢ius yra 342 (Imties skai¢iuokle).
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2.3 Tyrimo instrumentai

Individualiy nacionalinés kultiiros dimensiju klausimynas

Hofstede atlikty tyrimy jtaka buvo reikSminga padedant organizacijy vadovams suprasti
skirtingy kultiiry ypatumus jvairiose Salyse, atskleidZiant, kad kiekvienas Zmogus visuomen¢je
gali tureéti skirtingas vertybes, susijusias su organizacijy pobiidziu. Ta¢iau Hofstede darbas sulauké
kritikos. Jo sukurtas klausimynas skirtas skirtingy Saliy nacionalinei kulttirai palyginti ir néra
taikomas kulttros jtakos grupéms analizei individualiu lygmeniu (Yoo ir kt., 2011). Siekiant
iSspresti Sias problemas Yoo ir kt. 2011 m. sukiir¢ CVSCALE, kuri yra skirta iSmatuoti Hofstede
sukurtas dimensijas individo lygmeniu (Yoo ir kt., 2011).

Vertinant nacionaling kultiirg Kataro universitete, buvo naudojama nacionalinés kulttros,
individualiu lygmeniu vertybiy skalé (Yoo ir kt., 2011; Yoo ir Shin, 2017). Klausimyng sudaro 26
klausimai, kurie matuoja penkias Hofstede originalaus modelio dimensijas. Teiginiams vertinti
naudojama Likerto skalé nuo 1 (stipriai nepritariu) iki 5 (stipriai pritariu). Siame darbe pla¢iau
nagrin¢jamos keturios nacionalinés kultiros dimensijos: valdzios atstumas, individualizmas ir
kolektyvizmas, vyriSkumas ir moteriSkumas bei neapibréztumo vengimas. Jos parinktos remiantis
pries tai atliktais tyrimais (Hofstede ir kt., 2010; House ir kt., 2004; Rothmann, 2014; Schumann
ir kt., 2010; Yoo ir kt., 2011; Yoo ir Shin, 2017).

Organizacinés kultaros klausimynas

D. Denison organizacinés kultiros modelio klausimynas (angl. ,,Denison Organizational
Culture Survey - DOCS*) (Denison ir Young, 2006). Klausimynas sudarytas i§ 48 teiginiy, kurie
apima 4 dimensijas — dalyvavima, nuosekluma, prisitaikomuma ir misij3.

Kiekviena dimensija matuojama trimis pogrupiais. Teiginiams vertinti naudojama Likerto
skalée nuo 1 (stipriai nepritariu) iki 5 (stipriai pritariu). D. Denison klausimynas yra
rekomenduojamas naudoti nes jis buvo sukurtas verslo aplinkoje, o klausimyno teiginiai yra
pagristi darbuotojy elgesiu. Jis yra universalus ir pritaikomas jvairiuose organizacijos lygiuose, tai
placiai zinomas ir daznai naudojamas klausimynas akademiniuose organizacinés kultiiros
tyrimuose (Denison ir kt., 2014; Simanskiené ir Sandu, 2014b; Sult, 2013). Modelis yra
visapusiSkas ir lengvai suprantamas, jis pasiteisino sprendziant su organizacine kultiira susijusius
klausimus (Sult, 2013). Pasak Sult 2013 m., kadangi Denison organizacinés kultiros modelio
klausimynas neturi nacionalinés kultiros komponento, jo naudingumas sprendziant

tarpkultirinius klausimus yra ribotas. Taip yra dél to, kad specifinés Siy kultiiriniy sgvoky
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apraiSkos jvairiose nacionalinése kultiirose gali skirtis. AngliSka klausimyno versija patvirtinta

anksciau atliktuose tyrimuose (Mohammadi, 2020; Puppatz ir kt., 2017; Rahimi, 2017).

Darbuotojy jsitraukimo j darba klausimynas

ISmatuoti darbuotojy jsitraukimg Kataro universitete buvo pasirinkta naudoti W. Schaufeli
sukurtas jsitraukimo ] darba klausimynas (angl.,,The Utrecht Work Engagement Scale —
UWES) (Schaufeli, Bakker ir kt., 2002). Sis klausimynas i§verstas j daugiau nei 30 kalby.

Klausimynas atspindi 3 dimensijas — energinguma, atsidavimg ir pasinérima.

e Energingumas (angl. ,yvigor), Energingumas pasizymi auk$tu energijos lygiu,
psichologiniu atsparumu ir atkaklumu dirbant, noru j darba déti daug pastangy.

o Atsidavimas (angl. ,dedication) Atsidavimas apibiidinamas kaip entuziazmo ir
reik§Smingumo pojtis, kuris taip pat suzadina pasididziavima.

e Pasinérimas (angl. ,,absorption®). Pasinérimui biidinga laiko nuovokos praradimas, todél

yra sunku atsitraukti nuo darbo (Schaufeli ir kt., 2002).

Prie kiekvieno teiginio yra pateikiama Likerto skalé, kuri matuoja kaip daznai respondentai
vienaip ar kitaip jauciasi dirbdami darba: 1 —niekada, 2 - kelis kartus per metus ar reciau, 3 - kartg
per meénesj ar reciau, 4 - kelis kartus per ménesj, 5 - kartg per savaite, 6 - po kelis kartus per savaite,
7 - kiekvieng dieng. Autorius yra sukiires ir patvirtings net kelias klausimyno versijas:

e UWES - 17, sudaro 17 teiginiy. Energingumui matuoti skirti Sesi teiginiai, atsidavimui ir

pasinérimui po penkis (Schaufeli ir kt., 2002; Schaufeli ir Bakker, 2010);

e UWES -9, sudaro 9 teiginiai. Po tris teiginius kiekvienai dimensijai (Hakanen ir kt.,

2006);

e UWES - 3, sudaro 3 teiginiai. Po vieng teiginj i§ kiekvienos dimensijos (Schaufeli ir kt.,

2019).

Siame darbe naudosiu sutrumpinta UWES—9 klausimyno versija. W. Schaufeli
jsitraukimo } darba klausimynas yra vienas populiariausiy konstrukty tiriant darbuotojy
jsitraukimg (Farndale ir kt., 2014). Klausimyns ir jo variacijos gerai atspindi darbuotojy
jsitraukimg j darbga. Remiantis atlikty tyrimy duomenimis, tiek vidinis nuoseklumas (angl. ,,scale
internal consistency™), tiek patvirtinancioji faktorin¢ analizé suteikia pakankamai jrodymy apie

UWES — 9 klausimyno patikimuma (Meng ir Jin, 2017; Vallieres ir kt., 2017).
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Sociodemografiné respondenty charakteristika

Sioje apklausos dalyje pateikiami demografiniai ir organizaciniai klausimai apie
respondentus, pvz., jy amziy, lyti, darbo patirti, Salj i§ kurios atvyko bei uzimamas pareigas
universitete. Ankstesniuose tyrimuose atliktuose nagringjant darbuotojy isitraukimag, buvo
nustatyta, kad respondenty amzius daro gana reikSmingg ijtaka darbuotojy jsitraukimui
(Gaurylien¢ ir Korsakien¢, 2017; Mazzetti ir kt., 2021; Rudolph ir Baltes, 2017). Autoriai nustat¢,
kad vyresnio amziaus asmenys dazniau yra linke biti labiau jsitraukusiais | darbg nei jaunesnio
amziaus darbuotojai. Kaip ir amzius, taip ir darbuotojy lytis bei pareigos, gali daryti jtaka
darbuotojy jsitraukimo lygiui. Atlikti tyrimai parod¢, kad moterys yra labiau jsitrauke, nei vyrai,
o déstytojai, skirtingai nuo déstytojy asistenty dazniau rodo didesnj jsitraukima i darbg (Topchyan
ir Woehler, 2021).

2.4 Statistinis duomeny apdorojimas ir tyrimo etika

Tyrima, Kataro universiteto viduje, gali atlikti tik ten besimokantys ar dirbantys asmenys.
D¢l tos priezasties, buvo paskirta tyrimo vadové prof. dr. Hala Hadba. Tyrimus atliekantys
asmenys privalo biiti susipazing su tyrimy etikos, atitikties ir saugos mokymo standartais ir turéti
tai jrodancius dokumentus (Zr. 4 prieda). Pateikus praSyma atlikti tyrima, privaloma gauti Kataro
universiteto Etikos komisijos ir universiteto valdybos sutikima.

Pries pradedant pildyti klausimyng respondentai buvo informuoti apie visiSkai savanoriska
ir anoniminj dalyvavima. Klausimyno pradzioje respondentams taip pat buvo pateikta informacija
apie galimybe nutraukti dalyvavima bet kuriuo tyrimo metu (zr. 1 prieda).

Statistiniy duomeny apdorojimui buvo naudojama /BM SPSS Statistics programa v. 26.
Gauti duomenys buvo perkelti 1 IBM SPSS Statistics programa ir atsizvelgiant i duomeny
matavimo biidg priskiriami atitinkamai skalei — vardinei arba pavadinimy (angl. ,,nominal*), rangy
(angl. ,,ordinal*) ar intervaly (angl. ,,scale®),. Neatsakyty klausimy atsakymams buvo priskirta
konkreti verté ir ji jrasyta prie praleistos reikSmés (angl. ,,missing*), norint gauti tikslius /BM SPSS
Statistics programos duomenis.

Tolimesniame tyrimo etape buvo tikrinamas klausimyny patikimumas. Jis tikrinamas
norint jvertinti matavimy tiksluma bei stabilumg. Jvairlis autoriai klausimyno stabilumo
koeficientg nurodo jvairiai, bet dazniausiai yra teigiama, kad vidinis klausimyno patikimumas arba

Cronbach‘s Alpha turéty buti ne mazesnis kaip 0.7 — 0.8 (Field, 2018, p. 1050).
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IS 3 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad visy trijy konstrukty vidinis patikimumas

tenkina §ig salyga, nes Cronbach‘s Alpha koeficientai yra didesni nei 0.70 (zr. 3 lentele).

3 lentelé

Konstrukty patikimumo koeficientai

Konstruktas Cronbach‘s alpha Teiginiai
Bendras darbuotojy isitraukimo 0.942 9
koeficientas

Energija 0.900 3
Atsidavimas 0.899 3
Pasinérimas 0.924 3
Bendras individualiy nacionalinés kultiiros 0.800 20
dimensijy koeficientas

Neapibréztumo vengimas 0.849 5
Kolektyvizmas 0.786 6
Valdzios atstumas 0.879 5
Vyriskumas 0.775 4
Bendras organizacinés kultiiros 0.924 48
koeficientas

Dalyvavimo dimensija 0.798 12
Nuoseklumo dimensija 0.806 12
Prisitaitkomumo dimensija 0.843 12
Misijos dimensija 0.916 12

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Norint patikrinti skirstinio normaluma buvo naudojami Kolmogorov - Smirnov ir Shapiro-
Wilk testai. Taip pat tikrinami asimetrijos (angl. ,,Skewness®) ir eksceso (angl. ,,Kurtosis*)
koeficientai. Siy testy rezultatai leidZia nustatyti kokie statistikos metodai bus naudojami toliau.
Jeigu rezultatai parodo, kad duomenys parametriniai (t.y. jie yra normaliai pasiskirste) toliau yra
naudojama T-testas ir vienfaktorin¢ dispersin¢ analizé. Neparametriniams (t.y. neatitinkantiems
normalaus pasiskirstymo salygos) duomenims nagrinéti toliau yra naudojama Kruskal-Wallis H-
testas ir Mann-Whitney U-testas.

