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SPOS (angl. Perceived Organizational Support) — Suvokiamas organizacijos palaikymas.



JVADAS

Darbo temos aktualumas. Diskriminacija darbe yra placiai paplitusi problema, daranti didelj
poveikj darbuotojy geroveli ir organizacijos veiksmingumui (Bakare, Nouhi, 2024). Naujausi tyrimai
parodo, kad diskriminacija darbo vietoje neigiamai veikia darbuotojy psichologing bei emocing
gerove, pasitenkinimg darbu, pasitikéjimg organizacija ir darbuotojy jsitraukima j savo darbines
veiklas (Palumbo, 2024).

Pastaruoju metu darbuotojy jsitraukimas vis dazniau jvardijamas kaip veiksnys, kuris daro
reikSmingg organizacijos veikly rezultatams, aukStam darbuotojy produktyvumui bei
konkurencingumui ilgalaikéje perspektyvoje (Frega, 2021). Empiriniai tyrimai parodo, jog aukstas
darbuotojy isitraukimo lygis siejamas su didesniu pasitenkinimu darbu, mazesne darbuotojy kaita ir
geresniais organizacijos veiklos rezultatais (van Tuin ir kt. 2020).

Organizaciné kultura veikia kaip svarbus kontekstinis mechanizmas, kuris kryptingai
formuoja darbuotojy elgesio modelius, jy nuostatas, vertybes bei tarpusavio santykiy modelj
organizacijoje. Kultiira apibrézia bendras organizacijos normas, likes€ius ir priimtinas elgsenos
formas, kurios daro jtaka darbuotojy sprendimams, bendradarbiavimui ir prisitaikymui prie
organizacijos tiksly. Taip ji reikSmingai veikia organizacijos funkcionavimg ir ilgalaikj veiklos
efektyvuma (Grover ir kt., 2022). Empiriniai tyrimai atskleidzia, kad diskriminacija darbo vietoje daro
reikSminga neigiama poveikj darbuotojy gerovei, taciau palaikanti, teisingumu ir pagarba grista
organizacin¢ aplinka gali suSvelninti Sio poveikio intensyvuma (Pervaiz, Afridi ir Gill, 2024).
Organizacinés kultiiros supratimas ir aiSkinimas yra svarbus, nes jis daro jtakg organizacijos plétrai,
produktyvumui ir mokymuisi visais lygmenimis. Organizacin¢ kultiira apibrézia organizacijos viduje
randamas vertybes, normas, elgsenos principus. Minétos kultiirinés nuostatos sudaro konteksta,
kuriame yra formuojamas darbuotojy poziliris ] organizacijos sprendimus ir joje vyraujancias
praktikas. Siame kontekste su organizacine kultiira glaudiai siejama suvokiamo organizacijos
palaikymo (angl. Perceived Organizational Support) samprata, kuri nusako darbuotojy jsitikinima,
kad organizacija vertina jy indélj ir ripinasi darbuotojy gerove (Eisenberger ir kt., 2020). Empiriniai
tyrimai rodo, kad aukStesnis suvokiamos organizacijos palaikymo lygis yra siejamas su
palankesnémis darbuotojy nuostatomis, didesniu emociniu jsipareigojimu ar geresne psichologine

savijauta, o tai stipriai prisideda prie palankesnés organizacijos aplinkos kiirimo (Rasool ir kt., 2021).



Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Pastaryjy mety moksliniai tyrimai placiai nagrinéjo
diskriminacijos darbe reiskinj ir jos pasekmes darbuotojy, jsitraukimui, psichologinei gerovei ir
elgsenai. Empiriniai ir apzvalginiai tyrimai parodé, kad diskriminacija darbo vietoje siejama su
didesniu emociniu i§sekimu, prastesne psichologine savijauta, mazesniu pasitenkinimu darbu placiaja
prasme ir silpnesniu rySiu tarp darbuotojo ir organizacijos (Bakare, Nouhi, 2024, Song Hing ir kt.,
2023). Taip pat buvo nustatyta, kad diskriminacija darbo vietoje gali reikSmingai sumazinti
darbuotojy jsitraukimg ir skatinti jy atsitraukimg nuo darbiniy bei organizaciniy tiksly (Palumbo,
2024). Taip pat svarbig reikSme turi ir kita tyrimy kryptis — tai darbuotojy jsitraukimo reikSmé
organizacijos efektyvumui. Tyrimuose akcentuojama, kad kuo aukstesnis darbuotojy jsitraukimo
lygis, tuo labiau darbuotojas siejamas su didesniu produktyvumu, geresniais organizacijos veiklos
rezultatais bei stipresniu jsipareigojanciu rysiu tarp darbuotojo ir organizacijos (Frega, 2021, van Tuin
ir kt., 2020, Verci¢, 2021). Vis daugiau démesio skiriama organizaciniams veiksniams, galintiems
keisti neigiamy darbo patirciy poveikj darbuotojy elgsenai. Atlikti tyrimai rodo, kad organizaciné
kultiira formuoja darbuotojy nuostatas, elgesio normas ar reakcijas j neteisingg elgesj darbo aplinkoje,
todel tai gali turéti itin reikSmingg jtakg darbuotojy patirciy interpretavimui (Isensee ir kt. 2023). Taip
pat nustatyta, kad organizacinés kulttros terpéje svarby vaidmen; atlieka suvokiamas organizacijos
palaikymas, kuris veikia tarsi apsauginis reiskinys, kuris sumazina neigiamg poveikj tiek darbuotojy
psichologinei gerovei, tiek darbuotojy jsitraukimui (Eisenberger ir kt., 2020).

Nepaisant to, kad pastaraisiais metais tyrimy skaifius augo, dauguma empiriniy tyrimy
diskriminacijag darbo vietoje, darbuotojy jsitraukimg, organizacing kultiira bei suvokiamg jos
palaikyma analizuoja atskirai. Ribotai nagrinéjamas organizacinés kultiros bei suvokiamo
organizacijos palaikymo moderuojantis vaidmuo diskriminacijos darbe ir darbuotojy jsitraukimo
sasajoms. Taip pat triksta kompleksiniy empiriniy tyrimy, kurie atskleisty visy $iy sgvoky visumag
tam tikrame kontekste.

Darbo naujumas: Diskriminacijos poveikis darbuotojy jsitraukimui, moderacija
organizacinei kulttirai bei suvokiamam organizacijos palaikymui néra placiai istirta. Lietuvoje dar
néra iSsamiai apraSyty moksliniy tyrimy, kuriuose biity nustatytos diskriminacijos sgsajos su
darbuotojy isitraukimu, organizacine kulttira ir suvokiamu jos palaikymu.

Darbo problema: Kaip diskriminacija darbe veikia darbuotojy jsitraukima moderuojant

organizacinei kultiirai bei suvokiamam organizacijos palaikymui?



Darbo tikslas — jvertinti diskriminacijos darbe poveiki darbuotojy isitraukimui, analizuojant

organizacinés kultiiros ir suvokiamo organizacijos palaikymo moderuojantj vaidmen;.

Darbo uzdaviniai:

1.

Atskleisti diskriminacijos darbe, darbuotojy isitraukimo ir organizacinés kulttiros bei
suvokiamo organizacijos palaikymo sampratas ir sgveikaujancius veiksnius.

Ivertinti diskriminacijos darbe poveikj darbuotojy jsitraukimui.

Nustatyti  diskriminacijos darbe poveikj darbuotojy jsitraukimui moderuojant

organizacinei kultiirai bei suvokiamam organizacijos palaikymui.

Darbo metodai:

e Mokslinés literattiros analizé.
o Teisés akty analizé.

o Kiekybinis tyrimas, statistin¢ analize.

Darbo struktiiros: Darba sudaro jvadas bei trys pagrindinés darbo dalys. Pirmojoje darbo

dalyje atskleidZiami teoriniai diskriminacijos darbe, darbuotojy jsitraukimo, organizacinés kultiiros

bei suvokiamo organizacijos palaikymo teoriniai aspektai. Antroje darbo dalyje pateikiama

diskriminacijos darbe poveikio darbuotojy jsitraukimui moderuojant organizacinei kultturai bei

suvokiamam organizacijos palaikymui tyrimo metodika. Sudaromas tyrimo modelis apimant

tiriamuosius veiksnius ir numatomas sgsajas. Trecioje darbo dalyje pateikiama tyrimo rezultaty

analizé ir rezultaty aptarimas. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir pasitlymai, literatiira ir

Saltiniai, santraukos lietuviy ir angly kalbomis, priedai, papildantys tyrimo informacija.



1. DISKRIMINACIJOS DARBE POVEIKIO DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI
MODERUOJANT ORGANIZACINEI KULTURAI IR SUVOKIAMAM
ORGANIZACIJOS PALAIKYMUI TEORINE ANALIZE

1.1. Diskriminacijos darbe samprata ir ja lemiantys veiksniai

Diskriminacija — visomis jmanomomis formomis ir iSraiSkomis — yra viena i§ labiausiai
paplitusiy Zmogaus teisiy pazeidimy ir piktnaudziavimo formy. Ji kasdien paliecia milijonus Zzmoniy
ir yra viena sunkiausiai atpazjstamy (Europos Vadovy Taryba, 2024). Diskriminacija — tai
nesaziningas ar iSankstinis poziiiris ] Zmones ir grupes dél tokiy pozymiy, kaip rase, lytis, amzius ar
seksualin¢ orientacija. Lang, Spitzer (2020) aptaria ir diskriminacijg dél religijos (Lang Spitzer,
2020).

JAV lygiy uzimtumo galimybiy komisija (2024) nagrinéjo diskriminacija darbe, kai ji susijusi
su: nesaziningu elgesiu dél rasés, odos spalvos, religijos, lyties (jskaitant néStuma, lyting tapatybe ir
seksualing orientacijg), tautybés, negalios, amziaus (40 mety ir vyresni) arba genetinés informacijos.
Taip pat, dél vadovy, bendradarbiy ar kity asmeny priekabiavimo darbo vietoje dél rasés, odos
spalvos, religijos, lyties (iskaitant néstuma, lyting tapatybe ir seksualing orientacijg), tautybés, kilmés,
negalios, amziaus (40 mety ar vyresni) ar genetinés informacijos. D¢l atsisakymo pakeisti darbo vieta,
kuri reikalinga dél religiniy jsitikinimy ar negalios. Taip pat dél netinkamy klausimy apie geneting
informacija ar medicining informacija arba jos atskleidimg. D¢l kerSto, kad skundétés dél
diskriminacijos darbe arba padé¢jote vykdyti diskriminacijos darbe procediira, pavyzdziui, tyrimg ar
ieSkinj. Galima teigti, kad diskriminacijos sgvoka yra specifin€, susijusi su socialiniais procesais,
galios santykiais ir teisine sistema. Diskriminacija nebiitinai turi biiti ty€in¢ ir daZnai net néra
samoninga zmoniy veiksmy ir sgveikos dalis (Fibbi, ir kt. 2021).

Lietuvos Respublikos darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymo
(2016) 26 straipsnyje apibuidinama darbuotojy ly¢iy lygybé ir nediskriminavimas kitais pagrindais.
Minétame straipsnyje nurodyta, kad darbdavys privalo jgyvendinti ly¢iy lygybés ir nediskriminavimo
kitais pagrindais principus. Tai reiSkia, kad bet kokiuose darbdavio ir darbuotojo santykiuose
draudziama tiesioginé ir netiesiogin¢ diskriminacija, priekabiavimas, seksualinis priekabiavimas,
diskriminacija dé¢l lyties, rasés, tautybes, kalbos, kilmés, socialinés padéties, tikejimo, jsitikinimy ar
paziiiry, amziaus, lytinés orientacijos, negalios, etninés kilmés, sveikatos biiklés, Seimyninés padéties,

narystés politin¢je partijoje, profesinéje sgjungoje ar asociacijoje, religijos (iSskyrus atvejus, kai,
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pavyzdziui, draugijose ar centruose, kuriuose jprasta, teiséta ir pagrista reikalauti, kad darbuotojas
iSpazinty tam tikra religija, tik€jima ar jsitikinimus, atsizvelgiant j religinés bendruomenés, draugijos
ar centro etosa), dél darbuotojo ketinimo susilaukti vaiko, dél darbuotojo naudojimosi ar naudojimosi
Siame kodekse nustatytomis teisémis ir dél prieZzas€iy, nesusijusiy su darbuotojo asmenybe.

Teisinis diskriminacijos reglamentavimas parodo, kad diskriminacija darbe suprantama ne tik
kaip individualus neteisingas elgesys, bet kaip sisteminis reiSkinys, susijes su organizacinémis

praktikomis ir darbo santykiy strukttra.

1 paveikslas
Diskriminacijos darbe bruozai

~

Lytis
Negalia
Amzius
Rasé, tautybé, kalba, kilmé,
etniné priklausomybe, pilietybé
Tikej vimas, religija, jsitikinimai
ar pazitiros

Lytiné orientacija

Socialiné padétis

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Lietuvos Respublikos darbo kodekso patvirtinimo,
isigaliojimo ir jgyvendinimo jstatyma, 2016.

JAV darbo departamentas (2016) pateikeé tokius su diskriminacija darbe susijusius pavyzdzius:
moterims uz tg patj darbag mokamas mazesnis atlyginimas nei vyrams; tyciojimasis i§ darbuotojy,
kurie kalba su akcentu; skatinimas tik tam tikry darbuotojy d¢l jy lyties ar rasés; reikalauti testy,
pavyzdziui, matematikos testy, nesusijusiy su darbo atlikimu, bet atmetanciy tam tikry grupiy
kandidatus; neleisti apmokamy nedarbingumo atostogy po gimdymo besigydanc¢ioms moterims, bet
leisti apmokamas nedarbingumo atostogas darbuotojams, besigydantiems po kelio operacijos; atleisti

darbuotoja uz tai, kad jis aptar¢ savo darbo uzmokestj su bendradarbiu ir kt.
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Europos Vadovy Taryba (2024) nurodé¢, kad diskriminacija ir netolerancija yra glaudziai
susijusios sgvokos. Netolerancija jvardinama, kaip nepagarba kitokiai praktikai ar jsitikinimams.
Netolerancija taip pat susijusi su zmoniy, kuriuos laikome kitokiais, pavyzdziui, kitos socialinés ar
etninés grupés, nariais arba zmonémis, kuriy politiné ar seksualiné orientacija skiriasi, atstimimu.
Netolerancija gali pasireiksti jvairiais veiksmais — nuo vengimo, neapykantos kalbos iki fizinio
suzalojimo ar net nuzudymo. Diskriminacija pasireiskia tada, kai su zmonémis elgiamasi maziau
palankiai nei su kitais Zmonémis panasioje situacijoje tik dél to, kad jie priklauso arba yra laikomi
priklausanciais tam tikrai Zmoniy grupei ar kategorijai. Zmonés gali bati diskriminuojami dél
amziaus, negalios, etninés kilmés, kilmés, politiniy jsitikinimy, rasés, religijos, lyties, seksualinés
orientacijos, kalbos, kultiiros ir dél daugelio kity priezasCiy, iskaitant kelias priezastis vienu metu
(Europos Vadovy Taryba, 2024). D¢l diskriminacijos, kuri daznai kyla dél iSankstiniy nusistatymy,
zmonés tampa bejégiai, trukdoma jiems tapti aktyviais pilieciais, ribojamas jy geb&jimy ugdymas, o
daugeliu atvejy — ribojama galimyb¢ gauti darba, sveikatos priezitiros paslaugas, iSsilavinimg ar biistg
(Thompson, 2020). Diskriminacija turi tiesioginiy pasekmiy diskriminuojamiems Zmonéms ir
grupéms, taciau ji taip pat turi netiesioginiy ir giliy pasekmiy visai visuomenei. Visuomené, kurioje
leidZziama arba toleruojama diskriminacija, yra visuomené, kurioje i§ zmoniy atimta galimyb¢ laisvai
iSnaudoti visg savo ir visuomenés potencialg (Europos Vadovy Taryba, 2024).

Lygybés ir nediskriminavimo principai jtvirtinti Visuotingje zmogaus teisiy deklaracijoje:
,»Visi zmonés gimsta laisvi ir lygls savo orumu ir teisémis* (Jungtinés Tautos, 2024). Diskriminacija
gali buti vykdoma tiesiogiai arba netiesiogiai. Tiesioginei diskriminacijai biidingas ketinimas
diskriminuoti asmenj ar grupe, netiesioginé diskriminacija pasireiskia tada, kai dél i§ paziiiros
neutralios nuostatos, kriterijaus ar praktikos tam tikros grupés atstovai de facto atsiduria nepalankioje
padétyje, palyginti su kitais. Zmogaus teisiy dokumentai draudzia tiek tiesioging, tiek netiesiogine
diskriminacija; netiesioginé diskriminacija daZnai yra labiau paplitusi ir sunkiau jrodoma nei
tiesioginé (Europos Vadovy Taryba, 2024). Struktiiriné¢ diskriminacija grindziama visuomenés
organizavimo biuidu. Pati sistema nepalanki tam tikroms zmoniy grupéms. Strukttrin¢ diskriminacija
veikia per normas, ruting, poziirio ir elgesio modelius, kurie sudaro kliitis siekti tikros lygybés arba
lygiy galimybiy. Struktiiriné diskriminacija daznai pasireiSkia kaip institucinis SaliSkumas,
mechanizmai, kurie nuolat klaidingai palankiis vienai grupei ir diskriminuoja kitg ar kitas. Tai atvejai,
kai atsirandanti diskriminacija akivaizdziai kyla ne i§ individo jsitikinimy dél asmens ar Zzmoniy

grupés, bet i§ instituciniy struktiiry — teisiniy, organizaciniy ir pan. Struktiirinés diskriminacijos
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politika, kurioje biity atsizvelgiama ne tik j teising sistema, bet ir i kitas paskatas, i elgesio modelius
ir j tai, kaip veikia jvairios institucijos. Zmogaus teisiy $vietimas gali biiti vienas i§ §ios problemos
sprendimo buidy (Europos Vadovy Taryba, 2024).

Lang ir Spitzer (2020), Neumark (2018) diskriminacija darbo rinkoje aprasé ir paaiskino
naudodamiesi dviem pagrindiniais mechanizmais: skoniu pagrista diskriminacija ir statistine
diskriminacija. Viena vertus, skoniu grindziamas mechanizmas orientuotas ] ekonomiskai
neracionaly, subjektyvy prieSiSkuma, kurj (etniné) dauguma iSreiskia (etninéms) mazumoms. Kita
vertus, statistinis mechanizmas sutelkia démesj i ekonomiskai racionalig, objektyviag darbdaviy
reakcijg ] informacijos asimetrijg.

Skoniu pagristos diskriminacijos modelis atspindi individualy iSankstinj nusistatyma, susijusj
su kontakty preferencijomis. Taip atsitinka, kai daugumos grupés nariai (pvz., baltieji) turi asmeniniy
preferencijy bendrauti su tos paios grupés nariais, 0 ne su mazumos grupes nariais (pvz.,
juodaodziais). Taikant §j principg i§ anksto nusiteikusiam baltajam darbdaviui, §is darbdavys renkasi
samdyti baltuosius darbuotojus, o ne juodaodzius vien dé¢l savo iSankstinio nusistatymo prie$
juodaodzius darbuotojus. Sis priesiskumas gali biti toks stiprus, kad darbdaviai yra pasirenge
sumokeéti tam tikrg kaing, kad iSvengty kontakty su mazumos atstumtosios grupés nariais (Hedegaard
ir Tyran, 2018). Todé¢l baltieji darbdaviai moka per didelius atlyginimus uZ tai, kad jdarbinty
baltuosius darbuotojus, todé¢l ilgainiui sumazéja jmonés pelnas. Be to, skoniu pagristos
diskriminacijos teorija teigia, kad diskriminacija did¢ja esant socialinei, socialinei ir ekonominei ar
fizinei distancijai; teigiamai priklauso nuo mazumos bruozy svarbos ir didéja, jei konkurencinés
rinkos jégos (kurios mazina pelningumg) yra silpnos arba jy néra (Lang ir Kahn-Lang Spitzer, 2020).

Skoniu pagrjstas diskriminacijos mechanizmas yra trijy skirtingy, taciau glaudziai susijusiy
formy (Borjas, 2020). Pirma, darbdavio diskriminacija apima darbdavio prieSiSkumg ar
nepasitenkinimg jdarbinant mazumos darbuotojg, nes suvokiamos iSlaidos, susijusios su S§io
darbuotojo jdarbinimu, yra didesnés. Antra, darbuotojy diskriminacija yra susijusi su daugumos
darbuotojy patiriamu nepasitenkinimu (pvz., mazesnio darbo uzmokescio suvokimu) dirbant kartu su
mazumos kolegomis. TreCia, klienty diskriminacija yra susijusi su tuo, kad klientai patiria
nepasitenkinimg (pvz. suvokia didesnes prekiy ir paslaugy kainas) bendraudami su mazumos

darbuotojais. Darbuotojy ir klienty diskriminacija savo ruoztu gali sukelti darbdaviy diskriminacija
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del darbdaviy jautrumo t. y. dél ekonominiy nuostoliy, patiriamo personalo ir klienty nepasitenkinimo
(Lippens ir kt., 2022).

Statistinés diskriminacijos mechanizmas kyla tuomet, kai darbdavys susiduria su
nepakankama arba dviprasmiska informacija apie individualy darbuotojo produktyvumg. Tokiu
atveju darbdavys remiasi grupés lygmens produktyvumo informacija, sieckdamas jvertinti atskiro
darbuotojo produktyvuma (Lang ir Kahn-Lang Spitzer 2020). Toks informacijos nebuvimas atsiranda
deél to, kad Zinoma tik ribota informacija apie darbuotojo produktyvuma arba, kad Zinoma informacija
yra netiksli (Borjas 2020). Nors realus sprendimas galéty buti surinkti daugiau (tikslesnés)
informacijos apie darbuotojg, tai gali nusverti pernelyg didelés iSlaidos, kurios atsiranda dél
informacijos gavimo. Todé¢l darbdaviai galéty priskirti nepalankig grupés lygmens informacija
mazumy kandidatams, taip sukurdami nevienodus darbo rinkos rezultatus. Tokiy statistiniy iSvady
pavyzdziai: etniniy mazumy kandidatams priskiriamos prastesnés kalbos zinios, Zemesnis
i$silavinimas arba neproduktyvios asmenybés savybés (Lippens ir kt., 2022). LogiSkas atsakas |
statisting diskriminacijg yra intervencijos, kuriomis didinamas informacijos apie su produktyvumu
susijusias darbuotojo charakteristikas kiekis ir patikimumas, taigi mazinamas informacijos
dviprasmiSkumas (pvz., akademinés pazymos arba testy pazyméjimai; Neumark 2018). Tai mazina
vertinimo poreikius ir su tuo susijusias darbdaviy iSlaidas, todél mazéja jy noras grizti prie grupiniy
charakteristiky siekiant jvertinti darbuotojo produktyvumg. Taip yra todél, kad net jei uz jy
diskriminacinj elgesi buty baudziama, vis tiek biity ekonomiskai racionalu produktyvumg vertinti
remiantis grupiy vidurkiais.

Skoniu pagrjstos ir statistinés diskriminacijos teorijos skiriasi kilmés aiSkinimu — pirmuoju
atveju ji grindziama subjektyviomis nuostatomis, o antruoju — informacijos trikumu ir racionaliais
sprendimais. Sis skirtumas leidzia suprasti, kodél diskriminacija darbe gali islikti net formaliai
neutraliose ir reguliuojamose organizacinése aplinkose.

