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IVADAS

Organizacijy aplinka Salyse skiriasi dél darbo jégos, institucijy, jstatymuy,
socioekonominiy ir kultiriniy ypatybiy (Barry, 2009). Jégos, kurios formuoja skirtingg $aliy
kulttira, yra istorija, aplinka, ekonominiai resursai, politika, religija (Scarborough, 1998), kurios
lemia individy jsitikinimus, vertybes, prielaidas. Vietinés kultiiros suformuoja individy vertybes,
pozitrius ir jsitikinimus iki tol, kol darbuotojai ateina j organizacijg. Organizacija teigiamas ir
geriausias iSorines nuostatas bei vertybes turéty diegti organizacijos viduje tam, jog uztikrinty
darbuotojy integracija. Siuo metu kyla daug pokyé¢iy ir i§siikiy deél besikeiGiandios iSorinés
aplinkos, pavyzdziui, naujy technologiniy sprendimy, darbo rinkos poky¢iy ir naujy darbo vietos
sprendimy, kurios keiia darbuotojy pozitir] bei vertybes. Tik prie pokyciy prisitaikancios
organizacijos galés ateityje iSgyventi (Chauhan et al., 2022). Prisitaikymas taip pat svarbus,
kadangi teigiamas darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimas skatina pasitenkinimg darbu
(Manetje & Martins, 2009; Tett & Meyer, 1993), kuris ilgainiui priveda prie geresniy darbuotojy
darbo bei visos jmonés rezultaty (Nikpour, 2017).

Spartéjant globalizacijai, tarptautiniy jmoniy plétrai i uzsienj bei filialy uzsienio Salyse
Natiiralu, jog jimonés yra linkusios i§laikyti vietinés kultiiros elementus organizacijy padaliniuose
kitose Salyse (Webster & White, 2010). Tuomet kyla klausimai, kaip tikslingai iSlaikyti kulttiriskai
skirtingy darbuotojy motyvacija, skatinant jy jtraukima ir jsipareigojima organizacijai. Skirtingos
nacionalinés kultiros gali sukelti problemy komunikacijoje bei darbo kultiiroje, dél to imonés
imasi iniciatyvy jas suprasti ir keistis (Paijo & Vonheim, 2017). Vienas i§ labiausiai tiriamy
veiksniy mokslinéje literatiiroje yra darbuotojy jsipareigojimas, kuris pirmiausia pradétas tirti tarp
skirtingy nacionaliniy kulttiry (Tett & Meyer, 1993). Darbuotojy jsipareigojimas, kaip pastebéta
mokslingje literattroje, suteikia jmonéms naudingos informacijos, kadangi jis turi jtakos jmonés
veiklos rezultatams, veiklos efektyvumui ir konkurencingumui rinkoje (Kumpikaité & RupSiené,
2008). Darbuotojy jsipareigojima lemia darbuotojy vertybinis suderinamumas su organizacija
(Paskauskaité, 1996) ir tuomet, kai kultirinés organizacijos vertybés tampa individualiomis
darbuotojy vertybémis, jos jsigali ir reiSkiasi darbuotojy elgesyje, motyvacijoje, normose, jie
laikosi ir paiso organizacijos taisykliy (Simanskiené et al., 2015). Taigi organizacinés kultiiros
rySiui su darbuotojy jsipareigojimu gali turéti jtakos nacionaliniai kultiiriniai skirtumai.

Temos aktualumas. Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, Svedija

yra viena labiausiai investuojanéiy j Lietuva: pagal tiesioginiy uzsienio investicijy (toliau — TUI)
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srautg nuo 2013 m. iki Siol yra didziausig dalj investavusi Salis (apie 30 % visy TUI) ir investicijos
toliau didéja. Svedijos ambasados Lietuvoje bei Svedijos prekybos rimy Lietuvoje duomenimis,
Lietuvoje néra zinomas tikslus Svedijos jmoniy skaiius, ta¢iau numanoma, jog jy gali biti per
400. Tarp didziausiy darbdaviy atsiduria tokios jmonés kaip ,,Rimi Lietuva®, priklausanti Svedijos
,ICA* parduotuviy tinklui, kurioje dirba vir§ 3300 darbuotojy, telekomunikacijy bendrové ,, Telia
Lietuva®,! kurioje dirba vir§ 2000 Zzmoniy, taip pat bankai ,,Swedbank*, ,,SEB*, kuriuose dirba
apie 1500 darbuotojy.

Nors Lietuva ir Svedija yra panasioje geografinéje vietovéje, jos skiriasi nacionaline
kulttira dél skirtingos istorinés raidos (Sippola, 2009). I§ ankstesniy istoriniy patirciy, Lietuva
paveldéjo paternalisting, labiau j kolektyvizma orientuotg kultiirg, kuriai biidingas neapibréztumo
vengimas (Sippola, 2009). Tuo tarpu Svedijai budingas mazas valdZios atstumas ir neapibréztumo
vengimas, o organizacinéje kultiiroje vyrauja egalitarizmas, tolerancija ir konsensusas (Schwartz,
1999). Organizacinéje kultiiroje gali pasireiksti Sie kulttiriniai skirtumai, kurie sukelia i$§tkiy
organizacijos darbuotojy islaikymui ir gali turéti jtakos jmonés efektyvunui bei rezultatams (D. R.
Denison & Mishra, 1989a; Kumpikaité¢ & Rupsiene, 2008).

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Organizaciné kultiira, darbuotojy jsipareigojimas
bei nacionalinés kultiiros ypatybés ir atskiri jy elementai uZsienyje nagrinéti placiai: nuo
tarptautiniy Hongkongo ir Australijos (Lok & Crawford, 2004) bei tarpkulttiriniy 49 Saliy tyrimy
(Gelade et al., 2006). Lictuvoje yra moksliniy tyrimy, kurie nagrinéja organizacing kultiira,
nacionaling bei darbuotojy jsipareigojimg atskirai. 2001 m. Lietuvos jmongje AB ,Lictuvos
Telekomas* G. Jucevicius atliko tyrimg, kuriuo buvo siekiama nustatyti, kurioje vietoje Lietuvos
organizacija atsiduria tarp Europos Saliy. Lietuvos organizacinés kultliros tyrimus atliko L.
Simanskiené kitoje jmonéje 2015 m. Darbuotojy jsipareigojima organizacijai Lietuvoje vertino M.
Paskauskaité, G. Geneviciaité-Janoniené. Netruksta tyrimy, kurie nagrin¢ja vadovavimo kulttirg
(Pilkauskait¢ Valickiene, 2007), organizacinés kultliros vertinimg ir jo jtaka organizacijoS
efektyvumui (Purlys, 2009). Taciau tyrimy, kurie apjungty organizacing kultira, nacionalines
dimensijas bei jsipareigojimg organizacijai, Lietuvoje kol kas neaptikta ir biity nauja nisa.

Tuo tarpu Svedijoje pagal angly kalba prieinama moksling literatiira, daugiausia
palyginamyjy tyrimy tarp Skandinavijos Saliy: apie organizacing kultiirg ir skirtumus tarp Saliy
(Aaltio & Mills, 2003) bei jsipareigojima organizacijai skirtingose Skandinavijos Salyse (Svallfors
et al., 2001). Tarp Skandinavijos Saliy bei Baltijos Saliy buvo aprasytas vienas organizacinés

kultiiros tyrimas, kurj atliko M. Sippola. Jis sudaré devyniy Siaurés $aliy industriniy jmoniy

1,,Didziausiy Lietuvos darbdaviy 20-tuke — trys naujokai*, Verslo zinios, 2018.
<https://www.vz.lt/vadyba/personalo-valdymas/2018/01/14/didziausiu-lietuvos-darbdaviu-20-tuke--trys-naujokai>
[zitréta 2022-05-17].
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analizg, kurioje apklausé darbuotojus bei vadovus siekiant nustatyti organizacinés kulttros tipg ir
ar/kaip jis skiriasi tarp organizacijose bei tarp darbuotojy (Sippola, 2009). Autoriaus teigimu,
pastarasis tyrimas aktualus dél Skandinavijos $aliy jmoniy steigimosi bei didéjan¢iy Skandinavijos
Saliy investicijy j Baltijos $alis.

Baigiamojo darbo objektas — organizaciné kultira, darbuotojy jsipareigojimas,

nacionaliné kultiira Lietuvoje bei Svedijoje.

Darbo tikslas — isanalizuoti organizacinés kultiiros poveikj darbuotojy jsipareigojimui

organizacijai nacionalinés kultiiros kontekste Svedijoje ir Lietuvoje.
Darbui keliami uzZdaviniai:

e Remiantis moksline literattira, iSsiaiSkinti kultiros esme¢ bei organizacinés kultiros
modelius bei nacionalines kultiiros dimensijas ir darbuotojy jsipareigojimo tipus.

e Remiantis atliktais moksliniais tyrimais, iSnagrinéti organizacinés kultiiros ry$j su
darbuotojy jsipareigojimu. Taip pat iSsiaiskinti kokj poveikj darbuotojy jsipareigojimui
turi nacionalinés kultiiros dimensijos ir organizaciné kulttira.

e Remiantis moksline literatiira, i§siaiskinti skirtumus tarp Lietuvos ir Svedijos nacionaliniy
kultiiry dimensijy skirtumus.

e Atlikus empirinj tyrima, palyginti Lietuvos ir Svedijos nacionaliniy kultiiry dimensijy
skirtumus.

e Atlikus empirinj tyrimg, nustatyti, ar egzistuoja rySys tarp organizacijos kultiiros bei
]sipareigojimo organizacijai.

e Jvertinti moderatoriaus — nacionalinés kultiros — jtaka rySiui tarp organizacinés kultiiros

ir darbuotojy jsipareigojimo Lietuvoje bei Svedijoje.

Darbo struktiira. Pirmojoje darbo dalyje bus pateikiamos kultliros ir organizacinés
kulttiros savokos bei apibrézimai, aptariami organizacinés kultliros modeliai, jsipareigojimo
organizacijai tipai bei teorijos bei pristatomos nacionalinés kultiiros dimensijos. Antrojoje dalyje
bus pateikiama iSsami literatiiros analizé: tarpkultiiriniai organizacinés kulttiros, darbuotojy
Jsipareigojimo bei nacionaliniy dimensijy tyrimai bei jy tarpusavio sgsajos ir rySiai. Taip pat
pristatomos bendrosios Svedijos bei Lietuvos organizacinés kultiiros, darbuotojy jsipareigojimo
bei nacionaliniy kultliry charakteristikos. Treciojoje dalyje aprasoma tyrimo metodologija ir

tyrimo konceptualus modelis. Ketvirtojoje dalyje bus pristatomi tyrimo rezultatai.



1. TEORINE ORGANIZACINES KULTUROS, ISIPAREIGOJIMO
ORGANIZACIJAI IR NACIONALINIU KULTURU DIMENSIJU
APZVALGA

1.1. Kaultiros ir organizacinés kultiiros apibrézimai

Zodis , kultira“ yra pritaikomas ir naudojamas jvairiose srityse. Pati kultiiros sagvoka yra
likvidi, vadinasi, neturi griezto apibrézimo ir skirtingose srityse suprantama skirtingai. Kulttiros
sgvoka versle yra fenomenali tuo, jog turi sasajy su psichologijos, sociologijos ir antropologijos
sritimis (Lewis, 1998). Nuo XX a. 6 des. pradéta nagrinéti organizacing psichologijg, kai buvo
imta manyti, kad atskiry darbo klasiy psichologijg ir elgesj nagrinéti neuztenka, nes egzistuoja
didesnés ir kompleksiskesnés elgesj lemiancios sistemos (Schein, 1988). Sekanciuose
deSimtmeciuose kultiiros sgvoka susilauké itin didelio démesio mokslingje literatiiroje. Buvo
pripazjstama, jog tiek darbo grupés, tiek organizacijos turi savitg kulttirg (Baldwin, 1897).

Pagal G. Hofstede, kulttira priklauso nuo subjektyviy kolektyviniy Zzmoniy Suvokimo
apie realybe, jsitikinimy, vertybiy, vadinasi, kultiira vystosi vykstant socialinei sgveikai (G. J.
Hofstede, 2000) ir yra jos pagrindas. Kultiira atsiranda zmoniy grupéje, kuri turi bendra istorija.
Organizacija gali turéti savo kultiira, jei ji stabili, nesikei¢ianti ir ja sieja bendra istorija (Martin &
Siehl, 1983; Schein, 1988). Tik stabilioje grupéje, kuri turi bendrg istorija, nusistovi bendri veiklos
ir kultiros jprociai, ilgainiui virsta j organizacijos kultiirg arba skirtingas grupes vienijancia
kultirg. IS prielaidy, vertybiy, jsitikinimy suformuota organizaciné kultira parodo, Kaip
organizacijoje priimtina ir turi buti elgiamasi, jog elgesys ir veikla atitikty nusistovéjusius
standartus. Sia prasme kultiira atlieka kontrolés mechanizmo funkcija, kuri leidZia arba draudzia
tam tikrg elgesj ar veiklg ir pagal tai galima nuspéti, kaip individai elgsis ateityje (Martin & Siehl,
1983). Aplamai kultiira nulemia tai, kaip zmonés organizacijoje komunikuoja ir dalinasi Ziniomis
(Wiewiora et al., 2013). Taciau kultiirg galima atrasti ne visose grupése ir organizacijose:
priklauso nuo to, ar grup¢ yra stabili ir jg vienija ta pati istorija, ir atvirk§ciai, organizacijoje gali
vyrauti skirtingas kulttiras turintys pogrupiai, jei $ie yra stabiliis, nesikeiCiantys ir turi ilgg sieting
istorija (Schein, 2010). Iprastai organizacijos charakterizuojamos pagal vieng kultiirinj tipa, kuris
dominuoja organizacijoje (Choo, 2013). Organizacijos kulttira daro visapusiska poveikj jmonei,
nes firmos kultiira ne tik nusako, kas yra susij¢ darbuotojai, klientai, tiekejai ir konkurentai, bet ir

apibrézia, kaip jmoné sgveikaus su $iais pagrindiniais veikéjais (Louis, 1983).



1 lentelé. Kultiiros ir organizacinés kultiiros apibrézimai.

Autorius

Apibrézimas

(Alvesson,
1990)

Organizaciné kultiira apima bendras normas, vertybes, jsitikinimus, ideologijas
ir jas apibudinancias struktiiras bei reiSkinius bei veiksmus, kurie vykdomi
organizacijose, simboling reikSme organizacijos
Organizaciniai simboliai, kurie yra kultiiros raiSkos dalis, gali biti apeigos,
ritualai, ceremonijos, kalba, anekdotai, architektiira ir kt.

turin¢iose dalyviams.

(Schein, 1988)

6 poziariai j ,kultirg™: 1) tai pagrindiniy prielaidy modelis, 2) sugalvotas,
atrastas arba sukurtas tam tikros grupés, 3) gebanti susidoroti su iSorinés
adaptacijos ir vidinés integracijos problemomis, 4) tam, kad funkcionuoty, turi
biiti nuolat palaikomas, todél 5) svarbu iSmokyti naujus narius kaip 6) teisinga
suvokimo buida, mastyti ir jausti Sias problemas.

(Barney &
Barney, 2016)

Organizaciné kultiira apibudinama kaip kompleksinis vertybiy, jsitikinimy,
prielaidy ir simboliy rinkinys, kuris apibrézia buda, kaip imoné funkcionuoja ir
vykdo savo veikla.

(Rousseau,
1988)

Bendri jsitikinimai ir vertybés, kurios lemia organizacijos nariy mastymg ir
elgesio stiliy.

(Pettigrew,
1979)

Kultura yra tokiy viesai ir kolektyviai priimty reik§miy sistema tam tikrai grupei
tam tikru metu. Si terminy, formy, kategorijy ir vaizdy sistema interpretuoja
Zmoniy situacijg ir prielaidas.

Kultiira taip pat yra aplinkos dalis, kuri veikia kaip lemianti ir jprasminanti jéga,
ir Zmoniy tarpusavio sgveikos rezultatas. Abejais atvejais organizacijos kultiiros
nustato rySius organizacijoje ir uz jos riby.

(Ravasi &
Schultz, 2006)

Organizacinis identitetas - kolektyvinis identitetas, suteikiantis prasmés jausma,
ir kaip jis veikia organizacinius pokycius. Kitais zodziais, organizacinis
identitetas yra tai, kaip elgiamés organizacijoje. Jis priklauso nuo kultliriniy
prielaidy ir vertybiy. Organizaciné kultiira kaip pagrindinis Saltinis, kuris
palaiko lyderiy vykdoma ,,jausmy formavimo* veiksma, kai jie perzitiri savo
organizacijos konceptualizacijg. Ji veikia kaip ,,jausmy*, skirty paveikti vidinj
suvokima, platforma.

(G. Hofstede,
1998)

Kultira yra kolektyvinis proto programavimas, kuris atskiria vienas grupes nuo
kity. Kultara susideda i$ simboliy, herojy, ritualy ir vertybiy.

(Geertz, 1966)

Kultiiros yra ne konkreciy elgesio modeliy: paprociy, jprociy, tradicijy, jprociy
kompleksai, bet kontrolés mechanizmy rinkiniai, planai, receptai, taisykles,
instrukcijos, tai, ka kompiuteriy inZinieriai vadina elgesio valdymo
programomis. Antra, zmogus yra gyvunas, kuris yra priklausomas nuo
kontrolés mechanizmy, kad jo elgesys atitikty organizacijos kultiira.

(Zakarevicius,
2004)

Kultaros koncepcija apima organizacijos nariy suvokiamas vertybes,
jsitikinimus apie organizacija, ideologija, mitus, Zinias ir kulttros materialiosios
israiskos pavidalus. Apimdama nariy vertybing orientacijg, jsitikinimus bei
principus, organizacijos kultdra yra organizacijos vadovybés veiklos pagrindas
ir drauge tos veiklos aktyvatorius.




(Ligita Kiekviena organizacija pasizymi savita organizacine kultira. Organizaciné

Simanskiené, kultira lemia jmonés unikaluma, didina darbuotojy prisiriSimg prie

2014) organizacijos, brandina jy tapatumo jausmg. Tinkama organizaciné kultiira
padeda valdyti darbuotojus, skatina novatoriSkuma ir didina produktyvuma.

Saltiniai: autoriai lenteléje (Alvesson, 1990, Schein, 1988, Barney & Barney, 2016, Rousseau,
1988, Pettigrew, 1978, Ravasi & Schultz, 2006, G. Hofstede, 1998, Geertz, 1965, Zakarevicius,
2004, Ligita Simanskiené, 2014). Sudaryta autorés.

Organizacin¢ kultiira turi aib¢ apibrézimy: kultiira kaip vertybiy, simboliy, jsitikinimy ir
rinkinys arba sistema, kuri kontroliuoja nariy elgesj. Bendras aspektas, vienijantis $iuos autorius,
yra prielaida, jog organizacijos kultiira yra kolektyviniy reiskiniy sankaupa. Organizaciné kulttira
yra formuojama jy nariy sgveikos pagrindu. P. Zakarevicius apibendrina placius organizacinés
kultiiros apibrézimus. Pasak jo, kultirg organizacijoje sudaro jos nariams buidingy nuostaty,
jsitikinimy, likeséiy, normy, pozitiriy, jpro¢iy visuma, 0 ji iSreiSkiama per filosofija, simbolius,
mitus, mikroklimatg, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas (Zakarevi¢ius, 2004).
Kultira yra veikiama iSorinés ir vidinés aplinkos, vadinasi, visos $ios dedamosios yra veikiamos
iSoriniy ir vidiniy organizacijos veiksniy. I§ daugybés autoriy P. Zakarevicius isskiria vidinius
organizacijos veiksnius, kurie turi jtakos organizacijos kultirai: darbuotojy ir vadovy
kvalifikacija, organizacijos strategija, sistemy planavimas, koordinavimas, skatinimas, bei
vadovavimas. Isoriniams veiksniams priskiriama politing, socialiné, teisiné, ekonominé, gamtiné
ir kultiriné aplinka (Zakarevicius, 2004). Kolektyvinés normos lemia jy reakcijg j organizacijos
viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir turi jtakos jy elgsenai. Organizaciné kultiira yra
nenutrikstamas iSorinio prisitaikymo ir vidinio integravimo procesas (Schein, 1988). Poky¢iai
aplinkoje kuria jtampa grupés viduje ir vercia ja adaptuotis prie pasikeitusiy aplinkybiy. D¢l to
organizacijos turi perziliréti savo misijg, strateginius tikslus, statuso ir galios svertus darbuotojy ir

vadovy santykiuose, skatinimo priemones (Schein, 1988).
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1 paveikslas. Organizacinés kultiros dedamosios ir jos veiksniai.

Mikroklimatas
Filosofijos

Kolektyviniai
iprociai

\
Kolektyviniai
principai

Kolektyviniai
isitikinimai

1Zoriné aplinka

Kolektyviniai
Iikesciai

Kolektyvings
nuostatos

Kolektyvings
normos

Kolektyvings
1 verybés

f
Kolektyviniai
idealai

e

Ritualai
15 oriniai veiksniai:

- politing, socialing, teising aplinka; Vidiniai veiksniai

- kultdriné aplinka, nacionaliné - strategija (organizacijos strategijos, misija, vizija);
kultdra; - organizacijos darbuotojy kvalifikacija;

- ekonominé ir infrastruktiring - organizacinés sistemos (planavimas, koordinavimas, skatinimas irtt};
aplinka; - vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrole irtt).