Gauti rezultatai parodé, kad visy trijy konstrukty tiek Kolmogorov — Smirnov, tiek
Shapiro-Wilk testy atsakymai netenkino parametriniy duomeny salygos (p>0.05) ir rodé
nenormaly duomeny pasiskirstyma (zr. 4 lentele). Taciau jvertinus asimetrijos ir eksceso

koeficientus, rezultatai parodé, kad jie yra artimi normaliam pasiskirstymui, t. y. reikSmeés yra
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artimos nuliui ( -1> p <1), todé¢l toliau tyrime buvo naudojami parametriniams duomenims skirti

testai.

4 lentelé

Duomeny pasiskirstymo normalumo testas

Konstruktas Kolmogorov- Shapiro- Asimetrijos Eksceso
Smirnov sig/p Wilk sig/p koeficientas koeficientas
Organizacin¢ kultiira .000 .000 -.355 .539
Isitraukimas i darba .000 .000 =771 -.350
.000 .000 298 285

Nacionaliné kulttira

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

5 priede yra pateikiamos konstrukty pasiskirstymo histogramos su normaligja Gauso

kreive bei kvantiliy palyginimo (QQ) diagramos konstrukty charakteristikos.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS, NACIONALINES KULTUROS

DIMENSIJU IR DARBUOTOJU JSITRAUKIMO | DARBA RYSIO
ANALIZE

31

Sociodemografiné respondenty charakteristika

Tyrimas Kataro universitete buvo atlickamas 2022 mety balandzio-geguzés ménesj. Viso

surinkta 245 respondenty anketos. Kaip matome i§ lentelés duomeny (zr. 5 lentelé) tyrime

dalyvavo 51% vyry ir 49% motery i§ 27 skirtingy pasaulio Saliy ( zr. 15 lentele, 3 priedas) arba i$

5 skirtingy kultiiros regiony (zr. 9 pav.). Remiantis 5 lentelés duomenimis matome, kad didzioji

dalis (55.1%) respondenty turi magistro aukstaji iSsilavinimg, priklauso 31- 40 mety amziaus

grupei (40.9%). 39.2% tyrime dalyvavusiy respondenty savo pareigas nurodé¢ kaip administracijos

darbuotojai, 15.5% profesoriy asistentai, 14.3 % profesoriy. Maziausia respondenty dalj sudaré

tyréjai (1.2%) ir jy asistentai (1.2%). Pastaroji grupé i tolimesnj tyrimg nebuvo jtraukta.

5 lentelé

Sociodemografiné respondenty charakteristika

. o Respondentai .. . Respondentai

Demografinis kriterijus Organizacinis Kkriterijus
Vnt. (%) Vnt. (%)

Lytis UZimamos pareigos
Vyras 120 51 Lektorius/-ré 36 14.7
Moteris 125 49 Lektoriaus/-rés asistentas/-té 28 11.4
ISsilavinimas Administracijos darbuotoja/-jas 96 39.2
Profesinis 6 2.4 Tyrejas/-ja 3 1.2
Bakalauras 61 249 Tyréjo/-jos asistentas/-té 3 1.2
Magistras 135 55.1 Profesoré/-rius 35 14.3
Daktaro laipsnis 43 17.6  profesorés/-riaus asistentas/-t¢ 38 15.5
Amzius Docentas/-te 6 24
21-30 18 7.4 Darbo stazas
31-40 99 40.9 <1 metai 7 29
41-50 78 32.2  1-5 metai 66 26.9
51-60 44 18.2 6-10 metai 100 40.8
>61 3 1.2 11+ mety 72 294

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Darbo stazas Kataro universitete respondenty tarpe yra gana ilgas, dirbantys nuo 6 — iki

10 mety sudar¢ 40.8 %, o dirbantys nuo 1 iki 5 ir daugiau nei 11 mety, sudar¢ atitinkamai 26.9%

ir 29.4%. Respondentai taip pat buvo papraSyti nurodyti Salj, kurioje gime. Rezultatai parod¢, kad

45



didZiausia dalis respondenty yra gime¢ Katare (20%) ir Pranctizijoje (11.3%), maziausia
respondenty buvo gime Vokietijoje (0.4%), Maroke (0.4%), Ispanijoje (0.4%) ir Bulgarijoje
(0.4%), t. y. po vieng respondentg i$ Salies. Respondenty duomenys susije su Salimi, kurioje jie
yra gimeg, buvo pergrupuojami ir sujungiami j kulttrinius regionus, siekiant islaikyti duomeny
reprezentatyvumg atliekant statistinés analizés testus. Dominuojantis kultiirinis regionas

respondenty tarpe buvo Vidurio Rytai (46.4%).

9 paveikslas

Respondenty pasiskirstymas pagal kultiiros regionus

KultUros regionai

= Azija Vidurio Rytai = Europa = Afrika = Amerika
Saltinis: sudaryta autorés atlikus apklausa.

Apibendrinant gautus duomenis galime teigti, kad apklausoje dalyvavo vyresnio amziaus
respondentai, turintys aukstajj iSsilavinima ir universitete dirbantys ilgiau nei metus laiko. Vyry ir
motery, dalyvavusiy apklausoje, skaicius buvo apytiksliai vienodas. Dominuojantis kultiiros

regionas — Vidurio Rytai.
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3.2 Darbuotojy jsitraukimo j darba skirtumai pagal skirtingus demografinius ir

organizacinius Kriterijus

Siekiant atsakyti i antrgjj tyrimo uzdavinj ir nustatyti darbuotojy jsitraukimo j darba
skirtumus, lyginant skirtingus demografinius ir organizacinius kriterijus, buvo atlieckamos
stujdento t kriterijaus ir vienfaktorin¢ dispersiné analizes.

Stjudento t kriterijaus analizé¢ parod¢, kad statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp vyry ir
motery néra (t=-1.694, p=0.092) (zr. 6 lentele).

6 lentele

Isitraukimo j darbq skirtumai tarp vyry ir motery

Vidurkis Sig/p
F testas Sig/p T testas .
Vyrai Moterys (2-tailed)

Isitraukimas
_ 5.532 5.300 0.172 0.092 -1.694 0.092
1 darba

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

Analizuojant darbuotojy jsitraukimo vertinimo vidurkius pagal organizacinius kriterijus,
IBM SPSS Statistics programoje buvo naudotas filtras, leidZiantis iSrinkti tik tuos respondentus,
kuriy skai¢ius buvo didesnis nei 5, norint gauti reprezentatyvius analizés rezultatus.

Atlikus vienfaktoring dispersing analiz¢ nustatyta, kad egzistuoja statistiskai reikSmingas
skirtumas tarp uzimamy pareigy (F=8.164, p=0.000). Nustatyta, kad lektoriy darbuotojy
isitraukimo vertinimy vidurkis (M=5.694) statistiSkai reikSmingai skyrési nuo profesoriy
(M=5.079) (p=0.012), o taip pat ir nuo profesoriy asistenty (M=4.711)(p=0.000).

10 paveikslas

Darbuotojy jsitraukimo j darbq vertinimo vidurkiy skirtumai pagal uzZimamas pareigas

Darbuotojy jsitraukimas

DOCENTAS/-TE
PROFESORES/-RIAUS ASISTENTAS/-...
PROFESORE/-RIUS
TYREJO/-JOS ASISTENTAS/-TE
TYREJAS/-JA
ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJA/-...
LEKTORIAUS/-RES ASISTENTAS/-TE
LEKTORIUS/-RE

| | |
| | |
| | |
| | |
o 1 2 3
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.
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IS 10 paveikslo matyti, kad labiausiai isitrauke 1 darba yra docentai (M=5.907), o
maziausiai jsitrauke tyréjy asistentai (M=4.519), tyr¢jai (M=4.704) ir profesoriy asistentai
(M=4.711). Statistiskai reikSmingy skirtumy tarp amziaus (F=1.188, p=0.315), darbo stazo
(F=1.370, p=0.256) ir issilavinimo (F=2.316, p=0.101) kategorijy nenustatyta. Nors darant
vienfaktoring dispersing analiz¢ rezultatai neparodé statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp
respondenty iSsilavinimo ir darbuotojy jsitraukimo vertinimo, taciau tikrinant Post Hoc LSD
kriterijy nustatyta, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas, tarp aukstaji magistro laipsnj
(M=5.510) turin¢iy respondenty bei daktaro laipsnj (M=5.114) turin¢iy respondenty (p=0.044).

Nagrinéjant skirtingy Saliy ir kultiiriniy regiony atsakymy vidurkius, nustatyta statistiskai
reikSmingas rySys tarp kintamyjy (F=3.938, p=0.04). IS lenteléje pateikty duomeny didziausiu
jsitraukimu j darbg pasizyméjo Azijos (M=5.586), Vidurio Ryty (M=5.553) ir Europos (M=5.527)
regionai. Respondentai, priskirti Amerikos regionui pasiZymeéjo Zemiausiu jsitraukimo vertinimy

vidurkiu (M=4.614).

11 paveikslas

Darbuotojy jsitraukimo j darbq vertinimo vidurkiy skirtumai pagal salj, kurioje gimé

Darbuotojy jsitraukimas

SUDANAS
SAUDO ARABIJA
KATARAS
PALESTINA
JORDANUA
INDIJA
PRANCUZIA
EGIPTAS
KANADA

0 1 2 3 4 5 6 7

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

Analizuojant atskiras Salis, IBM SPSS Statistics programoje buvo naudotas filtras,
leidziantis iSrinkti tik tas Salis, kuriy respondenty skaicius buvo didesnis nei 10, norint gauti
reprezentatyvius analizés rezultatus. Atlikus vienfaktoring dispersing analiz¢ nustatyta, kad
egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp respondenty, gimusiy skirtingose Salyse,
vertinimy (F=3.053, p=0.003). Respondentai gime¢ Indijoje (M=5.750), Katare (M=5.668) ir
Palestinoje (M=5.566) buvo labiausiai jsitrauke. Respondentai, gim¢ Kanadoje (M=4.516) ir
Egipte (M=4.564) buvo maziausiai jsitrauke j darba (zr. 11 pav.).
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3.3 Organizacinés kulturos ir jos dimensijuy poveikis darbuotojy jsitraukimui j darba

Siekiant jgyvendinti tre¢igjj tyrimo uzdavinj ir nustatyti organizacinés kulttros ir jos
dimensijy poveiki darbuotojy jsitraukimui i darbg buvo atlickama tiesinés bei daugianarés
regresijos analizés. Kadangi atlikto normalumo testas, parode, jog duomenys néra pilnai
atitinkantys parametriniy duomeny reikalavimy, regresinéms analizéms buvo naudojamas
Bootstrap jrankis, leidziantis sumazinti iSskirtis ir anomalijas, kurios gali sumazinti modelio
tiksluma.

Tiesiné regresiné analizé buvo pasirinkta siekiant jvertinti kaip keisis darbuotojy
isitraukimo ] darba vidutinés reikSmés, keiciantis organizacinés kultiiros vidutinéms reikSméms.
IS 7-toje lentel¢je pateikty duomeny galime matyti, kad ANOVA F testo rezultatai (F=57.899;
p=0.000) rodo, kad duomenys yra tinkami, kad galétume atlikti regresine analize ir nustatytume
priklausomybes tarp kintamyjy. T testas rodo, kad modelio konstanta yra statistiSkai reikSminga
(t=3.619; p=0.000) ir nepriklausomas kintamasis, organizacin¢ kultiira, taip pat yra statistiSkai
reik§mingas (t=7.609; p=0.000).