Empirinéje literatiiroje daugiausia démesio skiriama statistinei diskriminacijai, pagrjstai
tikslia statistine iSvada (Bohren ir kt. 2019). Taciau, nors diskriminuoti remiantis tikslia grupés
lygmens informacija gali buti ekonomiskai racionalu (bet neteiséta ar nepageidautina), statistiné
diskriminacija taip pat gali atspindéti klaidingus, netikslius isitikinimus (Bohren ir kt. 2019; Lang ir
Spitzer 2020). Tai, kokiu mastu darbdavys atnaujina klaidingus arba anksc¢iau buvusius tikslius, bet
Siuo metu netikslius jsitikinimus tikslesnémis Ziniomis, kartais vadinama "darbdavio mokymusi"

(Lippens ir kt., 2022; Bohren ir kt. 2019).
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Psichologijoje dominuoja individualaus lygmens teorijos, t. y. rasizmo teorijos, kontakty
teorija, asmenybe grindziamos teorijos, socialinio tapatumo teorijos, reliaciné demografijos teorija ir
stereotipy modeliai (Derous ir Ryan, 2019). Sociologijoje daugiau démesio skiriama organizacijy ir
strukttrinio lygmens teorijoms — pirmosios apima modelius, susijusius su organizaciniy procediiry
formalizavimu, vidiniy tinkly atkuriama nelygybe ir visuomeniniais mechanizmais, susijusiais su
reguliavimo sistemomis (Fibbi, Midtbeen ir Simon 2021; Small ir Pager 2020). Siy teorijy skirtumai
rodo, kad diskriminacijos darbe paaiSkinimai negali biti fokusuojami tik individualias nuostatas, nes
organizacinés struktiiros, procediiros ir kultiiriniai veiksniai taip pat reikSmingai formuoja
diskriminacines patirtis darbo aplinkoje.

Apibendrintai galima teigti, kad diskriminacija darbe yra sudétingas ir daugialypis reiskinys,
kuris apima tiek individualaus lygmens nuostatas ir iSankstinius nusistatymus, tiek organizacinius,
struktiirinius bei institucinés aplinkos mechanizmus. Teorinéje literatiiros analizéje iSskiriami
skirtingi diskriminacijos aiSkinimo modeliai — nuo psichologiniy ir ekonominiy poziiriy iki
sociologiniy perspektyvy — rodo, kad diskriminacija darbo aplinkoje gali pasireiksti tieck sgmoningai,
tieck nesagmoningai, kaip pavieniai elgesio aktai ar kaip sisteminés organizacijos praktikos. Toks
teorinés jvairovés kontekstas leidzia daryti prielaida, kad diskriminacijos darbe pasekmés
darbuotojams ir organizacijoms negali biiti vertinamos atsietai nuo organizacinés kultiiros, darbo

aplinkos ar tarpusavio santykiy kultiiros.

1.2. Darbuotojuy jsitraukimo samprata ir ja lemiantys veiksniai

Darbuotojy jsitraukimas — tai entuziazmo ir jsipareigojimo lygis, kurj darbuotojas jaucia savo
darbui. Tai pozitris, kuris platina verslo pasiekimy galimybes, subsidijuojant organizacijos ir
individualius rezultatus, produktyvumg ir darbuotojy gerove (Chanana, Sangeeta, 2021).

Darbuotojy jsitraukimas, kuris reiskia darbuotojy jsipareigojima savo darbui ir organizacijai,
tapo svarbiu mazyjy ir vidutiniy jmoniy, siekianciy prisitaikyti prie neapibréztos aplinkos, privalumu
(Rasool ir kt., 2021). Tod¢l organizacinés elgsenos teoretikai vis daugiau démesio skiria asmeniniams
ir situaciniams veiksniams, kurie daro jtakg darbuotojy jsitraukimui (Rasool ir kt., 2019). Tokiuose
tyrimuose vis daugiau démesio skiriama asmeniniams veiksniams socialiniame arba grupiniame

kontekste, kurie paprastai turi jtakos jsitraukimo lygiui (Wu, Wu, 2019). Apibendrinus Siuos tyrimus
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galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas formuojasi ne individualiai, o turint saveika su darbuotoju
ir organizacijos saglygomis, ypac¢ darbo aplinka ir santykius organizacijoje.

Tanwar, Kumar (2019) teigia, kad darbuotojy isitraukimas yra fizinio ir emocinio rysio tarp
darbuotojy ir organizacijos Saltinis. Jis suderina darbuotojy asmeninius tikslus su organizacijos vizija,
o tai didina darbuotojy, taigi ir organizacijos, produktyvuma. Isitraukes darbuotojas yra gerai
subalansuotas ir emociskai susietas su organizacijos vizija ir misija, kuri vaizduoja ir reguliuoja
darbuotojo jsitraukimg j organizacijos tikslus. sitraukes darbuotojas dirbs progresyviai, o tai kurs
organizacijos reputacija ir vertg. Organizacijos puoseléja aplinka, skatinancig ir atliepiancig didelj
darbuotojy jsitraukima, o jsitrauke darbuotojai entuziastingai priima visg organizacijos paramag
(Rasool ir kt., 2021). Organizacijos apibrézia gerai parengtus darbuotojy jsitraukimo projektus, kurie
suderina darbuotojy tikslus su organizacijy tikslais. Darbuotojy jsitraukimas yra teigiamas metodas,
padedantis iSvengti darbuotojy perdegimo ir atsiskyrimo, o jy emocijas paversti pozityvumu ir etiSku
elgesiu darbo vietoje. Sis pozitris leidzia darbuotojy jsitraukima vertinti kaip santykinj reigkinj,
priklausant] ne tik nuo individualios darbuotojo motyvacijos, bet ir nuo organizacinio konteksto,
kuriame formuojasi darbuotojo patirtys.

Vercic (2021) darbuotojy jsitraukimg vertino kaip su darbu susijusig biiseng, kuriai biidingas
energingumas, atsidavimas ir jsitraukimas j darba.

Chanana, Sangeeta (2021) teigia, kad psichologinés prasmingumo salygos, saugumas ir
prieinamumas yra trys konstruktai, kurie padeda jsitraukti ir vystytis organizacijoje. Vélesni tyrimai
rodo, kad darbuotojy jsitraukimas pasireiSkia kognityviniu, emociniu ir elgesio lygmenimis, kurie
atsiskleidzia darbuotojams atliekant darbo funkcijas. Kognityvinis darbuotojy jsitraukimo aspektas
siejamas su darbuotojy isitikinimais ir vertinimais apie organizacija, jos vadovus bei darbo aplinkg
(Ababneh, 2021). Emocinis aspektas reiskia darbuotojy teigiama ar neigiamg pozilirj j organizacijg ir
vadovus (Baran, Sypniewska, 2020). Tai leidzia darbuotojy isitraukima vertinti ne tik kaip subjektyvia
viding biiseng, bet kaip ir konkreciai pasireiskiant] darbuotojo mastymo ir emociniy reakcijy
organizacingje aplinkoje reiskinj. Darbuotojy jsitraukimas paprastai suprantamas kaip vidiné biisena,
apimanti fizinius, emocinius ir kognityvinius aspektus, siejan¢ius darbuotojy jsipareigojima,
pasitenkinimg ir darbo pastangas. Isitrauke darbuotojai padeda organizacijai siekti savo misijos,
jgyvendinti jos strategija ir pasiekti reikSmingy verslo rezultaty (Chanana, Sangeeta, 2021).
Darbuotojy jsitraukimg galima didinti taikant jvairias zmogiSkyjy istekliy valdymo praktikas

apimancias darbo viety kiirimg, verbavimg, atranka, atlygj, mokyma, ir veiklos valdyma.
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Organizacijos, kurios palaiko darbuotojy jsitraukima, protingai valdo talentus ir komunikuoja su
darbuotojais sgziningai, tiksliai ir tinkamu laiku, jveiks dabartinius rinkos svyravimus ir bus
s¢kmingos ateityje. Tiek organizacijos, tiek darbuotojai yra priklausomi vieni nuo kity, kad
igyvendinty savo tikslus ir uzdavinius. Darbuotojy isitraukimas neturéty biiti vienkartinis
igyvendinimas, bet turéty biiti integruotas j jmonés kultiirg. Karjeros plétros perspektyvos, skatinimas,
bendravimas, pripazinimas, darbuotojo darbo valandy lankstumas, teisinga darbo uzmokescio
struktiira, skaidri ir atvira darbo aplinka ir dalyvavimas priimant sprendimus — tai veiksniai, kurie
prisideda prie veiksmingo darbuotojy jsitraukimo (Chanana, Sangeeta, 2021).

Ababneh (2021) taip pat nurodo, kad darbuotojy jsitraukimas visapusiSkai apima tris
pagrindines dimensijas (kognityving, emocing ir elgesio). Atitinkamai jsitraukimo konstruktas buvo
konceptualizuotas kaip asmeny polinkis demonstruoti energija, aistra, entuziazmg, démesj, atkakluma
ir ryztinguma, kai atlieckamos jvairios vaidmeny uzduotys. Rohman su bendraautoriais (2021) nurodé,
kad kognityviniai darbuotojy jsitraukimo aspektai apima darbuotojy jsitikinimus apie organizacija,
jos vadovus ir darbo salygas. Emocinis aspektas apima tai, kaip darbuotojai jauciasi d¢l organizacijos
ir jos vadovy. Tuo tarpu fizinis aspektas apima energija, kurig darbuotojai iSskiria atlikdami savo
funkcijas organizacijoje. Taip pat egzistuoja pozitris ] jsitraukimg, biitent darant prielaida, kad
isitraukimas ir perdegimas yra priesingi su darbu susijusios geroves prasmés poliai, o perdegimas yra
neigiamas polius, o jsitraukimas — teigiamas. Jsitraukimas apima fizinj ir psichologinj buvima
atliekant organizacijos vaidmenis. Rohman su bendraautoriais (2021) atliktame tyrime naudojo
Utrechto darbo jsitraukimo j darbg skale (UWES), kuri skirta energingumo, atsidavimo ir jsisavinimo
aspektams matuoti. Pirmoji dimensija entuziazmas (energingumas) pasizymi didele energija darbe,
stipria protine i§tverme, noru dirbti ir dideliu atkaklumu. Antroji dimensija — atsidavimas, pasizymi
reikSmingais jausmais, pasiaukojimu, prasmés jausmu, jkvépimu ir pasididziavimu. Treciajam
matmeniui — jsisavinimui btidingas visisSkas susikaupimas, noras dirbti, mégavimasis darbu. Toks
darbuotojy isitraukimo konceptualizavimas leidzia §j konstruktg laikyti jautriu organizacinés aplinkos
ir darbo patir¢iy indikatoriumi, kuris gali kisti priklausomai nuo darbuotojy patiriamy salygy
organizacijoje.

Havold su bendraautoriais (2021) ir Chanana, Sangeeta (2021) teigia, esminiai parametrai
vertinant darbuotojy jsitraukimg yra aiSkumas, pasitikéjimas, perteikimas, rySys, patikimumas ir
karjera. Jsitraukes darbuotojas yra démesingas savo darbui ir jmonés veiklos rezultatams, ir visada

nori jausti, kad jy ryztas ir sunkus darbas gali turéti jtakos pakeisti padétj. Isitrauke darbuotojai lemia
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darbo vietos produktyvuma, o tai lemia didesn;j klienty pasitenkinimg ir teigiamus pardavimus ir pelng
organizacijose. Pasitikéjimas savimi ir bendravimas tarp darbuotojy ir organizacijy taip pat yra labai
svarbus. Darbuotojy jsitraukimas grindziamas tikéjimu, patikimumu, jsipareigojimu ir bendravimu
tarp organizacijos ir jos pasekéjy. Organizacijos gali padidinti jsitraukimg stiprindamos darbuotojy
sprendimy priémimg, jsipareigojima ir vyresniosios vadovybés skaidrumg (Chanana, Sangeeta,
2021).

Baran, Sypniewska (2020) teigia, kad darbuotojy jsitraukimas yra jmonés gebéjimas
efektyviai susidoroti su sudétingomis situacijomis. [sitraukimas yra susijes su emocinio santykio
kiirimu tarp darbuotojo ir organizacijos, kuris pasireiskia susitapatinimu su tikslais ir organizacijos
vertybémis jvairiais lygmenimis . Kasdienéje veikloje labiau jsitrauke¢ darbuotojai yra efektyvesni,
kiirybingesni, labiau linke pateikti konstruktyvig kritikg ir kelti klausimus. Tokie darbuotojai taip pat
yra atviresni inicijuoti pokycius, mégaujasi darbu ir mano, kad gali lengviau prisitaikyti prie naujy
salygy, rodo norg siekti gery darbo rezultaty.

Suomi su bendraautoriais (2019) darbuotojy jsitraukimg jvardino, kaip abipusj ry$j tarp
darbdavio ir darbuotojo. Sis ry$ys analizuojamas per darbuotojo jsitraukima j darba ir jo santykj su
organizacija.

Anitha (2014) nustaté, kad darbuotojy isitraukima lemia darbo aplinka, vadovavimas,
komanda ir bendradarbiy santykiai, mokymas ir karjeros ugdymas, atlygio programa, organizacijos
politika ir procediros. PanasSias jzvalgas pateikia ir Rana su bendraautoriais (2014) kurie pabréze,
kad darbo vietos struktiirg ir charakteristika, vadovy ir bendradarbiy santykiai, darbo vietos aplinka
ir zmogiskyjy istekliy ugdymo praktika lemia darbuotojy jsitraukimg. Sie tyrimai leidzia daryti
iSvada, kad darbuotojy jsitraukimas formuojasi per organizacines salygas ir darbo aplinkos ypatumus,
o ne vien individualias darbuotojo savybes. Sig prielaida papildo van Tuin su bendraautoriais (2020)
atliktas tyrimas, kuris pabrézia motyvacinj jsitraukimo aspektg ir rodo, kad darbuotojy isitraukimas
didina produktyvumg ir bendrus darbo rezultatus, sukuria produktyvia darbo aplinka, mazina
neatvykimg i darbg ir darbuotojy i$¢jimg i$ darbo.

Apibendrintai galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas yra darbuotojo jauciamas
entuziazmas ir atsidavimas savo darbui, kuris didina verslo s¢kmés galimybes skatinant organizacing
ir individualig veikla, produktyvuma ir darbuotojy gerove. Pagrindiniai veiksniai vertinant darbuotojy
jsitraukimga yra aiSkumas, pasitikéjimas, perteikimas, rysys, jsipareigojimas, patikimumas ir karjera,

kaip ir entuziazmas, atsidavimas, susikaupimas ir noras dirbti.
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1.3. Organizacinés kultiiros samprata ir suvokiamo organizacijos palaikymo vaidmuo

Organizaciné kultlira yra iSmoktas ir nuolat formuojamas grupinés patirties produktas,
grindZiamas vertybémis, normomis, i§ kuriy kyla tam tikros organizacijos nariy artefaktai ir elgesys
(Szydto, Grzes-Buktaho, 2020). Tokie svarstymai siejami su platesniu kultiiriniu kontekstu, nes
organizacijos veikia konkre¢iose socialinése, ekonominése ir kultiirinése aplinkose, kurios formuoja
tiek organizacines vertybes, tiek darbuotojy elgesio normas. Nzuva su bendraautoriais (2022) teigia,
kad organizacin¢ kultiira daro didelg jtakg tam, kaip organizacija veikia ir kaip darbuotojai sgveikauja
kasdieninéje veikloje, tod¢l kultiira gali buti vertinama kaip vienas pagrindiniy veiksniy,
formuojanciy darbuotojy patirtis organizacijoje. Szydlo, Grzes-Buklaho (2020) pabrézia, kad
organizacin¢ kultiira yra daugiaprasmé sgvoka, kuri apima vertybes, normas, jsitikinimus bei elgesio
modelius, kurie laikui bégant nusistovi organizacijoje. Socialiniuose moksluose kulttira suprantama
kaip samoningo zmogaus veikimo rezultatas, kuris formuoja organizacijos viding socialing ir
psichologing aplinkg (Torelli ir kt., 2020; Kanakaratne ir kt., 2020; Savard, Mizoguchi, 2019). Tokia
aplinka daro tiesioging jtaka darbuotojy elgsenai bei organizacijos veiklos pobiidziui (Nzuva ir kt.,
2022).

Norint suprasti organizacinés kultiiros reiSkinj, svarbu atsizvelgti i1 vertybes, kurios
organizacijoje laikomos prioritetinémis, pavyzdziui, pozilris | galia ar bendradarbiavima, rizikos
prisiémima ar darbuotojy vaidmenj organizacijoje (Cameron ir Quinn, 2011). Sie kultdiriniai aspektai
lemia tai, kaip yra formuojami organizaciniai sprendimai ir kaip darbuotojai vertina savo vietg
organizacijoje (Lim, Antonio, 2020; Metwally ir kt., 2019), o tai pardo, kad organizacin¢ kulttra
veikia kaip praktinis mechanizmas, kuris kasdieninéje darbo aplinkoje formuoja darbuotojy elgesj bei
patirtis ar reakcijas j organizacinius procesus.

Szydto, Grzes-Buktaho (2020) nurodo, kad tarp jvairiy kultiiros apibrézimy vadybos poziiiriu
iSryskéja Sie terminai: enumerinis — jvardijantis kultlirinius procesus organizacijose; istorinis —
koncentruojantis démesj i kultiiriniy pasiekimy organizacijose tgstinuma ir kaupimg; normatyvinis —
susijes su organizacijy nariy elgesio normy ir taisykliy kiirimu; psichologinis — orientuotas i
organizacijos nariy prisitaikymo ir mokymosi procesus; struktiirinis — pabréziantis organizacinés
kultiiros integracijos svarba, jos holistinj, sisteminj pobiid] ir genetinis — ieSkantis kultiiros Saltiniy ir

aiSkinantis organizacing kultirg kaip kulttirinio konteksto (socialinés ar nacionalinés kulttiros)
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produkta. Si vadybiniy poziiiriy jvairové atskleidzia, kad organizaciné kultiira negali biiti traktuojama
vienareik§miSkai, nes ji apima tiek formalius elgesio reguliavimo aspektus, tiek psichologinius ir
socialinius procesus organizacijoje.

Organizacinés kultiiros apibréztys skiriasi priklausomai nuo to, ar jos susijusios su mastymo,
ar su veikimo biidu. Organizacinés kulttiros sgvoka taip pat skirtingai apibréziama priklausomai nuo
mokslo disciplinos, kurioje ji analizuojama. Sociologijoje, socialinéje psichologijoje, kulttiros
antropologijoje, kultiiros studijose organizaciné kultiira traktuojama kaip normy ir vertybiy visuma,
lemianti konkrety tam tikros institucijos nariy elgesj ir skirianti §ig institucijg nuo kity (Szydto, Grzes-
Buktaho, 2020). Kaip aprasomoji kategorija, ji néra vertinama d¢l organizacijos efektyvumo. Todél
jos negalima apibuidinti kaip geros ar blogos, aukStos ar Zemos. Taciau organizacijy ir vadybos
teorijoje dominuoja pozitris, pagal kurj vertinamos kultiiros. Organizaciné kulttra, suprantama kaip
vertybiy ir normy, susijusiy su racionalia veikla, sistema, ¢ia tapatinama su organizaciniy sprendimy
veiksmingumu (Hardcopf ir kt., 2021). Teoretikai priima skirtingus apibrézimus, priklausomai nuo
paradigmos, kuria jie remiasi. D¢l Siy skirtingy teoriniy perspektyvy mokslinéje literatiiroje

pateikiama daugialypé organizacijos kultiiros sampraty jvairoveé, kuri apibendrinta 1 lenteléje.

1 lentelé
Organizacinés kultiiros sampratos atskleidimas

Autoriai, Organizacinés kultiiros samprata

metai

MacQueen, Iprastas arba tradicinis mgstymo ir veikimo biidas, kurj tam tikru mastu

(2020) pripazjsta organizacijos nariai ir kurj nauji darbuotojai turi bent i§ dalies
priimti.

Nwafor, Dominuojantis vertybiy, jsitikinimy, prielaidy, normy modelis, jy jkiinijimas

(2023) kalboje, simboliuose, artefaktuose, taip pat technologijose, valdymo

tiksluose ir praktikoje, jausmuose, poziiiriuose, veiksmuose ir sgveikose.

Isensee et al.,
(2023)

Kultiira - tai zmogaus sukurtas reikSmiy tinklas. Jos tyrin¢jimas - tai ne
eksperimentinis mokslas, siekiantis teisiy, o interpretacinis mokslas,
ieSkantis prasmés.

Bamidele, Imongs kultiira - tai vertybiy, mity, herojy ir simboliy sanglauda, suteikianti
(2022) daugybe reikSmiy ir interpretacijy pagal imonéje dirbanc¢ius Zmones.
Pedraza- Organizacijos kultiirg pirmiausia sudaro jos dalyviy priimtos normos ir
Rodriguez et vertybés. Ji sudaro specifinj organizacijos veiklos branduolj, kuris yra beveik
al., (2023) visy strateginiy Zingsniy Saltinis.

Asatiani et al.,
(2021)

Bendry pagrindiniy prielaidy modelis, kurj tam tikra grupé sukiiré spresdama
prisitaikymo prie aplinkos ir vidinés integracijos problemas. Sj modelj
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Autoriai,

Organizacinés kultiiros samprata

metai
galima laikyti veiksmingu. Jo mokomi nauji organizacijos nariai kaip
teisingo problemy sprendimo biido.

Akpa et al., Vertybés, standartai ir jsitikinimai, visuotinai pripaZinti organizacijoje ir

(2021) sudarantys sistema.

Akanji et al., Normy ir vertybiy, kurios lemia konkrety institucijos nariy elgesj ir i$skiria

(2020) ja is kity, visuma.

Szczepanska- | Organizacing kulttira - tai tam tikros bendruomenés genetinis kodas, jraSytas

Woszczyna, et | | socialing sgmone, lemiantis individualaus ir kolektyvinio elgesio, jvaizdziy,

al. (2021) emocijy ir nuostaty pasikartojima.

Petitta, Organizacijos nariy proto ,,programavimas®, t. y. vertybiy, standarty ir

Martinez- organizaciniy taisykliy rinkinys, kurj veiksmingai jdiegia grupe.

Corcoles, M.

(2022)

Tipuri¢, (2022) | Organizacing kultiirg galima traktuoti kaip klijus, kurie jungia organizacija,
dalydamiesi prasmés modeliais. Kultiira sutelkia démesj j vertybes,
jsitikinimus ir likesCius, kuriais dalijasi organizacijos nariai.

Ribeiro, (2020) | Konkrecios nerasytos socialinés ,,zaidimo taisyklés* organizacijoje, kurios

leidzia socialinio gyvenimo dalyviams suprasti organizacijg ir susitapatinti
su ja.

Grover et al.,
(2022)

Kultiira - tai viesai ir kolektyviai priimta tam tikros grupés tam tikru metu
turimy reikSmiy sistema. Si sgvoky, formy, kategorijy ir jvaizdziy sistema
leidZia zmonéms interpretuoti savo situacija.

Lam et al.
(2021)

Kultura - tai Zinios, kurios perduodamos grupés nariams, kad jie galéty jomis
dalytis; tokios zinios naudojamos informuoti, jtvirtinti, formuoti ir paaiskinti
Jprastg ir nejprastg kultiros nariy veikla. Kultura iSreiSkiama (arba
sudaroma) tik jos nariy veiksmais arba zodziais, todé¢l ja turi interpretuoti
organizacijos darbuotojai. Kultiira kaip tokia néra matoma; ji tampa matoma
tik per jos reprezentacija.

