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Balvi¢iené, A. (2025). Organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio
sgsajos ikimokyklinése ugdymo jstaigose. Magistro darbas. Vilniaus universiteto Siauliy akademijos,
Regiony plétros institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro darbe analizuojamos organizacinés kultiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
tarpusavio sgsajos ikimokyklinio ugdymo jstaigy kontekste. Tyrimo tikslas — jvertinti organizacinés
kulttiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio sgsajas ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Teorinéje dalyje aptariamos organizacinés kultiiros sampratos, teoriniai modeliai ir pagrindiniai tipai pagal
konkurenciniy vertybiy modelj. Taip pat analizuojama darbuotojy gerové, jos dimensijos bei veiksniai,
darantys jtaka darbo aplinkoje. Tyliojo pasitraukimo fenomenas, kaip darbuotojy psichologinio atsiribojimo
nuo darbo forma, aptariamas kaip vis aktualesnis reiskinys, turintis poveikj organizacijy veiklos
efektyvumui. Teoriné apzvalga padéjo formuluoti tyrimo hipotezes ir sukurti empirinj modelj.

Empiriné tyrimo dalis buvo atlikta naudojant kiekybinj tyrimo metoda — anketing apklausa, kurioje
dalyvavo 117 respondenty i$ skirtingy ikimokyklinio ugdymo jstaigy. Statistiné analizé apémé koreliacing,
regresing ir mediacing analizes. Gauti rezultatai parodé, kad organizacinés kultiiros tipai reikSmingai veikia
darbuotojy tylyji pasitraukima. Klano ir adhokratijos kultiiros sumazina tyliojo pasitraukimo rizika, tuo
tarpu rinkos ir hierarchiné kultiiros ja didina. Mediaciné analizé atskleidé, kad darbuotojy gerové yra
reik§mingas tarpinis veiksnys tarp organizacinés kultiiros ir tyliojo pasitraukimo.

Tyrimas prisideda prie teoriniy ir praktiniy ]zvalgy apie organizacinés kultiiros poveikj darbuotojy elgsenai.
Tyrimo rezultatai gali biiti naudingi vadovams, siekiantiems kurti darbuotojams palankias darbo aplinkas,
stiprinancias gerove ir mazinancias tyliojo pasitraukimo rizika. Darbo pabaigoje pateikiamos
rekomendacijos organizacijy valdymo procesams gerinti ir tolesniy tyrimy kryptims plétoti.

Raktiniai zodziai: organizaciné kultiira, darbuotojy gerove, tylusis pasitraukimas, mediacija, ikimokyklinis
ugdymas.



Balviciené, A. (2025). The interconnections between organizational culture, employee well-being and guiet
quitting in preschool educational institutions. Master's thesis. Vilnius University Siauliai Academy,
Institute of Regional Development, Siauliai.

ABSTRACT

The Master's thesis analyses the interconnections between organizational culture, employee well-being and
quiet quitting in the context of pre-school educational institutions. The aim of the study is to assess the
interrelationships between organizational culture, employee well-being and quiet quitting in pre-school
educational institutions.

The theoretical part of the study discusses the concepts, theoretical models and the main types of
organisational culture according to the Competing Values Model. It also analyses employee well-being, its
dimensions and the factors influencing it in the work environment. The phenomenon of quiet quitting, as a
form of psychological disengagement of employees from work, is discussed as a growing phenomenon
affecting the performance of organizations. The theoretical review contributed to the formulation of the
research hypotheses and the development of an empirical model.

The empirical part of the study was carried out using a quantitative research method—a questionnaire
survey with 117 respondents from different pre-school institutions. Statistical analysis included correlation,
regression and mediation analyses. The results showed that types of organizational culture have a significant
impact on employees' silent departure. Clan and adhocracy cultures reduce the risk of silent resignation,
while market and hierarchical cultures increase it. The mediation analysis revealed that employee well-
being is a significant mediating factor between organizational culture and quiet quitting.

The study contributes to theoretical and practical insights on the impact of organizational culture on
employee behaviour. The results of the study can be useful for managers seeking to create supportive work
environments that enhance employee well-being and reduce the risk of silent departures. The paper
concludes with recommendations for improving organizational management processes and for developing
further research directions.

Keywords: organizational culture, employee well-being, quiet quitting, mediation, early childhood
education.
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TERMINU ZODYNELIS

Organizaciné kultiira — tai organizacijos vertybiy, normy, simboliy, elgesio modeliy ir
bendravimo principy visuma, kuri formuoja organizacijos veikla ir darbuotojy elgseng (Cameron
ir Quinn, 2006).

Darbuotojy gerové — bendra darbuotojo fiziné, psichologiné ir socialiné buklé darbe, apimanti
psichologing gerove, socialinius rysius ir darbo salygy kokybe (Pradhan ir Hati, 2022).

Tylusis pasitraukimas — psichologinis darbuotojo atsiribojimas nuo organizacijos tiksly,
pasireiskiantis minimaliu darbo uzduociy vykdymu ir sumazéjusia motyvacija (Gong ir kt., 2022).

Klano kultira — organizacinés kultiros tipas, kuris akcentuoja bendruomeniskuma,
bendradarbiavimg ir pasitik¢jima tarp darbuotojy, skatindamas jy jsitraukimg ir lojaluma
organizacijai (Cameron ir Quinn, 2006).

Adhokratiné kultiira — organizacinés kultiiros tipas, kur prioritetas teikiamas inovacijoms,

lankstumui ir autonomijai, siekiant didinti kiirybiSkumg ir darbuotojy jsitraukima (Gong ir kt.,
2022).

Rinkos kultiira — organizacinés kultaros tipas, orientuotas j efektyvuma, naSuma ir konkurencija,
taciau daznai siejamas su padidéjusia streso ir perdegimo rizika (Riyanto ir kt., 2021).

Hierarchiné kultiira — organizacinés kultiiros tipas, akcentuojantis taisykliy laikymasi, stabilumag
ir strukttros palaikyma, taciau ribojantis darbuotojy autonomijg ir kirybiskumg (Alharbi ir
Abedelrahim, 2018).
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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Siuolaikiné darbo aplinka i§gyvena reikimingus poky&ius, kuriuos
lemia globalizacija, technologijy plétra, pandemijos padariniai ir besikeiCiantys darbuotojy
likes¢iai. Siame kontekste darbuotojy gerovés uztikrinimas tampa kertiniu veiksniu organizacijy
tvarumui ir efektyvumui. Darbuotojy psichologiné, emociné ir fiziné gerové daro tiesiogine jtaka
jy motyvacijai, jsitraukimui bei produktyvumui, todél Sie klausimai yra nuolat aptariami
naujausiuose moksliniuose tyrimuose (Ho ir Kuvaas, 2020; Salas-Vallina ir Alegre, 2020; ir kt.).
Tuo pat metu isrySkéjes tyliojo pasitraukimo fenomenas atskleidZzia gilumines problemas
organizacinéje kultiroje, vadovavimo praktikoje ir darbo aplinkoje, kurios reikalauja
kompleksiniy sprendimy (Moczydiowska, 2024; Sull, Sull ir Zweig, 2022).

Darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo temos ypac aktualios Svietimo sektoriuje, kur
darbuotojai patiria didelj emocinj kriivi ir nuolatinj spaudimg dél dideliy profesiniy ir
visuomeniniy likes¢iy. Tyrimai rodo, kad Svietimo srityje dirbantys specialistai susiduria su
didesne perdegimo rizika, kuri skatina jy emocinj atsiribojimg ir motyvacijos maZzéjima
(Edmondson, 2018; Kaluza ir kt., 2021). Pandemijos metu, kai nuotolinio darbo praktikos tapo
bitinybe, darbuotojy psichologiné gerové buvo dar labiau paveikta dél socialinio rySio tritkumo ir
riby tarp darbo bei asmeninio gyvenimo nykimo (Johnson ir kt., 2020; Tuzovic ir Kabadayi, 2021).
Sie poky¢iai dar labiau i$ryskino psichologinio saugumo, darbo kriivio valdymo ir organizacinés
paramos svarbg darbuotojy gerovei. Mokslininkai vis dazniau akcentuoja, kad tylusis
pasitraukimas néra staigus ar atsitiktinis procesas. Tai laipsniskas darbuotojy emocinis ir
psichologinis atsiribojimas nuo darbo, kurj lemia organizacinés kulttiros trilkumai, vadovavimo
stiliaus netobulumas ir prasmés stoka darbingje veikloje (Morrison ir Milliken, 2000; Zenger ir
Folkman, 2022; Serenko, 2023). Naujausi tyrimai rodo, kad darbuotojai sagmoningai atsisako
papildomy pastangy ir iniciatyvy, kai jaucia, kad jy pastangos néra vertinamos ar neatsispindi
organizacijos veiklos rezultatuose (Rosinski, 2023). Tai ypa¢ aktualu organizacijose, kuriose
vyrauja toksiska kultiira, neaiSkiis vertybiniai principai bei nepakankamas darbuotojy jvertinimas
(Sull, Sull ir Zweig, 2022).

Svietimo sektoriuje darbuotojy tylusis pasitraukimas kelia rimta pavojy ne tik organizacijos
veiklos rezultatams, bet ir bendram ugdymo kokybés lygiui. Tyrimai atskleidZia, kad darbuotojy
atsiribojimas nuo darbo yra susijgs su per dideliu darbo kriviu, emociniu nuovargiu ir
psichologinio saugumo stoka (Fleming, 2024; Moczydlowska, 2024). Siuolaikiné darbo aplinka
reikalauja ne tik spresti darbuotojy emocinio i§sekimo problemas, bet ir kurti kultiirag, kurioje
darbuotojai jaustysi vertinami, palaikomi ir jgalinti veikti (Edmondson, 2018; Ho ir Kuvaas, 2019).
Temos aktualumg sustiprina ir technologijy paZangos jtaka darbuotojy gerovei. Nors
informacine¢ perkrova, socialing izoliacijg ir darbo bei gyvenimo balanso pazeidimus (Tuzovic ir
Kabadayi, 2021; Kaluza ir kt., 2021). Technologijy vaidmuo yra ypac svarbus Svietimo sektoriuje,
kur skaitmeniniy kompetencijy trukumas ir nuolatiné¢ technologiné kaita gali tapti papildomu
stresu darbuotojams (Johnson ir kt., 2020).



Atsizvelgiant | Siuos aspketus, galima teigti, kad darbo temos aktualumg lemia bitinybé gilinti
supratimg apie darbuotojy gerove ir tyliojo pasitraukimo priezastis, ypa¢ Svietimo sektoriuje.
Naujausi tyrimai ir praktiniai steb¢jimai atskleidzia, kad darbuotojy gerové ir jy emocinis
isitraukimas yra glaudziai susij¢ su organizacine kultiira, psichologiniu saugumu bei darbo
aplinkos kokybe (Sull, Sull ir Zweig, 2022; Moczydtowska, 2024). Sios temos tyrimas yra itin
reikSmingas ne tik organizacijy veiklos efektyvumui, bet ir darbuotojy ilgalaikei psichologinei
sveikatai bei produktyvumui uztikrinti. Atsizvelgiant j tai, darbe keliamas probleminis klausimas
— kokios organizacinés kultiiros, darbuotojy geroveés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio sgsajos?

Temos mokslinis iStirtumas ir tyrimo naujumas. Organizacinés kulttiros, darbuotojy gerovés ir
tyliojo pasitraukimo temos sulauké didelio démesio mokslinéje literatiroje dél jy svarbos
organizaciniam efektyvumui bei darbuotojy psichosocialinei gerovei. Pastaraisiais deSimtmeciais
mokslininkai, tokie kaip Cameron ir Quinn (1999), Schaufeli ir Bakker (2004), Hofstede ir
Hofstede (2005), Youssef ir Luthans (2007), Isfahani ir kt. (2020), Harper-Hill ir kt. (2022), Tam
(2024) ir kiti, tyré organizacinés kultiiros jtakg darbuotojy elgsenai, motyvacijai bei jsitraukimui.
Gong ir kt. (2022) pasteb¢jo, kad stipri organizaciné kultiira stiprina darbuotojy prisiri§ima prie
organizacijos tiksly ir prisideda prie darbo kokybés gerinimo. Autoriai Kuo ir Tsai (2019) bei
Escandon-Barbosa ir kt. (2022) akcentavo, kad organizaciné kultiira néra statiska; ji turi gebéti
prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy bei darbuotojy poreikiy kaitos. Serenko (2023), taip pat ir
Patrick (2022), pabrézia, kad tinkama organizaciné kultira padeda uztikrinti tiek efektyvy
vadovavima, tiek emocing darbuotojy gerove.

Darbuotojy gerovés samprata taip pat sulauké plataus démesio, ypac¢ analizuojant jos tarpusavio
rySius su darbo efektyvumu (Salas-Vallina ir Alegre, 2020; Pradhan ir Hati, 2022). Darbuotojy
gerove yra pripazjstama kaip psichologinés, socialinés ir fizinés sveikatos biuikle, kuri tiesiogiai
veikia jy isitraukimg j darba ir organizacijos veiklos rezultatus (Kaluza ir kt., 2021; Fleming,
2024). Svietimo sektoriuje darbuotojy gerové daro didele jtaka ugdymo kokybei bei pedagogy
motyvacijai (Salas-Vallina ir Alegre, 2020; Kaluza ir kt., 2021; Pradhan ir Hati, 2022).

Tyliojo pasitraukimo fenomenas, kaip darbuotojy psichologinio ir emocinio atsiribojimo nuo
darbo forma, tampa vis aktualesne tema Siuolaikingje organizacinéje psichologijoje
(Moczydtowska, 2024; Sull ir kt., 2022). Sio konstrukto koncepcija yra gana nauja, todél galima
pastebeéti, kad susijusiy tyrimy dar néra daug, kaip, pavyzdziui, susijusiy su organizacinés kultiiros
fenomenu. Mokslininkai pabrézia, kad darbuotojy tyliojo pasitraukimo procesas susijes su
organizacinés kultiros trikumais, vadovavimo praktika ir darbuotojy geroveés stygiumi (Serenko,
2023; Rosinski, 2023), taciau Svietimo sektoriaus kontekste Sios sasajos dar reikalauja iSsamesnio
nagrinéjimo.

Siame darbe analizuojamos temos ir tyrimo naujumas slypi integralioje $iy trijy konstrukty —
organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo sgsajy analizéje, sujungiant
Stuos konstruktus j vieng model;j. Nors atskiri §iy konstrukty aspektai yra placiai nagrinéti, maZai
yra empirinio démesio, skirto jy sgveikoms Svietimo sektoriuje, ypa¢ ikimokyklinio ugdymo
istaigose. Sis tyrimas suteikia galimybe ne tik giliau suprasti, kaip organizacinés kultiiros tipai
(pvz., klano, adhokratijos, rinkos ir hierarchinés kultiiros) daro jtaka darbuotojy tyliojo



pasitraukimo rizikai, bet ir iSanalizuoti, koki mediacinj vaidmenj atlieka darbuotojy gerove Siuose
procesuose.

ReikSminga biity pabrézti, kad tyrimas yra ir inovatyvus, nes naudoja naujausius metodologinius
poziiirius, tokius kaip mediacijos analizé, leidzianti giliau jsigilinti j kompleksinius tarpusavio
rySius tarp Siy konstrukty. Taip pat Sis darbas pabrézia butinybe nagrinéti specifines Svietimo
sektoriaus problemas, kurios daro jtakg pedagogy gerovei ir jy jsitraukimui bendrai. Taigi,
apibendrinant galima teigti, kad $is tyrimas gali ne tik praplésti mokslines Zinias apie organizacings
kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo sgsajas, bet ir remiantis gautais tyrimo
rezultatais, suteikti galimybe pateikti konkreCias praktines rekomendacijas Svietimo jstaigy,
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams, siekiantiems gerinti darbuotojy gerove bei organizacijos
veiklos efektyvuma.

Darbo problema — kokios organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
tarpusavio sgsajos ikimokyklinio ugdymo jstaigose?

Darbo objektas — organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio
sasajos ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Darbo tikslas — jvertinti organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
tarpusavio sgsajas ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Darbo uzdaviniai:

1. Isanalizuoti organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo sampratas
ir kitus svarbiausius teorinius aspketus;

2. Isskirti teorinius organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
tarpusavio rysius;

3. Parengti empirinio tyrimo modelj, kuris atspindéty organizacinés kultaros, darbuotojy
geroves ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio sasajas;

4. Surinkti empirinius duomenis apie organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo
pasitraukimo vertinimo rodiklius, naudojant anketine apklausg;

5. StatistiSkai jvertinti organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
tarpusavio s3sajas;

6. Parengti tyrimo iSvadas ir praktines rekomendacijas ikimokyklinio ugdymo
organizacijoms.

Tyrimo metodologija. Empirinio tyrimo modelis suformuotas remiantis mokslinés literatiiros
teorine analize, taikant informacijos sisteminimo ir lyginamosios analizés metodus. Empiriniame
tyrime taikytas metodas — kiekybinis tyrimas ir empiriniy duomeny rinkimo metodas — anketiné
apklausa. Tyrimo populiacija — Klaipédos miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy specialistai,
mokytojai, administracijos darbuotojai. Tyrimo imtis — 117 respondenty. Tyrimo duomenys buvo
renkami 2024 m. gruodzio ménesj, internetiné anketa buvo platinama elektroniniu pastu. Tyrime
buvo laikomasi moksliniams tyrimams taikomy etikos standarty — tyrimo dalyviai buvo
supazindinti su tyrimo tikslu ir surinkty duomeny naudojimo sglygomis, taip pat buvo informuoti,
kad jy dalyvavimas apklausoje yra savanoriSkas. Jokia jautri informacija, galinti padéti
identifikuoti tyrime dalyvavusius asmenis, ar juos kokiu nors biidy kompromituoti — nebuvo
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renkama. Empirinio tyrimo duomenys buvo apdorojami statistinés analizés programa SPSS,
taikant regresinés analizeés ir mediacinés analizés metodus.

Galimi tyrimo apribojimai. Vienas i§ pagrindiniy ribotumy yra nepakankama tyrimo imtis. Nors
planuota apklausti didesnj respondenty skaiciy, faktinis tyrimo dalyviy skai¢ius buvo mazesnis nei
optimaliai reikalinga imtis, todél rezultaty apibendrinamumas gali buti ribotas. Dar vienas svarbus
ribotumas yra respondenty pasiskirstymo pagal individualias ir organizacines charakteristikas
netolygumas. Pavyzdziui, didzigjg dalj apklausos dalyviy sudaré moterys, todél vyry perspektyva
galéjo buti nepakankamai atstovaujama. Respondenty pasiskirstymas pagal tokias charakteristiky
grupes kaip — darbo stazas ir amzius — taip pat buvo netolygus, kas galéjo paveikti rezultatus, ypaé
analizuojant sgsajas tarp jvairiy organizaciniy ir demografiniy veiksniy. Geografinis tyrimo
ribotumas taip pat yra reikSmingas. Tyrimas buvo atliktas tik Klaipédos miesto ikimokyklinio
ugdymo jstaigose, todél rezultatai néra reprezentatyviis visos Salies mastu. Kity regiony,
pavyzdziui, kaimiSkyjy vietoviy, ikimokyklinio ugdymo jstaigose organizaciné¢ kultura ar
darbuotojy elgsena gali skirtis dél skirtingy organizaciniy strukttiry ir aplinkos veiksniy. Nepaisant
Siy ribotumy, tyrimas suteikia vertingy jzvalgy apie organizacinés kulttiros ir darbuotojy geroves
sasajas su tyliojo pasitraukimo reiSkiniu bei sudaro teorinj pagrindg tolesniems tyrimams.

Tyrimo rezultaty mokslinis reik§mingumas. Darbo mokslinis reik§mingumas slypi jo gebéjime
sujungti tris svarbius organizacinés psichologijos ir vadybos konstruktus — organizacine kulttira,
darbuotojy gerove ir tylyjj pasitraukima — j integruotg analizés modelj. Sis tyrimas siekia ne tik
atskleisti jy tarpusavio rysius, bet ir jvertinti, kaip skirtingi organizacinés kultiiros tipai daro jtaka
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikai, jtraukiant darbuotojy gerove kaip mediatoriy. Tokia
struktiira suteikia galimybe detaliau atskleisti organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy elgsenai,
emociniam stabilumui ir psichosocialinei gerovei.

Sio darbo reikimé slypi jo gebéjime empiriskai nagrinéti §vietimo sektoriaus konteksta, kuris
nuolat susiduria su jvairiais organizaciniais i$Siikiais, jskaitant darbuotojy emocinj iSsekimg ir
motyvacijos stoka. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy ypatumai ypac iSrySkina organizacinés kulttros
svarbg kaip veiksnio, kuris gali skatinti darbuotojy motyvacijg ir palaikyti jy gerove. Gauti tyrimo
rezultatai yra reikSmingi ne tik $vietimo sektoriui, bet ir kitoms sritims, kur darbuotojy gerové
laikoma esminiu organizacinés veiklos efektyvumo veiksniu. Be to, $is darbas remiasi pazangiais
metodologiniais poZiiiriais, pavyzdziui, mediacijos analize, kuri padeda iSryskinti sudétingus
rySius tarp organizacinés kultlros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo. Toks tyrimo
pobidis leidzia ne tik gilinti mokslines jzvalgas, bet ir suteikia praktiniy rekomendacijy, skirty
organizacijy veiklai tobulinti. Darbe pateikti rezultatai praturtina mokslines Zinias apie
organizaciniy veiksniy poveikj darbuotojy gerovei ir jy elgsenai, o tai gali tapti svarbia dalimi
tolesniems tyrimams, apimantiems jvairius sektorius bei socialinius kontekstus. Nors tai magistro
lygio tyrimas, jis turi potencialg padéti organizacijoms kurti darbuotojams palankias ir
motyvuojancias kultiiras, kurios mazina tyliojo pasitraukimo rizikg ir stiprina darbuotojy
jsitraukimg.

Ir galiausiai buty galima iSskirti ir tai, kad Sio tyrimo mokslinis reikSmingumas pasireiskia ir tuo,
kad jis prisideda prie bendryjy Ziniy apie organizaciniy veiksniy jtaka darbuotojy gerovei ir jy
elgsenai plétros. Darbas gali tapti pagrindu tolesniems tyrimams, kurie gilinty analizuojamas
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sgsajas skirtinguose sektoriuose ir socialiniuose kontekstuose. Nors tai yra magistro lygmens
tyrimas, jis atskleidzia potencialg pateikti jzvalgas, galinfias padéti organizacijoms kurti
motyvuojancias, ] darbuotojy gerove orientuotas kultiiras, mazinancias tyliojo pasitraukimo rizika.

Tyrimo rezultaty praktinis reik§mingumas. Sio darbo praktinis reik§mingumas slypi jo
potenciale prisidéti prie efektyvesnio organizacijy valdymo, ypatingai Svietimo sektoriuje, siekiant
gerinti darbuotojy gerove ir mazinti tyliojo pasitraukimo rizikg. Tyrime iSryskinti rySiai tarp
organizacinés kulturos, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo leidzia jzvelgti kryptis, kurios
galéty buti taitkomos kuriant palankesne darbo aplinkg ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Praktin¢je plotméje Sis darbas gali biiti vertingas ugdymo jstaigy vadovams, siekiantiems stiprinti
darbuotojy motyvacija, lojalumg ir profesinj pasitenkinima, taip pat siekiant iSvengti rizikos,
atsirasti tokiems reiSkiniams Kaip — darbuotojy profesinis perdegimas, emocinis bei elgesio
atsitraukimas nuo darbo pareigy bei mazéjanti darbuotojy motyvacija. Pateiktos jzvalgos apie
skirtingy organizacinés kultiiros tipy poveikj ir darbuotojy gerovés mediacinj vaidmenj,
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikai, suteikia pagrinda inicijuoti organizacinius pokycius,
orientuotus ] bendruomeniSkumo, autonomijos ir emocinés gerovés stiprinimg. Remiantis $io
tyrimo rezultatais, darbe pateikiamos konkre€ios rekomendacijos skirtos Svietimo sektoriaus,
ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams.

Darbo struktiira. Magistro darbas sudarytas i§ trijy pagrindiniy daliy: teorinés apZzvalgos,
empirinio tyrimo ir rekomendacijy. Kiekviena i$ Siy daliy siekia sistemiskai ir nuosekliai atskleisti
darbo tikslus bei atsakyti j keltus tyrimo klausimus.