7 lentele

Organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy jsitraukimui

Nestand. koef. Stand. koef. F T

2 .. . 9

R* ag;. B Beta testas Sig/p testas Sig/p  Bootstrap
Apat. Virs.

Konstanta 1.755 3619 0.000 0.655 2.963

Organizacine ;| ¢q 1.032 0.439 57.899  0.000 7.609 0.000 0.715 1.328

kultura

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

Organizacinés kultliros duomeny variacija paaiSkina 18.9 % darbuotojy jsitraukimo
duomeny variacijos (pataisytasis determinacijos koeficientas (R?.4.) = 0.189). Likusius 81.1 %
darbuotojy isitraukimo paaiskina kiti kintamieji. Sudaryty 1000 Bootstrap regresijy gautos B
koeficienty reikSmés yra teigiamos. Tai rodo, kad organizaciné kultiira teigiamai veikia darbuotojy
isitraukimg (B=1.032) ir galime daryti iSvada, kad geréjant bendram organizacinés kultiiros
vertinimo vidurkiui, geréja darbuotojy jsitraukimo vertinimo vidurkis.

Nagrinéjant organizacinés kulttiros dimensijy poveikj darbuotojy jsitraukimui j darba
atlikta daugianares regresijos analizé. Anova F testo rezultatai (F=20.691; p=0.000) parode, kad
duomenys yra tinkami, kad galétume atlikti regresing analiz¢ ir nustatytume priklausomybes.

Analizes rezultatai parodeé, kad nuoseklumo ir prisitaikomumo dimensijos neturé¢jo statistiskai
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reik§Smingo rysio su darbuotojy jsitraukimu (p>0.05) (Zr. 8 lentelg), tod¢l Siuos kintamuosius teko
i8imti 1§ regresinés lygties sudarymo ir pakartoti daugianarg regresija.
8 lentele

Organizacinés kultiiros dimensijy daugianarés regresijos analizés rezultatai

Bootstrap
Nestand. koef. Stand. koef. T-testas Sio/
B Beta ; g'p
Apat. Virs.
Konstanta 2.056 4.296 0.000 0.834 3.392
Dalyvavimo dimensija 0.340 0.167 2.086 0.023 0.058 0.655
Nuoseklumo dimensija 0.077 0.035 0.436 0.681 -0.314 0.433
Prisitaikomumo
. . -0.296 -0.142 -1.858 0.121 -0.694 0.063
dimensija
Misijos dimensija 0.763 0.452 5.948 0.001 0.507 1.020

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

Pakartojus daugianarés regresijos analize¢ Anova F testo rezultatai (F=39.416; p=0.000)
parod¢, kad duomenys yra tinkami, kad galétume atlikti regresing analiz¢ ir nustatytume
priklausomybes. Taciau t testas nustaté, nebuvo rastas statistiSkai reikSmingas rySys tarp
dalyvavimo dimensijos ir darbuotojy isitraukimo (t=1.834; p=0.068). Tod¢l §i kintamgji teko
iSimti 1§ regresijos lygties sudarymo. T testas taip pat parodé, kad modelio konstanta yra
statistiSkai reikSminga (t=4.323; p=0.000) ir nepriklausomas kintamasis, misijos dimensija, taip
pat yra statistiSkai reikSmingas (t = 6.146; p=0.000).

I$¢émus i§ modelio tris kintamuosius buvo atlikta tiesiné regresiné analize. Siekiant jvertinti
kaip keisis darbuotojy isitraukimo i darbg vidutinés vertinimy reikSmes, keiCiantis misijos
dimensijos vidutinéms vertinimy reikSméms. ANOVA F testo rezultatai (F = 74.741; p=0.000)
parod¢, kad duomenys yra tinkami regresinés analizes atlikimui, kad nustatytume priklausomybes
tarp kintamyjy.

9 lentele

Misijos dimensijos poveikis darbuotojy jsitraukimui

Nestand. koef. Stand. koef. F T Bootstrap
R2 a4j. Sig/p Sig/p
B Beta testas testas
Apat.  Virs.
Konstanta 2.313 6.360 0.000 1471 3.282
Misijos 0.232 0.818 0.485 74741 0.000 8.645 0.000 0.582 1.034
dimensija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.
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T testas parodé¢, kad modelio konstanta yra statistiSkai reikSminga (t=6.360; p=0.000) ir
nepriklausomas kintamasis misijos dimensija taip pat yra statistiSkai reikSminga (t = 8.645; p =
0.000) (zr. 9 lentele).

Misijos dimensijos duomeny variacija paaiskina 23.2 % darbuotojy jsitraukimo duomeny
variacijos (pataisytasis determinacijos koeficientas (R?.q.) = 0.232). Likusius 76.8 % darbuotojy
jsitraukimo paaiskina kiti kintamieji. Sudaryty 1000 Bootstrap regresijy gautos B koeficienty
reikSmés yra teigiamos. Tai rodo, kad misijos dimensija teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimag
(B=0.818) ir galime daryti iSvada, kad ger¢jant misijos dimensijos vertinimo vidurkiui, ger¢ja ir

darbuotojy jsitraukimo vertinimo vidurkis.
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3.4 Nacionalinés kultiiros dimensiju moderuojantis poveikis organizacinés kultiiros

rySiui su darbuotojy jsitraukimu

Siekiant jgyvendinti ketvirtaji uzdavinj ir nustatyti nacionalinés kultiiros dimensijy,
moderuojantj poveiki organizacinés kulttros ir darbuotojy isitraukimo rysiui, buvo naudojamas
IBM SPSS Statistics programos ,,Process” iskiepis (moderacijos analizei atlikti buvo naudojama 4
versija, sukurta Andrew F.Hayes).

IS 10 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad egzistuoja nestiprus, bet statistiSkai
reikSmingas valdzios atstumo dimensijos moderacinis poveikis organizacinés kultiros ir
darbuotojy jsitraukimo rySiui b=-0.239, 95% PI [-0.506; 0.027], t=-1.771, p=0.078.
Determinacijos koeficientas R? che.= 0.010, tai rodo, kad valdzios atstumo dimensija, kaip
moderatorius pagerina organizacings kulttiros ir darbuotojy jsitraukimo rysj 1%.

10 lentelé

Valdzios atstumo dimensijos moderuojancio poveikio analizé

b T testas Sig/p Pasitikéj i91151(:/;ntervalas
efektas
Apat. Virs.
Konstanta -0.801 -0.575 0.566 -3.542 1.941
Organizacin¢ kultiira 1.647 4.271 0.000 0.887 2.406
Valdzios atstumo dimensija ~ 0.991 2.013 0.045 0.021 1.961
Moderacijos rySys -0.239 -1.771 0.078 -0.506 0.027

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

IS linijinés diagramos matyti, kad esant Zemam valdZios atstumo vertinimui nustatytas
teigiamas rysys, tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy isitraukimo b=1.312, 95% PI [0.881;
1.742], t=6.004, p=0.000 (zr. 12 pav.). Lyginant respondenty valdzios atstumo dimensijos
vertinimy vidurkius taip pat nustatytas teigiamas rySys tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy
jsitraukimo vertinimy vidurkiy b=0.977, 95% PI [0.709;1244], t=7.198, p=0.000. Auksti valdzios
atstumo dimensijos vidurkiy vertinimai taip pat teigiamai veiké organizacinés kulttiros ir

darbuotojy isitraukimo rysj b=0.689, 95% PI [0.248;1.131], t=3.075, p=0.002 (zr. 10 prieda).
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12 paveikslas

Valdzios atstumo dimensijos vertinimy vidurkiy poveikis organizacinés kultiiros ir darbuotojy
jsitraukimo rysiui

Valdzios
atstumas
6.00 3
_— w——lemas
2 — — Vidurkis
e w— Aukstas
5 so00 ——
-] —
>
°
E 400
=
F]
]
-]
@ 3.00
2
g
S 200
2
-
]
o
1.00
0.00 — m
Zemas Vidurkis Aukstas

Organizaciné kultara

Saltinis: sudaryta autorés, pagal IBM SPSS Statistics programoje gautus duomenis.

I8 11 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas vyriskumo
dimensijos moderacinis poveikis organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo rySiui b=0.516,
95% P1[0.153; 0.879], t=2.799, p=0.006. Determinacijos koeficientas R? ¢ne.= 0.025, tai rodo, kad
vyriSkumo dimensija, kaip moderatorius  pagerina organizacinés kultiros ir darbuotojy
jsitraukimo rysj 2.5%.

11 lentelé

Vyriskumo dimensijos moderuojancio poveikio analizé

0
b T testas Sig/p S

efektas Pasitikéjimo intervalas
Apat. Virs.
Konstanta 6.492 3.821 0.002 3.146 9.838
Organizacin¢ kultiira -0.162 -0.358 0.720 -1.052 0.7282
Vyriskumo dimensija -2.055 -2.932 0.004 -3.435 -0.675
Moderacijos rySys 0.516 2.799 0.006 0.153 0.879

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

IS linijinés diagramos matyti, kad esant Zemam vyriskumo dimensijos vertinimui, rastas
teigiamas rySys tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo rySiui b=0.741, 95% PI
[0.401,1.081], t=4.292, p=0.000 (zr. 13 pav.). Lyginant respondenty vyriSkumo dimensijos

vertinimy vidurkius taip pat nustatytas teigiamas rySys tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy
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jsitraukimo vertinimy vidurkiy b=0.870, 95% PI [0.579;1.161], t=5.881, p=0.000. Auksti
vyriSkumo dimensijos vidurkiy vertinimai taip pat teigiamai veiké organizacinés kultliros ir
darbuotojy isitraukimo rysj b=1.386, 95% PI [1.030;1.742], t=7.672, p=0.000 (zr. 11 prieda).

13 paveikslas

Vyriskumo dimensijos vertinimy vidurkiy poveikis organizacinés kultiiros ir darbuotojy
jsitraukimo rysiui

Vyriskumas

6.00 = Zemas
=== Vidurkis
— = Aukstas

Darbuotojy jsitraukimo vidurkis

Zemas Vidurkis Aukstas

Organizaciné kultara

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

IS 12 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas
neapibréztumo vengimo dimensijos moderacinis poveikis organizacinés kultiiros ir darbuotojy
isitraukimo rySiui b=0.288, 95% PI1[0.030; 0.547], t=2.197, p=0.029. Determinacijos koeficientas
R? che.= 0.016, tai rodo, kad neapibréztumo vengimo dimensija, kaip moderatorius pagerina
organizacinés kulttiros ir darbuotojy jsitraukimo rysj 1.6%.

12 lentelé

Neapibréztumo vengimo dimensijos moderuojancio poveikio analizé

b . 95 %
efektas T testas Sig/p Pasitikéjimo intervalas
Apat. Virs.
Konstanta 5.838 2.873 0.004 1.835 9.840
Organizacin¢ kultiira -0.110 -0.203 0.839 -1.174 0.955
Neapibréztumo vengimo
. . -1.029 -2.086 0.038 -2.001 -0.058
dimensija
Moderacijos rySys 0.288 2.197 0.029 0.030 0.547

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.
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IS linijinés diagramos matyti, kad esant zemam neapibréZtumo vengimo dimensijos
vertinimui nustatytas teigiamas rySys tarp organizacinés kultliros ir darbuotojy jsitraukimo,
b=0.583, 95% PI [0.094,1.072], t=2.347, p=0.020 (zr. 14 pav.). Lyginant respondenty
neapibréztumo vengimo dimensijos vertinimy vidurkius taip pat nustatytas teigiamas rySys tarp
organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo vertinimy vidurkiy b=1.102, 95% PI
[0.830;1.374], t=7.978, p=0.000. Auksti neapibréztumo vengimo dimensijos vidurkiy vertinimai
taip pat teigiamai veiké organizacinés kulturos ir darbuotojy jsitraukimo rysj b=1.275, 95% PI
[0.935;1.374], t=7.397, p=0.000 (Zr. 8 prieda).