Pathiranage et

Kultura - tai bendruomenés puoseléjamos vertybés, pagrindinis jmonés

Paltu, (2020)

al., (2020) tapatybés elementas. Neturédama kultiiros modeliy, jmoné neturi tvariy
vertybiy, krypties ir tikslo. Kultiira yra tam tikra bendruomenés rasis.
Kulttros modelis priklauso nuo Zmoniy ir jy tarpusavio santykiy

Ababneh, Organizaciné kultura - tai skirtinga praktika, vertybés, prielaidos ir simboliai,

(2021) kurie lemia organizaciniy vertybiy ir kultiry formavimasi ir darbuotojy
elgesi.

Brouwers, Organizacijos yra ,,gyvi® subjektai, kurie atspindi savo asmenybes ir vertybiy

rinkinius, o tai vadinama organizacing¢ kultiira.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis organizacinés kultliros sampraty analize.

Analizuojant organizacinés kulttiros apibréZzimus, matome, kad

organizacin¢ kultiira

suprantama kaip socialinis konstruktas, kuris yra kuriamas ir palaikomas organizacijoje esanciy

zmoniy. Ji apima bendras vertybes, normas ir jsitikinimus bei formuojasi istoriskai. Organizaciné
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kultiira daugiausia atsiskleidzia per darbuotojus, jy elgsena, suvokima, jausmus, todél turi itin
reikSmingg poveikj vidinei organizacijos darnai ir prisitaikymui prie aplinkos.

Suvokiamas organizacijos palaikymas (SPOS) yra vienas i§ reikSmingy psichologiniy
veiksniy, kuris glaudziai siejasi su organizacija ir jos kultiira. Jis leidzia paaiskinti darbuotojy elgesio
ir emociniy reakcijy j organizacine kultiirg skirtumus. Sis reidkinys apibiidina darbuotojy jsitikinima,
kad organizacija vertina jy indélj, ripinasi jy gerove ir sudaro salygas profesiniam bei asmeniniam
tobul¢jimui (Eisenberger ir kt., 1986). Suvokiamas palaikymas susiformuoja darbuotojams stebint
kaip organizacija laikosi deklaruojamy vertybiy praktikoje — ar vadovai i§ tiesy remia ir palaiko
darbuotojus, ar sprendimai priimami teisingai, ar darbo aplinka sukuria pasitikéjimo organizacija
jausma. Bitent todél SPOS yra traktuojamas kaip neatsiejamas organizacijos kultliros iSraiSkos
rodiklis, kuris parodo organizacijos vertybinj turinj bei viding darng. Atlikti tyrimai atskleidé, kad
suvokiamas organizacijos palaikymas turi itin reikSmingas sasajas su darbuotojy jsitraukimu,
motyvacija ir jsipareigojimu organizacijai (Rhoades ir Eisenberger, 2020; Kurtessis ir kt., 2017).
Aukstas palaikymo lygis skatina darbuotojus jaustis naudingais, didina pasitikéjima vadovais bei
suteikia saugumo jausmg. Tokiose organizacijose kultiira tampa stipriu emociniu veiksniu, kuris
skatina darbuotojus siekti bendry tiksly. Tuo tarpu kultirose, kuriose vyrauja autoritarinis
vadovavimo stilius, neskaidrus griztamasis rySys, neapibrézta komunikacija — Sie veiksniai maZina
darbuotojy jsitraukima bei skatina nora palikti organizacijg (Didbalyteé ir kt., 2022). SPOS veikia tarsi
socialiniy mainy principu: kuomet darbuotojai jaucia, jog organizacija jais rilpinasi, jie natiiraliai
siekia atsilyginti lojalumu bei geresniais darbo rezultatais (Rhoades ir Eisenberger, 2002). Sis abipusis
rySys grindziamas atsakomybés idé¢ja, kai darbuotojy emociné gerove bei pasitenkinimas darbu tampa
organizacijos ir darbuotojo bendru tikslu. Tran (2020) teigia, kad kultiira, kurioje darbuotojai jaucia
vadovy palaikyma bei turi galimybe buti iSgirstais, pasizymi aukS$tesniu pasitikéjimu ir
bendradarbiavimu. Tai skatina darbuotojus atvirai reiksti idéjas, isitraukti | sprendimy priémimo ir
prisiimti atsakomybe uz rezultatus. Tuo tarpu organizacinése kultiirose, kuriose dominuoja
nepasitikéjimas, nelygybé¢ ar diskriminaciniai elementai gali lemti suvokiama palaikymo lygj. Tokioje
aplinkoje darbuotojai dazniau patiria emocinj iSsekimg bei jauciasi socialiai atskirti. Coate su
bendraautoriais (2023) pazymi, kad kultiira, kuri formuoja neteisingumo ar nelygybés patirtj, ne tik
silpnina darbuotojy jsitraukimg bet ir neigiamai veikia psichologing savijauta.

Tarba ir bendraautoriai (2019) pabrézia, kad darbuotojy gerové yra glaudziai susijusi su

korporacijos kultiira ir priklauso nuo to, kiek kultiiros vertybés yra grindziamos pasitikéjimu ir

22



abipuse pagarba. Biitent Siame kontekste SPOS tampa tarsi kultiiros ,,temperatiros matuokliu®,
leidzianciu jvertinti kiek organizacijos deklaruojamos vertybés atitinka realig darbuotojy patirt;.
Aukstas palaikymo suvokimo rodiklis parodo, kad kultiira veikia kaip stiprus motyvacinis veiksnys,
kuris padidina darbuotojy emocinj rysj su organizacija ir pasitenkinimg darbu (Brouwers ir Paltu,
2020). Todél suvokiamas organizacijos palaikymas gali biiti laitkomas itin svarbiu tarpininku, tarp
organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo, jskaitant darbuotojy neigiamas reakcijas i darbo
aplinkos reiskinius, tokius kaip diskriminacija.

Domanska-Szaruga (2020) pabréze, kad svarbus indélis | organizacinés kulttiros teorija buvo
Ch. Handy, kuris i$skyré keturis buidingus organizacinés kultiiros tipus.

1. Valdzios kulttra. Kai vadovybé¢ siekia jgyti absoliu¢ia kontrol¢ savo darbuotojams, kurie
traktuojami kaip maziau svarbiis organizacijos iStekliai ir perkami arba parduodami priklausomai nuo
poreikiy. Néra jokios perteklinés politikos ir procediiry organizacijoje, vadovybé vykdo valdzig per
kelis svarbiausius asmenis ir kontrolés priemones.

2. Vaidmens kultiira. Organizacija siekia kuo didesnio stabilumo, atkreipia démesj | veiksmy
teisétumg ir teisinj pagrindimg. Valdzios jgaliojimai ir privilegijos yra tiksliai apibrézti ir grieztai jy
laikomasi. Organizacija veikia remdamasi grieztomis procediromis ir taisyklémis, kurios trukdo
darbuotojy tobul¢jimui ir kurybiskumui.

3. Tikslo kulttira. Organizacija optimistiSkai nusiteikusi dél nuoseklios, suplanuotos plétros ir
naujoviy diegimo. Autoritetas yra gerbiamas ir pripazistamas, kai jis grindziamas kompetencija ir
ziniomis. Struktira, procediiros ir funkcijos vertinamos pagal indélj j tiksly pasiekimg. Organizaciné
struktura atlieka svarby vaidmenj siekiant tikslo, ji kei¢iama priklausomai nuo poreikiy.

4. Asmenin¢ kultiira. Organizacija pirmiausia siekia patenkinti savo nariy poreikius ir yra
vertinama pagal gebéjima pasiekti jos tikslus. Pelno, augimo ir plétros vaidmuo yra antraeilis.
Nuosirdis santykiai, bendradarbiavimo, pasitikéjimo ir draugiSkumo atmosfera yra palaikomi ir
vertinami.

Organizacinés kultiiros teorijy tyrinétojai yra sukiire daugybe modeliy ir tipologijy, kuriose
atsizvelgiama j jvairias organizacines kultiiras, iSrySkinant grupavima ir loginj organizavimg. Kalbant
apie vienmates tipologijas grindZiamos vienu kintamuoju, populiariausios yra $ios dichotomijos
(Domanska-Szaruga, 2020):

1) silpna kultiira - stipri kultiira,

2) teigiama kulttira - neigiama kultiira,
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3) pragmatiné kulttira - biurokratiné kultiira,

4) intravertiska kulttra - ekstravertiSka kultiira,

5) konservatyvi kulttira - inovatyvi kultiira,

6) hierarchiné¢ kultiira - lygybés kultiira,

7) individualistin¢ kultiira - kolektyvistiné kulttra.

Szydto, Grzes-Buktaho (2020) veiksnius, darancius jtaka organizacinei kultiirai, suskirsté i

keturias kategorijas: aplinkos tipas, organizacijos tipas, organizacijos ypatumai ir dalyviy ypatumai.

Du i$ jy sudaro iSoriniy ir du vidiniy veiksniy grupg. ISoriniai kintamieji apima aplinkos tipg —

nacionalin¢ kulttira, regioniné kultiira, vietin¢ kultiira ir esama socialiniy vertybiy sistema, ir dalyviy

ypatybés — individualios normos, vertybés, nuostatos, iSsilavinimas, lytis, amzius, darbo patirtis,

gyvenimo patirtis ir emociniai ry$iai. Vidiniai kintamieji: organizacijos tipas — rinkos situacija,

produktai ir technologijos, pramonés Saka ir organizacijos bruozai - amzius, istorija, dydis, valdymo

stilius, vadovavimas, administraciné sistema, politika ir strategija, valdymo procediiros, struktiira (2

paveikslas).

1 paveikslas

Organizacijos kultiirq jtakojantys veiksniai

/ Aplinkos tipas:

- nacionaliné kultiira

- socialin¢ ir bendruomeniné
vertybiy sistema

- vietin¢ vertybiy sistema

- religija

Organizacijos tipas:

- rinkos situacija

- produktai ir technologijos
- pramon¢

- vietin¢ kultura

( Organizacijos ]
L kultiira J

~

Organizacijos bruozai:
- istorija
- Imonés sysis
- lyderysté
- administraciné sistema
strukttira
- nacionaliné kultiira

Dalyviy bruozai:
- vertybés ir elgsena
- i8silavinimas
- amzius ir lytis
- darbo ir asmening patirtis
- emociniai rysiai
- nacionaliné kulttra

/

Saltinis: sudaryta autorés pagal Szydto, Grzes-Buktaho, 2020.
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Organizaciné kultiira sukuria konkurencinj pranasuma, apibrézdama organizacijos ribas arba
ribas, susijusias su ZmogiSkuoju saveikos ar patirties ir geb¢jimy apdoroti informacija (Soomro ir
Shah, 2019). Santoso ir Soehari (2020) teigia, kad gera organizacijos kultiira didina darbuotojy norg
siekti organizacijos kryptingy tiksly (Santoso ir Soehari, 2020). Tai taip pat suteikia galimybe arba
paskata darbuotojams augti organizacijoje (Puspita ir kt., 2020).

Tran (2020) nurodé¢ sgsajas tarp organizacinés kultiiros ir lyderystés stiliy bei pasitenkinimo
darbu. Minéto autoriaus teigimu organizaciné kultiira apima vertybes, normas ir konvencijas, kurios
daro jtakg pavaldiniy mastymui, elgesiui ir veiksmams korporacijoje. Atliktame tyrime Tran (2020)
organizacing kultiirg vertino jskaitant inovacinius, biurokratinius ir palaikymo bruozus. Inovatyvumas
vertinamas kaip kirybiSkumas ir uzduoCiy orientacija j rizikg. Biurokratija laikoma orientacija |
hierarchija, auks$tg reglamenty ir procediiry lygj. Parama vertinama kaip orientacija j santykius,
pasitikéjima ir bendradarbiavima tarp darbdaviy ir darbuotojy. Salies nacionalin¢ kultiira taip pat daro
didele jtaka organizacinei kulttrai. Tautos kultlira nustato normas ir vertybes, kurios daro jtaka
asmens elgesiui, nepriklausomai nuo to, ar jis yra vadovas, ar pavaldinys, ar klientas (Tran, 2020). Be
to, darbuotojy gerové yra glaudziai susijusi su korporacijos kultiira ir priklauso nuo praturtinty
vertybiy ir tik¢jimo (Tarba ir kt., 2019). Galima teigti, kad darbuotojas yra patenkintas, nes jo
suvokimas atitinka organizacijos kultiirg. Nustatyta, kad organizacin¢ kultiira ir pasitenkinimas darbu
pagerina darbuotojy darbo rezultatus (Tran, 2020).

Kitas buidas tirti kultirg yra konkuruojanciy vertybiy sistema (angl. competing values
framework, CVF). Sia sistema sudaro dvi asys: stabilumas ir lankstumas bei vidiniai ir iSoriniai
veiksniai. Sios dvi aSys iSskiria keturis organizacinés kultiiros tipus, jskaitant klano, rinkos,
adhokratijos ir hierarchijos kultiira. Klano kultiira, susijusi su vidiniu susitelkimu ir lankstumu. Si
kultura laikoma palaikancigja, kai organizacija laikoma antra Seima, ir tikimasi, kad visi nariai
dalyvaus sprendimy priémimo procese. Adhokratijos kultira susijusi su orientacija i iSor¢ ir
lankstumu. Hierarchijos kultiira apibiidinama vidiniu susitelkimu ir stabilumu. Si kultiira glaudziai
susijusi su organizacings veiklos stabilumu ir turi aiskig politikg bei taisykles, pagal kurias korporacija
gali egzistuoti. Rinkos kultiira apibiidina stabilumas ir orientacija j iSore. Si kultiira apima pasiekimus
ir koordinavima, kurie yra orientuoti j uzduotis, turi aiskius tikslus ir sprendimy priémimo procesus

(Tran, 2020).
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Keturi CVF efektyvumo kriterijy modeliai taip pat vadinami keturiais organizacinés kulttiros
tipais. Klano kultiroje vyrauja bendros vertybés ir bendri tikslai, kolektyviskumo ir savitarpio
pagalbos atmosfera ir démesys jgalinimui ir darbuotojy tobul¢jimui. Makaryan (2023) teigia, kad
klano kultira yra tik apibréZta organizaciné kulttra, kuri gali buti plétojama esant tam tikroms
salygomis, pavyzdziui, esant palyginti ilgai istorijai ir stabiliai narystei, instituciniy alternatyvy
nebuvimui, nariy tarpusavio sgveika ir pan.

Rinkos kultiiroje daugiausia démesio skiriama sandoriams su aplinka uz organizacijos riby, o
ne vidiniam valdymui. Organizacijos tikslas — uzdirbti pelng konkuruojant rinkoje (Zeb ir kt., 2022).

Hierarchijos kultiirai biidinga aiSki organizaciné struktiira, standartizuotos taisyklés ir
procediiros, griezta kontrolé ir apibréztos pareigos. Sig savoka galima sieti su ,biurokratijos®

jvaizdziu (Domanska-Szaruga, 2020) (3 paveikslas).

2 paveikslas
Organizacinés kultiiros vertinimas pagal konkuruojanciy vertybiy sistemq

Lankstumas ir diskretiSkumas

Klanas Adhokratija . .
e ISoriniai
Vidiniai .
. veiksniai ir
veiksniai .
i paskirstymas
integracija

Hierarchija Rinka

Stabilumas ir kontrolé

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Tran, 2020.

CVF parodo esminius organizacinés kulttros aspektus (Cameron ir Quinn, 2011), apimancius
Jvairias vertybes ir apibrézianc¢ias vadovavimo elgseng (Lindquist ir Marcy, 2016). CVF i§ pradziy

buvo pagrista tyrimais, kuriais siekta nustatyti organizacijos efektyvuma (Hassan, 2021).
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Brouwers, Paltu (2020) teigia, kad organizacijos kultiira suteikia prasme ir kryptj visiems
darbuotojams, kurdama aplinka, kurioje organizacija funkcionuoja. Organizacing kultiirg galima
suskirstyti j 15 skirtingy veiksniy (pavyzdziui, konflikty sprendimas, kulttiros valdymas, orientacija i
klientus, polinkis i poky¢ius, darbuotojy dalyvavimas, tiksly aiSkumas, orientacija j zmogiSkuosius
iSteklius, susitapatinimas su organizacija, autoriteto vieta, vadovavimo stilius, orientacija |
organizacija, organizaciné integracija, orientacija j veiklos rezultatus, orientacija j atlygj ir uzduociy
struktiira). Organizacijos iSlikimas priklauso nuo to, kaip jos kulttirg formuoja veiksmingi vadovai.

Rohman su bendraautoriais (2021) nurodé¢ keleta organizacinés kultiiros ypatumy:

a. Ribas lemiantys veiksniai, t. y. kultiira sukuria skirtumus tarp vienos organizacijos ir
kitos.

b. Sudaro organizacijos nariy tapatumo jausma.

c. Palengvina jsipareigojimo kazkam, kas yra daugiau nei individualis interesai.

d. Didina socialinés sistemos stabilumg, kulttira veikia kaip socialiniai klijai, kurie
padeda suvienyti organizacija.

e. Kultiira apibrézia elgesio taisykles, neaiSkias, neapCiuopiamas, taciau kiekviena
organizacija sukuria pagrindinj prielaidy, supratimy ir neapciuopiamy taisykliy
rinkinj, kuris apima kasdien;j elgesj darbo vietoje.

Taigi, kiekviena organizacija turéty valdyti kiekvieng svarby elements, kuris gali padéti
veiklos rezultatams.

Didbalyté ir kt. (2022) teigia, kad negatyvi organizacijos kultiira turi sgsajy su ,,prasta
darbuotojy komunikacija, menka parama sprendziant problemas ir asmeniniam tobuléjimui,
vadybiniy jgiidziy stoka“. Rasid su bendraautoriais (2013) nustaté, kad organizaciné¢ kultiira
tarpininkauja rysiui tarp vadovavimo ir organizacinio jsipareigojimo. Brouwers, Paltu (2020) nurodo,
kad toksiski lyderiai sukuria toksiska darbo vieta, kuri ilgainiui paveiks organizacijos kulttirg — dél
kumuliacinio jy veiksmy poveikio. Kitaip tariant, kuo auks$tesn¢ pozicija organizacijoje uzima
toksiski lyderiai, tuo stipresné jy jtaka kultiirai. Taigi, toksiski lyderiai kuria toksiska kulttirg keisdami
organizacijos kultiiros turinj (Brouwers, Paltu, 2020). ToksiSka (negatyvi) organizaciné kultiira gali
paskatinti darbuotojus, kurie yra maziau atsidave ir jauciasi nepatenkinti savo darbo vietoje, nora
palikti organizacija (Schmidt, 2014).

Coate su bendraautoriais (2023) teigia, kad darbo vietos kultiira vaidina svarby vaidmenj

formuojant nelygybe. Tokie veiksniai kaip lytis, seksualumas ar net tai, kaip asmuo atrodo ar kalba,
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igyja svarbg ir formuoja suvokima, kaip asmuo ,tinka* savo darbo vietoje. Toks suvokimas gali
neigiamai paveikti darbuotojy galimybes ir rezultatus. Ryan (2022) atkreipé démesj i klaida, kai
lygybé suprantama tik ,,pabréziant atskiry asmeny mokyma, o ne sistemy ir kulttiry pertvarkyma® (p.
isiSaknijusios diskriminacinés praktikos, tapusios darbo vietos normomis, iStaisymas. Tai atitinka ir
Morgenroth su bendraautoriais (2022) pozitri, kurie mano, kad lyCiy nelygybés darbe iniciatyvos
turéty buti skirtos pasekmiy nelygybei Salinti, o ne tik skatinti moteris ,,pasilenkti‘.

Domanska-Szaruga (2020) teigia, kad organizaciné kultiira yra vienas i§ organizacijos s€kmes
rodikliy, taciau jos elementai taip pat gali biiti tikimybiy Saltinis. Organizacijos veikla, kaip ir jos
veiksmingumas bei veiksmingumas siekiant organizacijos tiksly, priklauso nuo santykio tarp keleto
pagrindiniy elementy: darbuotojy ir jy kvalifikacijos, organizacinés strukttros, ir jos kultiiros.
Pastaruosius du veiksnius formuoja zmonés. Organizacijos struktiirg galima laikyti nuolatine ir
nekintan¢ia. Organizacing kultiira formuoja kasdienis organizacijos darbuotojy elgesys. Kiekviena
verslo jmon¢, net jei ji néra monopolininké savo verslo srityje, kuria savo specifing organizacing
kultiirg. Konkrecios institucijos gali turéti tam tikros kultiiros tipologija, taciau galutiné jos forma
priklauso tik nuo jy paciy, o lemiamas veiksnys yra zmogus.

Apibendrintai galima teigti, kad organizacijos kultiira yra socialinis konstruktas, ja kuria ir
palaiko organizacija sudaranti Zzmoniy grup¢; organizacijos kultiira — tai jsitikinimai, kuriais dalijasi
organizacijos nariai; tai, kas vienija, stabilizuoja, maZina neapibréZtuma, veda j viding integracija,
jgalina darbuotojus prisitaikyti prie besikeifiancios aplinkos; be to, tai mokymosi proceso,
atsirandancio sprendziant aplinkoje esancias problemas rezultatas. Svarbu pazyméti, kad darbuotojy
patiriamas suvokiamas organizacijos palaikymas (SPOS) yra vienas i§ esminiy elementy, atspindinCiy
kultiiros poveikj darbuotojy elgsenai ir emociniam rySiui su organizacija. Aukstesnis SPOS lygis rodo
stipresne, palaikancig kultiira, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami, o tai prisideda prie jy isitraukimo
ir lojalumo. Pagrindiniai veiksniai darantys jtaka organizacinei kultirai yra aplinkos tipas,
organizacijos tipas, organizacijos ypatumai ir dalyviy ypatumai. Du i$ jy sudaro iSoriniy ir du vidiniy
veiksniy grupe. ISoriniai kintamieji apima aplinkos tipg — nacionaliné kultiira, regioniné kultiira,
vietin¢ kultiira ir esama socialiniy vertybiy sistema, ir dalyviy ypatybés — individualios normos,
vertybés, nuostatos, iSsilavinimas, lytis, amzius, darbo patirtis, gyvenimo patirtis ir emociniai rySiai.

Vidiniai kintamieji: organizacijos tipas — rinkos situacija, produktai ir technologijos, pramonés Saka
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ir organizacijos bruozai — amZius, istorija, dydis, valdymo stilius, vadovavimas, administraciné

sistema, politika ir strategija, valdymo procediiros, struktiira.

1.4. Diskriminacijos darbe, darbuotoju jsitraukimo, organizacinés kultiiros ir suvokiamo
organizacijos palaikymo sasajos

Diskriminacija darbo vietoje, darbuotojy jsitraukimas bei organizaciné kultiira sudaro
tarpusavyje glaudziai susijusj daugiasluoksnj reiskinj, kuriy analizé reikalauja nuoseklaus teorinio bei
empirinio pagrindimo. Sie aspektai apima individualias darbuotojy patirtis, platesnius organizacijos
struktiirinius bei kultiirinius procesus, kurie formuoja kasdieninj darbo klimatg, neraSytas normas bei
vertybiy sistemg. Diskriminacija darbo vietoje neapsiriboja tik ,,plika akimi matomais reiskiniais.
Daznai ji gali biiti jsitvirtinusi organizacijos mechanizmuose, atsispindéti procedirose, sprendimy
priémimo praktikoje ar tarpasmeniniuose santykiuose. Tokio tipo paslépti diskriminacijos pavidalai
néra lengvai identifikuojami, taciau jy poveikis darbuotojy psichologinei savijautai, motyvacijai bei
isitraukimui j darbg yra itin reikSmingas. Kaip teigia Chanana ir Sangeeta (2021), diskriminacijos
patirtys daznai lemia darbuotojy patiriamg stresa, sumazejusj pasitenkinimg darbu bei silpnéjant]
isipareigojimg organizacijai. Bitent Sie padariniai ilgainiui pradeda daryti tiesioginj poveikj darbo
kokybei ir organizacijos veiklos rezultatams.