- gamtiné ir technologing aplinka.

Saltinis: sudaryta pagal P. Zakareviciy, 2004 ir J. Vveinhart, 2011, adaptuota autorés.

Kultiira organizacijai yra reikalinga, nes, pasak J. Martin ir C. Shiehl, kultiira yra
organizacijos istorija, kurig nariai gali panaudoti prognozuojant ateitj. Antra, kultira gali
paskatinti atsidavimg jmonés vertybéms ar valdymo filosofijai, kad darbuotojai jaustysi dirbantys
dél kazko, kuo tiki (Martin & Siehl, 1983). Trecia, kultiiros tarnauja kaip organizaciniai kontrolés
mechanizmai, neoficialiai patvirtinantys arba draudZiantys tam tikrus elgesio modelius. P.
Zakarevicius iSskiria daugiau kultGiros naudy organizacijai: lemia organizacijos svarbiausius
siekius ir kriterijus, kuriais ji gali vertinti savo sékme ir klaidas; apibréZia organizacijos galia,
organizacijai priimting elgesj ir jj kontroliuoja baudomis arba apdovanojimais. Taip pat
organizacijos kultlira atlieka patariamgjj vaidmenj organizacijos iStekliy naudojimui ir

paskirstymui (Zakarevi¢ius & Lionikaité, 2013).

1.2.  Organizacinés kultiiros modeliai

Pasak Kim S. Cameron bei Robert E. Quinn, vieny i$ ryskiausiy organizacinés kultiros
mokslininky, organizaciné kultiira turi du pagrindinius tipus: semioting ir funkcing (Cameron &
Quinn, 2011). Pastaroji leidzia empiriSkai iSmatuoti jmonés organizacing Kultiirg ir nagrinéti jos
rezultatus (Daniel R Denison, 1996) pavyzdziui, efektyvuma, reik§me jmonés rezultatams bei
rodikliams. Funkcinis pozitris teigia, jog kultira yra kintamasis, kuris padeda nustatyti

ap&iuopiamus organizacijy veiklos rezultatus. Sio poziiirio tikslas yra nustatyti, kokia jtaka kultiira
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turi organizacijos veiklai ir rezultatams (Sackmann 2011). Vadinasi, organizaciné kultiira gali bati
»iSmatuojama‘ empiriniais tyrimais. Organizacijy efektyvumas ,,matuojamas* jau senai: 1974 m.
J. P. Campbell, D. A. Bownas, N. G. Peterson ir M. D. Dunnette, nagrinédami dideles
efektyviausias organizacijas, sudaré 39 indikatoriy sgrasa, kurie padéjo pagrindus tolesniems
organizacijy efektyvumo tyrimams. Sis sara$as su Quinn buvo perzitirétas ir suskirstytas pagal
pozymius | 4 pagrindines grupes-klasterius, kurie padeda charakterizuoti organizacijos kultiirg -
klanas, hierarchija, rinka ir adhokratija, kurie nustato kertinius organizacijos pozymius: jmonés
prisitaikyma prie rinkos poky¢iy, jmonés stabilumg ir nuspéjamuma, vidiniy procesy integravimo
laipsnj (R. E. Quinn, K. S. Cameron, 2011). Kiekvienas i$ keturiy skirtingy organizacijos kultiiros
bruozy apima lyderystés tipa, efektyvumo kriterijy bei nustato strateging vystymosi krypti.
Pavyzdziui, organizacijoje, kuri priklauso hierarchiniam tipui, didelé reikSmé bus suteikiama
taisykliy laikymuisi, kurioje procediiros ir procesai vaidina didel¢ reikSme, vadinasi, tokiai
organizacijai reikia lyderio, kuris biity administratorius ir koordinuoty visus procesus. Jai
priespriesa yra adhoracijos tipo organizacija, kuri yra lanksti, kiirybiska, inovatyvi, vadinasi, tokiai
organizacijai biitinas antrepreneriSkas ir riziky nebijantis vadovas (Lund, 2003).

Tirti organizacijos kultiirg galima semiotiniu biidu, gilinantis j jmonés kultiiros
ypatybes, simbolius, reik§mes, kurios yra ,,uz* formaliy organizacing kultlirg matuojanciy rodikliy
riby arba ,,iSmatuoti“ vadovaujantis funkcinémis organizacijy kulttros teorijomis, kurios tiria
organizacijos efektyvuma pagal kiekybing metodologijg ir iSraiska. D. Denison pastebi, jog iki tol
tyrinétos bendrosios vertybés suteikia prasme¢, motyvacijg ir jsipareigojima, taciau jos taip pat
apibrézia organizacijos tikslus, kurie suteikia krypti, geba koordinuoti vidinius procesus ir
prisitaikyti prie iSorés pokyc¢iy tuo paciu iSlaikant organizacijos struktiirg ir kryptj pokyc¢iy metu
(D. R. Denison & Mishra, 1989b). Organizacijos kultiros bruozus per institucing prizme¢ nagrinéja
ir R. E. Quinn. R. E. Quinn ir D. Denison funkcinés organizacijy kulttros teorijos yra placiai
naudojamos tyrimuose, taip pat ir tarpkultiiriniuose tyrimuose. Abu $ie modeliai yra panasis: abu
nagrinéja viding bei iSoring organizacijy kultiirg. R. E. Quinn ir K. S. Cameron pastebéjo, jog D.
Denisono “Konkuruojanciy vertybiy modelis” i§ principo yra ta pati Quinn organizacijy kultiiros
teorija, pasukta 90 laipsniy kampu (R. E. Quinn, K. S. Cameron, 2011). Taciau juose yra skirtumy:
Quinn akcentuoja lyderystés ir organizacinés kultiros suderinamumg kaip esming sékmingos
organizacijos sekme. Tyréjas remiasi Schein jsitikinimu, jog lyderiai kuriantys organizacija, gali
diegti savo asmeninius jsitikinimus ir vertybes organizacijose, kurdami organizacijos procesus,
struktiira, funkcijas, samdydami darbuotojus (Schein, 1988). D. Denison savo tyrime apklausé tik
imoniy vadovus, d¢l to vadovai kaip atskira jtaka organizacijos kulttirai daranti grupé neiSskirta.
Jis pabrézia, jog organizacijos darbuotojai turi dalintis tokiomis pat vertybémis ir tikslais (D. R.

Denison & Mishra, 1989b).
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Naudojant D. Denison organizacinés kultiros modelj, galima jvertinti, kiek
efektyviai yra integruoti ir kiek darniai veikia vidiniai ir iSoriniai procesai (Wahyuningsih et al.,
2019), kuriy suderinamumas (pasak P. Zakarevi¢iaus modelio, D. Denisono, ir Schein) yra vienas
svarbiausiy organizacijos uzdaviniy. Pavyzdziui, jmonés, kuriose dominuoja rinkos tipas
(vadinasi, konkuruojama su iSore, siekiama uzimti didzigja rinkos dalj, siekiama pelno)
dazniausiai turi problemy vidingje integracijoje ir atvirkS¢iai: organizacijos, kuriose yra stipri
vidiné integracija, sunkiau prisitaiko prie pokyciy iSor¢je. Pasak Denisono, iSoriniy ir vidiniy
dimensijy integracija yra labai svarbi, jog nebiity ,,nuklydimy®“ j vieng ar kitg puse¢. Be to,
organizacijose, kuriose dominuoja ,,nuo virSaus ] apacig® kulttra, turi maziau jsitraukusiy
darbuotojy, o tuo tarpu jtraukty darbuotojy kulttira gali lengviau ,,pamesti*“ savo tikslg arba misijg.
Tyrimai atskleidzia, jog tinkamai suderinta ir subalansuota organizaciné kultiira viduje bei galinti
atliepti j iSorinius poky¢ius, lemia ne tik jmonés efektyvuma, bet ir konkurencinj pranaSumg
(Sackmann 2011, Barney 1991). Brian T. Gregory ir bendraautoriy tyrimas atkleidzia, jog stipri
organizaciné kultiira didina organizacijos efektyvuma ir kuria teigiama darbuotojy nusiteikima
(Gregory et al., 2009). Pagal D. Denison, visos dedamosios turi biiti suderintos siekiant i§vengti
organizacijoje nebiity jtampy ar neatitikimy. Organizacija turi prisitaikyti prie iSoriniy poky¢iy,
iSlaikant stabilias organizacijos vertybes, elgsenos normas, veikly ir procesy koordinacija,
strateginius tikslus ir siekius. Poky¢iai organizacijoje turi buti jgyvendinami tikslingai paruosiant
komandg, ugdant naujus gebéjimus ir skatinant darbuotojy jgalinimag pasikeitusiose sglygose (D.
R. Denison & Mishra, 1989).

Vienas i§ modeliy, pagal kurj galima iSmatuoti kultiiros jtaka organizacijos veiklai
ir rezultatams, yra D. Denison ir William S. Neale organizacinés kultiiros modelis (2 pav.). Jis
placiai naudojamas versle kaip jrankis siekiant iSmatuoti darbuotojy jtraukima, jsipareigojima,

pasitikeéjima, taip pat inovacijoms, saugumui ir riziky valdymui.?

2altinis: < https://www.denisonconsulting.com/culture-surveys/> [Zitiréta 2020-06-04].
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2 paveikslas. D. Denison, William S. Neale organizacinés kultaros modelis.

FOKUSAS ] ISORE

Lankstumas Stabilumas

FOKUSAS ] VIDU

Adaptuota autores.
Saltinis: <https://www.researchgate.net/fiqure/The-Denison-Organizational-Culture-
Model figl 228801211>

Pagal §j modelj, D. Denison i$skiria 4 dedamasias, pagal kurias nustatoma organizacijos
kulttiriné aplinka ir elgesio normos:

1. [Ttraukimas (angl. Involvement) rodo Zzmoniy ir komandy jgalinima. Didelis
jtraukimas reiskia tai, kad darbuotojas yra atsakingas ir jam suteikiama autonomija
sprendimy priémime. Kuo daugiau darbuotojy jtraukiami j darbo veikla, tuo geresni
jmongés rezultatai (Daniel R Denison, 1998). Tikslas — issiaiskinti, ar darbuotojai yra
jtraukti j jmonés veiklg. Jtraukimas, pagal D. Denison ir William S. Neale modelj,
susideda i$:

a. Gebéjimy ugdymo — zmogiskyjy istekliy plétra kaip konkurencinio pranasumo
Saltinis;
b. Komandiskumo — suprieSinamas individualumas ir kooperacija: ieSkoma,

kuris i$ jy dominuoja kultiiroje;

14


https://www.researchgate.net/figure/The-Denison-Organizational-Culture-Model_fig1_228801211
https://www.researchgate.net/figure/The-Denison-Organizational-Culture-Model_fig1_228801211

c.]galinimo — tai darbuotojy jtraukimas j darbg ir sprendimy priémimg (D. R.
Denison & Mishra, 1989a).

2. Nuoseklumas (angl. Consistency) nurodo, kaip vieningai dirba organizacija
sickdama savo tiksly. Organizacijoje veikia kontrolés sistemos, kurios palaiko,
suderina ir apibrézia tinkamas vertybes, jsitikinimus, veiksmus organizacijos viduje.
(Daniel R Denison, 1998). Organizacija turi palaikyti nuosekliai sugrupuotus
principus ir vertybes, jog darbuotojai gebéty reaguoti nuspéjamu biidu j nenuspéjama
aplinka.

a.Esminés vertybés - egzistuoja bendri principai ir elgesio principus
apibuidinantis etinis kodeksas;

b.Susitarimas — egzistuoja bendri elgesj reglamentuojantys principai arba etinis
kodeksas;

c.Koordinacija ir integracija — skirtingy organizacijos veikly suderinimas,
priezitra ir koordinavimas (D. R. Denison & Mishra, 1989).

3. Prisitaikymas (angl. Adaptability) — rodo organizacijos gebéjima atliepti j iSorinius
veiksnius. Esant darniam ir vientisam konsensusui dél bendry jsitikinimy ir normy
organizacijoje, organizacija turi prisitaikyti prie kintancios iSorinés aplinkos,
iSlaikant savo stabilig ir nepakitusig vidiniy jsitikinimy, vertybiy, normy sistema.
Geb¢jimas prisitaikyti didina jmonés galimybes iSgyventi, uztikrina augimg ir
vystymasi (Daniel R Denison, 1998). Tikslas — issiaiskinti, ar organizacija atliepia j
rinkos pokycius. Prisitaikymui nagrinéti svarbiis Sie elementai:

a. Pokyc¢iy kiirimas — tai lankstumas ir noras pakeisti esamg darbo praktika;

b.Démesys klientui — tai reiSkia, jog organizacija turi klausytis ir prisitaikyti prie
kintanc¢iy klienty poreikiy rinkoje;

c.Organizacijos mokymasis arba tobuléjimas - tai reiskia, jog organizacija
prisiima rizikg ir siekia mokytis, tobuléti, ir suvokia tai kaip vieng 1§ tiksly
(D. R. Denison & Mishra, 1989a).

4. Misija (angl. Mission) rodo organizacijos strategijos ir tiksly aiskumg. Misija
suponuoja organizacijos funkcionavimo prasme, iSryskina ne ekonomines prieZastis,
kodél organizacijoje dirbti yra svarbu. Misija nurodo aiskig kryptj, kaip ir kokiomis
priemonémis organizacija siekia vystytis, bei nurodo tikslus (Daniel R Denison,
1998). Organizacija bei darbuotojai turi zinoti $iuo elementus:

a. Strategines kryptys - organizacijos misijos ir strategijos matomumas, aiSkumas

ir rySys su kasdiene veikla;
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b. Tikslai ir siekiai - tiksly panaudojimas siekiant didinti organizacinius
pasiekimus, rezultatus

c. Vizija - ilgalaiké organizacijos vystymosi perspektyva (D. Denison &
Nieminen, 2014; D. R. Denison & Mishra, 1989a).

Organizacinés kulttiros modelio Serdyje yra jsitikinimai ir prielaidos, kuriy laikosi
organizacijos nariai. Jie suteikia organizacijai prasmg, kuria elgesio standartus ir bendra darbo
praktika (Daniel R Denison, 1996).

D. Denisono organizacinés kultiiros modelis ypatingas tuo, jog tai buvo pirmasis
modelis pritaikytas uzsienio rinky jmoniy organizacinés kultiiros nagrinéjimui. Savo darbe 1998
m. Denisonas nagrin¢jo 179 Jungtiniy Amerikos Valstijy kapitalo jmoniy organizacing kultiirg ir
efektyvumg Rusijos kontekste. Tyrinédamas organizacing kultiira, jis akcentavo galimus
nacionalinius skirtumus ir juos nagrin¢jo remdamasis Hofstede nacionaliniy kultiiriniy dimensijy
teorija, kuri padé¢jo identifikuoti aspektus, galin€ius turéti jtakos vadovavimui ir jimonés veiklai.
Denisono modelis tyrime leido nuspéti imoniy filialy skirtumus, kurie veikia tieck Amerikoje, tiek
Rusijoje, ir skirtumus, pavyzdziui, Rusijos jmonése fiksuotas vienas didziausiy darbuotojy
itraukimy, kuri gali biiti paaiSkinama dél aukSto kolektyvizmo visuomenéje pagal Hofstede
modelj. Taigi nagrin¢jant uZsienio organizacijas ir skirtumus tarp jy, bus remiamasi §iuo tyrimu
siekiant suzinoti, ar nacionaliné kultiira pagal Hofstede, turi jtakos rysiui tarp jy. Kita priezastis —
organizaciné kultiira Lietuvoje, nagrinéta L. Simanskienés, buvo tyringjama remiantis Quinn ir
Cameron modeliu, d¢l to D. Denison modelio panaudojimas biity naujo pobudzio tyrimas
Lietuvoje. D. Denison ir William S. Neale organizacinés kultiros modelis (2 pav.) naudojamas
kaip jrankis leidziantis iSmatuoti daugiau organizacijos kultiiros bruozy negu bet kuris kitas: jis
rodo darbuotojy jtraukima, jsipareigojimg, pasitikéjimg, taip pat galimybes inovacijoms,

saugumui ir riziky valdymui.?

1.3. Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai

Isipareigojimas organizacijai daZnai yra susijes su darbuotojy psichologiniu
prisiri§imu prie organizacijos (Mowday et al., 1979). Jis dar apibréziamas kaip asmens
tapatinimosi su organizacija ir dalyvavimo joje stiprumas. Jsipareigojimas apima aktyvius
darbuotojy rySius su organizacija ir rodo veiksmus, kiek darbuotojai pasiruos¢ padaryti, kad
prisidéty prie organizacijos gerovés (Mowday et al., 1979). Pagal L. W. Porter ir bendraautorius,

isipareigojima galima apibudinti kaip:

3Saltinis: < https://www.denisonconsulting.com/culture-surveys/> [Zitiréta 2020-06-04].
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1) tvirtu jsitikinimu, kad organizacijos tikslai ir vertybés yra priimtinos arba
nepriimtinos;

2) noru déti pastangas organizacijos vardu;

3) stiprus noras islaikyti narystg¢ organizacijoje (Porter et al., 1974).

Isipareigoje organizacijai darbuotojai yra linke dirbti daugiau tam, kad bty pasiekti
organizacijos tikslai (Herscovitch & Meyer, 2002). Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai
priklauso nuo darbuotojy amziaus, lyties, darbo stazo, iSsilavinimo (Yousef, 1998). Darbuotojy
jsipareigojimui turi jtakos tokie veiksniai kaip santykiai su kolegomis ir vadovais, vidiné
komunikacija, lyderyst¢ (Gray & Densten, 2005; Kumpikait¢ & Rup$iené, 2008). Didelis
darbuotojy jsipareigojimas lemia mazg darbuotojy kaitg (Gray & Densten, 2005). Moksliniams
darbuotojy jsipareigojimo tyrimams yra skiriamas didelis démesys, kadangi jis lemia jmonéms
palankius veiklos rezultatus: jis turi jtakos veiklos produktyvumui, efektyvumui (D. R. Denison
& Mishra, 1989a; Lukasova, 2004), organizacijos klimatui (Wahyuningsih et al., 2019) bei jmonés
konkurencingumui (Kumpikaité & Rupsiené, 2008).

Darbuotojy jsipareigojimo modelj pasiale Allen & Meyer, kurie mano, kad
isipareigojimas darbuotojus ,,pririSa“ prie organizacijos ir taip sumazéja kaitos tikimybé. Pasak jy,
darbuotojy isipareigojimas susideda i$ trijy dimensijy:

1. Emocinis jsipareigojimas, pagrjstas emociniu prisiri§imu prie organizacijos. Individas
noriai deda pastangas, jog islikty organizacijoje (Tett & Meyer, 1993).

2. Normatyvinis jsipareigojimas — tai noras likti organizacijoje dél moralinio
jsipareigojimo. Jie lieka organizacijoje, nes jaucia pareigg arba prievole likti
organizacijoje (Meyer & Allen, 2004).

3. Isipareigojimas testinumui — tai tokia forma, kai organizacijoje norima likti dél
alternatyvy stokos. Jiems reikia likti organizacijoje, nes i$¢€j¢ 1§ organizacijos gali daug
netekti (Diskiené & Tamosevi¢iené, 2015), pavyzdziui, iSmoky, darbo stazo,
atlyginimo.

Sie trys tipai labiau apibiidinami kaip komponentai, nes gali biti tarpusavyje susije ir
sudaryti organizacijos darbuotojy ,.jsipareigojimo profilj (Meyer ir kt., 2002). Darbuotojai tuo
pat metu gali biti atsidave organizacijai, turédami emocinius, testinius ir normatyvinius
Jsipareigojimus jvairaus intensyvumo lygiais. Darbuotojy jsipareigojimas turi santykinés jtakos
darbuotojy pasitenkinimu darbu, darbuotojy kaitai organizacijoje (Tett & Meyer, 1993),
organizacijos efektyvumui ir naSumui (Meyer & Allen, 2004). Tyrimai rodo, jog darbuotojai, kurie
organizacijoje dirba dél vidinés motyvacijos ir noro, dirba produktyviausiai (Meyer & Allen,
2004) ir jie jsitrauke j organizacijos veiklas (Gonzalez & Guillén, 2008). Turintys auksta emocinj
ir normatyvinj jsipareigojimus, darbuotojai turi vidinés motyvacijos dirbti ir siekti karjeros
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organizacijos viduje (Luchak & Gellatly, 2007). Aukstas emocinis jsipareigojimas didina
pasitenkinimg darbu (Herscovitch & Meyer, 2002) ir jy darbo produktyvumas yra didesnis
(Luchak & Gellatly, 2007). Maziausiai paskaty dirbti organizacijos labui turi darbuotojai, kurie
dirba organizacijoje tam, kad neprarasty naudy, Kkurias teikia organizacija (pavydziui, i$mokuy,
darbo stazo, atlyginimo) (Meyer & Allen, 2004), ir tai yra jy pagrindiné priezastis, dél ko jie siekia
i8likti organizacijoje. Taciau tarp ty darbuotojy, kurie turi stipry testinj jsipareigojima, ir ty, kurie
turi stipry emocinj jsipreigojima, pastebéti panasus darbo veiklos rezultatai, nepaisant to, kad jy
motyvacija veikti ir dirbti yra skirtingi (Luchak & Gellatly, 2007). Jei organizacija skatins
darbuotojy emocinj ir testinj jsipareigojima, tai turéty lemti panaSiai gerus organizacijos
rezultatus.