14 paveikslas

Neapibréztumo vengimo dimensijos vertinimy vidurkiy poveikis organizacinés kultiiros ir
darbuotojy jsitraukimo rySiui

Neapibréztumo
vengimo
dimensija

= Zemas
—_— == V/idurkis
5.00 = Auk3tas

Darbuotojy jsitraukimo vidurkis

Zemas Vidurkis Aukstas

Organizaciné kultara

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

IS 13 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad statistiSkai reikSmingas kolektyvizmo
dimensijos moderacinis poveikis organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo rySiui
neegzistuoja b=-0.072, 95% PI [-0.499; 0.356], t=-0.330, p=0.741. Determinacijos koeficientas
R? chg.= 0.000 taip pat patvirtina, kad kolektyvizmo dimensija, kaip moderatorius nedaro jokios
jtakos organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo rysiui.

13 lentelé

Kolektyvizmo dimensijos moderuojancio poveikio analizé

b . 95 %
efektas T testas Sig/p Pasitikéjimo intervalas
Apat. Virs.
Konstanta 0.686 0.243 0.808 -4.872 6.243
Organizacin¢ kultiira 1.274 1.556 0.121 -0.339 2.886
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13 lentelés tesinys

Kolektyvizmo dimensijos moderuojancio poveikio analizé

0
b T testas Sig/p e

efektas Pasitikéjimo intervalas
Apat. Virs.
Kolektyvizmo dimensija 0315 0419 0.676 1.168 1.799
Moderaciio g
OCCTACHOS 1ysys 0072 0330  0.741 -0.499 0.356

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

Neapibréztumo vengimo dimensijos Johnson-Neyman reikSmingumo koeficienty lentelés
duomenys parodé, kad pasiekus kritinj taska=2.2, p=0.050 (Zr. 14 lentel¢), atsiranda statistiSkai
reikSmingas moderacinis rySys. Didéjant neapibréZtumo vengimo dimensijos vertinimo
vidurkiams, moderacinis rySys tarp kintamyjy stipréja (Zr. 8 prieda).

14 lentelé

Nacionalinés kultiiros dimensijy kritiniy verciy lentelé

0
Kritiné . b T ose 95 A)
. Sig/p Pasitikéjimo intervalas
verté efektas testas .
Apat. Virs.
ValdZios atstumo 1.0 0.000  1.407 5.348 0.890 1.926
dimensija
Vyriskumo dimensija 1.2 0.050  0.479 1.970 0.000 0.957
Neapibréztumo 22 0050 0.530 1.970 0.000 1.059

vengimo dimensija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis /BM SPSS Statistics programoje gautais duomenimis.

VyrisSkumo dimensijos Johnson-Neyman reikSmingumo koeficienty lentelés duomenys
parodé, kad pasiekus kritinj taska=1.2, p=0.050 (zZr. 14 lentele) atsiranda statistiSkai reikSmingas
moderacinis rySys. Did¢jant vyriSkumo dimensijos vertinimo vidurkiams, moderacinis rySys tarp
kintamuyjy stipréja (zr. 11 prieda).

Valdzios atstumo dimensijos Johnson-Neyman reikSmingumo koeficienty lentelés
duomenys parodé, kad pasiekus kritinj taska=1.0, p=0.000 (zr. 14 lentele) atsiranda statistiSkai
reikSmingas moderacinis rySys. Did¢jant valdzios atstumo dimensijos vertinimo vidurkiams,

moderacinis ry8Sys tarp kintamyjy silpnéja (Zr. 10 prieda).
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Diskusija

Ankstesniuose tyrimuose nagriné¢jant darbuotojy jsitraukima, buvo nustatyta, kad
respondenty amzius daro gana reikSminga jtaka darbuotojy isitraukimui (Gauryliené ir
Korsakiené, 2017; Mazzetti ir kt., 2021; Rudolph ir Baltes, 2017). Autoriai nustaté, kad vyresnio
amziaus asmenys dazniau yra linke buti labiau jsitraukusiais | darba nei jaunesnio amziaus
darbuotojai. Sio tyrimo rezultatai neparodé reik§mingo rySio tarp darbuotojy jsitraukimo
vertinimo ir jy amziaus grupés. Tam jtakos galéjo turéti tai, kad jaunesniy respondenty buvo tik
7.4 %, todel tikeétina, kad statistinés analizés rezultatai galéty pasikeisti padidinus jauny
respondenty skai¢iy. Nagrin¢jant darbuotojy jsitraukimg ankstesni tyrimai taip pat parod¢, kad
egzistuoja reikSmingas skirtumas tarp motery ir vyry bendro jsitraukimo vertinimo, nustatyta, kad
vyry jsitraukimo j darbg lygis yra mazesnis uz motery (Topchyan ir Woehler, 2021), taciau tyrime
atliktos analizés rezultatai neparodé reikSmingo skirtumo tarp vyry ir motery vertinimo vidurkiy.

Lektoriy jsitraukimo vertinimy vidurkis skyrési nuo profesoriy ir profesoriy asistenty. Kity
autoriy atliktuose tyrimuose buvo rasti reikSmingi skirtumai tarp déstytojy ir jy asistenty.
Nustatyta, kad déstytojai dazniau rodo didesnj isitraukimg i darba nei déstytojy asistentai
(Topchyan ir Woehler, 2021). Taciau lyginant profesoriy ir jy asistenty, tyréjy ir jy asistenty bei
lektoriy ir jy asistenty isitraukimo vertinimo vidurkius, nebuvo rasti reikSmingi skirtumai.

Atlikto tyrimo rezultatai parode, kad respondentai gim¢ Indijoje ir Katare buvo labiausiai
jsitrauke 1 darba. Respondentai, gim¢ Kanadoje ir Egipte buvo maziausiai jsitrauk¢ j darba.
Lyginant Saliy kultiriniy dimensijy rodiklius pagal Hofstede 6D modelj, randama informacija,
kad Indijos kolektyvizmo dimensijos balas yra 48, Kataro 25, o Kanados 80 (Hofstede Insights).
Indija ir Kataras yra labiau kolektyvistine kultiira pasizymincios Salys, o Kanada - individualistine.
Tai patvirtina ir anks¢iau kity autoriy daryti tyrimai, kurie nustaté, kad aukstesniu kolektyvizmo
lygiu pasizymintys darbuotojai yra linke biiti labiau jsitrauke, nei pasiZymintys aukstu
individualizmu (Mazzetti ir kt., 2021).

Tyrimu nustatyta, kad organizaciné kultiira teigiamai veikia darbuotojy jsitraukima, todél
galime daryti iSvada, kad geré¢jant bendram organizacinés kulttros vertinimo vidurkiui, ger¢ja ir
darbuotojy jsitraukimo vertinimo vidurkis. Sie rezultatai sutapo su kity autoriy darytais tyrimais,
kurie nustaté teigiamg rySj tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy isitraukimo (Addai ir
Prempeh, 2020; Adeshola ir kt., 2022; Brenyah ir Obuobisa-Darko, 2017; Crawford ir kt., 2010;
Daniels, 2016; Meng ir Berger, 2019; Naidoo ir Martins, 2014; Parent ir Lovelace, 2018; Uddin
ir kt., 2019).

Nustatyta, kad misijos dimensija teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg. Todé¢l galime

daryti iSvada, kad geréjant misijos dimensijos vertinimo vidurkiui, geré¢ja ir darbuotojy jsitraukimo
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vertinimo vidurkis. Misijos dimensija suteikia tikslg ir prasmg¢ apibréziant organizacijos socialinj
vaidmen] ir iSorinius tikslus. Gauti rezultatai rodo, kad svarbu pazvelgti ne tik j tradicinj
isitraukimo j darbg supratima, bet ir j iSsamesnj organizacinés praktikos supratima.

Tyrime pasirinkta nagrinéti nacionalinés kultiiros dimensijas kaip moderatoriy,
organizacinés kulttiros rySiui su darbuotojy jsitraukimu, remiantis literatiiroje rastomis kity autoriy
izvalgomis, kad isitraukimui i darbg jtakos turi trijy lygiy veiksniai: makro - nacionaliné kultiira
(valdzios atstumas ir kt.), meso - organizacinis klimatas (laikinos individualios nuostatos, jausmai
ir suvokimas) ir mikro - darbuotojy ir vadovy santykiy kokybé (Kwon ir kt., 2016). E. Schein |
savo organizacinés kultiiros modelj taip pat jtrauké vyraujancias prielaidas, kurios daznai yra
vadinamos nacionaline kultiira (Trompenaars ir Hampden-Turner, 2021). Todé¢l turint teorinj
pagrindima, buvo atlikta moderacijos analiz¢, kuri parodé¢, kad valdZios atstumo dimensija, kaip
moderatorius pagerina organizacinés kultiiros ir darbuotojy isitraukimo rysj 1%. Nustatyta, kad
didéjant valdzios atstumo dimensijos vertinimo vidurkiams, moderacinis rySys tarp kintamyjy
silpn¢ja. Tai rodo, kad kuo stipriau iSreikSta hierarchija universitete, tuo silpnesnis rySys tarp
organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo. Taip pat nustatyta, kad vyriSkumo dimensija,
kaip moderatorius pagerina organizacinés kulttiros ir darbuotojy jsitraukimo rysj 2.5%, o did¢jant
vertinimy vidurkiams rySys tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo stipréja. Tai
rodo, kad kuo stipriau universitete iSreikStos vyriSkumo savybés kaip autonomija ir
nepriklausomybe, tuo organizacinés kultiros rySys su darbuotojy jsitraukimy stipréja.
Neapibréztumo vengimo dimensija, kaip moderatorius pagerina organizacinés kultiiros ir
darbuotojy isitraukimo rysj 1.6%, o did¢jant respondenty neapibréztumo vengimo vertinimo
vidurkiams, rySys tarp organizacinés kulttros ir darbuotojy jsitraukimo stipr¢ja. Tai rodo, kad
universitete egzistuojant aiSkiems procesams ir taisykléms, sumazinus nezinomybe ka daryti,
didéja organizacinés kulttros ir darbuotojy jsitraukimo rySys. Nustatyta, kad kolektyvizmo
dimensija, kaip moderatorius nedaro jokios jtakos organizacinés kultiros ir darbuotojy
jsitraukimo rySiui.

Atlikus statisting analiz¢, buvo sudarytas patvirtintas tyrimo modelis (Zr. 15 pav.).
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15 paveikslas

Patvirtintas tyrimo modelis

4 )

Nacionalinés kultiiros dimensijos

) . Neapibréztumo
Valdzios atstumas Vyriskumas .
vengimas

RN s,
< ve

chg 0 010 chg 0 025 chg 0 016

Organizaciné kultara
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J
Saltinis: sudaryta autorés, atlikus tyrima.