Siuolaikinéje organizacijy teorijoje darbuotojy jsitraukimas laikomas esminiu ry$iu tarp
darbuotojo ir organizacijos. Pasak Frega (2021), isitraukes darbuotojas ne tik atlieka jam tiesiogiai
pavestas uzduotis, bet ir identifikuojasi su organizacijos vertybémis, tikslais bei strategine kryptimi.
Tai reiskia, kad darbuotojas psichologiSkai jsipareigoja organizacijai ir yra pasirenges déti pastangas,
kurios vir§ija numatytas jo pareigas. Vis dél to diskriminaciné patirtis Siame kontekste veikia kaip
demotyvuojantis ir jsitraukimg mazinantis veiksnys. Chanana ir Sangeeta (2021) pabrézia, kad
darbuotojai, susiduriantys su neteisingu ar SaliSku elgesiu, jauciasi maziau vertinami, praranda
emocinj ry§j su organizacija ir yra linke atsiriboti nuo darbo procesy. Tokiu biidu diskriminacija ne
tik mazina darbuotojy jsitraukima, bet ir gali sukelti pasyvy pasiprieS§inima, abejinguma organizacijos
tikslams bei mazinti darbuotojy iniciatyvas.

Siame kontekste ypatingai glaudziu rysiu siejasi ir organizaciné kultiira. Szydto ir Grzes-
Buktaho (2020) teigimu, organizaciné kultiira atsiranda i§ bendros organizacijos nariy patirties, o ja
formuoja pavieniy nariy vertybés, bendravimo buidai ir vyraujantys elgsenos modeliai. Tai reiskia,

kad kultiira veikia kaip kolektyviné prasmiy sistema, kuri apibrézia, kas organizacijoje yra normalu,
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pageidautina ar toleruojama. Organizaciné kulttra ne tik tarpininkauja tarp diskriminacijos ir
isitraukimo, bet ir pati tampa aktyvia $iy rysSiu dalimi. Kultiira, kurioje dominuoja atvirumas, jvairove,
pagarba ir jtraukimas, kuria saugig socialing terpé, kur darbuotojai jauciasi girdimi ir matomi. Toks
aplinkos palaikymas mazina diskriminacijos poveikj ir stiprina darbuotojy psichologinj atsparuma.
Tuo tarpu kultiira, kuri pasizymi hierarchiSkumu ar konservatyviomis nuostatomis, gali skatinti
diskriminacinj elgesj ir kurti nepalanky psichologinj klimatg, kuris tiesiogiai mazina darbuotojy
jsitraukima bei pasitikéjimg organizacija (Brouwers ir Paltu, 2020).

Tarp visy minimy rySiy natiiraliai atrandamas yra ir suvokiamas organizacijos palaikymas
(SPOS). Teoriskai jis reiskia darbuotojo jsitikinimg, kad organizacija vertina jo indélj, riipinasi jo
gerove ir yra pasirengusi palaikyti sudétingose situacijose. Suvokiamas organizacijos palaikymas gali
veikti kaip reikSmingas moderatorius tarp diskriminacijos darbo vietoje bei darbuotojy jsitraukimo 1}
darbg. Jeigu darbuotojas mano, kad organizacija yra teisinga, palaikanti ir jautri jo poreikiams,
diskriminaciné patirtis gali biiti suSvelninta. Kita vertus, jeigu SPOS organizacijoje yra silpnai
iSreikstas, organizacijos palaikymas suvokiamas kaip silpnas ar visai neegzistuojantis, diskriminacija
1gyja dar stipresnj poveikj, nes darbuotojas neturi saugios psichologinés atramos sistemos. SPOS yra
labai glaudziai susijes su organizacinés kultiiros samprata. Palaikantis organizacijos poziiiris paprastai
jsitvirtina jtraukiancioje ir pagarba darbuotojams uztikrinancioje kultiiroje, kurioje darbuotojai
skatinami atvirai reik$ti savo nuomong, o konfliktai sprendziami skaidriai ir etiSkai. Tokia aplinka
padeda kurti psichologinj saugumag ir skatina darbuotojy jgalinima, nes organizacija signalizuoja, kad
ripinasi darbuotojy gerove (Eisenberger ir kt., 2020). Bitent todél SPOS gali biiti suvokiamas ne tik
kaip kulttiros pasireiSkimo aspektas, bet ir kaip individualus darbuotojo indikatorius, kuris atspindi jo
patirtj kultiirinéje sistemoje (Schneider, B. ir kt., 2013).

Sioje saveikoje diskriminacija daro tiek tiesioginj poveikj, tiek netiesioginj poveikj darbuotojy
jsitraukimui, veikdama per suvokiama organizacijos palaikyma ir per organizacinés kultiiros
ypatybes. Kada darbuotojai jaucia suderinamuma tarp savo ir organizaciniy vertybiy, jy jsitraukimas
stipréja, o noras pasilikti organizacijoje didéja (Schaufeli, Bakker, 2004). Si i§vada tiesiogiai siejasi
su SPOS veikimo mechanizmu — kuo labiau darbuotojas jaucia organizacijos palaikymg ir vertybinj
suderinamuma, tuo stipriau jis identifikuojasi su organizacija ir aktyviau dalyvauja jos veiklose
(Eisenberger ir kt. 2020).

Apibendrinimui galima teigti, kad diskriminacija darbe veikia daugialypiu lygmeniu ir daro

tiek tiesioginj, tiek netiesioginj poveikj darbuotojy jsitraukimui. Organizaciné kultiira, kartu su vienu
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1§ svarbiausiy aspekty — suvokiamu organizacijos palaikymu Siame procese veikia kaip esminis
moderatorius, galintis tiek sustiprinti, tiek susilpninti diskriminacijos padarinius. Kurtessis ir kt.
(2017) teigimu, SPOS gali veikti kaip psichologinis buferis, suteikiantis darbuotojui jausma, kad
organizacijg ji palaiko, vertina ir gina nuo galimo neteisingumo. Siuo pozitiriu organizaciné kultiiros
formavimas turéty biiti suprantamas kaip strateginis procesas, kuriuo siekiama ne tik didinti
darbuotojy isitraukima, bet mazinti diskriminacijos pasekmes, kartu stiprinant darbuotojy suvokiama

organizacijos palaikyma.
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2. DISKRIMINACIJOS DARBE POVEIKIO DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI
MODERUOJANT ORGANIZACINEI KULTURAI IR SUVOKIAMAM
ORGANIZACIJOS PALAIKYMUI TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Kiekybinio tyrimo tikslas, uzZdaviniai ir hipotezés

Atlikus sistemine mokslinés literatiiros analize apie diskriminacijos darbe poveikj darbuotojy
jsitraukimui moderuojant organizacinei kultiirai bei suvokiamam organizacijos palaikymui, sudarytas
konceptualus teorinis modelis (zr. 4 paveikslg), kurio pagrindu planuojama tyrimo metodika ir
klausimynai.

Kiekybinio tyrimo metodas pasirinktas atsizvelgiant j tyrimo tikslg — statistiSkai jvertinti
rySius tarp diskriminacijos darbe, darbuotojy isitraukimo, organizacinés kultliros bei suvokiamo
organizacijos palaikymo bei patikrinti iSkeltas hipotezes. Kiekybinis tyrimas leidzia apibendrinti

rezultatus didesnei darbuotojy populiacijai ir nustatyti rySiy kryptis bei stipruma.

Tyrimo objektas — darbe darbuotojy patiriamos diskriminacijos poveikis darbuotojy
jsitraukimui, moderuojant organizacinés kultiiros vaidmeniui, suvokiamam organizacijos palaikymui

bei demografinei charakteristikai — respondenty lyciai.

Tyrimo tikslas — iStirti darbuotojy patiriamos diskriminacijos poveikj darbuotojy

jsitraukimui, moderuojant organizacinei kultiirai bei suvokiamam organizacijos palaikymui.
Tyrimo uzdaviniai:

1. ISmatuoti darbuotojy patiriamos darbe diskriminacijos lygj;

2. Jvertinti darbuotojy lyties jtaka darbe patiriamam diskriminacijos lygiui ir jsitraukimui;

3. Naudojant kiekybinj tyrimo metodg nustatyti darbe patiriamos darbuotojy diskriminacijos
poveikj darbuotojy jsitraukimui j darbg;

4. Atskleisti, ar egzistuoja tiesioginis moderuojan¢ios organizacinés kultiiros bei suvokiamo

organizacijos palaikymo rySys su diskriminacijos poveikiu darbuotojy jsitraukimui.

Tyrimo Kklausimas. Ar organizacin¢ kultira ir suvokiamas organizacijos palaikymas
moderuoja darbuotojy diskriminacijos ir jsitraukimo j darba tarpusavio ry$j? Ar darbuotojy

patiriamos diskriminacijos lygis susijes su jy jsitraukimo j darbg stiprumu?
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Tiriami konstruktai:
¢ Darbuotojy diskriminacija;
e Darbuotojy jsitraukimas;
e Organizacing¢ kultura;

e Suvokiamas organizacijos palaikymas.

Tyrimo hipotezés. ISanalizavus literatiiros Saltinius sudarytas hipotetinis diskriminacijos
poveikio darbuotojy jsitraukimui moderuojant organizacinei kultiirai bei suvokiamam organizacijos
palaikymui modelis. Remiantis §iuo modeliu atliekamas kiekybinis tyrimas.

Diskriminacija darbe — X nepriklausomas kintamasis:

* [Sankstinis nusistatymas prie§ darbuotoja lyties pagrindu (Xi);
* Socialiné izoliacija darbe lyties pagrindu (X2);
* Sudaromos prastesnés karjeros salygos lyties pagrindu (X3);
* Atlyginimas mazesnis lyties pagrindu (X4).
Darbuotojy jsitraukimas — Y priklausomas kintamasis;
Organizaciné kulttira — W1 moderacinis kintamasis;

Suvokiamas organizacijos palaikymas — W2 moderacinis kintamasis.
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3 paveikslas
Konceptualus tyrimo modelis

Isankstinis nusistatymas pries i i _
ol P Organizaciné kulttra

darbuotoja lyties pagrindu (X;)

Hla (W1)
Socialiné izoliacija darbe lyties
pagrindu (X>) Hib H2
- Diskriminacija darbe .
Sudaromos prastesnés karjeros Hle (X) - > Darbuotojy
salygos lyties pagrindu (X3) | isitraukimas (Y)
Atlyginimas mazesnis lyties
e 4 H1d H3
pagrindu (Xs)

Suvokiamas
organizacijos

palaikymas (W2)

Saltinis: sudaryta autorés.

Siuo metu pasaulyje pla¢iai domimasi diskriminacijos darbe poveikiu darbuotojy jsitraukimui.
Diskriminacija darbo vietoje yra didel¢ problema d¢l jos sukeliamy ilgalaikiy padariniy zalinga
darbuotojy gerovei (Pervaiz, Afridi ir Gill, 2024). Darbuotojy jsitraukimas vertinamas kaip vienas
labiausiai pageidaujamy Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultaty. Jis siejamas su darbuotojy
nasumu ir entuziazmu atliekant vadovybés paskirstas darbo uzduotis. Darbuotojy jsitraukimas lemia
darbuotojy produktyvuma, didesnj lojalumg darbovietei, aukStesnius veiklos rezultatus, prisideda prie
organizacinés kulttiros gerinimo (Dabrai, 2025). Taigi galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas yra
nematerialus organizacijos turtas. Diskriminuojami darbuotojai patiria nepasitenkinimg darbu,
mazesnj prisitaikyma prie organizacijos, jie biina linke | pravaikstas, prieSingai negu kad atsidave
darbuotojai, kurie i darbg taip jsijaucia, kad nepastebi, kaip béga laikas (Gelfand, Nishii, Raver ir
Schneider, 2007). Organizacija, kurios darbuotojai diskriminuojami, gali turéti prastesn¢ reputacija
tarp klienty (Gelfand ir kt., 2007). Atsizvelgiant j tai, svarbu nustatyti svarbu nustatyti, koks yra

diskriminacijos poveikis darbuotojy jsitraukimui.
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Atlikus metodologiniy tyrimy analize, atkreiptas démesys i tai, kad diskriminacijg darbo
vietoje patiriantys darbuotojai dél lyties, amziaus, rasés ar kity ypatybiy jaucia didelj stresa, nerima,
o tai sumazina darbo nasumg ir pasitenkinimg darbu, organizacijai nebejauciama lojalumo (Sikligar
ir Bhonsle, 2025). Pazymétina, kad reikSmingi veiksniai, lemiantis darbuotojy isitraukimg j darba,
pasitenkinimas darbu ir organizacinis jsipareigojimas (Priatna ir Anggraeni, 2022). Taigi darbe

keliama hipotezé:

HI1 hipotezé - Diskriminacija darbe daro neigiamg jtaka darbuotojy jsitraukimui

Mokslingje literatliroje néra iSsamiai iSnagrinéta, kaip diskriminacija darbo vietoje veikia
darbuotojy jsitraukimg tarpininkaujant organizacinei kultiirai. Abdullahi ir bendraautoriai (2021)
nagrinéjo organizacinés kultiros ir darbuotojy jsitraukimo ryS$j. Minétame tyrime nustatyta, kad
organizacin¢ kultiira turi reikSmingg poveikj darbuotojy jsitraukimui. Didbalyté ir bendraautoriai
(2022) nustaté, kad neigiama organizacin¢ kultiira yra susijusi su prastu bendravimu, menka parama
problemy sprendimui ir asmeniniam tobuléjimui bei vadovavimo jgiidziy stoka. Bakare, Nouhi (2024)
tyrin¢jo darbuotojy patirties niuansus, susijusius su diskriminacijos darbe jstatymais, daugiausia
démesio skirdami tam, kaip asmenys suvokia diskriminacing praktikg savo darbo vietose, kaip i ja
reaguoja ir kaip ja veikia. Diskriminacija darbe gali biiti patiriama skirtingu pagrindu — lyties,
amziaus, etninés kilmeés ir kt. Diskriminacija etninés kilmés pagrindu dazniausiai atsiranda, kai
dirbama multikultiirinéje aplinkoje sudarytoje i8 skirtingy darbuotojy tautybiy, rasiy (Ho ir Svensson,
2022). Pana$iai yra ir su diskriminacija amziaus pagrindu, kuri daZniausiai atsiranda, kai darbovietéje
dirba keletas kitokio amZiaus asmeny (vyresnio arba jaunesnio) iSsiskiriant i§ daugumos. Teigiama,
kad 8i diskriminacijos forma taikoma tiek vyresnio, tiek jaunesnio amziaus asmenims, taciau
nenurodoma, konkreciai, kokio amziaus asmenims diskriminacija pasireiSkia dazniausiai. Nors
minima, kad daugiau ja patiria vyresnio amziaus Zmones, pripazjstama, jog taip nutinka, kai
darbdavys turi daug jaunesniy ar potencialiy jaunesniy darbuotojy (Marcus, 2017). Tuo tarpu
diskriminacija lyties pagrindu yra veiksnys, kuris paprastai yra diskriminacija prie§ moteris (iSskyrus
keleta iSimtiniy atvejy). Tai aiski, pastovi ir dazniausiai mazai kintanti diskriminacijos forma.
Pavyzdziui, diskriminacija lyties pagrindu turi ilgg istorinj naratyva, teigiantj, kad ji egzistavo visais
laikais skirtingose visuomenése (Oswald, 2023). Diskriminacija prie§ moteris darbovietése

pripazjstama kaip didelé problema visame pasaulyje, atsispindinti kaip paplitusi nelygybeés forma, dél
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kurios moterys negali laisvai ir visapusiSskai dalyvauti visuomenés gyvenime ir kuri sukelia
psichologing Zala (Pokharel, 2008). Tad diskriminacija lyties pagrindu kaip tiriamas veiksnys suteikia

daugiau aiSkumo tyrimui dél to, ar darbovietéje apskritai patiriama diskriminacija.

Hla hipotezé — [Sankstinis nusistatymas pries§ darbuotojg lyties pagrindu daro neigiamg jtaka
darbuotojy jsitraukimui

H1b hipotezé — Socialiné izoliacija darbe lyties pagrindu daro neigiamg jtaka darbuotojy
jsitraukimui

Hlc hipotezé — Sudaromos prastesnés karjeros salygos darbe lyties pagrindu daro neigiama
itaka darbuotojy isitraukimui

H1d hipotezé — Mazesnis atlyginimas darbe lyties pagrindu daro neigiamg jtakg darbuotojy

jsitraukimui

Ivertinant diskriminacijos darbovietéje pasireiSkimo formas, kurios atsiskleide atlikus
mokslinés literattiros analize — iSankstinis nusistatymas prie§ darbuotoja, visapusisko pasinaudojimo
darbo vietos galimybémis ribojimas, viktimizacija, skirtingas elgesys priimant j darbg ir skiriant
pareigas, mazesnis atlyginimas (daZniausiai motery diskriminacijos atveju) ir kt. (Small, M. L., ir
Pager, D. (2020) — sudarytos hipotezes apie diskriminacijos darbovietéje lyties pagrindu pasireiSkimo

formas ir budus.

H? hipotezé — Organizacin¢ kultiira moderuoja ry$j tarp diskriminacijos darbe ir darbuotojy

isitraukimo.

Organizacing kultiirg galima vadinti ,,organizacijos asmenybe* (Gelfand ir kt., 2007, p. 607),
kuri nusakoma organizacijos vertybémis, vyraujanciu bendru supratimu, jsitikinimy ir likesciy
modeliais, materialiais simboliais. Organizacijos kultiiros néra neutralios, kai kalbame apie tai,
kokiais elgesio modeliais pasiZzymintys darbuotojai vertinami, o organizacijos vadovai turi jvairiy
jsitikinimy, susijusiy su tuo, kokie darbuotojai organizacijai vertingiausi (Gelfand ir kt., 2007).
Organizacijoje gali vyrauti diskriminacinés kultiirinés nuostatos, vertybés, kurie gali atsiskleisti
diskriminaciniais jsitikinimais vienas kito atzvilgiu, taikoma zmogiskyjy iStekliy praktika ir
sudarytomis darbo salygomis. Atlikti tyrimai rodo galimas organizacinés kultiiros ir diskriminacijos

darbe sgsajas. M. Gelfand ir kt. (2007) pateikiamame modelyje parodo, kaip jvairiis organizacijy
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aspektai — organizacin¢ kultiira, formali ir neformali struktiira, vadovavimas, strategija, zmogiskyjy
iStekliy atmosfera ir organizaciné atmosfera — gali prisidéti prie diskriminacijos darbe apraisky arba
jas silpninti. Nors negalima teigti, kad organizaciné kultira sukuria diskriminacija, ji gali buti
veiksnys, kuriam veikiant organizacijos nariai turi mazesn¢ arba didesn¢ tikimybe elgtis
diskriminuojanciai. Diskriminacija patiriantis darbuotojas, jei organizacijos kultiira leidzia jsivyrauti
diskriminacijai, gali maziau jsitraukti | organizacija, o jo organizacinis identitetas bus silpnesnis.
Paprastai tariant, jis nesijaucia organizacijos dalimi ir jo jsitraukimas mazéja. Ir atvirksciai: jei
organizacijoje susiktrusi darbuotojus palaikanti kultira ir stipriis socialiniai rySiai, diskriminacijos
zalingas poveikis gali biiti ne toks stiprus, o darbuotojy jsitraukimas gali biiti stipresnis negu jiems

nepalankios kultiiros atveju.

H3 hipotezé — Suvokiamas organizacijos palaikymas moderuoja rysj tarp diskriminacijos

darbe ir darbuotojy jsitraukimo.

Suvokiamas organizacijos palaikymas (angl. Perceived Organizational Support, SPOS)
apibréziamas kaip darbuotojo jsitikinimas, kad organizacija nuoSirdZiai rlipinasi jo gerove bei vertina
jo indélj (Eisenberger ir kt., 1986). Sis konstruktas yra pagrindziamas socialiniy mainy teorija, kuri
teigia, kad darbuotojai reaguoja ] organizacijos pozilirj atsakomaisiais veiksmais — lojalumas
organizacijai, pasitikejimas bei didesnis jsitraukimas (Blau, 1964). Atlikti ankstesni tyrimai rodo, kad
SPOS gali silpninti neigiamg diskriminacijos poveikij, veikdamas kaip moderatorius. Armeli ir kt.,
(1998) tyrimas parode, kad aukstas SPOS yra susijes su didesniu jsitraukimu bei pasitenkinimu darbu
net ir tuomet, kai darbo aplinkoje vyrauja stresg keliancios salygos. Suvokiamas organizacijos
palaikymas veikia kaip tam tikras kognityvinis filtras, padedantis darbuotojams atriboti individualias
diskriminacijos patirtis nuo bendro organizacijos vertinimo. Esant auk§tam SPOS lygiui, darbuotojai
maziau linke interpretuoti diskriminacija kaip sisteming, o tai leidzia jiems iSlaikyti aukStesnj

jsitraukimg. Tokiu biidu SPOS moderuoja diskriminacijos poveikj darbuotojy jsitraukimui.

2.2. Tyrimo eiga

Siekiant atskleisti diskriminacijos poveikj darbuotojy jsitraukimui moderuojant organizacinei
kultuirai bei suvokiamam organizacijos palaikymui atliktas kiekybinis tyrimas, naudojant anketinés
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apklausos metoda. Anketinés apklausos metodas pasirinktas tod¢l, kad jis leidzia efektyviai surinkti
duomenis apie darbuotojy patirtis, nuostatas ir suvokima, ypac nagrinéjant jautrius reiSkinius, tokius

kaip diskriminacija darbo vietoje. Tyrimas atliktis vadovaujantis trimis etapais:

I etapas. Pirmajame tyrimo etape atlikta sisteminé mokslinés literatiros analizé ir moksliniy
straipsniy apzvalga. Taikant jg iSskirtos organizacinés kultiiros, suvokiamo organizacijos palaikymo
ir diskriminacijos poveikio sgsajos, apibréztos diskriminacijos raiSkos formos, aptartas
diskriminacijos poveikis darbuotojy jsitraukimui ir poveikio vertinimo biidai. ISskirti svarbiausi

teoriniai temos motyvai, aptartas temos aktualumas, naujumas.

I etapas. Anketiné apklausa. Siame etape vadovaujantis mokslinés literatiiros jzvalgomis ir
atlikta sistemine analize, pasirinkti tinkamiausi instrumentai, leidziantys jgyvendinti tyrimo tikslg ir
atskleisti uzdavinius. Suformuluota anketa, surinkti tyrimo duomenys, kuriuos biity galima statistiskai

1Snagrinéti.