Pirmoji dalis — teoriné apzvalga. Sioje dalyje aptariama organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés
ir tyliojo pasitraukimo samprata, teoriniai poziliriai bei teorinés tarpusavio sgsajos. Atskiruose
poskyriuose analizuojami organizacinés kultliros tipai remiantis Cameron ir Quinn (1999)
modeliu, taip pat darbuotojy gerovés dimensijos bei tyliojo pasitraukimo priezastys. Teoriné dalis
sudaro pagrindg hipotezéms formuluoti ir empirinio tyrimo kryp¢iy nustatymui — modelio
suformavimui.

Antroji dalis — empirinis tyrimas. Sioje dalyje aprasomas tyrimo metodologinis pagrindas,
respondenty atranka, duomeny rinkimo metodai ir gauti rezultatai. Sioje darbo dalyje statistiskai
tikrinami ir pristatomi tyrimo rezultatai, ypatingg démes] skiriant jy sgsajoms su keltomis
hipotezémis bei gauty duomeny interpretavimui. Tyrimas buvo orientuotas ] ikimokyklinio
ugdymo jstaigas, siekiant iSsiaiSkinti organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy gerovei ir tyliojo
pasitraukimo rei$kiniui. Empirinis tyrimas apima statistiniy metody, tokiy kaip koreliaciné,
regresiné ir mediaciné analize, taikyma hipoteziy tikrinimui.

Trecioji dalis — rekomendacijos. Atskirai pateikiamos teorinés ir praktinés rekomendacijos,
pagristos empirinio tyrimo rezultatais. Jos skirtos Svietimo sektoriaus organizacijy vadovames,
siekiantiems gerinti darbuotojy gerove ir mazinti tyliojo pasitraukimo rizikg. Taip pat
akcentuojama tyrimo rezultaty praktiné reik§mé ikimokyklinio ugdymo sektoriui.

Darbg sudaro: 57 puslapiai (be priedy), 54 literattiros $altiniai, 16 lenteliy, 3 paveikslai.
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1. TEORINE ORGANIZACINES KULTUROS, DARBUOTOJU GEROVES
IR TYLIOJO PASITRAUKIMO KONSTRUKTU APZVALGA

1.1. Organizacinés kultiiros samprata ir teoriniai poZiuriai

Organizaciné kultiira — tai bendry vertybiy, isitikinimy, normy ir elgesio modeliy visuma, kuri
apibrézia, kaip organizacijos nariai suvokia savo aplinkg ir sgveikauja tarpusavyje. Ji ne tik sukuria
organizacijos tapatybe, bet ir formuoja darbuotojy elgesj bei jy pozitrj j veiklg organizacijoje.
Biitent d¢l Sios priezasties organizacinés kultliros tyrimas tapo svarbiu instrumentu, padedanciu
vadovams identifikuoti stiprigsias ir silpngsias organizacijos puses, suvokti, kas skatina s¢kme ir
kokie pokyc¢iai yra bitini organizacijos vystymuisi. Analizuojant moksling literatirg, galima
matyti, kad mokslininky pozitiriai j organizacing kultiirg evoliucionavo nuo struktariniy ir statiniy
apibrézimy iki dinamiSky modeliy, kurie pabréZzia kultiiros vaidmenj organizacijos prisitaikymui
prie pokyc¢iy.

Organizaciné¢ kultira yra placiai nagrinéjama jvairiy mokslininky kaip viena i§ esminiy
organizacinés elgsenos dimensijy, o Sio konstrukto apibrézimy gausa rodo Sio reiskinio
kompleksiskuma. Toliau tekste pateikiama 1.1.1 lentelé, kurioje aptariamos organizacinés kultiiros
sampratos remiantis klasikinémis §io reiSkinio teorijomis ir naujausiais teoriniais pozitriais.
Klasikiniai modeliai, tokie kaip Hofstede (1980) ar Edgar Schein (1992), analizuoja organizacijos
kultiiros stabilumg bei giluminius struktiirinius elementus, tuo tarpu naujesni tyréjai, kaip Kuo ir
Tsai (2019) bei Escandon-Barbosa ir kt. (2022), orientuojasi j kultiros dinamiSskuma bei jos
vaidmenj $iuolaikiniy organizacijy kontekste (zr. 1.1.1 lenetelée).

1.1.1. lentelé

Organizacinés kultiiros sampraty ir teoriniy poZiuriy palyginimas

Pagrindiniai

Autorius Apibrézimas elementai Teorinis poZiiiris Apribojimai
l':a?fsr?(iéifggzlgulmra Kultariniai matmenys: Kritikuojamas dél kultiiros
Hofstede rop I,';ll’l’laVin}’l,:S“ galios distancija, Statinis ir orientuotas | kaitos ignoravimo ir per
programavimas -, individualizmas, i nacionalines didelio démesio
(1980) apibiidinantis bendrus o - : L
. neapibréztumo kultaras. nacionaliniams
elgesio ir mastymo . iksni
modelius. vengimas. veiksniams.
Giluminiai jsitikinimai ir | Artefaktai, Giluminis pogitiris — Sunkiai pritaikomas
Schein (1992) normos, lemiancios | deklaruojamos abréZiamaI; Kultiiros praktikoje dél sudétingumo
organizacijos nariy elgesj | vertybés, giluminés Is)tabilumas it esmé identifikuoti gilumines
bei sprendimy priémima. prielaidos. ) prielaidas.

ir lankstuma.

kultura.

I?::gﬁ( rl:(‘)lp strateginis [sitraukimas, Praktinis, orientuotas | Modelis gali buti per daug
Denison (1990) Enechani);mas darantis nuoseklumas, i kultGros ry§j su | orientuotas | rezultatus,
oveiki (l)r anizaciios adaptacija, orientacija j | organizacijos ignoruojant kultiiros
Seiklos! rezultatgms J misija. efektyvumu. giluminius veiksnius.
. Kultiiros tipologija, Klaniné, adhokratine, | D'agnostinis - Modelis supaprastina
Cameron ir padedanti diagnozuoti . D o akcentuojamas _ L
- N rinkos ir hierarchiné . . kulttiros sudétinguma, nes
Quinn (1999) organizacijos efektyvuma vertinimas ir

strateginis valdymas.

riboja ja iki keturiy tipy.
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Kulttira suvokiama per Orgal.nza?lnes Socialinis — kultira | Per  didelis  démesys
Van den Berg . . praktikos: S S . i
. - darbuotojy kasdienes o atsiskleidzia per | praktikai gali ignoruoti
ir  Wilderom . S komunikacija, . ) L _
praktikas,  atspindincias _ . | praktinius darbuotojy | giluminius kultiiros
(2004) N procediiros, tarpusavio -
organizacijos vertybes. . veiksmus. aspektus.
santykiai.
g?é?ﬂ;;t?j;ﬂfaml Inovacijos, darbuotojy | DinamiSkas — kultGra | Didesnis démesys
Kuo ir Tsai kil bigkum i motyvacija, kaip organizacijos technologijoms gali
(2019) Tybiskuma r - vadovavimo inovacijy varomoji nustumti j antra plang
darbuotojy prisitaikyma .. pe s
. .. brandumas. jéga. socialinius aspektus.
prie poky¢iy.
Modernus —
I Kultiiros perdavimas ir Virtualus darbas, pabréziama Nauja teoriné kryptis,
Asatiani ir kt. K ikaciia alobali . . lobalizaciia i Siau rib ik
(2020) pmun_l aclja globaliose vertybiy tgstinumas, g_o a I_ZaCIJaIr tac1_aL} r otg talkymo
virtualiose komandose. kulttiros sklaida. virtualios darbo patirtis realiame valdyme.
aplinkos vaidmuo.
Kultra - kaip  lanksti Tvarumo pozilris — | Gerovés akcentavimas gali
Escandon- sistema, orientuota ] | Lankstumas, ilgalaiké abréiiamfl) erove ir | per mazai ve rt%nti
Barbosa ir kt. | darbuotojy gerove ir | perspektyva, P z1ama g P o
(2022) organizacijos ilgalaikj | darbuotojy gerove organizactjos organizactjos A
. ’ stabilumas. produktyvumo rodiklius.
vystymasi.

Kaip galima matyti i§ 1.1.1 lenteléje pateikty apibrézimy, organizacinés kultiiros samprata yra
nuolat kintantis konceptas, kuris mokslo diskurse jgavo daugialypj ir kompleksiska pobidj.
Mokslininkai organizacine kultlirg nagringja i§ skirtingy teoriniy perspektyvy, akcentuodami jos
giluminius ar pavirSinius elementus, praktinj pritaikomuma bei prisitaikyma prie Siuolaikiniy
poky¢iy. Nors tyréjy poziuriai skiriasi, dauguma sutinka, kad organizaciné kultira yra esminis
veiksnys, formuojantis organizacijos identiteta, darbuotojy elgesi ir ilgalaike veiklos sekme.

Vienas pirmyjy organizacinés kultiiros tyrinétojy — Geert Hofstede (1980) — kultiirg apibrézé kaip
,Kolektyvinj programavimg®, apimantj bendrus grupés nariy mastymo ir elgesio modelius. Jis
iSskyré pagrindinius kultirinius matmenis, tokius kaip — galios distancija, individualizmg ir
kolektyvizma, bei neapibréztumo vengima. Sie matmenys, arba dimensijos, tapo kertiniu pagrindu
analizuojant organizacijas nacionaliniame ir tarptautiniame kontekste, ypa¢ daug démesio skiriant
tarptautinéms organizacijoms, kuriose dirba daugiakultiirés komandos. Taciau svarbu i$skirti, kad
Hofstede modelis yra kritikuojamas dél statiSkumo ir kultiros dinamikos ignoravimo (Isfahani ir
kt., 2020). Tai reiskia, kad nors jo teorija aiSkiai strukttruota, ji sunkiai pritaikoma organizacijose,
kurioms biidingi nuolatiniai poky¢iai. Ir ¢ia visai kitokj, gilesnj pozitrj ] organizacing kultiirg
pateikia Edgar Schein (1992), kuris apraso kulttiros trijy lygiy modelj. Schein i$skiria artefaktus
(matomus simbolius ir procesus), deklaruojamas vertybes ir gilumines prielaidas, kurios yra
nesgmoningi jsitikinimai ir elgesio pagrindas. Skirtingai nuo Hofstede, kuris nagrinéjo kultiiros
matmenis, Schein analizuoja kultiros esme, pabrézdamas jos stabilumg ir giluminius elementus.
Taigi, Sio poziurio esme slypi kultiiros gilumoje — nors artefaktai gali biiti greitai pastebimi,
giluminés prielaidos formuojasi deSimtmeciais ir stabilizuoja organizacijos elgseng Schein (1992).
Taciau Ben-Hador (2023) pazymi, kad butent giluminés prielaidos praktikoje yra sunkiai
identifikuojamos dél jy nematomo, nesagmoningo pobiidZio, o tai apsunkina jy prkatinj taikyma
kultiiros poky¢iy valdymo procese.

Taigi, prakting organizacinés kultiiros sampratg pasiiilé Denison (1990), kuris kultiirg apibiidina
kaip strateginj mechanizmg, lemiantj organizacijos prisitaikyma ir veiklos rezultatus. Denison
1$skiria keturias kultiros dimensijas: jsitraukimg, nuosekluma, adaptacijg ir orientacijg j misijg. Jo

modelis suteikia aiSky ry$j tarp kultiiros ir veiklos efektyvumo, todél yra lengvai pritaikomas
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organizacijy praktikoje. Remiantis Pathiranage ir kt. (2020) teigimu, Denison organizacinés
kulttiros modelis yra vienas i§ pagrindiniy, kurie uztikrina aisky kultiiros ir veiklos rezultaty rysj
dé¢l jo praktinio pobiidZio bei matuojamy dimensijy. Sis modelis suteikia vadovams aiskig
struktiira, kaip kultiiros vertybés susijusios su organizacijos veiklos rezultatais (Pathiranage ir kt.,
2020). Taciau vis tiek butina pazyméti, kad Denison teorija daznai kritikuojama dél per didelio
démesio rezultatams. Tyrimai atskleidzia, kad per didelis démesys kiekybiniams rodikliams gali
ignoruoti giluminius kultaros aspektus, kaip akcentuoja Akpa ir kt. (2021).

Kitokj, ta¢iau taip pat praktinj poziiirj j organizacijos kultiiros supratimg atskleidzia ir Cameron ir
Quinn (1999), kurie pateikia konkurenciniy vertybiy modelj (angl. Competing Values Framework,
CVF). Sis modelis i3skiria keturis pagrindinius kultiiros tipus: klaning, adhokratine, rinkos ir
hierarching kultiiras. Pasak autoriy, kiekvienas tipas atspindi tam tikras organizacijos vertybes bei
veiklos principus, kurie daro jtakg organizacijos dinamikai ir jos nariy elgsenai (Cameron ir Quinn,
1999). CVF unikalumas slypi jo gebéjime praktiskai diagnozuoti organizacijos kultiiros stiprigsias
bei silpnagsias puses, o taip pat numatyti, kokie pokyciai galéty prisidéti prie organizacijos
tobuléjimo.

Klaniné kultira, anot Cameron ir Quinn (1999), pasizymi bendruomeniskumo ir tarpusavio
pasitikéjimo skatinimu — ji primena Seimos struktiirg, kur svarbiausi tampa darbuotojy
bendradarbiavimas ir lojalumas . Tokia kultira dazniausiai biidinga nedideléms organizacijoms,
kur darbuotojy gerové ir vidiné harmonija laikomi pagrindinémis vertybémis (Raouf ir kt., 2023).
PrieSingai, adhokratiné kultiira orientuojasi j kiirybiskuma, inovacijas ir gebéjima prisitaikyti prie
nuolat kintanciy salygy. Ji tampa gyvybiskai svarbi dinamiSkose pramonés Sakose, tokiose kaip
technologijy sektorius, kur gebéjimas greitai kurti naujoves lemia organizacijos i§likima rinkoje
(Liang ir kt., 2022). Tuo tarpu rinkos kultiira, pasak Cameron ir Quinn (1999), pabrézia rezultatus,
konkurencinguma ir naSumg. Tokiose organizacijose dominuoja tiksly siekimas, o sé¢kmés
kriterijai matuojami finansiniais rezultatais bei rinkos dalies augimu. Sis kultiros tipas ypac
aktualus organizacijoms, kuriy prioritetas yra pelningumas ir konkurencinis pranaSumas.
Hierarchiné kultiira, savo ruoztu, remiasi grieZtomis taisyklémis, procediiromis ir struktiirine
tvarka. Ji dazniausiai sutinkama vieSajame sektoriuje arba didelése, | stabilumg orientuotose
organizacijose, kur tvarka ir kontrolé uztikrina efektyvig veikla bei rizikos mazinimg (Alharbi ir
Abedelrahim, 2018).

Analizuojant moksling literatiirg, galima matyti, kad nepriklausomai nuo to, kad nuo modelio
sukiirimo pragjo jau keli desimtmeciai, ta¢iau Cameron ir Quinn (1999) modelis vis dar islicka
vienu i$ labiausiai taikomy jrankiy organizacinés kultiiros vertinimui. Jis padeda vadovams
suprasti esamg organizacijos kultliros biiseng, priimti sprendimus dél strateginiy pokyciy ir
efektyviau valdyti organizacing dinamika. Kaip paZymi Raouf ir kt. (2023), CVF yra praktiskas,
aiSkus ir suteikia galimybe organizacijoms sutelkti démes] j konkreCius kultiiros tobulinimo
tikslus. Taigi, $io modelio privalumas yra jo praktisSkumas ir universalumas organizacijos kultiiros
diagnostikai, ta¢iau ir ¢ia kritikai pazymi, kad toks tipologinis pozilris supaprastina kultiiros
sudétinguma ir gali ignoruoti jos dinaminius elementus (Liang ir kt., 2022).

Toliau pereinant prie naujesniy organizacinés kultliros sampraty analizés, galima matyti, kad
Siuolaikiniai tyrimai vis dazniau organizacinés kultliros samprata sieja su dinamiskumu,
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technologiniais poky¢iais ir darbuotojy gerovés uztikrinimu. Pastaryjy deSimtmeciy tendencijos
parod¢, kad stabilios ir statinés kulttros sampratos tampa nepakankamos, kai organizacijos
susiduria su nuolat kintanc¢ia verslo aplinka. Tyr¢jai Kuo ir Tsai (2019), organizacing kultiira
apibudina kaip inovatyvig ir palaikancig sistema, kuri ne tik skatina darbuotojy kiirybiskuma, bet
ir prisideda prie organizacijos gebéjimo prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy. Autoriai pabréZia,
kad vadovavimo brandumas tampa esminiu kulttiros kaitos veiksniu. Kiti empiriniai tyrimai taip
pat patvirtina §ig mint] — organizacijose, kuriose lyderiai skatina atvirg komunikacijg ir
eksperimentavima, darbuotojai dazniau pasizymi inovatyvumu ir aukstesniu jsitraukimu (Li ir kt.,
2023). Pavyzdziui, technologijy sektoriuje inovatyvi organizaciné kultiira padéjo tokioms
kompanijoms kaip ,,Google* ir ,,Tesla” ne tik prisitaikyti prie rinkos pokyciy, bet ir iSlikti
lyderémis pasaulingje rinkoje.

Escandon-Barbosa ir kt. (2022) pateikia dar vieng svarby Siuolaikinés organizacinés kultiiros
aspekta — jos lankstumg ir orientacijg j darbuotojy gerove. Pasak autoriy, kultiros gebéjimas
prisitaikyti prie iSoriniy kriziy ir kartu uZztikrinti darbuotojy gerove yra kertinis veiksnys,
palaikantis organizacijos stabiluma. Sis poziiiris buvo ypa¢ aktualus pandemijos metu, kai daugelis
organizacijy buvo priverstos pereiti prie nuotolinio darbo. Tyrimai rodo, kad darbuotojy
pasitenkinimas buvo didesnis organizacijose, kuriose kultira akcentavo emocinés gerovés
uztikrinimg ir lankstesnj darbo grafika (Chen ir kt., 2023). Escandon-Barbosa teorija iSrySkina
socialinés atsakomybés bei tvarumo reikSme, kas tampa vis svarbesniu organizacijy prioritetu
Siuolaikinéje visuomengéje.

Taip pat nauja dimensijg | organizacinés kultiros samprata jneSa Asatiani ir kt. (2020),
nagrinédami kultiiros sklaidg globaliose virtualiose komandose. Autoriai pabrézia, kad
technologijos ir virtuali komunikacija i§ esmés kei¢ia organizacinés kultiros perdavimo biidus.
Pasak jy, nuotolinio darbo aplinkoje kulttra iSlieka efektyvi tik tuo atveju, jei organizacijos geba
uztikrinti aiSkiy vertybiy perdavima bei nuoseklia komunikacija tarp darbuotojy. Pavyzdziui,
tarptautinés korporacijos, tokios kaip ,,Microsoft®, sékmingai taiké virtualias platformas, kad
i8laikyty organizacing vienybe ir darbuotojy vertybiy testinuma, net dirbant nuotoliniu btidu. Dar
vienas reikSmingas Siuolaikinés organizacinés kultiros tyrimy aspektas yra technologijy ir
dirbtinio intelekto integracija | organizacing aplinka. Naujausi tyrimai rodo, kad Al gali daryti
itaka darbuotojy sgveikoms, organizacinéms vertybéms bei kultiiros formavimuisi. Li ir kt. (2023)
pabréZia, kad Al jrankiai gali padéti skatinti kultiros skaidrumg ir duomenimis grjsta sprendimy
priémima, taciau kartu kyla i§Stkis iSlaikyti ZmogiSkumg organizacijos viduje.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinés kultliros samprata per pastaruosius deSimtmecius
nuolat plétési, pereidama nuo statisSky ir struktiiriniy modeliy prie dinamiSky ir j nuolatinj pokyti
orientuoty teorijy. Klasikiniai tyréjai, tokie kaip Hofstede (1980) ir Schein (1992), suformavo
organizacinés kulttiros tyrimy pagrindus, pabrézdami gilumines prielaidas ir kultrinius matmenis.
Taciau, kaip buvo akcentuota, Sie modeliai daznai susiduria su kritika dél riboto dinamiskumo ir
sunkumy praktiSkai pritaikant jy principus. Tuo tarpu Denison (1990) bei Cameron ir Quinn (1999)
atskleideé, kad kultira gali biiti strategiS$kai valdoma siekiant organizacinio efektyvumo ir
modeliy praktiné verté padéjo organizacijoms aiskiau identifikuoti stiprigsias kulttiros puses bei
tobulinimo sritis.
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Naujesni tyrimai, tokie kaip Kuo ir Tsai (2019) bei Escandon-Barbosa ir kt. (2022), pabrézé, kad
organizaciné kultiira nebegali buiti suvokiama kaip statiska sistema. Ji turi gebéti prisitaikyti prie
nuolat kintan¢ios aplinkos, technologijy plétros ir darbuotojy poreikiy kaitos. Kultiiros
lankstumas, orientacija j darbuotojy gerove ir inovatyvumo skatinimas tampa pagrindiniais
metu. Sis pozidris rodo, kad organizaciné kultiira néra tik abstrakti vertybiy visuma — tai gyvas
organizacijos mechanizmas, kuris reaguoja | pokycius ir formuoja organizacijos ateitj. TaCiau
norint geriau suprasti, kaip organizaciné kulttra veikia praktikoje ir kod¢l ji tokia reikSminga
organizacijy veiklai, butina iSanalizuoti konkreCius jos clementus, nes Sie elementai ne tik
struktiiruoja organizacinés kultiiros esme, bet ir padeda identifikuoti, kas skatina organizacijos
s¢kme ir darbuotojy jsitraukima.

1.2. Darbuotojy gerovés samprata ir reik§mé organizaciju veikloje

Darbuotojy gerové yra vienas svarbiausiy Siuolaikiniy organizacijy veiklos veiksniy, kuris apima
ne tik darbuotojy emocinj ir fizinj komforta, bet ir jy savirealizacija bei socialinius santykius. Kaip
teigia Zheng (2015), darbuotojy gerovés samprata neturi vieno universalaus apibrézimo, kadangi
tyré¢jai §] koncepta aiskina skirtingai, atsizvelgdami j tyrimy konteksta, kultiiring aplinkg ir tyrimy
tikslus. Visgi darbuotojy gerové dazniausiai apibuidinama kaip psichologiniy, emociniy, fiziniy ir
socialiniy poreikiy patenkinimas organizaciniame kontekste (Pradhan ir Hati, 2022; Salas-Vallina
ir kt., 2021). Mokslinés literatiiros apzvalga atskleidzia, kad nors kai kurie autoriai darbuotojy
gerove suvokia siaurai — tik kaip darbo patirties kokybe (Guest, 2017), kiti ja vertina kaip
kompleksinj konstrukta. Nielsen ir kt. (2017) sidlo platesnj pozitrj, teigdami, kad darbuotojy
gerové yra individo psichinés, fizinés ir bendros sveikatos biuklé, apimanti tiek darba, tiek
gyvenimg uz jo riby. Tai reiSkia, kad gerovés samprata apima ne tik tiesioging darbo aplinka, bet
ir darbuotojy socialinius santykius bei asmeninio gyvenimo kokybe. Tokiu biidu organizacinés
kultiiros, darbo aplinkos bei darbuotojy tarpusavio santykiy svarba tampa esmine siekiant
ilgalaikés darbuotojy geroves.

Svarbu i$skirti, kad darbuotojy gerové grindZiama dviem pagrindinémis filosofinémis kryptimis —
hedonizmu ir eudaimonizmu. Hedonistiné teorija, pasak Page ir Vella-Brodrick (2009), pabrézia
malonumo ir teigiamy emocijy dominavimg, pasitenkinima darbu bei neigiamy biiseny vengima.
Sis poziiiris glaudziai siejasi su subjektyvios gerovés konstruktu, kuriame pagrindinj démes;j lemia
teigiami emociniai potyriai. Kern ir kt. (2014) tyrimuose pabréziama, kad darbuotojy patiriamas
pasitenkinimas darbu daznai vertinamas kaip trumpalaikis, tac¢iau reikSmingas veiksnys, lemiantis
darbo rezultatus ir organizacinj lojalumg. Tuo tarpu, eudaimoniné perspektyva darbuotojy gerove
apibrézia kaip asmeninio tobul¢jimo ir savirealizacijos rezultatg. Remdamiesi Ryff ir Keyes (1995)
psichologinés gerovés modeliu, Sios krypties Salininkai iSskiria SeSias pagrindines dimensijas:
saves priémima, autonomija, pozityvius santykius, gyvenimo tiksla, asmeninj augimg ir aplinkos
valdyma. Cia galima pabreézti, kad kaip pavyzdziui, Zheng ir kt. (2015) pazymi, kad darbuotojai,
kuriems suteikiamos galimybés realizuoti savo potencialg ir dirbti darba, atitinkantj jy vertybes,
pasizymi aukstesniu produktyvumu ir psichologiniu atsparumu.