Darbuotojy jsitraukimas

=0.189

R? 4 i darbg

R?44j=0.232
l _’\

Statistiniy hipoteziy tikrinimas:

Hi Organizaciné kulttira daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui — pasitvirtino.

H> Dalyvavimo dimensija daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui — nepasitvirtino.

H; Nuoseklumo dimensija daro teigiamg jtaka darbuotojy jsitraukimui — nepasitvirtino.

H, Prisitaikomumo dimensija daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui — nepasitvirtino.

Hs Misijos dimensija daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui- pasitvirtino.

He¢ Valdzios atstumo dimensija daro moderacinj poveikj organizacinés kulttros ir darbuotojy
jsitraukimo ryS$iui — pasitvirtino.

H; Kolektyvizmo dimensija daro moderacinj poveikj organizacinés kultiiros ir darbuotojy
jsitraukimo ryS$iui — nepasitvirtino.

Hg VyriSkumo dimensija daro moderacini poveiki organizacinés kultiros ir darbuotojy
jsitraukimo ryS$iui — pasitvirtino.

Ho Neapibréztumo vengimo dimensija daro moderacinj poveikj organizacinés kultiiros ir

darbuotojy jsitraukimo ryS$iui — pasitvirtino.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

Kultiira parodo, kaip Zmonés elgiasi ir save iSreiskia tam tikrose gyvenimo situacijose,
kaip jie elgiasi su kitais ar kalba apie kitus. Remiantis tuo, skirtingos Zmoniy grupés kultiira
supranta pagal savo idéjas, vertybes ir tradicijas. Sias idéjas, vertybes ir tradicijas per ilga laika
suformavo ir organizacijos, o Siandien tai priimta vadinti ,,organizacine kulttra“. Kulttros
supratimas gali padéti vadovams suvokti darbuotojy kultiirinius skirtumus ir ilgainiui pagerinti
savo vadovavimo jgiidzius.

Tyrimu patvirtinta, kad kulttriné jvairové daro jtaka kasdienés veiklos praktikai
universitetuose, todél biitina, kad vadovai tinkamai ja valdyty, norédami pasiekti geriausius
rezultatus. Nacionaliné kultira negali buiti pakeista, taciau vadovai gali jg suprasti ir véliau ja
manipuliuoti, kuriant organizacing kultiirg. Organizaciné kulttra — létai, jdedant daug pastangy,
bet gali buti pakeista, norint pasiekti geriausiy rezultaty. Be vadovy skirtingy kultiros suvokimo,
reikalingi jsitrauke¢ ir aktyviis darbuotojai. Dauguma apklausy, nagrinéjanciy darbuotojy
jsitraukima, yra skirtos jvertinti individo elgesj ir jo pasitenkinimg konkrec¢iu darbu. Supratimas
apie darbuotojy jsitraukima yra vertingiausias, kai jis suprantamas atsizvelgiant j organizacijos ar,
Siuo atveju, universiteto stiprigsias ir silpngsias puses. Jei | darbuotojy jsitraukimg zilirime
neatsizvelgdami | kultiira, kurioje dirba darbuotojai, potencialiai nekreipiame démesio i
strategines organizacijos stiprigsias ir silpnasias puses, kurios daro jtakg darbuotojy rezultatams ir
galiausiai organizaciniams rezultatams.

Sio tyrimo rezultatai parodé, kad organizaciné kultiira Kataro universitete daro statistiskai
reikSmingg poveikj darbuotojy isitraukimui ir tik viena i§ keturiy dimensijy daro reikSmingg
poveikj darbuotojy isitraukimui — misija. Tai rodo, kad universiteto darbuotojy jsitraukimui i darba
didZiausig jtaka daro universiteto vadovybés nustatyta strateginé kryptis ir strateginis tikslas,
iSkelti tikslai ir uzdaviniai bei kuriama universiteto vizija. Trys i§ keturiy nacionalinés kulttros
dimensijy dar¢ statistiSkai reikSminga moderuojantj poveikj organizacinés kulttiros ir darbuotojy
jsitraukimo rySiui. Stipriai iSreikSta hierarchija universitete silpnina organizacinés kultiiros ir
darbuotojy jsitraukimo ry$j. O autonomija, nepriklausomybé¢ ir aiSkiis procesai organizacinés
kulttiros ir darbuotojy jsitraukimo rysj stiprina.

Apibendrinant svarbu suprasti, kad visos organizacijos vertina tai, ko jos siekia labiausiai:
geresnius rezultatus ir bendrg efektyvuma. Geriausias biidas tai pasiekti yra ne vien pazvelgti |
darbuotojy jsitraukima, bet ir suprasti organizacinj kontekstg bei kultiira, kurioje dirba darbuotojai,
pasiZymintys skirtingomis nacionalinémis kultiiromis. Bitent sveikos kultiiros ir jsitraukusiy
darbuotojy derinys yra svarbiausia, gerinant organizacijos efektyvuma ir joje dirbanciy Zmoniy

patirt].
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Pasiulymai

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus sitloma daugiau démesio skirti universiteto
strategines krypties ir strateginio tikslo iSkélimui, aiskiai jvardinant tikslus ir uzdavinius; kuriamos
vizijos puoseléjimui, aiSkiai nurodant ateities kryptj. Tai padés darbuotojams ne tik susitapatinti
su universiteto misija, bet tuo paciu prisidés prie darbuotojy isitraukimo.

Nacionalings kultiros dimensijy jtraukimas gerinant organizacinés kultiiros ir darbuotojy
jsitraukimo ry$j. Siekiant padidinti darbuotojy saugumo jausma ir sumazinti nezinomybés baime,
turéty biiti kuriami aiskds ir suprantami procesai bei taisyklés, kurie leisty darbuotojams lengviau
prisitaikyti prie naujy, nezinomy situacijy. Hierarchijos, universiteto valdymo sistemoje,
mazinimas, jg pakeiciant demokratinémis vertybémis gristu vadovavimu prisidéty prie darbuotojy
autonomijos, asmeninio tobul¢jimo ir uzbrézty tiksly siekimo.

Ir galiausiai, bendros organizacinés kultiiros gerinimas. Atlikto tyrimo rezultatai
parod¢, kad organizacin¢ kulttira teigiamai veikia darbuotojy jsitraukima, o jsitrauke darbuotojai
siekia savo darbo ir organizacijos iSkelty tiksly, taip gerindami tiek savo, tiek organizacinius

rezultatus ir efektyvuma.

Tyrimo apribojimai

Sis tyrimas nors ir prisideda prie teorijos ir praktikos nagrinéjant darbuotojy jsitraukima,
turi ir keletg apribojimy. Remiantis imties skaic¢iuokle taikant 5 proc. paklaidg ir esant 95 proc.
pasitike¢jimo lygiui reikalingas respondenty skaiCius turéjo biiti 342 (Imties skaiciuokle).
Sutvarkius ir i$¢mus nebaigtus pildyti klausimynus, galutinis respondenty skaicius sudaré 245,
tod¢l nors tai yra pakankamas kiekis respondenty atlikti statisting analizg, taciau didesnis jy
skaiCius leisty pateikti tikslesnius statistinés analizés duomenis. Mazas respondenty skaicius
galéjo biiti nulemtas dél Ramadano bei Eid al-Fitr atostogy metu vykdytos apklausos. Todél
ateityje, rengiant apklausas Vidurio Rytuose reikéty numatyti tokj veiksnj, kaip nacionalinés
Sventés, nes tuo metu darbuotojai nebtina darbo vietose, ko pasakoje, respondenty skaicius gali
biiti maZesnis.

Kitas svarbus apribojimas netolygus demografiniy ir organizaciniy kriterijy vertinimy
pasiskirstymas. Mazi respondenty skaiCiai tam tikruose demografiniuose ir organizaciniuose
kriterijuose neleidzia daryti tiksliy statistiniy iSvady.

Atliktas tyrimas nenagrin¢ja prieZastiniy rySiy, o tik apytiksliai parodo, kaip kinta

darbuotojy jsitraukimas, kintant — organizacinei kulttirai ir jos dimensijoms.
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SANTRAUKA

Darbg sudaro 98 puslapiai, 15 paveiksly, 15 lenteliy, 126 nuorodos.

Darbo tikslas nustatyti organizacinés kultiiros daromg poveiki darbuotojy jsitraukimui
moderuojant nacionalinés kulttiros dimensijoms.

Pagrindiniai uzdaviniai: atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢, nustatyti sgsajas tarp organizacinés
kultiiros, darbuotojy jsitraukimo ir nacionalinés kultiiros dimensijy; atlikus empirinj tyrima,
nustatyti sasajas tarp organizacineés kultiiros, darbuotojy jsitraukimo ir nacionalinés kulttiros
dimensijy; nustatyti nacionalinés kultiiros dimensijy moderuojantj poveikj organizacinés kultiiros
ry$iui su darbuotojy isitraukimu.

Literattiros analize parode, kad egzistuoja rySys tarp nacionalinés kulttiros, organizacinés kulttiros
ir darbuotojy jsitraukimo. Nustatyta, kad geré¢jant organizacinei kultiirai, darbuotojy jsitraukimas
1 darba didé¢ja.

Siame darbe atliktas kiekybinis tyrimas. Respondentais pasirinkti Kataro universiteto darbuotojai.
Respondenty skaicius — 245. Pagrindiniai tyrimo metodai — tiesiné ir daugianaré regresiné analizé
bei moderatoriaus analizé.

Kiekybinio darbo rezultatai parodé, kad organizaciné kulttira ir viena 1§ jos dimensijy (misija) daro
teigiama poveiki darbuotojy isitraukimui. Moderatoriaus analizés rezultatai parodé nestipry,
taciau statistiSkai reik§Smingg moderacinj neapibréztumo vengimo, valdzios atstumo ir vyrisSkumo
dimensijy poveiki, organizacinés kultiiros ir darbuotojy isitraukimo rysiui.

Sitiloma: daugiau démesio skirti universiteto strateginés krypties ir strateginio tikslo iSkélimui,
aiSkiai jvardinant tikslus ir uzdavinius; puoseléti vizija aiSkiai jvardinant ateities krypti; mazinti
hierarchija, universiteto valdymo sistemoje, ja pakeifiant demokratinémis vertybémis gristu
vadovavimu bei gerinti bendrg organizacing kultiira, siekiant geresniy darbuotojy ir organizacijos

rezultaty bei efektyvumo.
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Master thesis
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SUMMARY

Thesis consists of 98 pages, 15 figures, 15 tables, and 126 references.

The aim of the work is to identify the impact of organizational culture on the employee
engagement in the moderation of national cultural dimensions.

Main goals: through a scholarly article analysis, identify, the links between organizational culture,
employee engagement and national cultural dimensions; through empirical research establish links
between organizational culture, employee involvement and national cultural dimensions; identify
the moderating effect of national cultural dimensions on the link between organizational culture
and employee engagement.

Literature analysis has shown that there is a link between national culture, organizational culture
and employee engagement. As organizational culture improves, employee engagement has been
shown to increase.

A quantitative study has been carried out in this thesis. Staff at Qatar University were chosen as
respondents. Total number of respondents - 245. The main test methods were linear regression
analysis and moderator analysis.

The results of the quantitative study have shown that both the organizational culture and one of its
dimensions (mission) have a positive impact on employee engagement. The moderator's analysis
showed a slight but statistically significant moderative impact of uncertainty avoidance, power
distance and masculinity dimensions to relationship between organizational culture and employee
engagement.