Darbuotojai, kurie yra emociskai jsipareigoj¢ organizacijai, yra labiau linke palaikyti
savo ry$ius su organizacija negu jsipareigoj¢ dél pareigos arba alternatyvy stokos. Organizacijos,
sutelkdamos démesj | emocinj ir normatyvinj jsipareigojima, gali daryti teigiama jtaka darbuotojy
iSlaikymui, skatinti jy produktyvuma bei darbuotojy gerove (Manetje & Martins, 2009). Emocinj
ir normatyvinj jsipareigojimg galima skatinti tokiomis priemonémis kaip darbuotojy jgiudziy
ugdymas ir mokymai (Lauture & Césaire, 2012). Darbuotojy emocinis jsipareigojimas yra susijes
su pozityviomis darbuotojy patirtimis darbo vietoje (Wasti, 2002). Aukstas emocinis darbuotojy
isipareigojimas yra tose organizacijose, kuriose su darbuotojais elgiamasi teisingai ir jie yra
vertinami (Luchak & Gellatly, 2007). Tuo tarpu testinis jsipareigojimas néra susijes su teigiamais
organizacijos ar individualiais rezultatais (Wasti, 2002). Poreikis bet kokia kaina islikti
organizacijoje kelia nusivylimo jausmag (Wasti, 2002).

Sis modelis pladiai taikomas darbuotojy jsipareigojimo tyrimuose ir gali biti
laikomas vienu geriausiu modeliu apibtdinanciu darbuotojy jsipareigojima organizacijai
Daugumoje moksliniy tyrimy darbuotojy jsipareigojimas paaiSkina darbuotojy kaita, taip pat
lemia produktyvumg, pasitenkinimg darbu bei gali paaiSkinti, kodé¢l sulaukiama vienokiy ar
kitokiy jmonés rezultaty (Gelade et al., 2006; Herscovitch & Meyer, 2002; Tett & Meyer, 1993)
bei atlickami moksliniai tyrimai, parodantys, kaip darbuotojy jsipareigojimg reikéty didinti

(Petkevidiiite, 2004).

1.4. Nacionalinés kultiiros dimensijos

Geert J. Hofstede teigimu, kultara skirtingose Salyse skiriasi, tad norédami suprasti
organizacijos kultlirg, pirmiausia turime zinoti, kokioje kulttirinéje aplinkoje organizacija veikia
(G. Hofstede, 1998). Kaip E.H. Schein, G. Hofstede bei dauguma kity organizacinés kultiiros
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tyrinétojy nurodo, jog organizacija yra visy pirma ateina i§ individy; tai yra jy kolektyviniy
pasirinkimy, prielaidy, simboliy rinkinys. Dél to atsiranda vis daugiau tarpkulttiriniy organizacijos
tyrimy, kurie organizacijoms suteikia informacijos, kaip sékmingai pléstis uzsienio Salyse (Paijo
& Vonheim, 2017). Tokiy tyrimy reikSmé itin iSaugo dél globalizacijos — vis daugiau jmoniy
norint pléstis j uzsienio rinkas, steigti padalinius, prekiauti, dél to kyla poreikis geriau suprasti
kitas nacionalines kulttras (Selnes et al., 1996).

Teorijose, kurios skirtos pazinti ir padeda kiekybiniais duomeninis nustatyti skirtumus
tarp nacionaliniy kultiiry, yra G. Hofstede bei GLOBE tyrimai bei jomis paremtos apklausos.
Mokslininkai jas lygina ir aiSkina, kuri teorija geriau nustato skirtumus tarp skirtingy nacionaliniy
kulttiry bei turi didesn¢ galimybe nustatyti darbuotojy jsipareigojimag (Javidan et al., 2006; Oh et
al., 2010). G. Hofstede 1980 mety tyrimas padaré nenuginc¢ijamai didel¢ jtaka tarpkultiiriniams
tyrimams ir padéjo mokslininkams supaprastinti tarpkultiirinius tyrimus. GLOBE empiriskai
nustaté devynias kultlirines dimensijas, kurios leidZia uzfiksuoti panaSumus ir (arba) normy,
vertybiy, jsitikinimy ir praktikos skirtumus tarp visuomeniy. Teoriné dalis papildyta keletu
dimensijy Salia Hofstede suformuluoty — tai lyCiy egalitarizmas, orientacija | zmogiskuma,
orientacija ] rezultatg bei iSskirtos dvi kolektyvizmo grupés: vieng, kurj skatina institucijos,
valstybé, kitg — vidinj Zmogaus prisiri§ima ir lojalumg (Pellegrini et al., 2012). Taip pat GLOBE
klausimynas yra platesnis, apima daugiau nacionalinés kultiiros skaliy, nustato lyderystés tipus
bei matuoja kulttirg pagal devynias ne tik vertybiy, bet ir praktikos dimensijas (Oh et al., 2010).
Taciau klausimynas yra labai ilgas, kurj sudaro 252 klausimai ir uzpildyti (kaip nurodyta
originaliame klausimyne) jj trunka apie valandg. Nors tai yra labai i§samiai nacionalinés kulttros
dimensijas matuojantis klausimynas, kuris savo gilumu ir naujumu galimai pranoksta Hofstede,
taiau tai néra patogus jrankis moksliniam tyrimui, kuriame dalyvauja santykinai mazas
respondenty skai¢ius (lyginant su 17 300 respondenty, dalyvavusiy GLOBE tyrime). Kita vertus,
remiantis GLOBE klausimynu galime gauti detaly nacionalinés kultiiros vaizda, bet tai nebitinai
reiskia, jog duomenys bus patikimesni negu G. Hofstede. Kyetaih Oh su bendraautoriais pastebéjo,
jog Hofstede dimensijos paaiskino daugiau skirtumy su darbuotojy jsipareigojimu negu GLOBE.
Taciau bendro sutarimo, kuri teorija patikimesné arba kuri paaiskina daugiau tarpkultiiriniy
skirtumy organizacijose, néra. M. Javidan su bendraautoriais siilo mokslininkams pasinaudoti
tarpkultiiriniy tyrimy jvairove ir vadovautis teorija, kuri galimai geriausiai gali padéti pasiekti
mokslinio tyrimo tiksla.

G. Hofstede i§skyre 5 nacionalinés kultiiros dimensijas:
1. Valdzios atstumas — rodo galios nelygybe visuomenéje. Mazas valdZios atstumas bus tose
visuomenése, kuriose néra stipri hierarchija, pavaldiniai linke konsultuotis su vadovais, 0

vadovai yra demokratiski. (G. Hofstede, 2013). Valdzios atstumas organizacijoje bus didelis,
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jei vyrauja stipri hierarchiné struktiira, pavaldiniai ir jy darbas kontroliuojami, ir i§ vadovy
tikimasi autokratisko valdymo tipo (G. Hofstede, 1998).
Individualizmas ir kolektyvizmas — ekstremumai, kurie parodo individy integracijos j grupe
stiprumg. Individualistinés grupés linkusios riipintis savo poreikiais, priziiiréti save ir Seimg.
Vertingomis savybémis laikomi asmens interesai ir nuomoné, savirealizacija.
Kolektyvistinés visuomenés nuo ankstyvo amziaus integruotos j didesnes, darnias grupes,
didesnes uz Seima (pavyzdziui, jsikaitant senelius, prosenelius, tetas ir kt.). Lojalumas,
harmonija ir pagarba yra pagrindinés vertybés (G. J. Hofstede, 2000).
VyriSkumas ir moteriSkumas. Esminiai elgesio skirtumai tarp ly¢iy gali biiti pritaikomi ir
skirtumams tarp organizacijy paaisSkinti. MoteriSkose visuomenése organizacijos teikia
prioriteta darbuotojy gyvenimo kokybei, o vyriSkose visuomenése pabréziamas karjeros
siekimas (G. Hofstede, 1998).
. Neapibréztumo vengimas. Rodo, kaip visuomené ie$ko tiesos dviprasmiskose situacijose ir
tose, kurie jie néra tikri dél veiksmy ar sprendimy. Tokiose visuomenése vengiama griezty
taisykliy, tiek rasSytiniy, tiek neformaliy, maziau standartizacijos ir formalumy.
Organizacijose, kurioms biidingas didelis neapibréZtumo vengimas, reikia apibrézty taisykliy,
jose daugiau standartizacijos, formalumy.
Ilgalaiké ir trumpalaiké orientacija. Atkaklumas ir nuolaidumas atspindi orientacija | ateitj,
tuo tarpu asmeninis stabilumas ir tradicijos nukreipti j dabartj ir praeitj, dél to Hofstede iSskyré
§] penktajj démen;j. (G. Hofstede & Minkov, 2010). Tlgalaikés orientacijos charakteristikos
yra taupumas ir atkaklumas; vertybés, susijusios su trumpalaike orientacija, yra pagarba
tradicijoms, vykdyti socialinius jsipareigojimus ir apsaugoti savo ,,veida“. Trumpalaikéje
orientacijoje darbo vertybés yra laisvé, teisés, pasiekimai ir mgstymas apie save (G. Hofstede,
1998). Tokios organizacijos yra pragmatiSkos ir asmeninis darbuotojy lojalumas priklauso
nuo verslo poreikiy (G. Hofstede, 1994; G. Hofstede & Minkov, 2010).

G. Hofstede dimensijos yra placiai pritaikomos moksliniuose tyrimuose,

kuriuose nagrinéjamos tarpkultiirinés organizacijos ir naudojamos tiek empiriniuose, tiek

kokybiniuose tyrimuose. Sias nacionalines dimensijas pritaiké ir D. Denisonas, siekiantis savo

darbe i$nagrinéti skirtis tarp organizacinés kultiiros trejose Salyse: JAV, Rusijoje bei Svedijoje,

tarp kuriy, pasak Hofstede dimensijy, egzistuoja dideli nacionaliniy dimensijy skirtumai. Tyrimo

rezultatuose nacionaliniai skirtumai buvo aptikti ir organizacijy kultiiroje. ,,Handelsbanken®

tyrime, kuriame buvo taip pat siekiant paaiskinti §vedy ir brity kulttrinius skirtumus, tarp kuriy

nustatyta daug kulttriniy skirtumy, kuriuos paaiskino Hofstede modelis (Paijo & VVonheim, 2017).

Be to, darbuotojy jsipareigojimas skirtingose Salyse analizuojamas per Hofstede dimensijas,

kurios paaiSkina, kodél skirtumai tarp skirtingy Saliy kultiiry egzistuoja (Daejeong et al., 2015;
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Fischer & Mansell, 2009; Gelade et al., 2006). Darbuotojy jsipareigojimo teorija pagal J. N. Allen
ir J. P. Meyer bei jy tyrimai skirtingose Salyse buvo atlikti ir nagrinéjami remiantis Hofstede

nacionaliniy dimensijy teorija (Meyer & Parfyonova, 2010).

1.4.1. Lietuves ir Svedijos kultiiriniy dimensijy charakteristikos ir juy

veiksniai

Svedy ir lietuviy nacionalinés kultiros skirtumai matomi daugumoje G. Hofstede
dimensijy. Didziausias skirtumas vyrauja tarp ilgalaikéje orientacijoje (lietuviai labiau j ilgalaike
orientacijg), ne tokie zZymiis skirtumai matomi valdzios atstume (lietuviy suvokiamas valdzios
atstumas yra didesnis), netikrumo vengime (lietuviai pasizymi didesniu netikrumo vengimu, jiems
reikia daugiau taisykliy ir reguliavimy, tuo tarpu Svedai yra savarankiSkesni, laukia maZiau
nurodymy ,,i§ virSaus®). Svedijai budingas ypaé Zemas vyriskumo rodiklis dél stiprios
emancipacijos bei feminizmo §alies politikoje bei versle (Aaltio & Mills, 2003). Sie Hofstede
duomenys atitinka Lietuvos organizacijy tyrimy rezultatus. Lietuvos organizacijose biidingas
aukstas jégos distancijos, neapibréztumo vengimo bei santykinai aukstas kolektyvizmas
(JuceviCius, 2001). Pagal Hofstede tyrima, nustatyta, jog jégos distancija priklauso nuo
geografinés padéties: kuo valstybé Siauriau, tuo mazesné jégos distancija. Taip pat mazesné jégos
distancija yra turtingesnése 3alyse. Zemas apibréztumo vengimas taip pat biidingas skandinaviskai
Siaurés Europos daliai. Kita vertus, aukstas neapibréztumo vengimas pasireiskia dideliu nerimu ir
gali bti susijes su pereinamuoju ekonominiu gyvenimu, kai vyrauja neZinomybé ir netikrumas
del ekonominio gerbivio ir ateities.

3 paveikslas. Lietuvos ir Svedijos nacionaliniy kultiiry skirtumai pagal G. Hofstede nacionaliniy
kultiiry dimensijas.

ETm e

82
71
40 65
53
42
31 29
19
i : I
=
Valdzios Individualizmas ~ VyriSkumas Neapibréztumo Ilgalaike

atstumas vengimas orientacija

Saltinis: <https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/>. Adaptuota autorés.

21


https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/

PanasSiomis charakteristikomis pasizymi Lietuvos postkomunistinés kaimyningés Salys,
kaip Lenkija, Estija ir Latvija, kuriose netikrumo vengimas bei vyriSkumas taip pat iSskirtinai
auksti (Mockaitis & Sal¢iuvien¢, 2004). Darbuotojai Lietuvoje maZiau nori kontrolés bei taisykliy
negu Lenkija, taCiau daugiau negu Estija bei Latvija. Lietuva i§ Siy Saliy iSsiskiria didesniu
polinkiu j kolektyvizmg. Maziausias netikrumo vengimas bei vyriSkumas fiksuotas Estijoje, kuri
geografiskai aréiausiai Siaurés 3aliy (Mockaitis & Sal¢iuviene, 2004).

Nacionaliniai skirtumai tarp Lietuvos ir Svedijos egzistuoja dél skirtingos
socioekonominés bei politinés raidos (Sippola, 2009). Lietuvos, Baltijos ir Ryty $aliy nacionaling
kultirg Iémé sovietinés autoritarinés patirtys, kuriose vyravo stipri valdzios kontrolé bei
agresyvumas. Tuo tarpu skandinavijos valstybés vystési neoliberaliu keliu savarankiskai,
nepriklausomai nuo kity Saliy jtakos. Taciau $ios Salys ir organizaciné kultiira keiciasi spartéjant

globalizacijai bei j organizacijas jdarbinant jaunaja karta (Jucevi¢ius, 2001).
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2. ORGANIZACINES KULTUOROS, DARBUOTOJU
ISIPAREIGOJIMO TR NACIONALINIU KULTURINIU
DIMENSIJU SASAJOS

2.1. Organizacinés kultiiros jtaka darbuotoju jsipareigojimui skirtingose

nacionalinése kultiirose

Moksliniai tyrimai rodo, jog pozityvi darbuotojy organizacinés kulttiros patirtis turi
itakos darbuotojy isipareigojimui (Lauture & Ceésaire, 2012; Manetje & Martins, 2009; Nikpour,
2017; Singh & Das, 1978; Zain et al., 2009). Darbuotojy jsipareigojimas susijes su pozityviomis
organizacinés kultiros patirtimis (Lauture & Césaire, 2012). Jsipareigojima skirtinguose
organizacinés kultiiros tipuose nagringjo P. Singh ir D. S. Das. Autokratinése ir biurokratinése
organizacinése kultiirose, kurioms buidinga standartizacija, sprendimy priémimo centralizacija ir
vadovy kontrolé, biidingas mazesnis darbuotojy jtraukimas negu konsultacinése ir demokratinése
organizacijose (Singh & Das, 1978). Taip susiklosto dél to, jog autokratinése organizacinése
kulttirose susiklosto santykiai, kurie netenkina darbuotojy socialiniy ir psichologiniy poreikiy. P.
Singh ir P. S. Das siiilo, jog darbuotojy jsipareigojimo lygj galima padidinti, suprojektuojant
palankesng¢ darbuotojams organizacine kulttirg (Singh & Das, 1978).

Organizaciné kultora, pasak Schein, susideda i§ daugumos individy konsensuso
traktuoti vienokias ar kitokias vertybes vienodai. Organizacijos kultira stipri tuomet, kai
darbuotojai turi asmeniSkai iSpaZjsta ir pritaria organizacijos vertybéms bei normoms, todél
organizacijoms tenka atsakomybe¢ iSlaikyti kultlira motyvuojant esamus bei edukuojant naujus
darbuotojus. G. Gelade tyrime aptiktas rySys tarp darbuotojy testinio jsipareigojimo ir darbuotojy,
kurie pritaré¢ kolektyvinémis vertybémis, t.y. tie, kurie pabrézé Seimos autoriteto svarba, bei
vertybes kaip jsipareigojima, lojaluma. Jos susijusios su vertybémis, puoseléjamomis visuomengéje
(Gelade et al., 2006). Rinky tyrime tarp skirtingy Skandinavijos ir JAV jmoniy iliustruoja, kaip
organizacijos kultiira susiformuoja i§ visuomenés kultiiros. Skandinavijos jmonése maziau
konflikty tarp departamenty ir maziau biurokratijos (formalizavimo). JAV jmonés palankiau
vertina rinkos principais grindziamas atlygio sistemas negu Skandinavijoje. Skirtingai negu
skandinavai, JAV darbuotojai pasizymi labiau iSreikSta orientacija ] rinkg ir labiau linke joje
konkuruoti, tadiau pastebima daugiau konflikty darbo vietoje (Selnes et al., 1996). Autorius
pastebi, jog tokie organizacinés kultiros skirtumai tarp JAV ir Skandinavijos imoniy kyla dél
nacionaliniy skirtumy. Skandinavy darbovietése konfliktai vyksta reciau negu amerikieciy, jiems
budingas konsensusas ir nuosaikumas. Taigi organizacijos kulttra gali buti suformuota dél tose

Salyse vyraujanciy kulttiriniy savybiy.
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Tarptautinés organizacijos, kaip teigé Hofstede, yra linkusios iSlaikyti vietinés
kulttiros elementus kity Saliy padaliniuose (G. Hofstede, 1998). Tg atskleidzia ,,Handelsbanken*
padaliniy Svedijoje ir Jungtinéje Karalystéje analizé. Pagrindinis ofisas Svedijoje bandé
jgyvendinti ,,Svediska™ sprendimy priémimo buda, nors Jungtinéje Karalystéje gyventojai yra
jprate bendrauti labai pagarbiai, dél to aptakiai, nekonkreciai, siekiant iSvengti konflikty, dél to
delsiama priimti spendimus. Pritaikius ,,S8vediska“ bendravimo btida, susitikimai tapo atviresni,
bendraujama tiesiau. Pagal G. Hofstede nacionalines dimensijas, didziausi skirtumai tarp
Jungtinés Karalystés ir Svedijos nacionaliniy kultiiry, yra ties moteriskumu ir vyriskumu (britai
pasizymi itin konkurencinga ,,vyriSka“ aplinka, o Svedai — ,,moteriSka*). ,,Handelsbanken‘
darbuotojai Jungtin¢je Karalystéje apibudina darba kaip ,oramy, protingg pasaulj, kuriame
kiekvienas supranta savo darbg ir vertg*. Aplamai ,,Handelsbanken* yra apibtidinamas kaip ,,iltas
bankas®, kuris sutelkia pagrindinj démes; i klienta, o ne | produktus; vieSojoje erdvéje bankas néra
placiai Zinomas, jis turi ganétinai ,,nedrasy* marketingg ir prekés zenklo Zinomumga (nekelia
konkurencijos vieSojoje erdvéje). Piety pertraukos, ,,fika* darbo metu §vedams yra puiki galimybé
socializuotis, pazinti vienas kitg, o britai yra link¢ daug dirbti, piety pertraukas baigia greitai,
taCiau Sis jprotis buvo pakeistas — Jungtinés Karalystés ,,Handelsbanken® padalinyje buvo
praplésta virtuve, suteikiant galimybe darbuotojams suseésti kartu ir pasimeégauti pietumis taip,
kaip tai yra jprat¢ daryti Svedai (Paijo & Vonheim, 2017). Tai parodo, kaip pagrindinis
organizacijos padalinys diegia savo nacionalinei kultiirai budingus elementus padaliniuose kitose
Salyse.