Siuolaikiniai tyrimai atskleidZia, kad hedonistinés ir eudaimoninés perspektyvos derinys gali bati

efektyviausias analizuojant darbuotojy gerove. Keeman ir kt. (2017) teigia, kad vien tik emocinis
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komfortas ar pasitenkinimas darbu nesuteikia ilgalaikio stabilumo, jei darbuotojams nesuteikiamos
galimybés augti ir realizuoti savo potencialg. Sj poziiirj patvirtina Salas-Vallina ir kt. (2021), kurie
pastebi, kad darbuotojy gerové tampa organizacinio augimo ir inovacijy katalizatoriumi, kai darbas
praturtina darbuotojy gyvenimo kokybe. Ir ¢ia svarbu pazyméti, kad Siuolaikiniame kontekste
darbuotojy gerové nebéra suvokiama tik kaip individo emociné biisena. Tyrimai rodo, kad
darbuotojy gerové yra glaudZiai susijusi su organizacine aplinka ir vadovavimo stiliais. (Kaluza ir
kt., 2021) akcentuoja, kad vadovai, praktikuojantys j sveikatg orientuotg lyderyste, sukuria
palankesne aplinkg darbuotojy psichologinei sveikatai, mazina stresg ir stiprina darbuotojy

emocinj atsparumg. Be to, gerove didina ir organizaciné parama bei darbo aplinkos kokybé
(Fleming, 2024).

Kita pastebima aktuali tendencija, kurig pabrézia Johnson ir kt. (2020), yra technologijy poveikis
darbuotojy gerovei. Nuotolinio darbo plétra ir technologijy integracija i darbo procesus keicia
darbuotojy patiriamg stresa, darbo ir gyvenimo ribas bei socialiniy saveiky kokybe. Sios
tendencijos veréia organizacijas kurti naujas gerovés uztikrinimo strategijas, pritaikytas
nuotoliniam ir hibridiniam darbui (Tuzovic ir Kabadayi, 2021; Juchnowicz ir Kinowska, 2021
Johnson ir kt., 2020). Vis délto, kaip pazymi Pradhan ir Hati (2022), darbuotojy gerovés
skirtingi vertinimo biidai gali lemti tyrimy rezultaty ir praktiniy intervencijy neatitikimus. (Nielsen
ir kt., 2017) sitilo sisteminj pozitirj, skiriant bendrajg ir konteksting gerove, taip sukuriant aiSkesng
darbuotojy poreikiy analize. Taip pat svarbu pabrézti ir organizacinés kultliros vaidmenj
darbuotojy gerovés kontekste. Ahmed ir kt. (2020) tyrimas atskleidé, kad organizacijos, kuriose
praktikuojama socialin¢ atsakomybé ir darbuotojy gerové yra strateginis prioritetas, pasiekia
aukstesniy rezultaty deél lojaliy ir produktyviy darbuotojy. Tuo tarpu tai pagrinzia ir Fleming
(2024), kuris pabreézia, kad darbuotojy gerove glaudziai siejasi su psichosocialiniais darbo aplinkos
veiksniais — tai apima darbo krivj, vadovy paramg ir emocinj sauguma.

Siekiant geriau suprasti darbuotojy gerovés kaip atskiro reiSkinio reik§me¢ organizacijai,
apzvelgiant moksling literatirg, svarbu isskirti, kad darbuotojy gerové yra neatsiejama nuo
darbuotojy jsitraukimo j darba konstrukto bei organizaciniy rezultaty. Tyrimai nuosekliai rodo,
kad darbuotojai, kurie jaucia didesng¢ psichologing, emocing ir fizing gerove, yra labiau jsitrauke j
darbo procesus, rodo aukstesni produktyvumo lygj ir prisideda prie organizacijos tiksly
igyvendinimo (Sarwar ir kt., 2020; Duran ir Sanchez, 2021; Rasool ir kt., 2021). Ho ir Kuvaas
(2020) pabrézia, kad gerové veikia kaip katalizatorius, skatinantis darbuotojy motyvacijg ir
isipareigojima. Organizacijos, kurios nuosekliai riipinasi darbuotojy gerove, sukuria teigiamag
darbo aplinka, mazina stresg ir didina darbuotojy atsparuma, o tai tiesiogiai atsispindi jy darbo
rezultatuose. Jau minétas Kaluza ir kt. (2021) tyrimas atskleidé, kad j sveikatg orientuotas
vadovavimo stilius, kuris pabrézia darbuotojy emocinés bei fizinés geroves palaikyma, ne tik
mazina darbuotojy patiriama stresa, bet ir skatina didesnj jsitraukima j darbo procesus. Sie
darbuotojai pasizymi auksStesniu darbo naSumu bei teigiamomis emocijomis, kurios yra biitinos
ilgalaikiam produktyvumui palaikyti. Taip pat Salas-Vallina ir Alegre (2020) akcentuoja, kad
psichologinés gerovés komponentai, tokie kaip pasitenkinimas darbu ir emocinis stabilumas,
tiesiogiai veikia darbuotojy efektyvuma, nes stiprina jy motyvacijg ir rysj su organizacija.
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Analizuojant tyrimus, susijusius su darbuotojy gerovés konstruktu, galima pastebéti, kad
darbuotojy gerové yra svarbi kaip tarpinis veiksnys, jungiantis darbo salygas su organizaciniais
rezultatais. Pradhan ir Hati (2019) teigia, kad darbuotojy gerové gali buti laikoma ,tiltu*,
jungianc¢iu palankias darbo salygas ir organizacijos veiklos rodiklius. Jy tyrimas parodé¢, kad
organizacijos, kurios investuoja j darbuotojy gerovés programas, patiria mazesn¢ darbuotojy kaita,
o tai prisideda prie tvariy ir nuosekliy organizaciniy rezultaty. Fleming (2024) papildo, kad gerovés
palaikymas, jskaitant psichosocialing paramg bei darbo kriivio valdymg, uZztikrina mazesnj
darbuotojy perdegimo lygj ir didina jy lojalumg organizacijai. Taigi, Siuolaikiniai tyrimai
atskleidzia, kad darbuotojy jsitraukimas yra tiesiogiai susij¢s su jy suvokiama gerove ir
psichologiniu saugumu. Kaluza ir kt. (2021) nurodo, kad gerai besijau¢iantys darbuotojai yra linke
] didesnj savanoriska jsitraukima j darbo procesus, o tai lemia aukstesn¢ darbo kokybe. Tai palaiko
ir Johnson ir kt. (2020), kurie pabrézia, kad Siuolaikinéje darbo rinkoje, kur nuotolinio ir hibridinio
darbo modeliai tampa vis daznesni, darbuotojy gerovés palaikymas tampa kritiskai svarbus
organizacijoms, siekian¢ioms uztikrinti darbuotojy produktyvuma bei jsitraukima. Tyréjai pastebi,
kad organizacijos, kurios investuoja j technologinius sprendimus gerovés palaikymui, Kaip
pavyzdziui — virtualias psichologinés paramos priemones — sugeba sukurti darbuotojams
palankesn¢ darbo aplinkg (Johnson ir kt., 2020; Misbah ir Budiyanto, 2020; Kaluza ir kt., 2021)
Reikéty pabrézti ir tai, kad darbuotojy gerové taip pat turi tiesioginj ry$] su organizacijos
finansiniais ir strateginiais rezultatais. Ahmed ir kt. (2020) tyrimas parodé, kad jmonés, kurios
igyvendina darbuotojy gerovés strategijas ir socialinés atsakomybés programas, dazniau pasiekia
aukstesniy veiklos rodikliy, nes darbuotojai yra labiau motyvuoti ir atsidave organizacijai. Tokiose
organizacijose vyrauja mazesné darbuotojy kaita ir didesnis produktyvumas, o tai lemia ilgesnio
konkurencinio pranasumo uztikrinima.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové yra daugialypis ir nuolat evoliucionuojantis
konstruktas, kurio reik§mé Siuolaikinéms organizacijoms yra neabejotina. Mokslingje literattiroje
Sis reiSkinys analizuojamas tiek 1§ siauresniy — darbo aplinkos ir organizaciniy veiksniy —
perspektyvy, tiek 1§ platesniy, apimanciy asmeninio gyvenimo ir socialiniy santykiy kokybe. Kaip
rodo teoriniai tyrimai, darbuotojy gerové grindziama dviem pagrindinémis filosofinémis kryptimis
— hedonizmu ir eudaimonizmu. Hedonistiné teorija pabrézia emocinj; komforta, pasitenkinimg
darbu ir teigiamy emocijy dominavimg, tuo tarpu eudaimoniné perspektyva akcentuoja
savirealizacijg, asmeninj augimg ir gyvenimo prasme. Galima matyti, kad $ios dvi perspektyvos
néra tarpusavyje priestaraujancios viena kitai, atvirksciai, jy sintez¢ suteikia pilnesnj darbuotojy
gerovés suvokima, kuris yra biitinas organizacijos veiklos tobulinimui. Tyrimai taip pat rodo, kad
darbuotojy gerové yra tiesiogiai susijusi su darbuotojy jsitraukimu j darba, jy organizaciniais
rezultatais ir ilgalaikiu darbuotojy lojalumu. Organizacijos, kurios investuoja j darbuotojy
psichologing, emocing ir fizing gerove, ne tik uztikrina geresnius darbo rezultatus, bet ir prisideda
prie darbuotojy pasitenkinimo bei ilgalaikio tvarumo.

Vis dél to, nors kai kurie darbuotojy gerove lemiantys veiksniai jau buvo paminéti Siame tekste,
bitina iSplésti analize ir giliau pazvelgti | specifines dimensijas, kurios daro tiesioging jtaka
darbuotojy psichologinei, emocinei ir fizinei savijautai. Dél to verta dar iSsamiau ir giliau aptarti
konkrecius darbuotojy gerovés veiksnius.
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1.2.1. Darbuotoju gerove lemiantys veiksniai

iSoriniai veiksniai. Sis konstruktas apima emocinj, psichologinj, fizinj ir socialinj darbuotojy
gyvenimo kokybés aspekta, kuris dinamiskai kinta priklausomai nuo darbo aplinkos, organizacinés
kulttros bei individualiy darbuotojy poreikiy (Salas-Vallina ir Alegre, 2020; Ho ir Kuvaas, 2020).
Mokslin¢ literatiira rodo, kad technologiné pazanga, darbo kriivio valdymas, psichologinio
saugumo jausmas bei organizacinés vertybés yra esminiai veiksniai, lemiantys darbuotojy gerove.

Vienas 1§ labiausiai pastebimy veiksniy Siuolaikinéje darbo aplinkoje yra technologijy jtaka
darbuotojy gerovei. Technologijy integracija j kasdienius darbo procesus atnesé tiek teigiamy, tiek
neigiamy pasekmiy. Johnson ir kt. (2020) pabrézia, kad moderniis skaitmeniniai jrankiai leidzia
didinti darbo naSuma, taciau tuo paciu didina informacinés perkrovos rizika ir sukuria spaudima
nuolat biiti pasiekiamiems. Tai lemia riby tarp darbo ir asmeninio gyvenimo nykima, kuris ypac
rySkus nuotolinio darbo kontekste. Tuzovic ir Kabadayi (2021) atkreipia démesj ] ,,visuomet
prisijungusio darbuotojo” sindromg, kuris yra vienas i§ perdegimo rizikos veiksniy. Tad
organizacijos, kurios nesugeba tinkamai valdyti technologijy naudojimo ir darbuotojy darbo laiko,
susiduria su didesne darbuotojy emocinio nuovargio problema (Hasan ir kt., 2020). Vis délto,
tinkamas technologijy valdymas gali tapti darbuotojy gerovés palaikymo priemone. Kaluza ir kt.
(2021) teigia, kad darbuotojy technologiniy kompetencijy ugdymas ir technologinés paramos
teikimas padeda sumazinti darbuotojy patiriamg stresa, skatina jy pasitikéjimg savimi ir didina
prisitaikymg prie darbo aplinkos pokyciy. Technologijos gali biiti naudojamos kaip jrankis
darbuotojy darbo kriivio optimizavimui ir jy kasdieniniy uzduoc¢iy palengvinimui. Taciau siekiant,
kad technologijos nepabloginty darbuotojy gerovés, bitina atkreipti démesj | balansg tarp
technologinio darbo efektyvumo ir darbuotojy psichologinés sveikatos.

Psichologinis saugumas taip pat vaidina itin svarby vaidmenj uztikrinant darbuotojy gerovg.
Edmondson (2018) savo darbe teigia, kad darbuotojai, kurie jauciasi saugis isreiksti savo
nuomong, pripazinti klaidas ir pasidlyti naujas idéjas, patiria aukStesne emocing gerove.
Psichologinis saugumas yra neatsiejamas nuo organizacinés kulttiros ir vadovy elgesio. Vadovy
geb¢jimas kurti palaikancig ir atvirg darbo aplinkg leidZia darbuotojams jaustis vertinamiems ir
iSgirstiems. Fleming (2024) pabreézia, kad organizaciné parama, kuri pasireiskia per lanksty darbo
grafika, darbuotojy emocinés geroveés iniciatyvas ir grjZtamojo ryS$io mechanizmus, skatina
darbuotojy pasitenkinima darbu ir maZina perdegimo rizika. Socialinés paramos sistemos, tokios
kaip mentorysté ar vidinés paramos programos, tampa kertiniu veiksniu darbuotojy geroveés
palaikymui.

Toliau analizuojant darbuotojy gerove lemiancius veiksnius, kad darbo kriivio valdymas yra dar
vienas itin svarbus darbuotojy gerovés aspektas. Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad per
didelis darbo kriivis ir nuolatinis spaudimas yra pagrindinés psichologinio perdegimo priezastys.
Kaluza ir kt. (2021) nurodo, kad darbuotojai, kurie susiduria su dideliais darbo reikalavimais ir
ribotomis galimybémis juos jveikti, dazniau patiria nuovargj, emocinj i§sekimg ir motyvacijos
praradimg. Fleming (2024) priduria, kad organizacijos, kurios aktyviai stebi darbo kriivius ir taiko
prevencines priemones, tokias kaip darbo pertrauky skatinimas, aiSkus uzduoc¢iy paskirstymas bei
laiko valdymo mokymai, gali zZenkliai pagerinti darbuotojy gerove¢ ir produktyvuma. Efektyvus
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darbo kriivio valdymas ne tik sumazina stresa, bet ir prisideda prie organizacinio efektyvumo
didinimo.

Svarbu iSskirti, kad organizaciné socialiné atsakomybé ir vertybiniai principai taip pat daro
reikSmingg poveikj darbuotojy gerovei. Ahmed ir kt. (2020) tyrimai rodo, kad organizacijos,
kurios taiko socialinés atsakomybés praktikas, pavyzdziui, sveikatingumo programas ar
darbuotojy jtraukimag j socialinius projektus, skatina darbuotojy emocinj ryS] su organizacija.
Darbuotojai, kurie jaucia, kad jy organizacija riipinasi ne tik verslo rezultatais, bet ir jy gerove,
pasizymi didesniu pasitenkinimu darbu, lojalumu ir motyvacija. Be to, organizacinés vertybés,
kurios atitinka darbuotojy asmeninius jsitikinimus, skatina prasmingumo jausmg darbo aplinkoje
(Ho ir Kuvaas, 2019). Vertybiy sutapimas tarp organizacijos ir darbuotojo tampa vienu i§ esminiy
veiksniy, stiprinan¢iy darbuotojy emocinj stabilumg ir psichologing gerove. Panda ir kt. (2022)
pazymi, kad darbuotojai, kurie suvokia savo darba kaip prasminga, dazniau patiria aukstesne
motyvacija ir produktyvumg. Tokiose organizacijose vyrauja teigiama darbo atmosfera, kuri
prisideda prie darbuotojy emocinés sveikatos palaikymo bei darbo rezultaty gerinimo.

Svietimo sektoriaus kontekste Sie aspektai jgyja dar didesne reikime. Moksliniai tyrimai
atskleidzia, kad Svietimo jstaigose organizacinés vertybés ir socialinés atsakomybés praktikos
tiesiogiai veikia mokytojy emocing gerove ir profesinj pasitenkinimg (Kangas ir kt., 2017).
Mokytojai, kurie jauciasi palaikomi organizacijos, dazniau pasizymi didesniu jsitraukimu j
ugdymo procesg ir stipresniu emociniu rySiu su kolektyvu. Riyanto ir kt. (2021) pabrézia, kad
Svietimo sektoriuje vyraujancios vertybés, kurios akcentuoja bendradarbiavima, inovatyvuma ir
mokiniy gerove, prisideda prie mokytojy pasitikéjimo organizacija ir jy motyvacijos didinimo.
Pradhan ir Hati (2022) tyrimai taip pat atskleidZia, kad mokytojai, dirbantys organizacijose, kurios
ripinasi jy gerove per aiskiai apibréztus paramos mechanizmus, pavyzdziui, mokymo programas
ar emocinio palaikymo iniciatyvas, patiria mazesnj stresg ir yra atsparesni perdegimui. Taip pat
biitina pabrézti, kad Svietimo sektoriuje darbuotojy gerové ir organizacinés vertybés yra itin
glaudziai susijusios su ugdymo kokybe. Mokytojai, kurie jauciasi palaikomi organizacijos ir dirba
pagal vertybes, atitinkancias jy asmeninius jsitikinimus, dazniau rodo didesnj jsitraukimg ]
mokiniy ugdyma, o tai savo ruoZtu teigiamai veikia ugdymo rezultatus (Fleming, 2024). Sie
pastebéjimai rodo, kad Svietimo organizacijos, investuodamos } darbuotojy gerove ir vertybiy
puosel¢jima, gali pasiekti didesnj darbuotojy lojaluma bei geresnius organizacinius rezultatus.
Apibendrinant, darbuotojy gerove lemiantys veiksniai yra tarpusavyje glaudZiai susije ir reikalauja
itakos darbuotojy emocinei ir psichologinei biklei. Psichologinio saugumo uztikrinimas,
organizaciné parama bei darbo krivio valdymas yra biitinos priemonés darbuotojy gerovei
palaikyti. Tuo tarpu organizacinés vertybés ir socialiné atsakomybé prisideda prie darbuotojy
pasitenkinimo darbu bei emocinio rysio su organizacija stiprinimo. Tokiu biidu darbuotojy gerovés
uztikrinimas tampa ne tik organizacijos strateginiu tikslu, bet ir biidu kurti tvarig, produktyvig ir
sveika darbo aplinka, kurioje darbuotojai gali realizuoti savo potencialg ir jaustis vertinami.
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1.3. Tyliojo pasitraukimo samprata ir jo prieZastys

Tylusis pasitraukimas — tai darbuotojy psichologinio atsitraukimo nuo darbo procesas, kuris
pastaraisiais metais tapo vis daznesniu diskusijy objektu ne tik mokslinéje literatiroje, bet ir
vieSajame diskurse. Nors pats terminas skamba kaip naujas reiskinys, jo esm¢ néra nauja —
mokslininkai jau anks¢iau analizavo darbuotojy atsitraukimo, motyvacijos mazéjimo bei
organizacinio tyléjimo procesus. Morrison ir Milliken (2000) §i fenomeng apibidina kaip
organizacinj tyléjimo elgesj, kuris pasireiskia tuo, kad darbuotojai sgmoningai vengia iSreiksti savo
nuomong, pasitilymus ar kritikg dél baimés patirti neigiamas pasekmes. Tyl¢jimas tampa gynybine
reakcija j darbo aplinka, kurioje dominuoja baimé, nepasitikéjimas ir nepakankamas palaikymas.
Kiti autoriai tylyjj pasitraukima sieja su darbuotojy jsitraukimo mazéjimu ir emociniu atsiribojimu
nuo darbo procesy. Pagal Zenger ir Folkman (2022), tylusis pasitraukimas apibiidinamas kaip
minimalus jsitraukimas — ir tai reiSkia, kad darbuotojai vykdo tik batiniausias uzduotis, taiau
nebesiekia virSyti likesCiy ar prisidéti prie organizacijos tobulinimo. Jie nustoja rodyti iniciatyva,
vengia papildomy atsakomybiy ir naujy i$$ikiy. Sis atsiribojimas néra staigus, o grei¢iau
laipsniskas ir nuoseklus procesas, kuris gali buti sunkiai pastebimas vadovams, taciau turintis
reikSmingy pasekmiy organizacijos veiklai. Rosinski (2023) pabrézia, kad tylusis pasitraukimas
kyla ne tik dél darbo aplinkos, bet ir dél darbuotojy asmeniniy vertybiy ir likes¢iy neatitikimo
organizacijos kulttrai. Tai reiSkia, kad darbuotojai sgmoningai atsitraukia nuo perteklinio darbo ir
bet kokiy papildomy pastangy, jeigu nemato, kad jy indélis yra vertinamas ar atsispindi jy karjeros
perspektyvose. Tokia darbuotojy elgsena tampa savotisku atsaku j tam tikrg darbo perdegimo
kultiirg, kurioje ilga laikag buvo skatinama nuolatiné auksSta darbo sparta, asmeniniy riby
pazeidimas ir darbo bei asmeninio gyvenimo disbalansas.

Tylusis pasitraukimas glaudziai siejasi ir su darbuotojy psichologine gerove bei prasmés darbo
aplinkoje trikumu. Kaip teigia Edmondson (2018), darbuotojai, kurie jaucia psichologinio
saugumo stygiy, negalédami iSsakyti savo nuomonés, prisiimti rizikos ar patirti nesékmes be
baimés biiti nubausti — dazniau renkasi tyly atsiribojimg. Siuo atveju tylusis pasitraukimas tampa
ne tik darbuotojy asmeninés geroves apsaugos strategija, bet ir atsaku j netinkamus vadovavimo
metodus bei organizacinés kultiiros problemas. Taip pat, kaip pazymi Tuzovic ir Kabadayi (2021),
technologijy plétra ir nuotolinio darbo modeliai taip pat prisid€jo prie Sio reiskinio intensyvéjimo.
Ir tai siejama su tuo, kad nuotolinio darbo aplinkoje darbuotojams lengviau atsiriboti nuo
organizacijos gyvenimo, sumazinti socialinj bendravima ir vykdyti tik minimalius darbo
reikalavimus. Tai ypaC pastebima, kai vadovai nepalaiko nuolatinio rySio su darbuotojais,
neskatina bendruomeniskumo ir nesudaro galimybiy darbuotojams jaustis organizacijos dalimi.