III etapas. Paskutiniajame tyrimo etape apdoroti gauti anketinés apklausos metu tyrimo
duomenys, panaudojant programos SPSS paketa. Pateiktos tyrimo iSvados ir pasitlymai

(rekomendacijos).
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4 paveikslas
Tyrimo eiga

I Etapas: sisteminé mokslinés
literattiros analizé

l

1l Etapas: anketiné apklausa

v
111 Etapas: statistiné duomeny
analizé su SPSS programa

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Empiriniam tyrimui atlikti taikoma anketiné apklausa. Sis metodas pasirinktas kaip metodas,
padedantis apklausti didesne respondenty imtj ir uztikrinantis didesnj respondenty pasiekiamuma
(respondentams dalyvauti tyrime patogu, atsakinéti j anketos klausimus jie gali bet kuriuo metu 1§
jiems jprastos aplinkos). Apklausa atlikta internetu, anketg jdedant j interneting apklausy vykdymo
platforma Google Forms. Anketa respondentams buvo iSplatinta per socialin;j tinklg ,,Facebook* bei
elektroniniais jmoniy pastais, pasidalijant nuoroda j apklausg su pazistamais asmenimis ir paprasant,
kad nuoroda jie pasidalinty su kitais paZjstamais kolegomis. Anketa yra sudaryta i§ vertinimo skalés

tipo klausimy. Anketos sandara:
* [Zangine dalis;

« Klausimai, pagristi pasirinktomis skalémis;

* Demografinio pobiidzio klausimai.
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2.3. Tyrimo imtis

Tyrimo imtis — ne maziau kaip 220 respondenty. Imtis formuojama taikant atsitikting
netikimybine atranka, pasitelkiant patogiosios atrankos ir ,,sniego gnitiztés* metodus. Patogioji
atranka grindZiama tyr¢jo galimybe jtraukti lengvai pasiekiamus tyrimo dalyvius, atitinkancius tyrimo
kriterijus (Etikan, Musa ir Alkassim, 2016). ,,Sniego gnitiztés* metodas reiSkia, kad pradiniai tyrimo
dalyviai rekomenduoja kitus potencialius respondentus i§ savo socialinio tinklo, tokiu bidu
palaipsniui pleCiant imt; (Biernacki ir Waldorf, 1981). Remiantis Hair ir kt., (2019)
rekomendacijomis, imties dydis nustatomas taikant santykj nuo 1:5 iki 1:10, t.y. kiekvienam teiginiui
skirti ne maziau kaip penkis atsakymus, o optimaliai — iki deSimties atsakymy.

Siekiant i$laikyti tiriamyjy charakteristiky vientisuma atsirinkti tiriamieji, dirbantys tame
paciame verslo sektoriuje — draudimo kampanijose. Draudimo kampanijy darbuotojai pasirinkti del
dviejy priezasCiy. Pirma, dé¢l didesnio Siy darbuotojy kaip respondenty pasiekiamumo tyréjai ir
tikimybés uztikrinti didesnj ankety grazinimo lygj. Antra, dél to, kad draudimo kompanijose dirba
panasus vyry ir motery skaicius, tad laikyta, kad tai suteiks objektyviy prielaidy tyrimui apie

diskriminacijg darbo vietoje lyties pagrindu.

2.4. Tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas

2 lentelé
Tyrimo klausimyno struktira
Eil. | Klausimynas Klausimyno autoriai Teiginiy
skaicius
1. | ISankstinis nusistatymas ir diskriminacija | Lovato, Cropanzano, (1994) 15
darbo vietoje
2. | Darbuotojy jsitraukimas j darba Schaufeli, Bakker, (2004)
3. | Trumpasis Denison organizacinés Denison, Nieminen ir Kotrba, 12
kultiiros klausimynas (2012)
4. | Suvokiamas organizacijos palaikymas Eisenberger, Huntington, 8
Hutchison, Sowa (1986)
5. | Demografinis klausimynas - 8

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Denison ir kt., 2012, Eisenberger ir kt., (1986), Lovato,
Cropanzano, 1994; Schaufeli, Bakker, 2004.

40



Tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas. Atliekant anketing apklausa, naudojamos
keturios skalés tirti kiekvienam konstruktui.

Naudojama modifikuota WPDI skalé¢ matuoti diskriminacijos lygiui. Originali skal¢ buvo
sukurta siekiant jvertinti etning ir rasing diskriminacija darbo vietoje, taciau Siame tyrime klausimai
buvo pritaikyti lyties diskriminacijos vertinimui — pakei¢iant rasés ir etninés priklausomybés aspektus
1 Iyti, kartu iSlaikant pradine klausimy esme ir struktiirg. Tai skalé, kurig naudojant kiekvienas teiginys
jvertinamas Likert tipo klausimyne (Thomas ir Lucas, 2019). Su WPDI jvertinamas iSankstinis
nusistatymas prie§ konkrecius darbuotojus darbo vietoje diskriminavimo pagrindu. WPDI skalés
klausimai yra grindziami pagrjsti socialinés tapatybés teorija (sutrump. — SIT), kuri tvirtina, kad
grupés tapatybé ir priklausomybe jtakoja asmens elgesi, pazinimg ir emocijas (Tajfel ir Turner,
1989, cit. pagal Burkard, 2002, Boticki ir Madson, 2002). WPDI skalg sudaro 15 elementy, vertinamy
pagal Likerto tipo skale, kurioje 15 punkty teiginiai jvertinami septyniabal¢je sistemoje. Gaunami
auksti WPDI balai Zymi, kad asmuo suvokia apie didesnj diskriminavimo arba iSankstinio
nusistatymo darbe lygj. Atliekant diskriminacijos lygio matavimg su WPDI didesni balai atitinka
daznesnius diskriminavimo atvejus (Miller, Brown ir Essex, 2021). Taip pat yra keli punktai, kuriems
taikomas atvirks$tinis vertinimas, siekiant iSvengti atsakymy SaliSkumo. WPDI skal¢ sudaryta i$
elementy, kuriuos respondentas jvertina vertindamas savo patirtj (pvz., ,,Su manimi darbe elgiamasi
blogai dél mano lyties) (Triana, Jayasinghe ir Pieper, 2015). Siame tyrime WPDI skalé¢ buvo
panaudota norint jvertinti keturias pagrindines lyties diskriminacijos darbo vietoje dimensijas: 1)
1Sankstinj nusistatyma prie§ darbuotoja lyties pagrindu; 2) socialing izoliacija darbe lyties pagrindu;
3) prastesnes galimybes dél lyties; 4) mazesnj darbo uzmokesti lyties pagrindu. Kiekvieng Siy
dimensijy sudaro tam tikri atskiri skalés teiginiai, kurie leidzia vertinti atskiry dimensijy apraiskas, o
sujungti j viena konstrukta — bendra suvokiamos diskriminacijos lygj darbo vietoje. Sios skalés
pasirinkimas leidzia kompleksiSkai jvertinti diskriminacijos lyties pagrindu pasireiskimg darbo
vietoje ir i§skaidyti ji i atskiras analitines dimensijas, kurios reikalingos hipoteziy tikrinimui.

Darbuotojy jsitraukimui matuoti naudojama Utrecht Work Engagement (sutrump. — UWES-
9) skalés (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roméa ir Bakker, 2004), trumpoji versija (Schaufeli ir
Bakker, 2004). Laikoma, kad darbuotojy isitraukimas rodo jy psiching sveikatg. UWES — 9 skalé yra
placiausiai naudojama darbuotojy jsitraukimo matavimo priemoné, o UWES yra sutrumpintas §ios
skalés variantas, kurioje iSrySkinami tik labiausiai iSskirtiniai elementai (Adachi ir Inaba, 2022).

Darbuotojy jsitraukimas pasizymi energija, jsitraukimu ir veiksmingumu, tai yra iSsekimo
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priesingyb¢, nes iSsekimas pasireiskia kaip darbuotojy sumazéjes pasiekimy lygis. Taikant Utrecht
Work Engagement (UWES-9) skale, vertinamos trys darbuotojy jsitraukimo i darbg dimensijos
(Moisoglou, Katsiroumpa, Gallos ir Kolisiati, 2024).

* Energingumas (angl. vigor);

* Atsidavimas darbui (angl. dedication);

* Pasinérimas i darba (angl. absorption).

Energingumas suprantamas kaip proto biisena, kuri nesusijusi su jokiu konkre¢iu dalyku,
ivykiu, asmeniu, elgesiu. Energija, viena i§ trijy isitraukimo charakteristiky, apibréziama kaip
padid¢jes energijos darbe pojiitis (Moisoglou ir kt., 2024). Atsidavimo dimensija apima darbuotojy
suvokimg apie darbo reikSminguma, entuziazma, jkvépima, jo pasididziavima ir i§Stikius (Moisoglou
ir kt., 2024). Galiausiai pasinérimo dimensija apima asmens susikoncentravimg j darbg ir patiriama
dziaugsma jj atliekant, kai jis nepastebi, kaip greita darbe béga laikas, jis taip jsitraukes j darba, kad
bting sunku nuo darbo ,,atsijungti (Schaufeli ir Bakker, 2004, cit pagal Moisoglou ir kt., 2024).
UWES-9 skale matuojamas darbuotojy jsitraukimo lygis, kuris atskleidzia, tyrin¢jant dimensijas per
prieSingus jy pasireiSkimo polius (energija — iSsekimas, atsidavimas — cinizmas, pasinérimas j darbg
— abejingumas (Schaufeli, 2004). UWES-9 skal¢ panaudota atliekant slaugytojy isitraukimo tyrima
su 114 asmeny imtimi Graikijoje (Moisoglou ir kt., 2024). Sis klausimynas taikytas apskai¢iuojant
Cronbacho alfa koeficienta, kuris buvo didesnis nei 0,6 balo ir tai pagrind¢ klausimyno patikimuma
(Moisoglou ir kt., 2024). UWES-9 skalé¢ pasirinkta dél jos aiskios struktiiros, tarptautinio pripazinimo
ir tinkamumo vertinti darbuotojy jsitraukima.

Organizacinei kultirai jvertinti naudojama organizacinés kultiros skal¢ Denison
Organizational Culture Survey (sutrump. — DOCS) (Denison, Nieminen ir Kotrba, 2012 adaptacija).
DOCS skalé sudaryta i§ 12 teiginy, apibiidinanciy jvairius organizacijos kultiiros aspektus, o jiems
i$analizuoti taikomas normatyvinis vertinimas (Denison Overwiev, 2021). Si skalé yra naudojama
moksliniuose tyrimuose atliekant kiekybinius tyrimus apie organizacing kulttirg. Ji padeda issiaiskinti
darbuotojy elgsenos organizacijoje poveikj jy veiklos rezultatams, bendram organizacijos
efektyvumui ir naSumui (Moisoglou ir kt., 2024). DOCS skalé pagrista teorija, iSrySkinancia keturis
pagrindinius organizacinés kultiiros bruozus, kurie yra: jsitraukimas, nuoseklumas, prisitaikymas,
misija (Petrova ir Spatenka, 2010). Darbuotojy jsitraukimo ] organizacing kultiira konceptas
aiSkinamas gilinantis j individy jsitraukima, atspindintj viding organizacijos dinamikg ir lankstuma.

Nuosekli organizaciné kultiira reiskia, kad organizacijoje vadovaujamasi bendromis vertybémis,
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gebama pasiekti susitarimus, koordinuojant ir integruojant veiksmus (Petrova ir Spatenka, 2010).
Prisitaikymas — tai klienty ir organizacijos poreikius supratimo lygis, o misija reiSkia organizacijos
tiksla bei krypti (Petrova ir Spatenka, 2010). DOCS skalé¢ pateikia nesunkiai suprantama, taciau
iSsamig organizacinés kultiiros dinamikos analiz¢, kurioje vertinami pagrindiniai organizacinés
kultiiros bruozai ir taikoma vadybos praktika, atsizvelgiant j verslo rezultatus lemiancias konkrecias
savybes (pvz., pelno augimas, pardavimy augimas, klienty pasitenkinimas, inovacijos, darbuotojy
jsitraukimas, rizika/saugumas/kokybé) (Denison Overwiev, 2021). Si matavimo skalé pasirinkta kaip
tinkama vertinimo priemoné, leidzianti vertinti organizacing kultira kaip moderuojantj veiksnj
darbuotojy patirciy kontekste.

Suvokiamam organizacijos palaikymui jvertinti naudota Perceived Organizational Support
(sutrump. — SPOS-8) skal¢, kuri buvo sukurta remiantis originalia 36 teiginiy Survey of Perceived
Organizational Support (SPOS) versija (Eisenberger ir kt., 1986). Skal¢ matuoja du pagrindinius
aspektus — organizacijos indélio vertinimg bei riipinimasi darbuotojo gerove. 8 teiginiy versijos
adaptacija parinkta taip, kad bty iSlaikytas aukStas vidinis patikimumas (Cronbach o = 0,92) ir
konstrukto validumas (Bardhoshi, Erford ir Um, 2022). Teorinis skalés pagrindas siejamas su
organizacijos palaikymo teorija (Organizational Support Theory), kuri remiasi socialinés mainy
teorijos principais ir teigia, kad patiriamas ripestis bei vertinimas skatina lojalumg, didesnj
jsitraukimg ir darbo naSumg (Eisenberger, Rhoades Shanock ir Wen, 2020). SPOS-8 skalés teiginiai
vertinami pagal Likerto tipo skale, kurioje 8 punkty teiginiai jvertinami septyniabaléje sistemoje.
Aukstesni jverc€iai rodo didesnj darbuotojo jau¢iamg organizacijos palaikyma, o zemesni — jo stoka.
Keletas SPOS-8 teiginiy formuojami atvirksStine tvarka, kad biity sumazinama atsakymy
tendencingumo rizika. SPOS-8 skalé pasirinkta del jos aukSto patikimumo bei geb¢jimo atspindéti
darbuotojy subjektyvy organizacijos palaikymo suvokima, kuris Siame tyrime analizuojamas kaip

moderuojantis kintamasis.

2.5. Duomeny analizés metodai

Atlikta koreliaciné duomeny analizé¢ naudojant statistinés analizés paketa IBM SPSS (angl.
Statistical Package for Social Sciences). IBM SPSS programiné jranga buvo naudojama nustatyti
apraSomosios statistikos analizei reikalingiems rodikliams: vidurkiams, standartiniams nuokrypiams,

statistinio rysio stiprumui tarp kintamyjy, apskaiciuoti koreliacijos koeficientams. Taip pat jvertinti
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vidiniam suderinamumui (Conbach Alfa). Norint nustatyti moderatoriy rysj buvo naudojamas SPSS

programings jrangos iskiepis Process V5.0 pagal Andrew F. Hayes.

2.6. Tyrimo duomeny patikimumo ir normalumo analizé

Cronbach Alfa patikimumo rezultatai.

Toliau buvo atlieckama tyrimy instrumenty patikimumo analiz¢, siekiant jvertinti klausimyno
teiginiy vidin} suderinamumg. Tyrimo klausimyne buvo naudojamos keturios skalés, bei keturios
nepriklausomojo kintamojo (X) dimensijos. Vertinant konstrukty patikimuma, svarbu nustatyti, ar
gautas Cronbach o koeficientas atitinka minimalius priimtinumo kriterijus. Pasak Pallant (2001),
siekiant uztikrinti duomeny patikimumg, Cronbach a reikSmé turéty buti ne mazesné kaip 0,6. Tuo
tarpu Pakalniskiené (2012) pazymi, kad tyréjy nuomonés dé¢l patikimumo lygmens néra visiskai
vieningos, taciau socialiniuose moksluose dazniausiai laikoma, kad geru konstrukto patikimumo

laikomas Cronbach a, kuris virsija 0,7 riba.

3 lentelé
Konstrukty patikimumo rodikliai

Skalé Autorius Konstrukty Cronbach a
autoriy koeficientas
Cronbach a
[Sankstinis nusistatymas ir diskriminacija Lovato,
darbo vietoje Cropanzano,
(1994) 0,9 9,21
ISankstinis nusistatymas pries 0.79
darbuotojq Iyties pagrindu ’
Socialiné izoliacija darbe lyties 0.7
pagrindu ’
Prastesnés karjeros sqlygos Iyties
. 0,77
pagrindu
Mazesnis atlyginimas Iyties pagrindu 0,69
Darbuotojy jsitraukimas j darba Schaufeli,
Bakker, 0,85 0,93
(2004)
Denison organizacinés kultiiros trumpasis Denison,
. . : 0,83 0,89
klausimynas Nieminen ir
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Kotrba,

(2012)
Suvokiamo organizacijos palaikymo Eisenberger,
klausimynas (SPOS) Huntington,
. 0,9 0,9
Hutchison,
Sowa (1986)

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Atlikus tyrime naudoty skaliy patikimumo analize, galime matyti, kad visy konstrukty vidinis
suderinamumas yra pakankamas. Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, iSankstinio nusistatymo bei
diskriminacijos darbo vietoje skalé, paremta Lovato, Cropanzano (1994) metodika, bendras
patikimumo rodiklis siekia Cronbach a 0,9, o atskiros Sio konstrukto dimensijy reikSmés svyruoja nuo
0,69 iki 0,79, o tai rodo pakankamg vidiniy teiginiy suderinamumg. Darbuotojy jsitraukimo skalés
Schaufeli, Bakker (2004) patikimumas yra Cronbach o 0,93, vir§ijantis rekomenduojama 0,7 ribg ir
atitinkantis auksta skalés patikimumg. Denison organizacin¢ kultiiros trumpasis klausimynas
Denison, Nieminen ir Kotrba (2012) Cronbach a reikimé sudaro 0,89, o SPOS (Eisenberger,
Huntington ir kt.) pasizymeéjo Cronbach a 0,9, kas taip pat parodo puiky vidinj patikimuma.

Apibendrinant galima teigi, kad visy, tyrime naudoty konstrukty, patikimumas virsijo
rekomenduojama 0,7 riba, tod¢l klausimynai laikytini patikimais bei tinkamais tolimesnei statistinei
analizei.

Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk testy rezultatai.

Siekiant jvertinti, ar duomenys atitinka normalyjj pasiskirstyma buvo atlikti testai. Testo
rezultatai parodé, kad dviejy kintamyjy — organizacinés kultiiros bei suvokiamo organizacijos
palaikymo p verté nesiekia 0,05. Zifirint j §iuos rezultatus galima teigti, kad Sie kintamieji neatitinka
normalumo. Tuo tarpu iSankstinio nusistatymo ir diskriminacijos darbe bei darbuotojy jsitraukimo
kintamyjy p reikSmés yra didesnés uz 0,05, todél tai parodo, kad Sie kintamieji atitinka normalumo

prielaida.
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4 lentelé
Tyrimo kintamyjy duomeny normalumo testy rezultatai

Kintamieji Kolmogorov-Smirnov  Shapiro-Wilk
Statistic Sig. (p) Statistic ~ Sig. (p)
Diskriminacija darbe 0,036 0,2 0,994 0,529
Isitraukimas j darba 0,052 0,2 0,986 0,023
Organizaciné kulttra 0,079 0,001 0,983 0,006
Suvokiamas organizacijos palaikymas 0,072 0,005 0,98 0,002

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Norint pazitréti ] iSsamesn] duomeny vertinimg papildomai buvo patikrinti Skweness ir
Kurtosis parametrai. Zitirint j 4 lentel¢ matome, kad abiejy parametry reik§més yra maZesnés nei 1,
todel galima teigti, kad nei vienas i$ kintamyjy reikSmingai nenukrypsta nuo normalaus skirstinio ir
tyrimo duomenys atitinka parametriniy testy normas nepaisant to, kad dalies kintamyjy Shapiro-Wilk

testas p reikSme parodé maziau nei 0,05.

S lentelé
Skweness ir Kurtosis kintamyjy reiksmés

Kintamieji Skweness Kurtosis
Diskriminacija darbe -0,059 -0,103
Isitraukimas j darba 0,12 -0,464
Organizaciné kultura 0,315 -0,428
Suvokiamas organizacijos palaikymas 0,23 0,3

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.
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3. DISKRIMINACIJOS DARBE POVEIKIO DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI
MODERUOJANT ORGANIZACINEI KULTURAI BEI SUVOKIAMAM
ORGANIZACIJOS PALAIKYMUI TYRIMO REZULTATAI

3.1. Tyrimo respondenty demografiniy charakteristiky apraSymas

Analizuojant tyrimo dalyviy charakteristikas buvo nustatyta, kad apklausoje dalyvavo 238
respondentai. Dauguma jy sudaré moterys (60,1%), o vyrai sudar¢ likusig dalj (39,9%). Daugiausia
tyrimo dalyviy turéjo aukStajj universitetinj iSsilavinima (76,9%), 21,4% nurode, jog turi aukstaji
neuniversitetinj iSsilavinima, o 1,7% respondenty — pagrindinj iSsilavinimg. Vertinant gyvenamaja
vieta, daugiausia respondenty nurode, kad dirba Vilniaus apskrityje (38,2%), Kauno apskrityje
(23,9%) ir Klaipedos apskrityje (20,2%), o likusieji nurode, kad jie dirba kituose Lietuvos regionuose.
Didziausia dalis tyrimo dalyviy turéjo 4-9 mety darbo patirtj (31,9%), 21,4% respondenty dirbo 1-3
metus, o 13,4% apklaustyjy dirbo daugiau nei 20 mety savo esamoje darbovietéje. Pagal darbo
funkcija daugiausia respondenty dirbo pardavimy ir klienty aptarnavimo srityje (38,2%). Zaly
vertinimo bei administravimo srityje dirbo 23,9% respondenty, o 19,7% apklaustyjy — produkty
kiirimo bei analizés srityje. Pagal uzimamas pozicijas darbe dazniausi buvo nurodoma projekty
vadovo (29,4%) ir specialisto (25,6%) pozicijos. Auks¢iausio lygio vadovy tyrime dalyvavo 2,1%, o
padaliniy ar skyriy vadovy — 10,1%. Kalbant apie komandos dydj, kuriame respondentai dirba,
daugiausiai tiriamieji nurod¢, jog dirba vidutinése (6 — 15 Zmoniy) komandose (29,8%) ir maZose (iki
5 darbuotojy) komandose (29,4%). Didesnése komandose (16-30 zmoniy) dirbo 20,2%, o didelése
(daugiau nei 30 darbuotojy) — 19,3% respondenty. Tiriamyjy amzius svyravo nuo 20 iki 64 mety.
Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal demografinius rodiklius pavaizduotas SeStoje bei septintoje

lentelése.

6 lentelé
Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos

Demografiniai duomenys Kiekis Santykis
™) (%)
Lytis Vyrai 95 39,9
Moterys 143 60,1
ISsilavinimas Pagrindinis 4 1,7
Aukstasis neuniversitetinis 51 21,4
Aukstasis universitetinis 183 76,9
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Regionas Vilniaus apskritis 91 38,2

Kauno apskritis 57 23,9
Klaipédos apskritis 48 20,2
Kita Lietuvos dalis 42 17,6
Darbo patirtis organizacijoje  Iki I m. 29 12,2
1-3 m. 51 21,4
4-9 m. 76 31,9
10-19 m. 50 21
Daugiau nei 20 m. 32 13,4
Darbo funkcijos Pardavimai ir klienty aptarnavimas 91 38,2
Produkty kiirimas ir analizé 47 19,7
Zaly vertinimas/ administravimas 57 23,9
Rizikos vertinimas 40 16,8
Kita 3 1,4
Pareigos Auksciausio lygio vadovas 5 2,1
Padalinio/ skyriaus vadovas 24 10,1
Grupés vadovas 48 20,2
Projekty vadovas 70 29,4
Specialistas 61 25,6
Asistentas 30 12,6
Komandos dydis Dirba vienas/ savarankiskai 3 1,3
Dirba mazoje komandoje (iki 5 Zmoniy) 70 294
Dirba vidutingje komandoje (6-15 71 29,8
zmoniy)
Dirba didesnéje komandoje (16-30 48 20,2
zZmoniy)
Dirba didel¢je komandoje (daugiau nei 30 46 19,3
zZmoniy)

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Kaip matyti i§ pateikty lenteliy, dauguma tyrimo dalyviy pasizymi aukstu iSsilavinimo lygiu
ir organizacijoje dirba jau kelerius metus, o amziaus vidurkis parodo, jog dauguma respondenty yra

darbingo amziaus.
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7 lentelé
Respondenty amZiaus statistiniai rodikliai

Rodiklis ReikSmé
Maziausias amzius 20
Didziausias amzius 64
Vidurkis 37,6
Standartinis nuokrypis 9,96

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.