Organizaciné kultiira vienose organizacijose néra stipriai iSreikSta, kitose labai
jsigaléjusi ir juntama uz jmonés riby. D¢l to kiekviena organizacija yra unikali, ir vadovaujasi jai
priimtinomis nuostatomis bei vertybémis. Nors pagal D. Denison modelj Lietuvoje atlikty
organizacijos tyrimy stinga, bendruosius Lietuvai ir Svedijai badingus organizacijy kultiiros
bruoZzus galima nustatyti remiantis moksliniais tyrimais, naudojanciais kitas organizacinés
kultiiros teorijas ir modelius. L. Simanskienés tyrimas rémési R. E. Quinn ir bendraautoriy
organizacinés kultiiros modeliu. Apklausa vidutinio dydzio privacioje Lietuvos ijmonéje parode,
jog organizacijoje vyrauja klano organizacinés kultiiros tipas (Simanskiené et al., 2015). Tokioje
organizacijoje stipriai iSreik§ta darbuotojy atsakomybé¢, vyrauja komandinis darbas, skatinamas
darbuotojy dalyvavimas jmonés veikloje. Respondentai paZzyméjo, jog organizacija yra
hierarchisko tipo ir orientuota j rinkg. Vadinasi, vyksta vidaus kontrol¢, ta¢iau jmoné lanksti ir
prisitaikanti prie aplinkos salygy (Simanskiené et al., 2015). Pastebéta, jog imonés hierarchiskuma
ir orientacijg i rinka suvokimas priklauso nuo darbo stazo. Iki 5 mety dirbantys jimonés darbuotojai
linke pastebéti konkurencijg ir pelno siekimg (rinkos kultiros bruozus), o 5 metus ir daugiau

dirbantys darbuotojai savo darbo aplinkoje pastebi organizacijoje vyraujancig hierarchija,
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formalias proceduras, vadovy kontrolg. Respondentai identifikavo, jog jy kultiira primena
hierarchin;j tipg, taciau noréty daugiau j komandinj darbg orientuotos klano kultiiros (Zienitte,
2019).

Dauguma skandinavy privaciy jmoniy i$ kity tarptautiniy iSskiria tai, jog jos yra
socialiai atsakingos. D. Ditlev-Simonsen tyrime pastebétas reikSmingas rySys tarp jmonés
emocinio jsipareigojimo bei jmonés socialinés atsakomybés Svedijoje. Ivados rodo, kad emocinis
isipareigojimas néra susijes ne tik su tuo, kaip darbdavys jiems yra ,,malonus®. Darbuotojams
svarbus ne tik palankus ir pagarbus darbdavio pozitris j savo darbuotojus, bet ir tai, kaip jmoné
rapinasi pasauliu bei aukstesniais tikslais uz jmonés riby (Ditlev-Simonsen, 2015). Socialiné
atsakomybé¢ turi jtakos darbuotojy jsipareigojimui tada, kai ji tampa integralia organizacijos
kulttros dalimi (Collier, 2016). Kita vertus, tyrimai Lietuvos jmonése rodo, jog imoniy socialinés
atsakomybés poveikis emociniam darbuotojy jsipareigojimui yra mazas (PaSkauskaité, 1996).
Darbuotojams didele jtaka gali daryti pati organizacijos veikla, vadovavimo tipas bei visuomenés

kultara.

2.2. Nacionaliniy dimensijy ir organizacinés kultiiros sasajos su darbuotoju

jsipareigojimu

Nacionalin¢ kultira yra vienas i$ iSoriniy veiksniy, formuojanéiy organizacijos
kultiirg (Zakarevicius, 2004). Tyrimuose aptikta stipri nacionalinés kulttiros jtaka organizacinei
kulttrai ir jos funkcionavimui. Moksliniuose tyrimuose pastebéti skirtumai darbuotojy
jsipareigojimui skirtingose nacionalinése kultiirose (Daejeong et al., 2015; Fischer & Mansell,
2009). Didesnis emocinis ir normatyvinis jsipareigojimas biidingas Salyse su stipresnémis j
kolektyvizmg orientuotomis vertybémis (Daejeong et al., 2015; Fischer & Mansell, 2009). Pagal
J. P. Meyer ir bendraautoriy atlikta tyrima i§ 56 Saliy, nustatyta, jog normatyvinis jsipareigojimas
didesnis Salyse, kuriose didesnis valdZios atstumas, biidinga ilgalaiké orientacija bei vyriska
valdZios hierarchija. Taip pat nominalus jsipareigojimas koreliuoja su neapibréZztumo vengimo
aspektu (Meyer & Parfyonova, 2010).

Svedijoje darbuotojy jsipareigojimo profilis skiriasi nuo lietuviskojo. Lietuvoje
daugiausia darbuotojy yra emociSskai negu normatyviai ar testiniu budu. Darbuotojy
jsipareigojimui Lietuvoje priklauso nuo demografiniy veiksniy kaip amzius bei stazas. Lietuvoje
labiau emociskai bei normatyviai jsipareigoj¢ darbuotojai yra dirbantys ilgiau negu 20 mety
Janoniené, 2015). Pastebéta, jog vadovai labiau emociskai ijsipareigoj¢ darbovietei negu

subordinuoti asmenys (Paskauskaité, 1996). Tuo tarpu Svedijoje didesnis normatyvinis
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jsipareigojimas (Fischer & Mansell, 2009). Pagal Hofstede dimensijy duomenis, Svedijai
buidingas maZesnis valdzios atstumas bei kolektyvizmas, lyginant su Lietuva (zr. 2 pav.). Kaip
raso Giedrius Jucevicius, kolektyvizmo ir individualizmo asis Lietuvoje keiciasi su karta: jaunesni
negu 30 mety asmenys darbo rinkoje pabrézia individualizmo svarba, kai tuo tarpu kolektyvizmas
budingas vyresniajai kartai (Jucevicius, 2001). Galima daryti prielaidg, jog Lietuvoje vyresni
darbuotojai labiau pabrézia kolektyvizmo vertybes bei jie labiau emociskai jsipareigoje
organizacijai. Remiantis atliktais nacionalinés kultiiros dimensijy rySio su darbuotojy
jsipareigojimu tyrimais, darbuotojai bus linke jausti pareigg likti organizacijoje, kurioje grupiniai
interesai yra svarbesni uz individualius interesus, stipresné valdzios hierarchija, palaikomas
struktiiros aiSkumas ir kontrol¢ ilgalaikéje perspektyvoje, o emocinj jsipareigojimg paaiSkina
darbuotojy demografiniai duomenys.

Demografiniai respondenty pozymiai turi didele jtaka darbuotojy jsipareigojimui.
Pasak S. Svallfords tyrimo, tyrime pastebéta, kad moterys Svedijoje labiau jsipareigojusios
organizacijai negu vyrai (Svallfors et al., 2001). Lietuvoje skirtumy tarp lyties ir jsipareigojimo
neaptikta (Genevi¢iaité-Janoniené, 2015). Tuo tarpu Svedijoje darbuotojai, kurie nedirba fizinio
darbo bei turintys aukstaji iSsilavinimg, yra labiau jsipareigoj¢ organizacijai nei Zemesnj
iSsilavinimg turintys asmenys (Svallfors et al., 2001). Rezultatai panasas tarp Lietuvos darbuotojy:
aukstajj iSsilavinima turintys Zzmongs yra labiau emociskai ir nominaliai jsipareigoje; skirtumy tarp
i$silavinimo nepastebima nagrinéjant testinj jsipareigojimg organizacijai (Geneviciaté-Janoniené,
2015). Bendra lietuviy jsipareigojimg organizacijai gali lemti didelis noras keisti darbo vietg. 2007
m. tyrime pastebéta, jog daugiau negu pusé, net 54 proc. darbuotojy Lietuvoje turi stipry arba labai
stipry norg keisti darbo vieta (Pilkauskait¢ Valickien¢, 2007). Maziausiai jsipareigoje

Dominuojantis darbuotojy jsipareigojimo tipas gali biiti susij¢s su nacionalinémis
dimensijomis. Normatyvinis ir tgstinis jsipareigojimas turi tam tikra rySj su Hofstede dimensijomis
(didesnis kolektyvizmas bei valdzios atstumas susijes su stipresniu normatyviniu jsipareigojimu
organizacijoje (Fischer & Mansell, 2009)), taciau statistiS$kai reik§mingy rysiy tarp kulttiriniy
dimensijy bei emocinio jsipareigojimo tyrimuose neaptikta. Pagal G. Gelade 49 Saliy darbuotojy
jsipareigojimo skirtingose kultlirose tyrimo, emocinis jsipareigojimas néra susijes su Hofstede
kultiirinémis dimensijomis, jis skiriasi tarp Saliy, taCiau stipriausiai yra susijes su asmenybeés
savybémis. Emocinis jsipareigojimas labiausiai koreliuoja su ekstravertiSku asmenybeés tipu.
Skandinavijos Salys patenka tarp labiau introvertisky tipy, o Lietuva labiausiai introvertiSka

visuomené Europoje.* Taip pat darbuotojai labiau emociSkai jsipareigoj¢ tose Salyse, kuriose

4 Saltinis: <https://www.16personalities.com/country-profiles/global/europe > [Zitiréta 2021-01-04].
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auksti socioekonominiai rodikliai, zemi nedarbo rodikliai bei stipresnis egalitarinése visuomenése
(Gelade et al., 2006). Egalitarizmas reiskia, jog visuomenéje ir organizacijose puoseléjamos tokios
vertybés kaip lygybé, socialinis teisingumas, laisvé, atsakomybé, saziningumas. Tokiose
organizacijose riipinamasi darbuotojy gerove. AuksStas egalitarizmas budingas Skandinavijos
Salyse, ypa¢ Danijoje ir Svedijoje (Schwartz, 1999). Tokia prielaida paneigia Meyer metaduomeny
tyrimas, kuriame Zemiausig emocinj jsipareigojima pademonstravo Siaurés Salys (Meyer & Allen,
2004).

2.3. COVID-19 pandemijos jtaka darbuotojuy jsipareigojimui ir organizacijy

kultaroms

Pandemija, mokslininky jsitikinimu, sukélé pokyc¢iy organizacinei kulttirai. Pasak
organizacinés kultiiros pradininky Edgar H. Schein, organizacijy kultiira turi prisitaikyti prie
ekonominiy ir aplinkos poky¢iy (Schein, 1988). Apibiuidinant organizacing kultirg COVID-19
pandemijos metu, kalbama apie ,,transformacijas*, ,,poky¢ius, prie kuriy, mokslininky teigimu,
organizacijos privalo prisitaikyti ir pritaikyti savo darbuotojus (Chauhan et al., 2022; Kniffin &
Ashford, Susan P, Narayanan J., 2021; Spicer, 2020). Kevin Kniffin su bendraautoriais i§skyré
pagrindines socioekonomines, psichologines ir su sveikata susijusias rizikas bei poky¢ius
darbuotojams, darbo organizavimo stiliui bei baidui: darbas i§ namy, nuotolinis komandinis darbas,
virtuali lyderysté ir valdymas, socialinis nuotolis ir vieniSumo jausmas, rtpestis Sveikata,
gyvenimo kokybés gerove bei didéjantis nedarbas (Kniffin & Ashford, Susan P, Narayanan J.,
2021). Pastarasis itin svarbus démuo — nedarbas pasaulyje, pagal Tarptautinés darbo organizacijos
duomenis, 2020 m. iSaugo 1.1%, lyginant su metais prie§ pandemija. Darbuotojy darbo valandos
sumazéjo 8.8 %, i§ kuriy pusé sumazéjo dél nedarbingumo (darbuotojai buvo atleidziami arba
laikinai atleidziami i§ organizacijy), o kitiems buvo sumazintos darbo valandos (ILO, 2021).
Socioekonominiai apsunkinimai bei anks¢iau minimi darbo stiliaus pokyc¢iai gali turéti neigiamos
jtakos darbuotojy emocinei biklei. David S. Bedford pastebéjo dar vieng svarby elementg -
organizacijos biudZeto mazinima, Kuris didina darbuotojy patiriama stresa bei turi jtakos
darbuotojy emociniam issekimui (Bedford et al., 2022). Dirbantys nuotoliu, darbuotojai dirba
ilgiau, turi jveikti neapibréZtuma, nerimg ir nuolatinius trukdZius, kas gali nulemti darbuotojy
i$sekimg, nerimg, galiausiai reik$ti neigiama pozitirj | darba, neefektyvumg ir prastus darbo
rezultatus (Bedford et al., 2022; Kniffin & Ashford, Susan P, Narayanan J., 2021).

(Kniffin & Ashford, Susan P, Narayanan J., 2021). Pasak autoriy, lyderiams teko svarbiausia rolé
iSlaikyti organizacijos vertybes siekiant organizacijos tiksly, pritaikyti ir paruosti darbuotojus
poky¢iams, sumazinti neapibréztuma, demonstruoti pasitikéjimg. Bendrai COVID-19 pandemija
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jvardijama kaip ,,globali sveikatos krizé* (Bavel et al., 2020). Dél to vadybos literatiiroje apie
pandemijos valdyma kalbama apie kriziy valdyma, kriziy lyderyste. Krizés situacijoje vadovas-
lyderis turi turéti kompetencijy tokiy kaip sprendimy priémimas esant stresui, efektyviai
komunikacijai ir riziky prisiémime. Dar vienas svarbus krizinés lyderystés metu elementas yra
emocinis intelektas, kuris susideda i§ empatijos, gebéjimo jtikinti savo idé¢jomis, komandos
sutelkimo (Caringal-Go et al., 2021). Si lyderio savybiy kombinacija panasi j charizma, kuri ypa¢
reikalinga kriziy metu: tuomet, kai organizacijos patiria didelj spaudimg, pokycius, atsiranda
i88tkis vertybéms, organizacijos nebegali pasitlyti aiskiy atsakymy j Zmoniy klausimus, - tai
palanki terpé ateiti charizmatiskiems lyderiams, turintiems asmeniniy gebéjimy atliepti j Zmones,
ju poreikius, juos drasinti, suvienyti ir jkvépti aiskia ateities vizija (Tortola & Pansardi, 2019).
Esant krizei, charizmatiskas lyderis gali imtis priemoniy su$velninti organizacijoje esancius
struktiirinius suvarzymus, sulauzyti nusistovéjusius organizacinius ir institucinius rémus, skatinti
ir galiausiai steigti naujas organizacijos veikimo formas (kurie budingi ir transformacinei
lyderystei). Turédami tokj charizmatiska lyderj, kuris atliepia Zmoniy liikes¢ius ir nepasitenkinimag
bei imasi vykdyti reikalingus poky¢ius, pasekéjai jauciasi priklausantys bei yra linke pasitikéti
savo lyderiu (Caringal-Go et al., 2021). Daugumoje tyrimy atsizvelgiama j pasitikéjimg vadovais
kaip vieng svarbiausiy atributy, kuris turi jtakos darbuotojy rezultatams, psichologiniam
saugumui, pasitenkinimui darbu bei organizaciniam jsipareigojimui (Dirks & Ferrin, 2002; Ning
Li & Tan, 2013).

Siekiant iSlaikyti organizacing kultirg COVID-19 pandemijos metu, ji turi buti
atspari pokyciams ir sukrétimams. IStikus krizéms ar pokyc¢iams aplinkoje, organizacijos vertybés
gali keistis. COVID-19 pandemija, pasak Rahul S. Chauhan ir bendraautoriy, padarys didele jtaka
organizacijy raidai ir vers prisitaikyti prie rinky kaitos, globalizacijos bei naujy technologijy.
Imonés imasi modernizuoti $iuos aspektus, t.y. jgyvendinti daugiau technologiniy sprendimy bei
prisitaikyti prie bendryjy darbo rinkos pokyc¢iy, kadangi kitaip jmoné negalés i§gyventi sparciai
besikei¢iancioje rinkoje (Chauhan et al., 2022). Autorius mano, jog tokie poky¢iai jmones privers
teikti pirmenybe darbuotojo gerovei uztikrinti, saglygy gerinimui vietoj riipinimosi organizaciniy
vertybiy iSlaikymu. Pandemijos sukelti i$Stkiai organizacijy tyréjams kelia klausimy, kaip
i8laikyti bendruomeniSkuma, kai darbuotojai fiziskai yra atskirti vieni nuo kity; kaip Zmonés turi
dirbti vieni su kitais, kai turi socialiniai atsiriboti; ar darbas internetu veda ] organizacijos
kolektyviniy simboliy pakilimg ar nuosmukj, ir svarbiausia, kas sustiprins ir iSlaikys organizacing
kulttirg jmonése (Spicer, 2020). Dél to dabartiniuose moksliniuose tyrimuose nagrinéjant
organizacing kulttirg, didelé reikSmé teikiama iSoriniams faktoriams, kaip lyderysté (Caringal-Go
et al., 2021), organizacijos prisitaikymas prie besikei¢ianc¢iy darbo salygy (Chauhan et al., 2022;
Kniffin & Ashford, Susan P, Narayanan J., 2021), kurie gali turéti jtakos darbuotojy jsipareigojimo
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iSlaikymui pandemijos metu. Jsipareigojimas organizacijai, pasak R. Chauhan, silpnés, jei
organizacija neprisitaikys prie pandemijos sukelty pokyc¢iy darbo rinkoje (Chauhan et al., 2022).

Tyrimy, paaiskinanéiy organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy isipareigojimui
skirtinguose nacionaliniuose kontekstuose, triiksta. Bendrais bruozais i§ keletos tyrimy galima
daryti prielaidas, kaip skirtingose Salyse veikiancias organizacijas galéjo paveikti pandemijos
visuomenés kultiira, gerbiamos taisyklés ir reikalavimai (pagal Hofstede modelj, tai pana6u 5
kultiiras, kuriose yra didesnis valdzios atstumas), yra linkusios grei¢iau susidoroti su jvairiomis

krizémis, jskaitant ir pandemija (Bavel et al., 2020).
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3. ORGANIZACINES KULTUROS POVEIKIO DARBUOTOJU
JSIPAREIGOJIMUI ORGANIZACIJAI NACIONALINES

KULTUROS KONTEKSTE: SVEDIJOS IR LIETUVOS

ANALIZES TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Sio empirinio tyrimo tikslas yra jvertinti nacionalinés kultdiros, kaip galimo veiksnio

(moderatoriaus) poveikj rysiui tarp organizacinés kultiiros ir jsipareigojimo organizacijai. Tyrimo

objektu pasirinktos jmonés Lietuvoje bei Svedijoje.

Tyrimo uzdaviniai:

Istirti organizacijy padaliniy Lietuvoje bei Svedijoje organizacine kultiirg ir
nustatyti skirtumus;

ISsiaiskinti, ar yra skirtumy tarp darbuotojy isipareigojimo lietuvisko ir svedisko
kapitalo jmonése;

Nustatyti ry$j tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo
organizacijose Lietuvoje ir Svedijoje.

Istirti, ar nacionaliné kultira moderuoja ry$j tarp organizacinés kultiros ir

darbuotojy jsipareigojimo Lietuvoje ir Svedijoje.

3.2. Konceptualus tyrimo modelis

Naudojantis Siais klausimynais, bus tiriamas rySys, ar organizacinés kultiiros jtaka

darbuotojy jsipareigojimui priklauso nuo nacionalinés kultliros. Tyrimo nepriklausomas

kintamasis (X) - organizaciné kulttra, priklausomas kintamasis (Y) — darbuotojy jsipareigojimas.

Bus tiriama, ar ir kaip §j ry$} veikia moderatorius nacionaliné kultira (W). Organizacinés kulttros

konstruktas sudarytas i§ 2-iejy kintamyjy: jtraukimo (Xi) ir nuoseklumo (X2). Isipareigojima

organizacijai matuoja 3 kintamieji: emocinis jsipareigojimas (Y1), testinis jsipareigojimas (Y2) bei

normatyvinis jsipareigojimas (Y3). Sie jsipareigojimo organizacijai kintamieji labai skirtingi ir

néra lyginami kartu.
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4 paveikslas. Konceptualus tyrimo modelis.

NACIONALINE KULTURA

1) Valdzios atstumas
2) Individualizmas vs kolektyvizmas
3) Vyriskumas vs moteriSkumas
4) NeapibréZtumo vengimas
5) Ilgalaiké vs trumpalaiké orientacija

ISIPAREIGOJIMAS ORGANIZACIJAI

ORGANIZACINE KULTURA (pagal Allen & Meyer)

(pagal D. Denison)
1) Ttraukimas 1) Emocinis 1sipareigojimas

2) Nuoseklumas 2) Testinis jsipareigojimas

3) Normatyvinis jsipareigojimas

Saltinis: sudaryta autorés.

Pagal §j tyrimo modelj bus testuojama, ar organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy
isipareigojimui priklauso nuo nacionalinés kultiros aspekty. Kaip nagrinéta ankstesniuose
tyrimuose, ne visos nacionalinés kultiiros dimensijos paaiskina jsipareigojima organizacijai, dél
to bus tiriamas kiekvieno kintamojo elemento rySys su kitu.

Pagal D. Denison organizacinés kultiiros modelj, organizacijos kultiira yra stipri, jei
dedamyjy rezultatai yra jvertinami teigiamai. Tyrime siekiama iSsiaiSkinti, ar vidiné organizaciné
kultura, kurig geriausiai paaiSkina jtraukimas bei nuoseklumas, organizacijoje yra stiprus. Kaip
darbuotojai Lietuvoje bei Skandinavijos Salyse dirba stiprioje ar silpnoje organizacingje kultiiroje
bei kokj ry$j tai turi su jsipareigojimo organizacijai tipais. Bus aprasomas ir analizuojamas
]sipareigojimo organizacijai ,,profilis®, kadangi jmonése gali vyrauti keli skirtingi jsipareigojimo
organizacijai tipai. Tyrime bus testuojama, kokia jtaka turi moderatorius - nacionalinés kulttiros
dimensijos pagal G. Hofstede. Bus ieSkomas statistiSkai reiksmingas rySys tarp organizacinés

kultiiros, jsipareigojimo organizacijai kintamyjy bei nacionalinés kulttiros suvokimo dimensijy.