Proposed: pay greater attention to the strategic direction and strategic objective of the university

by clearly identifying goals and objectives; to foster vision by clearly identifying the future
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direction; to reduce the hierarchy in the university management system by replacing it with
democratic values-based leadership and overall organizational culture improvement to increase

the performance and efficiency of staff and organization.
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PRIEDAI

1 priedas. Klausimynas

The responses will be confidential and used for research purposes only. You
have the right to withdraw at any point during the study or after data collection.
By completing this survey, you are consenting to participate in this study. When
the study is completed and the data have been analyzed everything will be
deleted. We would like to invite you to participate in this research study titled
The moderating Effect of National Culture on the Relationship between
Organizational Culture and Employees’ Engagement and approved by QU-IRB
board under the reference number QU-IRB 1713-E/22. If you have any question
related to ethical compliance of the study you may contact them at QU-
IRB@qu.edu.qa.

The research for which the data will be gathered aims at gauging responses
on employees’ engagement and how much is it impacted by the national and
organizational culture. The information will help gain more insight into how
engagement works within an educational institution setting to allow for better
implementation of improvement strategies. This study is strictly for research
purposes and aims for 350 responses. No direct benefit from this study will be
sought. The responses will be confidential and used for research purposes only.
You have the right to withdraw at any point during the study or after data
collection. By completing this survey, you are consenting to participate in this
study. When the study is completed and the data have been analyzed everything
will be deleted.

The study is based on quantitative analysis using questionnaire survey to
collectdata; thus your valuable input is essential to the completion of this study
which will not take more than 20 minutes from your time. Please choose N/A if
you would like to skip this question or if does not apply to you.

If you have any questions, you may contact Dr. Hala Hadba (FP-Qatar
University) by email (hhadba@qu.edu.qa) or phone at 44035389. Please, if you
are a Qatar University employee who is 18 years old or older, andyou would like
to participate, kindly complete the questions below if you have read the
information above and would like to participate in this study.

Thank you for your valuable time.
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National Culture questionnaire

To what extent do you agree or disagree with the following statements.

SFrongly Disagree Neither .agree/nenher Agree Strongly
disagree disagree agree
1 2 3 4 5

UNCERTAINTY AVOIDANCE

It is important to have instructions spelled out in detail so that I always know what I’'m

L. expected to do.

2. | It is important to closely follow instructions and procedures.

3. | Rules and regulations are important because they inform me of what is expected of me.
4 Standardized work procedures are helpful.

5 Instructions for operations are important.

INDIVIDUALISM-COLLECTIVISM

1. | Individuals should sacrifice self-interest for the group (either at school or the workplace).
2. | Individuals should stick with the group even through difficulties.
3. | Group welfare is more important than individual rewards.
4. | Group success is more important than individual success.
5. | Individuals should only pursue their goals after considering the welfare of the group.
6. | Group loyalty should be encouraged even if individual goals suffer.
POWER DISTANCE
1 Peo‘p'le in higher positions should make most decisions without consulting people in lower
positions.
) People in higher positions should not ask the opinions of people in lower positions too
" | frequently.
3. | People in higher positions should avoid social interaction with people in lower positions.
4. | People in lower positions should not disagree with decisions by people in higher positions.
5 People in higher positions should not delegate important tasks to people in lower

positions.

MASCULINITY - FEMININITY

1. | It is more important for men to have a professional career than it is for women.

) Men usually solve problems with logical analysis; women usually solve problems with
" | intuition.

3 Solving difficult problems usually requires an active, forcible approach, which is typical
" | of men.

4. | There are some jobs that a man can always do better than a woman.
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Organizational Culture questionnaire

Please answer the following statements by choosing appropriately.

Strongl . Neutral Strongl
disagrgez Disagree 50/50 Agree Agregey N/A
1 2 3 4 5 6
INVOLVEMENT CULTURE
Empowerment
1. | Decisions are usually made at the level where the best information is available.
5 Information is widely shared so that everyone can get the information he or she needs
" | when it's needed.

3. Everyone believes that he or she can have a positive impact.
4. | Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some degree.

Team orientation

Cooperation across different parts of the organization is actively encouraged.

People work like they are part of a team.

Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy.

8.

Work is organized so that each person can see the relationship between his or her job and
the goals of the organization.

Capability development

9. | Authority is delegated so that people can act on their own.

10. | The “bench strength” (capability of people) is constantly improving.

11. | There is continuous investment in the skills of employees.

12. | The capabilities of people are viewed as an important source of competitive advantage.
CONSISTENCY CULTURE

Core values

13. | The leaders and managers “practice what they preach”.

14. | There is a clear and consistent set of values that governs the way we do business.
15. | When people ignore core values, they are held accountable.

16. | There is an ethical code that guides our behavior and tells us right from wrong.
Agreement

17. | When disagreements occur, we work hard to achieve “win-win” solutions.

18. | There is a clearly defined culture.

19. | It is easy to reach consensus, even on difficult issues.

20. | There is a clear agreement about the right way and the wrong way to do things.
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Coordination and integration

21. | Our approach to doing business is very consistent and predictable.

22. | People from different parts of the organization share a common perspective.
23. | Itis easy to coordinate projects across different parts of the organization.
24. | There is good alignment of goals across levels.

ADAPTABILITY CULTURE

Creating change

25. | The way things are done is very flexible and easy to change.

26. | We respond well to competitors and other changes in the business environment.
27. | New and improved ways to do work are continually adopted.

28. | Different parts of the organization often cooperate to create change.

Customer focus

29. | Customer comments and recommendations often lead to changes.

30. | Customer input directly influences our decisions.

31. | All members have a deep understanding of customer wants and needs.
32. | We encourage direct contact with customers by our people.

Organizational learning

33. | We view failure as an opportunity for learning and improvement.

34. | Innovation and risk taking are encouraged and rewarded.

35. | Learning is an important objective in our day-to-day work.

36. We m.ake'certain that everyone is informed about what is going on across the
organization.

MISSION CULTURE

Strategic direction and intent

37. | There is a long-term purpose and direction.

38. | Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the industry.
39. | There is a clear mission that gives meaning and direction to our work.

40. | There is a clear strategy for the future.

Goals and objectives

41. | There is widespread agreement about goals.

42. | Leaders set goals that are ambitious, but realistic.

43. | The leadership has clearly stated the objectives we are trying to meet.

44. | We continuously track our progress against our stated goals.

Vision

45. | We have a shared vision of what the organization will be like in the future.

46. | Leaders have a long-term viewpoint.

47. | Our vision creates excitement and motivation for our employees.

48. | We are able to meet short-term demands without compromising our long-term vision.
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Employee engagement questionnaire
The following 17 statements are about how you feel at work. Please read each statement carefully
and decide if you ever feel this way about your job. If you have never had this feeling, cross the
‘0’ (zero) in the space after the statement. If you have had this feeling, indicate how often you feel

it by crossing the number (from 1 to 6) that best describes how frequently you feel that way.

Almost never Rarely Sometimes Often  Very often Always
1 2 3 4 5 6 7
Never A few timesa Once amonth A fewtimesa Oncea A fewtimes Every
year or less or less month week a week day
VIGOR
1 At my work, I feel bursting with energy
2 At my job, I feel strong and vigorous
3 When I get up in the morning, I feel like going to work
4. | I can continue working for very long periods at a time
5 At my job, I am very resilient, mentally
6 At my work I always persevere, even when things do not go well
DEDICATION
7. | I find the work that I do full of meaning and purpose
8. | I am enthusiastic about my job
9. | My job inspires me
10. | I am proud on the work that I do
11. | To me, my job is challenging
ABSORPTION
12. | Time flies when I'm working
13. | When I am working, I forget everything else around me
14. | I feel happy when I am working intensely
15. | I am immersed in my work
16. | I get carried away when I’'m working
17. | It is difficult to detach myself from my job
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Please identify how long have you worked in Qatar university?
<1 year

1 to 5 years

6 to 10 years

11 + years

Please identify your position in the university:
Lecturer

Lecturer assistant

Administrative staff

Researcher

Researcher assistant

Professor

Associate Professor

Assistant Professor

Other (please specify)

Please indicate your gender:

Female

Male

What is the highest level of school you have completed or the highest degree you have
received?

Associate degree

Bachelor’s degree

Master’s degree

Doctorate Degree

Please identify your age:

<20
21-30
31-40
41 -50
51-60
61+
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What is your country of birth?
Australia
Brazil
Canada
China

Egypt
France
Germany
India

Iraq

Italy

Japan

Jordan
Lebanon
Libya
Malaysia
Mexico

New Zealand
Oman
Palestine
Philippines
Qatar

Russia

Saudi Arabia
Syria

Spain

Sri Lanka
Sudan
Tunisia
Turkey
United Arab Emirates
United Kingdom
United States

Other (please specify)
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2 priedas. Konstrukty normalumo testai

Descriptives
Statistic Std. Error
Darbuotojy jsitraukimas Mean 5.4136 .06899
95% Confidence Interval Lower Bound 5.2777
for Mean Upper Bound  5.5495
5% Trimmed Mean 5.4698
Median 5.5556
Variance 1.166
Std. Deviation 1.07987
Minimum 2.67
Maximum 7.00
Range 4.33
Interquartile Range 1.50
Skewness -.771 .156
Kurtosis -.350 .310
Organizaciné kulttra Mean 3.5464 .02933
95% Confidence Interval Lower Bound 3.4886
for Mean Upper Bound 3.6041
5% Trimmed Mean 3.5636
Median 3.5000
Variance 211
Std. Deviation .45911
Minimum 1.92
Maximum 4.73
Range 2.81
Interquartile Range .55
Skewness -.355 .156
Kurtosis .539 .310
Nacionalinés kultdros, Mean 3.1667 .03486

LELAREEIRI el 95% Confidence Interval Lower Bound 3.0981

forMean Upper Bound 3.2354
5% Trimmed Mean 3.1603
Median 3.1000
Variance .298
Std. Deviation .54565
Minimum 1.45
Maximum 4.45
Range 3.00
Interquartile Range .70
Skewness .298 .156
Kurtosis .285 .310

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Darbuotojy jsitraukimas 222 245 .000 .904 245 .000
Organizaciné kulttira .109 245 .000 .962 245 .000
Nacionalinés kultdros, 117 245 .000 .952 245 .000

individualiu lygmeniu

a. Lilliefors Significance Correction
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Expected Normal

Expected Normal

Expected Normal

Histogram — Normal
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15 lentelé

Salis, kurioje gimé ir kultiirinis regionas

3 priedas. Salis, kurioje gimé ir Kultiirinis regionas

Raiteus Respondentai Kriterijus Respondentai
Vnt. (%) Vnt. (%)

Gimimo Salis Kultiiros regionas

Kanada 17 7.1 Azija 26 10.9

Egiptas 12 5.0 Vidurio Rytai 111 464

Pranciizija 27 1.3 Europa 43 18.0

Vokietija 1 4 Amerika 19 79

Marokas 1 4 Afrika 40 167

Indija 12 5

Irakas 3 1.3

Italija 3 1.3

Jordanija 16 6.7

Libanas 9 3.8

Libija 2 8

Malaizija 2 8

Omanas 6 2.5

Palestina 10 4.2

Filipinai 7 2.9

Kataras 49 20.5

Saudo Arabija 10 4.2

Sirija 8 33

Ispanija 1 4

Sudanas 17 7.1

Tunisas 8 33

Turkija 5 2.1

Jungtin¢é Karalysté 3 1.3

Jungtinés Amerikos Valstijos 2 8

Ukraina 7 2.9

Bulgarija 1 4

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais klausimyno atsakymais.
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4 priedas. Organizacinés kultiiros tiesinés regresijos analizé