3.2. Konstrukty aprasomoji statistika ir koreliaciju analizé

Tyrime buvo naudojami keturi konstruktai, kurie buvo vertinami Likert tipo skalémis.
Dauguma teiginiy buvo vertinami septyniabaléje skaléje, kur 1 reikSme — visiskai nesutinku (niekada),
7 reikSmé — visiSkai sutinku (visada), iSskyrus organizacinés kultiiros konstrukta, kuriame buvo
naudojama penkiabalé skal¢ (1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku). Remiantis gautais
duomenimis buvo apskaiciuoti vidurkiai bei standartiniai nuokrypiai, panaudojant kiekvieno
konstrukto atskirai i§vesta vidurkio reikSme.

Siekiant nustatyti, kaip konstruktai tarpusavyje yra susij¢, SPSS programoje buvo atlikta
Pearson koreliacijy analizé. Sios analizés metodas leidzia jvertinti rysio kryptj bei stiprumga tarp
diskriminacijos darbe, darbuotojy jsitraukimo, organizacinés kultiiros bei suvokiamo organizacijos
palaikymo konstrukty. Pirmiausia buvo apskaiciuotos koreliacijos tarp pagrindiniy kintamyjy — X, Y,
W1, W2, siekiant jvertinti bendrus rySius tarp tiriamyjy reiskiniy. Sekanc¢iame zingsnyje buvo norima
i$samiau iSanalizuoti diskriminacijos darbe reiskinj, todél buvo atskirai apskaiciuotos koreliacijos tarp
diskriminacijos darbe dimensijy (X1, X2, X3, X4) ir darbuotojy isitraukimo konstrukto.

Analizuojant 8 lenteléje pateiktus rezultatus matome, kad iSankstinio nusistatymo ir
diskriminacijos darbe konstrukto vidurkis yra 4,14. AukStesnés reikSmes Siame konstrukte indikuoja
didesnes diskriminacijos bei iSankstinio nusistatymo apraiskas, todél galime teigti, kad respondentai
1§ dalies patiria diskriminacijos pozymius darbe, o tai leidzia daryti iSvadg, kad diskriminacija
egzistuoja, taciau néra stipriai paplitusi ar stipriai iSreikSta. Darbuotojy jsitraukimo vidurkis siekia
4,22, todel galima teigti, kad dauguma respondenty jauCiasi pakankamai jsitrauke ] darba.
Organizacinés kultiiros konstrukto vidurkis yra mazesnis 3,28, tac¢iau kadangi §io konstrukto skalé
buvo matuojama nuo 1 iki 5, o tai taip pat parodo, kad darbuotojai organizacijos kultiirg vertina
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vidutiniSkai teigiamai, respondentai yra linke pritarti teiginiams apie vertybiy laikymasi,
bendradarbiavima. Tuo tarpu suvokiamo organizacijos palaikymo konstrukto vidurkis yra
auksciausias ir siekia 4,29. Sis rezultatas rodo, jog respondentai dazniausiai jaucia, kad organizacija
juos palaiko bei pripazjsta, o buitent tai gali daryti didesne jtaka jsitraukimui j darbg. Gauti standartiniy
nuokrypiy rodikliai svyruoja nuo 0,59 iki 1,05 ir parodo, kad atsakymai pasiskirsté¢ gana vienodai,
dauguma tiriamyjy pateiké panasius teiginiy vertinimus, o tai leidzia daryti iSvada, kad nagrinéjamy
konstrukty suvokimas tarp visy respondenty yra gana vienodas, pasiskirstymas apie vidurkj gana

nedidelis, o duomenys vertinami kaip stabiliis tolimesnei analizei atlikti.

8 lentelé
Konstrukty aprasomoji statistika

Kintamieji Min Max M SD
Diskriminacija darbe (X) 1,67 6,27 4,14 0,88
Isitraukimas j darba (Y) 1,89 6,78 4,22 1,05
Organizacin¢ kultura (W1) 2,00 4,83 3,28 0,59
Suvokiamas organizacijos palaikymas (W2) 2,25 6,63 4,29 1,03

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.
N =238. Min — minimalus vertinimas, Max — maksimalus vertinimas, M — vidurkis, SD — standartinis

nuokrypis.

Analizei taikytas Pearson koreliacijos koeficientas, kuris svyruoja nuo -1 iki +1, kur teigiamos
reikSmés tiesioginj ry$], o neigiamos — netiesioginj. 0 reikSmé parodo rySio nebuvimg. Pearson
koreliacijos reik§Smiy interpretacijai vadovautasi Siais intervalais:

0-0,3 — silpna koreliacija;
0,3-0,7 — vidutinio stiprumo koreliacija;
0,7-1 — stipri koreliacija.

IS pateiktos 9 lentelés galime matyti, kad buvo nustatytas neigiamas statistiskai reik§mingas
rySys tarp diskriminacijos darbo vietoje bei darbuotojy isitraukimo i darbg (r -0,384, p < 0,01). Tai
atskleidzia, kad did¢jant diskriminacijai darbo vietoje, mazéja darbuotojy jsitraukimas j darbg. Kuo

daugiau darbuotojai patiria diskriminacijos apraiskas, tuo stipriau mazgja jy isitraukimas j darba. Tuo
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tarpu rysiai tarp diskriminacijos ir organizacingés kultiiros (r -0,01, p > 0,01) ir diskriminacijos darbe
bei suvokiamo organizacijos palaikymo (r -0,031, p > 0,01) nebuvo statistiSkai reikSmingi. Tai
parodo, kad patiriamas diskriminacijos lygis darbo vietoje néra siejamas nei su organizacine kultiira,
nei su suvokiamu organizacijos palaikymu. Organizaciné kultiira ir darbuotojy jsitraukimas i darba
koreliuoja teigiamu ir statistiskai reikSmingu rysiu (r 0,399, p < 0,01), o tai leidzia teigti, kad palanki
organizacijos kultiira lemia didesnj darbuotojy isitraukimg j darba. Analogiskai, tarp suvokiamo
organizacijos palaikymo bei jsitraukimo } darba nustatytas vidutinio stiprumo teigiamas rySys (r
0,526, p <0,01), o tai parodo, kad kuo labiau darbuotojai jaucia palaikyma i§ organizacijos, tuo labiau

jie jsitraukia j savo darbines veiklas.

9 lentelé
Konstrukty tarpusavio koreliacija (Pearson)

Konstruktas 1 2 3 4
1 Diskriminacija darbe (X) 1
2 Isitraukimas j darba (Y) -0,384** 1
3 Organizacing kultiira (W1) -0,010 0,399%** 1
4 Suvokiamas organizacijos palaikymas (W2) -0,031 0,526** 0,537** 1

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.
N =238; **p < 0,01 (2-tailed).

Atlikus Pearson koreliacijos analize¢ buvo nustatyti statistiSkai reikSmingi neigiami rySiai tarp
visy diskriminacijos dimensijy bei darbuotojy jsitraukimo j darba. Tai parodo, jog didé¢jant visy formy
diskriminacijai darbe — maz¢ja darbuotojy jsitraukimo lygis. Stipriausi neigiami ry$iai nustatyti tarp
socialinés izoliacijos darbe lyties pagrindu (r -0,372, p < 0,01) bei iSankstinio nusistatymo pries
darbuotoja lyties pagrindu (r -0,358, p < 0,01), kas leidzia teigti, kad Sios diskriminacijos formos
labiausiai mazina darbuotojy jsitraukima. Siek tiek silpnesni, tadiau reikimingi neigiami rysiai
nustatyti tarp prastesniy karjeros galimybiy lyties pagrindu (r -0,335, p < 0,01), mazesnio atlygio
lyties pagrindu (r -0,327, p < 0,01) ir darbuotojy jsitraukimo j darbg. Apibendrinat galima sakyti, kad
visos, i§skirtos diskriminacijos formos yra neigiamai susijusios su darbuotojy jsitraukimu, o socialiné

izoliacija bei iSankstinis nusistatymas daro didziausig jtakga. Rezultatai parodo, kad darbuotojai,
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susiduriantys su jvairiomis diskriminacijos apraiSkomis yra maziau motyvuoti, patiria emocinj
diskomforta, turi mazesnj prieraiSuma organizacijai, to pasekoje maziau jsitraukia j bet kokias

darbines veiklas, kas ilgainiui gali lemti net produktyvumo lygio kritima.

10 lentelé
Diskriminacijos dimensijy ir darbuotojy jsitraukimo j darbq koreliacija (Pearson)

ISankstinis nusistatymas ir diskriminacija (X1, X2, X3, X4) | Isitraukimas j darba (Y)
[Sankstinis nusistatymas prie§ darbuotojg lyties pagrindu -0,358**
Socialiné izoliacija darbe lyties pagrindu -0,372%*
Prastesnés karjeros salygos lyties pagrindu -0,335%**
Mazesnis atlyginimas lyties pagrindu -0,327%*

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.
N =238; **p < 0,01 (2-tailed).

3.3. Kintamyjy pasiskirstymas pagal lytj ( t-testas)

Norint jvertinti, ar respondenty poziiiris | diskriminacijg darbe, darbuotojy isitraukima,
organizacing kulttirag bei suvokiamg organizacijos palaikyma skiriasi lyties aspektu ir yra statistiskai
reik§mingas, buvo atlikta t-testo analizé. Sis metodas leidzia palyginti demografiniy rodikliy, dviejy
pasirinkimy (vyras arba moteris) vidurkius ir jy skirtumy pasiskirstyma.

Analizuojant gautus rezultatus, 11 lentel¢je galime matyti, kad pagal lytj statistiSkai
reikSmingai skiriasi diskriminacijos darbe ir darbuotojy jsitraukimo vertinimai. Diskriminacijos
konstrukto atveju nustatyta, kad motery vidurkis (4,35) yra aukstesnis nei vyry (3,81). Sis skirtumas
yra statistiSkai reikSmingas (t = -4,84, p < 0,001). Tai leidZia teigti, kad moterys dazniau nei vyrai
patiria ar pastebi diskriminacijos apraiskas darbo vietoje. Darbuotojy jsitraukimo konstrukto atveju
taip pat buvo nustatytas statistiskai reik§mingas skirtumas (t = 2,41, p = 0,017). Siuo atveju vyry
vidurkis (4,42) yra aukStesnis nei motery vidurkis (4,09), o tai parodo, kad vyrai linke labiau pasinerti
1 savo darbing veiklg bei jaucia stipresnj emocinj rySj su savo organizacija ar pareigomis. Tuo tarpu
organizacinés kultiros bei suvokiamo organizacijos palaikymo (p > 0,05) atveju statistiskai

reikSmingy skirtumy tarp ly¢iy nenustatyta. Tai parodo, kad tiek moterys, tiek vyrai Siuos
52



organizacinius aspektus vertina gana panaSiai, abiejy ly¢iy atstovai jau€ia panaSy organizacinés

kulttiros bei suvokiamo organizacijos palaikymo lygj. Apibendrinant galime teigti, kad lytis turi

reikSmingos jtakos tik tam tikriems darbo aplinkos vertinimams, ypatingg démesj skiriant

diskriminacijai darbo vietoje bei darbuotojy jsitraukimui. Sie rezultatai parodo, kad diskriminacijos

patyrimas darbo vietoje gali biiti labiau susij¢s su motery patirtimis, o vyry stipresnis jsitraukimas |

darba gali biiti tapatinamas su didesniu pasitenkinimu ar psichologiniu jgalinimu darbo aplinkoje.

11 lentelé
Kintamyjy vidurkiy skirtumai pagal Iytj

Konstruktas Lytis M SD t p (2-tailed)
Vyrai 3,81 0,87

Diskriminacija darbe (X) -4,84 < 0,001
Moterys 4,35 0,83
Vyrai 4,42 1,05

Darbuotojy jsitraukimas (Y) 2,41 0,017
Moterys 4,09 1,04
Vyrai 3,34 0,6

Organizaciné kultiira (W1) 1,27 0,204
Moterys 3,24 0,58

. . . Vyrai 4,37 0,96

Suvokiamas organizacijos palaikymas

(W2) 0,93 0,352
Moterys 4,24 1,07

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.

N = vyrai 95, moterys 143.

3.4. Regresiné analizé

H1: Diskriminacija darbe daro neigiamgq jtakq darbuotojy jsitraukimui.

Hla: Isankstinis nusistatymas pries darbuotojg Iyties pagrindu daro neigiamq jtakg

darbuotojy jsitraukimui.

H1b: Socialiné izoliacija darbe Iyties pagrindu daro neigiamq jtakq darbuotojy jsitraukimui.
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Hlc: Sudaromos prastesnés karjeros sqlygos darbe Iyties pagrindu daro neigiamq jtakg
darbuotojy jsitraukimui.

Hld: Mazesnis atlyginimas darbe Iyties pagrindu daro neigiamq jtakq darbuotojy
jsitraukimui.

Naudojant SPSS duomeny programa, buvo atlikta regresiné analizé dvejiems modeliams tam,
kad bty galima nustatyti rySius tarp kintamyjy ir jvertinti jy poveiki bei krypti. Pirmame modelyje
buvo analizuojamas bendras diskriminacijos konstrukto (X) poveikis, o antrajame — ] regresijos
modelj jtraukiamos visos keturios diskriminacijos dimensijos (X1, X2, X3, X4), siekiant nustatyti,
kurios 18 jy turi reikSmingg nepriklausoma jtakg. Atlikus ANOVA testa buvo nustatyta, kad pirmojo
modelio F =40,887, o p < 0,001, o antrojo modelio F = 11,051, p <0,001 todél galima teigti, kad abu
regresiniai modeliai yra statistiSkai reikSmingi. Tai parodo, kad nepriklausomi kintamieji tinkamai
paaiskina priklausomojo kintamojo variacijg ir rezultatai gali biiti toliau interpretuojami ir taikomi
hipoteziy tikrinimui.

12 lenteléje matome regresinés analizés rezultatus. Pirmojo modelio koreguotas
determinacijos koeficientas (0,144) parodo, kad diskriminacijos darbe konstrukto pokyciai paaiskina
apie 14,4% jsitraukimo ] darbg variacijos, o tai leidZia teigti, kad diskriminacija darbe turi statistiskai
reikSmingg, taciau vidutinio stiprumo poveikj darbuotojy jsitraukimui. Tuo tarpu antrojo modelio, |
kurj buvo jtrauktos visos diskriminacijos dimensijos ( X1, X2, X3, X4) koreguotas determinacijos
koeficientas siekia 0,145. Lyginant abu modelius, $is nezymus skirtumas rodo, kad diskriminacijos
dimensijy papildomas jtraukimas neprisideda reikSmingai prie darbuotojy jsitraukimo variacijos
paaiskinimo, taciau iSlieka statistiSkai reikSmingu. Toliau analizuojant duomenis buvo atliktas
Durbin-Watson testas, kuris padeda nustatyti ar regresijos modelis yra pakankamai tikslus, ar pagal
diskriminacija darbe ir jos dimensijy duomenis galima patikimai numatyti darbuotojy isitraukimo
lygi. Abiejy regresijos modeliy testo jverciai (1,345 ir 1,399) rodo, kad modeliy liekanos nelemia
reikSmingy sisteminiy paklaidy, jverciai yra pasiskirste arti 2, kas lemia analizés rezultaty stabiluma

ir patikimuma.
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12 lentelé
Regresinés analizés modeliy rezultatai

Modelis R? Koreguotas R* Durbin-Watson
1 modelis. Diskriminacija darbe (X) —

Isitraukimas j darba (Y) 0,148 0,144 1,345

2 modelis. Diskriminacijos dimensijos 0.159 0,145 1399

(X1-X4) — Isitraukimas j darba (Y)

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Apzvelgiant gautus 13 lentelés regresinés analizés duomenis matome, kad bendro
diskriminacijos konstrukto (X) neigiamas poveikis darbuotojy jsitraukimui j darbg yra statistiskai
reikSmingas (B =-0,384, p <0,001). Duomenis galime interpretuoti teigiant, jog kuo labiau patiriamos
diskriminacijos apraiSkos darbo vietoje lygis didé¢ja, tuo labiau sumazéja darbuotojy jsitraukimo |
darba lygis. Zvelgiant j atskiras diskriminacijos dimensijas matome, kad tik socialin¢ izoliacija darbe
lyties pagrindu (X2) turi statistiskai reik§Sminga neigiamg jtakg darbuotojy isitraukimui ( B = -0,240,
p =0,016), o tai parodo, kad darbuotojai, kurie jauciasi socialiai atskirti lyties pagrindu, yra maziau
linke jsitraukti i savo darbing veiklg. Tuo tarpu iSankstinis nusistatymas (p = 0,084), prastesnés
karjeros salygos (p = 0,693) bei mazesnis atlyginimas ( p = 0,582) nepasizyméjo statistiniu
reikSmingumu ir visy Siy dimensijy p reikSme buvo didesné uz 0,05, todél jy poveikis darbuotojy
isitraukimui néra patvirtintas ir toliau vertinamas. Vienas i§ regresinés analizés vertinimo aspekty
buvo VIF rodiklis, kuris parodo nepriklausomy kintamyjy tarpusavio sasajas, ar jos néra per didelés
ir neiskraipo regresinés analizés rezultaty. VIF rodiklio reikSmé laikoma normalia, kada jvertis
nevirSija 4. Rezultatuose galime matyti, kad tik viena diskriminacijos dimensija (X3) turi per didelj
VIF rodiklj ( 4,315), taiau $i dimensija ir taip néra vertinama, nes gauta p reikSmé yra didesné nei
0,05. Galima teigti, kad diskriminacijos dimensijos néra itin stipriai susijusios tarpusavyje, todel

regresijos modelis yra statistiskai patikimas.
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13 lentelé
Regresinés analizés rezultatai: diskriminacija darbe ir jos dimensijos

Standartizuoti
Nestandartizuoti
Kintamieji SD koeficientai t p VIF
koeficientai B
Beta
I();(S)k“mma"ua darbe -0,458 0,072 -0,384 6394  <0,001 1,000
ISankstinis
nusistatymas pries 20,200 0,115 -0,192 1,734 0,084 3,384
darbuotoja lyties
pagrindu (X1)
Socialiné izoliacija
darbe lyties pagrindu -0,256 0,105 -0,240 -2,436 0,016 2,684
(X2)
Prastesnés karjeros
salygos lyties 0,052 0,132 0,049 0,395 0,693 4,315
pagrindu (X3)
Mazesnis atlyginimas
Iytics pagrindu (X4) -0,062 0,113  -0,055 -0,551 0,582 2,809

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu

Siekiant padidinti regresinés analizés rezultaty patikimuma ir sumazinti galima duomeny
pasiskirstymo poveikij rezultatams buvo atlikta Bootstrap analizés funkcija.

Kaip matyti i§ 14 lentelés, diskriminacijos darbe konstrukto (X) pasitiké¢jimo intervalas
neapima nulio ( apatinis -0,625, virSutinis -0,302), todél galima sakyti, jog Sis kintamasis yra
statistiSkai reikSmingas ir turi neigiamg poveiki darbuotojy isitraukimui j darba. Apzvelgiant
diskriminacijos dimensijas (X1, X2, X3, X4) matome, kad tik socialiné izoliacija darbe lyties
pagrindu pasitikéjimo intervalas neapima nulio (apatinis -0,455, virSutinis -0,070), todél Sis rysSys taip
pat laikomas statistiskai reikSmingu, o tai dar karta patvirtina, kad socialiné izoliacija lyties pagrindu
turi reikSminga jtaka darbuotojy jsitraukimui j darbg. Tuo tarpu kity likusiy diskriminacijos dimensijy

pasitikéjimo intervalas apima nulj, tod¢l Siy kintamyjy poveikis yra nereik§mingas ir nevertinamas.
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14 lentelé
Regresinés analizés rezultatai: Bootstrap procediira

Kintamieji Bootstrap pasitikéjimo intervalas
Apatinis Virsutinis
Diskriminacija darbe (X) -0,625 -0,302

[Sankstinis nusistatymas pries

darbuotojg lyties pagrindu (X1) 0,435 0,039
Socialiné izoliacija darbe lyties

pagrindu (X2) -0,455 -0,070
Prastesnés karjeros salygos lyties

pagrindu (X3) -0,190 0,305
i\;[az)esms atlyginimas lyties pagrindu 0267 0.175

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Vertinant gautus regresinés analizés duomenis galima daryti iSvada, kad bendro
diskriminacijos darbe konstrukto jtaka darbuotojy jsitraukimui yra reik§minga ir turi neigiama rysj, o
tai patvirtina pagrinding H1 hipotezg. Diskriminacijos apraiSkos formos, kurias patiria darbuotojai,
yra itin jautrios ir reikSmingos, o tai lemia maz¢jant] darbuotojy pasitenkinimg, atsidavima bei
jsitraukimg j darbg. Atlikus tyrima, taip pat nustatyta, kad tarp diskriminacijos dimensijy nustatyta
socialin¢ izoliacija lyties pagrindu turi svarby vaidmenj darbuotojy jsitraukimo j darbg kontekste ir
patvirtina H1b hipoteze. Sis rezultatas parodo, kad darbuotojai, kurie darbo aplinkoje jaugia socialing
izoliacijg lyties pagrindu yra maziau link¢ biiti jsitrauke j darbine veiklg, yra maziau motyvuoti bei
maziau emociskai susij¢ su organizacija. Like diskriminacijos dimensijos — iSankstinis nusistatymas
pries darbuotoja lyties pagrindu, prastesnés karjeros saglygos lyties pagrindu bei mazesnis atlygis lyties
pagrindu, nors ir turéjo neigiamas koeficienty reikSmes, taciau statistiSkai reikSmingo poveikio
darbuotojy jsitraukimui nebuvo nustatyta, todél remiantis Siais duomenimis pazymime, kad hipotezés

Hla, Hlc, H1d nepasitvirtino.
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3.5. Moderacijos analizé

H2: Organizaciné kultira moderuoja rysj tarp diskriminacijos darbe ir darbuotojy
sitraukimo.
H3: Suvokiamas organizacijos palaikymas moderuoja rysj tarp diskriminacijos darbe ir

darbuotojy jsitraukimo.

Tolimesniame tyrime buvo pasitelktas SPSS programinés jrangos jskiepis Process V5.0 pagal
Andrew F. Hayes, kad bty patikrintos H2 ir H3 hipotezés. Sis metodas leidZia atlikti moderacijos
analiz¢ tam, kad biity galima nustatyti kaip organizaciné kulttira moderuoja ry$;j tarp diskriminacijos
darbe ir darbuotojy jsitraukimo, bei kaip suvokiamas organizacijos palaikymas moderuoja rysj tarp
diskriminacijos darbe ir darbuotojy jsitraukimo. Kitaip tariant, Sis metodas leidzia pazvelgti, ar
organizacing kultiira bei suvokiamas organizacijos palaikymas gali stiprinti arba atitinkamai silpninti
darbe patiriamos diskriminacijos poveikj darbuotojy isitraukimui. Tirti minétos moderacijos rysius,

Process jskiepyje buvo pasirinktas 2 modelis.