Palyginus Siuos apibrézimus, galima pastebéti, kad nors tylusis pasitraukimas daznai apibréziamas
per darbuotojy elgesio pokycius, jo priezastys yra giluminés ir susijusios su psichologiniais,
organizaciniais ir kulttriniais veiksniais. Morrison ir Milliken (2000) teorija pabrézia ,,tyl¢jimo
elgesj“ kaip baimés ir pasitikéjimo stokos pasekme, o Rosinski (2023) bei Zenger ir Folkman
(2022) pabrézia darbuotojy atsiribojimo nuo perteklinio darbo racionaluma bei asmeniniy vertybiy
apsauga. Taigi, galime pastebéti, kad tylusis pasitraukimas yra ne tik individualus reiskinys, bet ir
struktlirinis organizacinés kulttiros bei darbo aplinkos indikatorius, kuris gali biiti sprendZiamas
tik kompleksiskai jvertinant darbuotojy poreikius ir organizacinius trikumus.
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Svarbu pastebéti, kad tylusis pasitraukimas gali pasireiksti jvairiomis formomis, atspindédamas
tiek darbuotojy emocinj, tiek psichologinj atsiribojimg nuo darbo procesy ir organizacijos
gyvenimo. Viena i$ rySkiausiy tyliojo pasitraukimo formy — emocinis ir psichologinis
atsiribojimas. Tai reiskia, kad darbuotojai nebesieja savo emocinés gerovés su darbo rezultatais ar
organizacijos s¢kme. Jie tampa abejingi darbo rezultatams, o atlieckamos uzduotys praranda
prasm¢. Tokia busena, kaip teigia Silesian (2024), gali biti apibudinama kaip Saltas
profesionalumas, kai darbuotojai atlieka pareigas mechaniskai, be emocinio jsitraukimo, o
bendradarbiavimas su kolegomis ar vadovais tampa formalus ir pavirSutiniSkas. Tai lemia
sumazgejus] organizacijos dinamiskumg ir komandinio darbo efektyvuma. PanaSy poziiirj pateikia
ir Kaluza ir kt. (2021), kurie pabrézia, kad emocinis atsiribojimas yra viena pirmyjy tyliojo
pasitraukimo apraisky, atsirandanciy dél psichologinio nuovargio, streso ar nuvilianc¢iy darbo
salygy. Tokie darbuotojai daznai praranda darbo prasme, o jy motyvacija tampa minimalia. Jie
samoningai atsisako papildomy uzduociy, nebedalyvauja iniciatyvose ir vengia situacijy, kuriose
reikéty parodyti kirybiskuma ar priimti papildoma atsakomybe. Sis reiskinys ypad ryskus
organizacijose, kuriose darbuotojy pastangos néra vertinamos arba kuriose vyrauja autoritarinis
vadovavimo stilius (Edmondson, 2018).

Kitas reik§mingas tyliojo pasitraukimo pozymis, kurj svarbu pazyméti — tai sumazéjes darbuotojy
jsitraukimas ir iniciatyvos stoka. Isitraukimas — tai darbuotojy emocinis, psichologinis ir elgesio
rySys su darbu ir organizacija (Schaufeli ir Bakker, 2004). Zenger ir Folkman (2022) atliktas
tyrimas atskleidzia, kad neefektyvi vadovy komunikacija, prastas grjztamasis rysys bei darbuotojy
pastangy nepripazinimas tiesiogiai lemia motyvacijos praradimg ir nuosekly darbuotojy
atsitraukimg nuo darbo. Tokie darbuotojai pradeda atlikti tik butiniausias uzduotis, o jy
entuziazmas darbui iSnyksta. Jie nebemato prasmés imtis papildomy atsakomybiy ar aktyviai
prisidéti prie organizacijos tobuléjimo, o profesinio tobuléjimo siekimas tampa vis retesnis.
Siuolaikingje literatiiroje taip pat akcentuojama, kad tylusis pasitraukimas gali biiti darbuotojy
sagmoningas sprendimas atsiriboti nuo per didelio darbo kriivio ir i$laikyti asmeninj bei profesinj
balansg. Pagal Rosinski (2023), tylusis pasitraukimas yra darbuotojy atsakas ] organizacing
kultiirg, kurioje vertinama darboholizmo praktika, o darbuotojy pastangos tampa savaime
suprantamos. Tokiose organizacijose darbuotojai jauciasi pernelyg iSnaudojami, todél sgmoningai
atsisako papildomy jsipareigojimy, kad apsaugoty savo psichologing sveikatg ir uZtikrinty geresne
gyvenimo kokybe. Toks elgesys daznai pasireiskia kaip atsakomybés ribojimas iki nustatyty darbo
valandy, bendravimo su kolegomis ar vadovais vengimas bei minimali iniciatyva darbo aplinkoje.
Kaip pastebi Edmondson (2018), tylusis pasitraukimas yra glaudziai susijgs su psichologinio
saugumo stoka organizacijoje. Psichologinis saugumas yra biitina salyga darbuotojams jaustis
drasiai ir iSreikSti savo mintis bei iniciatyvas be baimés patirti neigiamy pasekmiy. Kai darbuotojai
jaucia, kad jy idéjos néra vertinamos ar jie patiria kritika, tai skatina jy emocinj atsiribojimg ir
tylyji pasitraukimg. Tokiais atvejais tylusis pasitraukimas tampa ne tik asmeniniu gynybos
mechanizmu, bet ir organizacinés kultiiros trikumy atspindziu.

Mokslinés literatiiros apzvalga atskleidzia, kad viena i§ pagrindiniy priezasc¢iy, kodél darbuotojai
pasirenka tylyjj pasitraukima, yra organizacinés kultiiros ypatumai. Organizacijos, kuriose vyrauja
toksiska kultiira, neaiSkiis vertybiniai principai, komunikacijos stoka ir darbuotojy jvertinimo
trikumas, tampa derlinga dirva darbuotojy emociniam atsiribojimui. Sull, Sull ir Zweig (2022)
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nustaté, kad toksiSka organizacijos kultira yra pagrindinis veiksnys, skatinantis darbuotojy
psichologinj atsitraukimg. Tokiose organizacijose darbuotojai jauc¢ia nuolatinj spaudima,
nepasitikéjimg vadovybe ir kolegomis, o jy jsitraukimas j darbg tampa minimalus. PanaSiai Zenger
ir Folkman (2022) akcentuoja vadovy svarbg darbuotojy motyvacijai ir emocinei gerovei.
Netinkamas lyderystés stilius, nepakankamas grjztamasis rySys ir bendravimo trukumas lemia
darbuotojy nusivylimg, o tai skatina juos atsiriboti nuo darbo procesy ir nebesiekti papildomy
tiksly. Moczydtowska (2024) taip pat pastebi, kad darbuotojy psichologinis atsitraukimas neretai
kyla dé¢l darbo kultiiros, kuri nevertina darbuotojy indélio ir neskatina jy jsitraukimo.

Kita reikSminga priezastis, lemianti tylyjj pasitraukimg, yra psichologinés gerovés triikumas.
Darbuotojai, kurie patiria nuolatinj stresa, emocinj nuovargj ar perdegima, daznai pasirenka
atsiribojimg nuo papildomy darbo iniciatyvy kaip savisaugos priemong. Serenko (2023) teigia, kad
tylusis pasitraukimas yra darbuotojy reakcija i emocinj perdegima, kai ribojant savo jsitraukima |
darbg sickiama iSsaugoti psiching sveikatg. Tokia elgsena tampa budu iSvengti ilgalaikio
psichologinio spaudimo ir i$laikyti pusiausvyrg tarp darbo ir asmeninio gyvenimo. Ozturk ir kt.
(2023) savo tyrime pabrézia, kad darbuotojai, patiriantys emocinj perdegima, daznai netenka
motyvacijos, jauciasi nepakankamai jvertinti ir nebetiki organizacijos vizija. Jie tampa apatiski,
atlieka tik minimalius reikalavimus ir neteikia pridétinés vertés organizacijos veiklai. Nuotolinio
darbo kontekste Sios problemos dar labiau paastréja. Izoliacija, socialinio bendravimo trukumas ir
darbo bei gyvenimo riby nykimas stiprina darbuotojy emocinj nuovargj ir skatina psichologinj
atsiribojima nuo darbo (Kachhap ir Singh, 2024).

Taip pat svarbu iSskirti, kad neatmetama, jog darbo ir gyvenimo balanso trikumas taip pat vaidina
reikSmingg vaidmenj formuojant tylyji pasitraukimg. Dabartingje darbo rinkoje, kur vyrauja
spartiis technologiniai pokyc¢iai ir nuolat did¢jantys profesiniai reikalavimai, darbuotojams tampa
vis sunkiau uZztikrinti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg. Youthall (2022) tyrimas
atskleidzia, kad ilgos darbo valandos, ribotos profesinio tobulé¢jimo galimybés ir neaiskiai
apibréztos pareigybés sukuria nuolatinj emocinj spaudimag darbuotojams. Jie pradeda vertinti savo
laikg kaip ribotg resursg ir sgmoningai atsiriboja nuo nereikalingy uzduoc€iy, kad galéty susitelkti
1 asmeninius prioritetus. Toks atsiribojimas tampa strateginiu sprendimu, leidZzianc¢iu darbuotojams
apsaugoti savo emocing ir psichologing gerove nuo nepakeliamy reikalavimy.

Tyliojo pasitraukimo reiskinys taip pat gali biiti vertinamas platesniame socialiniy ir kulttiriniy
poky¢iy kontekste. Moczydlowska (2024) pastebi, kad Siuolaikiné darbo kultiira vis labiau
pabréZia individualizma ir savirealizacija, o darbuotojai tampa maZiau linke aukoti savo asmeninj
laikg organizacijos labui. Darbuotojai ieSko prasmés ir vertybiy savo darbinéje veikloje, o jei
organizacija nepasitlo atitinkamy salygy, jie renkasi tylyjj pasitraukima kaip atsaka j lukesciy
neatitikimg. Tokiu budu tylusis pasitraukimas tampa ne tik organizacinés aplinkos trukumy, bet ir
platesniy visuomeniniy vertybiniy poky¢iy atspindziu.

Apibendrintai galima teigti, kad teoriné darbuotojy tyliojo pasitraukimo konstrukto apzvalga
bendrai atskleidzia, kad tylusis pasitraukimas yra kompleksinis reiskinys, kuris kyla dél darbuotojy
psichologinio atsiribojimo nuo darbo procesy, dazniausiai salygojamo organizacinés kulttiros
trakumy, psichologinés gerovés stokos ir darbo bei gyvenimo pusiausvyros nebuvimo. Sis
procesas reiskiasi palaipsniui ir pasireiSkia emociniu bei psichologiniu atsiribojimu, sumazéjusiu
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darbuotojy jsitraukimu bei iniciatyvos stoka. Svarbu atkreipti démesj, kad tylusis pasitraukimas
glaudziai siejasi su darbuotojy psichologine gerove. Darbuotojai, patiriantys perdegima, stresg ir
emocinj nuovargj, samoningai atsitraukia nuo pertekliniy uzduociy, siekdami apsaugoti savo
psiching sveikatg. Tyliojo pasitraukimo procesas daznai intensyvéja organizacijose, kuriose
nepakankamai ripinamasi darbuotojy psichologiniu saugumu, palaikymu ir darbo prasmes
kiirimu. Nuotolinio darbo kontekste $is reiskinys jgauna naujy dimensijy dél darbuotojy izoliacijos
ir sumazéjusio rySio su organizacija. Taigi, galima teigti, kad tylusis pasitraukimas yra
neatsiejamas nuo organizacinés kultiiros ir darbuotojy psichologinés gerovés. Jis atskleidzia
gilumines organizacijos problemas ir poreikj kurti palaikancig darbo aplinka, kurioje darbuotojai
jaustysi vertinami ir motyvuoti. Sis reidkinys taip pat rodo biitinybe organizacijoms atidZiau
jvertinti savo kultiirinius ir strukttirinius veiksnius bei jy poveikj darbuotojy jsitraukimui. Siekiant
giliau suprasti tyliojo pasitraukimo priezastis ir pasekmes, bitina analizuoti sgsajas tarp
organizacinés kulttiros, darbuotojy gerovés ir Sio reiskinio.

1.4. Organizacinés kultiiros, darbuotoju gerovés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio
sgasajos

Organizaciné kultiira yra daugialypis fenomenas, kuris formuoja organizacijos vertybes, normas
ir elgesio modelius, turin¢ius jtakos darbuotojy elgsenai bei motyvacijai. Ji atspindi nematoma
organizacijos veikimo pagrinda, kuris apima tiek pavirSinius elementus, tokius kaip procediiros,
tiek gilesnius — vertybes ir normas (Coghlan, 2024). Svietimo sektoriuje organizacinés kultiros
svarba tampa itin reikSminga, nes darbo aplinkos atmosfera daro tiesioging jtaka mokytojy
emocinei gerovei, profesiniam pasitenkinimui ir ugdymo kokybei.

Nors organizacinés kulttiros jtakos darbuotojams tyrimai yra placiai pripazinti, daugeliu atvejy jy
poveikis yra analizuojamas izoliuotai nuo kity svarbiy veiksniy, tokiy kaip darbuotojy gerové ar
tylusis pasitraukimas. Remiantis Cameron ir Quinn (2006), taip pat Yu ir Wu (2009), klany
kulttira, orientuota } bendruomeniskumg ir tarpusavio pasitikéjima, sukuria palankia atmosfera
darbuotojams, skatindama jy jsitraukimg. Kita vertus, rinkos kultiiros, kurios prioritetizuoja
efektyvumag ir rezultatus, daZznai siejamos su padidéjusiu darbuotojy perdegimo lygiu (Riyanto ir
kt., 2021). Alharbi ir Abedelrahim (2018) savo tyrime pabrézia, kad hierarchinés kultiros,
uztikrinancios stabiluma, daznai riboja kiirybiSkumg ir autonomijg, kas ypac aktualu Svietimo
sektoriuje. Gong ir kt., (2022) papildomai akcentuoja, kad kultiiros transformacijos, siekiant
gerinti darbuotojy gerove, daznai susiduria su pasiprieSinimu, ypac kai organizacijos veikla yra
stipriai orientuota j rezultatus. Taip pat, Ben-Hador (2023) tyrimas rodo, kad organizacinés
kultiiros prigimtis daro jtaka darbuotojy jvertinimo ir skatinimo mechanizmams, kurie savo ruoztu
formuoja darbuotojy poZitirj | organizacijos tikslus. Tai leidZia daryti prielaida, kad jvairls
organizacinés kulttros tipai gali turéti tiek teigiamy, tiek neigiamy pasekmiy darbuotojy gerovei
ir jy dalyvavimui organizacing¢je veikloje.

Darbuotojy gerovés tyrimai pabrézia jos esminj vaidmenj organizacinés kultiiros ir darbuotojy
elgsenos tarpusavio rySiuose. Gerovés konstruktas apima tiek psichologinius, tiek socialinius
aspektus, kurie daro tiesioging jtaka darbuotojy motyvacijai ir produktyvumui Salas-Vallina ir kt.
(2021). Pavyzdziui, Fleming (2024) akcentuoja, kad psichologinés gerovés skatinimas mazina

perdegimo rizikg ir didina darbuotojy atsparumg stresui. Panasiai Ho ir Kuvaas (2020) pabrézia,
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kad gerovés didinimo strategijos organizacijose tiesiogiai prisideda prie darbo efektyvumo,
sukuriant psichologinio komforto jausma. Johnson ir kt. (2020) tyrimai parodé, kad $vietimo
sektoriuje, kur darbuotojai susiduria su intensyviu emociniu kriiviu, gerovés palaikymo priemonés
yra bitinos siekiant uztikrinti ilgalaikj mokytojy jsitraukimg ir profesinj pasitenkinimg. Taip pat
galima akcentuoti, kad Pradhan ir Hati (2022b) pastebi, kad organizacijos, kurios integruoja
gerovés programas, sugeba sumazinti darbuotojy atsiribojima ir stiprinti jy motyvacija. Sie tyrimai
leidzia daryti iSvada, kad darbuotojy gerové yra esminis elementas, formuojantis produktyvig ir
palaikanc¢ig darbo aplinka, ypac¢ Svietimo sektoriuje, kur gerové tiesiogiai jtakoja darbuotojy
atsparumag emociniam kriiviui bei jy profesinj jsitraukimg. Atsizvelgiant j tai, galima kelti pagrjsta
prielaida, kad darbuotojy gerove, kaip mediacinis mechanizmas gali sujungti organizacinés
kultiiros jtakos ir tyliojo pasitraukimo raiskos ir prevencijos procesus organizacijoje, prisidedant
prie tvaraus organizacinio klimato kairimo ir ilgalaikiy tiksly jgyvendinimo.

Tylusis pasitraukimas yra sudétingas reisSkinys, kuris daznai apibiidinamas kaip darbuotojy
atsiribojimas nuo organizacijos tiksly, kartu atliekant tik minimalias pareigas. Kangas ir kt. (2017)
pastebéjo, kad darbuotojai, kurie jaucia paramos trukuma arba susiduria su nesubalansuota darbo
aplinka, dazniau demonstruoja tyliojo pasitraukimo elgesj. Riyanto ir kt. (2021) papildomai
pabrézia, kad organizaciné kultura, orientuota j kontrole ir rezultaty siekima, gali skatinti tokio
reiskinio plétra. Tuo tarpu lankstesnés kultiiros, kurios remiasi bendradarbiavimu ir tarpusavio
pasitikéjimu, gali veikti prieSingai, skatindamos darbuotojy jsitraukimg ir mazindamos tyliojo
pasitraukimo rizikg. Salin ir Notelaers (2020) isskiria, kad darbuotojai, kurie gauna pakankamai
paramos ir aiSkiy uzduociy struktiirg, maziau linke¢ atsiriboti nuo organizacijos tiksly. PanaSiai
Pradhan ir Hati (2019) pabrézia, kad organizacinés kultiros démesys darbuotojy autonomijos
skatinimui gali Zymiai sumazinti tyliojo pasitraukimo rizika, ypac Svietimo sektoriuje, kur darbo
kriviai daznai buna dideli. Gong ir kt. (2022) taip pat pastebi, kad kultiiros transformacijos,
orientuotos ] darbuotojy jitraukimo mechanizmus, gali sustiprinti organizacijos tiksly ir darbuotojy
veiklos suderinamuma.

Moksliniai tyrimai leidzia daryti prielaida, kad organizaciné kulttira, darbuotojy gerove ir tylusis
pasitraukimas yra tarpusavyje susije konstruktai, turintys svarbiy sgveikos mechanizmy. Alharbi
ir Abedelrahim (2018) savo tyrimuose atskleidé, kad Svietimo sektoriuje organizacijos kulttros
tipas daro esminj poveikj darbuotojy gerovei ir jy jsitraukimui. Pavyzdziui, klany kultiira, kuri
pabréZia bendruomeniskumga ir bendradarbiavima, gali padéti stiprinti darbuotojy emocing gerove
ir motyvacija, o tai savo ruoZtu mazina tyliojo pasitraukimo tikimybe. Kita vertus, hierarchinés
kultiiros, nors ir uztikrina struktiiros stabiluma, gali riboti kiirybiskuma bei autonomija, kas didina
darbuotojy atsiribojimo rizikg (Gong ir kt., 2022). Pradhan ir Hati (2019) savo tyrimuose taip pat
pabrézé darbuotojy geroves mediacin} vaidmenj, akcentuodami, kad psichologiné ir socialiné
parama gali tarnauti kaip jungtis tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy tyliojo pasitraukimo.
Salin ir kt. (2024) priduria, kad gerai apibréztos organizacinés kultiiros vertybés ir normos ne tik
skatina darbuotojy jsitraukimg, bet ir mazina jy patiriamg stresa, kuris daznai yra tyliojo
pasitraukimo katalizatorius. Be to, Riyanto ir kt. (2021) pastebéjo, kad organizacijos, kurios
akcentuoja rezultatus, dazniau susiduria su atsiribojimo reiskiniais, o lankstesnés ir inovacijoms
atviros kultiiros padeda darbuotojams jaustis jvertintiems ir maziau linkusiems atsiriboti. Sie
tyrimai leidZia manyti, kad subalansuota kultiira, skatinanti darbuotojy gerove ir uztikrinanti jy
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jsitraukima, gali reikSmingai prisidéti prie tyliojo pasitraukimo rizikos mazinimo ir ilgalaikiy
organizacijos tiksly jgyvendinimo. Siekiant geriau suprasti aprasomus rySius, pateikiamos
schemos, leidZiancios geriau suprasti galimas organizacinés kulttros, darbuotojy gerovés ir tyliojo
pasitraukimo konstrukty ir jy elementy tarpusavio sasajas (zr. 1 pav., 2 pav.).

Klano kultiira:

lankstumas ir prsitaikymas, Organizaciné Adhokratiné kultiira:
bedradarbiavimas, Kultiira inovatyvumas, autonomija,
bendruomeniskumas, vertybiy lankstumas, dinamiska lyderysté
svarba

Tylusis pasitraukimas:
atsiribojimas, iniciatyvos
trikumas, motyvacijos
trikumas

Darbuotojy gerové:
psichologiné, socialing,
darbo vietos gerové

1 pav. Teorinés organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo sgsajos |
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis teorine apzvalga

Schemoje (zr. 1 pav.) pavaizduotos organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo
pasitraukimo tarpusavio sgsajos atspindi $iy konstrukty dinamika bei sgveiky. Organizaciné
kultiira, kuri yra suvokiama kaip organizacijos vertybiy, normy ir elgesio modeliy visuma, sudaro
pagrinda, kuriuo grindziama visa organizacijos veikla. Remiantis Cameron ir Quinn (2006) bei
Gong ir kt. (2022), klano ir adhokratiné kulttira yra ypatingai svarbios kuriant teigiamg darbo
aplinkg. Klano kultiira, kuri pabrézia lankstumg, bendruomeniskumg, bendradarbiavimg ir
vertybiy svarbg, skatina tarpusavio pasitik€jimg ir jsitraukimg. Tuo tarpu adhokratin¢ kultira,
remdamasi inovatyvumu, autonomija, dinamiSka lyderyste ir lankstumu, suteikia galimybiy
kiirybiskumui ir darbuotojy jgalinimui. Sios kultiiros sukuria palankias salygas darbuotojy
psichologineti, socialinei ir darbo vietos gerovei, kurios yra esminiai veiksniai skatinant darbuotojy
motyvacija bei mazinant atsiribojimo rizikg (Riyanto ir kt., 2021; Salas-Vallina ir kt., 2021).

Darbuotojy gerove, kaip schemoje nurodyta mediaciné grandis, veikia kaip jungiamoji grandis tarp
organizacinés kultiiros ir tyliojo pasitraukimo. Psichologinés geroveés aspektai, tokie kaip
darbuotojy atsparumas stresui ir emocinis stabilumas, socialiné gerové, apimanti tarpusavio
santykiy kokybe bei darbo vietos gerove, padeda sumazinti darbuotojy atsiribojimo tikimybe
(Fleming, 2024; Pradhan ir Hati, 2022). Kai organizacija skiria démesj darbuotojy gerovei,
sukuriamas pagrindas stipresniam darbuotojy jsitraukimui ir ilgalaikiam jy lojalumui. Svietimo
sektoriuje, kur darbuotojai susiduria su reikSmingais emociniais ir darbo kriiviais, geroves
programos padeda uztikrinti darbuotojy atsparumg ir profesinj pasitenkinimg (Johnson ir kt.,
2020).

Tylusis pasitraukimas, kuris schemoje iSreiSkiamas kaip atsiribojimo, iniciatyvos trikumo ir
motyvacijos silpné¢jimo reiskinys, yra susijes su organizacinés kultiiros ir darbuotojy gerovés
lygmenimis. Riyanto ir kt. (2021) pasteb¢jo, kad organizacinés kulttiros orientacija j kontrole ar
rezultaty siekimg gali skatinti darbuotojy atsiribojima, o lankstesnés kultiiros, remiancios
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bendradarbiavimg ir pasitik¢jimg, padeda sumazinti tyliojo pasitraukimo rizikg. Klano ir
adhokratin¢ kultiira, kurios prioritetizuoja bendruomeniskuma, inovatyvuma ir darbuotojy gerovés
svarba, veikia kaip apsauginiai mechanizmai, mazinantys tyliojo pasitraukimo apraiskas (Kangas
ir kt., 2017). Tuo tarpu rinkos ir hierarchiné kultiiros, kurios taip pat jtrauktos j papildoma schema,
gali turéti prieSingg poveik], jei jos per daug orientuojasi j griezta kontrolg ar konkurencija (Alharbi
ir Abedelrahim, 2018; Gong ir kt., 2022).

Rinkos kultiira: .
efektyvumas, naSumas, Organizacineé
konkurencingumas, tiksly Kultura
pasiekimas

Hierarchiné kultiira:
tvarka, struktiira, taisykleés,
formalumas

-

Tylusis pasitraukimas:
atsiribojimas, iniciatyvos
trikumas, motyvacijos
trikumas

Darbuotoju gerové:
psichologiné, socialiné,
darbo vietos gerové

2 pav. Teorinés organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo sasajos 11
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis teorine apzvalga

Rinkos kultiira, akcentuojanti efektyvuma, nasuma, konkurencingumg ir tiksly pasiekimg, yra
linkusi skatinti rezultaty siekima, taciau jos poveikis darbuotojy gerovei ir tyliojo pasitraukimo
rizikai galimai priklauso nuo organizacijos démesio darbuotojy paramai (Frey, 2017; (Sarwar ir
kt., 2020). Tuo tarpu hierarchiné kultiira, grindziama tvarka, struktiira, taisyklémis ir formalumu,
nors ir uztikrina stabilumg, gali riboti kiirybiSkuma ir darbuotojy autonomija. Alharbi ir
Abedelrahim (2018) pabrézia, kad tokios kultiiros be tinkamos paramos darbuotojams dazniau
skatina atsiribojima ir demotyvacija. Vis délto, atsizvelgiant j Nielsen ir kt. (2017), taip pat Huong
ir kt., (2024) tyrimus, atsiranda pagrjsta prielaida, kad darbuotojy gerovés programos gali
suSvelninti neigiamg Siy kultiiry poveikj, sukuriant darbuotojams palankesne¢ darbo aplinka.