3.3.  Tyrimo instrumentas

Tyrime naudojamas anketinés apklausos metodas. Ji sudaryta naudojantis programa

,»QuestionPro®, siekiant respondentams uztikrinti patoguma pildant anketa.
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Anketg sudaro trys dalys:

e JZzanginé dalis, kurioje pateikiamas trumpas tyrimo ir jo tiksly apraSymas bei
rezultatai.

e Pagrindiné dalis, kurioje pateikiami 74 Klausimai. Apklausa sudaryta remiantis
Denison, Allen & Meyer bei Hofstede ankety duomenimis.

e Baigiamojoje dalyje uzduodami klausimai siekiant iSsiaiSkinti apklaustyjy
charakteristika: lytj, amziy, iSsilavinimg bei stazg organizacijoje. Tai sudaro
papildomai 3 (angliSkame klausimyne - 4 klausimai, prid¢jus klausimg apie

gyvenamaja Salj.

3.3.1. Organizacinés kultiros skalé

Organizacinés kultiiros tyrimui pasirinktas Denisono modelis. Sis modelis susideda i$
keturiy pagrindiniy organizacijos bruozy: misijos, nuoseklumo, jtraukimo bei prisitaikymo.
Remiantis $iuo modeliu, bus tiriama, kokig jtaka (stiprig ar silpng) turi kiekvienas elementas turi
ir kaip tai siejasi su darbuotojy jsipareigojimu. Siems elementams istirti, Denisonas yra sukiires
klausimyng, pagal kurig sudaromas organizacijos modelis. Tyrimui bus pasirinktos tik 2 i§ 4
dimensijy: jtraukimas ir nuoseklumas, nes Sios dimensijos parodo vidinj jmonés profilj, susijusj
su kokybe ir darbuotojy pasitenkinimu. Pagal D. Denison, misija bei prisitaikymas yra iSoriniai
veiksniai, kurie nustato jmonés prisitaikyma prie aplinkos, rinkos bei turi jtakos pardavimams bei
rinkos dalies uzémimui (Daniel R Denison, 1998). Ankstesniuose skyriuose aptarta, jog
darbuotojy jsipareigojimui didZiausig reikSme turi vidiniai darbuotojy pasiekimai: darbuotojy
pasitenkinimas, jtraukimas, o 1Soriniai veiksniai rodo tik pacios organizacijos gebéjima prisitaikyti
prie besikei¢ianéiy poky¢iy aplinkoje. Siame tyrime siekiama issiaiskinti organizacijos kultiira
nagrinéjant jos viduje iSpazjstamas vertybes, normas, nusistovéjusias praktikas.

Organizacing kultiira bus nustatyta i§ 30 teiginiy. Nuoseklumo dimensija susideda i§ 3
faktoriy: pamatiniy vertybiy, sutarimo, koordinavimo bei integracijos. Darbuotojai turés jvertinti,
ar jmonéje egzistuoja stiprios vertybés ir ar jos reiSkiasi vienodai skirtinguose organizacijos
lygmenyse bei padaliniuose. Kita, jtraukimo dimensija, sudaryta i§ 3 faktoriy: jgalinimo,
orientacijos j komandiskuma bei galimybiy plétra. Darbuotojy apklausa parodys, kiek darbuotojai
organizacijoje jsitrauke j darbg bei organizacijos indélj j darbuotojy kompetencijy kélima, darbo
salygy gerinimg ir bendruomeniSkumg. Anketoje klausimai sudaryti pagal Likerto skalg¢ nuo 1 iki
5, kai 1 reiskia ,,nesutinku®, 2 — ,,iS dalies nesutinku®, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — ,,i8

dalies sutinku® ir 5 —,,sutinku®.
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3.3.2. Nacionaliniy dimensijy skalé

Kultirinés dimensijos tarp skandinavy ir lietuviy bus nagrinéjamos remiantis 6
Hofstede dimensijomis. Hofstede dimensijos yra:

1) valdzios atstumas,

2) individualizmas/kolektyvizmas,

4) vyriskumas/moteriSkumas,

3) neapibréztumo vengimas,

5) ilgalaiké/trumpalaiké orientacija.

Klausimyng sudaro 20 teiginiy, parengty pagal G. Hofstede Vertybiy tyrimo modelj
1994 metais, pagal kurj autorius su kitais bendraautoriais atliko bendrajj nacionaliniy dimensijy
tyrimg (G. Hofstede & Minkov, 2010). Klausimai suskirstyti j 5 klasterius po 4 klausimus
kiekvienai dimensijai iSmatuoti. Kiekvienas Kklausimas priskiriamas atitinkamos dimensijos
,matavimui® (2 lentelé). Juos respondentai jvertina nuo asmeniSkai svarbiausiy iki visiskai
nesvarbiy pagal penkiabale Likerto skale (vertinimo balai taip pat atitinka anketos skale): 1 -
,.visiSkai nesvarbu®, 2 — ,nesvarbu®, 3 — ,nei svarbu, nei nesvarbu®, 4 — , labai svarbu“ ir 5 —
»svarbiausia®“. Tarpusavyje 4 klausimai kiekvienoje dimensijoje yra statistiSkai reikSmingi ir
susije.

Sis G. Hofstede klausimynas yra skirtas atskleisti skirtumams tarp dviejy ir daugiau
tautybiy/Saliy. Atsakymai néra generalizuojami visai tautybei: tai nereiskia, jog tautybé A visada
pateiks tik tokius atsakymus. Rezultatai naudojami palyginimui tarp skirtingy $aliy ar tautybiy.
Juos pildo zmones, darbuotojai, kurie gali buti labai skirtingi savo demografinémis
charakteristikomis, iSsilavinimu, amziumi. Pastebéta, jog rezultatai skirtingas pozicijas ir
skirtingose darbo vietose dirbanciy Zmoniy néra pastebéta skirtumy tarp 5 dimensijy, jei duomenys
néra lyginami tarp skirtingy Saliy ir tautybiy. Klausimynas nematuoja individualaus Zmogaus lygio
charakteristiky; matuojamos salies lygmens koreliacijos, kurios gali skirtis nuo individo lygmens,
kadangi netikrina asmenybés bruozy, 0 nustato bendrus bruozus, bdingus grupei Zzmoniy, kuriuos
jungia bendras kultiirinis bruozas (3iuo atveju - tautybé). Sis klausimynas padeda paaiskinti, kuo
skiriasi vienoje tautinéje visuomenéje vyraujanéios vertybés nuo vyraujanciy kitoje visuomenéje.
Tyrimas gali biiti pritaikomas ir geografinei vietovei, t.y. vienai Saliai nagrinéti.

Pagal Values Survey Manual, patikimiausi rezultatai gaunami turint bent 50
respondenty grupg. Minimalus galimas skaicius biity 20 respondenty i§ vienos tautybés/salies.
Esant maziau nei 20 respondenty, tikétina, bus sudétinga apibendrinti atsakymus bei didele jtaka

gali daryti pavieniai individy jsitikinimai. Patikimiausi rezultatai gaunami tuomet, Kai
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respondentai pasizymi skirtingomis demografinémis charakteristikomis. Autorius pazymi, jog
itaka daro lytis, iSsilavinimas ir amzius. Lyginamy $aliy ar tautybiy imtys idealiu atveju turéty biiti
kiek jmanoma panasios.®

Values Survey Manual 1994 pasirinktas vietoje kity patobulinty versijy (tokiy kaip
VSM 2008, 2013) dél patogesnio analizés atlikimo, kadangi naudojama Likerto skalé su
vienodomis atsakymy reikSmémis, taip pat mazesnés klausimy apimties. Remiantis Siuo
klausimynu, atlikta daug tyrimy, kuriuose minima, jog tyrimo konstruktai aiskis ir teoriSkai
pagristi, bei kiekvienai dimensijai priklausantys klausimai yra iSgryninti ir patikimi (Kruger &
Roodt, 2003). Originalus ir pirmasis Value Survey Manual, naudotas G. Hofstede tarptautiniame
IBM korporacijos tyrime, nebuvo pritaikytas tarptautiniams tyrimams tarp skirtingy Saliy, kadangi
buvo pritaikytas vienai organizacijai. VSM 1994 yra patobulintas originalaus klausimyno
variantas, kurj sudaro 20 nuo Likerto skalés klausimy nuo ,,nesutinku® iki ,,sutinku* skaléje nuo 1
iki 5 bei 6 klausimai apie demografines charakteristikas® (lyginant su VSM 2013, kurj sudaro 24
klausimai i§ Likerto skalés bei 6 demografiniy charakteristiky klausimai). Siuo atveju buvo
pasirinktas trumpesnis, ta¢iau ne maziau patikimas klausimyno variantas, kadangi struktiirinis
klausimynas bus ilgas ir respondenty atsakymy kokybé gali dél to sumazéti (Burchell & Marsh,
1992).

Pasak G. Hofstede modelio, didziausi skirtumai tarp Lietuvos ir Svedijos gali biti
moteriskumo/vyriskumo bei individualizmo/kolektyvizmo skalése. Zemas vertinimas parodys
polinkj i moteriSkuma ar individualizma, o aukStas — atitinkamai vyriSkuma ir kolektyvizma. Tam,
kad rySiai tarp Siy dimensijy bty nagrin¢jami atidZiau ir buty galima atlikti nuodugnia
moderatoriaus rySio analize, nes, pasak G. Hofstede, jose egzistuoja didziausi skirtumai tarp Siy

Saliy, Sios skalés suskirstytos j atskiras dimensijas.

3.3.3. Isipareigojimo organizacijai skalé

Darbuotojy jsipareigojimo tyrimui pasirinktas ,,Trijy komponenty modelio“ (angl.
Three-Component Model, toliau — TCM) darbuotojy jsipareigojimo anketa, sudaryta Allen &
Meyer. Jis skirtas nustatyti 3 darbuotojy jsipareigojimo organizacijai tipus: emocinj, testinj ir
normatyvinj. Tyrime bus naudojamos emocinio, testinio ir normatyvinio jsipareigojimo skalés,
kurios parodys jmonés darbuotojy jspareigojimo ,,profilj“. Sis modelis turi dvi ankety versijas —
originalig bei atnaujinta. Abi jos yra beveik identiskos, skiriasi tik klausimy kiekiu (originali turi

po 8 klausimus kiekvienai skalei). Rezultatai vienoje skaléje turi kaip jmanoma labiau sutapti.

5 Values Survey Manual 1994 <https://studylib.net/doc/7719299/v-s-m--94---geert-hofstede > [Ziaréta 2022-04-10].
5 Ibid.
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Tokiu atveju galima sakyti, kad duomenys patikimi. Vidurkiai gali bati i§vedami tik vienoje
isipareigojimo skaléje; vidurkiy iSvedimas i§ dviejy ar trijy jsipareigojimy skaliy nenaudojami.

Vienintelis skirtumas tarp originalios ir naujosios TCM skalés yra klausimai susij¢ su
testinio jsipareigojimo skale, kuri matuoja darbuotojy pareiga likti su organizacija. Teoriskai
nominaly jsipareigojimg (angl. Nominal Commitment Scale, toliau — NCS) skatina dvi priezastys:
patirtis i§ socializacijos bei ,,naudos* gavimas i§ organizacijos. Originalioje testinio jsipareigojimo
skal¢je yra klausimai apie NCS kaip prievole, o pataisytame klausimyne, tgstinj jsipareigojima
,matuojantys* klausimai yra apie jsipareigojimo jausmg. Siekiant gauti patikimus duomenis,
sprendimg, kurig i§ dviejy versijy klausimyny vertéty pasirinkti, nulemia tai, kiek prievolé
potencialiai gali daryti jtaka darbuotojy jsipareigojimui.

Pasirinktas originalus Allen & Meyer TCM darbuotojy jsipareigojimo klausimynas,
kuris susideda i§ 24 klausimy, Kiekvienai jsipareigojimo skalei matuoti anketoje numatyti 8
klausimai. Si anketos versija turi 7 Likerto skalés reikmes: 1 — ,,visiskai nesutinku®, 2 —
,hesutinku®, 3 — ,i§ dalies nesutinku®, 4 — ,,nesu tikra(s)“, 5 —,,i$ dalies sutinku®, 6 — ,,sutinku®, 7
— ,,visiSkai sutinku®. Siekiant i$laikyti viso tiriamojo darbo skalés vientisuma, klausimai bus
vertinami pagal Likerto 5-iy baly skale. Naudojamos skaliy reik§més — identiskos, atsisakyta tik
,»visi§kai nesutinku‘ bei ,,visiSkai sutinku* reikSmiy. Pagal sutrumpintg Likerto skale, 1 reiskia
,,hesutinku®, 2 — ,.i§ dalies nesutinku®, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — ,,i§ dalies sutinku‘ ir
5 —,,sutinku®.

Ne visi anketos klausimai prasideda teigiamu teiginiu. Allen & Meyer manymu,
atvirkstiniai klausimy variantai (prasidedantys neiginiu), viena vertus, patikrina respondenty
budruma bei padeda jsitikinti, kad respondenty duomenys yra patikimi (Meyer & Allen, 2004).

Originalts ankety klausimai prieinami tik angly kalba. Tyrime respondentai bus Svedai
bei lietuviai, todél stengiantis uztikrinti respondenty rezultaty patikimumga, atliktas vertimas }

lietuviy kalbag.

3.4. Tyrimo imtis

Siam tyrimui atlikti bus tiriamos dvi imtys: Lietuvoje bei Svedijoje dirbanéiy
darbuotojy. Pagal Lietuvos statistikos departamento duomenis, 2020 m. Lietuvoje buvo 1 358 100

uzimty darbuotojy. IS jy 70,5 proc. ekonomiskai aktyviis darbuotojai yra tarp 15 — 74 m. amziaus’.

7 Darbo rinkos Lietuvoje 2021 duomenys, Lietuvos statistikos departamentas <https://osp.stat.gov.lt/darbo-rinka-
lietuvoje-2021/uzimtumas-nedarbas-ir-laisvos-darbo-vietos/gyventoju-ekonominis-aktyvumas > [Zitréta 2022-05-
14].
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Tyrimo imtis su 5 % paklaida ir atitinkamai 95 % patikimumui, reikéty 384 respondenty (imties
dydis atliktas pagal apklausos.|It imties dydzio skaic¢iuokle).

2021 m. Svedijos aktyviy darbuotojy skaidius sické 5 058 500, pagal ,,Statista®
duomenis®. Darbinga amzZiaus grupé tokia pati kaip Lietuvoje — nuo 15 iki 74 mety amzZiaus.
Svedijoje absoliuti dauguma, daugiau nei 85 %, yra dirbantys 35 — 54 amZiaus grupéje. Tuo tarpu
Lictuvoje vir§ 85 % dirbanciy yra tarp 30 ir 49 mety. Tai yra beveik identiSka ekonomiskai
aktyviausiy gyventojy amziaus grupé kaip Svedijoje. Svedijos darbuotojy tyrimo imtis, esant 95
% patikimumui ir 5 % paklaidai, taip pat turéty bati lygi 384 anketoms.

Atkreipiamas démesys, jog informacija apie Svedijos darbo rinka yra vieneriais metais
naujesni negu Lietuvos. Lietuvos statistikos departamentas kol kas néra paskelbes 2021 m. darbo
rinkos analizés ir duomeny.

Tiriamosios grupés bus pasirinktos tikimybiniu klasteriniu biidu, kadangi pasirenkami
i§ dviejy geografiniy klasteriy: Lietuvos ir Svedijos. Tikimybinis biidas svarbus, kadangi i$
bendros populiacijos asmenys bus atrenkami pagal kriterijy — pagal darbo vieta (Licetuvoje ar
Svedijoje) bei tyrimo metu turinéius darbo vietg asmenis. Su respondentais bus kontaktuojama per
socialines platformas atsitiktine tvarka, kurie atitiks kriterijus ir pagal 3alj. Sis badas bus
kombinuojamas su ,,sniego gniuztés* principu, kai vienas darbuotojas gali rekomenduoti kita. Sis
budas patogus ir vienas i§ rekomenduojamy budy naudoti tokiuose tyrimuose, kuriuose

nagriné¢jama populiacija yra paplitusi dideliame geografiniame plote (Kardelis, 2002).

3.5. Statistinis duomeny apdorojimas

Statistiniai duomenys apdorojimui ir analizei pasirinkta SSPS programiné jranga
(angl. Statistical Package for the Social Sciences). Kiekvienam teiginiui priskirta vertinimo
aspektas, kuris matuoja atitinkamus kintamuosius (Zr. 2 lentelé¢). Teiginiai, priklausan¢iam vienam
kintamajam, bus suvedami j vieng bendrg vidurkj.

2 lentelé. Organizacijos kultiros, nacionaliniy dimensijy bei jsipareigojimo organizacijai
vertinimo klausimyno reiks§més

Vertinami aspektai Teiginiy numeriai
klausimyne
Itraukimas 1-15
Nuoseklumas 15-30
Valdzios atstumas 33, 36, 44, 46
Individualizmas 32,34,31
Kolektyvizmas 38

8 Number of Employees in Sweden, Statista, 2021. <https://www.statista.com/statistics/527454/sweden-number-of-
employed-people/ > [zitréta 2022-05-14].
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Vyriskumas 37
MoteriSkumas 35, 45
Neapibréztumo vengimas 43, 45, 47
Ilgalaiké orientacija 39, 40, 41, 42
Emocinis jsipareigojimas 49 — 56
Testinis jsipareigojimas 57 — 64
Normatyvinis jsipareigojimas 65— 72

Saltinis: sudaryta autorés, pagal Hofsetde Values Manual Survey 1994, Allen & Meyer, Denison
klausimyno pagrindu.

Pastaba: klausimyne néra trumpalaike orientacijq nustatanciy klausimy. Mazas ilgalaikés orientacijos
balas reiks tai, jog dominuoja trumpalaiké orientacija.

Tyrimui analizuoti bus naudojami aprasomosios analizés matai: vidurkiai, kurie rodo
kintamojo vidutines reik§mes, bei standartiniai nuokrypiai, kurie parodo, kiek iSsibarsciusios yra
reik§més. Taip pat bus atlickama atvirkstiniy skaliy perkodavimo procediira, kadangi anketoje yra
atvirkstinés skalés (angl. Reverse scale) klausimy, kurie prasideda neiginiu.

Toliau bus pereinama prie tyrimo konstrukty analizés: testuojamas duomeny
normalumo pasiskirstymas bei tyrimo duomeny patikimumas pagal Cronbach alpha reikSmes.
Duomenys gali biti dviejy tipy: parametriniai, Kurie turi normalyjj pasiskirstyma, ir
neparametriniai, kurie neturi normaliojo pasiskirstymo. StatistiSkai reikSmingus skirtumus tarp
parametriniy duomeny aptikti naudojami t-testai bei ANOVA (arba MANOVA esant kelioms
ANOVA vienu metu), o neparametriniy — Mann — Whitney U-testas (kai lyginami dviejy
nepriklausomy grupiy reikSmiy vidurkiai) bei Kruskall — Wallis H-testas (kai lyginami daugiau
nei dviejy nepriklausomy grupiy reik§miy vidurkiai). Atlikus $iuos testus nustatoma, ar egzistuoja
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp nagrin¢jamy veiksniy.

Po to bus pereinama prie regresinés analizés. Bus siekiama nustatyti, koks rysys yra
tarp jsipareigojimo organizacijai (Y) ir organizacinés kultiiros (X). Jei egzistuoja statistiSkai
reik§mingas rySys, bus pereinama prie moderatoriaus (W) efekto tyrimo: ar jis daro jtakos rysiui
tarp X ir Y ir jei taip, ar tas rySys statiSkai reikSmingas ir kurie moderatoriaus kintamieji turi

stipriausig jtakg tam rySiui.
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4. ORGANIZACINES KULTUROS, DARBUOTOJU
ISIPAREIGOJIMO ORGANIZACIJAI IR NACIONALINES
KULTUROS SASAJU TYRIMO ANALIZE LIETUVOIJE IR

SVEDIJOJE

4.1. Demografinés respondenty charakteristikos

Nacionalinés kultiiros jtakos organizacinei kulttirai ir jsipareigojimui organizacijai
tarp lietuviy ir Svedy tyrimas buvo atliekamas 2022 m. vasario — balandzio ménesiais. Apklausoje
surinkti duomenys i§ 281 respondento, i§ kuriy 237 yra Lietuvoje dirbantys, o 44 — Svedijoje
dirbantys asmenys (atitinkamai 84,3% ir 15,7%). Esant mazesniam respondenty skai¢iui negu
rekomenduojama, galima didesné imties paklaida. Respondentai atrinkti, talpinant socialiniy
tinkly platformose, kuriose renkasi dirbantys zmonés, tiesiogiai susisiekiant su darbuotojais
dirbangiais Svedijoje bei Lietuvoje per ,,LinkedIn“ ar ,,Facebook* platformas, platinant apklausos
anketa per Svedijos ir Lietuvos verslo asociacijas ir bendruomenes tiek autorés turimais, tiek kity
zmoniy nurodytais ir pasitlytais kontaktais (organizacijos buvo atrenkamos rekomendacijy, t.y.
,sniego gnitiztés™ atrankos principu). Kai kurie respondentai pasitilé patys persiysti anketg savo
artimiesiems arba kolegoms, tac¢iau daugiausia buvo bendraujama ir susisiekiama su respondentais
tiesiogiai (tikslinés klasterinés atrankos biidu) vadovaujantis pagrindiniu atrankos kriterijumi —
darbo vieta, kuria Zzmogus yra nurodgs savo profilyje, ir svarbu, jog jis/ji tyrimo metu bty

dirbanti(s).