5 paveikslas

Moderatoriaus tyrimo modelis

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis A. F. Hayes (2013).

Atlikus moderacijos analiz¢ ir gavus rezultatus buvo vertinamas pirminis bendras modelio
tinkamumas. Gauti rezultatai parodé¢, jog modelio determinacijos koeficientas (0,4628) rodo, kad Sis
analizuojamas modelis paaiskina 46,28% darbuotojy jsitraukimo j darba variacijos. Sis rodiklis

reiSkia, kad beveik puse jsitraukimo j darbg svyravimo galime paaiskinti Zitirint j tris kintamuosius —
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diskriminacija darbe, organizacine¢ kulttirg bei suvokiamg organizacijos palaikyma. Kitas kriterijus,

kuris parodo, jog modelis tinkamas bei statistiSkai reikSmingas yra p reikSmé (F = 39,977, p < 0,05).

15 lenteléje matome moderacijos modelio koeficientus, kurie parodo rySius tarp
diskriminacijos darbe, organizacinés kultiiros, suvokiamo organizacijos palaikymo ir $iy kintamyjy
poveikj jsitraukimui j darbg. Matome, kad diskriminacija darbe turi neigiama poveikj darbuotojy
jsitraukimui (-0,4571, p <0,001). Sis rezultatas parodo, kad didéjant diskriminacijai darbe, darbuotojy
jsitraukimas atitinkamai mazéja. Tuo darbu abu moderatoriai — organizaciné kultira (0,3281, p =
0,0021) ir suvokiamas organizacijos palaikymas ( 0,3860, p <0,001) turi teigiama ry$j, kuris parodo,
kad esant palankesnei organizacinei kulttirai bei suvokiamam organizacijos palaikymui, jsitraukimo j
darbg rodiklis did¢ja. Taciau zitirint j kintamyjy sandaugas matome, kad diskriminacijos darbe ir
organizacings kultiiros sandauga yra statistiSkai reikSminga (0,3930, p = 0,0004), todél galime teigti,
kad teigiamas sandaugos koeficientas reiSkia, kad kuo organizaciné kultiira yra auks$tesnio tuo, tuo
silpnesnis tampa diskriminacijos poveikis darbuotojy isitraukimui, o tai patvirtina H2 hipotezg.
Antroji sandauga — diskriminacija darbe ir suvokiamas organizacijos palaikymas — néra statistiskai
reikSmingas (-0,1184, p = 0,0784), tod¢l negalime teigti, kad suvokiamas organizacijos palaikymas
keicia diskriminacijos poveikj darbuotojy jsitraukimui, o tai reiskia, kad H3 hipotezé nepasitvirtino.

15 lentelé
Moderacijos analizés rezultatai

Kintamieji Koeficientas t p LLCI ULCI
Konstanta 4,2205 83,3858 < 0,001 4,1208 4,3202
Diskriminacija darbe (X) -0,4571 -7,8985 < 0,001 -0,5711 -0.3431
Organizaciné kultiira (W1) 0,3281 3,1127 0,0021 0,1204 0,5358
Suvokiamas organizacijos 0,3860 6,3866 <0,001 02669  0,5051
palaikymas (W2)

Kintamyjy sandauga

(diskriminacija 0,3930 3,5650 0,0004 0,1758 0,6102
darbe*organizacin¢ kulttra)

Kintamyjy sandauga

(diskriminacija -0,1184 -1,7681 0,0784  -0,2503  0,0135
darbe*suvokiamas

organizacijos palaikymas)

Saltinis: Parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu

59



Toliau siekiant i§samiau jvertinti moderavimo efekta, buvo atlikta R2 pokycio analiz¢, kuri
parodo, kiek papildomos jsitraukimo j darbg paaiskinamos dalies suteikia kiekviena sgveika.
Rezultatai rodo, kad diskriminacijos darbe ir organizacinés kulttiros sgveika (0,0294, p = 0,0004)
padidina modelio paaiskinamaja galig ir suteikia papildomos informacijos, kuri paaiskina darbuotojy
isitraukima ir patvirtina, kad organizacin¢ kultiira, veikianti kaip moderatorius, keicia diskriminacijos
darbe poveikj darbuotojy jsitraukimui. Tuo tarpu diskriminacijos darbe ir suvokiamo organizacijos
palaikymo sgveika nekei¢ia modelio reikSmingai ir neturi moderatoriaus efekto (0,0072, p = 0,0784).
Abi sgveikos kartu suteikia papildoma 3,10% modelio paaiSkinamosios galios (p = 0,0015), taciau i$
atskiry saveiky matome, kad tik diskriminacijos darbe ir organizacinés kultiiros sgveika yra

reikSminga.

16 lentelé
Moderacijos sqveiky rezultatai

Saveika R2-chng F p

X*W1 0,0294 12,7093 0,0004
X*W2 0,0072 3,1262 0,0784
Abi saveikos kartu 0,0310 6,7025 0,0015

Saltinis: Parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu

Tolimesnéje analizéje buvo vertinami salyginiai diskriminacijos efektai. 17 lenteléje matome
duomenis, kaip diskriminacijos darbe jtakg darbuotojy jsitraukimui lemia kintantys organizacinés

kulttiros ir suvokiamo organizacijos palaikymo lygiai (-1 SD, vidurkis, +1 SD).
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17 lentelé
Diskriminacijos darbe efekty analizé esant skirtingoms moderatoriy reikSméms

o Suvokiamas
Organizaciné o
organizacijos  Efektas SE t p LLCI ULCI
kultura .
palaikymas
-1 SD (-0,6169) -1 SD (-1,0420) -0,5762 0,0857 -6,7328 < 0,001 -0,7451 -0,4074
-1 SD (-0,6169) Vidutinis (-0,0420)  -0,6946 0,0904 -7,6809 < 0,001 -0,8728 -0,5164
-1 SD (-0,6169) +1 SD (0,9580) -0,8130 0,1341 -6,0637 < 0,001 -1,0771 -0,5488
Vidutinis (-0,0336) -1 SD (-1,0420) -0,3470 0,0913 -3,8016 < 0,001 -0,5268 -0,1672
Vidutinis (-0,0336)  Vidutinis (-0,0420)  -0,4653 0,0583 -7,9833 < 0,001 -0,5802 -0,3505
Vidutinis (-0,0336) +1 SD (0,9580) -0,5837 0,0862 -6,7724 < 0,001 -0,7535 -0,4139
+1 SD (0,6331) -1 SD (-1,0420) -0,0850 0,1399 -0,6073 0,5542 -0,3607 0,1907
+1 SD (0,6331) Vidutinis (-0,0420)  -0,2034 0,0898 -2,2649 0,0244 -0,3803 -0,0265
+1 SD (0,6331) +1 SD (0,9580) -0,3217 0,0742 -4,3371 < 0,001 -0,4679 -0,1756

Saltinis: Parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu

Siekiant vizualiai iliustruoti 17 lenteléje pateikiamus salyginius diskriminacijos darbe efektus
esant skirtingiems organizacingés kultiiros ir suvokiamo organizacijos palaikymo lygiams, pateikiamas

moderacijos linijy grafikas (7 paveikslas).
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6 paveikslas
Moderacinio rysio grafikas
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Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Visuose tirtuose kontekstuose diskriminacija turéjo neigiama poveikj darbuotojy jsitraukimui
1 darba, taciau ziiirint ] poveikio stiprumg galima teigti, kad susidariusius skirtumus reik§mingai lémée
tiek organizaciné kultiira, tiek suvokiamas organizacinis palaikymas kaip moderatoriai. Analizuojant
Siuos duomenis buvo identifikuotos sgsajos, kad diskriminacija daro didziausig zalg, ir kada Sios
situacijos yra prislopintos. Esant Zemam organizacinés kultiiros lygiui (-0,6169) diskriminacijos
poveikis buvo itin stiprus ir nuosekliai neigiamas visais lygiais. Neigiamas poveikis did¢jo kartu
didéjant suvokiamo organizacijos palaikymo lygiui. Esant Zemam palaikymo lygiui diskriminacijos
efektas sieke -0,5762, p < 0,001, esant vidutiniam palaikymo lygiui -0,6946 (p < 0,001), o aukStam
palaikymo lygiui pasieké didziausig diskriminacijos darbe efekta, net -0,8130 (p < 0,001). Tai parodo
paradoksalig situacija, kuomet darbuotojams, kurie dirba zemoje organizacinés kultiiros aplinkoje,
aukstesnis suvokiamas organizacijos palaikymas nesumazina diskriminacijos poveikio, bet atvirk§ciai
—ji padidina. Tokia situacija gali biiti aiSkinama, kaip organizacijoje vyraujancio elgesio neatitikimas,
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kuomet deklaruojama parama bei palaikymas darbuotojui néra suderinama su realiai vyraujancia
organizacine kultiirine aplinka. Bitent tod¢l diskriminacija Siame kontekste tik dar stipriau veikia ir
daro didele itakg darbuotojy isitraukimui i darba. Tuo tarpu esant vidutiniam organizacinés kultiiros
lygiui (-0,0336), diskriminacijos poveikis jsitraukimui taip pat isliko reikSmingai neigiamas, taciau
efekto dydziai buvo mazesni nei esant Zemam organizacinés kulttiros lygiui. Esant Zemam suvokiamo
organizacijos palaikymo lygiui -1 SD, diskriminacijos poveikis siekée -0,3470 (p < 0,001). Vidutinio
palaikymo (-0,0420) atveju diskriminacijos efektas padidéjo iki -0,4653 (p < 0,001), o esant aukStam
palaikymo lygiui (+1 SD, 0,9580) ir vidutiniam organizacinés kultiros lygiui (-0,0336)
diskriminacijos efektas dar labiau sustipréjo ir sieké -0,5837 (p < 0,001). Si tendencija parodo, kad
vidutinis organizacinés kulttros lygis tik i§ dalies amortizuoja diskriminacijos poveikij. Taip pat kaip
ir zemo organizacinés kultiiros lygio kontekste, didesnis suvokiamo organizacinio palaikymo lygis
nesumazina, bet sustiprina diskriminacijos poveikj jsitraukimui. Si situacija gali biiti paaiskinama
darbuotojy jautrumui bei prieSinimuisi dél neatitikimy deklaruojant organizacijos riipestj darbuotojais
ir realiai patiriamos diskriminacijos. Vis d¢l to esant aukStam organizacinés kulturos lygiui +1 SD
(0,6331) galime matyti, kad vertinant kartu su Zemu organizaciniu palaikymu -1 SD (-1,0420)
diskriminacijos poveikis jsitraukimui buvo statistiSkai nereikSmingas (-0,0850, p = 0,5442), o tai
parodo, kad stipri organizaciné kultiira gali visiskai neutralizuoti diskriminacijos apraisky poveiki
jsitraukimui, net jei darbuotojas nejaucia jokio suvokiamo organizacijos palaikymo klimato. Esant
vidutiniam organizacijos palaikymui (-0,0420) poveikis tapo reikSmingas, nors iSliko santykinai
mazas (-0,2034, p = 0,0244). Tik aukStame tiek organizacinés kultiiros, tiek suvokiamo organizacinio
palaikymo lygyje diskriminacijos poveikis padid¢jo iki 0,3217 (p < 0,001), taciau ir $iuo atveju jis
buvo silpnesnis lyginant su zemu ar vidutiniu organizacinés kultiiros lygiu. Tai rodo, kad organizaciné
kultiira turi rysky apsauginj efekta, kuris susilpnina diskriminacijos darbe poveiki darbuotojy
jsitraukimui net tuo atveju, kada suvokiamas organizacijos palaikymas yra mazas.

Apibendrinimui galima teigti, kad diskriminacijos poveikis darbuotojy jsitraukimui yra
stipriausiai neigiamas (-0,8130), kai organizacinés kultiiros lygis yra zemas, o suvokiamo
organizacinio palaikymo lygis yra aukStas. IS to galime daryti iSvada, kad deklaruojamas
organizacinis palaikymas nesusiderina su silpna organizacine kultiira ir nepalankia aplinka, o tai tik
sustiprina diskriminacijos jtaka darbuotojy jsitraukimui j darbg. Tuo tarpu, stipri ir auksto lygio
organizacing kultiira veikia kaip apsauginis veiksnys, kuris sumaZzina diskriminacijos Zalg ir blokuoja

jos poveikj darbuotojy jsitraukimui. Vertinant Siuos rezultatus galima pabrézti, kad vien deklaratyvaus
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palaikymo nepakanka, o darbuotojams yra reikalinga tvirta, vertybémis grista organizacin¢ kultira,

kuri efektyviai amortizuoja diskriminacijos keliama Zala.

3.6. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Atlikta kiekybinio diskriminacijos darbe jtaka darbuotojy jsitraukimui moderuojant
organizacinei kultiirai ir suvokiamam organizacijos palaikymui tyrimo rezultaty analizé. Analizuojant
rezultatus, buvo tikrinamos numatytosios hipotezes, kuriy rezultatai pateikiami 18 lenteléje.

Gauti rezultatai leidzia ne tik patikrinti iSkeltas hipotezes, bet ir analizuoti galimus
organizacinius mechanizmus, kurie gal¢jo nulemti skirtingy diskriminacijos formy bei moderatoriy

poveikj darbuotojy jsitraukimui.

18 lentelé
Hipoteziy tikrinimo rezultatai

Hipotezé Rezultatas
H1: Diskriminacija darbe daro neigiama jtaka darbuotojy jsitraukimui Pasitvirtino
H1a: ISankstinis nusistatymas prie§ darbuotoja lyties pagrindu daro o
. _ oo o Nepasitvirtino
neigiama jtakg darbuotojy jsitraukimui
H1b: Socialin¢ izoliacija darbe lyties pagrindu daro neigiama jtaka o
o o Pasitvirtino
darbuotojy jsitraukimui
Hl1ec: Sudaromos prastesnés karjeros salygos darbe lyties pagrindu daro o
o _ o o Nepasitvirtino
neigiama jtakg darbuotojy jsitraukimui
H1d: Mazesnis atlyginimas darbe lyties pagrindu daro neigiama jtaka o
o o Nepasitvirtino
darbuotojy jsitraukimui
H2: Organizacin¢ kultira moderuoja rysj tarp diskriminacijos darbe ir o
o _ Pasitvirtino
darbuotojy jsitraukimo
H3: Suvokiamas organizacijos palaikymas moderuoja rysj tarp o
Nepasitvirtino

diskriminacijos darbe ir darbuotojy jsitraukimo

Saltinis: parengta darbo autorés, remiantis atliktu tyrimu.
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Atliktas tyrimas patvirtino pagrinding hipotez¢ H1, kad diskriminacija darbe daro neigiama
jtakg darbuotojy jsitraukimui. Sis rezultatas dera su naujausiais tyrimais, kurie rodo, kad
diskriminacija veikia kaip darbo stresorius, mazinantis darbuotojy jsitraukimg ir gerove (Palumbo,
2024). I8 keturiy diskriminacijos dimensijy, pasitvirtino H1b hipoteze, kad socialin¢ izoliacija darbe
lyties pagrindu daro neigiamg jtaka darbuotojy isitraukimui. Tai atitinka literatiiroje nustatyta
tendencijg, kad socialiné izoliacija ir nuvertinanti sgveika darbo vietoje yra vieni i§ stipriausiy
diskriminacijos poveikio mechanizmy (Stamarski ir Son Hing, 2015). Galima daryti prielaida, kad
socialiné¢ izoliacija veikia darbuotojus kasdieniniu lygmeniu, taip pazeisdama socialinj
priklausomumo ir pripazinimo poreikj, kurie yra esminiai jsitraukimo komponentai. Ankstesni
tyrimai parodo, kad nuolatin¢ atskirtis ir nuvertinanti tarpasmeniné sgveika skatina nepasitikéjima
organizacija, o tai tiesiogiai mazina darbuotojy emocinj ry$j su darbu bei jsitraukimg j ji (Dean ir kt.,
1998, Stamarski ir Son Hing, 2015). Tuo tarpu diskriminacijos dimensijos, tokios kaip karjeros ar
atlygio skirtumai, gali biiti suvokiamos labiau kaip sisteminés ar organizaciniu lygiu paaiskinamos,
todél jy poveikis jsitraukimui gali biti silpnesnis ar pasireik$ti netiesiogiai per suvokiamag
neteisinguma, o ne per tiesioging kasdiening patirtj (Colquitt ir kt., 2001).

Organizacinés kultiros moderuojantis vaidmuo (H2) taip pat pasitvirtino, kas rodo, kad
organizacinis kontekstas gali stiprinti arba silpninti diskriminacijos poveikj darbuotojy jsitraukimui.
Di Marco ir kt. (2018) tyrimas patvirtina, kad organizaciniai iStekliai, tokie kaip palaikanti kultiira,
autonomija ir bendradarbiy parama, gali amortizuoti diskriminacinés aplinkos neigiamg poveiki
darbuotojy gerovei ir jsitraukimui. Organizaciné kultiira, kuri aiskiai netoleruoja diskriminacijos ir
skatina jtraukuma, gali veikti kaip apsauginis veiksnys, mazinantis diskriminacijos zala.

Suvokiamo organizacijos palaikymo (SPOS) moderuojantis vaidmuo (H3) nepasitvirtino. Sj
rezultata galima aiSkinti tuo, kad SPOS veikia kaip apsauginis veiksnys tik tuomet, kada jis yra
nuoseklus bei suderintas su kasdienine darbuotojy patirtimi. Kurtessis su bendraautoriais (2017)
analizé rodo, kad SPOS poveikis darbuotojy nuostatoms bei jy elgsenai reikSmingai silpnéja
organizacinio neteisingumo ir prieStaringy apraisky kontekste. Kuomet darbuotojai susiduria su
diskriminacija, organizacijos deklaratyvus palaikymas gali biiti suvokiamas kaip apsimestinis, o tai
skatina stipriai nepasitikéti organizacija, darbuotojai link¢ interpretuoti palaikymo iniciatyvas kaip
formalig retorika, kuri neatliepia realios situacijos, todeél SPOS nebeatliecka moderuojancio vaidmens

diskriminacijos ir jsitraukimo rySyje (Colquitt ir kt., 2001; Eisenberger ir kt., 2020).
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Ly¢iy skirtumai, nustatyti t-testu, atskleid¢, kad moterys statistiSkai reikSmingai labiau patiria
diskriminacija darbo vietoje, o vyrai yra labiau jsitrauke j darbg. Panasias tendencijas fiksuoja atlikti
naujesni tyrimai, kurie pabrézia, kad motery darbo patirtys dazniau pasizymi subtiliomis
diskriminacijos formomis, kurios ilgainiui daro neigiamag poveiki jy jsitraukimui, motyvacijai ir
emociniam ryS$iui su darbu (Triana ir kt., 2019; Palumbo, 2024). Palumbo (2024) nurodo, kad
diskriminacijos poveikis darbuotojy isitraukimui daznai pasireiSkia netiesiogiai — per sumazgjusi
prasmingumo jausmg ir Zemesn] pasitenkinimg darbu, o tai veikia ypa¢ tas grupes, kurios
diskriminacija patiria dazniau. Tai leidZia manyti, kad nors organizacinés kulttiros bei suvokiamo
organizacijos palaikymo vertinimai ly¢iy kontekste Siame tyrime reikSmingai neiSsiskyré, motery
patiriama diskriminacija gali turéti stipresnj neigiamg poveikj jy isitraukimui per kasdienines darbo
patirtis ir emocinius procesus.

Apibendrinant, tyrimo rezultatai patvirtina, kad diskriminacija darbe, ypac socialin¢ izoliacija
lyties pagrindu, mazina darbuotojy jsitraukima, o organizaciné kultiira vaidina kritinj moderuojantj
vaidmen]j Siame rySyje. Taip pat nustatyta, kad moterys patiria didesne diskriminacijg ir pasizymi
mazesniu jsitraukimo lygiu, kas leidzia daryti prielaida, jog diskriminacijos patirtys ir organizacinis

kontekstas yra glaudziai susijes su darbuotojy emociniu rysiu su organizacija.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Atlikta mokslinés literatiiros analizé¢ parodé, kad diskriminacija darbe yra daugialypis
reiSkinys, apimantis tiek tiesiogine, tiek netiesioging diskriminacija, pasireiSkiancig ne tik atviromis
formomis, bet ir subtiliais, kasdienin¢je darbo aplinkoje jsitvirtinusiais elgesio modeliais. Tyrimuose
pabréziama, kad diskriminacija kyla ne vien i individualiy nuostaty, bet ir i§ organizaciniy struktiiry,
galios santykiy bei vyraujancios kulttros. Diskriminacija darbe yra sisteminé problema, kurios
pripazinimas ir mazinimas organizacijoje reikalauja kompleksiniy organizaciniy sprendimy.

2. Darbuotojy jsitraukimas apibréZiamas kaip teigiama, su darbu susijusi biisena, pasizyminti
energingumu, atsidavimu, kuri didina produktyvuma, organizacinius rezultatus ir darbuotojy gerove.
Mokslings literatiros analizé¢ atskleidé, kad jsitraukimg lemia tiek asmeniniai, tiek situaciniai
veiksniai, jskaitant santykius su vadovais ir teisingumo pojiitj bei organizacing kultiirag, kas parodo
kad darbuotojy isitraukimas yra glaudziai susijes su darbuotojy patirtimis organizacijoje.

3. Organizacin¢ kultiira mokslin¢je literatiiroje analizuojama kaip bendry vertybiy, normy ir
elgesio modeliy sistema, kuri formuoja kasdieng darbuotojy patirt] organizacijoje. Analiz¢ parode,
kad palaikanti, jtrauki ir aiSkiomis vertybémis grista organizaciné kultiira gali mazinti neigiamas
darbo aplinkos patirtis ir didinti darbuotojy jsitraukimo lygj. Suvokiamas organizacijos palaikymas
Siame kontekste laikomas darbuotojo patirties rodikliu, atspindinciu, kiek realiai organizacija
1gyvendina savo deklaruojamas vertybes.

4. Atlikto empirinio tyrimo analizé patvirtino, kad diskriminacija darbe daro neigiama jtaka
darbuotojy jsitraukimui. Tyrimas atskleid¢, kad didéjant diskriminacijos apraiSkoms, silpn¢ja
darbuotojy emocinis rySys su darbu, motyvacija bei noras aktyviai jsitraukti j darbines veiklas. I$
nagrinéty diskriminacijos dimensijy labiausiai su darbuotojy jsitraukimu siejosi socialiné izoliacija
lyties pagrindu, kas leidzia teigti, kad kasdieniné atskirtis daro didziausig neigiamg poveikj darbuotojy
jsitraukimui.