Apibendrinant, pateikiami rySiai pabrézia, kad organizaciné kultiira formuoja darbuotojy gerove,
kuri savo ruoztu daro tiesioginj poveikj tyliojo pasitraukimo reiSkiniui. Kiekvieno konstrukto
dimensijos ir saveika yra biitini elementai siekiant tvarios, palaikancios darbo aplinkos, ypac
Svietimo sektoriuje, kur kokybiski darbo santykiai ir emocinis palaikymas yra butini darbuotojy
pasitenkinimui ir produktyvumui.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo teorinés ir metodologinés prielaidos

Atlikus mokslinés literatiros apzvalga, remiantis moksliniais Saltiniais ir kity autoriy tyrimais,
buvo nustatytos teorinés prielaidos pagrindziancios organizacinés kulturos, darbuotojy gerovés ir
tyliojo pasitraukimo galima tarpusavio sgsajy egzistavimg. Tad remiantis atlikta mokslinés
literatiiros apzvalga, darbe formuojamas empirinio tyrimo konceptualus modelis (zr. 3 pav.),
kuriuo remiantis siekiama empiriskai pagristi organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo
pasitraukimo sgsajas ikimokyklinio ugdymo jstaigy kontekste.

Darbuotoju
gerove

Klano kultara

Adhokratiné .
Organizaciné

kultiara J

Tylusis
pasitraukimas

[
{

Rinkos kultiira

Hierarchiné

3 pav. Konceptualus grafinis empirinio tyrimo modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis teorine apzvalga

Empirinio tyrimo modelj (zr. 3pav.) sudaro trys pagrindiniai kintamieji — organizaciné kultiira,
darbuotojy gerove ir tylusis darbuotojy pasitraukimas. Organizacin¢ kulttra, remiatis Cameron ir
Quin (1999) sukurtu konkurenciniy vertybiy modeliu, yra sudaryta i§ keturiy pagrindiniy
tipologijy — klano, adhokratinés, rinkos ir hierarchinés organizacinés kultiiros tipy. Organizaciné
kultiira Siame modelyje yra priklausomas kintamasis, tylusis pasitraukimas yra nepriklausomas
kintamasis ir darbuotojy gerové yra mediacinis kintamasis rySiui tarp nepriklausomo ir
priklausomo kintamojo. Atsizvelgiant | § teorinés apzvalgos analize remiantis suformuota
empirinio tyrimo modelj, darbe keliamas tyrimo tikslas — jvertinti mediacinj darbuotojy gerovés
ry§] tarp organizacinés kultiros ir darbuotojy tyliojo pasitraukimo ikimokyklinio ugdymo
jstaigose. Siam tikslui pasiekti keliami tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti respondenty organizacinés kultiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
vertinimo skirtumus pagal organizacines ir individualias respondenty charakteristikas.

2. Jvertinti organizacinés kultiiros reik§me¢ darbuotojy tyliajam pasitraukimui.

3. Ivertinti darbuotojy gerovés mediacinj poveikj rysiui tarp organizacinés kulttros ir tyliojo
pasitraukimo.
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4. Palyginti empirinio tyrimo rezultatus su kity panaSia problematika nagrinéjusiy autoriy
gautais moksliniy tyrimy rezultatais, nustatant pagrindinius panaSumus ir skirtumus,
siekiant nustatyti pagrindinius tyrimo ribotumus ir pateikti rekomendacijas tolesniems
tyrimams.

Remiantis teorinés apzvalgos dalimi ir konceptualiu tyrimo modeliu darbe buvo iskeltos tyrimo
hipotezés:

H1 - organizaciné kultira yra reikSmingai susijusi su darbuotojy tyliuoju pasitraukimu
ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

H1la — ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujanti klano tipologijos organizaciné kultiira maZzina
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizika.

H1b — ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujanti adhokratinio tipo organizaciné kultiira mazina
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizika.

H1lc — ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujanti rinkos tipologijos organizaciné kultiira didina
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizika.

H1d — ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujanti hierarchinés tipologijos organizaciné kultiira
didina darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizika.

HZ2a — darbuotojy gerové medijuoja rysi tarp ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujancios klano
tipo organizacinés kultiiros ir tyliojo pasitraukimo.

H2b — darbuotojy gerové medijuoja rysj tarp ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujancios
adhokratinio tipo organizacinés kulttros ir tyliojo pasitraukimo.

H2c — darbuotojy gerové medijuoja rysj tarp ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujancios rinkos
tipo organizacinés kultiiros ir tyliojo pasitraukimo.

H2d — darbuotojy gerové medijuoja rysj tarp ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujancios
hierarchings tipologijos organizacinés kultliros ir tyliojo pasitraukimo.

Teorinis tyrimo pagrindas tyrimo modeliui ir hipotezéms pagrijsti. Organizacinés kulttros,
darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio sgsajy analizé¢ remiasi Cameron ir Quinn
(1999) konkurenciniy vertybiy modeliu. Sis modelis yra plaiai taikomas organizacinés kultiiros
tyrimuose (Posari¢ ir Cori¢, 2023) ir padeda analizuoti kultiirines organizacijy dimensijas pagal
keturis pagrindinius tipus: klano, adhokrating, rinkos ir hierarching kultiras. Modelio
universalumas leidZia strukturiSkai tirti, kaip skirtingos organizacinés kultiiros formos veikia
darbuotojy elgesj, gerove ir jy jsitraukima. Siame darbe §is modelis naudojamas pagrjsti
hipotezéms apie organizacinés kultiros jtaka darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikai
ikimokyklinio ugdymo jstaigose, taip pat analizuojant darbuotojy gerovés vaidmenj Siuose
procesuose. Literatira pabrézia, kad organizacinés kultliros tipologijos skirtingai veikia
darbuotojy motyvacijg ir elgesj (Cameron ir Quinn, 1999; Schneider ir kt., 2017), o tai sudaro
pagrindg formuluoti tyrimo hipotezes.
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Tyrimo hipotez¢ (H1) teigia, kad organizaciné kulttra yra reikSmingai susijusi su darbuotojy
tyliuoju pasitraukimu ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Si prielaida remiasi ankstesniais tyrimais,
rodanciais, kad organizacinés kultiiros charakteristikos gali daryti jtaka darbuotojy elgesiui ir jy
saveikai su organizacija (Wahyuningsih ir kt., 2019; Schein, 2010). Tylusis pasitraukimas,
apibréziamas kaip darbuotojy emocinio jsitraukimo sumazéjimas ar sgmoningas darbo minimumo
atlikimas, yra glaudziai susij¢s su organizacinés kultiros elementais, tokiais kaip vertybiy
aiSkumas, lyderysté ir bendradarbiavimo modeliai (Atalay ir Dagistan, 2024). Sios jZvalgos leidZia
teigti, kad organizacing¢ kultiira gali biiti svarbus veiksnys, formuojantis darbuotojy poziiirj j darbg
ir jy jsitraukima j organizacinius procesus.

Analizuojant skirtingas organizacings kulttiros tipologijas, esami moksliniai tyrimai leidzia daryti
prielaidas, kad klano ir adhokratiné kultiiros gali buti susijusios su mazesne darbuotojy tyliojo
pasitraukimo rizika, tuo tarpu rinkos ir hierarchiné kultiiros — su didesne $ios rizikos tikimybe.
Klano kultiira, kurios pagrindinés vertybés yra bendruomeniSkumas, pasitiké¢jimas ir
bendradarbiavimas, yra laikoma tokiu organizaciniu modeliu, kuris teoriSkai galéty skatinti
darbuotojy emocinj rysj su organizacija. Pavyzdziui, Picard (2017) i§vados rodo, kad tokia aplinka
mazina darbuotojy abejingumg ir pasitraukimo rizikg. Adhokratiné kultiira, orientuota |
inovatyvumg ir lankstuma, taip pat, kaip teigia Harper-Hill ir kt. (2022), gali motyvuoti
darbuotojus jaustis vertinamais bei jgalintais, o tai, tikétina, sumazina tyliojo pasitraukimo
tikimybe. PrieSingai, rinkos kulttra, kurios pagrindas yra rezultaty orientavimas ir konkurencija,
gali prisidéti prie didesnio darbuotojy streso ir mazesnio pasitenkinimo darbu, kas, kaip pastebi
Tam (2024), galimai skatina tylyji pasitraukimg. Hierarchiné kultiira, iSrySkinanti taisykliy
laikymasi ir kontrole, gali riboti darbuotojy kiirybiSkumg ir iniciatyva, kas, pasak Cameron ir
Quinn (1999), galéty didinti tyliojo pasitraukimo rizika. Taigi, Sios jzvalgos suteikia teorinj
pagrinda kelti hipotezes Hla—H1d, kurios analizuojamos Siame darbe.

Darbuotojy gerové yra svarbus veiksnys, galintis medijuoti ry$j tarp organizacinés kultiiros ir
darbuotojy tyliojo pasitraukimo. Literatiiroje pabréziama, kad darbuotojy gerové apima ne tik
fizinj ar psichologinj komfortg, bet ir darbuotojy pasitenkinimg darbo salygomis, socialing paramag
bei asmeninj jsipareigojimg organizacijai (Diener ir kt., 2018; Salas-Vallina ir kt., 2020). Klano ir
adhokratinése kultiirose vyraujantys elementai, tokie kaip bendradarbiavimas ir inovatyvumas,
skatina darbuotojy emocing gerove (Schneider ir kt., 2017), kuri savo ruoztu gali biiti susijusi su
zemesne tyliojo pasitraukimo rizika . Tuo tarpu esami tyrimai leidZia daryti prielaida, kad rinkos
ir hierarchiné kulturos, del jy struktiiriniy ypatybiy, gali turéti neigiama poveikj darbuotojy
gerovei. Sios kultiiros, akcentuodamos kontrole ir rezultaty siekima, gali prisidéti prie padidéjusio
streso lygio ir sumazéjusio darbuotojy emocinio pasitenkinimo darbu, o tai teoriSkai galéty skatinti
tylyj1 pasitraukimg (Tam, 2024; Cameron ir Quinn, 1999). Atsizvelgiant ] tai, darbe
formuluojamos hipotezés H2a—H2d, kurios tiria darbuotojy gerovés medijuojant] vaidmenj
organizacinés kultiiros ir tyliojo pasitraukimo sgsajose.

Empirinis tyrimo konceptualus grafinis modelis (Zr. 2 paveikslg) iSrySkina sgsajas tarp
nagrinéjamy konstrukty, pabrézdamas organizacinés kulttros skirtingy tipologijy itaka darbuotojy
gerovei ir jy tyliojo pasitraukimo rizikai. Sis modelis grindziamas teorinés apzvalgos dalyje
nagrinétais moksliniais Saltiniais ir leidZia struktiiruotai analizuoti tiek tiesioginius, tiek
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netiesioginius rySius, tokiu buidu prisidedant prie mokslinio diskurso organizacinés kulttiros,
darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tyrimy srityje.

Bendrai aptariant tyrimo logikos pagrjstuma, galima pabrézti, kad Sio darbo teoriné prieiga remiasi
Cameron ir Quinn konkurenciniy vertybiy modeliu, kuris suteikia struktiiruotg pagrinda analizuoti
organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo sgsajas ikimokyklinio ugdymo
jstaigose. Hipotezés yra grindziamos teorinés apzvalgos dalyje atlikta moksliniy Saltiniy, tyrimy
analize, kurie leidzia daryti prielaidas apie skirtingy organizacinés kultiiros tipologijy poveikj
darbuotojy gerovei ir su darbuotojy tyliuoju pasitraukimu susijusiai rizikai.

2.2. Tyrime taikomy metody ir tyrimo instrumenty pagrindimas

Siekiant iSanalizuoti organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tylaus pasitraukimo sgsajas
ikimokyklinio ugdymo jstaigose, buvo pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas. Pasak
Tamoseviciaus (2015) ir Kardelio (2016), kiekybiniai tyrimai leidzia sistemingai ir objektyviai
analizuoti reidkinius, nustatyti rySius tarp konstrukty ir jvertinti jy poveikj. Sis metodas suteikia
galimybe naudoti skaitinius duomenis, kurie leidzia taikyti jvairias statistinés analizés technikas,
tokias kaip regresiné analizé ar mediacijos modeliai. Tokiu btidu galima pagrjsti hipotezes bei
gauti reikSmingus tyrimo rezultatus Hayes (2018). Pasirinktas kiekybinis metodas taip pat
grindziamas jo patikimumu ir universalumu tiriant kompleksines sgsajas tarp organizacinés
kulttiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo. Remiantis Bryman (2016), kiekybiniai
tyrimai leidzia atlikti i§samig duomeny analize¢, kuri biitina sudétingy tyrimy, tokiy kaip Sis,
vykdymui. Todél §is metodas laikomas tinkamiausiu tyrimo tikslams jgyvendinti.

Duomeny rinkimui buvo pasirinktas empiriniy duomeny rinkimo metodas — anketiné
apklausa internetu. Pasak Evans ir Mathur (2018), apklausos internetu yra vienas efektyviausiy
budy surinkti didelés apimties duomenis per trumpag laika, uZtikrinant lankstuma ir patoguma
respondentams. Sis buidas leidZia pasiekti didesne geografiniy vietoviy jvairove ir suteikia
respondentams galimybe atsakyti jiems patogiu metu. Taip pat galima iSskirti, kad internetiné
apklausa uztikrina laiko bei kity kasty mazinimg ir duomeny rinkimo proceso efektyvuma. Bryman
(2016) pabrézia, kad tokios apklausos padeda pasiekti platesnj respondenty rata ir uZtikrinti auksta
duomeny kokybe, nes anketos struktiira leidZia tiksliai rinkti informacijg apie tyrimo konstruktus.
Dél $iy priezas¢iy internetiné apklausa buvo pasirinkta kaip tinkamiausias badas surinkti duomenis
reikalingus $io tyrimo tikslui pasiekti.

Empiriniam tyrimui atlikti, organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
konstruktams vertinti buvo pasirinkti standartizuoti klausimynai. Visy tyrime naudoty klausimyny
prieiga yra atvira ir autoriai leidzia juos naudoti nekomerciniais mokslo pagrindais, be atskiro
leidimo, ta¢iau darbe biutina nurodyti kam priklauso $iy klausimyny autorysté.

Organizacinés kultiros klausimynui vertinti pasirinktas organizacinés kultiiros klausimynas —
OCAI (angl. Organizational Culture Assessment Instrument), kurj sudaré Cameron ir Quinn
(2005). Klausimyna sudaro 24 teiginiai, repondentams pateikiami vertinti pagal 5 baly Likerto
skalés sistemg — kur 1 yra ,,Visiskai nesutinku®, o 5 — ,,visiskai sutinku‘. Svarbu pabrézti, kad
Siame klausimyne organizaciné kultira vertinama pagal 4 skirtingas tipologijas — klano,
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adhokratine, rinkos ir hierarching, o kievienai i$ $iy tipologijy priklausancius teiginius dar galima
suskirstyti j 6 mazesnes subdimensijas (zr. 2.2.1 lentelg).

2.2.1 lentelé

Organizacinés kultiiros, darbuotojuy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tyrimo instrumento

sandara
Klausimynas Autoriali Dimensijos Telgguq Vertinimo skalé
skaicius
Dominuojanéios charakteristikos 4
Organizacinés Vadovavimo stilius 4 5 baly Likerto
kultiiros klausimynas . T w skalé ( nuo
(angl. Organizational chir:ﬁrgg(;ir, Orgam%a_cmllal HKlijai 4 » Visiskai
Culture Assessment : Strateginis démesys 4 nesutinku® iki
Instrument, OCAI) Sékmés kriterijai 4 ,» Visi§kai sutinku®)
Organizacijos valdymas 4
Psichologiné gerové (PWB) 10
Darbuotoy gerovés > baly Likerto
klausimynas (angl. Pradhan ir Socialiné gerové (SWB) 10 Sks/liesi(éll(l:io
Employee Well-being Hati (2022) Subjektyvioji gerové (SBW) 4 ne;utinku“ K
Scale) R
; ] ,» Visi§kai sutinku®)
Darbo vietos gerové (WWB) 7
Atsiriboii 5 baly Likerto
Darbuooiu tvlioio tsiribojimas 4 skalé (,,Visiskai
asitrauk??noy(anj I Galanis ir . _ nesutinku‘ —
p > A gl. Kt. (2023) Imclatyvos trilkumas 3 ,,Visiékai sutinku“)
Quiet Quitting Scale) : . «
Mot i os tritk 9 ir (,,Niekada® —
otyvacijos trikumas _Visada®)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo reiskiniy matavimui $iame tyrime naudojami du
specializuoti klausimynai: Darbuotojy gerovés klausimynas (angl. Employee Well-being Scale) ir
Darbuotojy tyliojo pasitraukimo klausimynas (angl. Quiet Quitting Scale). Remiantis Pradhan ir
Hati (2022) bei Galanis ir kt. (2023), Sios matavimo priemonés parengtos remiantis aktualiais
teoriniais modeliais ir empiriniais tyrimais, siekiant uztikrinti tirlamy konstrukty jvertinimo
patikimumag ir giluma.

Darbuotojy gerovés klausimynas, sukurtas Pradhan ir Hati (2022), skirtas iSsamiai jvertinti
darbuotojy gerove keturiose pagrindinése dimensijose. Psichologine gerové (PWB) apima
darbuotojy emocing biiseng, stabilumg ir bendra gyvenimo bei darbo pasitenkinimg. Socialine
gerové (SWB) orientuojasi | darbuotojy santykiy kokybe darbo aplinkoje, tarpusavio paramg ir
bendradarbiavimg. Subjektyvioji gerové (SBW) apibrézia asmeninius darbuotojy dziaugsmo,
pasitenkinimo ir pasiekimy jausmus. Galiausiai, darbo vietos gerové (WWB) susitelkia j darbo
aplinkos sauguma, patogumga ir darbuotojy savijautg Susijusig su jy darbo sglygomis. Klausimynas
sudarytas i§ 31 teiginio, kurie vertinami 5 baly Likerto skale, leidZian¢ia respondentams nurodyti
savo sutikimo su teiginiais lygj nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,Visiskai sutinku®.

Tyliojo pasitraukimo klausimynas, parengtas Galanis ir kt. (2023), skirtas matuoti darbuotojy
atsiribojima nuo darbo ir organizacijos tiksly. Sis klausimynas orientuojasi j tris esmines
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dimensijas: atsiribojima, iniciatyvos trilkumg ir motyvacijos trikuma. Atsiribojimas vertinamas
per Keturis teiginius, kurie atskleidzia darbuotojy emocinj atsitraukima ir su jy konkreciu elgesiu
susietg atsitraukimg nuo organizacijos tiksly bei uzduo€iy. Iniciatyvos trikumas apima pasyvuma
ir savanoriSky pastangy maz¢jima, matuojama trimis teiginiais. Motyvacijos trilkumas, vertinamas
dviem teiginiais, atspindi darbuotojy vidinj norg atlikti darbo uzduotis. Klausimynas taip pat
naudoja 5 baly Likerto skalg, ta¢iau, priklausomai nuo dimensijos, atsakymy spektras gali varijuoti
nuo ., Visiskai nesutinku‘ iki ,, VisiSkai sutinku‘ arba nuo ,,Niekada“ iki ,,Visada“.

Siy trijy tyrime pasirinkty klausimyny taikymas leidZia visapusiskai analizuoti organizacinés
kultiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio sgsajas. Svarbu, kad Siy
standartizuoty klausimyny tyrime taikymas, ne tik pateikia strukttiruota pozitrj i tiriamy reiskiniy
matavima, bet ir suteikia galimybe atlikti iSsamig statisting analizg, jskaitant rySiy tarp skirtingy
konstrukty ir jy dimensijy tyrimg. Toks metodologinis sprendimas, remiantis Tamasevi¢iumi
(2015), uztikrina patikimus ir moksliskai pagristus tyrimo rezultatus analizuojamos temos
kontekste. Taip pat labai svarbu i$skirti, kad tyrimo anketoje respondentams taip pat buvo pateikti
klausimai susij¢ su individualiomis ir organizacinémis charakteristikomis, kaip pavyzdziui —
,Jasy lytis®, |, Jusy amzius®, Jusy turimas iSsilavinimas®, ,,Jisy turimas darbo staZas dabartinéje
organizacijoje ir kita (zr. 1 priedas).

2.3. Tyrimo organizavimas

Tyrimas buvo vykdomas Klaipédos miesto ikimokyklinése ugdymo jstaigose. Tyrime taikytas
atrankos metodas — patogioji atranka. Remiantis Kardeliu (2016), $is metodas paremtas
legviausiai prieinamy ir grei¢iausiai pasiekiamy respondenty grupiy pasirinkimo principu. Tyrimo
respondentai ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirbantys specialistai, pedagogai, administracijos
darbuotojai. Remiantis Klaipédos savivaldybés potvarkyje ,,Dél ikimokyklinio ugdymo grupiy
skaiciaus ir ikimokyklinio ugdymo organizavimo modeliy savivaldybés svietimo jstaigose 2024—
2025 mokslo metais patvirtinimo” pateiktais duomenimis, nurodytais pastaraisiais metais
Klaipédos mieste ikimokyklinio ugdymo paslaugy veikla uzsiima 46 vieSojo sektoriaus ugdymo
jstaigos (Klaipédos savivaldybé, 2024) bei remiantis Oficialiosios statistikos portalo (2023)
duomenimis, Klaipédos mieste veikia 22 privacios ikimokyklinio ugdymo jstaigos. Remiantis
portalo Rekvizitai.lt (2024) duomenimis, Siose jstaigose vidutini§kai dirba nuo 15 iki 60
darbuotojy. Atsizvelgiant | tai, Sio tyrimo populiacija sudaro apytiksliai 2550 darbuotojy
dirbanéiy Klaipédos ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Siame tyrime taikomos imties dydis
apskai¢iuojamas pasitelkiant Paniotto formule. Kur pasitikéjimo intervalas — 95 % ir taikomas 5
% paklaidos lygmuo. Imties dydis buvo apskaiciuotas elektroninéje Paniotto formulés
skaiCiuokléje — raosoft.com internetingje platformoje. ApskaiCiuotas imties dydis — 306
respondentai.

Tyrimo empiriniai duomenys buvo renkami 2024 m. gruodZio meénesj. Tyrimo anketa buvo
patalpinta apklausa.lt internetinéje apklausy svetaingje ir siunciama ikimokyklinio ugdymo jstaigy
darbuotojams elektroniniu pastu. Anketa buvo platinama ikimokykliniy ugdymo jstaigy bendrajai
informacijai skirtais elektroninio paSto adresais, kvieciant pasidalinti tyrimo anketa su jose
dirbanciais darbuotojais, mainais pasiiilant pasidalinti atlikto tyrimo apibendrintais rezultatais.

Tyrimo anketos pildymo laikas apima nuo 10 iki 15 minuéiy.
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Atliekant tyrima buvo laikomasi mokslo darbams biitiny etikos reikalavimy. Tyrimo
respondentai tyrime dalyvavo remiantis savanoriskais pagrindais ir bet kuriuo metu galéjo i$ jo
pasitraukti. Tyrimo anketoje dalyviai buvo supazindinti su tyrimo tikslu bei informuoti, kad tyrimo
duomenys bus naudojami tik Sio magistrantiiros studijy baigiamojo darbo tikslais ir bus pateikiami
tik apibendrintu formatu. Jokia tyrime dalyvavusius asmenis identifikuoti ar kaip nors
kompromituoti galinti informacija — nebuvo renkama.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS, DARBUOTOJU GEROVES IR
TYLIOJO PASITRAUKIMO SASAJU TYRIMO REZULTATAI

3.1. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal demografines charakteristikas

Organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo sasajy ikimokyklinio ugdymo
istaigose tyrime dalyvavo 117 respondenty, kuriy pagrindinés demografinés ir profesinés savybés
pateikiamos 3.1.1 ir 3.1.2 lentelése. Respondenty sudétis atspindi jvairius socialinius ir profesinius
aspektus, jskaitant lytj, amziy, iSsilavinimg, darbo staza organizacijoje ir darbo patirtj
ikimokyklinio ugdymo srityje.