3 lentelé. Demografiniai poZymiai respondenty Lietuvoje ir Svedijoje.

Posymis Respondentai Lietuvoje Respondentai Svedijoje
kiekis % kiekis %
Lytis
Moteris 155 65,4 30 68,2
Vyras 82 34,6 14 31,8
ISsilavinimas
Vidurinis 11 4,6 0 0
Profesinis 9 3.8 0 0
Aukstasis 44 18,6 16 36,4
neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis 173 73 28 63,6
Amzius
Iki 20 13 55 0 0
21-34 150 63,3 21 47,7
35-50 68 28,7 23 52,3
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51 ir daugiau 6 2,5 0 0

Darbo trukmé dabartingje organizacijoje

1ki 5 m. 196 82,7 19 43,2
6-10 m. 28 11,8 20 45,5
11-20 m. 13 55 5 11,4
21 m. ir daugiau 0 0 0 0

Saltinis: sudaryta autores.

Matoma, jog daugiausia apklausta motery (virs 60% i$ apklaustyjy) tiek Lietuvoje,
tiek Svedijoje. Dauguma jy turi aukitajj iSsilavinima, tadiau daugiausia turintys aukstajj
universitetinj iSsilavinimg ir esantys tarp 20 — 50 mety amziaus. Organizacijoje, kurioje Siuo metu
dirba, didZioji dauguma lietuviy (net 82,7 %) dirba iki 5 mety ir tik 11 proc. jmonéje i8dirbo 6
metus ir ilgiau. Tuo tarpu Svedijos jmonése respondentai dabartinése darbovietése vidutiniskai

i8dirbo ilgiau — beveik puse apklaustyjy organizacijoje dirba nuo 6 iki 10 mety.

4.2. Tyrimo rezultaty patikimumo ir duomeny pasiskirstymo nustatymas

Prie§ pradedant tyrimo duomeny analizg, biitina atsizvelgti i duomeny patikimuma.
Duomeny patikimumui nustatyti naudojama Cronbach alpha. Cronbach alpha jvertina vidinj
atsakymy suderintuma (Paskauskaité, 1996). Siuo atveju Cronbach alpha bus naudojama taip, kad
nustatyti, kiek jsipareigojimg matuojantys atsakymy variantai anketoje yra susij¢, vadinasi,
homogeniski. Jei atsakymy variantai yra pernelyg heterogeniski, yra laikomasi prielaidos, jog
tokie duomenys nepatikimi. Ta gali lemti daugybe priezas¢iy: blogas klausimyno sudarymas, kai
klausimai nesusij¢ vienas su kitu, atsaikus respondenty atsakymy Zymejimas ir pan. Be to,
Cronbach alpha parodo patikimumo paklaidos dydj atlieckant tyrimg. Duomenys laikomi

nepatikimais tada, kai vidinis suderintumas yra mazesnis negu 0.7.

4 lentele. Organizacinés kultiros instrumento patikimumas Cronbach alpha reiksmés.

Konstruktas Skalé Teiginiy Cronbach alpha
skaiCius skaléje | reikSmé

Organizaciné Itraukimas 15 0.727
kulttira Nuoseklumas 15 0.719

Valdzios atstumas 3 0.815
Nacionaliniy Individualizmas 3 0.664
kultary Kolektyvizmas 1 -
dimensijos Vyriskumas 1 -

Moteriskumas 2 0.790
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Neapibréztumo vengimas 4 0.723
Ilgalaiké orientacija 4 0.785
Emocinis jsipareigojimas 8 0.707
Isipareigojimas S— S
o Testinis jsipareigojimas 8 0.743
organizacijal
Normatyvinis jsipareigojimas | 8 0.901

Saltinis: sudaryta autores.

Pastaba: vyriskumas ir kolektyvizmas neturi Cronbach alpha reiksmés, kadangi Sias dimensijas sudaro po
viengq teiginj.

Gautos Cronbach alpha reikSmés yra didesnés negu 0.7, vadinasi, tyrimo duomenys
yra patikimi. Maziausia reikSmé fiksuojama individualizmo skaléje, kuri lygi 0.664. Pagal
skirstinj, daugiau negu 0.6 galima laikyti patikima. Galima teigti, jog kiekvieno i§ kontrukty
teiginiai yra suderinti.

Toliau bus tikrinamas duomeny reikSmiy pasiskirstymo normalumas. Esant
statistiskai reik§mingam Sapiro ir Vilko (angl. Shapiro-Wilk) bei Kolmogorovo ir Smirnovo (angl.
Kolmogorov-Smirnov), rezultatai interpretuojami laikantis nulinés hipotezés, jog duomenys néra
pasiskirst¢ normaliai, kai p < 0,05 (Pakalniskiené, 2012). Esant tokiam duomeny pasiskirstymui,
kai p < 0.05 reiskia, jog nuliné hipotezé pasitvirtina. Sio tyrimo atsakymy atveju, organizacinés
kulttiros, nacionaliniy kultiry bei jsipareigojimo organizacijai konstrukty reik§mé yra p < 0.001
(zr. priedus 2-5), vadinasi, gauti duomenys yra neparametriniai ir netenkina normalaus

pasiskirstymo salygy.
4.3. Nacionaliniy kultiiriniy dimensijy palyginimas Svedijoje ir Lietuvoje

Nacionaliniy dimensijy skalés: neapibréztumo vengimas, valdzios atstumas,
individualizmas/kolektyvizmas, vyriSkumas/moteriSkumas bei ilgalaiké orientacija bus tiriamos

tarp Svedijos ir Lietuvos pagal G. Hofstede Values Survey Manual 1994 aprasytas formules.

1) Valdzios atstumo indekso formulé (PDI):

PDI = — 35m(33) +35m(36) +25m(44)-20m(46) —20

Indeksas varijuoja nuo 0 (maZas valdZios apibréZtumas) iki 100 (didelis valdZios
neapibréztumas). Reik§més maziau 0 ir daugiau 100 yra galimos. m(33) reiskia klausimo nr. 33

vidurkj.

2) Individualizmo indekso formulé (IDV):

IDV = -50m(31) +30m(32) +20m(34) —25m(38) +130
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Indekso reikSme yra tarp O (stiprus kolektyvizmas) ir 100 (stiprus individualizmas).

ReikSmés zemiau 0 arba virsijancios 100 galimos.

3) Vyriskumo indekso skalé (MAS):
MAS = +60m(35)-20m(37) +20m(45)—-70m(37) +100

Indekso reikSmés pasiskirs¢iusios tarp 0 (stiprus moteriSkumas) iki 100 (stiprus
vyriSkumas). Galimos reik§més Zemiau 0 bei virs 100.

Pastebétina, jog $iai dimensijai tiksliai jvertinti triko 19- i§ VSM 1994 klausimo,
kurio triiko galutinéje anketos versijoje, dél to Sios dimensijos vertinimas yra apytikslis ir

naudojamas tos pacios dimensijos atsakymas du kartus, kadangi jis matuoja biitent t3 dimensija.

4) Neapibréztumo vengimo indeksas (UAI):

UAI = +25m(43) +20m(45) -50m(47) —15m(47) +120

Indekso reik§més varijuoja tarp 0 (silpnas neapibréztumo vengimas) iki 100 (stiprus
neapibréztumo vengimas). Taip pat galimos reikSmés Zemiau 0 arba vir§ 100.

Pastebétina, jog $iai dimensijai tiksliai jvertinti trilko 20-o0 i§ VSM 1994 klausimo,
kurio triiko galutinéje anketos versijoje, dél to Sios dimensijos vertinimas yra apytikslis ir

naudojamas tos pacios dimensijos atsakymas du kartus, kadangi jis matuoja biitent tg dimensija.

5) Ilgalaikés orientacijos indeksas (LTO):

LTO = +45m(39) —~30m(40) —35m(41) + 15m(42) + 67

Indekso reikSmés pasiskirsciusios tarp 0 (stipri trumpalaiké orientacija) ir 100 (stipri

ilgalaike orientacija). Techniskai galimos reik§més Zemiau 0 bei vir§ 100.

5 lentelé. Nacionalinés kultirinés dimensijos pagal G. Hofstede Lietuvoje ir Svedijoje..

Salis ) .
e Lietuva Svedija
ValdZios atstumas (PDI) 26.45 14.94
Individualizmas (IDV) 65.21 66.00
Vyriskumas (MAS)* 66.32 43.72
Neapibréztumo vengimas | 15.48 4.46
(UAID)*
Iigalaiké orientacija (LTO) 53.46 63.99

Saltinis: sudaryta autores.

*pazyméti apytiksliai dimensijos duomenys.
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Skirtumai tarp Lietuvos ir Svedijos darbuotojy atsiskleidZia vyriskumo skaléje:
Lietuvoje darbuotojai turintys daugiau ,,vyrisky“, o Svedija daugiau , moterisky“ savybiy.
Nepaibréztumo vengimas abejose Salyse itin mazas kaip ir valdzios atstumas. Abu Sie rodikliai
nezymiai didesni Lietuvoje negu Svedijoje. Labai panasiis duomenys individualizmo ir
kolektyvizmo skaléje: abiejy Saliy darbuotojai Siek tiek labiau linkg¢ j individualizma negu
kolektyvizma. Svedijoje darbuotojai labiau linke j ilgalaike orientacija, tuo tarpu Lietuvoje — j
trumpalaike, taciau skirtumas néra didelis.

Ankstesniais G. Hofstede dimensijy duomenimis, didziausias skirtumas tarp
Lietuvos ir Svedijos buvo neapibréztumo vengimo bei ilgalaikés orientacijos skalése (3 pav.).
Lietuvoje buvo didelis neapibréztumo vengimas, Svedijoje — mazas. Siuose duomenyse galime
izvelgti panasSia tendencijg, jog Lietuvoje jis vis tiek aukStesnis, taciau labai sumazejes. Tuo tarpu
ilgalaikés orientacijos skaléje néra dideliy skirtumy: Svedija vis dar labiau j ateitj orientuota,
Lietuvoje daugiau trumpalaikés orientacijos, taciau skirtumas zZymiai mazesnis negu G. Hofstede
duomenyse. Pagal G. Hofstede dimensijas, tick Lietuvoje, tick Svedijoje dominavo moteriskumas.

Taciau $ie duomenys liudija, jog Lietuvoje didesné vyriSkumo dimensija.

4.4. Organizacinés kultiiros ir demografiniy veiksniy sgasajos

Kruskal-Wallis testas patikrina, ar 3 ir daugiau populiacijy turi vienodus vidutinius
kintamuyjy reitingus, 0 Whitney U-testas parodo ta patj, tik pritaikytas 2 populiacijoms nagrinéti.
Taigi duomenys bus i$skaidyti j grupes pagal demografinius rodiklius, kaip lytis ir $alis, kurie turi
dvi reik§mes (1-moteris, 2-vyras; 1-Lietuva, 2-Svedija), Kruskall Wallis analizé bus taikoma 3 ir
daugiau reikSmiy turintiems rangams, kaip amzius, iSsilavinimas, darbo staZas dabartinéje
organizacijoje.

Kruskall — Wallis ir Mann — Whitney analizés remiantis prielaida, jog esant p < 0,05,
egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp demografiniy charakteristiky ir organizacinés
kultiiros. Sia teorija sickiama i$siaiskinti, ar yra demografiniy veiksniy, kurie turéjo jtakos
nenormaliam duomeny pasiskirstymui tiriamiems konstruktams (X, Y, W).

Atlikus dviejy populiacijy analize pagal Mann-Whitney U-testa, pasirodo, netolygy
duomeny pasiskirstymg lemia Salis, kurioje respondentai dirba. Jis paaiSkina jtraukimag
(U=2001,5, p <0,001) bei nuosekluma (U=3331, p <0,001). Svedijos darbuotojai organizacijas
apibuidina kaip labiau jtraukiancias (mean = 3,7182) bei nuoseklias (mean = 3,4682). Vadinasi,
organizacinés kultiiros konstruktas turi statistiSkai reik§Smingg rysj su $alimi, kurioje dirbama.

StatistiSkai reikSmingas rySys aptiktas tarp Salies ir keleto nacionalinés kultiiros konstrukto
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dimensijy, kaip moteriskumas (U=3743,5, p=0,002), vyriskumas (U=2909, p <0,001) valdzios
atstumas (U=2435,5, p <0,001) bei emocinis jsipareigojimas (U=4153,5, p=0,32). Svedijoje
dirbantiems buidingas didesnis moteriskumo lygis (mean = 3,7955), o Lietuvoje dirbantiems —
vyriSkumas (mean = 3,3650). Valdzios atstumas taip pat yra didesnis Lietuvoje (mean = 3,3460).
Labiau emociskai jsipareigoje yra Svedijoje dirbantys respondentai (mean = 2,9091). I§ aptarty
rodikliy didZiausi skirtumai tarp Saliy yra moteriskumo, vyriSkumo bei valdzios atstumo skalése
(zr. 6 lentelg).

Amzius statistiSkai reik§mingg ry$j turi su neapibréztumo vengimu (H(3)=11,281,
p=0,010) bei normatyviniu jsipareigojimu (H(3)=39,325, p <0,001). Kuo didesnis amzius, tuo
labiau zmogus linkes jsipareigoti (iki 20 mety, mean = 2,0938; 21-34 mety, mean = 2,1645; 35-
50 mety, mean = 2,8371; vir§ 50 mety, mean = 2,9167). Taip pat nuo amziaus eksponentiskai
did¢ja neapibréztumo vengimas (iki 20 mety, mean = 2,7222; 21-34 mety, mean = 2,9483; 35-
50 mety, mean = 3,1498; vir§ 50 mety, mean = 3,7222).

ISsilavinimas ~statistiSkai reikSmingg ry§j turéjo su testiniu  jsipareigojimu
(H(3)=8,811, p=0.044). Palyginus, kaip testinis jsipareigojimas sgveikauja su iSsilavinimu, aptikti
nedideli skirtumai tarp vidurkiy. Didziausig tgstinj jsipareigojima turi tie asmenys, kurie turi
aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimg (mean = 3,1563), 0 maziausig — profesinj (mean =2,9583).
Skirtumai tarp vidurinio ir universitetinio i$silavinimo labai mazi (atitinkamai mean = 3,0795 ir
mean = 3,0871). Tarp vidurinio iSsilavinimo ir tgstinio jsipareigojimo fiksuojama didelis
standartinis nuokrypis, lyginant su kitomis issilavinimo kategorijomis (SD = 0,76500 palyginus
su kity atsakymais ir standartiniu nuokrypiu apie SD = 0,5). Kuo didesnis standartinis nuokrypis,
tuo labiau duomenys yra iSsibarste ir nukrype nuo vidurkio. Vadinasi, vidurinj i$silavinimg
turintys respondentai testinj jsipareigojimag jvertino ne taip vieningai kaip Kiti.

6 lentele. Statistiskai reikSmingy rysiy tarp demografiniy charakteristiky ir organizacinés
kultiiros, nacionalinés kultiiros bei jsipareigojimo organizacijai konstrukty, vidurkiai.

Kintamieji a « § g é é P é
2z | 5o é’m‘ S PR %ga.ezg’a =2 é%’@
Demografinés E = <= s g = S ¥ S EX 5 %D_E 2 ;—;i; IS %D—E
charakteristikos =3 S3 |23 |52 |22 | §23 283| 2&8% £ &3
=2 ZS |22 | P2 |2 | ZzS8Zuids | =AaE| Zz222
] Lietuva 32667 | 3,2045 | 3,0084 | 3,3650 | 3,3460 2,7547
Salis Svedija 37182 | 3,4682 | 3,7955 | 2,6250 | 2,6250 2,9091
Iki 20 m. 2,7222 2,0938
21-34 m. 2,483 2,1645
AmZIus 3,1498 2,8371
51m. ir daugiau 3,7222 2,9167
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Vidurinis 3,0795
Profesinis 2.9583
Issilavini o
mas Auks_ta51s_ o 3,1563
neuniversitetinis
Au_kétas_is o 3,0871
universitetinis

Pastaba: statistiskai reiksmingy rysiy tarp demografiniy charakteristiky ir kintamyjy kaip
kolektyvizmo, individualizmo bei ilgalaikés orientacijos nebuvo rasta, todél j lentele nejtraukti.

4.5. Organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo regresiné analizé

Ar organizaciné kultiira lemia ir ar yra susijusi su jsipareigojimu organizacijai, bus
i§siaiskinama pagal regresinés analizés duomenis. Lietuvoje ir Svedijoje organizacinés kultiiros
jtaka darbuotojy jsipareigojimui bus atliekada atskirai siekiant iSsiaiskinti, kurioje i8 jy kokig jtaka
Sie veiksniai turi atskirose Salyse. Nepriklausomas kintamasis (X) yra organizaciné kultiira:
jtraukimas (X1) bei nuoseklumas (X2), o priklausomi (Y) — emocinis (Y1), testinis (Y2) ir
normatyvinis (Y3) jsipareigojimy tipai.

7 lentelé. Organizacinés kultiiros ir jsipareigojimo organizacijai veiksniy statistinés regresinés
analizés duomenys bendrai populiacijai.

Nepriklausomas Priklausomas Determinacijos p koeficiento | p koeficiento | Multikolinearumas
kintamasis (X) kintamasis (YY) koeficientas (R?) | reiksmé reiksmé  po | VIF
Bootstrap

Itraukimas Emocinis 0.005 0.620 0.631 1.081
Nuoseklumas isipareigojimas 0.316 0.286 1.081

Itraukimas Testinis 0.001 0.626 0.609 1.081
Nuoseklumas jsipareigojimas 0.838 0.835 1.081

Itraukimas Normatyvinis 0.004 0.419 0.370 1.081
Nuoseklumas jsipareigojimas 0.410 0.396 1.081

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS regresinés analizés duomenimis.

Atlikus analize matyti, jog néra statistiSkai reikSmingy rySiy tarp nepriklausomo
kintamojo ir priklausomojo kintamojo. Determinacijos koeficientas R? parodo, kokig procenting
priklausomo kintamojo dalj lemia nepriklausomojo kintamojo kitimas. rySiy. Jo reik§mé varijuoja
tarp 0 ir 1. Kuo didesné reik§meé, tuo statistiSkai patikimesnis modelis. Minimali R? reikSmé turéty
biti 0.2. Sugrupavus respondenty §vedy ir lietuviy atsakymus bendrai, determinacijos koeficiento
reik§mé mazesné uz minimalig reikSme (R? < 0.2). Tai gali bati susije su tuo, jog p koeficiento
reik§mé yra didelé. Lygtis 1— R? parodo, kokia procentiné reikSmé yra kity modelyje nejvertinty
kintamyjy (Paskauskaité, 1996). Siame modelyje, kai R2= 0.4, organizaciné kultiira (jtraukimas ir
nuoseklumas) paaiskina tik 0.4 % emocinio jsipareigojimo variacijos. Lik¢ 99.6 % yra Kiti
modelyje nejvertinti veiksniai. Vertinant $io regresijos modelio rezultatus, galima teigti, jog apie

99 % rysiui tarp X ir Y sudaro kiti veiksniai.
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8 lentelé. Organizacinés kultiiros ir jsipareigojimo organizacijai veiksniy statistinés regresinés

analizés duomenys pagal respondenty gyvenamgjq Salj.

Nepriklausomas | Priklausomas Determinacijos | p p Multikolinearumas

kintamasis (X) kintamasis (Y) | koeficientas koeficiento | koeficiento | VIF

(R? reikSmeé reiksmé po

Bootstrap
Svedija | Jtraukimas Emocinis 0.091 0.085 0.086 1.06
Nuoseklumas jsipareigojimas 0.466 0.430 1.06
Jtraukimas Testinis 0.035 0.306 0.229 1.06
Nuoseklumas jsipareigojimas 0.443 0.480 1.06
Itraukimas Normatyvinis | 0.043 0.276 0.304 1.06
Nuoseklumas jsipareigojimas 0.544 0.549 1.06
Lietuva | Jtraukimas Emocinis 0.005 0.440 0.454 1.051
Nuoseklumas isipareigojimas 0.404 0.417 1.051
Jtraukimas Testinis 0.004 0.320 0.286 1.051
Nuoseklumas isipareigojimas 0.864 0.865 1.051
Jtraukimas Normatyvinis 0.004 0.611 0.577 1.051
Nuoseklumas jsipareigojimas 0.329 0.313 1.051

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS regresinés analizés duomenimis.

IskaidZius modelj pagal $alis, determinacijos koeficientas padidéja tarp Svedijos
respondenty, taciau Lietuvos jis iSlieka toks pat mazas (maZziau negu 0.2). D¢l to Salia atlickamas
ir bootstrapping - metodas, Kkuris leidzia gauti patikimus standartiniy nuokrypiy jveréius ir
pasikliautinius intervalus regresijos koeficientams. I$ lentelés matyti, jog bootstrap p koeficiento
reik§mé pageréja, ta¢iau netenkina statistinio reikSmingumo salygos (visais atvejais p > 0.05, taigi,
netenkina statistinio reik§mingo salygos, kai p < 0.05).