5. Tyrimas patvirtino, kad organizacin¢ kultiira gali reikSmingai keisti ry$] tarp
diskriminacijos darbe ir darbuotojy jsitraukimo. Moderacijos analizé¢ atskleidé, kad organizaciné
kultiira reikSmingai silpnina diskriminacijos neigiamg poveiki jsitraukimui — aukstos organizacinés
kultiiros salygomis diskriminacijos poveikis gali buti neutralizuotas arba zymiai sumazintas. Tai
patvirtina, kad palaikanti, jtrauki organizaciné kultiira veikia kaip apsauginis veiksnys, maZinantis

diskriminacijos zalg darbuotojy jsitraukimui.
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6. Tyrimo rezultatai parode¢, kad suvokiamas organizacijos palaikymas (SPOS) nemoderuoja
rysio tarp diskriminacijos darbe ir darbuotojy isitraukimo. SPOS sagveika su diskriminacija nebuvo
statistiSkai reik§minga. O tai gali reiksti, kad organizacijos deklaruojamas palaikymas ar formalios
politikos nesuteikia realios apsaugos darbuotojams, jei jos néra jtvirtintos organizacingje kulttroje.
Esant tokiems atvejams, darbuotojai organizacijos palaikyma gali suvokti kaip neautentiska, o tai
stipriai riboja apsauginj poveikj diskriminacijos kontekste.

7. Atlikta demografiniy skirtumy analizé atskleidé, kad buvo nustatyti statistiSkai reikSmingi
skirtumai tarp lyCiy grupiy. Moterys statistiSkai reikSmingai dazniau patiria diskriminacijos apraiSkas
darbo vietoje, o vyrai pasizymi aukstesniu jsitraukimo j darba lygiu. Sie rezultatai rodo, kad skirtingos
darbuotojy grupés nevienodai vertina organizacing aplinka bei jos poveikj. Tai pabrézia lyCiy

skirtumy svarbg analizuojant diskriminacijos problemas bei darbuotojy jsitraukimg organizacijose.

Pasiiilymai. Atsizvelgiant | mokslinés literatiiros analize bei atlikto empirinio tyrimo
duomenis, teikiame praktines rekomendacijas organizacijoms, siekian¢ioms mazinti diskriminacijos
poveikj bei didinti darbuotojy jsitraukima:

1. Stiprinti organizacing kultiirg kaip pagrindinj poveikj, kuris mazina diskriminacijos Zala.
Vertinant atlikto empirinio tyrimo rezultatus, kurie parodé, kad organizaciné kultiira reikSmingai
silpnina diskriminacijos darbe neigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui, organizacijoms
rekomenduojama kryptingai formuoti jtraukig, palaikanc¢ig ir diskriminacijos netoleruojancia
organizacing kultiirg. Ypatingas démesys turéty buti skiriamas darbuotojy tarpusavio sgveikos ir
socialinés izoliacijos prevencijai, nes butent §i diskriminacijos darbe forma tur¢jo stipriausig neigiamag
poveiki darbuotojy jsitraukimui.

2. Uztikrinti, kad deklaruojamas organizacijos palaikymas bty nuoseklus ir su realia
darbuotojy patirtimi. Atliktas tyrimas parodé, kad suvokiamas organizacijos palaikymas pats savaime
nemoderuoja diskriminacijos ir jsitraukimo rySio, todél organizacijoms svarbu neapsiriboti
formaliomis palaikymo priemonémis ar deklaracijomis. Rekomenduojama palaikymo iniciatyvas
integruoti ] realias vadovavimo praktikas, sprendimy priémimg ar kasdiening komunikacija, siekiant,

kad organizacijoje dirbantys darbuotojai palaikyma patirty ne deklaratyviai, o per praktinius aspektus.

Tyrimo apribojimai. Nors $is tyrimas pateikia svarbiy jzvalgy apie diskriminacijos darbe

poveikj darbuotojy jsitraukimui, biitina pripazinti kelis apribojimus, kurie gali turéti jtakos rezultaty
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interpretacijai bei apibendrinimui. Tyrimo imtis buvo sudaryta i§ Lietuvos draudimo kompanijy
darbuotojy, todél rezultaty apibendrinimas kitoms Salims, kultiiroms ar ekonomikos sektoriams gali
buti ribotas. ReikSmingas apribojimas yra tai, kad didziausia Lietuvos draudimo kompanija, turinti
arti 1000 darbuotojy, atsisaké dalyvauti tyrime, o tai galéjo turéti jtakos imties reprezentatyvumui ir
rezultaty apibendrinimui visam draudimo sektoriui. Dar vienas tyrimo ribotumas — i§ keturiy
diskriminacijos dimensijy tik socialin¢ izoliacija lyties pagrindu pasitvirtino kaip statistiskai
reikSmingas kintamasis darbuotojy jsitraukimui, o tai gali reiksti, kad naudoti matavimo instrumentai
nepakankamai jautriai fiksavo kity dimensijy poveiki, nepaisant to, kad atlikus teoring literatiiros
apzvalga matome, kad tiek iSankstinis nusistatymas, tiek karjeros galimybeés ar atlygio problema, yra

reikSmingos diskriminacijos sudedamosios dalys.

Siiillymai tolimesniems tyrimams.

1. Tolimesniuose tyrimuose biity informatyvu atskleisti diskriminacijos darbe poveikio
darbuotojy jsitraukimui skirtumus tarp valstybinio ir privataus sektoriaus.

2. Tyrima papildyti medijuojanciais kintamaisiais, tokiais kaip psichologinis saugumas,
emocinis i$sekimas ar pasitenkinimas darbu, kurie paaiskinty per kokius vidinius procesus
diskriminacija veikia darbuotojy jsitraukima, o tai leisty labiau suprasti diskriminacijos poveikio
mechanizma.

3. Biity vertinga atlikti ilgalaikius tyrimus, stebint tuos pacius darbuotojus per tam tikrg
nustatytg laikotarpj. Nustatyti priezastinius rySius tarp diskriminacijos ir darbuotojy jsitraukimo bei

jvertinti organizaciniy intervencijy efektyvuma.
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DISKRIMINACIJOS DARBE POVEIKIS DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI
MODERUOJANT ORGANIZACINEI KULTURAI IR SUVOKIAMAM ORGANIZACIJOS
PALAIKYMUI

AGNE SINKEVICIENE
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SANTRAUKA

Darba sudaro 63 puslapiy, 7 paveikslai, 18 lenteliy, 117 literattros Saltiniai.

Pagrindinis Sio magistro darbo tikslas — nustatyti rySius tarp diskriminacijos darbo vietoje ir
darbuotojy jsitraukimo, moderuojant organizacinei kultiirai ir suvokiamam organizacijos palaikymui
(SPOS).

Darba sudaro 4 pagrindinés dalys: mokslinés literatiiros apzvalga, empirinio tyrimo
metodologija, tyrimo rezultaty analizé ir apibendrinimas, i§vados ir pasitilymai.

Moksling literatiiros apZvalgoje pristatytos pagrindinés tyrime nagrinéjamos savokos, teoriniai
modeliai ir veiksniai, darantys jtaka diskriminacijos darbe pasekméms bei darbuotojy isitraukimui.
Taip pat analizuojama organizacinés kultliros ir suvokiamo organizacijos palaikymo reikSmé.
Pasirinktas atlikti kiekybinis tyrimas, kurj sudaré 4 konstruktai bei demografiniy klausimy blokas.
Tyrime dalyvavo 238 respondentai. Duomeny analizei panaudotas SPSS programinés jrangos paketas
su Process V5.0. makro jskiepiu. Moderatoriaus analizei tikrinti jskiepyje pasirinktas 2 modelis,
leidZiantis jvertinti organizacinés kultiiros ir suvokiamos organizacijos palaikymo salyginj poveiki
ry$iui tarp diskriminacijos darbe ir darbuotojy jsitraukimo.

Tyrimo rezultatai parodé, kad diskriminacija darbe reik§mingai mazina darbuotojy jsitraukima.
Nustatyta, kad organizaciné kultiira silpning §j neigiamg poveiki, SPOS moderuojancio vaidmens
neatliko. ISvadose pateikiami pagrindiniai empirinio tyrimo rezultatai, patvirtintos ir atmestos
hipotezés bei aptarti nustatyti rySiai. Tyrimas leidzia teigti, kad organizaciné aplinka, ypac jos kultiira,

yra reikSmingas veiksnys, galintis silpninti diskriminacijos zalg darbuotojy jsitraukimui. Atliktas
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darbas gali biiti naudingas ateities tyrimams, plétojant diskriminacijos darbe, darbuotojy jsitraukimo

ir organizacinés aplinkos tematikas.
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THE IMPACT OF DISCRIMINATION AT WORK ON EMPLOYEE ENGAGEMENT
IN MODERATING ORGANIZATIONAL CULTURE AND PERCEIVED
ORGANIZATIONAL SUPPORT
AGNE SINKEVICIENE
Master thesis
Human Resource Management programme
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — Prof. Dr. Greta Driiteikiené

Vilnius, 2026

SUMMARY

The thesis consists of 63 pages, 7 figures, 18 tables, and 117 references.

The main objective of this master's thesis is to identify the links between workplace
discrimination and employee engagement, moderated by organizational culture and perceived
organizational support (SPOS).

The thesis consists of 4 main parts: a review of scientific literature, empirical research
methodology, analysis and summarization of research results, conclusions and recommendations.

The review of scientific literature presents the main concepts, theoretical models, and factors
influencing the consequences of discrimination at work and employee engagement. The importance
of organizational culture and perceived organizational support is also analyzed. A quantitative study
was chosen, consisting of four constructs and a block of demographic questions. A total of 238
respondents participated in the study. The SPSS software package with the Process V5.0 macro plugin
was used for data analysis. For the moderator analysis, model 2 was selected in the plugin, allowing
for the assessment of the conditional effect of organizational culture and perceived organizational
support on the relationship between discrimination at work and employee engagement.

The results of the study showed that discrimination at work significantly reduces employee
engagement. It was found that organizational culture weakens this negative effect, while SPOS did
not play a moderating role. The conclusions present the main results of the empirical study, the
confirmed and rejected hypotheses, and discuss the identified relationships. The study suggests that
the organizational environment, especially its culture, is a significant factor that can mitigate the

damage caused by discrimination to employee engagement. The work done may be useful for future
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research on the topics of discrimination at work, employee engagement, and the organizational

environment.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. Klausimynas
GERB. RESPONDENTE,

Esu Vilniaus universiteto, Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto, zmogisSkyjy
iStekliy valdymo programos studenté Agné Sinkeviciené. RaSau baigiamajj magistrinj darbg tema
,»Diskriminacijos darbe poveikis darbuotojy jsitraukimui moderuojant organizacinei kultiirai ir
suvokiamam organizacijos palaikymui®. Kvie¢iu Jus sudalyvauti mano vykdomame tyrime, kuri
tikslas nustatyti sgsajas tarp diskriminacijos darbe, darbuotojy jsitraukimo, organizacinés kulttiros
bei suvokiamo organizacijos palaikymo. Anketos pildymas uztruks iki 10 minuciy. Tyrimo rezultatai

bus naudojami tik baigiamajame darbe. Sios anketos rezultatai viesai nepublikuojami. Dékoju!

DISKRIMINACIJOS DARBE KLAUSIMYNAS
Sie teiginiai yra apie diskriminacijg Jiisy organizacijoje. Pazymékite Jums tinkantj atsakymo

variantg kiekvienam teiginiui.

Prasome pasirinkti labiausiai Jiisy nuomone
atitinkantj atsakymo variantq j kiekvieng

teiginj

Nei sutinku. nei nesutinku

Visiskai nesutinku
Stipriai nesutinku
Nesutinku
Sutinku

Stipriai sutinku
Visiskai sutinku

Kartais jauciau, kad dél savo lyties buvau

neteisingai iSskirtas

Mano darbo vietoje egzistuoja iSankstinis

nusistatymas

Organizacijoje, kurioje dirbu, lytis neturi

itakos Zzmoniy vertinimui

Jauciu socialing izoliacija darbe dél to, kad

esu tam tikros lyties
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Darbo vietoje mazumg sudarancios lyties

atstovai turi maziau galimybiy

Mano dabartinéje darbovietéje néra jokios

diskriminacijos

Mano organizacijoje kai kuriy ly¢iy atstovai

yra vertinami geriau nei kity ly¢iy atstovai

Darbo vietoje pastebiu netolerantiSkuma tam

tikros lyties Zmonéms

Mano lyties darbuotojy veikla dazniau

tikrinama nei kitos lyties kolegy

Darbo aplinkoje vyrauja pagarba ir geras
tarpusavio bendravimas tarp skirtingy lyc¢iy
darbuotojy

Mano darbo vietoje lytis kartais lemia, kaip

zmogus yra vertinamas ar traktuojamas

Mano darbo vietoje pasitaiko diskriminacijos

apraisky

Su manimi darbe elgiamasi blogai dél mano

lyties

Mano dabartinéje darbo vietoje kitos lyties
darbuotojai ne visada pasidalija su manimi ta
pacia informacija, kuria dalijasi su savo lyties

kolegomis

Mano organizacijoje paaukStinimai ir atlygis

nepriklauso nuo darbuotojo lyties
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ISITRAUKIMO | DARBA KLAUSIMYNAS
Sie teiginiai yra apie tai, kaip asmuo gali jaustis savo darbe. Pazymékite Jums tinkantj atsakymo

variantg.

Prasome pasirinkti labiausiai Jiisy nuomone

atitinkantj atsakymo variantq j kiekvieng teiginj

Niekada
Beveik nieckada
Retai

Kartais

Daznai

Labai daznai
Visada

Savo darbe as jauciuosi kupinas energijos

Savo darbe jauciuosi stiprus ir aktyvus

AS esu kupinas entuziazmo

Mano darbas mane jkvepia

Atsikeles ryte noriu eiti j darbg

Jauc€iuosi laimingas, kai dirbu intensyviai

Didziuojuosi darbu, kurj dirbu

AS esu visiSkai pasinéres | savo darba

Dirbdamas a$ atitriikstu nuo kity minciy

ORGANIZACINES KULTUROS KLAUSIMYNAS
Sie teiginiai yra apie organizacine kultiira jmonéje, kurioje Jiis dirbate. Pazymékite Jums tinkantj

atsakymo variantg kiekvienam teiginiui.
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Prasome pasirinkti labiausiai Jiisy nuomone atitinkantj

atsakymo variantq j kiekvieng teiginj.

Visiskai nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei

nacaatanl

Sutinku

Visiskai sutinku

Mano organizacijoje asmenys turi jgaliojimus, iniciatyvg ir
geb¢jimus valdyti savo darbg. Tai sukuria atsakomybés uz

organizacijg jausma

Mano organizacijoje vertinamas bendradarbiavimas siekiant

bendry tiksly, uz kuriuos visi darbuotojai jauciasi atsakingi

Mano organizacija nuolat investuoja j darbuotojy jgidziy
ugdyma, sieckdama islikti konkurencinga ir patenkinti

nuolatinius verslo poreikius

Mano organizacijos nariai laikosi bendry vertybiy, kurios

sukuria tapatybés jausma ir aiskius likescius

Mano organizacijos nariai geba pasiekti susitarima
svarbiausiais klausimais, jskaitant geb¢jima suderinti skirtingas

nuomones, kai kyla nesutarimy

Skirtingos mano organizacijos funkcijos ir padaliniai gali gerai
bendradarbiauti sieckdami bendry tiksly. Organizacijos ribos

netrukdo atlikti darbg

Mano organizacija sugeba kurti prisitaikancius biidus, kad
patenkinty kintancius poreikius. Ji sugeba jvertinti verslo
aplinka, greitai reaguoti j dabartines tendencijas ir numatyti

biisimus pokycius

Mano organizacija supranta savo klientus, reaguoja i jy
poreikius ir numato jy ateities poreikius. Tai atspindi, kiek

organizacija yra orientuota ] klienty poreikiy tenkinima
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Mano organizacija gauna ir interpretuoja signalus i§ aplinkos ir
pavercia juos galimybémis skatinti inovacijas, jgyti Ziniy ir

plétoti geb&jimus

AiSkis strateginiai tikslai perteikia mano organizacijos tikslg ir
aiSkiai parodo, kaip kiekvienas gali prisidéti ir ,,palikti savo

pédsaka“ sistemoje

Aiskiy tiksly ir uzdaviniy rinkinys mano organizacijoje gali buiti
susietas su misija, vizija ir strategija bei suteikti visiems aiskia

darbo krypti

Mano organizacija turi bendrg pageidaujamos ateities vizija,

kuri jktinija pagrindines vertybes ir jtraukia darbuotojus

emociskai bei intelektualiai, kartu teikdama gaires ir kryptj

SUVOKIAMO ORGANIZACIJOS PALAIKYMO KLAUSIMYNAS

Sie teiginiai yra apie suprantama organizacijos palaikyma organizacijoje, kurioje Jiis dirbate,

darbuotojy atzvilgiu. Pazymeékite Jums tinkant] atsakymo variantg kiekvienam teiginiui.

Prasome pasirinkti labiausiai Jiisy nuomone
atitinkantj atsakymo variantq j kiekvieng

teiginj

Visiskai nesutinku
Stipriai nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku. nei nesutinku

Sutinku
Stipriai sutinku
Visiskai sutinku

Organizacija, kurioje dirbu, vertina mano

indéelj | jos gerove

Organizacija nevertina jokiy mano papildomy

pastangy

Organizacija ignoruoty bet kokj mano skunda

Organizacija tikrai riipinasi mano gerove
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Net jei as$ atlik¢iau savo darbg kuo geriausiai,

organizacija to nepastebéty

Organizacijai riipi mano bendras

pasitenkinimas darbu

Organizacija man skiria labai mazai démesio

Organizacija didZiuojasi mano pasiekimais

darbe

DEMOGRAFINIU CHARAKTERISTIKU KLAUSIMYNAS (pazyméti tinkama)

Jasy lytis Vyras

Moteris

Kita

Jisy amzius (jraSyti)

Jisy i$silavinimas Pagrindinis

Aukstasis

universitetinis

Aukstasis
neuniversitetinis

Kita

Regionas, kuriame Vilniaus apskritis

dirbate Kauno apskritis

Klaipédos apskritis

Kita Lietuvos dalis

(jrasyti)
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Kiek laiko dirbate

Sioje organizacijoje?

Iki 1 m.

1-3 m.

4—-9m.

10 - 19 m.

Daugiau nei 20 m.

Pagrindin¢ Jusy darbo
funkcija

Pardavimai ir klienty

aptarnavimas

Produkty kiirimas ir

analizé

Zaly vertinimas/

administravimas

Rizikos vertinimas

Kita (jrasyti)

Pareigos

organizacijoje

Auksciausio lygio

vadovas

Padalinio/ skyriaus

vadovas

Grupés vadovas

Projekty vadovas

Specialistas

Asistentas

Kita (jraSyti)

Kiek Zmoniy dirba

jusy artimiausioje

Dirbu vienas/

savarankiskai
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darbo aplinkoje
kiekvieng dieng
(komandoje,

padalinyje)?

Dirbu mazoje
komandoje (iki 5

zmoniy)

Dirbu vidutinéje
komandoje (6-15

Zmoniy)

Dirbu didesn¢je
komandoje (1630

Zmoniy)

Dirbu dideléje
komandoje (daugiau

nei 30 zmoniy)
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2 PRIEDAS. SPSS Moderatoriy analizé

OUTCOME VARIABLE:
IsitVid

Model Summary

R R-3q MSE F dfl df2 P
, 6803 ,4628 , 6091 39,9776 5,0000 232,0000 ,0000
Model

coeff se t o) LILCI ULCI
constant 4,2205 ,0506 83,3858 ,0000 4,1208 4,3202
DiskrVid -,4571 ,0579 -7,8985 ,0000 -,5711 -,3431
OrgkVid 3281 ,1054 3,1127 ,0021 ,1204 , 5358
Int_1 , 3930 ,1102 3,5650 ,0004 , 1758 , 6102
SposVid , 3860 ,0604 6,3866 ,0000 , 2669 , 5051
Int_2 -,1184 ,0669 -1,7681 ,0784 -,2503 ,0135

Product terms key:
Int_1 : DiskrVid x OrgkVvid
Int_2 : DiskrVid x SposVid

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 p
X*W ,0294 12,7093 1,0000 232,0000 ,0004
X*Z ,0072 3,1262 1,0000 232,0000 ,0784
BOTH ,0310 6,7025 2,0000 232,0000 ,0015

93



I

Focal predict: DiskrVid (X)

Mod var: OrgkVid
Mod var: SposVid

(W)
(2)

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

OrgkVid
-,6169
-,6169
-,6169
-,0336
-,033¢6
-,033¢6

,6331
,6331
,6331

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

SposVid
-1,0420
-,0420
, 9580
-1,0420
-,0420
, 9580
-1,0420
-,0420
, 9580

Effect
-,5762
-,6946
-,8130
-,3470
-,4653
-,5837
-,0850
-,2034
-,3217

se
, 0857
,0904
,1341
,0913
,0583
,0862
21399
,0898
,0742

Tt
-6,7238
-7,6809
-6,0637
-3,8016
-7,9833
-6,7724

-,6073
-2,2649
-4,3371

P
,0000

,0000
,0000
,0002
,0000
,0000
, 5442
,0244
,0000

LICI
-,7451
-,8728

-1,0771
-,5268
-,5802
-, 7535
-,3607
-,3803
-,4679

ULCI
-,4074
-,5164
-,54¢88
-,1672
-,3505
-,4139

,1907
-,0285
-,1756
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DATA LIST FREE/

DiskrVid OrgkVid SposVid
BEGIN DATA.
-,8535 -,6169 -1,0420
-,0895 -,6169 -1,0420
,8639 -,6169 -1,0420
-,8535 -,6169 -,0420
-,08695 -,6169 -,0420
, 8639 -,6169 -,0420
-,8535 -,6169 , 9580
-,0695 -,6169 , 9580
,8639 -,6169 , 9580
-,8535 -,0336 -1,0420
-,0695 -,0336 -1,0420
,8639 -,0336 -1,0420
-,8535 -,0336 -,0420
-,08695 -,0336 -,0420
,8639 -,0336 -,0420
-,8535 -,0336 , 9580
-,08695 -,0336 , 9580
, 8639 -,0336 , 9580
-,8535 , 6331 -1,0420
-,08695 ,6331 -1,0420
,8639 ,6331 -1,0420
-,8535 ,6331 -,0420
-,0895 , 6331 -,0420
,8639 ,6331 -,0420
-,8535 , 6331 , 9580
-,0695 ,6331 , 9580
,8639 ,6331 , 9580
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
DiskrVid WITH IsitVid BY

IsitVid

4,1076
3,6559
3,1181
4,5947
4,0501
3,4018
5,0817
4,4444
3,6856
4,1034
3,8313
3,5075
4,5904
4,2256
3,7913
5,0775
4,6198
4,0750
4,0985
4,0319
3,9525
4,5855
4,4261
4,2363
5,0726
4,8204
4,5201

sSe

1221
,0839
,0971
,1088
,0816
1166
,1503
,1167
1782
, 1147
,0802
,1086
,0713
,0509
,0712
,1043
,0781
,1110
,1602
1220
,1829
,1092
,0842
,1194
,1096
,0815
,0951

OrgkVid /PANEL

ROWVAR=

LLCI ULCI
3,8670 4,3482
3,4907 3,8211
2,9268 3,3093
4,3803 4,8090
3,8894 4,2109
3,1721 3,6316
4,7855 5,3779
4,2144 4,6744
3,3345 4,0367
3,8775 4,3293
3,6733 3,9894
3,2934 3,721¢6
4,4499 4,7310
4,1252 4,3260
3,6510 3,9316
4,8720 5,2829
4,4659 4,7737
3,8563 4,2938
3,7828 4,4142
3,7914 4,2723
3,5922 4,3129
4,3704 4,8007
4,2602 4,5920
4,0011 4,4715
4,8566 5,2886
4,6599 4,9809
4,3327 4,7075

SposVid .
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