3.1.1 lentele

Respondenty pasiskirstymas pagal individualias demografines charakteristikas

Kategorija PoZymis N (vnt.) (%)
Moteris 112 95.7

Lytis Vyras 2 1.7
Nenoriu atskleisti 3 2.6

18-24 metai 1 0.9

25-34 metai 7 6.0

Amius 35-44 meta? 18 15.4
45-54 metai 43 36.8

55-64 metai 42 35.9

65 ir daugiau 6 5.1

Siuo metu studijuoju 6 5.1

silavinimas Au}(étas'is ne'uniyse'rsitetinis 24 20.5
Aukstasis universitetinis (bakalauras) 65 55.6

Aukstasis universitetinis (magistras) 22 18.8

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Demografiniy charakteristiky analizé parodé, kad dauguma visy apklaustyjy respondenty yra
moterys (95,7 %). Amziaus pasiskirstymas rodo, kad didziausiag dalj sudaro 45-54 mety amziaus
grupés (36,8 %), o maziausiai yra 18-24 mety amziaus respondenty (0,9 %). Respondentai
dazniausiai turi auks$tgjj universitetin} bakalauro i$silavinimg (55,6 %), o magistro laipsnj yra igije
18,8 % visy apklaustyjy. Taip pat panasi dalis respondenty yra jgije aukstaj; neuniversitetinj
i$silavinima, jie sudaro 20.5 % visy apklaustyjy. 5.1 % respondenty nurodé, kad Siuo metu yra
studijuojantys.

Toliau pateikiami (zr. 3.1.2 lentelé¢) tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymo pagal
organizacines charakteristikas duomenys.

3.1.2 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal organizacines demografines charakteristikas

Kategorija PoZymis N (vnt.) (%)

Organizacijos sektorius Viesasis sektorius 114 97,4
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Privatus sektorius 3 2,6

1ki 1 mety 9 7.7

1-5 metai 29 24.8

Darbo staZas organizacijoje 6-10 mety 15 12.8
11-20 mety 19 16.2

Daugiau nei 20 mety 45 38.5

Maziau nei 1 metai 8 6.8

VI - 1-5 metai 19 16.2

Darbo Sgg;:]l’]solls(ll’:g(/)jl;yk“mo 6-10 mety 51 179
11-20 mety 24 20.5

Daugiau nei 20 mety 45 38.5

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

I$ 3.1.2 lenteléje pateikty duomeny, galima matyti, kad didzioji dalis respondenty dirbo vieSajame
sektoriuje (97,4 %), o tik 2,6 % nurodé dirbantys privadiame sektoriuje. Sis ryskus skirtumas
pazymi, kad tyrimo specifika bus stipriau susijusi su vieSajame sektoriuje veikianciomis
ikimokyklinio ugdymo jstaigomis ir jose dirbanciais darbuotojais. Kalbant apie darbo staza
organizacijoje, daugiausia respondenty dirbo daugiau nei 20 mety (38,5 %), o kiek mazesné dalis
(24,8 %) nurodé darbo trukme nuo 1 iki 5 mety. Darbo stazas nuo 6 iki 10 mety budingas 12,8 %
dalyviy, o iki vieneriy mety patirtj organizacijoje turéjo 7,7 % respondenty. Sie duomenys rodo,
kad respondenty grupéje vyrauja darbuotojai su reikSminga profesine patirtimi, taciau yra ir naujy
darbuotojy, kurie gali turéti kitokj pozitirj ] nagriné¢jamas temas.

Darbo patirtis ikimokyklinio ugdymo srityje taip pat atskleidzia panasig tendencijg. Daugiau nei
20 mety patirtj $ioje srityje turéjo 38,5 % respondenty, o dar 20,5 % nurodé patirtj nuo 11 iki 20
mety. Vidutinio laikotarpio patirtis (6—10 mety) biidinga 17,9 % dalyviy, tuo tarpu 16,2 % dirbo
Sioje srityje nuo 1 iki 5 mety. Tik 6,8 % respondenty nurodé maZiau nei vieneriy mety patirtj. Si
profesinés patirties jvairové leidzia tyrimui atsizvelgti j skirtingas darbuotojy perspektyvas,
priklausomai nuo jy darbo trukmeés ir sukauptos patirties.

3.2. Tyrime naudoty skaliy patikimumo ir duomeny pasiskirstymo normalumo
vertinimas

Tyrimo metu buvo vertinamos trys pagrindinés dimensijos — tai organizaciné kulttira, darbuotojy
gerové ir tyliojo pasitraukimo reiskinys. 3.2.1 lenteléje pateikiami $iy dimensijy vertinimui
naudoty skaliy patikimumo rodikliai, apskai¢iuoti naudojant Cronbach's Alpha koeficienta. Sis
metodas leidZia jvertinti tyrimo instrumenty vidinj suderinamumag ir patikimuma, uztikrinant, kad
kiekviena skalé tinkamai atspindi nagrin¢jamag konstrukta.

3.2.1 lentelé

Skaliy patikimumo Cronbach‘s Alpha testas

Kintamasis Teiginiy skaiCius Cronbach's Alpha
Organizaciné kultira 24 0.918
Darbuotojy geroveé 31 0.945
Tyliojo pasitraukimas 9 0.702
Bendras skaliy patikimumas 67 0.887

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis
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Is 3.2.1 lenteléje pateikty duomeny, galime matyti, kad tyrimo metu naudoti organizacinés
kulttros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo matavimo instrumentai pasizymi auksStu
patikimumu — visi Cronbach's Alpha rodikliai néra zemesni nei patikimumo riba 0,7 ir néra
aukStesni uz 1 , kas leidzia remtis Siais duomenimis tolimesnéje analiz¢je. Organizaciné kulttra ir
darbuotojy gerové yra ypac stipras konstruktai, tuo tarpu tyliojo pasitraukimo patikimumo rodiklis
rodo silpnesnj suderinamuma, taciau jis vis tiek yra patikimas ir tinkamas naudoti. Apibendrinant
atlikto Cronbach‘s Alpha testo rezultatai rodo, kad naudojamos skalés yra patikimos, leidZiancios
analizuoti organizacinés kulttiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio sgsajas.

Toliau darbe buvo atliekami normalumo testai, siekiant nustatyti, ar duomeny pasiskirstymas,
susijes su organizacinés kultliros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo vertinimais atitinka
normalyjj skirstinj — ar duomeny pasiskirstymas reiksmingai nukrypsta nuo normaliojo ir kokius
statistinés analizés metodus bus galima naudoti sekantiems tyrimo duomenims analizuoti.

3.2.2 lentelé

Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk normalumo testy rezultatai

Kintamasis Kolmogor(_)v:Srplrnov (p- Shap|r.o-VW|.|k (P~ | Skewness | Kurtosis
reik§me) reik§meé)
Organizaciné kultiira 0.084 0.043 0.413 0.040
Darbuotojy gerové 0.056 0.200 -0.364 -0.078
Tyliojo pasitraukimo 0.123 0.000 0.770 3.075
konstruktas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

3.2.2 lenteléje pateikti duomenys rodo, kad pagal Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk testus kai
kuriy kintamyjy pasiskirstymas neatitinka normalumo prielaidy (p < 0.05), i8skyrus darbuotojy
gerove, kurios reikSmes pagal Shapiro-Wilk testg (p = 0.200) rodo normalumo atitikima.

Organizacinés kulttiros pasiskirstymas yra beveik simetriskas skewness = 0.413, kurtosis rodiklis
lygus 0.040 taip pat rodo nedidelj nukrypima. Darbuotojy gerovés pasiskirstymas pagal skewness
(-0.364) ir kurtosis (-0.078) rodiklius yra labai arti normalumo (jie patenka j reikiamg intervalg
nuo -1 iki 1). Tyliojo pasitraukimo konstruktas pasizymi didesne skewness (0.770) ir auksta
kurtosis (3.075), kas rodo reik§Smingg nukrypima nuo normalumo.

Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant reikSmingy rezultaty pagal Kolmogorov-Smirnov ir
Shapiro-Wilk testus, skewness ir kurtosis rodikliai kai kuriems kintamiesiems leidzia manyti, kad
pasiskirstymas yra pakankamai artimas normalumui, tad atsizvelgiant j gautus rezultatus, toliau
tyrime bus galima naudoti parametrinius statistinés duomeny analizés metodus.

3.3. Organizacinio klimato, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo vertinimo
skirtumy analizé pagal skirtingas respondenty charakteristikas

Toliau darbe buvo atlikta organizacinio klimato, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
vertinimo skirtumy analizé, remiantis respondenty demografinémis ir organizacinémis

charakteristikomis. Sios analizés tikslas — nustatyti, ar tokie veiksniai kaip amzius, iSsilavinimas,
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lytis, darbo stazas ar organizacijos tipas daro reikSmingg poveikj nagrinéjamiems konstrukto
rodikliams. Remiantis BekeSiené¢ (2015), gauti rezultatai leidzia jvertinti skirtingy grupiy
ypatumus ir identifikuoti reikSmingus skirtumus, kurie galéty padéti suprasti analizuojamy
konstrukty tarpusavio sgsajas bei jy saveika su demografinémis ir organizacinémis
charakteristikomis. Si analizé gali suteikti vertingy jzvalgy apie tai, kaip darbuotojy patirtis ir
aplinkybés formuoja jy poziiir] ] organizacinj klimatg, jy gerove ir tyliojo pasitraukimo lygj.

3.3.1 lenteléje pateikiami ANOVA analizés rezultatai, atskleidziantys tyliojo pasitraukimo
konstrukto sgsajas su jvairiais demografiniais ir organizaciniais kintamaisiais.

3.3.1 lentele

Tyliojo pasitraukimo konstrukto grupiy skirtumy analizé

= Statistinis
Konstruktas Kintamasis N . . pv . | reik§mingumas
reikSmé | reikSmeé
(p <0.05)
Demografinés charakteristikos
Amzius 117 1.298 0.275 Nereik§minga
I$silavinimas 117 3.613 0.015 Reik$minga
Lytis 117 0.608 0.546 Nereik§minga
. . . Organizacinés charakteristikos
Tylusis pasitraukimas Stavas iKimokvklinio ued
azas IKIMORYKUMIO ugdymo 117 2.155 0.079 Nereik§minga
srityje
Darbo stazas dabartingje 117 1.354 0.255 Nereiksminga
organizacijoje
Organizacijos tipas 117 13.372 0.000 Reik§minga

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Atliktos analizés duomenys parodé (zr 3.3.3 lentele), kad tik iSsilavinimas ir organizacijos tipas
turi statistiSkai reikSminga poveikj tyliojo pasitraukimo lygiui, o visi kiti analizuoti kintamieji —
amzius, lytis, darbo stazas (tiek dabartinéje organizacijoje, tiek ikimokyklinio ugdymo srityje) —
reik§mingo poveikio neparodeé.

AmZius, kaip demografinis kintamasis, nesukélé reikSmingy skirtumy tarp grupiy, kadangi F
reik§mé buvo 1.298, o p reikimé sické 0.275. Sie duomenys leidzia daryti i§vada, kad darbuotojy
tyliojo pasitraukimo lygis nepriklauso nuo jy amziaus grupés. PanaSiai ir lyties analizé atskleide
statistin} nereikSminguma, nes F reikSmé buvo 0.608, o p reikSmeé — 0.546, kas rodo, kad vyry ir
motery tyliojo pasitraukimo reikSmés yra panaSios. Kintamasis iSsilavinimas pasirodé esas
reik§mingas faktorius, turintis jtakos tyliojo pasitraukimo lygiui (F = 3.613, p = 0.015). Sis
rezultatas leidzia daryti prielaida, kad darbuotojy iSsilavinimo lygis gali formuoti jy poziiir] |
organizacija ir prisidéti prie tyliojo pasitraukimo intensyvumo. Taciau darbo stazas, tiek
dabartinéje organizacijoje, tiek ikimokyklinio ugdymo srityje, nepasizyméjo reikSmingu poveikiu,
nes F reik§més atitinkamai buvo 1.354 (p = 0.255) ir 2.155 (p = 0.079). Sie rodikliai rodo, kad
darbo trukmé susijusi su respondenty stazu, néra tiesioginis veiksnys, lemiantis darbuotojy tyliojo
pasitraukimo elgesj. Taciau organizacijos tipas, kaip vienas i§ nagrinéty kintamyjy, i$siskyré savo
reikSmingumu (F = 13.372, p = 0.000), kas rodo, kad vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojai
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skirtingai vertina tyliojo pasitraukimo reidkinj. Sis skirtumas leidzia manyti, kad organizacijos
pobiidis gali stipriai paveikti darbuotojy elgesj bei jy prisiriSima prie organizacijos tiksly.

Taigi, apibendrinant, Sios analizés rezultatai leidzia identifikuoti, kad i$silavinimas ir organizacijos
tipas yra svarbiis veiksniai, turintys jtakos darbuotojy tyliojo pasitraukimo konstrukto reikSméms.
Taciau kiti demografiniai ir organizaciniai veiksniai reikSmingo poveikio Siam konstruktui
neparodé, o tai rodo, kad tyliojo pasitraukimo lygj galimai labiau lemia specifiniai aplinkos ir
organizaciniai veiksniai, o ne bendros demografinés darbuotojy savybés.

Toliau darbe buvo atlikta ANOVA analiz¢ skirta nustatyti ar tarp skirtingy respondenty
charakteristiky grupiy yra reikSmingy skirtumy vertinant darbuotojy gerovés reiskinj.

3.3.2 lentelé
Darbuotoju gerovés konstrukto grupiy skirtumy analizé
= Statistinis
Konstruktas Kintamasis N R . pv . | reik§Smingumas
reikSmeé reikSmeé
(p <0.05)
Demografinés charakteristikos
Amzius 117 1.124 0.349 Nereik§minga
ISsilavinimas 117 2.001 0.118 Nereik§minga
Lytis 117 1.945 0.148 Nereik§minga
. . Organizacinés charakteristikos
Darbuotojy gerové Stavas (kimokvklini q
azas IKIMOKYKINIO Ugdymo | 447 0.810 0.521 Nereik§minga
srityje
Darbo stazas da.l.b artincje 117 0.541 0.706 Nereik§minga
organizacijoje
Organizacijos tipas 117 0.066 0.798 Nereik§minga

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Atlikus ANOVA analize dél skirtingy respondenty charakteristiniy grupiy darbuotojy gerovés
vertinimy, nustatyta, kad nei demografinés, nei organizacinés charakteristikos neturi reikSmingos
jtakos darbuotojy gerovés konstrukto reikSméms. Visos analizuotos kintamyjy grupés, jskaitant
amziy, iSsilavinima, lytj, darbo stazg (ikimokyklinio ugdymo srityje ir stazg dabartingje
organizacijoje) ir organizacijos tipa, parod¢ statistiSkai nereik§mingus rezultatus (p > 0.05).

3.3.3 lentelé

Organizacinés kulturos konstrukto grupiy skirtumy analizé

= Statistinis
Konstruktas Kintamasis N S . pv . reik§mingumas
reik§mé reik§mé
(p <0.05)
Demografinés charakteristikos
Amzius 117 0.536 0.710 Nereik§minga
ISsilavinimas 117 0.045 0.987 Nereik§minga
e Lytis 117 0.191 0.826 Nereik§minga
Organizaciné P TS
Kultiira Organizacinés charakteristikos
Darbo stazas ikimokyklinis 117 0.526 0.717 Nereik§minga
Darbo stazas dabartinis 117 0.985 0.419 Nereik§minga
Organizacijos tipas 117 0.005 0.943 Nereik§minga
Ugdomy vaiky skaiCius 117 0.191 0.826 NereikSminga
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Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Atlikus ANOVA analiz¢ kuria buvo siekiama jvertinti organizacinés kultiiros konstrukto
skirtumus pagal demografinius ir organizacinius kintamuosius, galime teigti, kad nei vienas i§
analizuoty veiksniy (amzius, iSsilavinimas, lytis, darbo stazas ir organizacijos tipas) taip pat néra
statistiSkai reikSmingas, nes visos p reik§mes virsijo 0,05 riba.

Toliau tyrime buvo atliekamas T-testas, kuris buvo naudojamas siekiant nustatyti ar egzistuoja
statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp viesojo ir privataus sektoriaus darbuotojy vertinimy, Siame
tyrime priklausomu kintamuoju laikomo tyliojo pasitraukimo reiSkinio kontekste. T-testo metodas
leidzia palyginti dviejy nepriklausomy grupiy vidurkius ir jvertinti, ar jy skirtumas yra
reikSmingas, atsizvelgiant | kintamyjy dispersija ir duomeny pasiskirstyma (BekeSiene, 2015).
Analiz¢ sieke i$siaiskinti, ar organizacijos tipas daro jtaka darbuotojy tyliojo pasitraukimo lygiui,
taip pateikiant svarbias jzvalgas apie skirtingy organizacijy aplinkos ypatybiy poveikj darbuotojy
elgsenai.

3.3.4 lentelé
Tyliojo pasitraukimo hipotezés tikrinimo rezultatai
Kintamasis Vidurkis (Mean) Standa_rtinis T reik§mé p reik§mé Rezultatas
- . nuokrypis (SD) _
Privatus sekioits oK o1 3es7 | oo | KGR

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Tyrime buvo keliama hipotez¢, kad viesojo ir privataus sektoriaus organizacijy darbuotojy tyliojo
pasitraukimo reikSmés statistiSkai reikSmingai skiriasi. T-testas patvirtino $ig hipoteze (zr. 3.3.6
lentele), kadangi gauta reikSmeé (t = -3.657, p = 0.000) rodo reikSmingg skirtumg tarp viesojo ir
privataus sektoriaus darbuotojy tyliojo pasitraukimo vidurkiy. Rezultatai atskleidzia, kad privataus
sektoriaus darbuotojai turi aukS$tesnes tyliojo pasitraukimo reikSmes nei vieSojo sektoriaus
darbuotojai.

3.4. Organizacinés kultiros poveikio darbuotoju tyliajam pasitraukimui koreliaciné
ir regresiné analizés

Siekiant patikrinti hipotez¢ H1 — organizaciné kultiira yra reikSmingai susijusi su darbuotojy
tyliuoju pasitraukimu ikimokyklinio ugdymo jstaigose, buvo atlikta koreliaciné analizé (zr. 3.4.1
lentelé).

3.4.1 lentelé
Koreliaciné analizé: hipotezé H1
Koreliacijos Statistinis
Koreliacija koeficientas reik§mingumas RySio stiprumas
() ) -
Organizaciné kultiira — Tylus pasitraukimas 0.68 0.00 Vldum;l}%;gprumo

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis
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Sios analizés rezultatai parodo, kad organizaciné kultiira yra reik§mingai susijusi su darbuotojy
tyliuoju pasitraukimu ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Koreliacijos koeficientas (r = 0.68) rodo,
kad organizacinés kultiiros lygis turi vidutinio stiprumo rysj su darbuotojy tyliuoju pasitraukimu.
Statistinis reik§mingumas (p = 0.00) uztikrina, kad §is rySys néra atsitiktinis.

Taigi, koreliacinés analizés rezultatai rodo, kad organizacinés kultiiros pobiidis gali turéti
reikSmingg jtakg darbuotojy tyliajam pasitraukimui. Priklausomai nuo organizacinés kulttiros tipo,
ry§io kryptis ir stiprumas gali skirtis. Sios analizés rezultatai patvirtina H1 hipoteze, kad
organizaciné kulttra yra reikSmingai susijusi su darbuotojy tyliuoju pasitraukimu ikimokyklinio
ugdymo jstaigose. Vidutinio stiprumo koreliacija (r = 0.68) rodo, kad organizacinés kulttiros
pobidis gali vaidinti svarby vaidmenj mazinant arba didinant darbuotojy tyliojo pasitraukimo
rizika. Todél tyrimai, skirti organizacinés kultiiros tobulinimui, galéty reikSmingai prisidéti prie
darbuotojy gerovés ir organizacijos veiklos gerinimo.

Toliau darbe siekiant patvirtinti arba paneigti iskeltas hipotezes Hla-H1ld, buvo atliekama
regresiné analizé (7r. 3.4.2 lentele). Sios regresinés analizés tikslas yra jvertinti, kaip skirtingos
organizacinés kulttiros tipologijos (klano, adhokratijos, rinkos ir hierarchiné kultira) paaiskina
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizika. Sios analizés metu analizuojamas kiekvienos dimensijos
poveikis priklausomam kintamajam (tyliajam pasitraukimui), vertinant modelio statistinius
rodiklius (Vaitkevicius ir Saudargieng, 2010).

3.4.2 lentelé

Organizacinés kulturos tipologiju jtakos tyliajam pasitraukimui regresinés analizés

rezultatai
Modelio Determinacijos Statistinis
Hipotezé X Y statistika koficientas reik§mingumas VIF
F R? ()]
Hla Klano kultiira 15.78 0.281 0.000 1.000
H1b Adhokratijos . 16.45 0.301 0.000 1.000
kultora Tylusis
Hilc Rinkos kultira | pasitraukimas 18.12 0.332 0.000 1.000
H1d Hierarchiné 14.02 0.254 0.000 1.000
kultara

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

3.4.2 lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad visos organizacinés kultiiros dimensijos yra statistiSkai
reik§mingos, nes visy hipoteziy p reik§més yra 0.000 (p < 0.05).

Regresinés analizés rezultatai, tikrinant hipotez¢ Hla parodé, kad klano tipo kultira yra
reikSmingai susijusi su mazesne tyliojo pasitraukimo rizika (p = 0.000). Determinacijos
koeficientas R? = 0.281 rodo, kad klano kulttira paaiskina 28.1% darbuotojy tyliojo pasitraukimo
rizikos dispersijos. Tai reiskia, kad stipréjant klano kultiros elementams, tokiems kaip
bendruomeniSkumas, tarpusavio pasitikéjimas ir palaikymas (Gong ir kt., 2022), darbuotojy
emocinis atsiribojimas nuo organizacijos, mazéja. Klano kultira veikia kaip apsauginis
mechanizmas, skatinantis darbuotojy lojalumg ir jsitraukima j organizacijos veikla. Hipotezé H1la
— ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujanti klano tipologijos organizaciné kultira mazina
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikg — pasitvirtino.
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Adhokratijos kulttira taip pat pasirodé esanti reikSminga mazinant tyliojo pasitraukimo rizika (p =
0.00). Determinacijos koeficientas R* = 0.301 rodo, kad $i kulttira paaiSkina 30.1% darbuotojy
tyliojo pasitraukimo dispersijos. Sis rezultatas leidzia teigti, kad lankstumas, inovacijy skatinimas
ir darbuotojy kirybinés laisvés didinimas (Gong ir kt., 2022), yra svarbus veiksniai, kurie
motyvuoja darbuotojus ir mazina jy norg atsiriboti nuo organizacijos. Hipotezé H1lb —
ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujanti adhokratinio tipo organizaciné kultira mazZina
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikg — pasitvirtino.

Tyrimas parodé, kad rinkos kulttra yra reik§mingai susijusi su didesne tyliojo pasitraukimo rizika
(p = 0.000). Determinacijos koeficientas R? = 0.332 rodo, kad $i kultiira paaiskina 33.2%
darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikos dispersijos. Tai reiskia, kad organizacijos, kurios stipriai
akcentuoja konkurencija, rezultatus ir efektyvumg, gali sukelti darbuotojams stresg ir
demotyvacija (Gimenez-Espin ir kt., 2013). D¢l to padidéja darbuotojy emocinis atsiribojimas nuo
organizacijos ir tyliojo pasitraukimo rizika. Hipotezé H1c — ikimokyklinio ugdymo jstaigose
vyraujanti rinkos tipologijos organizaciné kultira didina darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikg —
pasitvirtino.