Model Summary

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square
Model R R Square Square the Estimate Change F Change dfl df2 Sig. F Change
1 4392 .192 .189 .97242 .192 57.899 1 243 .000
a. Predictors: (Constant), Organizaciné kultara

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 54.750 1 54.750 57.899 .000°
Residual 229.783 243 .946
Total 284.532 244
a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas
b. Predictors: (Constant), Organizaciné kultara
Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 1.755 .485 3.619 .000
Organizaciné kulttra 1.032 .136 439 7.609 .000 1.000 1.000
a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas
Bootstrap for Coefficients
Bootstrap®
Sig. (2- 95% Confidence Interval
Model B Bias Std. Error tailed) Lower Upper
1 (Constant) 1.755 .006 .580 .003 .636 2.883
Organizaciné kulttra 1.032 -.002 .155 .001 726 1.324

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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S priedas. Organizacinés kultiiros dimensiju daugianarés regresijos analizé

Regression
Descriptive Statistics
Bootstrap?
95% Confidence Interval
Statistic Bias Std. Error Lower Upper

Darbuotojy jsitraukimas Mean 5.4136 .0016 .0672 5.2771 5.5474
Std. Deviation 1.07987 -.00211 .04370 .98635 1.15963

N 245 0 0 245 245

Dalyvavimo dimensija Mean 3.4992 .0004 .0337 3.4367 3.5660
Std. Deviation .52947 -.00112 .02175 .48323 .57309

N 245 0 0 245 245

Nuoseklumo dimensija Mean 3.5110 .0013 .0326 3.4520 3.5803
Std. Deviation .49389 -.00145 .02438 44431 .54070

N 245 0 0 245 245

Pl_'isitaik__omumo Mean 3.3642 .0014 .0340 3.2983 3.4277
dimensia Std. Deviation ~ .51993 -.00152  .02590  .46894  .56724
N 245 0 0 245 245

Misijos dimensija Mean 3.7888 .0007 .0414 3.7118 3.8737
Std. Deviation .64000 -.00246 .03045 .57661 .69845

N 245 0 0 245 245

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Model Summaryb

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Change F Change dfl df2 Sig. F Change Watson
1 .506% .256 244 .93891 .256 20.691 4 240 .000 .932

a. Predictors: (Constant), Misijos dimensija, Dalyvavimo dimensija, Prisitaikomumo dimensija, Nuoseklumo dimensija
b. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap?
Durbin- 95% Confidence Interval
Model Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 .932 -.258 .089 511 .851

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 72.962 4 18.240 20.691 .000°
Residual 211.571 240 .882
Total 284.532 244

a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas

b. Predictors: (Constant), Misijos dimensija, Dalyvavimo dimensija,
Prisitaikomumo dimensija, Nuoseklumo dimensija
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Coefficients®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 2.056 478 4.296 .000
Dalyvavimo dimensija .340 .163 .167 2.086 .038 484 2.064
Nuoseklumo dimensija .077 .176 .035 436 .663 478 2.090
Prisitaikomumo -.296 .159 -.142 -1.858 .064 527 1.896
dimensija
Misijos dimensija .763 .128 452 5.948 .000 .535 1.868
a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas
Bootstrap for Coefficients
Bootstrap®
Sig. (2- 95% Confidence Interval
Model B Bias Std. Error tailed) Lower Upper
1 (Constant) 2.056 .006 651 .002 .834 3.392
Dalyvavimo dimensija .340 .010 .149 .023 .058 .655
Nuoseklumo dimensija .077 .003 .191 .681 -.314 433
Prisitaikomumo -.296 -.011 .184 121 -.694 .063
dimensija
Misijos dimensija .763 -.004 .132 .001 .507 1.020
a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
Prisitaikomu
Condition Dalyvavimo Nuoseklumo mo Misijos
Model Dimension Eigenvalue Index (Constant) dimensija dimensija dimensija dimensija
1 1 4.959 1.000 .00 .00 .00 .00 .00
2 .014 18.819 .65 .00 .00 .01 .43
3 .011 21.403 .24 .24 .00 .27 .49
4 .009 22.917 .04 .30 .17 .69 .00
5 .007 26.690 .07 .46 .83 .03 .08

a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas
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6 priedas. Dalyvavimo ir Misijos dimensijy daugianarés regresijos analizé

Regression
Descriptive Statistics
Bootstrap?
95% Confidence Interval
Statistic Bias Std. Error Lower Upper
Darbuotojy jsitraukimas ~ Mean 5.4136 .0023 .0665 5.2857 5.5473
Std. Deviation 1.07987 -.00397 .04256 .98675 1.15751
N 245 0 0 245 245
Dalyvavimo dimensija Mean 3.4992 .0005 .0324 3.4338 3.5652
Std. Deviation .52947 -.00245 .02298 .48276 .57705
N 245 0 0 245 245
Misijos dimensija Mean 3.7888 .0008 .0409 3.7103 3.8675
Std. Deviation .64000 -.00253 .03169 .57464 .69987
N 245 0 0 245 245

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
Model Summaryb

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Change F Change dfl df2 Sig. F Change Watson
1 .496% .246 .239 194173 .246 39.416 2 242 .000 .883
a. Predictors: (Constant), Misijos dil ija, Daly i ij

b. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap?®
Durbin- 95% Confidence Interval
Model Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 .883 -.244 .080 482 .786

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 69.913 2 34.956  39.416 .000°
Residual 214.620 242 .887
Total 284.532 244
a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas
b. Predictors: (Constant), Misijos di ija, Dalyvavi di
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1.875 434 4.323 .000
Dalyvavimo dimensija .253 .138 124 1.834 .068
Misijos dimensija .701 .114 415 6.146 .000

a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas

Bootstrap for Coefficients

Bootstrap®
Sig. (2- 95% Confidence Interval
Model B Bias Std. Error tailed) Lower Upper
1 (Constant) 1.875 .006 .480 .001 .948 2.867
Dalyvavimo dimensija .253 -.001 134 .066 -.018 .519
Misijos dimensija .701  -2.248E-5 .133 .001 428 972
a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
Condition Dalyvavimo Misijos
Model Dimension Eigenvalue Index (Constant) dimensija dimensija
1 1 2.976 1.000 .00 .00 .00
2 .014 14.623 .72 .00 .65
3 .010 17.117 .28 1.00 .35

a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas
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7 priedas. Misijos dimensijos tiesinés regresijos analizé.

Regression
Descriptive Statistics
Bootstrap?
95% Confidence Interval
Statistic Bias Std. Error Lower Upper

Darbuotojy jsitraukimas  Mean 5.4136 -.0022 .0685 5.2785 5.5442
Std. Deviation 1.07987 -.00405 .04448 .98560 1.15977

N 245 0 0 245 245

Misijos dimensija Mean 3.7888 -.0004 .0406 3.7120 3.8651
Std. Deviation .64000 -.00142 .03020 .58075 .70224

N 245 0 0 245 245

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Model Summaryb

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Change F Change dfl df2 Sig. F Change Watson
1 .485% .235 232 .94630 .235 74.741 1 243 .000 .876

a. Predictors: (Constant), Misijos dimensija
b. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap?
Durbin- 95% Confidence Interval
Model Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 .876 -.239 .080 490 .808

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 66.929 1 66.929  74.741 .000°
Residual 217.603 243 .895
Total 284.532 244

a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas
b. Predictors: (Constant), Misijos dimensija

Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 2.313 .364 6.360 .000
Misijos dimensija .818 .095 .485 8.645 .000 1.000 1.000

a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas

Bootstrap for Coefficients

Bootstrap?
Sig. (2- 95% Confidence Interval
Model B Bias Std. Error tailed) Lower Upper
1 (Constant) 2.313 -.011 .457 .001 1.471 3.282
Misijos dimensija .818 .003 .114 .001 .582 1.034

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

Condition Misijos
Model Dimension Eigenvalue Index (Constant) dimensija
1 1 1.986 1.000 .01 .01
2 .014 11.948 .99 .99

a. Dependent Variable: Darbuotojy jsitraukimas
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8 priedas. NeapibréZtumo vengimo dimensijos moderatoriaus analizé

Run MATRIX procedure:
sk sk sk sk sk sk sk skeoske skt sk skoskosk sk PROCESS Procedure for SPSS VerSion 40 sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeskoskesk sk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.athayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk st st sk s sk ok sk ok sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s s sk sk sk ok sk sk sk skoskoskoskokok

Model : 1
Y :EE
X :ORG_CUL
W ICV_UN

Sample
Size: 245

sk st st sk s sk ok sk ok sk sk sk sk s s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk ke sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s s sk sk sk ok sk sk sk skoskoskoskokok

OUTCOME VARIABLE:
EE

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4580  .2098 9329 21.3293 3.0000 241.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 5.8375 2.0319 2.8729 .0044 1.8349 9.8401
ORG CUL -.1096  .5405 -.2028 .8394  -1.1743 9551
ICV_.UN  -1.0290 4932 -2.0864 .0380 -2.0006 -.0575
Int 1 2884 1313 2.1969  .0290 .0298 .5470

Product terms key:
Int 1 : ORG _CUL x
ICV_UN

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant ORG CUL ICV_UN Int 1
constant 4.1288 -1.0892 -9735  .2562
ORG _CUL -1.0892  .2921 .2566 -.0687
ICV_UN  -9735 2566  .2433 -.0642
Int 1 2562 -.0687 -.0642 .0172
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Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2

p
X*W  .0158 4.8263 1.0000 241.0000 .0290

Focal predict: ORG_CUL (X)
Mod var: ICV_UN (W)

Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):

ICV_UN Effect se t p LLCI  ULCI

2.4000  .5826 2483 23465 .0198 .0935 1.0717
42000 1.1018 .1381 7.9777 .0000  .8297 1.3738
4.8000 1.2748 .1723 73967 .0000 .9353 1.6143

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s):
Value 9% below % above
22162 8.5714 91.4286

Conditional effect of focal predictor at values of the moderator:
ICV_UN Effect se t p LLCI
ULCI

1.8000 .4095 3173 1.2909 .1980 -2154 1.0345
1.9600  .4557 2984 1.5272 1280 -.1321 1.0435
2.1200  .5018 2798 1.7934  .0742 -.0494 1.0531
2.2162 5296 .2688 1.9699 .0500 .0000 1.0592
22800 .5480 .2616 2.0945 .0373 .0326 1.0634
24400 .5941 2439 24361 .0156 .1137 1.0746
2.6000 .6403 2267 2.8243  .0051 .1937 1.0869
27600  .6864 2102 3.2653 .0013  .2723 1.1005
29200 .7326 .1946 3.7644 .0002  .3492 1.1159
3.0800 .7787  .1801 4.3241 .0000  .4240 1.1335
3.2400 .8249 1670 4.9404 .0000 .4960 1.1538
3.4000 .8710 .1556 5.5988 .0000  .5646 1.1775
3.5600 9172  .1463 6.2679 .0000  .6289 1.2054
3.7200 9633  .1397 6.8978 .0000  .6882 1.2384
3.8800 1.0095 .1359 7.4263 .0000 .7417 1.2772
4.0400 1.0556 .1354 7.7961 .0000 .7889 1.3223
42000 1.1018 .1381 7.9777 .0000  .8297 1.3738
43600 1.1479 .1439 7.9796 .0000 .8645 1.4313
4.5200 1.1941  .1523 7.8396 .0000 .8940 1.4941
4.6800 1.2402 .1630 7.6063  .0000 .9190 1.5614
4.8400 1.2864 .1757 7.3233  .0000 .9403 1.6324
5.0000 1.3325 .1898 7.0224  .0000  .9587 1.7063

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
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Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/
ORG CUL ICV UN EE

BEGIN DATA.
3.0920  2.4000 5.1692
3.5000 2.4000 5.4069
3.9787 24000 5.6858
3.0920  4.2000 4.9222
3.5000 4.2000 5.3718
3.9787 42000 5.8992
3.0920  4.8000 4.8399
3.5000 4.8000 5.3601
3.9787 4.8000 5.9704

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT
ORG _CUL WITH EE BY ICV_UN .

sk sk st s s sk ok ok ok sk sk sk sk s sk sk sk ok ke sk ke skoskosk

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.