Multikolinearumo diagnostika (VIF) nustato, ar néra tarpusavio koreliacijos tarp
visy X (8iuo atveju — X ir X) kintamyjy. Kai VIF < 4, multikolinearumo néra, o kai VIF > 4,
multikolinearumas egzistuoja. Esant stipriam multikolinearumui, regresijos nepriklausomy
kintamyjy koeficientai turi dideles standartines paklaidas, dél to kiti regresijos koeficientai negali
biiti jvertinami tiksliai. Abiejuose modeliuose, tick Lietuvos ir Svedijos atskirai, tiek bendrai, VIF
< 4. Nezymiai maZesnis multikolinearumas yra tuomet, kada analizuojami duomenys atskirose
Salyse atskirai.

Taigi tai patvirtinta, jog néra jokio rySio tarp organizacijos kultiiros bei darbuotojy
jsipareigojimo organizacijai. Determinacijos koeficientas yra mazesnis uz minimalig reik§mé,
Organizaciné kultira (X) paaiskina ypatingai maza dalj jsipareigojimo organizacijai (Y) Iir
nesiekia net minimalaus rodiklio lygio. Siems kintamiesiems neturint statistiskai reik§mingo rysio,
moderatoriaus — nacionalinés kultiros — analizé netenka prasmés, kadangi moderatorius negali

turéti jtakos tarp dviejy, neturinéiy rysio, kintamyjy.
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ISVADOS

Dauguma moksliniy tyrimy liudija, jog organizaciné kultura skirtingose Salyse priklauso
nuo nacionalinés kultiiros. G. Hofstede tuo pagrindu suformulavo nacionaliniy dimensijy
teorija, pagal skirtis, kurios daro didziausig jtakg organizacijose. Tai pastebéta ir
tyrimuose: kultiirose, kuriose stiprus kolektyvizmas, labiau orientuotos j konsensusa,
bendradarbiavima, ir atvirkséiai: tose visuomenése, kuriose stipri konkurencija, orientacija
1 rezultatg, didesné vyriskumo dimensija.

Moksliniai tyrimai parodé, jog rysiai tarp G. Hofstede nacionaliniy kultiiriniy dimensijy ir
jsipareigojimo organizacijai yra jvairialypiai. Pagal A. Meyer tyrima, normatyvinis
isipareigojimas didesnis Salyse, kuriose didesnis valdzios atstumas, biidinga ilgalaiké
orientacija, didelis neapibréztumo vengimas bei dominuoja vyriskumas. Taciau G. Gelade
39 Saliy tyrime buvo rastas statistiSkai reikSmingas rysys tik tarp kolektyvizmo ir tgstinio
isipareigojimo. Lietuvoje tokiy tyrimy néra, — darbuotojy jsipareigojimas organizacijai
nagrinétas per demografines charakteristikas. Svedijoje didesnis normatyvinis
isipareigojimas, taciau bendrais bruozais, Salis pasizymi mazu valdZios atstumu bei
neapibréztumo vengimu, joje dominuoja moteriSkumo dimensija — Sios iSvados visiskai
skiriasi nuo A. Meyer aprasyty.

Atlikta literatiiros analizéje nebuvo aptikta tyrimy, kurie tiksliai apraSyty organizacinés
kultiiros ry$j su darbuotojy jsipareigojimu. Remiantis bendrais organizacinés kultiiros, kurj
susidaro iSorinés visuomenés nuostatos, vertybés, kurios atsispindi j organizacijos viduje.
Mokslininkai mini, jog Sios vertybés visuomenéje bei organizacijoje turi buti suderintos,
nes nuo to priklauso organizacijos darbuotojy pasitenkinimas. Tuo tarpu moksliniai
tyrimai rodo, jog darbuotojy jsipareigojimo tipas gali priklausyti nuo nacionaliniy
kulttiriniy dimensijy. Taigi galima teigti, kad Sie trys elementai gali bati susije ir tai, kad
nacionaliné kulttra gali turéti tam jtakos.

Empirinio tyrimo i$vados pateiké naujy duomeny apie rySius tarp jsipareigojimo
organizacijai bei demografiniy charakteristiky. Ankstesni moksliniai tyrimai liudijo, jog
Lietuvoje bei Svedijoje i$silavinimas koreliuoja su jsipareigojimu organizacijai: turintys
aukstaj; 18silavinimg, Zmonés labiau jsipareigoj¢ organizacijai negu Zemesn;] iSsilavinimag
turintys, o Lietuvoje labiau iSsilaving zmonés yra emociskai ir nominaliai jsipareigoje.
Taciau $io tyrimo rezultatai rodo, jog aukstesnj i$silavinimg turintys Zzmonés turi didesnj
testin] jspareigojima.

Tyrimas patvirtino literatirinéje analizéje Svedijos ir Lietuvos organizacijas
charakterizuojanéius bruozus. Labiau ,,moterisko” tipo visuomené yra Svedijoje, kurie
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linke ] konsensusa, o lietuviai labiau linkg j ,,vyriSkumo* dimensijai priskirtinas savybes.
Taciau tyrimo rezultatai paneigé G. Hofstede numatytas didziausias skirtis tarp Lietuvos
ir Svedijos, kurie buvo fiksuojami neapibréztumo vengime bei ilgalaikéje orientacijoje.
Taciau Siame tyrime skirtumai Saliy Siose dimensijose néra dideli. Panasi ir individualizmo
— kolektyvizmo skal¢ tarp Lietuvos ir Svedijos. Pasak Giedriaus Jucevidiaus,
invidualizmas stipresnis tarp jaunesnés amziaus grupés Lietuvoje. Tai galéjo turéti jtakos
tyrimui, kadangi 63 % apklaustyjy buvo tarp 21-34 mety.

Tarpkultiriniy tyrimy analize leidZia teigti, jog organizaciné kultiira turi jtakos darbuotojy
jsipareigojimui. Ji priklauso nuo nacionalinés kultiiros bruozy ir dalinai nuo G. Hofstede
kultariniy dimensijy. Ta¢iau empiriniame tyrime tai buvo paneigta: nenustatyta rysio tarp
organizacinés kultiiros (X) ir jsipareigojimo organizacijai (Y) tarp Lietuvos ir Svedijos
darbuotojy. Vadinasi, moderatoriaus (W) nacionalinés kultiiros analizé neteikia prasmés,
kadangi jis negali turéti jtakos dviems veiksniams, tarp kuriy néra statistiSkai reik§mingo
ry$io. Nei Lietuvoje, nei Svedijoje iki 8iol nebuvo atlikti tyrimai, kurie paaiskinty

organizacinés kulttiros rysj, pagal D. Denison modelj, su darbuotojy isipareigojimu.
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REKOMENDACIJOS

1. Tolimesniems tarpkultiiriniams tyrimams, vertéty atlikti tyrima vienoje
organizacijoje, kuri turi padalinius uZsienyje. Siuo atveju atsitiktine tvarka vykdyta apklausa tarp
Lietuvoje ir Svedijoje dirbandiy darbuotoju, kurie priklauso jvairiy sektoriy, dydziy bei kapitalo
organizacijoms, bei kuriose organizaciné kultiira gali reikSmingai skirtis. Nustatyti oganizacing
kultiirg apklausiant pavienius respondentus, nusakyti yra sunku, vadinasi, tokie duomenys gali
buti iSsisklaide bei neturéti rysiy su kitais kintamaisiais.

2. 2020 m. organizacijy veiklg bei darbo stiliy reikSmingai pakeit¢ COVID-19
pandemija visame pasaulyje. Literatliros analizé parodé, jog pandemijos metu darbuotojams
sukélé i8stkiy keletas apsunkinimy: darbuotojai dazniau dirba i$ namy, dél kurios organizacijoms
imoneés veiklos sustabdymas. Jei tyrime buvo apklausti darbuotojai, kurie patyré reikSmingy
praradimy dél pandemijos, arba dirbo tokiose jmonése, kurioms nesiseké iSlaikyti teigiama
darbuotojy nusiteikimg, tai be abejonés galéjo turéti jtakos organizacinei kulttros ir
jsipareigojimui organizacijai. Siekiant iSsiaiSkinti COVID-19 pandemijos sukeltg jtakg darbuotojy
vertinimams, reikéty analizés, kuri biity atlikta prie§ pandemija arba tyrimg daryti vienoje
organizacijoje, kadangi bty galima jvertinti organizacijos patirtj jveikiant COVID-19 sukeltas
pasekmes.

3. Reikéty tyrime padidinti dalyvaujanciy asmeny jvairove. Tyrime beveik absoliuti
dauguma, 86 % respondenty turéjo aukstaji universitetinj bei beveik pusé, 45 % tyrime
dalyvavusiy asmeny buvo 21-34 mety. Nors bandyta kontaktuoti su labai jvairaus i$silavinimo ir
amziaus grupémis, taciau tokio profilio zmonés atsaké ] anketos klausimus. Kita prieZastis,
galéjusi turéti jtakos netolygiam respondenty pasiskirstymui yra tai, jog su visais respondentais
buvo susisiekta per socialiniy tinkly platformas. Norint pasiekti jvairesne auditorija, reikéty tai

daryti ne vienu, o bent keliais skirtingais respondenty paieskos bidais.
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SANTRAUKA

57 puslapiali, 8 lentelés, 4 paveikslai, 88 nuorodos.

Sio darbo tikslas — nustatyti, ar nacionaliné kultira turi jtakos rySiui tarp
organizacinés kultiiros ir jsipareigojimo organizacijai. Literatiiros analizé parod¢, jog organizaciné
kultiira yra neabejotinai veikiama kultiiros esancios skirtingose Salyse: darbuotojy iprociy,
isitikinimy, tradicijy. Nuo organizacinés kultiiros priklauso darbuotojy motyvacija, efektyvumas,
net jmonés rezultatai. Taip pat placiai tiriamas darbuotojy jsipareigojimas, kuris jmonéms geba
paaiskinti dar daugiau: kiek darbuotojai yra linke jdéti pastangy i savo darba, kas juos motyvuoja.
Siais laikais didéjant globalizacijai, taip pat ir jmoniy plétrai bei filialy steigimuisi uZsienio $alyse,
daugéja tyrimy, siekianciy paaiSkinti kulttrinius skirtumus bei jy jtaka organizacijos veiklai.
Siame tyrime pasirinktos dviejy $aliy darbuotojai: Lietuvos ir Svedijos. Svedija yra didziausia
tiesiogine investicijy dalj j Lietuva atneSusi Salis (2020 m. duomenimis, sudaro beveik 30% visy
TUI j Lietuva), dél to vis daugiau Svedijos kapitalo jmoniy steigiasi bei ple¢iasi Lietuvoje. Tokiy
tarpkultiiriniy tyrimy Lietuvoje maza, dél to Sis darbas yra nauja nisa.

Atliktas empirinis tyrimas atskleidé, kokios yra pagrindinés skirtys tarp Siy Saliy.
Svedijoje dirbantys darbuotojai yra labiau jtraukti j organizacijos veikla bei apibidino
organizacijas kaip labiau nuoseklias. Svedijos darbuotojai stipriau emociskai jsipareigoje negu
dirbantys Lietuvoje. Apzvelgiant rySius su demografinémis charakteristikomis, aptikti statistiSkai
reikSmingi ry$iai tarp normatyvinio jsipareigojimo ir amziaus (vyresni turi stipresnj normatyvinj
jsipareigojima) bei nacionalinés kultiiros dimensijos — neapibréZtumo vengimo (vyresni Zmonés
pasizymi didesniu neapibréztumo vengimu). Taip pat labiau iSsilaving darbuotojai turi didesnj
testinj jsipareigojima.
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Nacionaliniy kultaros dimensijy empirinis tyrimas, palyginus su G. Hofstede atliktu
tyrimu, parod¢, jog Lietuvoje ir Svedijoje tebéra panasis skirtumai: Lietuva labiau j vyriskuma
orientuota negu Svedija, o pastaroji — labiau j ilgalaike orientacija. Ta¢iau valdZios atstumas ir
neapibréztumo vengimas Lietuvoje yra reikSmingai sumazejes.

Atlikto tyrimo rezultatai parod¢, jog rySio tarp organizacinés kultlros ir
isipareigojimo organizacijai Siame tyrime néra. Vadinasi, tolimesné moderacijos analizé neteikia

prasmés ir negali buti atlikta. Taigi tyrimo tikslas nebuvo pasiektas.
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SUMMARY

57 pages, 8 tables, 4 pictures, 88 references.

The purpose of this research is to determine whether national culture affects the
relationship between organizational culture and organizational commitment. The analysis of the
literature showed that organizational culture is undoubtedly influenced by the culture present in
the countries based on the habits, beliefs, traditions of employees. The prior research shows that
the motivation and efficiency of employees, also, the results of the company can depend on the
organizational culture. The commitment of employees is also widely studied which gives a lot of
valuable information to employers by how employees dedicated to their work and how to properly
motivate them. Nowadays with the increasing globalization, the development of the companies
abroad and establishing branches in foreign countries, there is an increasing interest to research
the cultural differences within the organizations and explain what influences employees* behavior
and motivation. In this study, employees from Lithuania and Sweden two countries were selected.
Sweden is the country that brought the largest share of Foreign Direct Investments to Lithuania
(as of 2020, it accounts for almost 30% of all FDI to Lithuania), which is the reason why more
and more Swedish capital companies are setting up and expanding in Lithuania. There are very
few such cross-cultural studies in Lithuania, but none of them explain the differences between

Lithuanian and Swedish organizations which makes this research a new niche.

An empirical study has revealed the main differences between these countries.
Employees working in Sweden are more involved in the organisation's activities and have
described the organisations as more consistent. Swedish workers are more emotionally committed
than those working in Lithuania. An overview of the relations with demographic characteristics

revealed statistically significant links between normative commitment and age (older ones have a
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stronger normative commitment) and avoidance of uncertainty (older people are characterized by
greater avoidance of uncertainty). Also, more educated workers have a greater continuance

commitment.

An empirical study of national cultural dimensions compared to the study conducted
by G. Hofstede showed that similar differences remain in Lithuania and Sweden. Lithuania ranks
higher on masculinity scale than Sweden, and Sweden is more towards long-term orientation.
However, the distance of the power distance and the avoidance of uncertainty in Lithuania have

decreased significantly.

The results of the study showed that there is no link between organizational culture
and commitment to the organization in this study. Thus, further analysis of moderation does not

make sense and cannot be carried out. Thus, the objective of the study was not achieved.
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PRIEDAI

1 priedas. Anketa lictuviy kalba.

Laba diena,

Siame moksliniame tyrime siekiama iSsiaiskinti, ar egzistuoja skirtumas tarp darbuotojy

isipareigojimo organizacijai skirtinguose nacionalinés kultiros kontekstuose. Bus lyginami

jmoniy darbuotojy dirbanciy Lietuvoje bei Skandinavijos Salyse atsakymai j klausimus, siekiant

issiaiskinti pagrindinj tyrimo tikslg.Apklausos anketq sudaro 4 dalys. Pirmoje ir trecioje dalyje

bus pateikiami klausimai apie organizacijos, kurioje dirbate, kultiirg bei aplinkq. Antrojoje dalyje

Jiisy asmeninés jzvalgos, kokioje darbo aplinkoje norétuméte dirbti. Paskutiné apklausos dalis

skirta demografiniams respondenty rodikliams. Sis mokslinis tyrimas ir anketa yra anonimiska.

Jos rezultatai bus vieSinami tik mokslo tikslais. Dékoju uz Jiisy laikq ir indélj prisidedant prie Sio

tyrimo!

Su geriausiais linkéjimais,
Auguste UzZpelkyte,
Verslo vystymo magistro studenteé,

Vilniaus universitetas

Pasirinkite, kiek Sie teiginiai atitinka organizacija, kurioje dirbate, pasirinkdami atsakymus skaléje

nuo 1 (nesutinku) iki 5 (sutinku).

Organizacijoje, kurioje $iuo metu dirbate...

visi darbuotojai

1- 2-18 3 - Nei 4-18 |5- Sutinku
Nesutinku| dalies | sutinku, | dalies
nesutinku nei sutinku
nesutinku
1. Dauguma darbuotojy yra jsitrauke j savo a a a A a
darba
2. Sprendimai priimami tame organizacijos | O O | 0
lygmenyje, kuriame yra geriausiai Zinoma
apie informacija
3. Informacija organizacijoje yra dalijamasi, a a a a |
ir kiekvienas gali gauti jg tuomet, kai jos
reikia
4. Darbuotojai tiki, kad daro teigiama O 0 O Q O
oveikj organizacijai
5. I imongs veikly planavima yra jtraukiami a O O a d
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6. Aktyviai skatinamas skirtingy
organizacijos padaliniy bendradarbiavimas

7. Darbuotojai jauciasi esantys komandos
dalimi

8. Atliekant darbg remiamasi daugiau
komandiniu darbu, o ne hierarchine
struktira

9. Komanda - pagrindinis organizacijos
,,statybinis blokas*

[

(]

(]

L

[

10. Darbas organizuojamas taip, kad
kiekvienas darbuotojas matyty rysj tarp savo
darbo ir organizacijos tiksly

[

(]

(]

L

[

11. Valdzia deleguojama tam, kad
darbuotojai galéty veikti savarankiSkai

12. Zmogiskasis potencialas organizacijoje
yra nuolat tobulinamas

13. Organizacija investuoja j darbuotojy
kvalifikacijos ir jgudziy kélima

14. Darbuotojy gebéjimai laikomi svarbiu
konkurencinio pranasumo Saltiniu

15. Problemos daznai kyla dél to, kad
neturite darbui atlikti reikalingy jgiidziy

16. Vadovai "daro tai, kg sako*

17. Organizacija turi vyraujantj vadovavimo
stiliy ir valdymo metodus

18. Yra aiskus ir nuoseklus vertybiy
rinkinys, kuris reglamentuoja, kaip
vykdomas verslas

U Uud U U o o U

o) oo o o o oo d

o) oo o o o oo d

U Uud U o o o U

U od U U o o U

19. Pagrindiniy vertybiy ignoravimas gali
sukelti problemas

L

[

[

L

[

20. Organizacijoje yra etikos kodeksas, kuris
nustato miisy elgesi

[

[

[

L

[

21. I8kilus nesutarimams, stengiamasi
pasiekti abiems konflikto puséms naudinga
sprendimag

[

[

[

L

[

22. Organizacijoje yra stipri kultiira

23. Lengva pasiekti bendrg sutarimg
sunkiais Klausimais

U

O

O

Uy

U

24. Mes daznai susiduriame su problemomis
siekdami bendro sutarimo net ir
svarbiausiais klausimais

[

[

[

L

[

25. Yra aiskiai apibréZta, kaip uzduotis turi
biiti atliekama tinkamai ir netinkamai

26. Misy pozitiris ] versla yra nuoseklus ir
nuspéjamas

277. Darbuotojai 18 skirtingy padaliniy turi
bendra poziiir]

28. Projektai lengvai koordinuojami tarp
skirtingy organizacijos padaliniy

29. Dirbant su darbuotojais i$ kito padalinio,
atrodo, kad dirbama su kazkuo iS kitos

U | U U] U

o o O dj oo

o o O dj oo

U o U U] U

U o U | O




organizacijos
30. Tikslai tinkamai suderinti visuose | | | | |
organizacijos lygiuose/sluoksniuose

(svarbiausia).

1 - visiskai 2- 3-nei | 4-labai 5-
nesvarbu | nesvarbu [svarbu, nei| svarbu |svarbiausi
nesvarbu

a

31. Turéti pakankamai laiko asmeniniam
arba Seimyniniam gyvenimui

VW —

jausti asmeninj pasitenkinimag

33. Darbe patirti mazai jtampos ir streso
34. Tinkama fiziné darbo aplinka (gera
ventiliacija, apSvietimas, kt.).

35. Geri mano ir vadovo santykiali

36. Turéti visas socialines garantijas

37. Turéti laisvés pritaikyti savo darbo
metodus atliekant uzduotis

38. Dirbti su Zmonémis, kurie linke
bendradarbiauti

39. Tai, kad vadovas, prie$ priimdamas
sprendima, pasikonsultuoty su darbuotojais
40. Prisidéti prie jmonés/organizacijos
sekmés

41. Turéti galimybe gauti didelj uzdarbj

42. Tarnauti savo $aliai

43. Gyventi vietoje, kuri patraukli man bei
mano Seimai

44. Tureti galimybe kilti karjeros laiptais
Sioje organizacijoje

45. Tureéti darby jvairove bei smagiai leisti
laikg darbe

46. Dirbti prestiZingje ir s€kmingoje
organizacijoje

47. Tureti galimybe padéti kitiems zmonéms

vou| U U U UULU U U U UOUDQD oo Upod
(I 1y I Y N Yy I Ay Yy
(I 1 I I Iy N I i Ay AN Iy

vy U U U UUuU U U U oo ol Upod
oo U U U UUCU| U U U OODQO DU O O

48. Kad mano uzduotys biity apibréztos ir
reikalavimai aiSkis

Pasirinkite, kiek Sie teiginiai atitinka organizacija, kurioje dirbate, pasirinkdami atsakymus
skaléje nuo 1 (nesutinku) iki 5 (sutinku).