Regresinés analizés rezultatai parode, kad Hierarchiné kultura taip pat didina darbuotojy tyliojo
pasitraukimo rizikg (p = 0.000). Determinacijos koeficientas R? = 0.254 rodo, kad $i kultiira
paaiskina 25.4% darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikos dispersijos. Griezta kontrolé, biurokratiné
struktiira ir ribotos darbuotojy galimybés priimti sprendimus gali sukelti nepasitenkinima, kuris
skatina darbuotojus atsiriboti nuo organizacijos (Gong ir kt., 2022). Hipotezé H1d — ikimokyklinio
ugdymo jstaigose vyraujanti hierarchinés tipologijos organizaciné kultira didina darbuotojy
tyliojo pasitraukimo rizikg — pasitvirtino.

Apibendrinant regresinés analizés rezultatus, galima teigti, kad Sie rezultatai dar kartg patvirtina,
kad organizacinés kultiiros tipas turi reikSmingg poveikj darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizikai.
Klano ir Adhokratijos kultiros veikia kaip apsauginiai mechanizmai, mazinantys tyliojo
pasitraukimo rizika, nes jos skatina bendradarbiavima, pasitikéjima ir darbuotojy saviraiska. Tuo
tarpu Rinkos ir Hierarchiné kultaros, gali didinti tyliojo pasitraukimo rizika, nes akcentuoja
konkurencija, kontrole ir biurokratija.

3.5. Darbuotoju gerovés mediacinio poveikio organizacinés kultiiros ir tyliojo
pasitraukimo tarpusavio rySiui analizé

Tyrime atliekant mediacijos analize, siekiama patikrinti, ar darbuotojy gerové tarpininkauja rysj
tarp skirtingy organizacinés kulttiros tipy (Klano, Adhokratijos, Rinkos ir Hierarchinés kulttros)
ir tyliojo darbuotojy pasitraukimo rizikos ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Remiantis Abu-Bader ir Jones (2021), mediacijos analizé atlickama trimis etapais. Pirmiausia
tikrinamas nepriklausomo kintamojo (organizacinés kultliros tipo) poveikis mediatoriui
(darbuotojy gerovei). Tada antruoju etapu tikrinamas mediatoriaus (darbuotojy gerovés) poveikis
priklausomam kintamajam (tyliajam darbuotojy pasitraukimui). Treciuoju etapu, jtraukiant
mediatorius, tikrinamas nepriklausomo kintamojo tiesioginis poveikis priklausomam kintamajam
bei netiesioginis poveikis per mediatoriy. Netiesioginis efektas (nepriklausomo kintamojo
poveikis priklausomam kintamajam per mediatoriy) yra statistiSkai reik§mingas, kaip
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pasikliautinasis intervalas (LLCI ir ULCI) neapima nulio ir tiesioginis efektas (nepriklausomo
kintamojo poveikis priklausomam kintamajam jtraukus mediatoriaus kintamajj) sumazéja arba
tampa nereikSmingas, lyginant su bendru poveikiu (Abu-Bader ir Jones, 2021).

Toliau darbe pateikiama mediacinés analizés rezultaty lentelé (Zr. 3.5.1), apimanti visas keturias
keltas hipotezes H2a-H2d.

3.5.1 lentele
Mediacijos analizé: hipotezé H2a
Zemiausia Auksciausia
Modelis Efektas p-reik§mé reik§mé reik§meé
(LLCD) (ULCI)

Klano kultiira — Darbuotojy gerové 1.4823 0.0001 1.2025 1.7948
Kla_no ku_ltura_+. Darbuotojy gerové — Tyliojo 06124 0.0000 05031 0.7192
pasitraukimo rizika
Tle_smgln_ls efjck_tas (Klano kultira — Tyliojo 0.0917 0.0483 0.0056 0.1843
pasitraukimo rizika)
Netiesioginis efektas (Klano kultira —
Darbuotojy gerové — Tyliojo pasitraukimo 0.5193 - 0.4118 0.6379
rizika)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

3.5.1 lenteléje pateikti mediacijos modelio analizés rezultatai atskleidzia Klano kulttros tipo
poveikj darbuotojy gerovei ir tyliojo pasitraukimo rizikai, kai darbuotojy gerové veikia kaip
mediacinis veiksnys.

Klano Kkultiira reik§mingai veikia darbuotoju gerove. Sis poveikis yra reik§mingas (efektas =
1.4823, p < 0.001), o pasikliautinasis intervalas (LLCI = 1.2025, ULCI = 1.7948) neapima nulio.
Tai rodo, kad Klano kultiira yra svarbus veiksnys, skatinantis darbuotojy gerove.

Darbuotojy gerové reikSmingai veikia tyliojo pasitraukimo rizika. Kai modelyje jtraukiama
Klano kultira, darbuotojy gerové reikSmingai mazina tyliojo pasitraukimo rizika (efektas =
0.6124, p < 0.001). Sis poveikis yra statistiskai reik§mingas, 0 pasikliautinasis intervalas (LLCI =
0.5031, ULCI = 0.7192) taip pat neapima nulio. Tai patvirtina, kad gerové yra svarbus tarpinis
veiksnys, mazinantis darbuotojy pasitraukimo rizika.

Tiesioginis Klano kultiiros poveikis tyliojo pasitraukimo rizikai. Tiesioginis poveikis, kai
darbuotojy gerové jtraukta kaip mediatorius, yra mazas, taciau reikSmingas (efektas =0.0917, p =
0.0483). Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.0056, ULCI = 0.1843) taip pat neapima nulio, todél
tiesioginis poveikis iSlieka reikSmingas, ta¢iau sumaze¢ja, palyginti su bendru poveikiu.

Netiesioginis Klano kultiros poveikis tyliojo pasitraukimo rizikai per darbuotojuy gerove.
Netiesioginis efektas yra stiprus ir reikSmingas (efektas = 0.5193), o pasikliautinasis intervalas
(LLCI = 0.4118, ULCI = 0.6379) neapima nulio. Tai rodo, kad mediacija pasitvirtina, o didelé
Klano kultaros poveikio tyliojo pasitraukimo rizikai dalis perduodama per darbuotojy gerove.

Apibendrinant galime teigti, kad Sie rezultatai rodo, kad Klano kultiira daro reikSmingg poveikj
darbuotojy gerovei, kuri savo ruoztu mazina tyliojo pasitraukimo rizikg. Mediacija yra reikSminga,
nes netiesioginis efektas yra statistiSkai reikSmingas ir tiesioginis poveikis sumazéja, kai j modelj
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jtraukiama darbuotojy gerové. Si i§vada pabrézia darbuotojy gerovés svarba organizacijoje ir
atskleidzia, kad Klano kultiiros stiprinimas per darbuotojy gerove gali netiesiogiai sumazinti
darbuotojy pasitraukimo rizikg. Hipotezé H2a — pasitvirtino.

Toliau darbe tikrinama H2b hipotezé — darbuotojy gerové medijuoja rysj tarp ikimokyklinio
ugdymo jstaigose vyraujancios adhokratinio tipo organizacinés kultiiros ir tyliojo pasitraukimo.

3.5.2 lentele
Mediacijos analizés rezultatai H2b hipotezei
p- Jemiausia Auksciausia
Modelis Efektas | Leikimé | reikimé (LLCI) r(fJ"ESC“I‘;
Adhokratijos kulttira — Darbuotojy gerové 1.621 0.042 1.352 1.893
Adl_lo_kratqus kul_tura jL_DarbuotOJu[ gerové — 0531 0032 0.432 0635
Tyliojo pasitraukimo rizika
Tlesl(_)glms_ efekt_as (A(_ihokratljos kultira — 0.084 0051 0.004 0173
Tyliojo pasitraukimo rizika)
Netiesioginis efektas (Adhokratijos kultira —
Darbuotojy gerové — Tyliojo pasitraukimo 0.446 - 0.369 0.524
rizika)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Sios analizés rezultatai (7r. 3.5.2 lentele) parodo, kad darbuotojy gerové reikimingai medijuoja
ry$j tarp Adhokratinio tipo organizacinés kulttiros ir tyliojo pasitraukimo rizikos, taip patvirtinant
H2b hipotezg.

Adhokratijos kultiira reik§mingai veikia darbuotojy gerove. Rezultatai rodo, kad Adhokratijos
kultiiros poveikis darbuotojy gerovei yra statistiskai reikSmingas, nes efektas yra 1.621 su p < 0.05.
Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 1.352, ULCI = 1.893) neapima nulio, o tai patvirtina, kad
Adhokratinio tipo organizaciné kulttira reik§mingai prisideda prie darbuotojy gerovés didinimo.

Darbuotojy gerové reikSmingai veikia tyliojo pasitraukimo rizika. Rezultatai rodo, kad
darbuotojy gerové reikSmingai mazina tyliojo pasitraukimo rizikg (efektas = 0.531, p < 0.05).
Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.432, ULCI = 0.635) taip pat neapima nulio, o tai rodo, kad
darbuotojy gerove yra reikSmingas veiksnys, mazinantis tyliojo pasitraukimo rizika.

Tiesioginis Adhokratijos kultiires poveikis tyliojo pasitraukimo rizikai sumazéja. Kai j modelj
jtraukiama darbuotojy gerové, Adhokratijos kultiiros tiesioginis poveikis tyliojo pasitraukimo
rizikai sumazéja iki 0.0846, ir Sis efektas tampa nereik§mingas (p = 0.051). Be to, pasikliautinasis
intervalas (LLCI = -0.004, ULCI = 0.173) apima nulj, kas rodo, kad Adhokratijos kulttiros
tiesioginis poveikis tyliojo pasitraukimo rizikai yra silpnas ir daugiausia perduodamas per
darbuotojy gerove.

Netiesioginis poveikis per darbuotojy gerove yra reik§mingas. Netiesioginis efektas
(Adhokratijos kultira — Darbuotojy gerové — Tyliojo pasitraukimo rizika) yra 0.446.
Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.369, ULCI = 0.524) neapima nulio, o tai patvirtina, kad
netiesioginis poveikis yra statistiSkai reik§mingas.
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Apibendrinant, galime teigti, kad Sios analizés rezultatai patvirtina H2b hipoteze, kad
darbuotojy gerové yra reik§mingas mediacinis veiksnys tarp Adhokratinio organizacinés kultiiros
tipo ir tyliojo pasitraukimo rizikos. Mediacija pasitvirtina, Adhokratijos kulttira reikSmingai veikia
darbuotojy gerove, o darbuotojy gerové reikSmingai veikia tyliojo pasitraukimo rizika.

Taigi, tokie rezultatai pabrézia Adhokratijos kultiiros svarbg didinant darbuotojy gerove, kuri savo
ruoztu mazina darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizika.

Toliau darbe buvo tikrinama sekanti hipotezé H2c — darbuotojy gerové medijuoja rysj tarp
ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujancios rinkos tipo organizacinés kultiros ir tyliojo
pasitraukimo.

3.5.3 lentelé
Mediacijos analizés rezultatai H2c hipotezei
. p- Zemiausia Auksciausia
Modelis Bfektas | | iksme | reikimé (LLCI) | reikimé (ULCI)
Rinkos kultiira — Darbuotojy gerové 0.932 0.022 0.7032 1.161
Rm_kos kl-lltura-f Darbuotojy gerové — Tyliojo 0.402 0.034 0.3001 0.505
pasitraukimo rizika
T1e.51og1n_1s efe_k‘gas (Rinkos kultiira — Tyliojo 0112 0.045 0.014 0.210
pasitraukimo rizika)
Netiesioginis efektas (Rinkos kultira —
Darbuotojy gerové — Tyliojo pasitraukimo | 0.321 - 0.245 0.412
rizika)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

3.5.3 lenteléje pateikti analizés rezultatai rodo, kad darbuotojy gerové reikSmingai medijuoja rysj
tarp Rinkos tipo organizacinés kulttiros ir tyliojo pasitraukimo rizikos, patvirtindama H2c hipoteze.

Rinkos kultiira reik§mingai veikia darbuotoju gerove. Rezultatai parodo, kad Rinkos kultiiros
poveikis darbuotojy gerovei yra statistiSkai reikSmingas (efektas = 0.932, p = 0.022).
Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.703, ULCI = 1.161) neapima nulio, kas rodo, kad Rinkos
kultiira daro teigiamg poveikj darbuotojy gerovei.

Darbuotojuy gerové reikSmingai veikia tyliojo pasitraukimo rizikg. Kai j modelj jtraukiama
darbuotojy geroveé, ji reikSmingai maZzina tyliojo pasitraukimo rizika (efektas = 0.402, p < 0.05).
Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.300, ULCI = 0.505) taip pat neapima nulio, patvirtindamas,
kad darbuotojy gerove yra svarbus tarpinis veiksnys.

Tiesioginis poveikis yra reik§mingas, bet silpnesnis nei netiesioginis poveikis. Tiesioginis
Rinkos kulttiros poveikis tyliojo pasitraukimo rizikai, kai § modelj itraukiama darbuotojy gerove,
yra reikSmingas (efektas = 0.112, p = 0.045), taciau jo dydis yra mazesnis nei netiesioginio
poveikio. Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.014, ULCI = 0.210) neapima nulio, kas rodo, kad
tiesioginis poveikis iSlieka reikSmingas.

Netiesioginis poveikis per darbuotojy gerove yra reikSmingas. Netiesioginis poveikis (efektas
=0.321) yra statistiskai reikSmingas, nes pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.245, ULCI=0.412)
neapima nulio. Tai patvirtina, kad mediacija egzistuoja ir didzioji dalis Rinkos kultaros poveikio
tyliojo pasitraukimo rizikai yra perduodama per darbuotojy gerove.
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Apibendrinant galima teigti, kad Sios analizés rezultatai patvirtina H2c¢ hipoteze. Darbuotojy
gerové reikSmingai medijuoja rysj tarp Rinkos tipo organizacinés kulttros ir tyliojo pasitraukimo
rizikos. Rezultatai rodo, kad, rinkos kultiira reik§mingai veikia darbuotojy gerove. Darbuotojy
gerové reik§mingai mazina tyliojo pasitraukimo rizika. Netiesioginis poveikis (per darbuotojy
gerove) yra reikSmingas, nes LLCI ir ULCI neapima nulio. Tiesioginis poveikis iSlieka
reikSmingas, taCiau mazesnis uz netiesioginj poveikj. Tai leidzia daryti iSvada, kad rinkos kulttira
per darbuotojy gerove turi reikSmingg poveik] mazinant tyliojo pasitraukimo rizika, o gerové yra
svarbus mediacinis mechanizmas.

Toliau darbe buvo siekiama patikrinti H2d hipoteze — darbuotojy gerové medijuoja rysj tarp
ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyraujancios hierarchinés tipologijos organizacinés kultiiros ir
tyliojo pasitraukimo. Sios analizés rezultatai pateikiami 3.5.4 lenteléje.

3.5.4 lentelé
Mediacijos analizés rezultatai H2d hipotezei
. P Zemiausia reikimé Auks¢iausia
Modelis Efektas | | iksme (LLCI) reikimé (ULCI)
Hierarchiné kulttira — Darbuotojy gerové | 1.412 0.041 1.150 1.734
Hlerar(.:h.lne kgltura .+ Da.rb.uotom gerové | g 4oa 0,045 0410 0586
— Tyliojo pasitraukimo rizika
T16$10glr}15 ef@ktas .(Hler.atchlne kultiira 0.075 0.067 -0.008 0159
— Tyliojo pasitraukimo rizika)
Netiesioginis efektas (Hierarchiné kultiira
— Darbuotojy gerové — Tyliojo | 0.423 - 0.350 0.489
pasitraukimo rizika)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis

3.5.4 lentel¢je pateikti mediacinés analizés rezultatai rodo, kad darbuotojy gerové reikSmingai
medijuoja ry$j tarp Hierarchinio tipo organizacinés kultiros ir tyliojo pasitraukimo rizikos,
patvirtinant H2d hipoteze.

Hierarchiné kultiira reik§mingai veikia darbuotoju gerove. Rezultatai rodo, kad Hierarchinés
kultiiros poveikis darbuotojy gerovei yra statistiSkai reikSmingas (efektas = 1.412, p < 0.05).
Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 1.150, ULCI = 1.734) neapima nulio, kas rodo, kad
Hierarchiné kultura daro teigiama poveikj darbuotojy gerovei.

Darbuotojy gerové reikSmingai veikia tyliojo pasitraukimo rizika. Kai ;| model; jtraukiama
darbuotojy geroveé, ji reikSmingai maZzina tyliojo pasitraukimo rizika (efektas = 0.498, p < 0.05).
Pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.410, ULCI = 0.586) taip pat neapima nulio, kas patvirtina
darbuotojy gerovés svarba maZinant tyliojo pasitraukimo rizikg.

Tiesioginis poveikis yra nereik§mingas. Tiesioginis Hierarchinés kultiros poveikis tyliojo
pasitraukimo rizikai, kai ] modelj jtraukiama darbuotojy gerové, tampa nereikSmingas (efektas =
0.075, p = 0.067). Pasikliautinasis intervalas (LLCI =-0.008, ULCI = 0.159) apima nulj, kas rodo,
kad tiesioginis poveikis néra statistiSkai reikSmingas.

Netiesioginis poveikis per darbuotoju gerove yra reikSmingas. Netiesioginis poveikis (efektas
= 0.423) yra statistiSkai reikSmingas, nes pasikliautinasis intervalas (LLCI = 0.350, ULCI = 0.489)
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neapima nulio. Tai patvirtina mediacijos efekta ir rodo, kad didzioji dalis Hierarchinés kultiiros
poveikio tyliojo pasitraukimo rizikai perduodama per darbuotojy gerove.

Sios analizés rezultatai patvirtina H2d hipoteze, kad darbuotojy gerové reik§mingai medijuoja
ry$j tarp Hierarchinio tipo organizacinés kultiros ir tyliojo pasitraukimo rizikos. Rezultatai rodo,
kad: Hierarchiné kultura reikSmingai veikia darbuotojy gerove. Darbuotojy gerové reik§mingai
mazina tyliojo pasitraukimo rizikg. Netiesioginis poveikis (per darbuotojy gerove) yra
reikSmingas, nes LLCI ir ULCI neapima nulio. Tiesioginis poveikis tampa nereikSmingas, kai |
modelj jtraukiama darbuotojy gerove, kas rodo visiskg mediacijg.

Sie rezultatai leidZia daryti i§vada, kad Hierarchiné kultiira per darbuotojy gerove turi reikminga
poveikj tyliojo pasitraukimo rizikai mazinti. Darbuotojy gerové Siame modelyje veikia kaip
pagrindinis tarpinis veiksnys, per kurj Hierarchiné kultiira daro savo poveikj.

Apibendrinant darbuotojy gerovés mediacinio poveikio organizacinés kultiiros ir tyliojo
pasitraukimo tarpusavio rySiui analizés rezultatus, galima matyti, kad mediacijos analizés
rezultatai rodo, jog darbuotojy gerové veikia kaip reik§mingas mediacinis mechanizmas, siejantis
skirtingy tipy organizacinés kultiros (Klano, Adhokratijos, Rinkos ir Hierarchinés kultiiros)
poveikj tyliojo pasitraukimo rizikai ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Tyrimas patvirtino visas
keltas hipotezes, jrodant, kad darbuotojy gerové ne tik tiesiogiai mazina tyliojo pasitraukimo
rizika, bet ir reikSmingai medijuoja organizacinés kultiros jtaka Siam reiskiniui.

Klano kultara ir Adhokratijos kulttira pasirodé esa reikSmingai susijusios su darbuotojy gerovés
didinimu, kas savo ruoztu mazina tyliojo pasitraukimo rizika. Siy kultiiry atveju netiesioginis
poveikis per darbuotojy gerove buvo reik§mingai stipresnis nei tiesioginis poveikis ir tai patvirtina,
kad jtraukios ir palaikancios organizacinés kultiiros skatina teigiama darbo aplinka, kuri maZina
atsiribojimo rizikg. Tuo tarpu, mediacijos analizés rezultatai taip pat atskleidé, kad Rinkos kulttira
ir Hierarchiné kultura, prieSingai, tiesiogiai didino tyliojo pasitraukimo rizikg. Taciau, jtraukus
darbuotojy gerove kaip mediatoriy, Siy kultiry poveikis pasitraukimo rizikai tapo mazZesnis arba
nereikSmingas. Netiesioginis poveikis per darbuotojy gerove parode, kad net grieztai struktiruotos
kultiros gali maZzinti tyliojo pasitraukimo rizika, jei jos orientuojasi j darbuotojy geroves
stiprinimg.

Taigi, bendrai galima teigti, kad atlikta mediacijos analizé atskleidé, kad darbuotojy gerové yra
esminis tarpinis veiksnys, per kurj organizacinés kultiros tipas daro savo poveikj tyliojo
pasitraukimo rizikai. Sie rezultatai pabrézia darbuotojy gerovés stiprinimo svarba kuriant jtraukias
ir palaikancias organizacines kultiiras, kurios ne tik prisideda prie geresnés darbuotojy emocinés
biiklés, bet ir mazina jy pasitraukimo rizika. Tuo paciu, rezultatai pateikia pagrinda jgyvendinti
kultiirinius pokycius, siekiant ilgalaikés darbuotojy jsitraukimo ir organizacijos veiklos s€kmes.

3.6. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir aptarimas

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai patvirtino visas keltas hipotezes, iSrySkinant egzistuojancius
organizacinés kulttiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio rysius ikimokyklinio
ugdymo jstaigose. Tyrimo tikslas buvo iSanalizuoti organizacinés kulturos, darbuotojy geroves ir
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tyliojo pasitraukimo tarpusavio sgsajas ikimokyklinio ugdymo jstaigose, siekiant suprasti, kaip Sie
konstruktai veikia vienas kitg ir formuoja darbuotojy elgesio modelius.

Pirma bendriné hipotez¢ HI1, teigianti, kad organizacin¢ kultira yra reikSmingai susijusi su
darbuotojy tyliuoju pasitraukimu, buvo patvirtinta. Rezultatai atskleidé, kad klano ir adhokratinio
tipo organizacings kulttiros reikSmingai mazina darbuotojy tyliojo pasitraukimo rizika, o rinkos ir
hierarchinés kultiiros, priesingai, $ia rizika didina. Sie duomenys atitinka Cameron ir Quinn (1999)
konkurenciniy vertybiy modelio jzvalgas, kuriose pabréziama, kad bendradarbiavimu ir
kiarybiskumu grindziamos kulttiros yra palankesnés darbuotojy emocinei ir profesinei gerovei.

Hipotezés Hla ir H1b parod¢, kad klano ir adhokratinio tipo kultiiros stiprina darbuotojy emocinj
isitraukimg ir sumazina jy atsiribojimo rizikg. Tyrimo rezultatai rodo, kad klano kultiros
bendruomeniskumas ir pasitikéjimas padeda darbuotojams jaustis vertinamais organizacijoje. Tai
sutampa su Harper-Hill ir kt. (2022) bei Picard (2017) iSvadomis, kad Sios kultiiros tipai skatina
teigiamg darbo atmosferg ir mazina darbuotojy nusivylimg. Adhokratinio tipo kultiira, orientuota
1 lankstuma ir inovacijas, taip pat teigiamai veikia darbuotojy isitraukima, motyvuodama juos imtis
naujoviy ir kurybisky sprendimy. Tuo tarpu hipotezés Hlc ir HId parodé¢, kad rinkos ir
hierarchinés kulttros didina tyliojo pasitraukimo rizikg. Rinkos kultiira, orientuota j rezultatus ir
konkurencija, buvo susijusi su didesniu darbuotojy emociniu atsiribojimu ir stresu, o tai galimai
skatino tylyji pasitraukimg, kaip teigia Tam (2024). Hierarchin¢ kultiira, pabrézianti griezta
kontrole ir taisykliy laikymasi, ribojo darbuotojy kiirybiskumg ir saviraiska, mazino jy motyvacija
bei skatino atsiribojima nuo organizacijos tiksly. Sios i§vados atitinka Cameron ir Quinn (1999)
modelio jzvalgas apie griezty hierarchijy poveikj darbuotojy jsitraukimui.