NOTE: Standardized coefficients not available for models with moderators.
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9 priedas. Kolektyvizmo dimensijos moderatoriaus analizé

Run MATRIX procedure:
sk sk sk sk sk sk sk skeoske skt sk skoskosk sk PROCESS Procedure for SPSS VerSion 40 sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeskoskesk sk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. ~ www.athayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk st st sk s sk ok sk ok sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s s sk sk sk ok sk sk sk skoskoskoskokok

Model : 1
Y :EE
X :ORG_CUL
W ICV_IN

Sample
Size: 245

sk st st sk s sk ok sk ok sk sk sk sk s s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk ke sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s s sk sk sk ok sk sk sk skoskoskoskokok

OUTCOME VARIABLE:
EE

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4420 1954 9500 19.5073  3.0000 241.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI  ULCI
constant .6857 2.8211 .2430 .8082 -4.8716  6.2429
ORG_CUL 1.2737 8185 1.5561  .1210 -3386  2.886l
ICV_IN 3154 7530 4189 6757  -1.1679 1.7987
Int 1 -.0716 2169 -.3302 7415 -4988 3556

Product terms key:
Int 1 ORG CUL x ICV_IN

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant ORG CUL ICV_ IN Int 1

constant 7.9589 -2.2981 -2.0908  .6015

ORG _CUL -2.2981 .6700 .6021 -.1750

ICV_IN -2.0908 .6021 .5670 -.1624

Int 1 6015 -.1750 -.1624  .0470

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
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R2-chng F dfl df2 p
X*W  .0004 .1090 1.0000 241.0000 .7415
Focal predict: ORG_CUL (X)
Mod var: ICV_IN (W)

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.
DATA LIST FREE/
ORG CUL ICV IN EE

BEGIN DATA.

3.0920 2.7267 4.8801

3.5000 2.7267 5.3201

3.9787 2.7267 5.8364

3.0920 3.6667 4.9684

3.5000 3.6667 5.3810

3.9787 3.6667 5.8650

3.0920 4.3333 5.0311

3.5000 4.3333 5.4241

3.9787 43333 5.8853
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=

ORG _CUL WITH EE BY ICV_IN .

st sk st s s sk ok ok ok sk sk sk sk s sk sk sk ok ke sk ke skoskosk

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95

NOTE: Standardized coefficients not available for models with moderators.
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10 priedas. ValdzZios atstumo dimensijos moderatoriaus analizé

Run MATRIX procedure:
sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeskoskesk sk PROCESS Procedure for SPSS VerSion 40 sk sk sk sk sk st sk sk sk sk sk skeoskeoskoskosk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. ~ www.athayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk st st sk s sk ok sk ok sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s s sk sk sk ok sk sk sk skoskoskoskokok

Model : 1
Y :EE
X :ORG_CUL
W :ICV_PD

Sample
Size: 245
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OUTCOME VARIABLE:
EE

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4659 2171 9243 222767 3.0000 241.0000 .0000

Model

coeff se t p LLCI  ULCI
constant -8006 1.3917 -.5753 5657 -3.5420 1.9409
ORG CUL 1.6466  .3855 4.2710 .0000 .8872 2.4061
ICV_PD 9911 4923 20133  .0452 .0214 1.9609
Int_1 -2393 1351 -1.7709  .0778 -.5055  .0269

Product terms key:
Int1 : ORGCULx ICV PD

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant ORG CUL ICV PD Int 1

constant 1.9368 -.5324 -.6429  .1758

ORG _CUL  -5324 1486 .1759 -.0488

ICV_PD  -.6429 1759 2424 -.0660

Int 1 1758 -.0488 -.0660 .0183

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
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R2-chng F dfl df2 p
X*W  .0102 3.1362 1.0000 241.0000 .0778
Focal predict: ORG_CUL (X)
Mod var: ICV_PD (W)

Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):

ICV_PD Effect se t p LLCI  ULCI
1.4000 13116 2185 6.0036 .0000 .8812 1.7419
2.8000 9765 .1357 7.1980  .0000 .7093 1.2437
4.0000 .6893  .2242 3.0750 .0023 2477 1.1309

There are no statistical significance transition points within the observed
range of the moderator found using the Johnson-Neyman method.

Conditional effect of focal predictor at values of the moderator:
ICV_PD Effect se t p LLCI  ULCI
1.0000 1.4073 .2632 5.3476 .0000 .8889 1.9257
1.1619 13685 2446 5.5947 .0000 .8867 1.8504
1.3238 1.3298 2267 5.8668 .0000 .8833 1.7763
1.4857 12910 2095 6.1637 .0000 .8784 1.7036
1.6476 1.2523 1932 6.4817 .0000 .8717 1.6329
1.8095 1.2135 1782 6.8115 .0000 .8626 1.5645
1.9714 1.1748  .1647 7.1349 .0000 .8505 1.4991
2.1333  1.1361  .1531 7.4205 .0000 .8345 1.4376
22952 1.0973  .1440 7.6225 .0000 .8137 1.3809
24571 1.0586  .1377 7.6865 .0000 .7873 1.3298
2.6190 1.0198 .1348 7.5665 .0000 .7543 1.2853
27810 9811  .1354 7.2477  .0000 .7144 1.2477
29429 9423 1394 6.7589  .0000 .6677 1.2169
3.1048 9036 .1467 6.1609 .0000 .6147 1.1925
3.2667 .8648  .1567 5.5207 .0000 .5562 1.1734
3.4286  .8261  .1689 4.8910 .0000 .4934 1.1588
3.5905 7873  .1830 43035 .0000 .4269 1.1477
3.7524 7486  .1984 3.7726  .0002 3577 1.1394
39143 7098 2150 33013 .0011 .2863 1.1334
4.0762 .6711 2325 2.8866 .0042 2131 1.1290
42381 .6323 2506 2.5228 .0123  .1386 1.1261
4.4000 .5936  .2694 2.2037 .0285 .0630 1.1242

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/
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ORG CUL ICV PD EE
BEGIN DATA.
3.0920 1.4000 4.6423
3.5000 1.4000 5.1775
3.9787 1.4000 5.8053
3.0920 2.8000 4.9939
3.5000 2.8000 5.3924
3.9787 2.8000 5.8599
3.0920 4.0000 5.2953
3.5000 4.0000 5.5766
3.9787  4.0000 5.9066
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
ORG CUL WITH EE BY ICV PD .

st sk st s s ok ok ok ok sk sk sk sk s sk ok sk ok ke sk sk skoskosk

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.

NOTE: Standardized coefficients not available for models with moderators.
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11 priedas. VyriSkumo dimensijos moderatoriaus analizé

Run MATRIX procedure:
sk sk sk sk sk sk sk skeoske skt sk skoskosk sk PROCESS Procedure for SPSS VerSion 40 sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeskoskesk sk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.athayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3
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Model : 1
Y :EE
X :ORG_CUL
W ICV_MAS

Sample
Size: 245
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OUTCOME VARIABLE:
EE

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4736 2243 9159 23.2228 3.0000 241.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI  ULCI
constant 6.4919 1.6988 3.8214 .0002 3.1455 9.8383
ORG CUL -.1619 4518 -3583 .7204 -1.0520 .7282
ICV_MAS -2.0547 .7007 -2.9324 .0037 -3.4350 -.6745
Int_1 S159 11843 2.7993 0055 1529  .8789

Product terms key:
Int 1 ORG CUL x ICV_MAS

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant ORG CUL ICV_MAS Int 1
constant 2.8859 -7632 -1.1421  .2995
ORG _CUL  -7632 2042 3000 -.0795
ICV_MAS -1.1421 3000 .4910 -.1284
Int 1 2995 -.0795 -.1284  .0340

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
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R2-chng F dfl df2 p
X*W 0252 7.8360 1.0000 241.0000 .0055
Focal predict: ORG_CUL (X)
Mod var: ICV_MAS (W)

Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):

ICV_MAS Effect se t p LLCI  ULCI
1.7500  .7409  .1726 4.2917 .0000  .4008 1.0810
2.0000 .8699  .1479 5.8812 .0000 .5785 1.1612
3.0000 1.3857 .1806 7.6721 .0000 1.0299 1.7415

Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s):
Value 9% below % above
1.2415 6.1224 93.8776

Conditional effect of focal predictor at values of the moderator:
ICV_MAS  Effect se t p LLCI ULCI
1.0000  .3540 .2812 1.2590 .2093 -.1999  .9078
1.1750 4443 2533 1.7541 .0807 -.0546  .9432
1.2415 4786  .2429 1.9699 .0500 .0000 .9571
1.3500 .5345 2265 2.3597 .0191 .0883  .9808
1.5250  .6248 .2014 3.1022 .0021  .2281 1.0216
1.7000 .7151 .1786 4.0039 .0001  .3633 1.0669
1.8750 .8054 .1591 5.0625 .0000  .4920 1.1188
2.0500 .8957 .1442 6.2102 .0000 .6116 1.1798
22250 9859  .1355 7.2739 .0000 .7189 1.2529
24000 1.0762  .1343 8.0163 .0000 .8118 1.3407
25750 1.1665 .1406 82991 .0000 .8896 1.4434
27500 1.2568  .1535 8.1863 .0000 .9544 1.5592
29250 13471 1716 7.8480  .0000 1.0089 1.6852
3.1000 1.4373 .1935 7.4289 .0000 1.0562 1.8185
3.2750 1.5276 2179 7.0101 .0000 1.0983 1.9569
3.4500 1.6179 2442 6.6260 .0000 1.1369 2.0989
3.6250 1.7082 2717 6.2864 .0000 1.1729 2.2434
3.8000 1.7984 3002 5.9906 .0000 1.2071 2.3898
3.9750 1.8887 3294 5.7339  .0000 1.2399 2.5376
4.1500 19790 .3591 5.5109 .0000 1.2716 2.6864
43250 2.0693 3892 53165 .0000 1.3026 2.8360
4.5000 2.1596 4196 5.1461 .0000 1.3329 2.9862

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.
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DATA LIST FREE/
ORG _CUL ICV_MAS EE
BEGIN DATA.
3.0920 1.7500 5.1869
3.5000 1.7500 5.4892
3.9787 1.7500 5.8439
3.0920 2.0000 5.0720
3.5000 2.0000 5.4269
3.9787 2.0000 5.8434
3.0920 3.0000 4.6124
3.5000 3.0000 5.1778
3.9787 3.0000 5.8412
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
ORG CUL WITH EE BY ICV_MAS .

st sk st s s sk ok ok ok sk sk sk sk s sk sk sk ok ke sk ke skoskosk

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.

NOTE: Standardized coefficients not available for models with moderators.
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