Organizacijoje, kurioje Siuo metu dirbate...

| | 1- | 2-18 | 3-Nei | 4-18 |5-Sutinkyl
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Nesutinku

dalies
nesutinku

sutinku,
nei
nesutinku

dalies
sutinku

49. Bii¢iau laimingas/-a galédamas/-a
praleisti visg savo karjerg $ioje
organizacijoje

a

a

4

50. Mégstu kalbéti apie savo organizacijg su
Zmonémis uz jos riby

d

51. Jauciu, kad organizacijos problemos yra
mano problemos

L

L

L

L

[

52. Jauciu, kad lengvai galiu tapti tiek
prisiriSusiu/-usia Kitai organizacijai negu esu
Siai

L

L

L

L

[

53. Nejanciu esgs/esanti Sios organizacijos
,,Seimos dalimi*

54. Nesijauciu emociskai prisiriSgs/-usi prie
S10s organizacijos

55. Si organizacija neSa man suteikia prasme

56. Nejauciu priklausantis/-i organizacijai

57. Nebijau dél to, kas nutikty, jei iSeiciau i$
dabartinio darbo iSkart neturédamas/-a kito

58. Man biity labai sunku palikti Sig
organizacijg dabar, net jei to noréciau

59. Mano gyvenimas sutrikty, jei
nuspresciau palikti organizacija Siuo metu

60. Nepatirciau dideliy kasty, jei nuspresciau
alikti organizacijg Siuo metu

61. Siuo metu organizacijoje dirbu dél
butinybés, bet ne d¢l asmeninio noro,
motyvacijos

U U U U U0 o oo

o o) O U oo dod

o o) O U oo dod

U u U U oo o) o

Ul U U U OoQ0 oo

62. Turiu per mazai priezasc¢iy palikti
organizacija

[

[

[

L

[

63. Nepalieku organizacijos, nes neturiu
alternatyvy

[

[

[

L

[

64. Viena i$ priezascCiy, kodél dirbu
organizacijoje, yra tai, kad kitoje
organizacijoje negauciau tiek privalumy,
kiek turiu Cia

[

[

[

L

[

65. Galvoju, kad Zmonés Siomis dienomis
alieka darbo vietg per daznai

66. Netikiu, kad zmogus turi biti lojalus
savo darbovietei

67. Keisti darbo vietas skirtingose
organizacijose yra etiska

68. Viena svarbiausiy priezas¢iy, kodel

dirbu Sioje organizacijoje, yra tai, kad

lojalumas yra svarbu, dél to jau¢iu moraline
askata likti darbe

[ T N B I

[ O T N By

[ O T N By

[ T N B I

[ I T N B I

69. Jei turéciau kitg geresnj darbo
pasitilyma, nemanau, kad biity teisinga
alikti organizacija
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Zmogumi“ yra prasmingas

70. Esu jsitikings, kad lojalumas |
organizacijai yra vertybé

71. Biity geriau, jei zmonés praleisty a
didziaja dalj savo karjeros dirbdami vienoje

organizacijoje

/2. Nemanau, kad buvimas ,,organizacijos |

73.

1.

2
3.
4

Nurodykite savo lyti:

Moteris

. Vyras

Other
NA

. Jisy amzius:

Iki 20 mety
21-34
35-50

51 ir daugiau

. Jusy i$silavinimas:

Vidurinis
Profesinis
Aukstasis neuniversitetinis

AuksStasis universitetinis

. Kiek mety dirbate Sioje organizacijoje?

Iki 5 mety
6 - 10 mety
11 - 20 mety

21 metus ir daugiau

. Nurodykite salj, kurioje gyvenate ir dirbate:
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2 priedas. Anketa angly kalba.

This research seeks to determine whether there is a difference between employee commitment to

an organization in different national cultural contexts. The answers to the questions of the

employees of the companies working in Lithuanian and Scandinavian companies will be compared

in order to find out the main purpose of the research. The questionnaire consists of 4 parts.

Questions in the first part and third parts are related to the culture of organization you currently

work for. In the second part, you will be asked about your personal insights about the cultural

environment of the organization. The last part of the survey is devoted to demographic indicators

of respondents. This questionnaire is anonymous, no personal data will be collected. The results

of the research will be published for scientific purposes only.

Thank you for your time - it's a significant contribution to this study!

Best regards,
Auguste Uzpelkyte,
MsC student of Business Development

Vilnius University

Please answer how much you agree (5) or disagree (1) to the following sentences about your

organization.In the organization I currently work for...

rather than hierarchy

1- 2 - 3 - Neither| 4 - 5 - Agree
Disagree | Partially |agree nor | Partially
disagree | disagree | agree
1. Most employees are highly involved in O a a | O
their work.
2. Decisions are usually made at the level | | | | |
where the best information is available.
3. Information is widely shared so that | | | | |
everyone can get the information he or she
needs when it's needed.
4. Everyone believes that he or she can have | a a a Qa
a positive impact.
5. Business planning is ongoing and a a a a a
involves everyone in the process to some
degree.
6. Cooperation across different parts of the | | | | |
organization is actively encouraged.
7. People work like they are part of a team | | | | |
8. Teamwork is used to get work done, | | | | |
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0. Teams are our primary building blocks.

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

U0

(R

(R

(R

(R

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

12. The "bench strength™ (capability of
people) is constantly improving.

13. There is continuous investment in the
skills of employees.

14. The capabilities of people are viewed as
an important source of competitive
advantage

U U o U

I O I I By I

I O I I By I

Ul o o U

U o o U

15. Problems often arise because we do not
have the skills necessary to do the job

L

L

L

L

[

16. The leaders and managers "practice what
they preach.*

L

[

[

L

[

17. There is a characteristic management
style and a distinct set of management
practices.

L

[

[

L

[

18. There is a clear and consistent set of
values that governs the way we do

19. Ignoring core values will get you in
trouble

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

21. When disagreements occur, we work
hard to achieve "win-win" solutions

22. There is a strong culture

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

24. We often have trouble reaching
agreement on key issues.

25. There is a clear agreement about the
right way and the wrong way to do things

26. Our approach to doing business is very
consistent and predictable

27. People from different parts of the
organization share a common perspective.

28. It is easy to coordinate projects across
different parts of the organization.

29. Working with someone from another
part of this organization is like working with
someone from a different organization.

v v o U U Ul U Ul U Ul U

o U o0 0 0 O O 0ol oo

o U o0 0 0 O O 0ol oo

v v U v U Ul U U d U

o U o U U U U 0O U ool od

30. There is good alignment of goals across
levels.

[

[

[

[

[

Please answer how important are these things for you personally and give them "grade™
importance from 1 (very little or no importance) to 5 (of the most importance).
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| appreciate the most when I...

1-very
little or no
importanc
e

2 - of little
importanc
e

3 - of
moderate
importanc

e

4 - very
important

5 - of
utmost
importanc
e

31. Have sufficient time left for your
personal or family life?

a

a

a

4

Qa

32. Have challenging tasks to do, from
which you can get a personal sense of
accomplishment?

a

a

a

Qa

33. Have little tension and stress on the job?

34. Have good physical working
conditions(good ventilation and lighting,
adequate work space, etc.)?

U0

(R

(R

(R

(R

35. Have a good working relationship with
your direct superior?

36. Have security of employment?

37. Have considerable freedom to adopt
lyour own approach to the job?

38. Work with people who cooperate well
with one another?

39. Be consulted by your direct superior in
his/her decisions?

40. Make areal contribution to the success of
lyour company or organization?

41. Have an opportunity for high earnings?

42. Serve your country?

43. Live in an area desirable to you and your
family?

44. Have an opportunity for advancement to
higher level jobs?

45. Have an element of variety and
adventure in the job?

46. Work in a prestigious, successful
company or organization?

47. A company or organization's rules
should should not be broken—even when
the employee thinks it is in the
organization's best interests.

U U U U UOUCU U U U oo U

IS T I N Ay Iy R | Y By B

IS T I N Ay Iy R | Y By B

U U U U UUU U U o oo d

U U U U OUQOCD|] U O U oo U

48. Most people can be trusted.

a

a

a

Please answer how much you agree (5) or disagree (1) to the following sentences.

In the organization you currently work for...

1-
Disagree

2 -
Partially

3 - Neither
agree nor

4 -
Partially

5 - Agree
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disagree

disagree

agree

49. 1 would be very happy to spend the rest
of my career with this organization

a

a

50. | enjoy discussing my organization with
people outside

51. I really feel as if this organization's
problems are my own

52. | think that I could easily become as
attached to another organization as | am to
this one

U o U U

(I O T

(I O T

U ol U

(I O TN I B

53. I do not feel like ‘part of the family’ at
my organization

54. I do not feel ‘emotionally attached’ to
this organization

55. This organization has a great deal of
personal meaning for me

56. | do not feel a strong sense of belonging

to my organization

57. | am not afraid of what might happen if |

quit my job without having another one
lined up

U Ul U U} U

(I T A I I

(I T A I I

U u| U] U} U

U Ul O U} U

58. It would be very hard for me to leave my

organization right now, even if | wanted to

L

[

[

L

[

59. Too much in my life would be disrupted
if I decided | wanted to leave my
organization now

L

[

[

L

[

60. It wouldn’t be too costly for me to leave

my organization now

61. Right now, staying with my organization

is a matter of necessity as much as desire

62. | feel that | have too few options to
consider leaving this organization

63. Once of the few serious consequences
of leaving this organization would be the
scarcity of available alternatives

Ul U Ul U

I T A N A

I T A N A

U o U U

U o U U

64. One of the major reasons | continue to
work for this organization is that leaving
would require considerable personal
sacrifice — another organization may not
match the overall benefits I have here

65. | think that people these days move
from company to company too often.

66. | do not believe that a person must
always be loyal co his or her organization

67. Jumping from organization to
organization does not seem at all unethical
to me

68. One of the major reasons | continue to
work for this organization is that | believe
that loyalty is important and therefore feel a
sense of moral obligation to remain
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69. If | got another offer for a better job | a
elsewhere | would not feel it was right to
leave my organization

70. | was taught to believe in the value of | O
remaining loyal to one organization
71. Things were better in the days when | O

people stayed with one organization for
most of their careers

72. 1 do not think that wanting to be a a a
‘company man’ or ‘company woman’ is
sensible anymore

73. Please choose your gender:
1. Female

2. Male
3. Other
4. NA

74. Please indicate your age:
1. Under 20

2. 21-34

3. 35-50

4, 51 or more

75. Your education:

1. Primary

2. Vocational

3. High non-university degree
4

High university degree

76. How many years have you been working in a current organization?
1. Lessthan 5 years
2. 6-10years

3. 11-20 years
4

21 years or longer

77. Please indicate the country you are currently working and staying in:



3 priedas. Organizacinés kultiiros Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk normalumo

skaliy vertinimo lentelé

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

1. Dauguma darbuotojy 198 281 <.001 .898 281 <.001
yra jsitrauke i savo

darba

2. Sprendimai priimami 216 281 <.001 .898 281 <.001
tame organizacijos

lygmenyje, kuriame yra

geriausiai zinoma apie

informacija

3. Informacija 240 281 <.001 874 281 <.001
organizacijoje yra

dalijamasi, ir kiekvienas

gali gauti ja tuomet, kai

jos reikia

4. Darbuotojai tiki, kad 230 281 <.001 .893 281 <.001
daro teigiama poveiki

organizacijai

5. Timonés veiklu 230 281 <.001 901 281 <.001
planavima yra

itraukiami visi

darbuotojai

6. Aktyviai skatinamas 202 281 <.001 .904 281 <.001
skirtingu organizacijos

padaliniu

bendradarbiavimas

7. Darbuotojai jauciasi 188 281 <.001 907 281 <.001
esantys komandos

dalimi

8. Atliekant darba 195 281 <.001 .900 281 <.001
remiamasi daugiau

komandiniu darbu, o ne

hierarchine struktura

9. Komanda - 212 281 <.001 .896 281 <.001
pagrindinis

organizacijos statybinis

blokas



10. Darbas
organizuojamas taip,
kad kiekvienas
darbuotojas matytu rysi
tarp savo darbo ir
organizacijos tikslu

11. Valdzia
deleguojama tam, kad
darbuotojai galétu veikti
savarankiskali

12. Zmogiskasis
potencialas
organizacijoje yra nuolat
tobulinamas

13. Organizacija
investuoja i darbuotoju
kvalifikacijos ir igudziu
kelima

14. Darbuotoju
gebejimai laikomi
svarbiu konkurencinio
pranasumo saltiniu

15. Problemos daznai
kyla del to, kad neturite
darbui atlikti reikalingu
igudziu (R)

16. Vadovai daro tai, kg
sako

17. Organizacija turi
vyraujanti vadovavimo
stiliu ir valdymo
metodus

18. Yra aiskus ir
nuoseklus vertybiy
rinkinys, kuris
reglamentuoja, kaip
vykdomas verslas

19. Pagrindiniu vertybiu
ignoravimas gali sukelti
problemas

20. Organizacijoje yra
etikos kodeksas, kuris
nustato musu elgesi

216

.208

214

203

236

210

.200

205

186

234

196

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

.884

.893

.889

.896

878

.886

.903

901

901

.887

.900

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001
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21. Iskilus
nesutarimams,
stengiamasi pasiekti
abiems konflikto
pusems naudinga
sprendima

22. Organizacijoje yra
stipri kultura

23. Lengva pasiekti
bendra sutarima sunkiais
klausimais

24. Mes daznai
susiduriame su
problemomis siekdami
bendro sutarimo net ir
svarbiausiais klausimais
25. Yra aiskiai
apibrézta, kaip uzduotis
turi buti atlickama
tinkamai ir netinkamai
26. Musu poziuris i
versla yra nuoseklus ir
nuspejamas

27. Darbuotojai is
skirtingu padaliniu turi
bendra poZiiiri

28. Projektai lengvai
koordinuojami tarp
skirtingu organizacijos
padaliniu

29. Dirbant su
darbuotojais is kito
padalinio, atrodo, kad
dirbama su kazkuo is
kitos organizacijos

30. Tikslai tinkamai
suderinti visuose
organizacijos
lygiuose/sluoksniuose

213

202

226

198

223

209

218

220

.208

213

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

.894

901

901

.908

.894

.898

905

.899

.899

.894

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

a. Lilliefors Significance Correction
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4 priedas. Nacionalinés kontiiros konstrukto Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk

normalumo vertinimo skalé

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
31. Tureti pakankamai 223 281 <.001 .884 281 <.001

laiko asmeniniam arba

seimyniniam gyvenimui

32. Gauti darbe tokiu 233 281 <.001 .866 281 <.001
issukiu, po kuriu galiu

jausti asmenini

pasitenkinima

33. Darbe patirti mazai 207 281 <.001 .892 281 <.001
itampos ir streso
34. Tinkama fizine 272 281 <.001 871 281 <.001

darbo aplinka (gera
ventiliacija, apsvietimas,

kt.).

35. Geri mano ir vadovo .206 281 <.001 .855 281 <.001
santykiai

36. Tureti visas 232 281 <.001 .880 281 <.001
socialines garantijas

37. Tureti laisves 194 281 <.001 .907 281 <.001

pritaikyti savo darbo

metodus atliekant

uzduotis

38. Dirbti su zmonemis, 217 281 <.001 .899 281 <.001
kurie linke

bendradarbiauti

39. Tai, kad vadovas, 194 281 <.001 .908 281 <.001
pries priimdamas

sprendima,

pasikonsultuotu su

darbuotojais

40. Prisideti prie 190 281 <.001 904 281 <.001
imones/organizacijos

sekmes

41. Tureti galimybe 213 281 <.001 905 281 <.001

gauti dideli uzdarbi
42. Tarnauti savo saliai 213 281 <.001 .898 281 <.001



43. Gyventi vietoje, kuri
patraukli man bei mano
seimai

44. Tureti galimybe Kilti
karjeros laiptais sioje
organizacijoje

45. Tureti darbu
ivairove bei smagiai
leisti laika darbe

46. Dirbti prestizineje ir
sekmingoje
organizacijoje

47. Tureti galimybe
padeti kitiems zmonems
48. Kad mano uzduotys
butu apibreztos ir
reikalavimai aiskus

205

232

223

221

199

240

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

910

878

897

.894

.897

.885

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

a. Lilliefors Significance Correction
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5 priedas. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai konstrukto Kolmogorov-Smirnov ir

Shapiro-Wilk normalumo vertinimo skalé

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov?

Statistic

df

Sig.

Shapiro-Wilk

Statistic

df

Sig.

49. Buciau laimingas/-a
galedamas/-a praleisti
visa savo karjera sioje
organizacijoje

50. Megstu kalbeti apie
savo organizacija su
zmonemis uz jos ribu
51. Jauciu, kad
organizacijos problemos
yra mano problemos
52. Jauciu, kad lengvai
galiu tapti tiek
prisirisusiu/-usia kitai
organizacijai negu esu
siai (R)

53. Nejanciu esas/esanti
Sios organizacijos
seimos dalimi (R)

54. Nesijauciu
emociskai prisirises/-usi
prie sios organizacijos
(R)

55. Si organizacija man
suteikia prasme

56. Nejauciu
priklausantis/-i
organizacijai (R)

57. Nebijau del to, kas
nutiktu, jei isei¢iau is
dabartinio darbo iskart
neturedamas/-a kito

58. Man butu labai
sunku palikti $ia
organizacijg dabar, net
jei to noreciau

180

243

193

190

207

193

197

202

193

197

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

.899

.887

.906

.908

906

912

903

912

897

.893

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001
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59. Mano gyvenimas
sutriktu, jei nuspresciau
palikti organizacija siuo
metu

60. Nepatirciau dideliu
kastu, jei nuspres¢iau
palikti organizacija siuo
metu (R)

61. Siuo metu
organizacijoje dirbu dél
butinybes, bet ne del
asmeninio noro,
motyvacijos

62. Turiu per mazai
priezasciu palikti
organizacija (R)

63. Nepalieku
organizacijos, nes
neturiu alternatyvu

64. Viena is priezasciu,
kodel dirbu
organizacijoje, yra tai,
kad kitoje organizacijoje
negauciau tiek
privalumu, kiek turiu cia
65. Galvoju, kad
zmonés siomis dienomis
palieka darbo vieta per
daznai

66. Netikiu, kad zmogus
turi buti lojalus savo
darbovietei (R)

67. Keisti darbo vietas
skirtingose
organizacijose yra
neetiska (R)

68. Viena svarbiausiy
priezasciu, kodel dirbu
sioje organizacijoje, yra
tai, kad lojalumas yra
svarbu, del to jauciu
moraline paskata likti
darbe

237

221

205

212

198

201

.208

204

207

206

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

.880

.895

.895

.888

.890

.898

.888

.892

.894

.890

281

281

281

281

281

281

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001

<.001
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69. Jei tureciau kita
geresni darbo
pasiulyma, nemanau,
kad butu teisinga palikti
organizacija

70. Esu isitikines, kad
lojalumas organizacijai
yra vertybe

71. Butu geriau, jei
zmonés praleistu
didziaja dali savo
karjeros dirbdami
vienoje organizacijoje
72. Nemanau, kad
buvimas organizacijos
zmogumi yra
prasmingas (R)

221

198

.206

184

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

.888

.886

.884

.886

281

281

281

281

<.001

<.001

<.001

<.001

a. Lilliefors Significance Correction
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4 priedas. Kruskall-Wallis neparametriniy duomeny analizé pagal Salj

Valdzios

Test Statistics?

llgalaike  Neapibreztumo Emocinis Testinis Normatyvinis
Itraukimas Nuoseklumas Individualizmas atstumas Vyriskumas Moteriskumas Kolektyvizmas orientacija vengimas isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas
Mann-Whitney ~ 2001.500 3331.000 4332.500 2413.500  2909.000 3743.500 4766.500 4949.000 4331.000 4153.500 4391.000 4499.000
0]
Wilcoxon W 30204.500 31534.000 32535.500 3403.500  3899.000 31946.500 32969.500  5939.000 5321.000 32356.500 5381.000 32702.000
z -6.497 -3.809 -1.806 -5.688 -4.744 -3.055 -.937 -.538 -1.800 -2.147 -1.667 -1.447
Asymp. Sig. (2- <.001 <.001 071 <.001 <.001 .002 .349 .590 .072 .032 .095 .148
tailed)

a. Grouping Variable: Salis



5 priedas. Kruskall-Wallis neparametriniy duomeny analizé pagal amzZiy

Test Statistics®P
llgalaike  Neapibreztumo Valdzios Emocinis Testinis Normatyvinis
Itraukimas Nuoseklumas Individualizmas Vyriskumas Moteriskumas Kolektyvizmas orientacija vengimas atstumas isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas

Kruskal- 4.542 1.368 3.348 3.352 4.293 6.869 1.191 11.281 6.423 4.446 2.945 39.325
Wallis H

df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. .209 713 341 .340 231 .076 .755 .010 .093 217 400 <.001
Sig.

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Amzius
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6 priedas. Kruskall-Wallis neparametriniy duomeny analizé pagal i$silavinimg

Test Statistics®?

llgalaike  Neapibreztumo Valdzios Emocinis Testinis Normatyvinis

Itraukimas Nuoseklumas Individualizmas Vyriskumas Moteriskumas Kolektyvizmas orientacija vengimas atstumas isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas
Kruskal- 3.416 1.769 3.283 2.831 4.033 3.888 420 1.606 .507 6.138 8.110 4.425
Wallis
H
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. .332 .622 .350 418 .258 274 .936 .658 917 105 .044 219
Sig.

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Issilavinimas
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