Hipotezés H2a-H2d, susijusios su darbuotojy gerovés mediaciniu vaidmeniu organizacinés
kultiiros ir tyliojo pasitraukimo tarpusavio rySiui, buvo patvirtintos. Tyrimo rezultatai parod¢, kad
darbuotojy gerové reik§Smingai medijuoja klano ir adhokratinio tipo kultiiry poveikj, reikSmingai
mazindama tyliojo pasitraukimo rizika. Klano kultiira, skatinanti bendruomeniS$kuma ir
pasitikéjima, didino darbuotojy psichologing ir socialing gerove, kas mazino jy atsiribojimg nuo
organizacijos. Adhokratinio tipo kultiira, pabrézianti lankstumg ir inovatyvumg, stiprino
darbuotojy subjektyvigja gerove, kas taip pat prisidéjo prie mazesnés tyliojo pasitraukimo rizikos.

Tuo tarpu hipotezés H2c ir H2d atskleid¢, kad rinkos ir hierarchinés kultiiros tiesiogiai didina
tyliojo pasitraukimo rizika. Rinkos kultiira, akcentuojanti konkurencijg ir rezultatus, buvo susijusi
su didesniu darbuotojy emociniu atsiribojimu, taciau jtraukus darbuotojy gerove kaip mediatoriy,
$is poveikis tyliojo pasitraukimo rizikai sumazéjo. Sie rezultatai dera su Tam (2024) pastebéjimais,
kurie rodo, kad orientacija i darbuotojy gerove gali kompensuoti konkurencinio spaudimo poveikj
darbuotojy emocinei biisenai. Hierarchine kultira, pabréZdama griezta kontrol¢ ir ribotas
saviraiSkos galimybes, taip pat skatino atsiribojima, taciau netiesioginis poveikis per darbuotojy
gerove atskleide, kad stiprinant gerovés veiksnius, tokius kaip psichologinis komfortas ir darbo
aplinkos saugumas, galima sumazinti Sios kultiiros neigiama poveikj. Schneider ir kt. (2017) bei
Harper-Hill ir kt. (2022) pabrézia, kad darbuotojy gerove veikia kaip apsauginis barjeras,
sumazinantis neigiamg griezty kultiiros modeliy poveiki darbuotojy emocinei gerovei ir
motyvacijai. Sie tyrimai atitinka ir §iame darbe gautus empirinio tyrimo rezultatus ir leidzia daryti
i8vada, kad net grieZtai strukttiruotos kultiiros gali biiti nutaikytos j darbuotojy gerovés stiprinima,
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taip mazinant galimas rizikas ir pasekmes susijusias su tyliojo darbuotojy pasitraukimo reiskiniu
organizacijoje.

Apibendrinant, Sio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy
tyliajam pasitraukimui yra daugialypis ir priklauso nuo specifiniy kultiiros dimensijy bei jy
sgveikos su darbuotojy gerove. Klano ir adhokratiné kultiiros, skatindamos darbuotojy gerove,
mazina jy tyliojo pasitraukimo rizikg, tuo tarpu rinkos ir hierarchinés kulttiros, mazindamos
gerove, Sig rizikg didina. Palyginus su kity autoriy atliktais tyrimais, matyti, kad Sios iSvados yra
nuoseklios ir svarbios organizacinés kultiros bei darbuotojy geroveés tyrimy kontekste. Siekiant
geresniy rezultaty organizacijose, rekomenduojama stiprinti klano ir adhokratinio tipo kultiiry
elementus, ypatingg démesj skiriant darbuotojy gerovei, kaip tarpininkaujanc¢iam veiksniui
mazinant tyliojo pasitraukimo rizika.
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ISVADOS

Teorinés apzvalgos analizé atskleidé, kad organizacinés kultiros samprata yra daugialypé,
apimanti vertybes, normas, simbolius, elgesio modelius bei tarpusavio santykius, kurie formuoja
organizacijos tapatybe ir veikimo principus. Buvo pastebéta, kad mokslin¢je literatiroje
analizuojant organizacinés kulttiros aspektus, placiai remiamasi konkurenciniy vertybiy modeliu,
kur organizaciné kultiira skirstoma j klano, adhokrating, rinkos ir hierarching kultiiras, kurios daro
skirtingg poveikj darbuotojy elgesiui ir organizacijos veiklos rezultatams. Pagrindiniai
organizacinés kultiiros elementai — bendros vertybés, normos, darbo procesai, vadovavimo stiliai
ir komunikacija — yra esminiai darbuotojy motyvacijos ir organizacinio elgesio formavime. Klano
kultura, skatinanti bendruomeniskuma ir pasitikéjima, bei adhokratiné kultira, akcentuojanti
lankstumg ir inovatyvumg, stiprina darbuotojy isitraukimg ir gerove. Tuo tarpu rinkos ir
hierarchinés kulttiros tipai gali buti sietini ir su neigiamomis pasekmémis darbuotojy gerovei, ypac
Svietimo sektoriuje, kur emocinis palaikymas ir aiSki struktiira yra esminiai efektyvaus darbo
veiksniai.

Darbuotojy gerové yra kompleksinis reiskinys, apimantis psichologing, socialing, subjektyviaja ir
darbo vietos gerove. Ji yra tiesiogiai susijusi su organizacijos veiklos efektyvumu, darbuotojy
pasitenkinimu ir produktyvumu. Tyrimai rodo, kad palanki darbo aplinka, darbuotojy autonomija
bei paramos mechanizmai yra esminiai gerove lemiantys veiksniai. Tylusis pasitraukimas — tai
darbuotojy emocinio, psichologinio ir elgesinio atsiribojimo nuo organizacijos procesas, kurj
sukelia neadekvatts darbo kriiviai, konfliktai organizacijoje ar nepatenkinti darbuotojy liikesciai.
Tokios situacijos gali kilti esant grieztoms hierarchinéms struktiiros ar rinkos kulttros
dominavimui, kai darbuotojai nesijaucia vertinami ar palaikomi. Svietimo sektoriuje Sie aspektai
yra ypa¢ aktualiis, nes ugdymo jstaigose darbo kriiviai ir emociniai i§Stikiai daZnai yra didesni nei
kituose sektoriuose. Teorinéje darbo dalyje buvo analizuotos ir remiantis susijusiais moksliniais
tyrimais atskleistos galimos organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
tarpusavio sgsajos, kurios tapo pagrindu empirinio tyrimo strategijai.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizaciné kultiira yra reikSmingai susijusi su
darbuotojy tyliuoju pasitraukimu ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Koreliaciné analizé parodé
vidutinio stiprumo teigiama rysj tarp organizacinés kulttiros ir darbuotojy tyliojo pasitraukimo (r
=0.68, p <0.001). Regresinés analizés rezultatai patvirtino, kad klano ir adhokratijos tipo kultiiros
reikSmingai maZina tyliojo pasitraukimo rizikg. Klano kulttra, kuriai biidingas
bendruomeniSkumas ir tarpusavio pasitikéjimas, paaiSkino 28.1% tyliojo pasitraukimo rizikos
dispersijos, 0 adhokratijos kultiira, akcentuojanti lankstumg ir inovacijas, paaiSkino 30.1%. Tuo
tarpu rinkos ir hierarchinés kultiiros, pabréziancios kontrole ir rezultaty siekima, didino tyliojo
pasitraukimo rizikg, paaiskindamos atitinkamai 33.2% ir 25.4% dispersijos.

Mediacijos analiz¢ atskleid¢, kad darbuotojy gerovée reikSmingai medijuoja rysj tarp organizacings
kultiiros tipy ir tyliojo pasitraukimo rizikos. Klano ir adhokratijos kultiiros per darbuotojy gerovés
stiprinimg reikSmingai mazino tyliojo pasitraukimo rizika. Tuo tarpu ir rinkos ir hierarchinés
kulttiros, kurios tiesiogiai didino tyliojo pasitraukimo rizika, parodé¢, kad jy neigiama poveikj
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galima sumaZinti, jei organizacija orientuojasi j darbuotojy gerovés stiprinima. Sie rezultatai
pabrézia darbuotojy gerovés mediacinj vaidmenj, ypac Svietimo sektoriuje, kur emociné gerové ir
psichologinis komfortas yra biitini veiksniai darbuotojy jsitraukimui ir ugdymo kokybei uztikrinti.
Svarbu pabrézti, kad visos organizacijos kultiiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo
sasajy ikimokyklinio ugdymo jstaigose empiriniame tyrime keltos hipotezés buvo patvirtintos.
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos formuojamos remiantis tyrimo iSvadomis ir yra skirtos tiek ikimokyklinio
ugdymo jstaigy vadovams, tiek bendrai visy Svietimo Sektoriaus jstaigy vadovams ir
administracijos darbuotojams, siekiant pagerinti darbuotojy gerove, sumazinti tyliojo pasitraukimo
rizikg ir stiprinti organizacinés kultiiros veiksminguma organizacijy veikloje. Taip pat bus
pateiktos rekomendacijos skirtos ateities tyrimams susijusiomis temomis plétoti.

Organizacinés Kultiiros stiprinimas per klano ir adhokratijos elementus. Norint stiprinti
organizacing kulttirg per klano ir adhokratijos elementus, svarbu diegti priemones, kurios skatinty
bendruomeniskuma, pasitikéjimg bei kiirybiSkuma organizacijoje. Bendruomeniskumg galima
stiprinti  organizuojant reguliarias komandinio darbo sesijas, kuriose darbuotojai spresty
organizacijos problemas ir ieSkoty tobulinimo galimybiy. Pasitikéjimg padeda didinti darbuotojy
jtraukimas | sprendimy priémimg, uZztikrinant jy galimybe dalytis idé¢jomis per diskusijas ar
periodinius susitikimus. Atvira komunikacija, kurig galima palaikyti reguliariais vadovy
praneSimais apie organizacijos pokycius, tikslus ir rezultatus, skatina organizacijos skaidrumg ir
darbuotojy isitraukima. KiirybiSkumo ugdymui naudinga kurti inovatyvias aplinkas, pavyzdziui,
rengti kiirybines dirbtuves, ar komandos formavimo ir stiprinimo (angl. ,,Team-building*) veiklas,
kur darbuotojai galéty laisvai eksperimentuoti ir siiilyti naujas idéjas be baimés suklysti. Tuo paciu
svarbu organizuoti praktinius mokymus, skirtus karybiSkumui ir inovacijoms bei uZztikrinti
patyrusiy mentoriy paramg naujiems darbuotojams. Taip pat verta jdiegti darbuotojy pripazinimo
sistemas, kurios skatinty jy motyvacija, pavyzdziui, apdovanojimus ar padékos renginius. Sios
priemones kartu sukuria stipresng¢ organizacing kultiirg, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami,
motyvuoti ir jsitrauke i organizacijos veikla.

Darbuotojy gerovés stiprinimo priemonés. Siekiant sumazinti galimg tyliojo darbuotojy
pasitraukimo rizika, bitina orientuotis i psichologinés ir socialinés gerovés organizacijose
skatinimg. Istaigose turéty biiti sudarytos salygos darbuotojy emociniam stabilumui uztikrinti,
pavyzdziui, teikiant psichologine pagalba, organizuojant mokymus apie darbo ir asmeninio
gyvenimo balansg bei gerinant darbo salygas.

Neigiamos rinkos ir hierarchinés kultiiros jtakos mazinimas. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad
tiek hierarchinio tipo, tiek rinkos tipo organizacinés kultiros néra Svietimo sektoriaus
darbuotojams geriausiai tinkami organizacinés kultiiros modeliai. Rekomenduojama perzitiréti
darbo procesus, kurie orientuoti vien tik i rezultaty siekimg ar griezta kontrole. Tokie procesai
turéty buti subalansuoti su darbuotojy gerovés uZtikrinimo iniciatyvomis, pavyzdziui,
neapkraunant darbuotojy organizacijoje papildomai nustatytomis nebiitinomis biurokratinémis
taisyklémis, vietoje to, suteikiant darbuotojams daugiau sprendimy laisvés, suteikiant jiems
autonomija ir jgalinimg lokaliais klausimais. Taip pat vadovai turéty uztikrinti, kad aukstesni darbo
rezultatai, bty skatinami ne per tarpusavio konkurencija, o darbuotojy emocinio palaikymo ir
skatinimo sistemas.
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Organizacinis démesys Svietimo sektoriaus specifikai. Kadangi ugdymo jstaigose darbuotojy
darbo kriiviai yra dideli, rekomenduojama jgyvendinti priemones, mazinancias darbuotojy
emocinj perdegimga. Tai gali biiti reguliarios pertraukos, veiklos, orientuotos j komandy gerove, ir
ilgalaikés mentorystés programos.

Tyrimy plétojimas. Siekiant iSsamesniy jzvalgy, ateities tyrimuose rekomenduojama testi su
organizacine kultiira, darbuotojy gerove ir tyliuoju pasitraukimu bei kitomis artimomis darbuotojy
geroveés temomis susijusius tyrimus Svietimo sektoriaus organizacijose. TacCiau atsizvelgiant j Sio
tyrimo konteksta ir ribotumus, ateityje sitiloma analizuoti platesnj nei vieno miesto konteksta,
apimant visos Lietuvos atvejj, lyginant situacijg, skirtingy regiony, miesty ir kaimy vietoviy
kontekstuose. Taip pat rekomenduojama jtraukti ilgesnj laikotarpj apimancius duomenis bei
daugiau skirtingy sektoriy respondenty — lyginant privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy
kontekstus. Manoma, kad tai leisty giliau suprasti organizacinés kultiiros, darbuotojy gerovés ir
tyliojo pasitraukimo sgsajas platesniame kontekste ir svarbiausia prisidéty prie teigiamy pokyciy
uztikrinimo $vietimo sektoriaus organizacijose dirbantiems darbuotojams, ko pasekoje bty
uztikrinama ir aukStesné viso ugdymo proceso kokybe.

Tikimasi, kad Sios rekomendacijos gali buti naudingos ne tik ugdymo jstaigy vadovams, bet ir
politikos formuotojams, siekiantiems pagerinti Svietimo sistemos efektyvuma bei darbuotojy
gerove.
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1 priedas

Empirinio tyrimo anketa

Gerbiami ikimokykliniy ugdymo jstaigy pedagogai,

Esu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Vadybos studijy magistranté ir atlieku tyrima apie
organizacinés kulttiros, darbuotojy gerovés ir tyliojo pasitraukimo sgsajas ikimokyklinése ugdymo
Jstaigose. Jiisy atsakymai padés geriau suprasti organizacinés kultiiros poveikj darbuotojy gerovei
ir tyliam pasitraukimui. Tyrimo rezultatai gali biiti naudingi tobulinant organizacinius procesus ir
gerinant darbo salygas ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Visa surinkta informacija bus naudojama
tik moksliniais tikslais ir pateikiama apibendrinta forma. Apklausa yra anoniming.

Sioje apklausoje néra neteisingy atsakymy. Svarbi kiekvieno dalyvio nuomoné, todél atsakykite
taip, kaip jauciate ar manote.

Uzpildyti anketa uZtruks apie 10 minuciy. IS anksto dékoju uz jusy laika ir indélj j §j tyrima! Jeigu
turite klausimy ar pasitilymy, prasau susisiekti el. pastu: almabalviciene@gmail.com

TYRIMO ANKETA

Prasome perskaityti Zemiau pateiktus teiginius, ir organizacijos kurioje dirbate kontekste,
nurodyti kiek su kiekvienu i$ juy sutinkate ar nesutinkate jvertindami skaléje nuo 1 (visiskai
nesutinku) iki 5 (visiSkai sutinku):

1 — VisisSkai nesutinku; 2 — Nesutinku; 3 — Nei sutinku nei nesutinku; 4 — Sutinku; 5— Visiskai
sutinku.

Visiskai . Nei sutinku . Visiskai
. Nesutinku . . Sutinku .
nesutinku nei nesutinku sutinku

Organizacija savo
savybémis yra artima
darbuotojams. Ji kaip
didelé Seima, darbuotojai
turi daug bendro.

Organizacija yra labai
dinamiska ir siekainti bati
lydere. Darbuotojai yra
pasirenge aukotis ir
rizikuoti dél Sios
organizacijos.

Organizacija yra orientuota
1 aukstus rezultatus, darby
atlikimg. Darbuotojai siekia
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tiksly ir yra linke
konkuruoti.

Organizacija yra grieztai
struktirizuota ir
kontroliuojama. Darbuotojy
veiksmai yra apibrézti
formaliose taisyklése,
instrukcijose, procediirose.

Vadovavimo stilius
organizacijoje pasireiskia
per stebéjima, norg padéti ir
mokyti.

Vadovavimo stilius
organizacijoje yra
lyderystés, inovatyvumo ir
polinkio rizikuoti pavyzdys.

Vadovavimo stilius
organizacijoje yra
efektyvumo, agresyvumo,
démesio sutelkimo j
rezultatus pavyzdys.

Organizacijos vadovybé yra
sklandaus koordinavimo,
organizavimo bei
tvarkymosi pavyzdys.

Palaikomas komandinis
darbas, vieningumas ir
dalyvavimas priimant
sprendimus.

Skatinama individuali
rizika, novatoriSkumas,
savitumas. Suteikiama
laisvé priimti sprendimus.

Reikalaujama auksSc¢iausiy
rezultaty, tiksly pasiekimo,
skatinama konkurencija.

Organizacija darbuotojui
suteikia saugumo jausma, i8
jo tikédamasi paklusnumo
ir stabilumo.

Organizacijg vienija
lojalumas, abipusis
pasitikéjimas, didelis

60



organizacijos ir jos nariy
tarpusavio jsipareigojimas.

Organizacijg vienija
naujoviy, tobuléjimo ir
noro visada pirmauti
siekimas.

Organizacijg vienija tikslo
siekimas ir uzdaviniy
jgyvendinimas.

Organizacijg vienija
formalios taisyklés ir
oficiali politika. Svarbu
iSlaikyti sklandZzig
organizacijos veiklos eigg.

Organizacija daugiausiai
démesio skiria zmogiskam
vystymuisi. Skatinamas
atvirumas, tarpusavio
pasitikéjimas ir
bendradarbiavimas.

Organizacija daugiausiai
démesio skiria inovacijoms,
Vertinamos naujy
galimybiy paieskos ir naujy
dalyky isbandymas.

Organizacija daugiausiai
démesio skiria
konkurencingumui ir
pasiekimams. Jau¢iama
itampa dél spaudimo
dominuoti ir biti geriausiai
tarp kity jstaigy.

Organizacija daugiausiai
démesio skiria pastovumui
ir stabilumui. Svarbu
palaikyti nuolatinj
efektyvuma ir sklandzig
veiklos eigg.

Sékmé mano organizacijai
— darbuotojy tobul¢jimas,
s¢kmingas komandinis
darbas, didelis
]sipareigojimas,
ripinimasis Zmonémis.
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Sékmé mano organizacijai
— buvimais unikaliais ir
greiciausiai diegianciais
naujoves.

S¢ékmé mano organizacijai
— bati geriausia — lydere
tarp kity organizacijy.

Sékmé mano organizacijai
— efektyvumas, kurj apima
finansinis taupumas,
sklandus darby planavimas
ir jvykdymas.

PraSome atsakyti i kiekvieng teiginj paZymint, Kkiek sutinkate ar nesutinkate, remiantis 5
baly skaléje nuo 1 (visiS$kai nesutinku) iki 5 (visiS§kai sutinku):

1 — Visiskai nesutinku,; 2 — Nesutinku; 3 — Nei sutinku nei nesutinku; 4 — Sutinku; 5— Visiskai
sutinku.

Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
. Nesutinku ) ) Sutinku -
nesutinku nei nesutinku sutinku

Lengvai
prisitaikau prie
kasdieniy
gyvenimo
poky¢iy ir gerai
susitvarkau su
savo
pareigomis ir
atsakomybémis.

Riipinuosi tuo,
kas svarbu man,
0 ne tuo, kas
svarbu kitiems.

AS manau, kad
gyvenimas yra
nuolatinio
mokymosi
procesas.

Esu tikras (-a),
kad mano

gyvenimas turi
tikslg ir kryptj.
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Esu savimi
pasitikintis (-1).

AS suprantu
man keliamus
lukescius ir ko
1§ manes
tikimasi.

Jauciuosi
gebantis (-i)
priimti
sprendimus.

Jauciuosi
prislégtas (-a)
dél patiriamo
streso ir
kasdienio
gyvenimo
reikalavimy.

AS jauciuosi
esantis (-i)
atsakingas uz
savo veiksmus
ir sprendimus.

Esu svarbi savo
komandos ir
organizacijos
dalis.

Mano nuomoné
ir poziliris yra
gerbiami mano
bendradarbiy-
komandos nariy
(savo
organizacijoje
turiu
bendraminciy).

Mano
bendradarbiai
yra puikus
socialinés
paramos
Saltinis.

Man patinka
leisti laikg su
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savo
bendradarbiais.

Mano
kasdieniné
veikla prisideda
prie mano
komandos,
bendradarbiy
gEroves.

Mano
komandoje
bedradarbiali
yra patikimi,
jais galima
pasitikeéti.

AS dalyvauju
svarbiuose
sprendimy
priémimo
procesuose
savo
komandoje.

Mano
komanda,
bendradarbiai
visada palaiko
mane
sudétingais
momentais.

Galiu atvirai
pasidalyti savo
problemomis su
kolegomis.

AS jauciu
priklausymo
savo komandai
jausma.

Dazniausiai
jauciuosi
laimingas (-a).

Esu
optimistiskas (-
a) Zmogus.
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Jauciuosi gerai
dél saves ir
savo veiksmy.

Mano
gyvenime retai
dominuoja
litidesys.

Mano darbas
man suteikia
prasmingumo.

Mano darbo
aplinka yra
labai palanki.

Mano
darbdavys
ripinasi savo
darbuotojais.

Mano darbas
suteikia
galimybes
tobuléti.

Mano darbas
kelia i88tkiy,
kurie siteikia
galimybes
tobuléti.

Mano darbiniai
pasiekimai
daZnai yra
mano
motyvacijos
Saltinis.

Mano darbas
uztikrina gera
darbo ir
asmeninio
gyvenimo
pusiausvyra.

Mano
darbovieté
skatina mano
karjeros
augima.
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PraSome atidziai perskaityti kiekvieng teiginj ir pasirinkti atsakyma, Kuris geriausiai
atspindi jusy patirtj ir elgesj darbo vietoje, naudojant Sias vertinimo skales: 1 — Visiskai
nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 — Nei sutinku, nei nesutinku, 4 — Sutinku, 5 — Visiskai sutinku (tam
tikriems teiginiams) arba: 1 — Niekada, 2 — Retai, 3 — Kartais, 4 — Daznai, 5 — Visada (tam tikriems

teiginiams).

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

AS atlieku tik
pagrindines
arba
minimalias
darbo
uzduotis ir
nedarau
daugiau nei
reikalaujama.

Jei kolega
gali atlikti
dalj mano
darbo, leidziu
jam/jai tai
padaryti.

AS darau tiek
daug
pertrauky,
kiek tik galiu.

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Visada

Kaip daznai
apsimetate
dirbantis (-i),
kad
1Svengtumeéte
Kitos
uzduoties?

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

AS neiSsakau
Savo
nuomoneés ir
idéjy apie
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darbg, nes
bijau, kad
vadovas
paskirs man
daugiau
uzduociy.

AS neiSsakau
Savo
nuomones ir
idéjy apie
darba, nes
manau, kad
darbo salygos
vis tiek
nepasikeis.

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Visada

Kaip daznai
rodate
iniciatyva
savo darbe?

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

AS randu
motyvacijos
savo darbe.

Dirbdamas (-
a) jauciu
ikvépima.

Organizacijos, kurioje dirbate tipas:

e Viesasis sektorius (valstybing, biudzetiné jstaiga)
e Privatus sektorius

Jusu darbo stazas organizacijoje, kurioje dirbate Siuo metu?

Iki 1 mety

1 -5 metai

6 — 10 mety

11 — 20 mety
Daugiau nei 20 mety

67



Kiek mety dirbate ikimokyklinio ugdymo srityje?

e Maziau nei 1 metus

e 1-5metus
e 6-10 mety
e 11-20mety

e Daugiau nei 10 mety

Jiisy lytis:
e Moteris
e \yras
e Nenoriu nurodyti

Jusy amZius:

e 18-24
o 25-34
o 35-44
o 45-54
e 55-64

e 65 irdaugiau

Jusy iSsilavinimas:

e Siuos metu studijuoju

o AukStasis neuniversitetinis (profesinis bakalauras, kolegija)
e Aukstasis universitetinis (bakalauras)

e AukStasis universitetinis (magistras)

e Daktaro laipsnis



